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D
ass die Geschäftswelt und damit die Unter-
nehmen in ständiger Bewegung sind, im 
ewig währenden Vorwärtsdrang, ist nicht zu 
bestreiten. Change, Transformation und sogar 

Disruption sind die entsprechenden Stichworte.

Doch wie viel Zerstörung des Bisherigen wird not-
wendig, damit eine Organisation tatsächlich in Bewe-
gung kommt? Braucht es fundamentale Umbrüche, 
um neue Ufer zu erreichen, ein andersartiges Denken 
und ein grundverschiedenes Handeln? Und bei alle-
dem viel Speed? Oder kann der Move gelingen, indem 
das Neue begrüßt und gleichzeitig das Alte geehrt 
wird, man sich selbst treu bleibt und nicht ständig 
aufs Tempo drückt?

Wie eigentlich immer in dieser Rubrik liegt in der 
Praxis die Wahrheit selten bei den Extremen, zumal 
es auf die Umstände ankommt. Gleichwohl haben 
wir zwei Experten für organisatorischen Wandel um 
ihr einseitiges Plädoyer gebeten. (MC)

Gegenrede

Disruptive oder 
evolutionäre 
Transformation

Business und Leadership sind niemals widerspruchsfrei.  
Klare Positionen helfen beim Denken und Handeln. Diese Rubrik 
greift typische Zielkonflikte auf. Diesmal geht es um Dynamik und 
Vehemenz von Transformationsprozessen. Henrik Ljungström und 
Jonas Geissler beziehen Stellung.
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Jonas Geissler

ist Berater, Speaker und Autor sowie 
Teilhaber von Timesandmore, von Morgen 

und der Manemo eG. Sein Buch zum 
Thema (mit Coautoren): „Alles eine Frage 

der Zeit: Warum die ‚Zeit ist Geld‘-Logik 
Mensch und Natur teuer zu stehen 

kommt“ (2021).

Henrik Ljungström 

ist Geschäftsführer von Capgemini in 
Deutschland.

Seine Sicht kompakt
Veränderung entspricht nicht der Natur des 
Menschen. Zu gerne bewegen wir uns in gewohnten 
Bahnen. Die Angst vor Veränderung darf uns aber 
nicht lähmen. Der Sprung ins kalte Wasser führt 
in der Regel ja auch zu Schwimmbewegungen und 
nicht zum Untergehen.

Seine Sicht kompakt
Damit Transformationsprozesse wirksam sind, 
brauchen sie ihre Zeit. Der Grund dafür: Lern-
prozesse sind an neuronale und systemische 
Mechanismen gekoppelt, die sich nicht beliebig 
beschleunigen lassen, ohne dass gravierende Nach-
teile für den Transformationsprozess entstehen.

E I N E R S E I T S A N D E R E R S E I T S
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Eine große Zahl der Unternehmen, die in den letzten 
beiden Jahrzehnten den Dax oder die Fortune 500 
gebildet haben, existiert nicht mehr. Wissenschaft-
lich gesehen mag es jetzt vermessen sein, einen Kau-
salzusammenhang zwischen Erfolg beziehungsweise 
Misserfolg von Unternehmen und Veränderungsge-
schwindigkeit herzustellen. Aber die Evidenz zeigt, 
dass man sich mit Change nicht zu viel Zeit lassen 
sollte. Eine laufende Erneuerung ist für den nach-
haltigen Erfolg essenziell.

Geschwindigkeit zählt

In einer Untersuchung zu Beginn der Entwicklung, 
die wir heute als digitale Transformation bezeich-
nen, haben wir eruiert, warum Unternehmen nur 
langsam (oder gar nicht) auf Veränderung reagieren. 
Bedenken eins: die Angst vor der Kannibalisierung 
des eigenen Geschäftsmodells. Herzlichen Glück-
wunsch, lieber dem Wettbewerb das Feld überlassen 
als selbst das Geschäft machen. Ein bekanntes Bei-
spiel dafür ist Kodak. Das Management hatte bereits 
eine gute Sicht auf die Digitalisierung von Bildern, 
wollte aber das gut laufende Business mit analogen 
Filmen nicht gefährden. Das Ende? Kodak ging ban-
krott und bedient heute nur noch eine Nische.

Bedenken zwei: Die Margen während einer Trans-
formation sinken. Für mich ist das ein guter Grund, 
genau deshalb die disruptive Veränderung zu wählen 
statt den schleichenden Tod. Geschwindigkeit ist 

Disruptiv oder gar nichts
Henrik Ljungström

eben doch alles. Bedenken drei: Ressourcen sind 
nicht dort, wo sie gebraucht werden. Die internen 
Strukturen in Organisationen verhindern eine 
adaptive Allokation insbesondere von Talenten. Das 
Management zeigt Verharrungsvermögen, das eigene 
kleine Fürstentum wird geschützt, auch auf Kosten 
des Gesamterfolges. In Zeiten von Agile sollte es 
genügend Instrumente geben, um hier gegenzu-
steuern. Es gibt also eigentlich keine Ausrede mehr, 
auf einschneidende Situationen nicht schnell zu 
reagieren.

Bedenken vier: langsame Entscheidungszyklen. Es 
liegt typischerweise nicht an der Datenbasis, die 
heute digital zur Verfügung steht. Sondern gefühlt 
eher an der Risikoaversion, die sich insbesondere 
in großen Organisationen zeigt. Dagegen steht das 
Idealbild eines jungen, dynamischen Start-ups, das 
in Zeiten technologischer Innovationen entsteht 
und eben mit schnellen Entscheidungen den Markt 
aufrollt. Wer nicht entscheidet, wird von Entschei-
dungen anderer überholt.

Bedenken fünf: Selbstzufriedenheit. „Wir sind doch 
gut, wir sind Marktführer.“ Egal wie man es dreht 
und wendet: Wer in seinem Geschäftsfeld satt ist, 
ist mittelfristig raus aus dem Geschäft.  Gerade als 
Marktführer ist man doch in der Situation, sich Dis-
ruption für die Zukunft leisten zu können, oder?

Schwimmen lernen hilft

Das Gute an der Disruption ist, dass sie zwar einen 
massiven Wandel in kürzester Zeit erfordert, aber 
die Herausforderung als solche gar nicht so plötzlich 
entsteht. Der Knackpunkt liegt darin, die disruptive 
Veränderung zu erkennen und für sich anzunehmen. 
Dann kann ich mich auch zielgerichtet vorbereiten.

Der plötzliche Sprung ins kalte Wasser mag zu 
Schnappatmung führen. Wenn wir den Weitblick 
hatten, zuvor schwimmen zu lernen, hält uns das 
nicht nur über Wasser, sondern wird uns auch zu 
neuen Ufern führen.

E I N E R S E I T S

„
Wer in seinem Geschäftsfeld  
satt ist, ist mittelfristig raus  
aus dem Geschäft. 

“
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Alles hat seine Zeit. Der Bibelspruch trifft, wie im Buch 
Kohelet beschrieben, eben nicht nur auf das Sähen 
und Ernten zu, sondern auch auf Transformations-
prozesse. Ob individuell, organisational oder gesell-
schaftlich, sie haben stets mit lebenden Systemen zu 
tun und sind daher an deren Eigen- und Systemzeiten 
gekoppelt. Dies lässt sich an kulturellen Rhythmen wie 
Moden, Memen, politischen Strömungen beobachten 
oder auch an biologischen Kreisläufen.

All diese Prozesse sind zeitlich determiniert. Sie las-
sen sich in einem gewissen Rahmen beschleunigen, 
zum Beispiel die Wachstumsgeschwindigkeit von Tie-
ren und Pflanzen. Aber die Beschleunigung hat immer 
auch ihren Preis – Stichwort Massentierhaltung. Bei 
Transformationsprozessen in Organisationen kann 
die Missachtung der Eigenzeiten teure Konsequenzen 
haben. Die Symptome reichen von Veränderungs-
zynismus über erhöhte Krankenstände und Personal-
fluktuation bis hin zu verstärkten Beharrungstenden-
zen, also dem Gegenteil von Transformation.

Menschen sollten Zeit bekommen

Wirksame Transformationsprozesse gelingen, wenn 
Menschen die Zeit bekommen, sich zu informieren, 
zu verstehen, das Neue auszuprobieren und zu integ-
rieren,  die Zeit, um mit ihren eigenen Befürchtungen 
und Bedürfnissen umzugehen und Ambivalenzen 
durch Erprobung zu verarbeiten. Es braucht Zeit 

Evolutionäre Transformation
Jonas Geissler 

zum Lernen und Verlernen von Gewohnheiten, zum 
Entwickeln eigener Haltungen und Verhaltenswei-
sen. Die evolutionäre (Ver-)Lernschleife von Planen, 
Handeln, Reflektieren, Anpassen verliert ihre Wir-
kung, wird sie allzu stark beschleunigt.

Eine Abkürzung ist nur über erheblichen Druck, 
meist in Form von Krisen, möglich. Ist das Droh-
szenario groß genug, sind Menschen bereit, radikale 
Veränderungen in kurzer Zeit durchzuführen. Als 
kurzfristige Coping-Strategie mag dies in mancher 
Krise seine Berechtigung haben, es sei aber davor 
gewarnt, dies als Methode zu etablieren und nur für 
ausreichend große Krisen zu sorgen, um schnelle 
Veränderungen herbeizuführen. Der Preis ist auch 
hierfür meist hoch – siehe oben.

Auch soziale Systeme brauchen ihre Zeit

Für die Transformation von sozialen Systemen und 
ihren Interaktionsmustern sollte ebenso die Zeitlich-
keit des Systems Berücksichtigung finden. Sie folgt den 
evolutionären Prinzipien von Variation, Selektion und 
Retention (Verfestigung). Alle drei Prozesse brauchen 
ihre Zeit: für das Einbringen von neuem Verhalten 
(etwa mittels Beobachtung und durch Kommunika-
tion), für die Entscheidung zum neuen Verhalten und 
für dessen Verfestigung durch Wiederholung.

Wie lange dies jeweils dauert, hängt von den Behar-
rungskräften und der Tatsache ab, dass jede Inter-
vention vom System stets als Irritation verarbeitet 
wird, deren Folgen unvorhersehbar sind. Jedoch 
tendieren Muster in sozialen Systemen eher dazu, 
konservativ zu sein. Für das Überleben des Systems 
hat dies die wichtige Funktion der Selbsterhaltung. 
Für Veränderungen ist es eher hinderlich. Auch hier-
bei können lediglich Krisen zu disruptiven Verände-
rungen führen. Was dies bringt und was es kostet, 
haben wir alle in der Pandemie erfahren.

Von daher ist mein Hinweis für alle, die sich mit Trans-
formationsprozessen beschäftigen: Ob sie gelingen oder 
nicht, ist in erster Linie eine Frage der Zeit! Z

A N D E R E R S E I T S

„
Wirksame Transformationspro-
zesse gelingen, wenn Menschen 
die Zeit bekommen, sich zu 
informieren, zu verstehen, das 
Neue auszuprobieren und zu 
verarbeiten. 

“
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