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Wie steht’s mit Threr (Selbst-)Verantwortung?
Impulse zur Expansion lhrer Handlungsfahigkeit als Fithrungskraft
von Sonja Herzog-Lang, Betrichspadageging, Hannover

In Unternehmensentwick-
lungsprozessen hore wch fmmer
wicder, dals Top-Fahrangskrifte
Saper: oJeh delegiere Verantwaor-
Wenn
ich nachfrage, wird sehir schnell

Lung an meine Mitarbeiter!

deuthich, wie wichtig die Auseinan-
dersetzung mit dieser Aussage ist.

Es ist unmaoglich, Verantwortung
zu delegieren
Verantwortumg ist eine imnaere Lin-
stellung und an nicmanden dher-
Praghar. Verantwortung kann nicht
gepehen, sondern nur genammien
werden, s ist also unimoglich,
Verantwortung zu delegicren. In
diesem Sinne ist Verantwortung
unmer (Selbst-)\Verantwortung uned
eine Aktion jedes Menschen. Sie st
eine Lrmachtigung aus sich heraus,
Allerdings Konnen Sie als Pahe
rungskratt Autgaben ubergeben
Waenn der Mitarbelter »jas gesagt
hat, hat er automatisch die Verant-
wortung ubernomment. Viellach
ist dlieser Automatismus weder Hir
die Fubroungskratt noch Fir den
Mitarheiter wirklich klar, Penn er
hat weitreichende Konsequenzen:

Fiir die Fiihrungskraft

Wenn die Aufgabwe tbergebon ist,

heildt das sogleich, dals Sie sich
innerlich von Ihrer Liehlings-
Losungsvariante trennen und
dals Sie dem Mitarbeiter Raum
eeben, So kann er seine Krah
und Fahigkent enttalten und
seine Losungen einbringen.

Fiir den Mitarbeiter
Wenn die Aulgabe tbernom-
men ist, gilt es, die Vierant-
wortung far die eigenc
Leistung zu ubernehmen,
sich zu entscheiden, aul
waelche Art und Weise, mit
welchen Ressourcen und

mit welchen Konsequenzen diese
Autgabe ertullt wird, Vorallem
muls ich als Mitarbeiter die Aus-
wirkungen und Ereebnisse meines
Handelns kenmen wod dafir auch
Verantwortung uberncehimen kon-
nen. Das setet eine gehorige Por-
tion Retlexionsbereitschatt voraus!

I cinem Dialog 2wischen Fiah-
roneskratt und Mitarbeiter st es
notwendig, einen Rahmen zu
sehalten, i dem es moglich ist,
dals Mitarbeiter, die entscheiden
sollen, auch entscheiden kdnnen!

Wahlfreiheit wird oft als
Zumutung erlebt
Nicht wenige Menschen meiden
I ntscherdungssituationen, weil sie
micht berert sind, den Preis der ab-
gewahiten Moglichkeit oder gar
des Scheiterns zu zahlen.
Selbstverantwortliches Handeln
ist den meisten Moenschen schon
in dér Kindheit aberzogen worden!
Sie haben es auch in 30 -4 Hahricer
Berufstiatigheit nicht geternt, bnt-
soheidungen zu tretfen und Konse-
quenzen zu tragen. Oftmals haben
sicsich der Vorgesetztenmeinung
anger e und jede Initiative ver-
mieden. Dies ist kein konstruktiver
Zustand, Wahllreihieit, konstruktiv

Leriien
ist herausfinden, was du weifst,

Handeln ist zeigen, dafs du es weifit.
Lehren

ist, amdere wissen s lassen, dafs sie

o8 genan so gut wissen, wie o selhst,

Wir alle sind
Lernende, Handelude, Leher.

I Bach

genuta, braucht verantwortuns-

volle Entscheidungenisiche Gralik).

Umwege erhéhen die Orts-
kenntnisse

Ohne Fehler st keine Entwicklung,
keine Lernen maoglich. s st and
bleibt im Leben uberhaupt die
Frage offen, ob man etwas orich-
tige oder slalsch- machen kanun,
a die Alternative abgpewahltwur-
de, kann nicmand wissen, was im
anderen Fall herausgekommen
ware. Fehler werden oft bei der
Betrachtung cines Kingeren Zeit
rawmes als Knotenpunkte wichtiger
Entscheidungen sichthar!

Wenn feh fie alles, was ich tug
ured nicht toe, dic Verantwortung
bewalst Gbernelime, bleibe ich
Nandlungstahie. Und dies st eing
der groften Ressourcen — nicht nur
v Fahrungskriften.

reflektierte und akzep-
tierte Ergebnisse, um
wieder daraus zu lernen.

die Umwandlung von Verantwortungsvolle den Mut und das
Wiinschen in Ziele. Entscheidungen Selbstvertrauen,
bendtigen Handlungen zu setzen.

Konfliktfahigkeit; Grenzen,
Fehler, Endlichkeiten
zu akzeptieren.

Verantwortung als
eine innere und re-
flektierte Einstellung
und Haltung ist an
eine eigenmachtige
Aktion gekoppelt. So
kann Verantwortung
nur von jedem ein-
zelnen Menschen
aktiv genommen und
nicht passiv gegeben
werden.

Verantwortung ist
nur im Zusammen-
spiel von getroffenen
und umgesetzen Ent-
scheidungen wirk-
ungsvoll! Ein klares
Ja und ein konse-
quentes Tun erhdhen
ein soziales Mitein-
anderleben, auch im
Unternehmen.
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Die Bewerbungs-
situation ist ein
individueller Ent-
wicklungsprozess
einer Einzelperson,
die Klarheit schafft
zu Fragen wie:

Wer bin ich?

Was sind meine
beruflichen und per-
sinlichen Starken
und Entwicklungs-
potentiale?

Was sind meine
beruflichen und
personlichen Ziele?
Was brauche ich, um
erfolgreich 1u sein?

Mut zur Profilierung

Anregungen fiir Filhrungskrifte in Bewerbungssituationen

von Marting Wagner, Betriehswitting und Christiane Humbeek, Erwachsenenpadagogin, Hannover

Tmmer mehr Menschen suchien
aus unterschicdlichen Granden
den Kontakt zu potentiellen Ar-
beitgebern. Sie wollen sich weiter-
entwickeln, suchen cine neue Her-
austorderung ywischen Berul und
Berufung oder sind ~unfreiwillig:
auf der Suche nach ¢ingnt newuen
Arbeitsplatz.

Immer wenieer Menschen verlas-
sen sich dabei ausschhicetlich aul
das zustandige Arbeitsamt und
klassische Bewerbungstraindngs:
Der Mythos ciner universell erfolg-
reichen Bewerbungsstrategie ver-
liert tur Bewerber zunchmend an
Strahlkralt. Fine entwickelte P'er-
sonlichkeit, Lernbereitschatt uned
soziale kompetens in Auswalhil-
situationen wird immer wichtiser.

Raum fiir Fragen

Menschen aut dem Weg einer be-
rutlichen Veranderung zu begleiten
bedeutet tur uns, noch vor der Fr-
stellung der Bewerbungsunterlagen
mit Fragen zur personlichen Orien-
licrung anzuknupten:

Was sind thre Erwartungen an
[hre cukunttige Aufgabe im Hin-
blick aut hee pessinlichen Zicle
und herufliche Vision?

Wois bedeutet dies tar e Wahl
der Unternehmen, Positionen und
Patiskeiten, dic for Siein Frage
kommen?

Welche Bewerbungsstrategivn
Konnen Thinen hilfreich sdéin?

Raum fiir Anregungen

Fhonso intensiv unlerstulzen wii
Ste i heer abtuellen Bewerbungs-
situation, in der Sie thee individu-
ellen Moglichkeiten in Bezay aul
die kotkreten Antorderungon gines
Position zur Geltung bringen kon-
nen dned sedlern:

Wair eeben hen dic Mialich-
keit, sich in ungewobnter Artund
Weise tber thrd personlichen wiv
Beruflichen Starkon und Lotwick-
lungspotentiale neue Cedanken zu
maghen,

Siv kinpen mit uns dep Quellen
der personlichen Toergic auf die
Spur kanmen, die Sie vinselzen,

um beruthiche Ziele erreichen zu
konnen.

Wir gehien mit Thinen individu-
elle Wege bei der Zusammienstel-
lung, Formulicrung und graphi-
schen Gestaltung Threr Unterlagen
und berucksichtigen dabei beson-
ders Hhre Bewerbungssituation.

Sie konnen sich vertraut machen
mit den speziellen Antorderungen
i Vorstellungs- und Auswahisitua-
tivren,

Wir stellen unsere Pindricke,
Rickmeldungen und Entwick-
lungsimpulse 2u Hhrer freien
Verfugung,

Raum fiir Erprobungen

Bei Bedart haben Sie die Maoglich-
heit, sich mit uns aul konkret be-
vorstehende Auswahlvertahren
(i Assessimenteenter oder Inter-
view) varzubereiten. Sie konnen
so erproben, welche Art der Ge-
sprachstubrung zu Thnen palst
und eine Brucke schlagen 2u Thren
Starken und [hren personlichen
MoOglichkeiten, um dicse i ciner
vuswahilsituation zur Geltung zu
bringen. Sie entdecken i der Zu-
sammenarbeit mit uns thre eige-
nen Spicl- und Gestaltungsranme,
die Sie i der Auswahilsituation
tlexibler und handlungstahiges
machen.

Stationen
Nehmen Sie telephoniseh
mit uns Kontakt aul.

Fithren Sie mit uns ¢in
Orienticrungsgesprich,

Nehmen Sie sich Zeit

e thiee berntlichen Ziele uned
individuetien Ressourcen,
uid wir analysieren in der
Zwischenzeit Thre Unterlagen

| assen Sie sich in cinem
personlichen Gesprach mit uns
Impulse und Anregungen
geben, und vercinbaren Sie

die niachsten Schritte:

Erkennen
heifit
gewinnen,

A Kapur

Ziel unseres Weges

Unsere Bewerbungsheratung hal
den Anspruch, individuelle Ent-
wicklungsprozesse qu fordern, s
et deshalb aut der Hand, dals wir
keine fertigen Losungen liefern.

Denn aus unserer Erkahrung sind
wir uns sicher, dals Frtolgsstrategi-
en anderer Persopen nur mit selir
heerenziem Frlolg ubertragbar
sind. Wir schatzen Thre Individua-
litiat v halten es deshalb e Lot
derlicher, Sie 2um Nachdenken an-
zuregen, was Sie selbst unter Erfolg
verstehen und welehe Wege dorl-
hin im Bereich Threr Moglichkeiten
liegen konnten.

Dhamit wir Sie bein Brreichen
threr personlichen Ziele unterstul-
et konnen, Tegen wis Wert daraut,
daly Stedie Verantwortung far
Fernen und Plandeln im gesaniten
Beratungsprosefs in der Hand be-
lalten. Sie entseheiden, welche
Frnpudse Sie antgreifen und wic Sie
sich damit aut den Weg machen
wollern,
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Das Tetralemma des Change Management

Maglichkeiten zur erweiterten Positionsfindung in Entscheidungssituationen

von Chiristian Partner, Mag,, Salzburg, Osterreich

Das Tetralemma des Change Management

/\/\a

1. Leistungsprozesse
Das Eine

2. Verdnderungsprozesse
Das Andere

4. Neue, wertfreie Perspektive
Keines von Beidem

[ras Tetralemma (vier Foken
bzw, vier Positionen) ist vine Hils-
struktur aus der indischen Logik
sur Kategorisicrung von Haltungen
und Standpunkten. Das Tetralem-
ma st cin kraftvolles Setting zur
Uherbrackung unseres Schachtel
denkens.

Fint Beispiel: Blicken Siezorock aul
ine aus der jetzigen Perspektive
falsche bntschieidung, die Sie i der
Vergangenheit getrotfen haben,
und schreiben Sie die aus der jetsi-
aen Sicht richtige Entscherdung
tdas Line bzw. das Richtigey ebenso
aul ein Blatt Papier wie die ver-
meintlich talsche tdas Andere brw.
das Falsche), die Sie gegenuber
hinschreiben: Damit haben Sie die
berden ersten Beken vines Telria-
lemanas erarbeitet. Belassen wir es
Let unseren (Nach=) Betravhiungen
nicht meist bei diesen beiden
Standpunkten?

Die Hillsstruktur des Tetra-
[y ermoglicht es uns, nun
s weiteren Standpunkten zu pe-
Tapvgen. Do fagen wir eine dritte
Position dazu, die wir als Beides
(Sowohl aly Auch) bezeichnen
Gielingt es uns, diese Position vin-
sunehmen, konnen wir w.a, reflek-
teren und zur Einsicht gelangen,
dais Thandhungen, die als Fehler be-
sachnet wurden, zu kraltvollen
Entwicklungen und Lernprozessen

NSNS

3. Change Management
Beides

gelithrt haben, Wie geht es Threm
Anderen nun, aus der Perspektive
von Beidem betrachtet?

Die Prozesse des Change Manage-
ment in Organisationen

lch mochte die Erkenntnisse aus
dem Tetralemma nun aut die 'ro-
yesse des Change Management in
Organisationen uhertragen. In
jedem sozialen System und damil
in jedem Unternehmen gibt es
wrundsatzlich zwei Kalegorien von
Prozessen (Basisprozessel, Diabei
handelt es sich cinerselts um
Leistungsprozesse (das Eine) und
andererseits um Verinderungspro-
zesst {ddets Arnderc).

Beide Kategorien sind von
wrtmdsatzlichen Unterschieden
geprdgl Leistungsprozesse be-
sehreiben den Tatigkeitsbereich
und die Aulgaben in Organisatio-
nen bzw, der Menschen, Sic dienen
cadu, Produkte und Dienstleistun-
gen suerstellen, Verinderungs-
prozesse dagegen betrachten die
Wetterentwicklung von Menschen,
Fesims und Organisationgn (siche
2o Boden Ansatz der svstemrischen
Crganisationsentwicklung),

Leistungsprozesse und Verande-
rungsprozesse mussen klar vonein-
ander gelrennl werden, weil sie
virllig unterschiedliche Coundlagen
wind Avsrichtungen haben, e
Arbeit an den Letstungsprozessen,

aber auch deren wissenschattliche
Auseinandersetzung ziclen
hauptsachlich aul die Steigerung
der Etfizienz (Abliute, Kosten,
Kundenzutriedenheit, Qualitatssi-
cherung usw. b Verdanderungspro-
zesse dagegen bezichen sich aul
den Wandel von Menschen, Teams
und Organisationen.

Die Basisprozesse des Change
Management
Bel Change Management st os
nun sehr hiltreich, die beiden Ba-
sisprozesse trotz deren unterschied-
licher Ausrichtung Ronstruktiy
susammenzubihren (Beides hrw.
Sonwolil afs Auch). Konzentriert man
sich nur auf das Eire hzw. die
Leistungsprozesse (die klassischen
Expertenberatungsansatze sind
dort angesiedelt), ergeben sich zu-
mindest aud dem Papier spertektes
Lasungen. Bei der Umsetzung
scheitern diese Losungen, wie wir
aus Lriahrung wissen, groliteils,
konzentriert man sich nur aut
das Andere bzw. die Veranderungs-
prozesse (Therapeaten und Psy-
chologen haben dort ihr Betati-
sungsteld in Organisationen),
findet meist keine tundicrte und
konstrukbive Auseinanderselzung
mit den bestehenden Leistungspro-
zessen statt, Auch dicser Ansalz ist
erofsterls zum Scheiterm verurteilt.
Ubrigens: Je nach Threm dorzeiti-
pen Standpunkt und Betinden kon-
e Sie die Leistungsprozesse anch
dem Anderen zuordnen and die
Veranderungsprozesse dem Einen,
S50 bleibt es Threm Urteil uberlas-
sen, was i Moment richitig and
falsch ist

Die Bedeutung im Organisations-
kontext

Ubertragen anf den Organisations-
kontext konnte ¢ hange Manage-
ment danmn so aussehen, dals die
bestehenden Leistungsprozesse
vorden betroflencen Menschen
selbst analvsiert, untersucht und
verbessert werden, gleichzeitig abwer
Selbsterfahrungslernen in Form
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Ich verdanke die
einfache Erklarung
und Ubertragung
des Tetralemmas in
unserem Kontext
dem exzellenten
Logiker und Philoso-
phen Prof. Matthias
Varga von Kibéd,

Fortribrarog des etk
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Wir beraten und
begleiten Sie

als Einzelperson,
Team und als
Unternehmen.
Unser Angebot
bietet dazu
unterschiedlichste
Miglichkeiten, um
Thnen im Rahmen
Ihrer Entwicklungs-
prozesse als kom-
petenter externer
Partner zur Ver-
fiigung zu stehen.

FIP -Termine fiir das
4. Quartal kénnen
angefordert werden!

Unser offenes
Seminarprogramm '98
liegt fiir Sie bereit.
Rufen Sie uns an!

PSdg Deutsche Post AG  Entgelt bezahlt

a m PU|S Sonja Herzog-Lang und Partner

von dazu passenden Ubungen

durchgenithrt wird. Aus cigener

Lrfahrung kann wh berichlen,

dals dabei ottmals auf spicleri-

sche Weise gany neue und faszi-
nicrende Lasungen entstehen.
Die Schatzkiste der Methoden
azn darl meiner Meinung nach
alles beinhalten, was passend und
hiltreich erscheint (vorm Seil-
springen tiber das Theaterspicl,
Marchenerzihlen, bis-hin 2ur
intensiven Korperarbeit).

Von der Position dred aus konn-
Len wir also zur Binsicht kommen,
dald unser Denken und Handeln
oltimals vor srichtigen Fehlern
undd falschen Richtigkeiten. ge-
pragl ist. Vielleicht kemimcen wir
auch 2ur Erkenntnis, dats dig Hals
tung der standigen Bewerbuniy
unserer Taten cigentlich selbst
schon wicder zum Hindernis ge-
waorden ist. Damit sind wir bei der
vicrten Position des Tetralemmas:
Keinies vort Beidenn, Incdieser 'osi-
tion Komnen wir den Gegensats
in cinen schonen Abstand von
aulsen betrachten,

Irobiceren Sie in der nachsten
Zeit, egal, ob Siein der Funktion

als Manager, Fachberater, Organi-
sationsentwickler, Therapeuat,
Coach usw, tatig sind, Change
Management aus der dritten
und vierten Position zu betrach-

ten. leh wiinsche Thnen dabed

viele neue und spannende

Lrkenntiisse.
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Unsere Angebote 1998

FIP Forum Impuls

FIP = Forum Impuls bictet regional
ansdssigen Unternelunen vine Foro
fur lipudse, Erfalirungsaustansd
e Kontakte: Diese Impulsabende
sinnd eine geneitisanie Veranstal-
transserie nit Dr, Sclunidt-Witke winl
Partrier, Wirtscluftspriifueny tnid
Stenerberattny, ine Henaver, i
siiseit2bich steverliche, vechtliche tand
betrichswirtscbiftliche Thernen s
Verfiigung 2 stellen.

Thewen frir die mpuldsabende:
Der Evro Kommt!
Clrmcen, Risiken tnd Hord T s-
Dedarf Dt privaden Bereich
298, 1800 Ul
Was bringt dic Walirnngsunion
fir Usiternehanren?
Clunteen, Ristken o Hopdings-
Dedur]
4408, 18,00 Uhr
Stevern sparen und Vermagens-
aufbap mit Inimobilien
Workurgen i dor Livestitions-
wrd Vernetungsplise
VAUS SO0 Ul
Strokturen in Organisalionen
wrd Teams erkeren urd
crlwickeln
Organtisationssaatfstelltgen
12.5.98, 18.00 Ulr

SGB XT Pflegesatzverhandlungen

Abwerenznny awisclien G-
trd Ausatzlcistingen
16.9.98, 18.00 Ulr

Offene Seminare '98

FRAUEN UND MANNER

IN DER FUHRUNG
Motivation oder wie miin
sie erfolyreich verhindert
Frauen fidhren arders
Fragen vend Mdaver i
Management
Doppelfiibiranyg in Unternehimen
Jrarng ternd Al in Faunilien-
nnternchmen
Stanrdortbestitnenny fiir
Existenzyrinderlnnen
Prozefsorienticrt fithren

ENTWICKEILN DER (FUHRUNGS-)
PERSONLICHKIELT

Keine Zeit - Fin Warkshop

fur Zeitlose

Wer micht geniefst, ist ungenicfSbar
Nintm Dir wal Zeit fiir UNS —

Line Warkshop fite (Ehe-1artner

Ich bin!

ORGANISATIONSENTWICOKEUNG

Verdandermungsprozesse
anstofien und gestalten
Prozeflorientiertes Dienst-
leistungsinarketing
Konflikte und Widerstinde
in Feihraonnes-
Verdanderungssituationen

ARBETTEN MIT GRUPPEN
Modericren und Projekte leiten 1
Modericren uid Projekee Ieiten T

Wenn Sie mehr Informationen wiinschen, rufen Sie uns an
(0511/390 75 59) oder faxen Sie uns (0511/390 75 48) diese Seite zu!

lch wiinsche mehr Informationen tber Thre Beratungsangebote

Senden Sie Thre Kundenzeitung am - puls auch an:
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