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— Taktvoll. Ein Wort, das nachhallt - wie ein feines Metronom,
das nicht nur misst, sondern Bedeutung verleiht. Und genau
darum geht es uns in dieser Ausgabe. Wir widmen uns einem
Thema, dasim Alltag organisationaler Veranderung oft wie selbst-
verstandlich mitschwingt, aber selten selbst ins Zentrum riickt:
der Zeit.

Verdnderung braucht Zeit - aber welche genau? Mal scheint
sie zu drangen, mal dehnt sie sich unertraglich, mal verpufft sie
und dann sitzt sie wieder verkleidet als Geschichte mit am Tisch.
Trotz aller Begehrlichkeit, Change folgt keinem Plan, der sich
bequem in Phasenmodellen abbilden liefde. Vielmehr verlauft
er in Rhythmen, Wendepunkten, Zwischenzeiten - gepragt von
Ungleichzeitigkeiten, die Organisationen nicht nur fordern, son-
dern auch formen.

So widmet sich in diesem Heft unter anderem Frank von der
Reith den Paradoxien des Tempos, die Veranderung begleiten,
Heiko Kleve der Transgenerationalitdt von Familienunternehmen
und Sebastian Kunert mit Stephan Bedenk der standig prasenten
Ungeduld im Change, wahrend Andrea Capol die Frage stellt,
wie Sinn und Zeit in Organisationen miteinander verwoben sind.
Otto Scharmer richtet den Blick auf das Potenzial des Moments
- und spricht von der Illusion der Insignifikanz als Herausfor-
derung unserer Zeit. Und nicht zuletzt erinnert der Beitrag von
Jonas Geifller und Hans Rusinek daran, dass manches Ziel nur
erreichbar ist, wenn man sich Zeit 1dsst. Langsamkeit als Strate-
gie - ein Gedanke, der heute beinahe subversiv wirkt.

Auch aufierhalb des Schwerpunktthemas spannt sich ein
weiter Bogen: von der Sehnsucht nach Klarheit im Umgang mit
Phasenmodellen (Christina Grubendorfer), iiber Post-Merger-
Integration als zweite Welle des Wandels (Jens Miiller-Oerling-
hausen und Arndt Fittkau), bis hin zur Kunst, globale Fithrungs-
entwicklung lokal zu verankern (Johannes Kopl). Und wer wis-
sen mochte, wie Zukunft erzihlt werden kann, findet im Beitrag
zum Futures Storytelling von Katharina Bohnke einen inspirie-
renden Zugang.

Diese Ausgabe der OrganisationsEntwicklung will eine Ein-
ladung sein, einen Schritt zuriickzugehen und innezuhalten.
Sich auf den Rhythmus einzulassen, den jedes Thema, jeder
Beitrag, jede These mitbringt. Und vielleicht den eigenen Takt
neu zu justieren. Denn eines ist sicher: Auch im Change ist Zeit
nie nur das, was verstreicht. Sie ist das, was entsteht - wenn wir
ihr Bedeutung geben.

Wir wiinschen Thnen eine inspirierende Lektiire. Und die
richtige Zeit, sie zu genief3en.

Viel entschleunigte Freude beim Lesen wiinscht Ihnen,

Oliver Haas
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Zeitparadoxien in der Umsetzung
von Veranderungsprozessen

F.von der Reith

Zeitparadoxien in der Umsetzung
von Veranderungsprozessen
Unterschiedliche Zeitwahrnehmun-
gen beeinflussen wie Menschen sich
verhalten. Dies wirkt sich auf die
Dynamiken in Change-Prozessen
aus und schafft Spannungsfelder.

H. Kleve

Die Zeit der Transgenerationalitat.
Vergangenheit, Gegenwart und
Zukunft in Familienunternehmen
Wie sich aus den besonderen Kon-
stellationen in Familienunterneh-
men zeitliche Stabilitdt und lang-
fristige Orientierung entwickelt

A. Capol

Zeit gestalten, Verdanderung
steuern. Die Sinndimension Zeit
in Organisationen

Die metatheoretische Zeitmatrix
hilft dabei, die nicht-linearen Zeit-
verhdltnisse in Organisationen zu
erkennen und als Entscheidungs-
ressource in Strategieprozessen
einzusetzen.
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S.Bedenk & S. Kunert

«Wann geht'’s denn endlich los!?»
Ungeduld im Change besser
verstehen

Um die stindig prdsente Ungeduld
in Verdnderungs-Architekturen
zu integrieren und produktiv zu
adressieren, bedarfes komplexer
und flexibler Formate, die hdufigen
Austausch ermoglichen.

O. Scharmer & O. Haas
Presencing: Das Potenzial des
Moments. lllusion der Insignifikanz
als Herausforderung unserer Zeit
Ein Gesprdch iiber Zeitqualitdten,
den Verlust der kollektiven Hand-
lungsfahigkeit und die Rolle der
Flihrung, um die Moglichkeiten
der Zukunft freizulegen.

B. Buzanich-Poltl, A. Jantscher &
A. Steinke

Im Gehen lernen. Warum Kultur-
wandel vor allem Zeit braucht

Die Sparkasse Harburg Buxtehude
16st sich von ihrem vergangen-
heitsorientierten Zeitverstandnis.

Emotionen folgen
keinem Phasenplan
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J. Geif’ler & H. Rusinek
Zeitvielfalt im Unternehmen.
Warum Organisationen manch-
mal langsam sein miissen, um
schneller ans Ziel zu kommen
Wenn die Zeit und die damit
verbundenen Umgangspraktiken
selbst zum Beratungsgegenstand
werden

R. Kanitz & T. Kiefer

Emotionen folgen keinem Phasen-
plan. Jenseits der Change-Kurve
- eine eventbasierte Sicht auf
emotionale Reaktionen

Eine kritische Reflexion der all-
seits bekannten Change-Kurve(n)
und ihres Zeitverstindnisses

F. M. Orthey

Zeit und Lernen in Organisationen.
Bedenkenswertes fiir das Change
Management

Wie sdhe eine kompetente «Zeit-
Organisation» aus?

A. Hesse, J. Straub & D. Pauw
Transformation im Takt der
Strategie. Wie die Rentenbank
zeitbewussten Wandel gestaltet
Die Verflechtung von Strategie-
arbeit und Transformations-
geschehen sowie die Steuerung
des Change-Prozesses iiber unter-
schiedliche Zeithorizonte als
Leitgedanken
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68 Martin]. Eppler
Zeitkonzeptionen im
Organisationskontext
Es gibt mehr als eine Weise, Zeit zu be-
greifen. Acht Zeitdichotomien sensibi-
lisieren fiir unterschiedliche temporale
Logiken.
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C. Grubendorfer

Change ohne Drehbuch. Jenseits

von linearen Phasenmodellen

Ein Pladoyer fiir die Beriicksichtigung
der zirkuldren, mit Riickkopplungs-
schleifen und Spriingen zwischen Auf-
gaben und Prozessebenen versehenen,
reellen Beschaffenheit von Change-
Prozessen.

78 ]. Miiller-Oerlinghausen
Die zweite Welle der Integration.
Change Management in Post-Merger-
Integrationen
Warum der Umgang mit Emotionen,
Identitdten und Strukturen ebenso
entscheidend ist wie die «harte» Inte-
gration - und wie sich dies in der Praxis
gestaltet.

82 J.Kopl
Glokale Fiithrungskrafteentwicklung.
Wie globales Alignment mit lokalen
Anspriichen gelingen kann
Der Automobilzulieferer ZF Friedrichs-
hafen entwickelte gemeinsam mit
Trainingsanbietern einen neuen Ansatz
fiir Global Leadership Development.
86 A.Klimek, G. Kusche &
M. Mandery-Mross
Selbstverstandlichkeit Coaching.
Coaching in der internen Zusammen-
arbeit verankern
Ein Transformationsprozess, um Coa-
ching in der internen Zusammenarbeit
der DB JobService GmbH aufallen Ebe-
nen zu etablieren, ermoglicht Fiihrungs-
krdften, das eigene Fiihrungsverhalten
zu reflektieren und verdndern.
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Werkzeug (85): Futures Storytelling.
Maogliche Zukiinfte erfahrbar machen
Durch erzdhlbare Geschichten, die
z.B. den typischen Tag einer Future
Persona beinhalten, werden zunachst
abstrakte Zukunftsvisionen greifbar
und erleichtern das Verstehen komp-
lexer Zusammenhdnge.
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«Alles hat seine Zeit, nur ich hab’
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