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Wie kann man eine Organisation und deren Entwicklungen ganzheitlich betrachten und verstehen?

Wie kann man die Realitat einer Organisation wirklich ganzheitlich verstehen? Daftir wurde von Ken Wilber,
einem der einflussreichsten Philosophen unserer Zeit, das Vier-Quadranten-Modell entwickelt. Es ist eine
Art Landkarte aller Betrachtungsmoglichkeiten und deren Wirken aufeinander. Angewendet auf die
Organisationsentwicklung kann man mithilfe dieses Modells jedes Problem von allen Seiten betrachten,
um dann zu einer nachhaltigen Losung zu finden.

Innen (was wir erleben)

AV VA VR v

4-QUADRANTEN-MODELL

nach Ken Wilber

Aulten (was wir sehen)

Abb.: eigene Darstellung, nach Ken Wilber

Der Quadrant legt offen, was mir wichtig ist, was mich pragt und gepragt hat, was ich (im
Arbeitsleben) brauche. z.B. in unserer Personlichkeit, in Kompetenzen, Werten und
Gedanken (“Wie erlebe ich mein Arbeitsleben?”, “Kann ich mit Komplexitat und
Mehrdeutigkeit umgehen?”), in Emotionen.

Der Quadrant zeigt einen (ersten) Eindruck, der (zunachst) Orientierung schafft und
gleichzeitig anfallig ist fur schnelle Vor-Urteile (z. B. beim Lebenslauf, Aussehen,
Auftreten und in der Wortwahl). Er zeigt wie ich mich prasentieren und was ich von mir
zeigen kann und moéchte.

Der Quadrant legt offen, was ich oft sofort splire, aber zunachst schwer beschreiben
kann. Beinhaltet oft unbewusste, routinierte kulturelle und kommunikative Regeln.
Legt offen, was eine Organisation “ausmacht” und was tatsachlich in einer Organisation
passiertz. B. in Teamdynamiken, im Kommunikationsstil, in geteilten
Erfahrungen, Bedeutungen und Beziehungen, in gemeinsamen Werten (dem sog.
Wir-Gefuhl), in Gewohnheiten, inoffiziellen Regelungen und offiziellen Regeln.

Der Quadrant zeigt das “Aushangeschild” der Organisation: es gibt keine neutralen
Strukturen und Prozesse - sie sind immer Ausdruck der anderen Quadranten. Er zeigt
den AuBenauftritt, wer Ansprechperson und verantwortlich ist. Wie Strukturen und
Prozesse gestaltet und nach auBen kommuniziert werden (u.a. in Gesprachen, E-
Mails, Telefonaten, Titelbezeichnungen, Stellenanzeigen, Ablaufen), in
Raumlichkeit und in der Architektur (u.a. Buroeinrichtung, Turschilder,
Eingangsbereich).



Grundannahmen bewusst

machen
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Mache dir einige der Kultur- und Kommunikations-Grundannahmen aus deiner
Organisation bewusst. Reflektiere dazu folgende Fragen:

1. Wie gehen wir miteinander um?
2. Wie kommunizieren wir miteinander?
3. Wer gilt als erfolgreich bzw. was gilt als Erfolg?

Oft ist es schwierig, diese Grundannahmen wirklich sichtbar zu machen. Daher
hilft: Macht eure Reflexion an einer konkreten Herausforderung in eurer
Organisation fest.
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Analysiere Strukturen und Prozesse (z. B. Leitbilder, Kommunikation nach

Grundannahmen bewusst AuBen, Stellenausschreibungen, Raumlichkeiten und Architektur) deiner
machen Organisation. o - . o .

Nutze, wenn moglich, schriftlich formulierte Dokumente / digitale Produkte, die

einen entsprechenden Stellenwert im Unternehmen haben:

1. Welche Werte kommen dort zum Ausdruck?

2. In welchen Begriffen zeigen sich diese Werte?

Reflektiere nun, wie diese Werte in der Organisationskultur und -kommunikation
nach Innen gelebt werden. Mache dies wieder an konkreten Beispielen fest.
machen Was kennzeichnet deiner Meinung nach besonders gut die Kultur deiner
Organisation?

Werte und Kulturen sichtbar




Entwicklung einer Unternehmenskultur
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Abb.: eigene Darstellung
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Worte finden, um die eigenen
Anliegen auszudrucken.
Deutungsoffen zuhoren und
Feedback geben lernen.
Wissen und Kompetenzen
einbringen & erfragen.
Selbstverantwortliches &
konstruktives Verhalten
eintuben.

Organisationsstrukturen
aufbauen, die Wirksamkeit
ermoglichen.

Produkte und Material auf
ihre diversen Zielgruppen hin
prufen.

Verlasslichkeit, Offenheit &
Transparenzin
Kommunikation, Strukturen
und Prozessen.

Verhalten & komplexe ORGANISATIONSENTWICKLUNG J“’M\\%
Veranderu ng steuern Prozass alner Intarkulturallen Organisatlonsantwicklung :" — ‘

7. Nachhaltigkeit sicherstellen
& evaluieren

Wissens- und Kompetenzmanagement
ansassiger und neuer Mitarbeitender

6. MaBnahmenplan umsetzen
& erste Erfolge feiern

Soziale und fachliche Einbettung
neuer und aller Mitarbeitenden

5. MaBnahmenplan entwicklen
& Verantwortlichkeiten kldaren

Wirksame Strukturen zur Bindung
internationaler Fachkrafte konzipieren

Abb.: eigene Darstellung

4. 15T-Zustand analysieren &
Handlungsbedarfe erkennen

1. Notwendigkeit erkennen
& Dringlichkeit erzeugen

Haltung ,Weltoffene Organisation®:
Argumentation klar und transparent

2. Gelingensbeispiele &
Verbindete suchen

Motivatoren und Anreizsysteme zur
Veranderung der Unternehmenskultur

3. Struktur schaffen &
transparent informieren

Konstruktive Kommunikation
nach innen und auBen entwickeln

Angelehnt an: 5-Stufen Modell-der Verédnderung in einer Organisation, nach Krtiger, 2002
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Fur eine erfolgreichen Entwicklungsprozess mussen verschiedene Perspektiven in der
Transformationsgestaltung berlcksichtigt werden. Mit der integralen Landkarte werden nicht nur
verschiedene Perspektiven umfassend berlcksichtigt, sondern auch weitere Ebenen, die in lhrer
Organisationsentwicklung wichtig sein konnen. Dabei wird der Mensch zwangslaufig in den Mittelpunkt
gestellt, da er von Anfang an eine zentrale Rolle bei der Veranderung spielt.

Die integrale Landkarte setzt sich aus dem 4-Quadranten-Modell nach Ken Wilber mit den sogenannten
Entwicklungslinien und Entwicklungsstufen zusammen. Die insgesamt sehr hohe Komplexitat, die beim
Anwenden der integralen Landkarte zum Vorschein kommt, ermdglicht eine sehr umfassende
Standortbestimmung des ganzen Unternehmens. Anhand dieser Ergebnisse konnen gezielte
Weiterentwicklungen vorangetrieben werden. Dabei erfolgt diese Verdnderung nicht nur auf objektiver,
sichtbarer Ebene, sondern zugleich auf subjektiver, unsichtbarer Ebene.

ENTWICKLUNGSLINIEN
ORGANISATION - INDIVIDUUM
Welsicht Wirksamkalt
Innen Aulien
Solbstkontakt Flnrungs- /
ICH Toamverstandnis ICH
Solbstragullaming
Mothvation
Innara Rassourcen umgang mit Wissan
Lerm- und Dlganlammmmmur
Fehlerkuttur
Warta Produkte
Innen Aullen
WIR Orlentlerung Geschaftsmodell WIR

Wandlungsvarmogan Kommunikation und Entschaldung

Abb.: eigene Darstellung, nach: Die Integrale Landkarte fir Organisationsentwicklung: Spiral Dynamics (Beck/Cowan)
und 4-Quadranten-Modell (Ken Wilber)

Jedes Teilelement einer Organisation ist mit allen anderen vernetzt. Andere ich ein

Ganzheitlichkeit Teilelement, &ndere ich das Gesamtsystem.

In der aktuellen Kulturtheorie gibt es kein absolutes Entweder-Oder sondern eher ein
relatives Sowohl-als-Auch (siehe Bolten, 2014: Kultur’ kommt von colere: Ein Plédoyer flir
zulassen einen holistischen, nicht-linearen Kulturbegriff).

Paradoxien und Widerspruche

Vertrauen Zuversicht darin, dass die Organisation & dessen Mitglieder in der Lage sind, sich zu
entwickeln und Lésungen zu finden, sobald die Bedingungen daflr gegeben sind.

Sowohl Personlichkeit & Haltung der Mitarbeitenden als auch Organisationskultur
AuBen und Innen beachten (Inneres) als auch Verhaltensweisen, Kommunikation und Strukturen (AuBeres) sind
gleichwertig relevante Ebenen.

Und andersherum: Veranderung stoBt oft auf Widerstand. Stérungen in einer Organisation
werden nicht als “schlecht” betrachtet, sondern gehoéren zu nachhaltiger Veranderung
der Organisation.

Konflikte bergen
Anderungspotential
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