Beratungsansitze und Beitrage fiir
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Erfolgstaktoren fiir Veranderungs- und Erneuerungsprozesse
Wollen auch Sie einen VerdanderungsprozeR in lhrem Unternehmen initiieren?
Von Sanja Herzog-Lang, Betriebspadagogin, Hannover

Angesichts der allerorts be-
schirichenen grotsen wirtschaft-
lichen Dyvnamiken sind Organi-
sationen derzeit sehr bereit, sich
dem Veranderungsdruck anzu-
passen und Verdnderungsprozesse
anzustofien, Viellach jedoch singl
divse Aktionen ein unretlektiertes
Reagieren, cin Gotrichensein von
Aulien, Erst ¢in bewuse initiiorter,
gestalteler und reflektierter Prozels
karin zenm unternehmerisehen Er-
fole tihren, wenn tortdancrndes

Fernen, sich Weiterentwickeln,
Wandeln und Erncuern als eine
Fahigkeit tur eine erstrebenswerte
Zukunft erkannt und gelebt wird,

Aus unseren langjahogen Lelah
rungen in Veranderungsprozessen
laben sich einige briolgstakioren
deutlich herausgebildet, die wir
Auch Thnen hiermit gerne zur Vel
fugung stellen wollen:

Der Mensch ist die Basis

der Verdnderung

Fine brkenntnis ist, dats der Kris
tallisationspunkt fur jede Verin
derung und Entwicklung immer
der in der Organisation tatige
Moensch ist. Das heildt, nur Men
schen verandern Organisationen
bzw. Unternchmen

Aktive Mitbeteiligung
Pie von den Veranderungen
hetraffenen Mitarbeiter werden
A gesamten Mrozeld beteiligl.
Zivlist es, dafs diese sich betdhi-
gen, sich selbstiandig tortzuent-
wickeln und sich zu regeneric-
ren, um cinen harmonischen
Austausch zu gostalten.

Dynamische Positions-
bestimmung
Zu Beginn und in geeigne-
ten Abstanden, wahrend
des gesamten Verande-
FUNESPrOZesses, 181 ein
Analvsieren der jeweili-

gen Ist-Situation notwendig. Da-
ruber hinaus gilt es, diese anzu-
nehmen, sie zu akzepticren, dann
sueentseheiden: »Wie wollen wig
jetzt damit umgehen?s und das
Entschiedene dann umazuselzen.,
Denn: Nur Veranderungen tuhren
su Verdanderungen.,

Die Tragheit ist oft
grofier als die Vernunft.
A Kapur

Bewultsein schaffen fiir
Verdnderungen

Coerade bel der Vermittung von
Verandorungen ist es nmicht an-
zuralen, mil ciner «anikmachen-
P'olitiks die Entwickiungsdynamik
anzukurbeln. Die Gettihlsentwick-
lung sollte so gestaltet werden, dals
die Mitarbeiter and Fabrungskrafte
die positiven/konstruktiven Aus-
wirtkungen von Veranderungen
spuren konnen, durch Thre Art der
Vermittlung., Wenn Sie z.b. sagen:
ol wird schmerzhatte Verande-

rungen gebents, lockt dies kein
konstruktiv ausgerichtetes Getahl

hervor, sondern ehier Angst, und
i ist aul keinen Fall steaerbar.
Wenn Siejedoch davon sprechen
Wie sich der Gestaltungsrahmen
crweitern wird, mehr Ellektivitat,
selbstbestimmung und mehr
selbstverantwaortung moglich
wirdls, werden Sie die Menschen
maolivieren kannen, mit Thnen die
peplanten Veranderungen auch
aktiv anzugehen!

Kontinuierliche Selbstgestaltung
Iin Organisationsveranderungs
prozeld fiihrt zur dynamischen
Selbstgestaltung des Individuums,
der Abteilung und des gesamten
Svstems Unternehmen

Wenn wir auch in diesem Kontest
aufhoren zu glauben, es giabe etwas
Konstantes — weder der Mensch als
salcher noch die Organisation
konnen wir uns bewulst machen,
dafd wir uns selbst jeden Augen-
blick willenthich selhst gestalten
konnen. e ¢inzige Konstante
ware dann die bewulste Verando-
rung. Wandel und Bewegunyg, Be-
wuldtsein und Dynamik sind dann
unsere Spielbeine tur cinen erfolg
reichen Veranderungsproze

Lind welche Spietheine haben Sie!?

Die hier auf dem Foto
gezeigten Personen
sind Teilnehmer eines
Team-Entwicklungs
Warkshops, die ihre
Spielbeine erproben




1 Quartal 'yy

Die Nachtolge in Fam
lienunternelmen kon
struktiv zu gestalten,
bedarf des BewuRt
selnn: Wer mimimt
welche Funktion und
Rolle. warum und wie

win!

am  puls

Die Nachfolge in Familienunternehmen erfolgreich gestalten
Wie Sie den Weiterbestand lhres Unternehmens wahrend des Generationswechsels sichern

¢ hrstian Partner, Moz, Salzbutg

Pamilicnunternehmen hilden
nach we vor dhie Hasts nnserer
Wartse hatt gpe nach Detinition
sahlen cao 73 aller Uinternehmen
s cheser katceennier Ty Detsch-
Janed woerden i den nachsten 10
e v SOO000 Fanubicounter
nehmen an die ndchste Generation
ubersteben, Aut den ersten BHck 1o
es s Besonderes, woenn es da
mcht die folgenden <Faklens wibe
Sach abereinstonmmenden Sehgit-
o vor Wassenscliattern, Sta
tistikero und Praktikern aberleben
SOvder Famihienuntermchimen
den Ubergang von der ersten g e
Aveite Generation und ledighich
4 erleben die drinte Getweration
Idese Zahlen machen berrotten
und erottnen die Frage des -War
el Wi selpat it os cone derart
erofie Anzahl von Famibenbe-
trichen nicht, die Nachiolge kon
struktiv zu gestalten?

Die Individualitat der Familienunter-
nehmen steht im Vordergrund
I e Problemitelder tur das Miklin
ven des Generationenwes hsels sind
sorvielaltie wicsdie Artadder Faim
lrenbetrivhe seibst. Finige dieser
Probtemifetder sind beisprelswense:
FeSie abermmmmt die Firma,
1:3. 1%
dher Goebart bestirmit = Tradition
wirdd cltimals il kosten von e
[ hatiom hoghgehalten,
Komplesitatsieduzicrong der -
somdenn Are 1 b Nachlolge wigd
als Rurztristige ARtion verstanden

der Nacholger st bereits gt

ek ey als Prozess, Der G
rationswechsel wird maeist aut
rechit e e wntid stoveriiche Fragen
reduzien,

Moncdog steht vor Dialog, D2,
der Uhergeber bestimmit, be-
sehbienst und toahie letztendlich
auch noch die wesentlichen
Sehrette dureh Sehlieslich will
man ja cinen geordneten und ao
e Zukontt avsgerichteten Betneh
thergeben. Der Dhalog bew. der
kommunikationsprozess mit dem
Nachiolger kommt zu kure.

Familienunternehmen bringen
eine hohe Reserve an Arbeitszeit

wied Arbetseinsatz mit, schwierige
Uitermebimensphasen kKannen
vivllac by ant losten dor Famibiv
hesser uberbrockt werden,

Prer Ulsergebers abergibn das
toperativ el Gescliatt, bleibt jedodh
Pagentomer edurch die Wahil der
Rechitstom)

Familiare Probleme Dew. unaus-
wesprochene, ungeklare Familivn-
Phemenrsod ott der Thmtergrned,
welohwe ey Portsehint van Uinte-
nelimen henunen oder diese Jar an
den Abwrond zichen

Entseherdungen werden i bamn
hernunrernchmen aus Tradition
oder tnmiliarer Sicht wd it aus
unternehmerischer Sicht getrofien
1apes betritte vor allem die Nachitols
e, Investinonsentscheidungen,
Besetzung von buhrungstunktio
nen mnerhalh des Linteroebamens.

Familienorienticnimg versus
Untornehmensorienticrung. Wao
[esen dic Grenzen, Jdie es 2 be
achten gilt” Wo endet Famitie und
wior beginol Unternehiment! Wi
er kuchentiseh auim Schreibtbingh,
doer Uirlanby 2or Mithwswaerberanalyse
ader gar dhis o Drehie e Scldal 2ty
zur Pnskussionsplattion tuy be-
trichliche | ntscheidungen !

Welche Systeme wirken in Familien-
unternehmen zusammen?

Fin zentialer Punkl aus meiner
St e iumilienunternehmen ist,
Lty hier ey Systeme zusammen-
wirket cenassen), divvon den
Bereihigren grundsatzhch meht als
sulche erkannt werden, Ber den
chrer Svstemien handelt es sich um.
Figentumuersysteme, Unterneh-
menssysteme und Familien-
systerne. rsiehe Crratik unten)

Ve drer Svsteme haben grundsatz-
heh andere Probleme. hnamiken,
Hedurtmmse, Lebenszvklien und
Ressourcen. Zudem schiluplen

the Beteihaten i die unterschied-
hehsten banktinnen (vater, Bigen
tomer, Manager, Fochter usw.) wnd
KRollen (Hotnarr, Gehelmmstrager,
Maner, Gestalter usw.). brhohit
wird dhe kamplexitat noch durch
Jie dred zentralen Themen cines je-
den Familienunternchmens; Gelid,
Macht und Liehe,

Funktionen und Rollen in Familien-
unternehmen

P Bl systm kannn os seit,
Jall 20 B bestinnimite Rangordnun-
pen veretze warden (ottmals auch

Grunderin
GmbH ¥G
Eigentimersystem
Geseltsehaftn
CRPJ‘ At
: Geld
Managesin Macht
Liebe Sohn
Unternehmens- Familien-
system system
Viiter
Mitarbeiter
Abtellungslelter Touhter




incder Ursprangstarnilicy, und es
deshalh Storungen gib, die viel
Kralt, Zeit wned Foergie Kosten e
dureh herkoammliche Methoden
FCesprache, Yereimharingen s}
tcht 1osbar soogd dst ies der Batll
istoes vt bedingebae, it et Fas
s sy b o arheiten und 2o
Kl wils 200 kldren st boy Uner
DR e nssys e kapin s sein,
cha s s 2o ciner wpretlekbierten
Plast inmer fnde el dies vord
Verwechsiunes von Funkhanen
komamit, Ser bt der i/ U her-
pebher grundsdatzich drer bunk
ticien 2or Verlugig, swischen
denen er standpg wahilen kann
Vater i bamalivnsystem, Ma
fager/Leiter ime Unternehmens-
system und Besitzer im Figen-
Hiersystem), Der Nachtolger hat
prundsatziich dieselben Funk-
tonen zur Vertugung, allerdings

wirken diese andors uod brauchen
Frtwicklungsecit (Sohnd Toghter
i Familiensysteny, iy Unterneh-
IienssAs e, o Figentumet-
swalenn ).

Kl erscheint aul den ersten
Blivk nur die Funkion im Fami-
liensystem, wad doch istdiese
tsererlebe wohes in dor Praxisy tast
pmmer unklar, An dieser Stelle wird
auchdeuthich, wiv leicht es b

Aichitbeachtungs der unterschaed-
Hchen Funktionen 2o Maoringen
Lommen kann, wenn 20, der
Unternchimensleiter im Untermeh-
menskontext in einer kritischen
Situation mitdem Nachtolger
seine beitertunktian abgibt and als
Vater agierl (Mein Sohn o oder
der Nachtolger standig die fueihn
punstigste Funktion ¢innimmi
EAbCE 1apac, W als Uinternieh-

imensheiter hdthe o asw.
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Wo liegt der weitere
Gestaltungsfreiraum?

feh bin tberzeugt, wenn es gelint,
chieses Corundmaodel] doer drei Sy-
steme und deren Aus- und Zusam-
menwirken ins Fannficounter-
mehimen 2 translericeren fund s
vorrt Beginn ang werden weit mehi
als dic Halfte ertolgreich die 2wet
e, drinte usw. Generation erleben,

Besonders wichtig st es, vine kle
SAbgrenzungs swisclivn den dre
Svstemen vorzunehimen, Dazu
solltesich vin entsprechendes
Verhiltens:, Funkbons: and Auat-
wabenbewulitsein entwickeln
Feraustordernd erseheint mir
auch die Entwicklune ciner Kralt-
vollon Vision, i der dhie Ziele der
dhret Svsteme sich gegenseitiy
pnterstutzen konnen.

Rationale und emotionale Kommunikation

Versuchen auch Sie ofters, ein Feuer mit Schliisseln zu loschen?

Vorr CReista Wornis, Dipl-Metall-Des., wiss. Mitarbeiterin im Forschungsprojekt syebologic und Ergrgologic

Es gibt keine
Gefiihle im Kopf.
A. Kapur

kommunikauon st allgegen-
warlig, Ol i Berul, in Sitzongen,
Gesprachen, leletonaten, privatin
Bezichungen, inder Oftenthehkeit
dber Radio, Fernsehen oder Zeit-
schriftery, uberall wird komunorani-
siert. Wir nehimen und geben
jeden Tag unzahlige Botsehalten,
die alle unsere Sinne passieren und
ihre Wirkuny haben. In der Regel
mit der allergroliien Selbstver-
standlichkeit tnd oft ohne digsen
Vorgang hewu St 20 registrieren

[rabed ist fede Kommnikation
vor einer sehr grofden Koonplesitat

pnd Viclschichtighkedt, soodald sich
das nabere hivselen, lanhoren
Gler untuhlen durchaus lohnt,
wenm Sie e sich in dieser Hinsichit
pelnye BesudStsen e laneen wollern.
Ao die Dillorenzierang der
fommukation i einen rationd-
len und cinen emotionalen Arndetl

crotinel ganz newe Horzonte,

Gefiihle haben mehr Macht

als Gedanken

lede menschiliche kommunikation,
el ob uber ein Medium (2.8
bernsehieny oder ditekt vermittelt,
bernhaltet aehen der ratiomalen
Fhene (Sachintoomation) imemer
auch vine emotionale Ebene (G-
fuihlsbotscbafty, die mdistens i des
rationalen Vermintung verpackl
ader impliziert ist, Jdohe, obertlich-
lich betraechitet, nicht aut den er-
Slen Blick erkennbar wird. Dabei st
die Getiihlsbotschatt in der Regel
wirkungsvoller, und wir reagieren
aul sie viel prompter als auf den
rationalen Antedl, weil die emo-
tiopale Vermittlung ihre eigene
Gesetzamaliigkent hat, Geluhle sind
i der Regel sansteckend Fin
trevimedliches Wort, mit dem ent.

sprechenden Getuhl varmittelt,
wird Hhren eher gute Laape
machen und cine Standpauke
vom Chied Thoen ehor din Tag
verd ke tn vond das geschivh,
wenn sie es sich nicht hewnlst
machen, gans automatiseh.

Jeder kann nur das geben,
was er hat
Wit alle stehen jeden Tag in einem
ciotionalen Austauschmit all den
Maenschen, mit dener wir zu tun
Paben. Ber jedenm Kontakt kommt
es under anderem auch 2o einem
gegenseitipgen Austausch von Ge-
tuhlen, dohe, wir nehimen und g
ben Geluhle, und zwar immer die,
die gerade gegenwartig sind. Fin
Kollege, der im Strels ist, wird dazu
neigen, diesen auch zu verbretten
Fin Mitarbeiter, der seine Arbeit
grerne tut, istin der Lage, andere
7zu motivieren, lemand; der ein
personliches Problem fat, wird
nur cingeschrankl lelstungskihig
sein et

Dieser Prozels kann tbrigens
anch dann ablavten, waenn Sic ver-

suchen sotlten, Thre wahren Getuh-

[¢ 241 verstecken.

Eine klare Abgrenzt
nerhath der drei
Systeme gilt alu ks
volie Vision zum
Weiterbestand von
Familienunternehn
wahrend der Gener
tionswechselphase

It Durchschnitt
finden ca 0% eint
mwischenmensch
lichen Kommunikg
auf der emotionale
und nicht auf der
rationalen Ebene st
d.h die Gefuhisbot
schaft ubsrwiegt i
der Regel die rene
Sachintormation
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Die bewuldte Diffe
renzietuny awischen
Rationalitat und Emo
tionalitat in giner
Kommunikation kann
hrien ganz newe An
satze in der Konflikt
bewaltigung bieten

am  puls

Kinder ftililen.
Erwachsene fithlen,
Manner fiihlen.

Franen [iihlen.
Schwarze, braune, weif$e, gelbe
wid rote Menschen fuhilen.
Reiche fidhilen.

Arme frbden.

Juden, Buddhisten, Protestanten,
Moslems, Katholiken wund
Hirdus fithlen.
Merschen in Machtpositionen
feihlen.

Machtlose Menschen fublen.

Jeder Mensch fuhlt.
Vireinta Suri

Eingeschrankte Sicht?

Wil ein Getuhl micht zu fassen ist
wnd deshalby auch nicht wirklich zu
verstechen, wahlen wir maistens in
dur Kontrontation mit Getahilen,
div uny nrmgenehmesind, die
NMoghichken, nnsere Wabhirneh-
iy u diesen cinzuse hranken
oder war auszablenden. So nach
dern Maotte: el sehe dich meht,
alses gibtes dhich neht! Priese Mids
nahmes die i der Regel unbewnla
ertalat, hat jedoch keinen Findluls
aud die tatsachhiche Prasens eines
gepenwartigen Getuhls und katin
auch dessen Auswirkungen letst
b michit einschranken. Allerdings
Bohrmddernt wir s selbst ot einged
solchen Vorgehenswerse, well wi
GOSN anserer sigenen Wik
Achmung besclranken tnd, day
weith jeder Atofahirer, it einge-
sehmtoker Sicht et man vigl
aostcherer, woell man nicht den
[erbilick hat,

Augen auf!

1Ye bewudste Difterenzierung zwi-
sehen Rationalitat und Emationa-
livitin ciner Kommunikation Kann
[hoen nicht our ¢inen bewualsteren
Climstang, mit Thren Mitarbeitern
dnd Kaollegen comaghchen, son-
dern bictet auch gany neae Ansatze
i der kontlikthewaltigung, Ot
versteckt sich pamlich cin emaotio:
naler Kontlikt hinter cier ratio-
nalen Maske. Der Versuch, ginen
solchen Kondhikt rational losen zu
wallen, st vergleichbar mit der
Anstrengang, o Feaer it Sehiloye
seln s hen 2o wollen, Ls wird
Thien wahirscheimnlich genauso
wenie welipen, wic wenn Sie ein
sachlicties Problem emotional 2u
brewaltigen suchen. Wenn Sie wirk-
Hich ertolgreich sein wollen in die-
ser lichtung, braonchen Sie einen
Schhussel tur e Sehlofl vnd Was-

ser bur e beoer.

Wie agieren oder reagieren Sie?

I der alithglichen Beratungsarbeit
st ubs andgelatlen, dak viele Men-
schen gerade i modernen Ma-
magement e Fahigkeib verloren
Dabers, aut e destroktives Gotuhl
Cleuer, s Bspad mit cinem kon-
streiktiven Getiihl (Wasser, s. Bispy)
U reagivreny, so daly der Beratsall
P Vot angtekBirten and anter-
sehwoellig sohwelenden kanthkten
P s winneln kane, dicooh
kejne tatsachliche Losung linden
[RTARRTEN)

Individuglle Coachingy oder
auch Teamentwicklungsberatun:
pery bicten Moglhichkeiten hiertur,
cin neves bewubstsemn zu schatten,
welches konthiktlosungen wirksao
g ht

Ein erster Schritt fiir Sie

kann sein, datd Sie fur sich selbst
anfangen s ditlerenzieren zwi-
schendem, wis Sie denken und
dem, was Sie tublen, Sie haben

die Moglhichkeit, i einem aweiten
Schritt 2wischen destrukty orien-
tierten Getahlen B Angsty und
konstruktiv orlentierten Geluhlen
(2.1 Vertrauen) unterscheiden 2u
fernen: Gehen Sie ruhig in das
Fxperiment, beide Anteile bewnldt
erst tur sich wahiezunehimen, auch
olfenthich 2u tormualivren sowie
ihre Gesprachispartner zur Dhtteren
Zieraig dnanregen, indem Sie sice
B cimntach einmal nach ihrem Ge
il 20 einer Sache fragen, zu der
sie sich viclleicht gerade rational
g sent Traben, Achten Sie daraut,
wie Thire Gelanken, Entschei-
dingen wid Handlungen duarch
I Getabil becimtlulse werden und
sehauen Siv, welche Getuhle das
st boest, svern Siediese walir-
nehimer, kGnmen Sie sich bewulst
citsd Beiden, danach 2o handeln
auer audch neht,

Benutzen Sie beide Beine

zum Gehen

Is wind kollegen und Mitarbeiter
gebien, die eher aut Getuble reagie-
ver v auch solehe, die eher aut
FRatiomalitat reagieren. Machen Sie
sich Thr neves Wissen zunuatZe,
mividuetl vorzugehen. Auch Hhre
Cresclaftsverhandinngen oder er-
sonalansswah vertahren Konnen un
cin Wesenthches erfolgreicher wer
den wenn Ste wissen, woraul fha
Coegeniber reagient und wenn Sic
in der Lase sid, bewuafdt beides
cinsebacn A koo,

Hier eine kleine Ubungsaufgabe zur Selbstevaluation als Projektleiterin:

» Mehrfachperspektive:
« Zielorientierung:

= Partizipation:

» ProzeRorientierung:

« Ressourcen:

* Verinderungen:

» Befriedigung:

+ Selbstvertrauen:

SWarum tun Sie das? Was ist e Anliegen?s

<Bis wohin sind Sie gelangt?

SWer hat sich daran beteilist?.

SWiE sind Sie dorthin gekommen 2«

aHat sich der Aulwand gelohnt?

SWas machen Sie anders als bisher?

SWas Bat mich getreut und motiviert?s

~Was konnen Sie jetzt?
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Die Fihigkeit zu entscheiden oder Entscheidungen treffen lernen

Anregungen zur bewuBBten Umsetzung in tiglichen Entscheidungssituationen

Vo Seda Yhgot, wiss, Mitarbetterin im Forschungsprojekt Lrwachsenen-Iidagogik uned Fnergologic; Hannover

Fine Entscheiduny ist
auch immer
die Entscheidung
zur Verantwortung.
Ao Keipur

Fanwes Eritse bressghung astoedn inne-
o Prozels der Dilterenzierung, Wi
stehen tmmer dann vor Fidscher-
dungett, wenn win mehvere Maog-
lichkeiten zur Wahl haben, gm su
gestalten wrd uns auverindern

Wir entscheiden uns immer
Drethich st dats wir uns imner
entschieiden, Jude Sttuation, jede
Handlung o weitesten Sinne st
cine Kanseguenz aus kotscheidun-

ey, die wir zuvor getrotlen haben.,
al }

Auch die Entscheidung, sich nicli
2u entscheiden, st eine Fotsche
dung, Nur dann st gewi s, dals je-
o anders die Forseherdung o
s ubernimrml und ob dieser e

;
Dynamischer
Willensprozel
Was will ich jetat?

Wie treffe ich

mand ¢s so gut mit uns meint?
Wer wellk Wurde es thnen getal-
fer, dats jemand anders for Sie aber
Siv entscheddet?

Schon oft habwe ich die Aussage
woebort: «Da habe ich doch keine
Fotschaidung, wenn der Vorgesetz-
e sagt, ich soll divses oder jenes
machen Auch dort singd Sie i ih-
rer Selhstverantwortung,: denn Siv
haben sich irgendwann entschie-
denn, dieses Arbeitsverhialtns cinau-
wehen, it diesen Spiclregeln und
diesen Vereinbarungen, Wenn Swe
diese Umistande micht mehr wol-
len, dann haben Sie die Moglich-
keit, sich immer wieder new zu
cotse henden,

Es gibt keine falschen oder richtigen
Entscheidungen

Pras Geluhl, aus dem die Sttuation
ciner Nichtentscheidung entsteht,
st omeistens cie Angst. e Angst,
die talsche Entscherdung s trel-
fern. Dabei gehit es nicht so sehr am
die brage; ob eine Eotscheidung
richtig oder fatsch ist; sonder ob
Sie e konseguenzen verantwor-
ten wollen and konnen

A
Welche Moglichkeiten
sind da?

B
Wie nutze
ich diese

gegenwartig?
Entscheidungen?
E
Wi kann
ich diese
prianzent
[
Habe ich digse in
der Vergangenheit
b genuirt?

Wiv willich dlesean
Zukunft nutzent

Leben heilit lernen

Niemand braucht Angst vor bt
seheidungen s haben, denmn egal,
wie Sie sich entschiceden haben,
ey ISt ommer so, dadd man optimal
daraus lernen kann, Aus dieser
Perspektive betrachtet erschhelst
sich daraus ein grotles Lernteld,
das ermoglicht, die individoellen
Kampetenzen und Ressourcen

tur sich optimal zu nutzen und 2o
pestalten.

Woenn die Ereebnisse und Kornt-
sequenzen ciner Lntscheidunyg
bewalst und wertirei retlektert
und akzeptiert werden, Kann ats
diesem Lernprazels Hir Ste cing
Crrundlage aur Opliiviang
threr Entscheidungshompetens
cntstelen

Aus einem »Mufs« entsteht
cin Problem, aus cinem
Ich wwille cine Anfyabe.

AL Kapuar

Selbstverantwortung

Nl Kand Dingen e i ein
konstrukbiv orientierten Ausrich-
s oder e destraky or-
wntierten Ausrichiung begegner.
Wi st i o unserer Selbst-
verantwaortung, fur woelche Ausrich-
tung wir uns entscherden. Wenn
vor mir 2.8 ein Glas steht, von
dem ich micht weils, obes voll oder
Jeer st dann kano ch diesem Cilas
ineiner destroktin onentiviten
Ausrichtung begegnen und den
ken: Dras Glas st sicher Teer and
ich bekonime schon wicdor nichts
u trinken ader und ich kann mich
tit dic kenstruktive Ausrichtung
entscheiden, indem ich gegenwiir-
tip die IstSitwation analysicre, Das
bedoutet, 20 dem Glas 20 gehen
wnd 2o schauert, obes voll oder
feer ist und dann zu entscheiden,
wie ich damit umgehen will. Toh
karin es tillen, wmy daraus 2o trin
ken oder os anderweitia nutzen,

fe e Hiden, wie e il meiner
neuen (Er-ikenntis umaehen will

Sle wissen nicht,

was in der Zukunit
passiert, also nutzen
Sie die Entscheidungs
parameter det
Cegenwart




1 Whiartal ‘ng

In vieten Unterneh
men fehlen flesiblere
Strukturen um auf
Veranderungen aus
der Umwelt reagieren
zu kannen. Die holo:
}-’_I'nlﬂhl'.t he Preaspekti
ve stellt Gedanken 2ut
Verfugung, in denen
Wi hahese Hexibi
fitat moht aul Kosten
der Stabilitat der
Unternehmensorga
nisation existiern

am  puls

Jede Entscheidung ist eine
Veranderung

Aes staut Veranderung angeles
N kann pichts rackgangin

i Ben Allerdimgs kant mansich
v wivder genentseheiden
Hevor Ste etwas he sich veraneny
wollens, sollten Siesichentisehio
den, dals Sie das winllen, Das istein
vtwerndiger Schinnn, denn by
o bereit ist, physisch betrac e
s oo, mneds ey eest eonnial
anbangen, iy Gest an gehen, s
Pedested, cooe Klare 1011 WL
oty Tur sichoea schatten mit
dom mneren Comummtmant, diose

[RULRP AW AT Pl |

Man sollte immmer

nur solche Entscheidungen

treffen, bei denen man bereit ist,

auch die maoglichen Konsequenzen

aus dieser zu tragen.

AL Kapir

Holographische Unternehmensstrukturen

Eine alternative Sichtweise zum (Nach-)Denken

Vo Markuy Zeres, Diplom-Okonoin, Banoover

Mot Anhesen it diesery At
kel st dafs Ste Hebwer Leserlng e
Ao fipdden, diy es Thinen
crmoglicht e Loternehmen hzw
Thre Kipzepte in ciner alternativien
Wiline 2 Betrad hven. Zueest stelly
I eryige Corndbegritte der Hole
whaphiie kurz sok, ad danm e -
W ivhieinige wiclitige Aspoekie il
Acien, diees hnen ermoglichvn,
cieseny Kontest transparenter 2u

selien

Der Begriff der Holographie

Das Privieip der Holographie, das

von dem Ungarn Dienis Grabor in

clony A0fer fahiren entwickelt wurde

Pargt crere Perspektive, Ulnternch

mensorganisationen unler cinenm
ganzhieilichen Aspekt zu betrach

Der Verstand ist
billiger Plunder,
verglichen
mit Ih’"l. wds Wir
wirklich sind.

Reshad Feild

ten, Nachder hisTographisehwen
Grumglamahime. dald m jedem Jal
des Caangen Intormatopen aber
das Gange gesperchert sind, ist es
moglich, das Bild eines Unterneh-
mens alternativ za betrachten. Da
jeder Mensch etn vigenes Bild von
der Orgatsation, der er/sie an
geliort, hat, ergibt sich, dald pedaer
cin Gesamtbild des Uinternehimens
rekonstruteren kann, wenn auch
mil viner eeringeren Exaktheit
Crerade diese Vieltalt der Rekons
struktionen oder Bildet des Unter-
nehimens bergen grofae Maoglich-
kettorn, ohonorms e EfteRtivitag
wid mense hhiche Oualitaten 20
tordern, die i edem Unterneh
men Awvedelstrel vorhanden sind
aber ottowie Ste bestimmt auch
s testeestedlt aben, im Alltag
suwerigd Beadhtuny und Bewalit
sein findicn,

Bezug von Holographie und
Unternehmen

Tanerbadb dler Diteratae zu digsem
Thema hinceh aut Gareth Morgan
{1984, T98R6) gestolien, der mit se
per Metapher einer «Organisation
als Gebnrns wind des darinverwen
deten holistischen Bezuges cine
Struktur uber eme holographische
Sichtweise von Unternehmen vor-
stelle T Vordergrund vorall dem
steht (hie Absicht, sortalen Wandel
il e somelimende Dwnamik der
kooplexveny Uinwelt des Einterneh

mens besser abfedern zu konnen,
prhrre sich der Getahr auszusetzen,
dall dav i wternehmen in seiner
Ixistens poetahredet ist. Bezichen Sie
chiese Cedanken doch einmal aul
Ihr cigenes Unternehmen und re-
flektivren Sie divse.

Tnccmuem kermsatz stellt Gareth
Morgan heraos, wie die Metaphor
den Hologrammes, bezogen aut dic
Organisation eimes Lnternehmens,
pediac it werden kann, «The holo-
graphine mctaphor sugpests an al-
ternative prnciple tor arganizatio-
mal design that replaces the redun-
daney of parts with sredundancivs
withing parts. s (MorEan, 1984, 8, 3)
Der Hatptaspekt eines Holo-
gramims, dald die Tetle sters die
Intormmtionen dber das Gesamte
beinhalten, wird hier unter emem
wichtigen Aspekt hepaasgestell:
e Redundang der Tede soll nicli
Linager als Uberhafd und Unbrauch-
Bares geschen werden, sondern als
Frotei il des Unterpebmens, das
durch die Menschen als Gestalter
aut seme bnttaltung wartet, Kon-
kret ist hiermit gemeint, daf jedes
NMiatglied Thres Unternehmens die
NMoglhichket erhalt, innerhalb cines
bestimmten Arbeitshontestes sein
peistiges Potential voll auszu-
schoplen. Hicrzu sind bestimmte
Strukturmerkmale mnerhalb des
Unternchmens notwendig, die
[rerravme zur Enttaltung der Krea-
tivatat der Sitghieder bereitstellen,




Design eines holographischen
Unternehmens

Ceareth Morgan nennt neben der
Redundanz von Funktionen

noch weitere Hauptaspekte, die
dent Desten cines holographischen
Unternehmens entsprechen
(Morgan, 1986, 5.99), Dics sind:
minimum critical specitication,
heterarchy over hierarchy,
reguesite varicty, learing to learn.

hiese Begritte mochte ich kurz er-
Rarer, der sie stellen m meinen
Yueen cin Fundament dar, das
Menschen o ihrer individuellen
Vieltalt gut ertadst,

sminimum critical specification«
(mbglichst minimale Vorgabe an
Arbeitsstrukturen)

Dieser Begril charaktertsiert be-
stipnmite Struktureen, die aul der ei-
fen seite einen moglhichst grolsen
Fretraum lassen fur die Entlaltung
der Fahigketten des Einzelnen und
maghichst wenig spezitizieren, hin-
sichtlich des Weges der Aufgaben

uned Problemldsurnig baw . Diagnose.

Arrdererseits sindd qedoch Rahamen-
bedingungen crtordedhich, wm dic
Srbwrtshoedieonin 2o intneren,
damil eine Entwicklung des Linted
nehimens moghch st «You can't
precesign, but vou need an initial
designe (Maorgan, 1984, 5. 16), Bes
frevtrenr ist Diervon die Berentsiel-
g von Rasisressoureen, wiv 2B
Telekenmmuunikationscinnehiun
pen oder Raumlichkeiten, brgan-
send daza konnen Sieomit Thren
Mitatheitern cinen sozinlen Regel
katalog Kreieren, in demt 2.8
Arbeitsvergiitung oder Urlaub ge-
regelt sind, Bs st enisg hetgdend,

nicht zuenge fegelungen hinsicht-

lich der Ablaute innerhalby und an
derr Grenzen der Unternehmung
fostzuse hreiben. Nur sa besteht die
Moglichkent, dals durcheselbstor
panisicrende Prozesse die Zukunit
der Organisation des Unterneh-
mens sichergestellt sein kann, Dic-
se Perspektive formuliert Morgan
son sWe deline o process which is
not geared toachivve fixed goals
o orient itsell toa lixed point in
the future, but ane that is con-
Linuously selforganmizing in o way
that allows desirable tatires th

emerge. (Morgan, 1984, 8. 8),

nheterarchy over hierarchy«
(Heterarchie steht iiber Hierarchie)
[Hierbei ist cine Gegenaberstellung
von swel Strukturprinzipien or-
dachit worden, das »heterarchy
aver hicrarchys stellt (vgl. ebd.,
5,60 Innerhalb dieses Prinzips
wurde aul =Machte im Sinne von
Position oder Stellung vines Mit-
arheiters im Unternehmen verzich-
tet. [a jeder Mensch seine speziti-
schen Starken und Schwadachen hat,
sind jewells zu einer bestimimten
Situation die Stiarken ettrer Porson
mehr als sonst einzusetzen uncd
ihire Fuhrungsrolle kraft thres Wis-
sens anzuerkennen, Voraussetzung,
hierau sind dic Akzcptans dicses
Person undd die Vermeidung von
Neid und Milgunst, dic eventucll
durch Angst vor doe Qftenlegung
von eigenen Schwichen entstehen
konnen:

Dier Glaube an cine sRraft des
Crtdbenys (Rogers, T978) div memer
Uherzeupung nach o jedem von
uns steckt und <Ehrhichkeit gegen
sich Selbst tragen entschvidend
sur Verwirklichung des Uinternel-
micnszieles und der Realisierung
dieses Prinzips bei,

nrequesite variety« (Mannigfaltig-
keit an Handlungsmaglichkeiten)
I crner holographisch gestalteten
Cpternehmung sollte moglichst
cine umlassende Analvase und Pro-

Mannigfaltigkeiten
an Handlungs-

am'  puls 1. Quartal ‘99

blemlosungsvariabilitat vorhanden
sein. Das kann sich darin dullern,
dafs os 2.B. mehrere Wege gibt, ein
Problem zu lasen oder dals zwed
Abteilungen mit unterschiedlichen
Compulerausstattungen verschie:
dene Wege der Intormationsuaber-
mitthang beschrelten, dabei jedoch
parallel Intormationsaustausch
tuber cine cinzige Aulgabe Hihren.
Weiterhin ist die begrenzte univer-
selle Einsctzbarkeit von den Mit-
arbeitern dureh Lern- and Weiter-
bildungsmaglichkeiten 2 gewiahr-
Teisten, und dic Gesamtablaute
innerhalb des Uniteroehimens sind
fur alle Mitglieder transparent zu
westallen.

nlearning to learnu
(Lernen zu lernen)
Pie letzte Komponente im Design
des halpgraphischen Unterneh-
mens beinhaltet die Fahigkett, in
selbstretlexiven Mrozessen das eige-
ne Lernen zu hintertragen und aul
diese Weise Techniken zu ent-
wickeln, die Lernen als Prozeds ver-
stehen und nichtals repetitive
Patigkeit. Innerhalb des Prosesses
kann der Mensch dann einen vige-
nen Weg entwickeln 2o lemen,
der seine gesamte Personlichkedt
Derticksichtigt, damit so eine kden-
tlikation mit den Inhadten mog-
hich wird.

b btz oy Artikels 508

maglichkeiten
Lerngn
zu lernen Heterarchie
steht Gber
Hierarchie
Holographische
Organisation

Redundanz der
Funktionen

Minimale Vorgaben
an Arbeitsstrukturen

Menschen sind in ithre
individuellen Vielfalt
fahig, iber halogra-
phische Strukturen zu
einer Einheit ihrer Vie
fall zu gelangen.

Fatennturhinweise
Mg, £,

Ty eff Cleguiptiziat]
Lo R LT IS T R
Sorgan, Ly S Ranurg
. Actions Leanming

V Hledagiraplne Met
phow por Gy
Fottelens THR-4
Rogers, C

1Y Kaaapt s Ceaetent
Frapikliury 17%
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Wir beraten und

begleiten Sie als

Einzelperson, Team
und als Unternehmen,
Unser Angebolt bietet

dazu unterschied
lichste Moglichkeiten,
um thren im Eahmen
Itrer Entwicklungs-
prozesse als kompe-
tenter externer

Fartner zur Verfagung
zu stehen.

puls

Resiimee
lch habe ertebt, dafs Arbeltshe

dingunygen dieser Art ¢s einem
selbst und anderen ermaogli-
chien, die persanfichen Starken
and auch Schwichen, die er/sic
hat, so einzusetzen Dzw, zu ma-
nagent, dall die Individualitat
setner Personlichkeit 2um Tra-
yer koniml,

I meinen Augen st os wich-
tig, noch cinmal herauszustellen,
dald Menschen, die als Organisaty-
pnsimitelieder agieren, ihre Intel-
lieene und PHekivitin einsetzen
konnei, wm eine personliche knt-
faltunge zu erleben. Dabel wird ein
Wop hesehritten, der es ermog-
Heht, vinen Prozeid des «Bewulst
werdenss innerhalb einer Autgabe
zuerleben. Die Perspektive ciner
holagraphischen Unternehmens-
pestaltung ist dalar gut geegnet.
Wenn Sie mehir daruber erfahren
mochten, stehen wir Thnen nit
unserem Wissen und unseren br
fahrungen gerne 2ur Vertiigung,

Jenscits ist Fiille,
diesseits ist Fiille,
aus der Fille komnl

Fiille hervor.

Nitnmt man die Fiille
aus der Fiille, so bleibt

nichts als Fiille,

Upunishaden
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Unsere Angebote 1999

Unsere offenen Seminare
und Workshops

Gespriche fithren lernen
Seda Akgul und Karin Urbaniak
1819, Ma11ggg
15,16, November 1099

Hannover

Fithren Sie mit Gefuhl oder flhrt
sie das Gefiihl?
Sonja Herzog-Lang, Christing Worms
und Seda Akgul
20,30 luni 194949
30. November - 1.Dezember 1999
Hannover

Moderieren und Projekte leiten |
Sonfa Herzog-Lang und Markus Zerres

10,12 Maig9g
Hannover oder Bad Worishoten

Moderieren und Projekte leiten 1l
Sanja Herzag-Lang und Seda Akgul

1517 Juni 1999
Hannover ader Bad Worishofen

Projektmanagement — Intensivtag
fur Schnelleinsteiger
Sonja Herzog-Lang und Seda Akgul
und Markus Zerres
16 Marz 1999

5. Oktpher10gg

Hannover oder Bad Warishofen

Veranderungsprozesse anstofien

und gestalten
vonja Herzog-Lang und NN
19. 21, Oktober 1999
Hannover

Unsere Beratungsarbeit

Unser Tun ist darauf ausgerichtet,
Entwicklungsarbeit von Einzel
personen, Teams und Unterneh-
men auinitiieren, zu fordern und

zu begleiten, Unser Angebot bietet
dazu unterschiedlichste Moglich-
keiten, urm lhnen im Rahmen hrer
Entwicklungsprozesse als kompeten-
ter externer Partner zur Verfugung

zu stehen.

Unsere speziellen
Beratungsfelder sind:
Organisationsentwicklungs(Ot)-

Beratung; Initiieren, Planen und
Begleiten von Veranderungs
und [ntwicklungsprozessen in

Linternehmen
Nachfolge in Familienbetrieben

Fuhrungskrafte-Entwicklung:
Fuhrung als Prozef
Personalauswahl und Personal-

entwicklung
Leitung von Situationsklarungs-

und Standorthestimmungs-

Beratungen
Maoderation von Entscheidungs-

und Problemlosungsprozessen
Beratung in Konfliktsituationen

Individual-Coaching von
Fuhrungskratten

Der Horer,
nicht der Sprecher,
hestivnnt die Bedeutung
einer Aussage.
Heirz van Foerster

Wenn Sie mehr Informationen wiinschen, rufen Sie uns an (o51/390 75 5a)

blerausgeber
Sonja Hergog-Lang urid Partnes GbR
Beratung fur Drganisabani:

il Persanialentwickiung

Vetlegenn Sanja Herzog Lang

Rodekerstrole 841 3061 Hannovet

oder faxen Sie uns (05117390 75 48) diese Seite zu!
lch wiinsche mehr Informationen ther [hre Beratungsangebote.

Bitte senden Sie mir Thr offenes Seminarangebot "99 zu.

Senden Sie Thre Kundenzeitung am  puls regelmafiig an:

ot ag1lggo g 5g, tax 0§11/390 7548

L b epeog largart anline e

Firuigk
Ciestaltung: Anna Bakalovic, Berlin

RIS

Bt el roe ke ks at 1 Hannaowet

Fivrma

Lise helnungaweise viertel e lich

rindlegende Richtung

mfarmationen uber Managie ment

Aibrensst

e Unfespehmensentwickiung

Murmmer H 50260
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