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Was |8st der Begriff der , Transformation* bei
dir aus? :

Simetsberger: Wenn ich mich mit dem Begriff
der , Transformation* beschiftige, kommt mir
der Gedanke, dass dieser sehr positiv konno-
tiert ist. Vielleicht mag das mit unserer mittel-
europidischen Sozialisation zusammenhéngen.
,Umformen*, ,verwandeln“, das bekommt
rasch eine teleologische Schlagseite. Also ziel-
gerichtet hin zum Guten, zur Erlésung. Ich
denke aber, dass der Begriff auch mit dem
Gedanken der Entropie in Verbindung gebracht
werden kann. Dann wiirde eine zielgerichtete
Transformation den Verfall verhindern.
Rohrauer: Fiir mich ist , Transformation* eben-
falls positiv konnotiert. Ich stelle mir ein
»~Ankommen“ vor, das Ergebnis unzihliger klei-
ner Verinderungsschritte, die zu diesem tief-
gehenden Wandel gefithrt haben. Dies zeigt
sich dann auch auf der emotionalen Ebene.
Eine freudvolle Akzeptanz der Situation, so, wie
sie sich gerade zeigt. Das Ergebnis einer gelun-
genen Transformation ist Zufriedenheit.

Es geht um , Transformation® im Futhrungskon-
text. Was bedeutet der Begriff fur dich in die-
sem Kontext?

S.: Wenn es um eine Umformung geht, dann
sollte sie wohl hin zum Eigentlichen sein. Hin
zu den Kernaufgaben von Fithrung. Dem Suc-
cus des Fithrens.

R.: Im Fithrungskontext bedeutet Transformati-
on, gemeinsam an der Zukunft zu arbeiten.
Somit braucht es Fihigkeiten, die richtigen Leu-
te ins Boot zu holen. Wichtig dabei ist die Zug-
kraft, eine Zielformulierung ,hin zu“. Der Akti-
onsforscher Otto Scharmer behauptet, dass es
nur fiinf Leute mit Commitment braucht, um
die Welt zu verandern. Es geht darum eine Vor-
stellung zu schaffen fur die Mitarbeiter*innen
bereit sind, etwas mehr Energie als sonst zu
investieren. Und das mit Zuversicht und leuch-
tenden Augen und nicht mit Verbissenheit.

Was sind dann die Aufgaben von Fiihrung?
R.: Oft meinen wir, wenn wir von Fiihrung spre-
chen, eigentlich Autoritit. Sie beschreibt eine



Rolle in einem sozialen System mit starker
Wechselwirkung und Erwartungshaltung. Zwei
grundlegende Formen der Autoritdt sind bei
Fuhrungskraften sichtbar, um auf die Erwartun-
gen der Teammitglieder addquat reagieren zu
kénnen: die formelle und die informelle Autori-
tat. Die erste gibt Struktur, Schutz und Ausrich-
tung, die zweite Vertrauen und Zugehorigkeit.
Eine weitere Aufgabe von Fiihrung ist die Antizi-
pation der Zukunft um proaktiv agieren zu kon-
nen. Dazu gehért die Fihigkeit, sowohl andern
Menschen wirklich zuhéren zu kénnen, wie auch
Systeme und die eigene Organisation wahrneh-
men und ,hdren® zu kénnen. Otto Scharmer
beschreibt in seinem Buch Theorie U — Von der
Zukunft her fiihren vier Arten des Zuhorens.
Scharmers zentraler Gedanke ist dabei: wie sich
eine Situation entwickelt, hingt von der eigenen
Herangehensweise und von der Qualitat des
Zuhorens ab. Wihrend bei den ersten beiden
Grundarten des Zuhérens der Fokus und Eigen-
interesse des Zuhorers liegt, verschiebt sich der
Fokus bei der spateren beiden Grundarten auf
das Gegeniiber. Dadurch verindert sich die Qua-
litdit und das Ergebnis der Kommunikation.
Durch das wie es Scharmer nennt ,schépferi-
sche Zuhoren“ passiert Innovation und Trans-
formation. Sowohl bei den Gesprachspartner*-
innen und in der Organisation.

S.: Wir in der ASOM verwenden ein aufgaben-
orientiertes Leitungsmodell. Im Ziel stehen ver-
schiedene Kernaufgaben, wie sie auf dem Flip-
chartfoto abgebildet sind. Nun kann man aber
auch noch einen Schritt dahinter treten und
davon sprechen, dass das, was Fihrungskréfte
tun sollten im Grunde das Entscheiden ist. Das
ist der Succus der Fiihrung. In einer system-
theoretischen Betrachtungsweise kann man
sagen, dass sich Organisationen von anderen
sozialen Systemen dadurch abgrenzen lassen,
dass sie aus Entscheidungen bestehen. Ent-
scheidung folgt auf Entscheidung — gibt es kei-
ne Entscheidungen mehr, stirbt die Organisa-
tion als soziales System. Das Entscheiden
muss hierbei als ein stetiger Vorgang gesehen
werden, und weniger als ein héchst dramati-
scher Akt, der coram publico, am besten in
einer GrofRgruppenveranstaltung stattfindet.
Und ergénzend dazu passt das Fiihrungs-
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bild von Neuberger (Fihren und Fiihren
lassen. S. 47), der ja auch meint, dass es (per-
sonelle) Fuhrung in ,schlecht strukturierten
Situationen* braucht, also wenn andere (for-
male) Fiihrungsmittel in Organisationen aus-
setzen oder Leerstellen lassen.

Was erméglicht Transformation im Fihrungs-
kontext?

S.: Ergebnisorientiert kénnte man sagen: dass
Fuihrungskrifte (wieder) lustvoll und mutig Ent-
scheidungen treffen, wenn es die Situation
erfordert. Ist das ,,Wollen“ zu einer Transfor-
mation erst da, gibt es dazu auch noch ein
,Dirfen“, dann sind die Formen von profes-
sioneller Begleitung im  Fithrungsalltag
(Coaching, Beratung, Supervision, ...) Manah-
men das ,K&nnen“ zu unterstiitzen. Hierbei
wird es zum einen darum gehen, die behin-
dernden Faktoren ausfindig zu machen und
diese Faktoren dann mit verschiedensten Tech-
niken aufler Kraft zu setzen.

R.: Transformation ist im Alltag etwas ,,hemds-
drmelig" ausgedriickt, das Ergebnis vieler klei-
ner Veridnderungsschritte als Ergebnis von Ent-
scheidungen. Veridnderungen sind anstrengend
fiir unser Gehirn. Oft machen Entscheidungen
und Ziele auf einer ,,smarten“ Ebene Sinn, trotz-
dem passiert es, dass diese nicht zur Ganze
vom Team mitgetragen werden. Hier braucht
es Unterstiitzung auf einer Haltungsebene um
vom ,Wollen“ und ,,Kénnen“ ins , Tun“ zu kom-
men. Das kann in Richtung gemeinsamer Visi-
on gehen und auch um konkrete Unterstlitzung
bei der Etablierung von zieldienlichen Gewohn-
heiten, Abldufen und Routinen, welche die
gewlinschte Transformation erleichtern.

Dank dir fiir das Gesprich!
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