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Sonja Herzog-Lang und Partner

Wie kiinnen dem Newen die Tore
yeaffiet werden?

Wandel ist ein Naturgesetz! Und
weil auch Unternetnen lebendige
Systene sind, gelten die Wedkselwir-
Keaprigent vonr Keise wond Entwicklany.

Gieriide Keisenr beingen Newes ziom
Varschein, devn sie zerstoren das im
Laufeder Zeit Uberholte und inzwi-
schon Verkrustete, wpd so werden
pene Frtwicklungen vorangetrichen.

Dienr Newene e Tore zu offien be-
winnt dort, wo das Gestrtzte wnid Dis-
farrg Bewahete nichit el tragt und
s Newe noch wicht vorlwanden ist!

L Vakuna des Nichitwissens sein
1 Konen, it ein kreativer Gestal-
Lanrgsproge s, dest wir wiclit kontrol-
Herent ket jedoch bewinfst aus
trseren innersten Wesenskern frifen
kitmtnenr, Dhes ist eine grofse fleransfor-
derne fiir alle (aber-)aktiven M-
cerfinen e Fifirongskearie, die ey
verlernt e, etwas sadassen wind
pritstebton fassenr zu Kdmien

Crerele dist o yeadnlidiyes, ous-
doteersides Dafrie-Sorgen, daf$der
Uberganyg von Krise in Entwicklong
cing feberdiyer Wandlungsproze 8 ist,
el der Konstrktivsten Fulteangs
atifgaben:

Rettineny Sie Zviten der Replektion
cin

Frtaaben Sie sich v Hirenn Mit
arbeiternr wiit der Wahrmeliming

i Aaeeenblick, im Hier oond fetzt

20 ST

Stedlens Sie dhre Exfabirnnen vl

Erkennitaeisse antder Schwelle des

Weandels i Land des Nichibwis-
serts zier Verfion.

Sev werddear Sicosich ot ey Geband

nener Ldeen wpd Produke erfren-
arr koviaent ened dernntaddieliclicen
Witrtdel olie Tore offreit,

Sontja Herzog-Lapg
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Man kann nicht nicht entscheiden

Entscheidungsstrukturen und -prozesse in Organisationen
von Canmen Gerstmann, Dipl. Sozialwissenschattlerin, Koln

Verdinderungen
zu erleben heifdt:
In den Apfel beifSen
und ihn nicht nur
ansdmuer!!

Prie Ziele sind Klir, Der Vor-
stand hat seine Entscheidung ge-
trotfen, ¢in Projekt zur Optimic-
rung der Kundenbetreuung soll
realisiert werden. Waorkshops tin-
den statt und die Unterstutzung
aller Beteiligten in der Organisa
tion bleibt aus. [he Resonanz ist
verhalten. Was ist hier los?

[n vielen Organisationen lauten
fir cinen wesentlichen Teil der
Beteiligten Entscheidungsprozesse
versteckt ab. Sie ertahiren nicht,
wiv es zu einer Entscheidung ge-
kesimmen ist, sondery erleben nute,
dhald Mitarbeiter eingostel it oder Ab-
teibungen umstrukturicrt werden,

Fehte Fntwickluingsprozesse or-
fordern jedoch, dafs Entscheidun-
gert transparent und bewulst ge-
trosffen werden, Nur dann letern
sic peue ungd Kreative Losungen
und finden breite Uinterstitzung in
der gesamten Organisation,

Bediirfnisorientierung

Faglich steht jeder vor Fragen und
Problomen, die cine Entscheidung
fordern, Beim morgendlichen Brot-
Chenkaut, bet der Wahl der Zeitung
oder auch der Auswahl von Freun-

den, Geschiftspartnern oder Be-
werbern entscheiden wir hilutiyg
unbewudst. Oft erlebe ich, dals
Menschen in Organisationen sehr
stark von ihren personlichen und
individuellen Bedurfnissen beein-
tudst singd. Die Motive im cinzel-
nen sind jedoch recht unterschied-
lich, Sie reichen erfabrungsgematy
von dem Bedirfnis nach Macht
und Finfluls bis hin 2zum Wunsch
nach Anerkennung und Zunei-
sung, Diese Motive bleiben aber in
der Regel unreflektiort,

»Man kann nicht nicht
entscheiden«

Aus Alltagssituationen sind wir es
vewohnt, schnell zu entseheiden
und auszawahlen. Hier bestimmen
und verktrzen Gewohnheiten
cinen moglichen Prozels des be-
wulsten Tuns, Ebenso gibt es Ent-
seheidungen in Organisationen,
die nicht bewufst getrotten werdern,
jedoch seheinbar cine kalkulierte
und wiederbiolbare Wirkung zei-
gern Wenn es aber darum geht,
unbekannte Wege 2100 beschreiten,
missen bolscheidungen refleRtient
und transparent austatlen,

Auch wenn Entscheidungstriger
A0 bestimmiten Punkien cinen Pro-
e dus Unsicherbeit scheinban
lauten lassen, wird ibre Uhinfeld
dieses Verhalten als Entscheidung
interpreticren. as Axiom von
Walzlawick, =muan kann nicht
nicht kommunizierens., Talst sich
analog aul Fntwicklungsprozesse
i Oreanisationen anwenden. Es
ist tur alle Beteiligten verwirrend,
wonn Strukturen, Wege und der
Status cines Projektes ungeklirt
Peiben, In solchen Fallen offnet
sich reichlich Raum tur die Aus
breitung von =Nachtgespensterne
die dig geplanten Verinderungen
mgerstern.
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Bei Entscheidungs-
prozessen ist es den
Beteiligten wichtig
tu erleben, wie es zu
einer Entscheidung
gekommen ist.

Gerade in Entwick-
lungsprozessen ist es
niitzlich, wenn Ent-
scheidungsstruktu-
ren transparent und
besprechbar sind,
nur dann liefern sie
neue und kreative
Entscheidungen,
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Regeln sind ein rea-
ler Teil der Struktur
und Funktionsweise
von Unternehmen.
Eine wesentliche
Stirke von lemenden
Unternehmen ist

ihre Fahigkeit, ihre
Regeln immer wieder
zu iiberpriifen und,
wenn notwendig,

1u verdndern.

Blinde Flecken

Wundern Sie sich als Entscheider
oder Projekteiter manchnal da-
ritber, dafl es Themen und Fragen
gibt, die sich Thnen immer wieder
stellen? Entdecken Sie die eigenen
Blinden Flecken im Zusammen-
hang mit Entscheidungen. Hieraus
ergibt sich die Chance, Entschei-
dungsstrukturen und sgewohnher-
ten in der eigenen Organisation
aulzudecken und darin Entwick-

lungspotential und Ressourcen far
die tagliche Arbeit freizusetzen,
Fine erste Orientierung bieton Fra-
wgoen wie: Gibt es Entscheidungen,
die Sie gern und schnell tretten?
Welchie sind das? Welche Fragen
und 'robleme schieben Sie schon
seit Wochen vor sich her? Wieviel
Sicherheit brauchen Sie, um ent-
scheiden zu konnen? Wer ist von
den moglichen Auswirkungen
betrotten! Haben Sie Angst vor

den Reaktionen?

Das Autspuren der blinden
Flecke ist ein erster Schiritt, um alle
¢ hancen i Veranderungsprozes-
sen zu nutzen und bewualst Verant-
wortung zu ubernehmen, Gleich-
zeitiy Lassen sich gemeinsame
Losungen erarbeiten, die zu den
Werten und zu den Entscheidungs-

strukturen der Organisation passen

tred von allen verbindlich unter-
stutzt werden,

Welche Regeln gibt es bei Thnen zum Verregeln von Entwicklung?

Anregungen zur Uberpriifung von Regeln in lhrem Unternehmen
von Christian Partner, Mag., Salzburyg, Osterreich

1en kleinen

fer seinen Viter
e mehr
‘Vater sagte:
Chrgge War:
impfmaschine

Jares Watts
e

Es ist ganz erstaunlich zu beob-
achten, welche Vieltalt an offenen
und verdeckten Regeln in Organi-
sationen Entwicklung beeintlhassen
kannen (besghleunigen, stoppen,
verhindern). lch mochte Sie mit
diesen Zeilen germe neugierty md-
¢hen, um herauszufinden, nach
welchen Regeln die Menschen in
Ihrer Organisation Teben wnd ar-
heiten. Es wird Sie vielleicht albser-
raschen, dic cine oder andere Regel
70 entdecken und testzustellen,
dals es oftensichtlich Regeln gibt,
die Thnen bislang nicht bewulit
waren.

Die offenen Regeln

Wenn ich mich mit Menschen in
Organisationen uber deren Regeln
unterhalte, so betreften diese
Regeln meist folgende Themen:
IMinktlichkeit, Verdienst, Kicidung,
dufleres Erscheinungsbild, Umgang,

mit Kunden, Planung usw. Wobui
jeder Finzelne seine eigenen Re-
geln zu diesen Themen hat. Wenn
Siein threr Organisation diese Re-
geln heraustinden wollen, dann
setzen Sie sich doch mit Thren Mit-
arbeitern zusanumen und beant-
worken Sie gemeinsam die Frage:
»Was sind unsere derzeitig guiltigen
Regeln?« Nehmen Sie sich datiir ca.
2 Stunden Zeit.

Wichtig ist, daf$ Sie jemanden er-
nennen, der alle Regeln, die ge-
nannt werden, auf einer Wand-
zeitung mitschreibt. Vermueiden Sie
an dieser Stelle Diskussionen da-
riiber, ob die Regeln richiig and
berechtint sind. Es geht auch nicht
darumm, jemandem eine Regelver-
letzung nachzuweisen. Bei diesem
Experiment steht Neagier und Ent-
deckerhaltung im Vordergrund.
Ungetdahr o, als wenn man als
Irwachsener mach Jahren in der
Dachkammer heramstabert vnd
gespannt ist, was denn da so alles
herumlicat.

Dieses eintache Experiment er-
weist sich ot als sehir fruchtbare
Erfahrung. Leh stelle namlich zu-
nehmend fest, dals die meisten
Menschen annehmen, jeder andere
wisse, was sie wissen, Die Annah-
me, dals andere Menschen Thre Re-
geln kennen, ist haufig ¢in leetum.
Wenn Sie nun in threm Unterneh-
men iiber thre personlichen Regel-
listen sprechen, werden wahr-
scheinlich die Grande fir viele
Mildverstandnisse, offene und ver-
deckte Konflikte offensichtlich.

Sind alle Regeln niedergeschric-

ben, Gberprifen Sie nun ineinem
weiteren Schritt, welche dieser Re-
geln noch hiltreich und nutzlich
sind und welche nicht. Sie haben
nun diecwuanderbare Chance, Re-
peln, die nicht mehr hiltreich er-
scheinen, gemeinsam zu verab-
schieden: 2. B konnen Sie diese
Regeln aul Kartchen schreiben und
in einem symbolischen Akt ver-
brennen. Bine wesentliche Stirke
von lerenden Organisationen ist
ihre Fahighkeit, thre Regeln immr
wicder zu uberpritfen und, wenn
notwendig, 20 verandern,

Regeln sind vin sehr realer Teil
der Struktur und Funktionsweise
von Organisationen, .. die Regel
aber das Lachen. Je weiter oben in
der Hierarchie wir arbeiten, desto
weniger wird gelacht, Ganz oben
istes dann aembich sull, und dige
Menschen schivichen in gebuckter
Haltung durch die Gange, Wo
nicht gelacht wird, st meiner
Metnung nach aber wenig Leben
und Innovationskratt daheim.

Die verdeckten Regeln

Wenn es gelingen soll, krattvolle
Veranderungen zu inititeren, kann
esauch notwendig sein, an die
verdeckten theilSen) Regeln her-
anzugehien. Dies geschichit meist
dureh mutige Mitarbeiterinnen
und Externe (Berater),

[hiese Regeln, die besonders
schwer greithar sind, Konnen viel
(Entwicklungs-1lnergic thiclien Ls-
sen, aber auch binden. Aat jeden
Fall bevinflussen sie das Leben in
Organisationen. Es handelt sich




dabei vorwiegend um Regeln, die
div Besprechbarkeit von Themuen
hetretten.

Denken Sie dartiber doch mal
nach. Gibt es Themen, die in Hhrer
Organisation nigmals angespro-
chen werden (durten)? Vielleicht
ist lhr Vorgesetzter sehr Klein fur
einen Mann, oder er ist (angeblich)
durch Bezichungen in seine l'osi-
tion gekommen, oder er ist schon
dreimal geschieden (sagt man),
trinkt Ofter mal einen tber den
Durst, hat nicht studiert, oder cin
AulBiendienstmitarbeiter tragl
weille Socken, ein anderer nimmi

Die Kunst des Projektmanagement

es nicht so ernst mit der Korper-
plege und und und. ... Die Regel,
die dann alle einhalten, lautet, dafs
niemand (offen) ther diese Dinge
sprechen dart. Glauben Sie wirk-
lich, das M'roblem sei gelost, wenn
Sieso tun, als wiirden diese Tatsa-
chen nicht existicren?

Wig [rel konnen Sie tiber das
sprechen, was Sie sehen, spiiren,
riechen und horen?

Wie fragen Sic bzw. gehen Sie
damit um, wenn sie etwas nicht
verstehen ader damit nicht ein-
verstanden sind bzw, (ragen Sie
therhaupt?

Wenn in einer Oreganisation Barrie-
ren existicren, die verhindern sol-
len, dals uber das, was ist oder uber
das, was gewesen ist, gesprochen
wird, so ist dies ein ideales Feld,
um ['robleme zu ptlanzen.

Was denken Sie nun dber Thre Re-
geln? Sind sie often, menschlich,
zeitpemas? Oder sind sie verdeckt,
urimenschlich und Oberholt?
Wenn thre Regeln groftenteils der
letzteren Gruppe zuzurechnen
sind, erwartet Sie und Thre Orga-
nisation gine wichtige und not-
wendige Arbeit.

Eine Alternative zu den hierarchischen Informations- und Entscheidungswegen

von Dr. Bernhard Pesendorfer, Privateelehrter und Unfernehmensberater, StoGallen, Schweiz

Ist Projektmanagemient nur vine
modische Erscheinung wie vicle
andere modische Erscheinungen
im Management-Sektor auch, oder
steckt dahinter eine Behandlungs-
form von Problemen und Aufga-
ben, die lingertristig Ertolge ver-
spricht?

Fur welche Situationen wird
heute in Unternchmungen P'ro-
jektmanagement emngesctzt?

Nach allgemeiner Ansicht sind
dies Situationen,

die komplex und neuartig sind,

in denen man anlangs zwat
Klare Ziele bei unklvren Losungs-
weren braucht,

wobei sich diese Ziele wahireng
der Arbeil weiterentwickeln
Issen;

s handelt sich um Autgaben,
bei denen abteilungsibergreitende
Zusammenarbeit notwendig ist,

tie Organisationsstrukiur zeit-
lich begrena

und auch kostenmafiig limitiert
ISt

tned inder hierarchische Ent-
schieidungen und Abstutungen
hinderlich wiren,

Schon allein diese Detinition zeigt,
dafd Projektmanagement eigentlich
tberall dort eingesetat wird, wo die
klassischen hierarchischen Infor-
mations- und Entscheidungswege
zu kompliziert oder zu lang, also
inetfizient geworden sind. Man

Kann also sagen, dafd die Hierarchie

bei den komplexen Aulgaben der
Gegenwarl manchmal an Grenzen
gelangt, und dals daher versucht
wird, diese Schwiache durch Pros
jektmanagement auszugleichen,
Hal eine Hivrarchie klare Ziele,
Strukturen, Funktionen, Abliute
tur viele verschiedence Autgaben,
so schattt sich demgegentber ein
I'roqekt eine der uberschaubaren
Aufgabe angemessene, zeitlich
abselibare Organisation und hleibt
dadurch flexibler.
Projektnianagement st eing
hohe Kunst, was sich allein schon
daran seigt, dafd die Zusammen-

setzung der Projeklgruppe, die Zicl-

setzung und die Schritte, die bis
sur Arbeitstihigheit ciner Projekt-
gruppe getan werden mussen, sehr
sarghaltiger Mlege bedurten, So
braucht vine Projektgruppe, damit
sie effektiv arbeiten kann, anfangs

cine klare Autlragstormulierung,

cine klare Uberlegung, wie die
Giruppe am besten zusamimenge-
setzl seinsoll, wer dazugehoren
kann und dazugehoren mufS und

welche Ressourcen sie dazu
braucht.

Aul der Ebene der Zusammenarbait
i der Gruppe muassen sich zu-
machst die Menschen personlich
kennenlernen,

sie mussen die bereichsspezifi-
schen Interessenlaven kennen-
lernen,

Demn Bestehenden
Schwicrigkeiten machen,
denn nur
die Schwierigkeiten
veranlassen

die Verdnder
Peter Bic

&

) iy ]

und sieomussen die Machtkon-
stellationen verstehoen lermen: Wer
kommt von welcher Gruppe und
mit welchem Machthintergrund!

In der nachsten Phase werden
dann die Gruppenmitgheder die
divergicrenden Interessenlagen
feststellen, wie das ber komplexen
und neaartigen Problemen selbst-
verstandlich ist. Aullerdem werden
dic personlichen konkurrenzen,
Dominanzen und Machtanspriche
innerhalb der Projektgruppe ausge-
trvgen werden mussen. Findet das
nicht statt, dann wird das durch
alle weiteren Phasen des Projekt-
management weitergeschleppt.
Pranach Kann man sich zusdim-
mensetzen und sich daranmachen,

am puls a_Quartal '96

Oft sind die verdeck-
ten Regeln in Organi-
sationen die, welche
die meiste Entwick-
lungsenergie in sich
bergen. Sobald diese
Regeln besprechbar
werden, kiinnen
wieder kraftvolle
Verdnderungen initi-
iert werden.

Projektmanagement
ist eine hohe Kunst,
die es verstehen
mull, die Zusammen-
setzung der Projekt-
gruppe, die Ziel-
setzung und die
Schritte, die bis zur
arbeitsfihigen
Projektgruppe getan
werden miissen,
sorgfiltig zu pflegen.
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Die Umsetzungs-
arbeit mufl im kon-
frontierenden Dialog
mit den Betroffenen
von Anfang an
stattfinden. Die Pro-
jektgruppe steht
wihrend der Um-
setzung mit Service-
Angeboten zur
Verfilgung.

Pressesendung

a m Pu | s Sonja Herzog-Lang und Partner

den Auftrag angesichts der Kennt-
nisse der Personen, der Interessen
und der Vorstellungen der ver-
schiedenen Bereiche und des Aul-
tragpebers new zu definieren,

die Arbeitsteilung in der Gruppe
neu zu definieren (haben wir wirk-
lich die richtigen Leute?)

und dann die Mittel erneut ab-
zuschitzen.

Erst dann kann die Gruppe an
div Entwicklung von Vertah-
rensweisen und der adaptierten,
internen Arbeitstetlung herange-
hen und mit der konzeptarbeit
heginnen

Fast spiegelgleich dieselben Schritte
miissen bei der Umsetzungsarbeil
wieder getan werden. Diesmal ist
es vor allem der Kontakt nach
aulsen, zu denjenigen bereichen
und Gruppierungen, die mit der
Umsetzung der Ergebnisse befaldt
sein werden. Man mufd die betrol-
tenen Bereiche am Anfang horen,
sie mit Zwischenergebnissen Ko
frontieren, sodald mit Feedback
und daher Verbesserungen gerech-
net werden kann und genauso den
Schilubericht und die Schlufs-
folgerungen diskuticren, Zuletat
muld die Projektgruppe den um-
setzenden Bereichen und Abteilun-
gen mit Servive-Angeboten zur
Verfugunyg stehen.

Aul Projektmanagement latst sich
nicht verzichten, und zwar gerade
deshalb, weil es das Bindeglied
darstellt zwischen der Hicrarchie
cinerseits und dem Unternehmen
der Zukunft andererseits, das tiber-
haupt nur mehr aus selbstindigen
leilorganisationen aul Zeit beste-
hen wird, die gegencinander
Marktverhalten zeigen.,

theschan gekunets die Bedaktion
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Corsbalbupag: Ara ko les Berhis

Zweites Halbjahr 1996

Vortragsthemen

Zur fachubergreifenden Vartrags-
i Dyiskussionsreihe yemeinsam
mit unserem Kooperationspartner
D, schumidt-Wilke + Partner,
Wirtschaftsprifung und Steuer-
beratung:

Familicnunternetimen |
Nach-Folyetn) erfatiren

Praktischie Folyen beli Generations-
wechsel

1L Noveniber 1996

Dr. Thomas Siefer

Familienuwnternchmen 11
Steverdiche wnd rechitliche Folgen beim
Coctrerattiemeswectisel

19, November 1996

Dr. Hans-Jiirgen Schmide-Wilke,

wp, S

Seminar

Kopf aus dem Sand
Konflikte i Fadlevns- dond
Vierdrderuigssitiationes
Kenistruktiv hearbeiten

14.% his 15, Nivember 1996
Sonfie Herzog-Lanyg el
Werner Moll

Prers: DIV T.S500,04)

Workshop

Nach-Folge(n) erfahiren
Praktischie Folgen von Nachifolse
i Foniilienunteriehinen
1D, Thowas Siefer nd
Sonju Herzog-Lang
22,423, November 1996,
Hunnover
Preis: DM 850,00

* Beginn aneersten Tag 17.00 Ul
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Ausblick 1997

Regionale tmpuls- unid
Austausch-Abende fir Unterneh-
merfanen wid Fbrangskrafte

Warkstops und Seminare zu den
Themen: Falirung, Entwickiungs-

wrd Verdnderungsmanagement

Angebote fitrden saziten Dienst-
leistunesbereich wdd fiir Fumilion-
wnteretnnent

Unser Beratungsangebot:
OrgantisationsentwicklungsOr)-
Benatung: Inititeren, Planen wnd
Begleiten von Verdnderings-
wnd Entwicklupgsprozessen i
Lhriternehinen
Nuchfolye in Familienbetriehon
Friltpupgskeapto-Ertwickltg:
Frihirarre afs Droveefd
Personalauswahl and Personal-
entwickluny
Leituny von Situationsklarungs-
wnd Standorthestinmmungs-
Beratungen
Moderation venr Entscheidungs-
wd Problenttosungsprozessen
Beratuny i Konfliktsitaationen
Dnedividiad=Coactiing v
Frifrrnegskrdfton

Im Nic
21 sein,
eine al
aufzugel
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Ciabriel St. Clair




