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Weg von der Hierarchie - hin zu autonomen Systemen (Teil II)

Impulse fiir regenerative Unternehmenssysteme der Zukunft - Ein Ausschnitt aus den Personal Master Systems®™

Von Sonja Herzog-Lang, Betriebspadagogin, Hannover

In der am puls Nr, 18 haben
wir lhnen, liebe Leserinnen, ver-
sprochen, einen zweiten Teil zu
unserem oben genannten Thema
zu veroffentlichen. Wir wiinschen
Ihnen viel Freade und Frkennt-
nisse damil

Impuls s5:
»Rund«-Denken heift, sich
selbst zu gestalten
In den bisherigen Organigrammen
wird deutlich, dafd unten Masse
und oben Klasse dargestellt wird
Diese Gestaltungsform wirkt sich
aus in vielen »sMull-Musteris
und wenigen oder keinen «Kann-
Musternie, In neuen Organisations-
formen jedoch, braucht es einen
anderen Umgang und ein neues
Verstandnis hierzu, Hiltreich ist,
das Bewertungsdenken loszu-
lassen. Im oKreis«-Denken ist Hie-
rarchie nicht moglich. Anstatt
olas ist gute, »das ist schlechte ist
es eher so, dafl man sagt «Du bist
so, wie Du Dich gestaltests. Damit
wird cin moglicher Weg erottoet,
der zur bewuliten Selbstgestaliung
und zur bewufiten Ubernahme
von Selbstveramtwortung fuhiren
kann!

Impuls 6:
Selbstverantwortung entsteht
aus Selbstregulierung
[Die einseitige Form von fremd-
bestimmten Ordnungsstruktu-
ren werden ausgetauscht durch
austauschfahige Ordnungs-
strukuren, die nach dem
physikalischen Gesetz des ge-
gensvitigen Austausches statt-
finden; so reguliert sich das
Svstem selbst.
Jedes Systemmitglied
bringt sich mit seinen
Fahigkeiten ¢in. Das setzt
varaus, dals das Bewuldt-

Jeder Einzelne ist migi_?""_;

rantwortlich

fiir die herrschenden Zustinde, dafiir
sorgt schon seine Anwesenheit hier,
sein Dasein: Jeder Einzelne ist ein
Baustein im Fundament ‘
=, der Gesellschaft, in der er lebt.

Peter Fahr

sein jedes Einzelnen zu seinen
Fahigkeiten und der Wille zur
Umsetzung seiner Fahigkeiten
vorhanden ist.

Fragen wie: »Was tue ich?« »Wie
tue ich das?« »Wo bin ich bereit,
mehr, anderes, zusatzliches zu
tun’« «sWarum?« »Welche Ressour-
cen, im Sinne von umsetzbaren
Fahigkeiten und Energieressourcen
gibt es noch, die umgesetzt und
organisiert werden konnen?e
[iihren zu einer Ist-Analyse in
Bezug 2u den individuellen Fahig-
keiten,

Jeder ist in diesem Verstandnis
gefordert, eine eigene Dynamik zu
entwickeln. D.h., seine vorhande-
nen Fahigkeiten einzubringen und
sich in seiner Funktionalitat per-
manent selbst zu Gberpriifen, und
sich selbst zu bestatigen, Und das
in der Koordination mit den ande-
ren (Gruppen-)Mitarbeitern. So ist
jeder Mitarbeiter in einem dyna-
mischen Prozell und trigt zur
Dynamik des Gesamten bei. Dies
ist der grofite Unterschied zu hie-
rarchischen Systemen: »Da ist nie-
mand iitber mir, der mich bewertet,
in dem, was und wie ich etwas tue,
ob positiv oder negativ.« Alleine
die Angst bringt in hierarchischen

Systemen die Mitarbeiter dazu, viel
mehr Fehler zu machen, als wenn
sie entspannt sind.

Die Voraussetzung fur diese
Form der Selbstregulierung in Sys-
temen ist, dald ein neues Bewulst-
sein zu Autonomie geschaffen
wird.

Impuls 7:

Autonomie ist ein natiirlicher
Zustand

Das Wort Autonomic kommt aus
dem Griechischen von «Auto« =
Selbst und Nomoz = (Natur-)Ge-

wAus bewulit wahr-

: genommener Qualitat
setz, Autonomic heildt, »ein Neues  des individuums bildet
Gesetz haben« bzw. ecigene Natur-  sich die Qualitat des

Kollektiven.«
<> by Kapur, Begrin
der der Energologie

gesetzmidBigkeiten haben. Auto-
nomie ist ein natirlicher Zustand,
der uns Menschen vielfach nicht
mehr bewufdt ist und nur reakti-
viert werden muls. In unserem Zu-
sammenhang bedeutet Autonomie:
Selbstindigkeit, Selbstverwaltung,
Selbstgestaltung und steht fur
flexible Handlungstahigkeiten.

Impuls 8:

BewuBtwerdung ist ein lebens-
langer Lernprozef

Auf dem Weg zur Autonomie, sind
einige Bewufitwerdungsprozesse zu
initileren und zu gestalten:
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Ein Wille ist erst dann
ein vollkommener Wille,
wern eine Umsetzung erfolgt.
Sonst ist s eine Hlusion.

<& by Kapur,
Begrinder der Energologe

I as Selbst st als Mensch ein
leil der Natar und eingebunden in
die NaturgesetzmalSigkeiten

20 Es beginnt ein naturlicher Ent-
wicklungsproze, der nicht durch
externe Einflusse bestimmt wird,
sondern in sich, aus sich selbst
heraus reifend, sich gestaltet, Ich
folge als Mensch den Naturgesetz-
malkigkeiten = Selbstgestaltung’
verwaltung,

4. Das vigene BewulSisein zuden
Naturgesetzen, die wir als Veranla-
gung inouns haben, (wicder-finden
= Selbstwerdung. Zentrale Fragen
sind 2.8 «Wer bin ich?« «Wo
kamme ich her?e wWo will ich
hin?« «Was ist Entwicklung?.
<Wie gestalte ich Entwicklung 2«

4. Mich in meiner cigenen Natur
als Mensch verstehen und dieser
lolgen = Selbstbewuldtwerdung.
[1as Selbstvertrauen wichst, die
Selbstwertgetuhle nelimen zu, die
Selbstakzeptanz ermoglicht die
SelbsthewuBtwerdung. Zentrale
Fragen sind z.B.: «Was ist mein
Lebens-Motiv!« «Was sind zu erful-
lende Aulgaben?« »Was kann mein
Beitrag sein?« «Was kann/will ich
tur einen Beitrag geben?s

5. Fin kontinuierlicher, natirlicher
Zustand von Selbstgestaltung und
dic unvertilsehte Wahrnehmung
aus dieser starken mein Vertrauen
in die naturlichen Prozesse und
deren Dynamik = Selbst-Bewulst.
Zentrale Aussagen sind 2.B.: »Alles
was ist, hat seinen Sinn, weil ¢s
istla, «lch nehme das Leben an und
lerne daraus.«, «lch gestalte mich
kontinuierlich.

. Die Fiahigkeit, aus der selbstge-
stalteten Wahrnehmung produktiv
20 werden, d.h. diese umazusetzen,
tithrt mich zum Selbstbewulbtsein,

7. Ziele erreichen, Lrgebnisse und
Fakten schatten, sich selbst voran-
ubringen, expandieren und trans-
tormicren = Sein. Zentrale Aus-
sage: «Seine ist real-Sein; heilst,
naturlich sein. Die Naturlichkent
koammt aus der Gesetzmafliigkeit
der Natur.

Saschlielt sich der Kreis: das
Selbst wandelt sich sunt Sein, Das
ist ein naturhicher Prozeld, der sich
standig wicderholt,

Impuls 9:
Der autonome Mitarbeiter
in autonomen Systemen
S0 wie der Mensch in seinem
natirlichen Autanomiebestreben
vorm Selbst zom Sein ime Laufe
seines Lebens immer wieder kom-
men Kann, so Kann der snormale =
penormtes Mitarbeiter zum auto-
nomen Mitarbeiter werden, Eine
der grafiten, noch ungenutzten
Ressourcen im Uniternehmen ist
das Bewulstsein zu sich selbst,
sprich, zur cigenen Personlichkeit
<Wer binich denn?« Diese Res-
source gilt es, 2u organisicren,
Immer wicder erlebe ich, dals die
meisten Menschen so tun, als
waren sie schon vollkommen. ks
scheint nichts schwieriger zu sein,
als die Starke zu haben, die eigene
Schwache suzugeben und zu sagen:
«Das kann ich (noch) nicht.«
Sobald dies gelingt, erwichst
eine eigene Dynamik des Lernens,
des Wissenwollens und der dyna-
mischen Entwicklung, die nach
ciner Umsetzung sucht. Dieses
neue Bewulitsein zu sich und
seiner Unvollkommenheit = ahne
Selbstbewertungsmuster — macht
Strukturen moglhich, die zu mehir
Eigenstandigkeit, Selbstverantwior-
tungsubernahme, Selbstvertrauen
und Selbstakzeptanz fihren. »Das,
wis ich bin, binich dann durch
meine eigene Bestatigungs und es
ist nicht mehr so, wicim hierarchi-
schen Verstiindnis: »Das, was ich
hin, mufd ich von aufien bestatigen
lassene!

Impulsio:

Die autonome Gruppierung in
autonomen Systemen

Eine autonome Gruppierang in
diesem Verstandnis hat eine eigene
Encrgiestruktur. Dh,, die Gruppe

kann sich selbst dvnamisieren und
optimieren, Sie schafft cine eigene
I'otenz, aus der heraus sie sich
selbst und andere nahren, er-
ganzen und potenzieren kann.
Wir betrachten ermeut das her-
kommiliche Organigramm: Hier
steht und fallt alles in Abhangig-
keit zum Chel. Ist dieser ver-
Bravcht, d.h.. in seiner Selbstge-
staltung nicht mehr lernbereit,
flexibel und dynamisch, ist die
Funktionalitat auch aller anderer
Personen dieser Grappierung be-
cintrachtigt, weil das System nicht
an seine Funktion - im Sinne
seiner naturhichen Funktionalitat -
gebunden ist, sondern an seine
Persanhichkeit. m autonomen
System kann das nicht passieren;
hier gibt es nur die Funktion, denn
dort spiclen <Titels eine Neben-
rolle und Fahigkeiten - besonders
divse, welche sich dynamisch
selbst erneucrn, eine Hauptrolle.

Impuls n:

Die autonomen Prozesse in
autonomen Systemen

Die Neugestaltung von gruppen-
dyvnamischen Prozessen, in Form
von autonomen austauschiihigen
Svstemen, tordert ein neues Be-
wulstsein der Mitgestaltung des
Ganzen. Wo heute jeder alleine
vor sich hinarbeitet und wenig
Verstandnis hat fur die Arbeit des
anderen, werden die regenerativen
Untemchmenssysteme der Zukunft
Wert daraul legen, die Synergien
zu verstarken. In autonomen Sys-
temen sind die Kommunikations-
tuhigkent, die Austauschiahigkeit
und der Informationstluls aul allen
Ebenen offen und gewaollt!

Personal Master Systems™™® - Ein Ergebnis
aus der Forschung der <8 Energologie
by Kapur. Begrunder der Energologie

Das Ziel sollte uns mie
ndher sein, als
der Weg dorthin!

<& by Kapur,
Begritnder der Engrgologe




Was heil3t

am puls

nBewultsein«

fur Sie?

Bitte antworten Sie uns bis zum 30.09.99!
In unserer nachsten Ausgabe werden wir
»lhr BewuBtsein« und »Unser BewulBtsein«

gerne veroffentlichen.

Kreativitit — ein Indikator fiir Entwicklung und Erfolg
Anregungen fiir eine zeitgemiRe Unternehmens- und Mitarbeiterfiihrung durch Kreativitat

Von Martina Kaiser, Kulturpad,, freie Journalistin,, wiss. Mitarbeiterin im Forschungsprojekt Kreativitat

und Energologice, Hannowver

Selbstvertraucn
entstammi der Frucht
der Ausdauer.

B by Kapur,
Begrinder der Energologe

Kreativitit ist ein unerschopl-
liches Potential, das thnen helten
kann, in der heatigen Zeit als
Mensch im Unternchmen und als
Unternehmen mit der allgemeinen
Entwicklung, Schritt zu halten. In
der letzten Ausgabe der am puls
konnten Sie Kreativitit kennenler-
nen als eine Fihigkeit, neue Wege
zu beschreiten und Altes hinter

sich zu lassen; als eine schopteri-
sche Kratt, Sehr hautig ist dic in-
dividuelle Kreativitat cin brach-
liegendes Motential, das im Unter-
nehmen nicht ausgeschoptt oder
gar unterdrickt wird.

e rasante technologische Fort-
entwicklung cinerseits und die
unauthaltsam fortschreitende Glo-
balisierung andererseits fordern
jedoch von uns als Individuen und
von Unternehmen verschicdenster
Art und GroBenordnung immer
mehr Fihigkeiten, wenn wir erfolg-
reich sein wollen. Da jeder Mensch
in sich Kreative Fahigkeiten trigt,
die er in allen Lebenslagen fir sich
und seine Unternehmungen sinn-
voll nutzen kann, — vorausgesetzt
er hat sich einen Zugang dazu ver-
schafft, gelernt, sie zu entfalten
und konstruktiv fir sich und die
Gestaltung seines Lebens einzuset-
sen — stellt sich nun die Frage:
«Wie knnen wir dieses Potential

im Berutsteben nutzen, um Schritt
halten 2u komnen und mehr Erfolg
und Lebensqualitat zu erreichen?s

Die Atmosphire zdhit

Ich will hierzu zwei Ebenen anspre-
chen, die in einer direkten Wech-
selbezichung zueinander stehen:
Zum einen das Unternehmen, der
Betrieb in seiner Gesamtheit und
zum anderen der Mensch, das In-
dividuum innerhalb des Betriehs.
Beide Ebenen bedingen sich in Be-
sug zur Entfaltung von Kreativitat
gegenseitig, Was bedeutet das? In
cinem Unternehmen, in dem emne
Atmosphire Gberwiegt, in der
Kreativitit erwiinscht ist, in dem
Strukturen vorhanden sind, die
kreative 'rozesse ermoglichen oder
diese sogar potenzicren, in einem
solchen Unternehmen wird natur-
lich die Kreativitat der einzelnen
Mitarbeiter viel leichter zum Aus-
druck kommen konnen, als in
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le mehr hierarchische
Strukturen eine Rolle
spiefen und je verkru-
steter die Strukturen
sind, desto weniger ist
Kreativitat moglich
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Nur in einer freund-
lichen Atmosphare,
einer Atmosphare ge-
genseitiger Achtung
und Akzeptanz auf
allen Ebenen, kann
Kreativitat sich
entfalten.

Die Kreativitit des
Einzelnen nihrt
die Kreativitit des
Unternehmens,

am  puls

Das Leben i’; i fnicf;f
eine Frage des Wissens,
sondern der Perspektive.

> by Kapur,
Begriinder der Energologe

einem Betrieb, wo das nicht der
Fall ist. Umgekehrt ist es auch so,
dals kreative Mitarbeiter, deren En-
gagernent nicht verhindert wird,
immer auch fiir eine Verdnderung
der Strukturen und der Atmos-
phire sorgen werden.

Erproben Sie neue Wege

Mit dem BewuBtsein zu diesen
beiden Ebenen kann schon einiges
erkannt und bewirkt werden:
Wenn wir zundchst die Ebene des
Betriebes in seiner Gesamtheit fiir
sich betrachten, dann kann man
deutlich sagen: Je mehr hierarchi-
sche Strukturen cine Rolle spielen
und je verkrusteter die Strukturen
sind, desto weniger ist Kreativitat
moglich. Das Resultat lautet dann
oftmals »Stagnation«. Die wirt-
schaftliche Situation zeigt zur Zeit
deutlich, dalt es elementarer Ver-
anderungen bedarf, damit Unter-
nehmen in dieser Zeit lebenstihig
sind und bleiben und sich in die
Lage versetzen, neue Strukturen
zu schaffen, die regenerierungs-
tahig sind. Ein erster Schritt in
Richtung Autlockerung kann hier
z.B. getan werden, indem man
durch themenorientierte Projekt-
gruppen, in denen alle Ebenen
gleichberechtigt vertreten sind,
hierarchiefreie Riume schafft und
sich in diesen erprobt.

Angst verhindert Kreativitit

Wo tuberwiegend Angst herrscht
(was Hierarchien hidufig kennzeich-
net), ist Kreativitit nicht wirklich
mdaglich. In einer freundlichen
Atmosphdre, einer Atmosphdre ge-
genseitiger Achtung und Ak-
zeptanz auf allen Ebenen, kann

Kreativitat sich leichter entfalten,
Wenn ich befiirchten mulfs,
meinen Job zu verlieren, verurteilt
oder auch nur nicht ernst genom-
men zu werden, wenn ich neue
Ideen, kreative Ansitze zur Ver-
tilgung stelle, dann habe ich wenig
Maoglichkeiten, Kreativitit zu ent-
falten.

Verkrustete Strukturen verhin-
dern die der Kreativitit innewoh-
nende Dynamik. Ein kreativer
Prozeld ist immer ein sehr dyna-
mischer Prozels, der sich in einem
testgefahrenen hierarchischen
System naturgemald nicht ohne
weiteres entwickeln kann.

Was Sie fiir sich tun kénnen

Wenn Sie in Threm Betrieb diber-
wiegend mit vergleichbaren Struk-
turen kontrontiert sind und sich
Veranderungen wunschen, emp-
fichlt es sich sehr, dafd Sie zundachst
etwas fir sich tun (und damit sind
wir bei der zweiten Ebene: Das In-
dividuum im Unternchmen), Die
Chancen auf Erfolg sind erheblich
groler, wenn Sie zundchst mit
Veranderungen bei sich beginnen,
als wenn Sie das ganze Unterneh-
men umkrempeln wollen oder
versuchen, Thre Mitarbeiter zu
verandern - das ist meist ein hotf-
nungsloses Unterfangen, wenn Sie
die Veranderung nicht zuvor sicht-
bar varleben; denn die Kreativitit
des Einzelnen nihrt die Kreativitit
des Unternehmens!

Angst ist auch hier der grofite
Feind der Kreativitat und Ihr
schlechtester Berater. Die Angste,
die wir leben, werden gendhrt
durch eine Kraft in uns, die allem
Schopterischen entgegenwirkt,
eine destruktiv ausgerichtete Kraft.
Die Wissenschaft der Energologie
benennt sie als ~Destrudos'.

Sie spricht mit der »Stimme der
irrefuhrenden Kritik«' zu uns - wie
sie in der modernen Kreativitats-
forschung der Psychologie genannt
wird. Diese Stimme wirkt im kreati-
ven Prozel vernichtend. Wenn Sie
gerade dabei sind, eine neue, ganz
hesondere ldee zu entwickeln,
dann spricht diese Stimme: »das

ist unrealistische, »ich mache mich
lacherlich«, »keiner glaubt, dafs das
von mir ist«, »alle werden denken,
ich will mich hervortuns, »das

schatte ich nicht«, swer bin ich
schon, datd ich so etwas vorschla-
gen konntes etc. Das zarte Pflingz-
lein der kreativen Idee verkimmert
aul der Stelle,

Kreativitit bewuBt gestalten

Wenn Sie das verandern wollen,
dann st es wichtig, dal Sie einen
bewufiten Umgang mit Thren Ang-
sten erlernen, um nicht von ihnen
unbewulét beherrscht zu werden,
Uben Sie ruhig, alleine kreative
I'rozesse bewulst zu gestalten. Dazu
cmphichlt es sich zundchst, »Die
Stimme der irretithrenden Kritike
aufzutordern, zu schweigen, Nun
haben Sie die Moglichkeit, alle (1)
Ideen und Gedanken, die Thnen zu
Ihrer Themenstellung in den Sinn
kommen, zu sammeln, Ausnahms-
los! Nichts ist verboten! Wenn sich
der Destrudo doch einmischt,
dann sollten Sie thn freundlich
registrieren, erneut auffordern,

o schweigen und vor allem nicht
aul ihn horen, Dann haben Sie
pute Chancen, Ihren kreativen
Prozeld fortzufithren,

[deen und Gedanken sammeln
konnen Sie in ¢inem Brain-
storming oder 2.8, in Form von
cinem »Cluster«’, (s. Abbildung auf
S. §) einer Methode aus dem krea-
tiven Schreiben, die der kreativen
Ideenbildung sehr entgegen-
kommt.

Wenn Sie alle Gedanken und ldeen
gesammelt haben, ist nun eine kri-
tische Analyse als niachster Schritt
durchaus sinnvoll, allerdings soll-
ten Sie sich hier auch von einer
konstruktiven Ausrichtung leiten
lassen und keinestalls von Angst.
Mit Hilte der »Stimme der Ver-
nunft«'" konnen Sie schauen,
welche Schritte - vom aktuellen
Ist-Zustand ausgehend - tatsiach-
lich realisierbar sind, um neue
Entwicklungen einzuleiten.

(1) Kapur, Adem: <Die Symbiose Mensche,
Archiv des Institats fur @angnfnglv,
Hannoaver 1994,

(2) Goleman, Daniel/Kautman, Paul/Ray,
Michael: vKreativital entdeckens, dtv,
Munchen 1999,

13) Rico, Gabriele: «Garantiert schreiben
lernen: Sprachliche Kreativitat methodisch
entwickeln = ein Intensivkurs aut der
Grunidlage der modernen Gehirnforschung-,
Rowahlt, Reinbek bel Hamburg 1996,
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Das Cluster:

Nehmen Sie ein grofies Blatt Papier,
Beginnen Sie im Zentrum Ihres
Blattes mit einemn Begriff, der das
Thema, das Sie bearbeiten wollen,
beschreibt. Bilden Sie dann - von dort
ausgehend - Assoziationsketten, in
denen Sie alle Gedanken nachein-
ander aufreihen, die Ihnen dazu ein-
falien. Jeder Begriff bekommt seinen
eigenen Raum in Form eines Kringels
oder Wolkchens und wird durch einen
Pfeil dynamisch mit dem darauf-
folgenden verbunden. Ist eine Asso-
ziationskette ausgeschopft, beginnen
Sie, vom zentralen Begriff ausgehend,
eine Neue; fahren Sie damit solange
fort, bis Ihnen nichts mehr einfallt.
Reschranken Sie sich wahrend des
Prozesses nicht, schreiben Sie ruhig
alles nieder, was lhnen einfallt

(die »Stimme der irrefuhrenden
Kritik«' hat Pause). Lassen Sie Ihren
Gedanken freien Lauf - alles ist er-
laubt! Der ProzeR der Korrektur folgt
erst im Anschluf3,
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Kommunikation Ist
ein Austausch, der ein
Geben und Nehmen
darstellt, bei dem

die Menschen einen
wGewinne erlangen,
der ein erweitertes
BewuBtsein fir die
Aufgabe ist.

Zwei Bausteine einer
konstruktiven Kom-
munikationsstruktur,
Akzeptanz und Wert-
schatzung bedingen
die Entwicklung der
personlichen Fahig-
keiten,

am  puls

Kommunikation in Projekten

Aspekte einer konstruktiven Kommunikationsstruktur in Projekten

Vion Markus Zorres, l'lipluln-(')kmm:'.l, Hannover

Schuldzuweisung
Die Mitverantwortung des Einzelnen fir die bestehenden
Mifdstdnde wiegt schwer. Gewissen und Handeln klaffen
auseinander. Diese Schuld wird verdringt, indemn sie delegiert
wird. [ndem auf andere verwiesen wird, braucht man sich sellst
nicht zu hinterfragen.
Peter Fahr

Vielleicht gibt es auch in Threm
Unternchmen zur Zeit Formen von
Wandel, die durch die Schaffung
von I'rojekten und den dazuge-
horenden Teams gestaltet werden.
Ich mochte Thnen in diesem
Artikel einige Grundparameter Hig
die Kommunikation in Projekten
zur Vertugung stellen, damit Sic
Ihre Mrojektarbeit erfolgreich ge-
stalten kdnnen.

In der betriehlichen Praxis
kKommt es oft vor, dafs Projekien,
inshesondere in der Startphase, 2u
wenig Projektarbeitszeit zur Verfi-
gung gestellt wird, Gerade inner-
halb der Anfangsphase, wenn es
um den Aufbau einer effektiven
und effizienten Kommunikations-
und Fahrungsstruktur geht, ist es
wichtig, dals den Projektteammit-
gliedern cine Entlastung von ihrer
Funktion innerhalb der betrich-
lichen Organisation gewihrt wird.
Die am Antang mcehr investierte
Zeit macht sich «bezahlt«, da
durch funktionierende Strukturen
ein schnelleres Arbeiten maoglich
wird.

Geben und Nehmen in der
Kommunikation

Wie ist Kommunikation eigentlich
zu verstehen? Viele Menschen
sehen Kommunikation als Dialog,
in Form von verbalen Aullerungen.
Kommunikation sollte aber auch
immer ein Austausch, cin Geben
und Nehmen sein, in dem beide
oder auch mehrere Menschen ei-
nen »Gewinne erlangen, in der
Form, dafd durch die Kommuni-
kation ein erweltertes Bewuldtsein
tur die Aufgabe entsteht, die zu
bearbeiten ist. Das heilSt konkret:
Nach einer Kommunikation sollte

es keine Gewinner und Verlierer
geben, sondern Menschen, die ak-
tiv an cinem Austausch teilgenom-
men haben, der tur alle einen
Fortschritt bringt.

Uberzeugen ist aufoktroyieren

Ein Uberzeugen sollte dabei nicht
stattfinden. Das Wort «Ubwr-
zeugens besagt schon durch den
Warttell stbers, dals ¢s ¢inen
geben wird, der etwas tber das
sZeuge des anderen legt, Hier wird
deutlich, dafd so kein wirklicher
Austausch stattfiinden kann, da
es immer cine oder auch mehrere
Personen gibt, denen etwas aul-
oktroyiert wird baw. die es sich
aufoktrovieren lassen,

Wertschitzung und Akzeptanz
bewirken Konstruktivitat in Kom-
munikationsstrukturen

In einer Kommunikation, i der
vor allem Wertschatzung und Ak-
zeprtanz als Basis geschalfen wer-
den, kann sich ¢cine Kommunika-
tionsstruktur entwickeln, die sich
konstruktiv aunt den Verlauf des
Projektes auswirkt. Die beiden Be-
griffe mochte ich Thnen im Folgen-
den kurz vorstellen.

Akzeptanz

Akzeptanz bedeutet, sein Gegen-
uber ohne Vorurteil oder Bewer-
tung anzunchmen. ks ist wichtig,
das zu akzeptieren, was ist. Line
konstruktive Ausrichtung bei sich
selbst ist forderlich, um dem ande-
ren Menschen so in einer wert-
schdtzenden Haltung zu begegnen,
Das kann in der Praxis durch ein
gegenseitiges »Abholens vonein-
ander geschehen, 1.0, durch die
Hinzunahme der Wahrnehmung

des anderen und deren Akzeptanz,
wird die cigene Wahrnehmung
bereichert. Befreien Sie sich von
jeglicher Bewertunyg oder Interpre-
tation, und geben Sie sich selbst
die Chance, davon profitieren zu
konnen.

Wertschitzung

Die pegenseitige Wertschitzung in
der Projektarbeit ist der Bestandteil
der personlichen konstruktiven
Ausrichtung, welche einem Men-
schen erst die Moglichkeit gibe,
sich selbst und andere so anzu-
nehmen, wie sie sind, D.h, es st
wesentlich, nach den swahrens
Werten 2u streben und nicht nach
der Be-Wertung. Sogenannte
sdummes Fragen z.B. sind hiufig
sehr hilfreich. Einerseits, um zu
verstehen, wo sich die fragende
Person betindet und andererseits,
um zu erkennen, ob es noch ir-
gendwo «Stolpersteines gibt, die
entternt werden wollen, Es gilt, die
Idee in ihrem individuellen Wert
mit in die Arbeit einflielfen zu
lassen. Erst wenn ich zu mir selbst
cine werlschatzende Haltung ein-
nehme, kann ich anderen diese
geben.

Fahigkeiten entwickeln lernen

Auf der Basis der vorgenannten
Ausrichtung konnen dann die
Menschen, z.B. ohne langwierige
und energiefressende Diskussionen,
im Vorteld ihr personliches Poten-
tial gemeinsam optimieren.

Alle Mitarbeiter bringen unter-
schiedliche Fahigkeiten mit in

ein Team, die sie den anderen zur
Verftugung stellen und umgekehrt,
Das [ordert das gemeinsame Lernen
voneinander und fihrt zu einer
echten Weiterentwicklung der
Teammitglieder.

Durch das beschriebene Vorgehen
wird es mOglich, dald das Wissen
der Mitarbeiter umfassend erschlos-
sen werden kann. Die Menschen
entwickeln in dieser Struktur Ver-
trauen und bringen sich offen ¢in;
das dient dem Projekt-Erfolg!
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Mit Moderation Gruppenprozesse gestalten

Erfolgreiche Wege in der Arbeit mit Gruppen beschreiten

Von Seda Akgiil, Mitarbeiterin im Forschungsprojekt Frwachsenen-Padagogik und Energologie, Hannover
ben, dald dann die meisten Infor-

mationen aufgenommen und dau-
erhaft abgespeichert werden, wenn

wertschitzende innere Ausrichtung
zu sich selbst und zur Gruppe hat,
denn er bestimmt mit seinen Ge-

Jede Fihigkeit ist fiihlen, Gedanken und Handlun- man sic sowohl hort, als auch sieht
sinnlos, solange der Wille gen maigeblich den ProzeBverlauf  und schlieBlich die Inhalte selbst
T - inder Gruppe. crarbeitet. Die Voraussetzungen
sk iang ffohlte hierfiir erfillt die Methode der
@ by Kapur, Moderieren bedeutet... Moderation. Das bedeutet auch, Fihrungskrafte und

B‘qgrimder der Eﬂf‘fgﬂfﬂg ie Mitarbeiter, die Teams
und Gruppen leiten,
konnen durch den Ein-
satz der Moderations-
methode neue
Erfahrungen u.a. in
gruppendynamischen
Prozessen machen und
ein erweitertes Be-
wubltsein sowie einen
neuen Umgang mit
Fiihrung erfahren.

dafd diese Art der Gruppenprozefi-
gostaltung insgesamt weniger Zeit
kostet und man damit schneller zu
Ergebnissen kommen kann, Mittels
der Visualisierung konnen auch
stindige Wiederholungen von
Wortbeitrdgen vermicden werden,
MiBverstandnisse reduziert und
die Konzentration der Teilnehmer

suhioren, wer wann was sagt und
was das fur die Gruppe bedeuten
kann

sich selhst, die Gruppe und ihre
Entwicklung wichtig nehmen

keinen vorgefertigten Weg
anbieten, sondern der Gruppe
Impulse geben, damit sie ihren
cigenen Weg findet

Sicher kennen Sie die Situation
von endlosen Diskussionen in Be-
sprechungen: Es existieren viele
Meinungen, die im Raum stehen,
jedoch nicht bearbeitet werden,

lautlose Zuriickhaltung bei den ei-
nen Teilnehmern und energisches
Beharren bei den anderen und am

Ende der Sitzung ist kein zutrieden-

stellendes Ergebnis zu erkennen,
Ein moglicher Ablauf in Sitzungen,
der sowohl viel Zeit und Energic
kostet, als auch Unzufriedenheit
und Demotivation hervorruten
kann. Gerade bei wichtigen Ent-
scheidungs- und Veranderungs-
prozessen in Organisationen ist
bei allen Gruppenteilnehmern
Konzentration, Prasenz und eine
klare konstruktive Ausrichtung,
sowohl in den Gedanken als auch
im Ceettihl gefragl.

Moderation ist ein Element zur
Optimierung der Organisation und
Gestaltung von Gruppenprozessen,
welches Thren Sitzungen, Bespre-
chungen oder Konferenzen mit
klaren Strukturen und Hiltsmitteln
eine neue Qualitit und cinen
»frischen Winde« bringen kann.,

Der Moderator

Der Moderator macht sich zur Aut-
gabe, die Veranstaltung in erster
Linie auf der Ebene der Koordina-
tion «u fihren. Die Straktur gibt
der Moderator vor. Er Gberlegt sich
offene Fragen, dic den Teilnehmer
in cinen Prozeld der Auseinander-
setzung und Reflexion

in Bezug zu dem aktuellen Thema
fithren soll. Wichtig ist, dafd der
Moderator eine moglichst kon-
struktive, bewertungsfreie und

die Gruppe aktivieren, den
cigenen Lernprozefs in die Hand
zu nehmen

die Gruppe an Losungsprozessen
und deren Umsetzung beteiligen

die Teilnehmer in einen indi-
viduellen Entscheidungsprozefs
fithren

die Individualitit jedes Einzelnen
respekticren und einen Ronstrukti-
ven Umgang damit gestalten.

Die Gruppe

Die Moderation ist auf interaktives
Lernen und Arbeiten ausgerichiet,
Bei einem Thema, das moderiert
wird, sind alle Teilnehmer aktiv
heteiligt mit Wortbeitragen im P'le-
num, Kleingruppen und/oder mit
Beitragen, die schriftlich auf einer
Pinnwand, Flip-Charts oder Karten
ete. visualisiert und veroffentlicht
werden. Dadurch, dafs alle Teil-
nehmer den PProzefl mitgestalten,
wird die ldeen- und Gedankenviel-
falt als Ressource wirklich nutzbar
gemacht, Parallel zu der Bearbei-
tung des Themas, hat jeder die
Chance, sich selbst in seiner Team-
fahigkeit, Umsetzungsfahigkeit
und Kreativitat in den jeweiligen
Gruppenprozessen zu erproben, zu
reflektieren und zu erweitern,

Nicht nur héren, sondern auch sehen
Die Visualisierung ist die optische
Sprache in der Gruppenarbeit und
wesentliches Hillsmittel in der
Moderation. Eine Studie hat erge-

cher Aufrecht erhalten werden,

Ergebnisse, die ermittelt und
Vercinbarungen, die getroffen
worden sind, konnen mit Hilfe
der Visualisierung sofort klar und
deutlich und fur alle Teilnehmer
sichtbar zur Vertipung gestellt
werden.

Die Anwendung der Modera-
tionsmethode kann in Unternch-
men ein erster Schritt sein, sich
aul hierarchiefreier Ebene zu be-
gegnen und damit cine neue
Dimension in die Organisation
bringen.

Freiwillige Wahl

In jeder Lebenssituation ist der
Mensch zur freien Wahl gefordert.
Wer lebt, ohne zu wihlen, hat auf-
gehort, ein freier Mensch zu sein;

er iiberldft sich aufSercn Einfliissen
wie Gelorsam, Pflicht wnd Gewolin-
heit, die nichts mit seinem Selbst zu
tunt haben. Eine Seele, die nicht mmehr
wiihit, liegt in den letzten Ziigen.
Erkenntris

Ich begreife: Indem ich auf gewisse
Dinge verzichte, beeinflusse ich die
Situation. Eine einzige Wirklichkeit
wiegt tausend Méglichkeiten auf.
Miglich ist alles, wirklich beinahe
nichts. In diesem Sinn ist wenig viel
und alles nichts. Es kommt einzig
und allein auf die Wirkung an.

Ein winziger Verzicht bewirkt mehr
als tausend Einsichten.

Peter Fahr
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Wir beraten und
begleiten Sie als
Einzelperson, Team
und als Unternehmen,
Unser Angebot bietet
datu unterschied-
lichste Moglichkeiten,
um thnen im Rahmen
Ihrer Entwicklungs-
prozesse als kompe-
tenter externer
Partner rur Verfiigung
tu stehen,
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Unsere Angebote 1999

Personal Master Systems® -
regenerative Unternehmens-
systeme
Nationale oder globale Entwick-
lungs- und Veranderungsprozesse
fordern uns auf, wenn wir nicht nur
Spielball der Umstande sein wollen,
eine rasche Reaktions- und Organi-
sationsfahigkeit sowie eine hohe
Entscheidungskompetenz. Viele kon
vertionelle Unternehmens- und
Wirtschaftssysteme haben sich im
Laufe der Zeit erschopft, verbraucht
oder sind einfach aufgrund ver-
schlafener Evolutionsmoglichkeiten
uberholt
Unsere Welt ist noch reich an wert-
vollen Energieressourcen, es kommt
nur darauf an, sie zu organisieren,
um sie nutzbar zu machen, Die Wirt
schafts- und Unternehmenssysteme
der Zukunft sind regenerative Syste-
me, die so ressourcenorientiert arbel
ten, dafs sie sich aus sich selbst heraus
regenerieren und damit eine fortwah-
rende Funktionalitat gewahrleisten so-
wie eine kontinuierliche Expansion er-
moglichen. Ein derart naturliches Sy
stem wachst mit dem Menschen und
dem Unternehmen, Es ist damit kein
aufgesetzter Fremdkarper, sondern
eine elementare dynamische Struktur,
die inihrer Ordnung die Basis bildet
fur eine konstruktiv ausgerichtete
Expansion und Transformation.
Gemeinsam mit thnen eine er-
folgreiche Zukunft zu gestalten,
dieses Ziel haben wir uns zur Auf-

gabe gemacht!

Personal Master Systems™™=* — Ein Ergeb
nis aus der Forschung der < Encrgologie
by Kapur, Begrunder der Energologie

Impressum

Herausgeber
sonja Herzog-Lang und Partner GhE
Beratung fur Organisations
und Persanalentwicklung
Veriegerin; Sanja Herzog-Lang
BodekerstraBe 84, D 40161 Hannover
fan og11/390 75 59, fax 051/390 75 48
sonpaherzog lang®@t-anline.de

Druck Buchdruckwerkstitten, Hannover

Gestaltung Anna Bakalovic, Herlin
© by Sonja Hetzog-Lang, Hannover,
Germany, 1999
Erscheinungswe|se: Vierteljahrlich
Grundlegende Richtung:
feitrage zur Menschen und
Unternehmensentwicklung
Nummer H 25926

Unsere offenen Seminare
und Workshops

Projektmanagement
Intensivtag fiir Schnelleinsteiger
Sonja Herzog-Lang, Seda Akqul,
Markus Zerres
5. Oktober 1999
Hannover

Veranderungsprozesse anstoflen
und gestalten
Senja Herzog-tang.
Christina Worms
19.-21. Oktober 1999
Hannowver

Gesprache fiihren lernen
Seda Akgul, Martina Kaiser
15.-16. November 1999
Hannover

Fiihren Sie mit Gefiihl oder fiihrt
Sie das Gefiihl
Sonja Herzog-lang, Christing Worms
30. November —1. Dezember 1999
Hannowver

Moderieren und Projekte leiten Il
Sonja Herzog-Lang, Seda Akqul
7-8. Dezember19.99
Hannaver

Die Verantwortung ist
die angemessene Antwort
des Menschen auf das Sein,
Peter Fahr

H25926

Unsere Beratungsarbeit
Unser Tun ist darauf ausgerichtet,
Entwicklungs- und Veranderungs-
arbeit von Menschen, Teams und
Unternehmen zu initiieren und zu
begleiten. Die Selbstentwicklung als
Fahigkeit eines jeden Menschen ist
Voraussetzung fiir Evolution und
Transformation. Jeder Mensch ist fur
sein Denken, Wahrnehmen, Fiihlen
und Handeln verantwortlich.

Unsere Beratungsfelder
im Uberblick sind:
Organisationsentwicklungs- und
Veranderungsprozesse u.a. in Dienst-
leistung, Produktion, Handel, Versiche-
rungen, Non-Profit-Organisationen
Beratung von sozialen Dienst-
leistungsorganisationen
Organisationsentwicklungsberatung
von berufsstandischen Organisatio-
nen und Kammern (Regional-, Landes-
und Bundesebene)
Marketing fur soziale Dienstieistungs-
organisationen
Nachfolge in Familienbetrieben
Fuhrungskrafte-Entwicklung
Personalauswahl und Personal-
entwicklung
Situationsklarungs- und Standort-
bestimmungs-Beratungen
Moderation von Entscheldungs-
und Problemlosungsprozessen
Beratung in Konfliktsituationen
Wirtschaftsmediation
Coaching von Einzelpersonen
und Teams
Beratung in Konfliktsituationen
Entwicklungsarbeit in Groigruppen
Supervision von Leitungsteams,
Personalentwicklungs-Abteilungen

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

lch witnsche mehr Informationen iber Thre Beratungsangebote.

Bitte senden Sie mir Thre Seminarangebote '99 und 1. Halbjahr 2000.

Senden Sie lhre Kundenzeitung am  puls regelmafiig an:

MNaime

Farma

Addresse

FonfTax:




