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Im Fluss - Zum Wandel des Wandels 

1. Im Knie der exponentiellen Kurve 

Der Wa ndel wandele sich rapide. Die Dinge sind im Fluss, und die Veränderungen 

beschleunigen sich. Es brau che für Untern ehmen wie auch für die Beschäftigte n 

andere Arten des Umgang s mit Change als die bisher mehr oder wenig er erfolgrei 

chen. Ein H aupt grund dafür liege darin, dass wir uns im Kn ie der expo nentiell en 

Kurve der Veränderung befinden (vgl. Frei, 2014 ). 

Die Treiber des Wandel s sind überwiegend exogen: Die techn ologische Ent 

wicklung, die T ruscokracie der Globalisierung, die Algorichmisierung von fase allem 

im Rahmen der Digitalisierung, das konsumiscische Subico und die Eigenlogik des 

Management s, welch letztere zwar endogen ist, aber vom einzelnen Manager eben 

auch als exogen erlebe wird. Der Wandel wird damit „versachliche" und der per

sönlichen Ent scheidung entzogen, ist damit also faktisch unab änderlich . 

C hange, verstand en als gelingende organisatorische und soziale Inn ovation, 

bedarf mind esten s sechs Erfolgsfakcoren: Ein überzeugende s Wo zu, Zei t, Raum, 

Sprache , Persön lichkeit - und das Glück des Zufalls. Eine Erfolgsgarantie stelle die

ses Sixpack aber nicht dar, denn „machbar " ist gelingende Innovation nicht. Gän

gige Mode lle des Cha nge-Man agements versprechen aber genau das, und sie unter

stellen, dass nicht gelingende Veränderung in jedem Fall auf Manageme nt fehle r 

zurückzuführen sei. Sie unterliegen dami t der Illusion, Veränderung kontrolli eren 

zu könn en. 

Im C hange-Management muss sich jeder Kontrollan satz vorwerfen lassen, der 

Selbstüber schätzun g des W ichti gnehmen s zu verfallen. Ander s der Resilienzan satz, 

der auf einem positiv zu wertenden Leicht sinn aufbaut . Das gilt für die Resilienz 

von Ind ividuen im C hange. Bezogen auf die Resilienz von Organisationen geht es 

dagegen um die Frage, ob Ent scheidu ngen, die Ent scheidung sprämi ssen für künfti 

ges Entscheiden dar stellen, die Optionen der Organi sation erweitern oder eine n

gen. Und bezogen auf Führun gskräfte und ihre Rolle im Change-Management gilt 

es als Resilienz-scärkend , wenn sie kommunikative Hub s im organisat ionalen Ne tz

werk darstellen und fähig zu Nerworked Leadership sind (vgl. Frei, 2006 ). 

C hange wird damit immer mehr zu einem „nor malen" Teil des betriebl ichen 

Lebens. Es ist nicht mehr ein Programm zur Verände run g dieses Leben s. Statt von 

C hange müssten wir eigentlich von Bewegung sprechen . Organisationen mü ssen 

und werden in stetiger Bewegung bleiben. 
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längs t durc h andere s ersetze : d ie Vorgabe n durc h Proze ssdefi n it ionen und 

Systemzwänge , Kontrolle n dur ch Messdate n respek tive deren Monico rin g 

und/ oder durch eine rasant wachsend e Zahl von Co mpliance Office rs. Unver

drossen werden AKVs sorgfältig festgelegt, obwohl der G rad der Vern etzu ng von 

Teil prozessen eine saubere KJärung von An fang an zum Scheit ern verurt eile. Es 

werden weiterhin Mirarbcitc:rinn en und Mit arbe iter ebenso wie Füh ru ngskräft e in 

Passung auf ein Stellenpr ofil rekrut iere - als ob niemand wissen wü rde, dass sich 

d iese Stelle bis zum Job-Antr itt des Bewerbers schon längst wieder verändere hac 

od er dies zum indest in reche überschaubarer Zeit tun wird . 

Form ale H ierarch ie (und nur von dieser ist hier die Rede) ist einfach viel zu sta

tisch, zu hermet isch und zu rigide, als dass es möglich wäre, mir ihr die Potenziale 

der D igicalisierung auszuschöpfen . Es gibt Pionier-Unternehmen , d ie bewiesen 

haben , dass und wie es möglich ist, statt auf H ierarchie auf Eigenverantwortung zu 

setzen und diese konsequent als das leitende organisacionsgestalcend e Paradigma zu 

nehmen (vgl. Laloux, 2015 ). Doch dies sind noch immer seltene Au snahmen . Ein 

Grund dafür liege in den Quellen un seres Führungsdenkens , die die „heilige 

Herr schaft " (so wörtlich: Hierarchie ) als alcernarivlos erscheinen lassen ( vgl. aus

führlich Frei, 2010 ). Ein anderer Grund liege darin , dass Eigenverantwortung -

wenn damit nicht nur ein moralischer Appel an alle, sondern das wirklich leitende 

organisacionsge scalrende Paradigma gemeine ist - an subjektive Voraus setzungen 

aller Beteiligten gebunden ist, die erst noch wenig verbreitet sind. 

4 . Voraussetzungen für Eigenverantwortung 

Eigenverantwortung ist im Grunde nur dann konsequent lebbar , wenn eine 

bestimmte Reife der persönlichen Handlung slogik erreiche ist. Laloux (2015 ) hat das 

in den von ihm unt ersuchten Beispielen von so genannt „selbscführenden, evolutio

nären" Organisationen (unterschiedlichster Branchen und Größenordnungen! ) sehr 

klar nachweisen können. Vor allem gilt dies für Individuen, die nicht nur selbst eigen

verantwortlich sein und handeln sollen, sondern die fähig sein sollen, solche Men 

schen zu führen . Und erst reche gilt es für Menschen, die selbstfuhrende , evolutionä 

re Unternehmen gründen oder schaffen wollen - fluide Organi sationen also, die sich 

permanent im Fluss befinden und ihren Mitgliedern nicht mehr die Stabilität , 

Sicherheit und Orientierung zu geben vermögen, die Unternehmen einmal geben 

konnten und - ohne Gewähr - zumindest implizit noch immer versprechen. 

Forschungen zur so genannten Ich-Entwicklung haben gezeigt, dass sich die 

Reife der persönlichen Handlungslogik von Men schen - und zwar unabhängig von 

Persönlichkeit oder Intelligenz - entwickele. Der ontogeneti sche Prozess verläuft in 

Stufen, also nich t stetig, und die Stufen entwickeln sich in einer festen Reihenfolge . 

Stufen können nicht über sprungen werden. 
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Das Konzept der lch-Encwicklung ist weder theoretisch noch normati v, son

dern basiert auf umfangreichen empirischen Ergebnissen vor allem von Jane 

Loevinger sowie Susanne Cook-Greuter (vgl. Binder, 2014). Mi t Hilfe dieses 

Konzepts lässt sich aufzeigen, welches die Voraussetzungen sind, um sich auf das 

Konzept der Eigenverantwortung verlassen zu können. 

Wie diese Voraussetzungen - wenn schon nicht geschaffen, so doch - begüns

tigt werden können, ist keineswegs trivial. Gemäß der „Psychologie des Als Ob" 

{vor über hundert Jahren von Hans Vaihinger formuliere) wird es aber erforderlich 

sein, Organisationen, Führung und Prozesse bewusst auf etwas mehr Eigen

veramwortungauszurichten, als tatsächlich wohl schon vorausgesetzt werden kann. 

Die Realität wird langsam nachziehen. Wir können daher davon ausgehen, dass es 

sich - zumindest bei den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern - um eine Voraus

setzung handelt, die unter Umständen erst geschaffen wird, wenn man so tut , als ob 

sie bereits gegeben wäre. Das ist analog zu dem, was wir von der früheren Debatte 

um Menschenbild X resp. Y sensu McGregor kennen: Die Frage ist nicht (nur), 

welches Menschenbild "stimmt"; sondern es wird jenes Menschenbild Realität wer

den, nach dem man die Menschen behandele - wiewohl dies so eine natürlich arg 

verkürzte und zu mechanische Darstellung ist. 

Gleichzeitig muss genauer untersuche werden, was faktische „Stopper" der indi

viduellen Entwicklung der Reife der persönlichen Handlungslogik sind. Sicherlich 

gilt die Psychologie des Als Ob auch da, wo Unternehmen so ausgestaltet sind und 

geführt werden, als ob die Menschen nicht zu Übernahme von Eigenverantwortung 

fahig (oder eben reif genug) wären. Und ein anderer Stopper kann im Erfolg ver

mutet werden, der Individuen daran hindern kann, sich persönlich weiter zu ent · 

wickeln ("never change a winning pattern "). Schließlich ist davon auszugehen, dass 

die vidfütige Vernetzung von individuellen und kollektiven Prozessen zu einem 

Stopper werden kann, indem sich ein Einzelner schlecht auf einem ganz anderen 

Niveau der Reife seiner Handlungslogik bewegen kann als alle anderen, mit denen 
er kollaborativ verbunden ist. 

Sicher ist, es braucht die Erfahrung. dass man mit der eigenen Reife der persön· 

liehen Handlungslogik an Grenzen stößt, bevor man sich einer weiteren Ent · 

wicklung öffnet. Mit der fonschreitenden Digitalisierung werden diese Grenzen 
deutlicher spürbar werden. 

5. Mehr Fragen als Antworten 

Es lassen sich viele Fragen erkennen, die die beschriebenen Entwicklungen aufwer· 

fen. Wie kann Compliance in rechdicher, finanzieller Hinsicht oder in Bezug auf 

Arbeitssicherheit in einer fluiden Umgebung sichergestellt werden? Können unter· 

schiedliche organisationale Paradigmen - schwarz-weiß: Hierarchie und Eigen· 
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verantworrung - neben einander gepflegt und gen.ihn werden ? Und wie müssre 
man sich das vorsteUen? Wie gehen wir damit um, dass weder die "oben" noch die 
„unten" überhaupt etwas davon wissen wollen, dass cs vorbei sein sollte mit der 

H ierarchie (die einen fürchten den Machrverlust, die anderen d ie Vcranc
worcungsübernahme)? Wie federn wir die psychologischen Verwerfungen ab in 
einer zunehmend fluiden Organisation im unveränderten Gerüst der formalen 

H ierarchie? Wie gehen wir um mit den steigenden Erwarrungen an die Eigen
verantwortung von Beschäftigten, denen diese bislang kaum je gescarccr wurde? 
Wie gehen die selbst damit um? Ist die Zeit des „organization man~ vorbei? Was 
würde ihn ablösen - eine angesrdlrc, aber kaum geschützte Version der Ich-AG? 

Od er bricht die Zeit der größtmöglichen individuellen Autonomie auf Basis konse
quenter Eigenverantwortung an? 

Bruchlos und schmerzfrei werden sich die Dinge nicht verändern. In der 
(gegenwärtigen) Phase des Umbruchs muss cs darum gehen, selektiv die "richtigen" 
Veränderungen zu verstärken und damit die Drift in Richtung zunehmender Ei
genverantwortung aller zu kräfrigen. 
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