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Wenn der grofe Plan nicht sinnvoll ist, dann hilft nur eine schrittweise Annaherung an das Ziel. Fiir
dieses Vorgehen existieren unterschiedliche Modelle. Hier folgt ein Vorschlag, der sich in der Fiithrung

und in der Organisationsentwicklung bewahrt hat.

Hintergrund

Seit einigen Jahren zeigt sich: Betriebliche Verdnderungen kdn-
nen immer seltener in einem Zug verwirklicht werden. Das Mo-
dell von Unfreeze-Change-Freeze verliert seine Aussagekraft.
Das gilt besonders fiir Projekte der Digitalisierung oder des New
Work. Der Hauptgrund liegt in der zunehmend schwieriger wer-
denden Planbarkeit derartiger Vorhaben. Die Zusammenhange
sind oft zu komplex, um die Wirkung jeder MalRnahme zuverlas-
sig abschatzen und alle Schritte im Voraus festlegen zu kdnnen.
Unvorhersehbare Entwicklungen im Umfeld haben zudem das
Potenzial, Plane ganz oder teilweise zunichtezumachen. Die
Einsicht in die beschrankte Planbarkeit resultiert letztlich aus
den Erfahrungen mit Komplexitat. Fiir diese Erkenntnis steht
das Akronym VUCA.

Die Alternative zum grofien Plan ist das schrittweise Vorge-
hen mit rollender Planung. Deshalb haben sich in verschiede-
nen Fachgebieten »zirkuldre Modelle« durchgesetzt. Prominen-
te Beispiele sind die Organisationsentwicklung und die syste-
mische Beratung mit der systemischen Schleife. Die Psycholo-
gie und das Qualitdtsmanagement nutzen dhnliche Modelle
(vgl. Abb.2). lhnen allen liegt die Logik des Regelkreises von
Aktion und Riickmeldung zugrunde. Jedes Handeln wird auf
seine Auswirkungen Uberpriift, bevor weitere Schritte geplant
werden. Derselben Logik folgt im Ubrigen das agile Projektma-
nagement nach Scrum mit seinen Sprints, die durch ein »Sprint
Planning« eingeleitet und mit einer »Review« abgeschlossen
werden.

VUCA

(engl. Akronym) steht fiir Volatilitat (Fliichtigkeit von Pha-
nomenen), Unsicherheit (geringe Planbarkeit), Komplexitat
(viele Einflussfaktoren mit wechselseitiger und verander-
licher Wirkung) und Ambiguitat (Mehrdeutigkeit). Es
bezeichnet die Erkenntnis, dass sich Unternehmen auf ein
unberechenbares Umfeld einstellen miissen.
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Die Entwicklungsspirale' (vgl. Abb.1) folgt diesem Ansatz
und dient als Erinnerungshilfe fiir ein schrittweises Vorgehen
bei betrieblichen Vorhaben, die sich durch erhdhte Komplexitat
auszeichnen. Das gilt fiir die meisten Fragestellungen der Team-
und Organisationsentwicklung wie der Fiihrung. Menschen
sind keine Maschinen, soziale Systeme lassen sich wegen der
Dynamik ihrer Beziehungen nicht wie ein Fahrzeug steuern. Da-
riiber hinaus dirfte diese Charakterisierung auf Krisensituatio-
nen zutreffen, die ein Handeln »auf Sicht« erfordern.

Das Modell heifdt Entwicklungsspirale und nicht Schleife,
weil es eine gerichtete Anndherung an ein Ziel bzw. an eine er-
wiinschte Zukunft durch eine Kette von MaRnahmen ausdrii-
cken soll. Sollten sich die Ziele selbst verdndern, ist es ratsam
von einem »Zielkorridor« zu sprechen. Die Spirale kann beliebig
oft durchlaufen werden. Die Bezeichnung der einzelnen Schrit-
te kann variieren, solange die Abfolge gewahrt bleibt, wie die
verschiedenen Modelle zeigen (vgl. Abb.2). Das hier vorgestell-
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Abb.1 Entwicklungsspirale
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Abb.2 Modelle zum schrittweisen Vorgehen (Ubersicht)

te Modell folgt weitgehend den Phasen des SIER (Sensing, Inter-
preting, Evaluation, Responding), weil sich diese Gliederung in
der Beratung und in der Lenkung von betrieblichen Verande-
rungsprozessen bewahrt hat.

Verfahren

Um moglichen Missverstandnissen vorzubeugen: Schrittweises
Vorgehenist nicht gleichbedeutend mit Durchwursteln (»Mudd-
ling Through«). Aus diesem Grund ist der eigentlichen Spirale
eine Einstiegsphase (»Setup«) vorangestellt, die eine Klarung
der Zielrichtung sowie grundlegender Rahmenbedingungen
(eigene Rolle, mogliche Restriktionen und verflighare Mittel)
beinhalten sollte. Ohne Ziel und ohne Bewusstsein lber den
eigenen Standpunkt besteht die Gefahr, dass MaRnahmen ins
Leere laufen oder sogar Schaden anrichten.

Die Phase der Wahrnehmung bezweckt die Feststellung der
Tatsachen. Welche Ergebnisse liegen vor? Welche Auswirkun-
gen wurden beobachtet? Im allerersten Durchgang resultiert
aus dieser Phase eine Einschatzung der Ausgangslage: Welche
Themen beschéftigen das Unternehmen oder das Projektteam?
Ist etwas vorgefallen, das eine Intervention erfordert? Die He-
rausforderung in dieser Phase besteht in einer ehrlichen Aus-
einandersetzung mit Beobachtungen und Auswirkungen. Es
kann vorteilhaft sein, siein der Gruppe - etwa im Leitungs- oder
im Projektteam - zu fiihren.

Die Phase des Einordnens dient der Erkldarung und Bewer-
tung der festgestellten Tatsachen, nicht undhnlich den Feed-
back-Regeln, die eine Trennung von Beobachtung und Bewer-
tung verlangen. Die Leitfrage fiir diese Phase lautet: Wie sind
diese Ergebnisse oder Auswirkungen zu erklaren? Hier ist es
wichtig, sich eine gewisse Offenheit fiir verschiedene Erkla-
rungsansatze zu bewahren und mit Hypothesen zu arbeiten.
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(Qualitatsmanagement)

Steil/Bommelje 2006; S.177-191  https://refa.de/service/refa-
lexikon/pdca-zyklus
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Besonders in komplexen Situationen gibt es hdufig keine ein-
deutigen Ursachen. Zur Offenheit gehdrt unter anderem die
Beachtung unterschiedlicher Bilder oder Vorstellungen der Be-
troffenen. Die vorschnelle Festlegung auf eine bestimmte Erkla-
rung kann zu unwirksamen oder kontraproduktiven MaRnah-
men fiihren. AbschlieRend ist in dieser Phase eine Bewertung
vorzunehmen, um zwischen erwiinschten und unerwiinschten
Auswirkungen zu unterscheiden.

Die Phase des Handelns beginnt mit der Entwicklung und
Auswahl von Malinahmen. Voraussetzung ist die Kenntnis
der moglichen Handlungsoptionen. In diesem Zusammen-
hang sollte klar sein, auf welchen Ebenen die Maflnahmen
wirken sollen: Betreffen sie Einzelpersonen, Beziehungen in
Teams oder Vorgaben und Strukturen im gesamten Unter-
nehmen?

Auch die Wahl der MaRnahmen stiitzt sich auf Annahmen
(Hypothesen) zu ihrer Wirkung. Als Faustregel ist eher mit einer
schwachen MaRnahme zu beginnen, um sich weitere Hand-
lungsmoglichkeiten zu bewahren. AuRerdem miissen die Mal3-
nahmen inhaltlich (Sinn), sozial (angesprochene Personen,
Ebenen) und zeitlich (Timing) anschlussfahig sein.2 Nach der
Umsetzung der Malinahmen folgt der nachste Durchgang (»Ite-
ration«), bei dem die Auswirkungen zu beobachten und Folge-
schritte oder Korrekturen vorzubereiten sind.

Vor- und Nachteile

Die Spirale ist ein Modell, das rasch erklart werden kann. Es eig-
net sich fiir den Einsatz auf unterschiedlichen Ebenen: in der
Gestaltung individueller Beziehungen, in Teams bzw. in der
Teamentwicklung und in der Unternehmensentwicklung. Es er-
laubt Experimente und lasst sich zur Vermittlung eines schritt-
weisen Vorgehens heranziehen.
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Schritte Beschreibung
Einstieg (Setup): « bewusst werden: Was will ich bewirken? Wozu interveniere ich?

«+ Klaren: Restriktionen und Ressourcen sowie eigene Rolle
Wahrnehmen: » Was habe ich festgestellt? Was wurde bisher erreicht (Ergebnisse)?

Situation, Auswirkungen

Einordnen: .
Interpretieren und Bewerten .
Handeln: .

MaRnahmen planen und umsetzen

Wie wirken sich (friihere) Malnahmen aus?

Interpretation: Wie erklare ich mir dieses Ergebnis, diese Situation?
Bewertung: Was lauft gut? Was sollte sich andern?

Perspektive und Moglichkeiten: Was kann ich tun? Welches ist der mdgliche StrauR von Maf3-
nahmen? Welche Ebene betreffen die MaRnahmen (Einzelpersonen, Teams, Unternehmen)?

« Wie kénnten sich die einzelnen Malnahmen auswirken?

Abb.3 Ubersicht iiber die einzelnen Phasen

Allerdings gehort die Spirale zu den Werkzeugen der Kate-
gorie »einfach, aber nicht leicht«. Das Modellist schnell erklart,
die Anwendung dagegen alles andere als banal. Sie erfordert
nebst der Auseinandersetzung mit dem eigenen Handeln auch
Konsequenz in der Umsetzung. Zuversicht und Mut sind ge-
fragt, um den Verlockungen simpler Rezepte zu widerstehen
und sich auf eine schrittweise Annaherung an eine Probleml6-
sung einzulassen.

Das spiralformige Vorgehen lasst sich nur schwer in traditi-
onelle lineare Planungen umsetzen, was manchmal den Wiin-
schen von Leitungsgremien und Entscheidungstragern zuwi-
derlauft. Einen Ausweg aus dieser Zwickmihle bietet die Su-
che nach »Low Hanging Fruits« (Ergebnisse mit geringem Auf-
wand) im ersten Durchgang der Spirale, um diese danach als
»Quick Wins« zu kommunizieren. Das erhdht in der Regel die
Bereitschaft des Umfelds, einer schrittweisen Fortsetzung zu-
zustimmen.

Eine weitere Losung ist der Verweis auf das 6konomische
Prinzip. Die Spirale erlaubt zu jeder Zeit Korrekturen und eine
Beendigung der Mallnahmen, sobald das Ziel erreicht ist. Mit-
hilfe der Spirale kann das Verhaltnis von Aufwand und Ergeb-
nis in einem verniinftigen Rahmen gehalten werden. »Overen-
gineeringg, d. h. ein Zuviel des Guten, wird vermieden. Ein Ar-
gument, das seine Wirkung in Leitungsgremien kaum verfeh-
len diirfte.

Perspektiven

Typische Anwendungsbereiche der Spirale sind der Weg in die
Selbstorganisation und die Férderungagilen Arbeitens oder an-
dere Themen des »New Work«. Besonders hilfreich ist die Spira-
le bei Vorhaben, bei denen weniger die Strukturen (Arbeitstei-
lung), sondern vielmehr Arbeitsweisen und -formen (Zusam-
menarbeit, Koordination) im Vordergrund stehen. Bewé&hrt hat
sich die Spirale beispielsweise in der Teamentwicklung, bei der
Schritt fiir Schritt Themen des »Zusammenwirkens im Teamc
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bearbeitet und die Auswirkungen von Mafinahmen beobachtet
werden. Weitere Beispiele sind Fragestellungen der Organisa-
tionsentwicklung, etwa wenn ein Unternehmen Werte und
Verhaltensweisen tberpriifen und - soweit moglich - veran-
dern mdchte (die sogenannte Kulturentwicklung). Nicht zuletzt
kann das Modell der Spirale Grundlage einer »reflexiven Fiih-
runge«sein.

Auf der methodischen Ebene lassen sich die Durchgénge der
Spiralein einer sogenannten Roadmap oderin einem vergleich-
baren Schema der Interventionsarchitektur abbilden. Dabei ist
allerdings zu beachten, dass die Etappen das Ergebnis nicht
vorwegnehmen diirfen - oder zumindest gentigend offen for-
muliert sein miissen.

Anmerkung zum Begriffskasten
VUCA - Definition des Autors.
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Anmerkungen

1 Siekonnte auch Interventionsspirale heil3en, dieser Begriff ist -
wie etwa derjenige der Lésungsspirale - aber bereits besetzt. Daher
wurde eine Bezeichnung gewahlt, die weniger mit Werthaltungen
befrachtet ist.

2 Boos, F./Mitterer, G.,a.a.0.,S. 46.
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