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Vorn Lernen und dem Lernen
lernen in Organisationen
von Sonja Herzog-Lang

Sind moderne Organisationen
und Unternehmen in der Lage zu
lernen? Gelingt es ihnen, ihr Den-
ken und Handeln in komplexen,
sich verindernden Situationen des
Alltags als einen Erkundungspro-
zell mitwoffenem Ausgang zu ver-
stehen und zu gestalten?

Die Beantwortuny dieser Fragen ist
fitr Unternehmen zur Zeit eine der
wichtigsten Herausforderungen.

In der Regel wird eine Organisa-

tion - auch heute noch - als eine
Maschine betrachtet, die aus inein-
andergreifenden Teilen besteht, die
zu funktionieren haben. Das setzt
jedoch voraus, dafl der Ablauf zur
Zielerreichung konstant ist und
bleibt. Doch das geht komplett an
der Realitdt vorbei, denn wir ha-
ben es in Organisationen mit Men-
schen und nicht mit leblosen
Zahnridern und Getrieben zu tun.
Und wir haben keine konstante
Umwelt, sondern jede Situation
ist individuell.

Wenn wir als Organisation die-
ser Realitdt in die Augen sehen
wollen, braucht es ein Denken
und Handeln aus dieser Erkennt-
nis heraus! Und das bedeutet,
einen lernorientierten Organisa-

tions- und Managementansatz
zu entwickeln, der es méglich
macht:

Lernen als einen nie enden-
den Selbstentwicklungs-Prozed
zu akzeptieren und eigenver-
antwortlich zu gestalten.

Veridnderungen, Abwei-
chungen, Fehler, Unsicher-
heiten als Quelle fiir neue

Erkenntnisse und neues Wis-

sen von praktischem Wert

zu erkennen,
Reflexionsfdhigkeit, be-
sonders dariiber, wie jedes
Organisationsmitglied zu
seinen Handlungen und

Bitte lesen Sie die Fortsetzung
des Artikels aul Seite vier,

Wie konnen sich Organisationen schnell verindern?
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Grofigruppenveranstaltungen - neue Wege bei Verinderungsprozessen
von Christian Partner, Mag,, Salzburg, Osterreich

Wir leben in einer komplexen,
sich schnell wandelnden Welt. Um
zu tberleben, mussen sich Organi-
sationen stindig verandern und
den neuen Gegebenheiten anpas-
sen. Die »Verdnderung« muf zu-
sitzlich noch moglichst schnell
npassieren«. Mit solchen Worten
beginnt nahezu jedes neue Mana-
gementbuch, jedes Firmenleitbild
und jede Vorstandsrede.

Fiir die Umnsetzung dieser schnel-
len Verinderungen finden sich
dann meist Aufzihlungen von viel-
fach bekannten Konzepten, Rezep-
ten und Vorgehensweisen.
Schnelle »Verinderungen« also mit
Methoden und Konzepten von
gestern?

Ich denke, Organisationen (auch
in Europa) sind reif fir neue For-
men und Strukturen bei Verdnde-
rUngsprozessen.

Ein sehr interessanter Ansatz,
mit dem wir bereits faszinierende
Ergebnisse erzielt haben, besteht
darin, die gesamte Organisation
bzw. einen reprisentativen Quer-
schnitt in einen »Raum« zu holen.
Wihrend alle im gleichen »Raumus
sind, wird z.B. das Leitbild oder die
neue Organisationsstruktur ge-
meinsam entwickelt oder iber die
Strategie nachgedacht und die
Umsetzung in die Wege geleitet -
zugleich in allen Teilen der Orga-
nisation. Der »Raum« muf} nicht

wortlich verstanden werden.

Beispielsweise haben wir mit
Unternehmen auf einem Berg,
mit anderen auf einem Schiff, mit
anderen im Kloster gearbeitet.
Wesentlich erscheint nur, daff der
Raum/Rahmen zum Thema der Or-
ganisation pafit. Bei GroBgruppen-
veranstaltungen haben sich bislang
vier verschiedene Vorgehensweisen
bewdhrt, die wir IThnen nachfol-
gend kurz vorstellen mochten:

1. Die Zukunftsklausur

Dabei handelt es sich um eine
Visions-, Strategie-, Dialog- und
Lernveranstaltung mit bis zu 72
Teilnehmerinnen. Das sind zwar
in den meisten Fillen noch nicht
alle MitarbeiterInnen eines Unter-
nehmens, doch es kénnen die
»Schliisselpersonen« sein, die etwas
wirklich Neues fiir die Organisation
entstehen lassen wollen. Dauer:
2-3 Tage. In dieser Zeit durchwan-
dern die Teilnehmerlnnen in
idealtypischer Weise vier Phasen
(1. Riickblick, 2. Ist-Situation innen
und auflen, 3. Ausblick/Vision,

4, Erste Schritte).
Zukunftsklausuren eignen sich
sehr gut, um einen Organisations-

entwicklungsprozef8 kraftvoll zu
starten oder mit den Fiihrungskraf-
ten, Mitarbeitern, Kunden, Part-
nern und Anspruchsgruppen den
Dialog tiber die gemeinsame Visi-
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Grofigruppenveran-
staltungen mit vielen
Menschen in einem
Raum setzen Energie
frei, die eine kraft-

volle Verdnderungs-
bewegung entstehen
lassen.
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on, die Identitit usw. aufzuneh-
men. Der Ablauf einer Zukunfts-
klausur bietet sich aber auch ganz
ausgezeichnet zu Themen wie
»Nachfolge in Familienunterneh-
men« an, '

2. Die RTSC (Real Time Strategic
Change) Klausur

Die RTSC-Klausur ist eine Groll-
gruppenveranstaltung, in der
weniger neue Ziele und Strategien
erarbeitet werden, sondern die
von der Unternehmensleitung
entwickelten Visionen, Strategien,
Ziele, Werte und Programme (iber-
prift und weiterentwickelt werden,
um einen Verinderungsprozefl auf
moglichst breiter Basis in Gang zu
setzen. Die Teilnehmerzahl kann
ab 50 bis uber 1.000 und mehr
Menschen betragen. Dauer:

2-3 Tage. Gemischte Gruppen des
Unternehmens und Vertreter von
wichtigen Anspruchsgruppen ler-
nen in einem Raum voneinander
und arbeiten an der gemeinsam
entwickelten »Verdnderunge«.

Die heutige Realitdt wird in den
ersten Arbeitsschritten umfassend
untersucht und damit die Dring-
lichkeit des Wandels bewufit ge-
macht. Externe kénnen wichtige
Impulse einbringen. [n den nich-
sten Phasen der Klausur entsteht
durch einen Dialog tiber Ziele und
Werte die Verdnderung, die die
Unternehmensleitung wiinscht.
Durch die gemeinsame Bearbei-
tung erfolgt die erforderliche Iden-

tifikation mit dem Verinderungs-
prozef. In den letzten Schritten
werden MaBBnahmen auf Unter-
nehmens-, Abteilungs- und indivi-
dueller Ebene geplant.

3. Die Open Space Klausur

Eine Grofgruppenveranstaltung
zum »Erfinden« von neuen Losun-
gen fur ein komplexes Thema, fur
das kein Einzelner die ganze Ant-
wort hat. Die Teilnehmerzahl kann
10 bis 750 betragen. Dauer: 2-3
Tage. Zu Beginn sitzen die Teilneh-
mer in einem Stuhlkreis. Es gibt ge-
meinsame Themen, aber keine
Agenda. Diese entsteht in den
ersten 1,5 Stunden fast vollig
selbstorganisiert. Menschen mit
wirklichen Anliegen (»Energie-
trdger«) kommen in den Kreis und
machen inhaltliche Angebote.

Auf einer Art »Marktplatz« werden
Arbeitsgruppen gebildet und die
Zeitstruktur vercinbart. Zahlreiche
Themengruppen arbeiten an-
schlieBend in selbstorganisierten
Mini-Workshops.

Die unmittelbar stattfindende
Ergebnisdokumentation ermaog-
licht eine abschlieffiende Einschat-
zung durch alle. Die durch die
»freie Werbung« entstandenen
Kernthemen bilden die Teilneh-
merlnneninteressen optimal ab.
Open Space ist ein sehr offenes
Modell, das viel Energie freisetzt
und viel Kontakt und Lernen
(Lernende Organisation!) er-
moglicht.

Arbeiten ist leichter als Leben

Uber den Umgang mit den Ressourcen »Zeit« und »Arbeit«
von Dr. Bernhard Pesendorfer, Privatgelehrter, St. Gallen, Schweiz

Unser alltdgliches Arbeitsver-
standnis ist aus der Notbewilti-
gung geboren. Man muf alles dazu
tun, das Uberleben zu sichern,
selbst wenn das Uberleben wie
heutzutage hundertfach gesichert
ist. Es laf3t sich doch unsere Art
von Wirtschaften nur aufrechter-
halten unter der Fiktion, wir muf-
ten jeden Tag neu ums Uberleben
kimpfen und strampeln, Und sol-
che Art von »alter Not« rechtfertigt
eher ganz alte Formen von Organi-
sation und Fihrung als eine Situa-

tion, in der gewisse Grundbe-
durfnisse befriedigt sind.

Die restaurativen Strukturen des
Entscheidens iiber Ressourcen
Es gibt Hypothesen, die besagen,
daB die jetzige Krise, von der man
spricht, in Wahrheit ja gar keine
dkonomisch notwendige Krise sei,
sondern von vielen durchaus mit
Wohlwollen gepflegt wird, weil sie
erlaubt, restaurativ bei vergange-
nen Strukturen des Entscheidens
tiber Ressourcen zu bleiben (uber

4. Community Building
Hier handelt sich um eine von
Scott Peck entwickelte Veranstal-
tung, von der Matthias zur Bonse
(er hat die Grofgruppenveranstal.
tung ins deutschsprachige Europa
»importiert«, wie er es nennt)
meint, daB sie auf dem Gebiet der
Teamentwicklung fiir eine ganz
neue Form steht: von der Organi-
sations-Entwicklung zur Organi-
sations-Transfomation.

Die Teilnehmerzahl betrdgt bis
zu 80 Personen. Dauer: 2 Tage.
In den zwei Tagen werden vier
intensive Phasen durchlebt
(1. Pseudogemeinschaft, 2. Chaos,
3. Leer werden, 4. Gemeinschaft).
Dabei entsteht auf eine berithrend
und bewegende Art eine tiefe
»Gemeinschalte (Community)
zwischen den anwesenden
Menschen.

Wenn eine Organisation sich nun
maoglichst rasch »verindern« will,
mul der Prozef} vor allem von
ganz oben wirklich gewollt sein.
Falls diese Voraussetzung da ist,
entsteht bei allen vier Veranstal-
tungstypen in relativ kurzer Zeit
bei den Schlisselpersonen ein Ge-
fihl der Zusammengehdrigkeit,
Begeisterung und Veranderungs-
bereitschaft. Falls Sie zur Arbeit mi
groflen Gruppen Fragen haben, In-
fos, Literatur-, Video-, Internet-Tip
winschen und unsere Erfahrunger
kennenlernen maéchten, stehen wi
Ihnen gerne zur Verfligung.

die Ressource Zeit, die Ressource
Arbeit und insbesondere uber die
Ressource Kapital).

Das ist eine sehr politische Sa-
che: Wenn es wahr ist, daff einer
bestimmten Auffassung von Not-
bewiltigung automatisch auch
gewisse Organisationsstrukturen,
sprich Formen des Zusammen|e-
bens zwischen den Menschen, ent-
sprechen, dann mufl die politische
Frage gestellt werden, ob der Not-
zustand auch wirklich herrscht,
der das alles rechtfertigen wurde.
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Entscheidungen kommt, zu

fordern.

Die Mehrdimensionalitit von
Entscheidungssituationen, The-
men, Problemen anzuerkennen
und daraus einen Erkundungs-
prozel zu initileren, der es mog-
lich macht, zu wirklich neuen

Losungen zu kommen.

Aufzuhoren mit der [llusion,
dal wir als Menschen oder als
Organisation irgendwann »fertig«
sind oder das »ldeal« erreicht
haben.

Lernen, bewufit wahrzunehmen
im Hier und Jetzt des Alltags, ge-
nau in diesem Augenblick und
nicht nur in den dafur angelegten
Workshops oder Trainings.

Jede Situation als eine Lernmog-
lichkeit zu verstehen, dadurch, dal
die Bereitschaft gelebt wird, die
Realitit real werden zu lassen und
aus ihr zu handeln und nicht aus
der geschonten Phantasie oder
Illusion heraus.

Einen Raum zu schaffen, in dem
elementare Fragen wie »Wer bin
ich?«, »Wo bin ich?«, »Flir was

stehe ich, setze ich mich ein?«,
»Wo will ich hin?« und »Wie
gestalte ich den Weg dorthin?«
gestellt und immer wieder neu
beantwortet werden kénnen - auf
der Personenebene und auf der

Organisationsebene,

Wie sieht das bei lhnen in
[hrer Organisation aus?

Ist dort lernen und das Lernen

lernen moglich?
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Unsere Angebote 1998

FIP Forum Impuls

FIP = Forun Iimpuis bietet regional

ansdssigen Untemehmen ein Forum
fiir Impulse, Erfalirungsaustarsch
und Kontakte. Diese Impulsabenule
sind eine gemeinsame Veranstal-
tungsserie mit Dr. Schimidt-Wilke
wid Partner, Wirtschaftspriifimyg wnd
Stewerberatung, in Hannover, um
zusdtzlich steuerliche, rechtliche und
betriebswirtschaftliche Themen zur
Verfiiguny zu stellen.

Doppelfithrung in Unternelunen
Jung und Alt in Familien-
urntternehmen
Standortbestimmung fiir
Existenzgriinderinnen
Prozeflorientiert fiihren

ENTWICKELN DER (FUHRUNGS-)

Themen fiir die Impulsabende:
Strukturen in Organisationen
und Teams erkennen und
entwickeln

Organisationsanfstellungen PERSONLICHKEIT
18:5.98, 13.00 Uy Wer nicht geniefst, ist
SGB XI Pflegesatzverhandlungen ungeniefibar

Abgrenzung zwischen Grund-
und Zusatzleistungen

Nitnn Dir mal Zeit fiir UNS -
Ein Workshop fiir (Ele-)Partier

16.9.98, 18.00 Ulr Ich bin!

Neue Rechtsprechung fiir

GmbH-Geschdftsfiihrer ORGANISATIONSENTWICKLUNG
' Verdnderungsprozesse

Informationen, Tips, Auswirkungen
28.10.98, 18.00 Uhr

Umgang mit Verdnderungen
23.11.98, 18.00 Uhr

anstofien und gestalten
Prozeflorientiertes Dienst-
leistungsmarketing

ARBEITEN MIT GRUPPEN
Moderieren und Projekte leiten [

Offene Seminare '98
e - Moderieren und Projekte leiten [

FRAUEN UND MANNER

IN DER FUHRUNG
Motivation oder wie man
sie erfolgreich verhindert
Frauen und Mdnner im
Management

Handlungsférderndes Coaching
Einzelberatung fiir Fithrungs-
krdfte, Trainer, Moderatoren,

Projektleiter
Beratung fiir Teams

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

Ich witnsche mehr Informationen Gber [hre Beratungsangebote.
Bitte senden Sie mir [hr offenes Seminarangebot "98 zu.
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Die fritheren Bezuge zur Sippe,
zur Gemeinde, zur Kirche, zum
Stand, zum politischen Umfeld,
zum Quartier, zur eigenen Klasse,
zur Sprachgruppe etc. sind heute
Lingst nicht so wichtig wie die Bin-
dungen an den Arbeitsplatz. Da-
durch ist rund um die Kernfamilie,
wie wir sie heute kennen, ein ge-
sellschaftlicher Kahlschlag entstan-
den. Hier also die Familien mit
ihrem emotional-iiberhitzten
Treibhausklima, dann lange nichts
und dann die groBen [nstitutionen,
Biirokratien etc. der Arbeitswelt.

Arbeiten ist leichter als Leben

Es kann leicht sein, dafl vielen von
uns die Arbeit am Zusammenleben
und an den Konflikten, die damit
verbunden sind, wesentlich schwe-
rer fillt als die Arbeit, die wir jetzt
tun. Es ist paradox, aber wenn ich
die jetzige Arbeitsauffassung zu-
grunde lege, wiirde ich behaupten:
Arbeiten ist leichter als Leben,
Viele Minner behaupten ja, sle
arbeiten fiir die Familie, und das so
viel, daB sie gar nicht mehr heim-
kommen in die Familie oder sich
eine Arbeit dorthin mitnehmen
(fur den Fall, da’ der fami-
lieninterne Fluchtweg des Fern-
sehens ausfallen sollte). Denn sie
arbeiten angeblich fiir die Familie,
selten aber in ihr.

Vielleicht bin ich da ein schwe-
rer Fall, aber flir meine Begriffe ist
es wesentlich schwerer, eine Ehe
zu flihren, als ein paar Arbeitsjahre
hinter sich zu bringen. Dort, und
das sind die unleugbaren Vorziige
der Arbeitswelt, werden einem Zie-
le gesetzt, Strukturen vorgegeben.
Dort muB/darf man sich, trotz
Murren, gewissen Entscheidungs-

hierarchien und Sachzwingen
beugen. Man muf/darf flexibel
sein (laut Fremdwdorterbuch: unter
Fremdeinwirkungen biegsam sein).

Die Arbeitswelt dient als Mittler,
wo die Lebens-Energien, die Liebes-
und Haf-Energien herabgebremst
werden auf ein Mag, das sozial
akzeptabel ist,

Arbeit als Schutz

Die Arbeitswelt hat einen sehr
starken Schutzcharakter, also ver-
schafft sie nicht nur soziale An-
erkennung, sondern schiutzt auch
noch vor allzu direkten Formen der
Aggression und der Liebe. Als Be-
weis lieQe sich anfiihren, daR die
Arbeitswelt diberall dort sehr starke
Sanktionen verhdngt, wo aus dem
temperierten Mittelbereich ausge-
schert wird; also wenn jemand

&

wirklich in Haf oder direkte Liebe
ausartet im Unternehmen, beim
Milltdr etc,, dann gibt es dafiir hef-
tige Sanktionen. Deswegen konnen
wir die Arbeit, die wir oft hassen,
auch nicht entbehren.

Dazu ein weiterer Gedanke: Ar-
beit steht in einem engen Zusam-
menhang mit der Befriedigung von
Bediirfnissen. Man tut etwas, um
ein bestimmtes oder unbestimmtes
Bediirfnis zu befriedigen. Wer nun
ein Bediirfnis hat oder Not, wenn
man so will, der ist immer in ¢iner
unginstigen Position, ndmlich von
irgend-etwas oder irgend-wem ab-
hiingig. Daher ist Disposition lber
die Arbeit immer auch eine Dispo-
sition dariiber, wer mit welcher
Arbeit welche Bedrfnisse befrie-
digen kann.

Darum ist das Feld der Arbeit zu-
gleich héchst herrschaftsanfallig.
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Wenn es gelingen sollte, eine Ar-
beitswelt aufzubauen, in der zwar
Unterschiede und Arbeitsteilung
maoglich sind, ohne daf es zur Aus-
bildung von Herrschaft fihrt, wadre
das fiir mich schon das Paradies
auf Erden.

Ein neues Verstindnis fiir Arbeit
Mit der Okonomisierung der neu
auftauchenden Bedirfnisse wird
sich aber auch ein neues Verstind-
nis von Arbeit entwickeln kénnen
oder sogar mdssen.

Die eigentliche Zukunft gehort
neuen dezentralen Dienstleistungs-
Zentralen, die auch neue Formen
der Koordination entwickeln
miissen.

Die soziale Ordnungsfunktion,
die die Arbeitswelt zu ihren not-
wendig egoistischen Zwecken (iber-
nommen hat, mufl wieder in ihre
politische Gestalt (zurick-?)geholt
werden. Anders gesagt: zum kiinfti-
gen Begriff der Arbeit gehort auch,
daf wir uns von den Analphabeten
des grofiraumigen Zusammen-
lebens zu Leuten entwickeln, die
den Namen politische Menschen
verdienen.

Platon hat schallend lachen miis-
sen, als man ihm von einem Ge-
meinwesen berichtete, in dem es
nicht Pflicht war, von Zeit zu Zeit
ein politisches Amt zu tiberneh-
men. Wir kénnen uns dem entzie-
hen — aber um welchen Preis?

Ich glaube, dal sinnvolles politi-
sches Handeln immer mehr zum
Gegenstand der Arbeit werden
wird. Denn bei der Arbeit geht es
uns um die Grundfesten, wer wel-
che Werte in unserer Welt-Gesell-
schaft zu welchen Bedingungen
realisieren kann.
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Dicser Artlkel st cine
gekurzte Fassung aus
einem Rundfunkinter-
view von Dr. Mesenduor|
geschriehen von
Martina Wagner



