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3: u, Unternehmensbewusstseln als Schlissel zum Erfolg

3 e
= 1' ] 3 Von Jascha Rohr

Bewusstsein wird eine entscheidende ein Unternehmen sich seiner selbst und zeigt, wie Organisationsstruktu-
Rolle dabei spielen, ob Unternehmen bewusst sein? Jascha Rohr stellt drei ren, Vertrauen, Fithrung und die Poten-
den Herausforderungen der Zukunft Bewusstseinszustande von Unterneh- ziale der Mitarbeiter im Unternehmen
gewachsen sein werden. Aber kann men anhand eines Stufenmodells vor zusammenhéngen.
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Organisationsstrukturen von Unter-
nehmen entscheiden in héchstem
MaBe Uber deren Erfolg oder Miss-
erfolg. Was in den Strukturen falsch
angelegt ist, kann meist auch durch
innovative Initiativen Einzelner kaum
wieder wettgemacht werden. Fiir die
richtige Unternehmensstruktur gibt es
jedoch kein Standardrezept: Je nach
der Unternehmung und dem Kontext,
in dem sie stattfindet, missen die
Strukturen gestaltet werden. Da sich
aber die Kontexte schnell wandeln,
mussen auch die Strukturen entspre-
chend anpassungsfahig sein. Doch
viele Changemanagementstrategien
werden dieser Herausforderung
kaum gerecht. Sie gehen davon
aus, dass Veranderungen von einer
stabilen Phase zur nachsten stabilen
Phase fihren — auch Unfreezing und
Refreezing genannt. Realistischer ist
jedoch, dass wir es zunehmend mit
kontinuierlichen Veranderungsprozes-
sen zu tun haben werden. Diesen Pro-
zessen sollten Unternehmen verstarkt

ihre Auf-
merksamkeit widmen. Denn neben
den schwierigen Fragen, die sie auf-
werfen, tragen sie auch ein immenses
unternehmerisches und innovatives
Potenzial in sich. Es lohnt sich daher,
mit ihnen produktiv und gestaltend
zu arbeiten. Die Herausforderungen
der Zukunft sehe ich darin, einen
kreativen, produktiven und ermachti-
genden Umgang mit 6konomischen,
sozialen und dkologischen Fragen zu
finden. Ob ein Unternehmen diesen
Herausforderungen gewachsen ist,
zeigt sich fur mich daran, ob es:
¢ sich flexibel wandeln kann und die
internen Strukturen den externen
Kontexten kontinuierlich anpassen,
ihnen vielleicht sogar voraus sein
kann, um sie produktiv zu nutzen.
e es schafft, dass die Mitarbeiter nicht
nur finanziell, sondern auch imma-
teriell entlohnt werden — durch sinn-
volle Beschaftigung, erfillte Arbeit,
Identifikation mit ihren Produkten
und ihrer Arbeit, sozialen Austausch
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und die Starkung der persénlichen
Potenziale.

Was ist
Unternehmensbewusstsein?

Bewusstsein ist die Fahigkeit, eine
reflektierte Aufmerksamkeit sich
selbst gegenlber zu entwickeln. Ein
Unternehmen selbst kann nicht in
diesem klassischen Sinne bewusst
sein, da sich das Bewusstsein eines
Unternehmens nicht einfach aus dem
Bewusstsein der einzelnen Mitarbeiter
zusammensetzt. Vielmehr bedingt das
gesamte Zusammenspiel der Krafte
und Wechselwirkungen innerhalb
eines Unternehmens die Auspragung
des Bewusstseins — insbesondere die
Organisationsstrukturen. Ein Unter-
nehmen, dessen Mitarbeiter

Uber hohes Bewusstsein
verfligen, des-

sen

= Organi-
sationsstrukturen
aber konkrete Verbesserungen
verhindert, kann nicht als ein bewuss-
tes Unternehmen bezeichnet werden.
Ein Unternehmen jedoch, dessen
Organisationsstrukturen bewusste
Reflexion und deren Anwendung
begiinstigen, wird ein hohes Unter-
nehmensbewusstsein aufweisen. Or-
ganisationsstrukturen und Bewusst-
sein mussen sich daher aufeinander
bezogen entwickeln kénnen.

Bewusstseinsstufen

Um zu zeigen, wie sich Strukturen und
Bewusstsein gegenseitig beeinflussen,
ist ein Modell von Bewusstseinsstufen
hilfreich. Ich orientiere mich dabei an
dem einfachen, aber erklarungsmach-
tigen Modell des amerikanischen
Therapeuten David Deida. Es kann als
Werkzeug dienen, bewusste Organi-
sationsstrukturen im Unternehmen zu
verstehen und zu gestalten. Jede der
drei Stufen hat ihre eigenen Starken,
Qualitaten und Probleme. Die Stufen
beschreiben keine Hierarchisierung im

Sinne eines Besser oder Schlechter,
verdeutlichen aber eine Entwick-
lungsfolge in der Auspragung von
Bewusstsein, indem die fortgeschrit-
tenen Stufen die vorangegangen in-
tegrieren und transformieren. Zudem
wird man insbesondere in groBeren
Unternehmen Aspekte verschiede-
ner Bewusstseinsstufen gleichzeitig
antreffen kénnen.

1. Stufe: Rollen und Kontrolle

Die erste Stufe ist gekennzeichnet
durch feste Rollenverstandnis-
se und klare Hierarchien.
Diese Unternehmen
werden meist au-

tokratisch
von

Chef oder

durch einen Vorstand
vertreten und geleitet. Hi-
erarchien und Befugnisse sind ein-
deutig geregelt. Man erwartet von al-
len Mitarbeitern, dass diese Befugnisse
entsprechend ausgefullt und die Rollen
eingehalten werden. Bewusstsein kann
bis auf das Verstandnis dieser Rollen
reduziert sein. Auf der Einhaltung der
Rollen griindet sich das Vertrauen in-
nerhalb des Unternehmens, das Sicher-
heit, Berechenbarkeit und effiziente
Arbeitsabldufe garantiert. Beispiele fur
Unternehmen dieser Art sind viele tra-
ditionelle mittelstandische Familienun-
ternehmen, aber auch so gut wie alle
GroBkonzerne, in denen die Strukturen
entsprechend mehr Varianz zeigen. Die
Vorteile sind klar: Ein Unternehmen
in dieser Bewusstseinsstufe ist relativ
leicht zu fuhren, zu kontrollieren und
zu verwalten. Uneindeutigkeiten und
Ambivalenzen in den Abldufen und
Organisationsstrukturen werden nach
bestem Wissen vermieden. Kontrolle
und Sicherheit sind optimiert. Der
Glaube ist vorherrschend, dass durch
geschicktes Management und anhand
vorab definierter Ziele Probleme geltst
werden kénnen.

Doch diese Form von Unternehmen
gerat zunehmend unter Druck: Sie ist
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nicht in der Lage, sich schnell genug
an veranderte duBere Bedingungen
anzupassen. lhr Traditionalismus
unterdriickt haufig innovative Ideen.
Unternehmen dieser Art kdnnen
kaum flieBende Veranderungsprozes-
se in Gang setzen, geschweige denn
Veranderungen kontinuierlich und
flexibel mitgestalten. Sie sind meist
nur zu zentralen Reformen fahig,
die, einmal entschieden, meist schon
wieder veraltet sind und deren Umset-
zung enormer Kapazitaten bedarf.

Fur die Mitarbeiter ist in der ersten
Stufe eine berufliche Entwicklung
nur klassisch nach oben madglich.
Die Beforderungslogik honoriert
bestimmte personliche Fahigkeiten
und Qualitaten, andere aber nicht. In
einem Unternehmen der ersten Stufe
emporzusteigen, heiBt in der Regel,
mehr Verantwortung zu Gbernehmen,
mehr Menschen unterhalb der eige-
nen Position zu fthren, mehr eigene
Projekte zu lancieren, und im Gbrigen
die Vorstellung zu Gbernehmen, dass
sich Prozesse durch Management
kontrollieren lassen. In besonders
ungunstigen Fallen kann diese Befor-
derungspraktik mittelmaBige, da fur
die Entscheider sichere, Losungen be-
glnstigen. Wer in Unternehmen der
ersten Stufe Karriere machen mochte,
muss die relativ eingeschrankte Leis-
tungslogik Gbernehmen, ob sie zu den
eigenen Potenzialen und Qualitaten
passt oder nicht. Menschen, die die-
sen beférderungswiirdigen Qualifika-
tionen personlich nicht entsprechen,
werden entweder nicht befordert
oder Gbernehmen Aufgaben, fur die
sie aus ihren personlichen Eigenschaf-
ten heraus nicht geeignet sind.

2. Stufe: Gleichheit und Werte

Die zweite Stufe ist eine logische Ent-
wicklung vor allem aus dem mensch-
lichen Dilemma der ersten Stufe. In
Unternehmen der zweiten Stufe wird
erkannt und honoriert, dass jeder
Mensch, der seine Arbeit gut macht,
zum Gelingen des Unternehmens
beitragt. Gleichzeitig werden flachere
Hierarchien, mehr personliche Freiheit
und mehr Transparenz angestrebt. Der
haufig wahrgenommenen menschli-
chen Kélte der ersten Stufe versucht
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man hier mit gemeinschaftlichen, so-
lidarischen und gerechten Organisati-
onsstrukturen zu begegnen. Vertrauen
basiert hier darauf, dass alle Beteiligten
einem Wertekanon zustimmen, der
zum Beispiel regelt, dass Probleme
gemeinsam und gerecht geldst wer-
den. Diese Unternehmen sind oft in
sozialen und 6kologischen Bereichen
aktiv und geben sich gemeinschaftliche
Geschéftsformen wie: Genossenschaf-
ten, Kooperativen und GbRs oder
sind in Netzwerken aus Freiberuflern
organisiert, vor allem in der IT- und
Kreativbranche. Neben den durch die
Geschaftsform festgelegten Regeln
des gemeinsamen Wirtschaftens gibt
es in dieser Stufe haufig ethische und
soziale Zusatzvereinbarungen, die die
werteorientierten Aspekte der gemein-
samen Arbeit bestimmen.

Diese Unternehmen sind in der Re-
gel 6konomisch weniger erfolgreich
und wollen es manchmal auch gar
nicht sein, beziehen ihr Einkommen
eher durch Fundraising, Sponsoring
und Foérderungen als durch Erwerb.
Dadurch, dass viele Entscheidungen
einvernehmlich und nach komplizier-
ten Regeln getroffen werden, fehlt es
nicht selten an gezielter Schlagkraft
und an Mut zu durchgreifenden Ver-
anderungen, die moglicherweise die
ethischen Grundlagen des Unterneh-
mens in Frage stellen kdnnten. Der
hohe idealistische Anspruch bedeutet
oft einen mindestens ebenso hohen
Arbeitsmehraufwand. Burnout ist eine
Nebenerscheinung vor allem bei den
besonders engagierten Mitarbeitern.

Unternehmen in der zweiten Stufe
verursachen daher nicht selten grof3en
personlichen Frust und Resignation
nach einer anfanglichen Phase der
Begeisterung und des Engagements.
Statt wie gewlinscht in tatsachlicher
Freiheit groBe kreative Ideen verwirk-
lichen zu kdnnen, wird viel Zeit und
Energie verwendet, den idealistischen
Anspriichen zu geniigen, etwa indem
Mitarbeiter wegen des Gleichheitsan-
spruches Arbeiten verrichten missen,
die nicht ihrem Fertigkeitsprofil ent-
sprechen. Dadurch bleibt weniger
Zeit fur Projekte, in denen sich das
jeweilige Potenzial optimal entfalten

kann. Es existiert in diesen Unter-
nehmen die Vorstellung, dass alle
Mitarbeiter gleichermaBen autonom,
selbstorganisiert und risikobereit sein
sollten. Durch diesen Anspruch wer-
den Menschen in Verantwortungen
gezwungen, die sie manchmal gar
nicht Gbernehmen kénnen und wol-
len. Sie empfinden diesen Anspruch
oft als Druck, unter dem sie leiden.
Sie mochten lieber gute Arbeit ent-
sprechend ihren Fahigkeiten leisten,
sicher bezahlt werden und Uberschau-
bare Verantwortung tragen. Das kann
wiederum dazu fuhren, dass sich die
Risikobereiteren haufig von diesen,
aus ihrer Sicht zdégerlichen und éngst-
lichen Kollegen gebremst fuhlen. Vor
allem dieses Dilemma fuhrt uns zur
dritten Stufe.

3. Stufe: Vertrauen und Entfaltung

Unternehmen der dritten Bewusst-
seinsstufe sind im Grunde Zukunfts-
musik. Sie existieren nur in Ansdtzen.
Adaquate Formen und Organisati-
onsstrukturen fur diese Unternehmen
mussen noch gefunden und entwickelt
werden — eine Aufgabe, der wir uns
im Institut far Partizipatives Gestalten
intensiv widmen. Schon jetzt lassen
sich Qualitaten, Grundprinzipien und
Methoden beschreiben, die uns auf
diesem Weg helfen. In der dritten
Stufe stehen keine festen Rollen im
Vordergrund (Stufe 1) und auch kein
universeller Gleichheitsanspruch (Stu-
fe 2). Menschen in Unternehmen der
dritten Stufe sind sich bewusst, dass
es Rollen in einem Unternehmen gibt
und dass diese die interne Kommuni-
kation und Organisation erleichtern
und Klarheit erméglichen. Rollen sind
ein Hilfsmittel, das auf keinen Fall den
Einzelnen in seinem Engagement,
seiner Kreativitdt und Produktivitat
beschneiden darf. Damit Rollen
diesen Anspriichen gentigen, mis-
sen sie gleichzeitig deutlich und fur
Veranderungen offen sein. In diesen
Unternehmen wird verstanden, dass
jeder Mitarbeiter als menschliches
Wesen grundsatzlich gleichberech-
tigt ist und bestimmte Bedurfnisse
hat, fur die gesorgt sein muss: zum
Beispiel faire Bezahlung, Anerken-
nung, Kommunikation, Information,
Transparenz von Entscheidungen,

forum Nachhaltig Wirtschaften
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die den Mitarbeiter betreffen, sowie
adaquate Mitbestimmungs- und Mit-
gestaltungsmaoglichkeiten.

In der dritten Stufe ist es selbstverstand-
lich, dass Mitarbeiter Raum bekommen,
sich zu entwickeln, sich zu testen und
an Herausforderungen zu wachsen.
Diese Entwicklung geschieht nicht nur
im alten Sinne einer vertikalen Karri-
ere, sondern auch horizontal: Neue
Aufgabenbereiche und Kompetenzen
werden erschlossen und damit die
eigene Rolle definiert und der eigene
Platz im Unternehmen gefunden. So
kénnen die Mitarbeiter ihre groBten
Potenziale entwickeln, ihre persénlichen
Gaben und Talente dem Unternehmen
zur Verfligung stellen und damit erfiillte
Arbeit, Anerkennung und angemesse-
ne Bezahlung finden. Vertrauen basiert
hier auf dem gemeinsamen Wunsch,
die personlichen Potenziale jedes
Mitarbeiters zur Entfaltung zu brin-
gen. Weil in Unternehmen der dritten
Stufe verstanden wird, dass inhaltliche
Hierarchien und die Verteilung von
Arbeit nach Fahigkeit, Potenzial und
Verantwortung die Arbeit nicht nur
erfullender, sondern auch effizienter
und effektiver macht, kdnnen diese Un-
ternehmen wirtschaftlich schlagkraftig,
innovativ und erfolgreich sein.

Von der Theorie zur Praxis

Wie kénnen wir die Beobachtungen
des Stufenmodells nutzen? Kénnen
wir das Bewusstsein von Unterneh-
men heben und Organisationsstruk-
turen fordern, die wirtschaftlichen
Erfolg, personliche Entfaltung und
ethische Verantwortung synergetisch
kombinieren?

Im Institut fur Partizipatives Gestalten
erreichen wir das Uber unsere Arbeit
mit generativen Prozessen. Dies sind
Prozesse, die sich organisch aus sich
selbst heraus entwickeln und dabei
neue, den jeweiligen Herausforderun-
gen entsprechende Strukturen hervor-
bringen. Sie stehen im Gegensatz zu
geplanten linearen Prozessen, die auf
die Kontrolle der Ergebnisse abzielen,
wie es etwa in der Produktion wichtig
ist. In der Organisation muss das Ziel
jedoch eine solide, wandlungsfahige
Lebendigkeit sein, die generative
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Prozesse bieten. Diese Prozesse kann
man nicht im herkdmmlichen Sinne
steuern, aber man kann sie bewusst
und methodisch fundiert initiieren,
fordern und mitgestalten. Auf diese

Weise entfalten sie unter anderem ihre

unternehmerischen und innovativen

Potenziale. Unsere Methoden, um mit

generativen Prozessen zu arbeiten,

beziehen sich insbesondere auf:

e Wahrnehmung und Reflexion, um
eine bewusste Aufmerksamkeit ge-
genUber dem jeweiligen Unterneh-
men mit seinen Krafteverhaltnissen
zu entwickeln,

e partizipative Gestaltung, um im
wechselseitigen Zusammenwirken
mit diesen Kraften neue Strukturen,
Konzepte und Ideen zu entwickeln.

Die Arbeit mit diesen Prozessen be-

inhaltet auch, neue bewusstere Hal-

tungen einzunehmen, zum Beispiel
gegeniber

o Strukturen: verstanden als lebendige
Stabilitat, die gleichermaBen wider-
standig und ermachtigend wirkt,

e \Wandel: verstanden als kreatives
Wachstum, das kontinuierlich und
gelassen Altes sterben und Neues
entstehen lasst,

e \ertrauen: verstanden als Potenzial,
das ausgeschopft wird, wenn man
die Kontrolle Uber die Prozesse
abgibt und sich den daraus entste-
henden Maoglichkeiten hingibt,

e Fihrung: verstanden als Ermach-
tigung, damit Menschen ihre indi-
viduellen Wege zu ihren eigenen
Potenzialen und zu ihrem eigenen
Platz im Unternehmen finden.

Unternehmen der Zukunft

Nur Unternehmen der dritten Stufe
werden in der Lage sein, den Anforde-
rungen der Zukunft zu begegnen. Sie
stellen weit mehr als Jobs zur Verfligung
und haben umfassendere Ziele als
Profitmaximierung: Sie verhelfen den
Mitarbeitern zu Sinn und Erftllung,
weil sie ihnen einen Nahrboden fiir die
Entwicklung der eigenen Potenziale
und damit denen des Unternehmens
bereiten. Dadurch kann auf individu-
eller Ebene wieder eine sinnstiftende
Identifikation mit den Resultaten des
eigenen Schaffens entstehen. Auf

gesellschaftlicher Ebene leisten diese
Unternehmen einen Beitrag, indem sie
Werte stiften und sie vorleben, soziale
und okologische Verantwortung Uber-
nehmen und ihre Arbeit in den Dienst
groBerer Zusammenhange stellen.
Okonomisch sind diese Unternehmen
innovativ, effektiv und schlagkraftig.

Jede Zeit birgt Risiken und jede Zeit
birgt Chancen. Zu erkennen, auf wel-
cher Grundlage die eigene Zeit basiert
und welche Qualitaten eine zentrale
Rolle in ihr spielen, entscheidet darU-
ber, ob wir die Chancen unserer Zeit
nutzen kdénnen oder nicht. Ich bin
Uberzeugt, dass wir die Pioniere sind,
die nach dem Agrar-, dem Industrie-
und dem Informationszeitalter nun
die Ideen, Methoden und Konzepte
fur eine Zeit entwickeln mussen, in
der Bewusstsein die entscheidende
Grundlage sein wird. Ich meine damit
ein Bewusstsein, das sich in unserem
alltaglichen Leben und Arbeiten ver-
ankert, das uns dabei hilft, uns mit
unseren komplexen Umwelten in Be-
ziehung zu setzen und uns befahigt,
als potente Teilhaber dieser Umwelten
gestaltend zu wirken.

Jascha Rohr ist Philosoph und Soziologe
(M.A.), Mitgrinder und Geschaftsfiihrer
des Instituts fiir Partizipatives Gestalten
sowie Griinder der Permakultur Akademie
und Mitgriinder der weXelwirken GbR. Er
arbeitet in verschiedenen Unternehmen und
Projekten als Konzeptentwickler, Moderator
und Begleiter partizipativer Gestaltungs-
prozesse. Inhaltliche Schwerpunkte liegen
in den Bereichen Bildung, Entrepreneurship,
Nachhaltigkeit und Landschaftsarchitektur.
Trainings und Verdffentlichungen zu diesen
Themen erganzen seine Arbeit.

E-Mail  j.rohr@partizipativ-gestalten.de
www.partizipativ-gestalten.de
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