
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Systemische  
Organisationsentwicklung 
, 
der über mehrere Zeilen 
gehen kann. 

 

Wie können Organisationen sich ganzheitlich  
entwickeln, um flexibel-stabil die Herausforderungen 
der dynamischen und komplexen Welt anzugehen? 
 

 

 
 

 



 

 

1. Unser Verständnis von  
Organisationsentwicklung 

In der dynamischen Welt von heute ist 
Veränderung in Organisationen keine 
Ausnahme, sondern die Regel. Nach  
einem klassischen Verständnis kann 
Change nur „gemanaged“ werden, wenn 
in Organisationen aus dem als Norm gel-
tenden stabilen 
Dauerzustand 
ausgebro-
chen wird, 
um dann et-
was zu ver-
ändern und 
letztendlich auf einen 
neuen, hoffentlich besse-
ren, Dauerzustand zu kom-
men. Dies basiert aber auf 
einer Illusion von Steuerung 
aus einem übervereinfachten 
mechanistischen Verständnis von 
Organisationen. Veränderung 
kann nicht „an“ einer Organisa-
tion gemacht werden, Organisa-
tionen verändern sich vielmehr 
ständig von selbst. In der Vergangen-
heit waren die Umwelten der Unterneh-
men vorhersehbar genug, um so ein un-
terkomplexes Verständnis auch wir-
kungsvoll einsetzen zu können. Heute 
funktioniert es jedoch immer weniger. 

Moderne Organisationsentwicklung muss 
nicht am, sondern im und mit dem sozia-
len System arbeiten, um Plattformen, 
Rahmenbedingungen und Strukturen zu 
schaffen, die den ständigen selbstorga-
nisierten Change unterstützen und sinn-
voll beeinflussen. Dies ist ein komplexer 

Prozess, bei dem es keinen einen richti-
gen Weg gibt. Gute Denkmodelle unter-
stützen uns in der Wahrnehmung der Or-
ganisation und geben in der Gestaltung 
der Veränderungsimpulse Orientierung. 
Voraussetzung für diesen neuen Blick auf 
Organisationen ist die Unterscheidung 
von komplizierten (stabil) und komplexen 
(flex) Problemanteilen und Wertschöp-

fung. 

Hier 
schauen 
wir auf 
drei we-
sentliche 

Strukturele-
mente von Orga-

nisationen, die für die 
Gestaltung dieser Ent-

wicklungsrahmen zentral 
sind. Die Strategie, das Or-

ganisationsdesign und die Or-
ganisationskultur sollten immer 
ganzheitlich gesehen und be-
arbeitet werden. 

Letztendlich können die Unter-
nehmen erfolgreich die heutige Dy-

namik meistern, wenn die Lernfähigkeit 
der Organisation erhöht wird. Organisati-
onen lernen, wenn sie ihre Strukturen an 
die Anforderungen der Umwelt anpassen. 
Dies gelingt durch regelmäßige Selbstbe-
obachtung und Anpassung dieser drei 
Elemente. Nur wenn dies kontinuierlich 
gefördert und unterstützt wird, in einem 
durchgehenden Evolutionszyklus, kann 
flex-stabile Hochleistung bewusst und 
nachhaltig integriert werden. Die zwei 
Seiten dieses Zyklus sind: 



Reflexion - Selbstbeobachtung  
(Wie machen wir was wir machen?) 

Aktualisierung - Planen, Handeln und 
Umsetzen (Was wir machen) 

2. Strategie  

Spannung/Dilemma: Planbarkeit <> 
Überraschungen 

Um erfolgreiche Hochleistung zu erbrin-
gen, braucht eine Organisation ein Bild 
einer angestrebten Zukunft basierend auf 
ihrer Wahrnehmung des Umfeldes. Die 
explizite oder implizite Klarheit über die 
Ziele und den notwendigen Mitteln, um 
diese zu erreichen, sind zentrale Elemente 
einer Strategie.  

Die Entwicklung einer Strategie trägt im-
mer ein Dilemma in sich: Das Anstreben 
nach Zukunftssicherung und Planbarkeit 
und der anpassungsfähige Umgang mit 
Unvorhersehbarem und Überraschun-
gen. 

In der heutigen hoch dynamischen Welt 
ist es aber wichtig, nicht zu starr und 
langfristig an vordefinierten Strategien 
festzuhalten. Die zentrale Kompetenz ei-
ner Organisation ist die Selbstbeobach-
tung, Reflexion und Anpassung. Durch 
kurze iterative Zyklen von experimentel-
lem Handeln, Wahrnehmung der Umge-
bung und Kurskorrekturen können die 
Turbulenzen der Märkte und der Gesell-
schaft erfolgreich navigiert werden. 

3. Organisationsdesign 

Spannung/Dilemma: Steuerung <> (kol-
laborative) Führung 

Das Organisationsdesign definiert, wie 
formell Entscheidungen getroffen werden 
und kann auch als Formalstruktur der Or-
ganisation verstanden werden. Die 

Kommunikationswege werden durch die 
Festlegung von Weisungsbefugnissen 
und Hierarchien geleitet und die Abläufe 
durch Prozesse und Regeln program-
miert. Steuerungs- und Personalsysteme 
sowie Infrastruktur gehören auch zum 
Design. Immer bedeutender wird die Ge-
staltung von lateralen Verbindungen, die 
über die Unterteilungen der Hierarchie 
hinweg das netzwerkförmige Organisie-
ren erlaubt und dadurch das post-büro-
kratische Arbeiten ermöglicht.  

Unter den vielen Spannungen, die im De-
sign bearbeitet werden müssen (zentral/ 
dezentral, flach/ hierarchisch, effizient/ 
anpassungsfähig usw.), ist eine Paradoxie 
von starker Bedeutung: Steuerung durch 
Vorgaben und Abläufe auf der einen 
Seite und kollaborative Führung durch 
Vertrauen und Einfluss auf der anderen 
Seite. 

▪ Strukturen anpassen: Das Organisa-
tionsdesign ist neben der Strategie 
das zentrale Gestaltungselement von 
Organisationen (da beide grundsätz-
lich entscheidbar sind). Die Lernfähig-
keit von Organisationen ist ihre Kapa-
zität, die eigenen Strukturen an die 
Anforderung der Umwelt effektiv an-
zupassen. Deswegen braucht es für 
flex-stabile Organisationsentwicklung 
(in die Routinen integrierte) 



Vorgehensweisen, die erlauben, dass 
die Strukturen immer wenn nötig hin-
terfragt und an die strategischen und 
kulturellen Anforderungen angepasst 
werden. Eine wesentliche Führungs-
aufgabe ist die Gestaltung eines 
fruchtbaren Bodens, in dem sich die 
Organisation und die Menschen ent-
wickeln können. Der beste Hebelpunkt 
hierfür ist die Struktur. 

▪ Personal entfalten: Die Formalstruktur 
bietet die Bühne, auf der die Mitglie-
der einer Organisation ihr Wissen und 
ihre Talente einbringen können. Oft 
werden Personen als "Software" ver-
standen und die Organisationsstruk-
tur als "Hardware", aber aus einer sys-
temischen Perspektive ist es genau 
andersrum. In der modernen Organi-
sationsforschung wird erkannt, dass 
der oft verfolgte Ansatz, die Personen 
(die kaum zu verändern sind) an die 
Unternehmen anzupassen wenig wir-
kungsvoll ist. Die Organisation sollte 
vielmehr bestmöglich gestaltet wer-
den, um das höchste Potential der 
Menschen zu entfalten und die besten 
Personen sollten für jede Position und 
Problematik gefunden werden. 

Die geschickte Kopplung zwischen Mit-
gliedern und Organisation erlaubt die op-
timale Kombination von effizienten dau-
erhaften Strukturen und kreativer flexibler 
Ideengenerierung. 

4. Organisationskultur 

Spannung/Dilemma: Formal <> Informal 

Die systemische Organisationskultur ist 
auch ein strukturgebendes Element der 
Organisation, die Leitplanken für Ent-
scheidungen bildet. Anders als die Stra-
tegie und das Organisationsdesign ist die 
Kultur nicht entscheidbar, d. h. sie kann 
nicht direkt gestaltet und verändert wer-
den. Sie entsteht in den alltäglichen 

informellen Aushandlungen und besteht 
aus Trampelpfaden, die den Menschen 
Orientierung geben und die die Formal-
struktur ergänzen. Sie kann auch als 
Schatten oder Hinterbühne der Formalität 
verstanden werden. Dort wo die Dynamik 
und Komplexität zu groß ist und die Ein-
deutigkeit der formalen Prozesse und Ab-
läufe usw. zu deren Bewältigung nicht 
ausreicht, greifen diese Trampelpfade 
mit ihrer Flexibilität ein. Viele der komple-
xen Probleme, in denen Ungewissheiten 
und Ambiguitäten auftreten, können nur 
auf dieser Hinterbühne bearbeitet wer-
den. Also ist die Organisationskultur das 
zentrale Element in der Ausbalancierung 
zwischen Stabilität und Flexibilität.  

Dadurch ergibt sich in der Organisations-
entwicklung ein weiteres Dilemma: For-
malität (durch Verstärkung von Regeln 
und Prozessen und dadurch Schaffung 
von Sicherheit, Stabilität und Effizienz) auf 
einer Seite und Informalität (durch das 
Raumlassen für implizites Aushandeln 
und dadurch Erhöhung der Flexibilität und 
Anpassungsfähigkeit) auf der anderen 
Seite. 

▪ Kulturwahrnehmung fördern: Die Or-
ganisationskultur bleibt meistens un-
bewusst und wenn sie auffällt, ist es 
oft in einem negativen Sinne (Regel-
abweichungen und kurze Wege, die 



unterdrückt werden sollten). Die Fä-
higkeit der Organisation, sich selbst zu 
beobachten, ist ein wichtiger Aspekt 
um Kultur als Stärke zu nutzen. Dies 
gelingt durch die Erstellung von Refle-
xionsräumen, indem tiefer Dialog 
stattfinden kann und Fragen zu der 
Form der Zusammenarbeit gestellt 
werden können. Wenn die Hinter-
bühne, mit allen ihren Lichtern und 
Schatten, ohne Bewertung wahrge-
nommen werden kann, ist es möglich 
die Flexibilisierungsgelegenheiten der 
Kultur stärker zu nutzen. 

▪ Führungshaltung stärken: Die in ho-
her Dynamik notwendige Flexibilität, 
die durch die Organisationskultur er-
möglicht wird, muss von den Über-
griffen der oft zu starken Steuerungs-
impulse der Formalstruktur abge-
schirmt werden. Dazu braucht es ein 
modernes Führungsverständnis, das 
jenseits der Weisung und Kontrolle, 
auf Kollaboration und Vertrauen setzt. 
Personen in formalen Machtpositio-
nen müssen Raum schaffen und Un-
terstützung leisten, damit talentierte 
Menschen ungestört kreativ an Inno-
vationen arbeiten können. Diese fle-
xible "Labor-Arbeit" sollte auch durch 
informelle Netzwerke von engagierten 
Personen gestärkt, verknüpft und ge-
fördert werden. 

 

5. Wechselwirkung und ganz-
heitlicher Ansatz 

Eine der wichtigsten Erkenntnisse der hier 
dargestellten Ideen ist, dass Organisati-
onsentwicklung nicht einseitig gedacht 
werden sollte. Oft wird nur eines der hier 
dargestellten Elemente abgekapselt be-
arbeitet und die nachfolgenden Prob-
leme werden dann schwer verstanden (z. 
B. kann eine strategische Neuausrichtung 
zum Markteintritt in unbekannten Nischen 
sehr erschwert werden, wenn in der Kultur 
eine extreme Sicherheitsorientierung ver-
ankert ist). Auch wenn eines der drei Ele-
mente im Fokus steht, braucht gelungene 
Organisationsentwicklung einen ganz-
heitlichen Blick auf die Wechselwirkungen 
zwischen Strategie, Organisationsdesign 
und Organisationskultur. Eine Verände-
rung an einem Element des Systems (wie 
die Einführung von einem neuen Perfor-
mancemanagementsystem in der For-
malstruktur) hat immer eine Auswirkung 
auf die anderen (wie eine größere interne 
Wettbewerbskultur). 
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