The spirit of values - -
Die kulturelle Dimension gewm-nt

Mitarbeiter-Teamgesprache - Eine Chance fiir die Durchgangigkeit
zielorientierter Fiihrung

“Learn then Act” oder “Act and Learn” - eine Frage lhrer Finanzkraft
oder des Reifegrades lhrer Organisation?




| Editoral | Inhalt

Die ICH-Aktie sucht das WIR...

e

Mag. Franz M. Auinger

—

Liebe Leserinnen und Leser,

Wir sind wahrscheinlich gerade Zeugen einer Zeit, die von Umbriichen und
gesellschaftlichen Neuorientierungen geprigt ist, wie sie in der Menschheitsgeschichte
wiederholt auftreten und zu Innovationsspriingen fithren.

Viele Menschen erleben sich in einem anspruchsvollen und teilweise tiberfordernden
Umfeld von Erwartungen und Anforderungen. Die traditionellen Orientierungsmuster
sind oft aufgeldst, die Menschen sehen sich in der Beantwortung zentraler Sinnfragen
alleine.

Der Ich-Fokus dringt sich in den Vordergrund, der einzelne Mensch wird zum Mafi
seiner Dinge, verliert sich in Individualismus und Entfremdung.

Die ICH-Aktie sucht das WIR, in dem sie sich spiegeln kann, findet aber oft nur andere
ICH’s, Stereotypen, oder den Fluchtweg in Konsum, virtuelle Scheinwelten, mediale
Befriedigungen.

Die Folgen davon erleben wir in den Familien, den Schulen, den Universititen, in der
Arbeitswelt.

Eine der zentralen Herausforderungen fiir UnternehmerInnen und Fithrungskrifte in
der Zukunft wird sein, diese kulturelle Dimension zu ,,managen® und damit Organisationen
auf der kulturellen Ebene zu fithren.

Fiihren heifit, Menschen, Teams und Organisationen auf gemeinsame Werte und Ziele
hin zu beeinflussen bzw. zu entwickeln.

In diesem InoVator behandeln wir verschiedene Facetten der ziel- und werte-orientierten
Fiihrung. Die Beitrige spannen einen Bogen vom Werte-Management tiber die Fithrung
von grofieren MitarbeiterInnen-Gruppen bis zu Formen des Action Learnings.

Viel Freude beim Lesen

Mag. Franz M. Auinger
Geschiftsfithrer InoVato GmbH
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The spirit of values

Teil 1: Die kulturelle Dimension gewinnt.

Als Personal- und Organisationsentwicklungsunternehmen beschiftigen wir uns seit zehn Jahren
mit Werteprozessen in Wirtschaftsunternehmen und Non-Profit-Organisationen. Der Zugang zur
Organisationskultur ist aus unserer Sicht iiber die zentralen Werte einer Organisation energetischer
und effektiver als ausschliefllich iiber klassische Leitbild- und Corporate Identity-Projekte. Die
strategische Kraft der normativen Ebene wird unmittelbarer, die Mission der Organisation findet
iiber die Werte ihren Ausdruck. Die visionire Ubersetzung in die kiinftigen Anforderungen setzt die

Basis fiir generelle Ziele und Strategien.

Aktuelle Trends und Entwicklungen bestitigen diesen Weg. Ich moéchte in diesem ersten Teil der
Artikelserie aufzeigen, warum die kulturelle Ebene in den nichsten Jahren an Bedeutung gewinnen
wird. Die Fortsetzung im Herbst wird sich mit Umsetzungsfragen des Wertemanagements beschiftigen.

Franz Auinger

Kultur ist wenig greifbar, schwer messbar, sie zihlt zu den
weichen Faktoren der Unternehmensfithrung. Kein Wunder,
dass strategische und strukturelle Themen in der Forschung
und Praxis bevorzugt werden: Sie erwecken den Eindruck,
Komplexitit leichter reduzieren zu konnen. Sie befriedigen
die Steuerungs- und Kontrollbediirfnisse.

Von der Pflichterfiillung zur Motivation ... und damit

zur Sinnfrage

Tradierte Wertesysteme haben in den letzten Jahrzehnten
sukzessive an Einfluss und Kraft verloren. Der Mainstream
der Selbstverwirklichung zieht sich von den 60-er Jahren
in die heutige Zeit und findet in der Ich-Aktie einen vor-
ldufigen Hohepunkt.

Zugleich prigen Werteverlust, Wertewandel,
Orientierungslosigkeit und eine Sehnsucht nach Antworten
auf Sinnfragen unsere heutige Gesellschaft. Anerkannte
und autorisierende Normen, die in der Vergangenheit
Stabilitit gaben, verlieren an Bedeutung.

Organisationen mit einer starken und positiven Kultur
ziehen Menschen an. Sie stiften als Sinngemeinschaften
Identitit, vor allem auch fiir den Einzelnen.

Wer Sinn bietet, wird Leistung ernten. Visionen bendtigen
tiir ihre Realisierung weniger ein MitarbeiterInnenverhalten
sondern MitarbeiterInnen die handeln.

MitarbeiterInnen, die HANDELN sind zielgerichtet und
nehmen eine Haltung, getragen von Werten, ein.



| Strategische Organistionsarbeit

99 Wer Sinn bietet, wird Leistung ernten.

Visionen bendétigen fiir ihre

Realisierung weniger ein

MitarbeiterInnen-VERHALTEN

sondern MitarbeiterInnen,

die HANDELN. GG

Entwicklung bedeutet, dass sich auch Haltungen entwickeln,
verindern oder bewusst werden.

Der Verlust der Haltung ,,Pflichterfiillung® und die wach-
sende Tendenz zur Selbstbestimmung verlangen nach einer
Form, die die Krifte der Organisation und ihrer Mitglieder
in die richtigen Bahnen lenkt.

Zielorientiertes Handeln setzt werte-orientierte Haltungen,
die formgebend wirken, voraus.

Mechanistisch-standardisiert plus intuitiv-emotional
ergibt ganzheitlich-situative Fithrung

Teils turbulente, weniger planbare Umwelten, hohe
Flexibilitit bei den Konsumenten von Produkten und
Leistungen erfordern innovative, rasch reagierende und
vorausschauend agierende sowie anpassungsfihige
Organisationen. Reduktionistische Methoden, wie sie me-
chanistische Modelle bieten, kénnen diesen Anforderungen
immer weniger im erforderlichen Ausmafi entsprechen.
Diese Innovationsleistungen konnen nur von den arbeiten-
den Menschen erbracht werden. Und ob dies grundsitzlich,
in der richtigen Form und zum erforderlichen Zeitpunkt
erfolgt, hingt — bei allem fachlichen Wissen, den gegebenen
Fertigkeiten, der sozialen Kompetenz — letztlich von der
Einstellung der MitarbeiterInnen ab. Die Werthaltungen,
welche die Einstellungen und Leithaltungen und damit die
Wahrnehmung und das Handeln der
OrganisationsteilnehmerInnen prigen, werden zum zentra-
len Ansatzpunkt der Unternehmensfithrung und
Organisationsentwicklung. Die Selbststeuerung steigt, der

Grad der Fremdsteuerung und operativen Kontrollierbarkeit
nimmt ab.

,Je turbulenter und instabiler Mirkte, Umfeld und Ziele
sind, desto weniger helfen harte Managementregeln und
um so mehr muss iiber Werte gefithrt werden.“ (J.M. Kobi)

In der Vergangenheit gentigte es oft, zu leiten. In Zukunft
gilt es zu fithren. Damit werden die Werthaltungen zu
einem zentralen Ansatzpunkt der Unternehmensfiithrung.
Werte geben Form und bilden die Basis. Sie reduzieren die
wachsende Komplexitit von Entscheidungssituationen und
stirken die Handlungskompetenz des Einzelnen.

Kaufentscheidungen werden durch Werte gesteuert

Menschen kaufen immer weniger einfach nur Produkte.
Sie kaufen Losungen, die ihren Wertvorstellungen entspre-
chen. Die Produkte und Leistungen beinhalten die Werte
einer Organisation beziehungsweise eines Anbieternetzwerks
und bringen diese zum Ausdruck. Mafigeblich fiir die
erfolgreiche Vermittlung der Botschaft sind die
MitarbeiterInnen in ihren unterschiedlichen Funktionen
und mit ihren Leistungsbeitrigen.

Je bedeutungsvoller die Rolle von Emotionen in der
Kaufentscheidung ist, umso erfolgskritischer sind die
MitarbeiterInnen und ihre Werthaltungen.

Die Positionierung im Markt erfolgt tiber die emotionale
Verankerung. Die Unternehmen treten in den Wettstreit
ihrer Ideen.

Die Positionierung im Markt erfolgt iiber die emotionale

Verankerung. Die Unternehmen treten in den Wettstreit

ithrer Ideen.
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' Werte geben Form und bilden die Basis. Sie reduzieren die

wachsende Komplexitit von Entscheidungssituationen und

stirken die Handlungskompetenz des Einzelnen.

Gelingt es einer Organisation, ihre Personlichkeit und die damit
verbundenen Haltungen zu transportieren, verkauft sie mehr
als nur ein Produkt oder eine Leistung: Sie verkauft eine
Botschaft, eine Idee, einen Mythos.

Zugleich fithren Vielfalt, Wissensexplosion, steigende
Anforderungen und die damit verbundene Komplexitit zu immer
stirkeren Spezialisierungen und einer Konzentration auf
Kernkompetenzen. Kunden erwarten sich jedoch ganzheitliche
und kompatible Losungen. Organisatonen werden dementspre-
chend in den nichsten Jahren die bereits begonnenen
Assoziationen fortfithren und professionalisieren. Netzwerke
fithren die Spezialisierungen zusammen, die Individualitit der
einzelnen Partner bleibt dabei geschiitzt.

Von der Firma zum Netzwerk. Identitit und Stabilitit geben
Werte und Handlungsmaxime — nach innen und aufien.

Von der Leistungsgesellschaft zur leistungsorientierten
Sinngemeinschaft

Die Folgen der Entsolidarisierung werden fir den Einzelnen
immer stirker — direkt und indirekt auch personlich — spiirbar.
Die Sehnsucht nach Sinngebung wichst.

Unternehmen als Triger der Leistungsgesellschaft werden
immer mehr auf dem Priifstand der Gesellschaft stehen. Die
Umwelten zeigen seit Jahren eine Tendenz zu einer kritischen
bis feindlichen Grundhaltung der Wirtschaft und ihren Betrieben
gegeniiber.

Werte sind grundsitzlich positiv. Werte-orientierte Fithrung
trigt zu einer vitalen und menschlichen Leistungsgesellschaft
bei. Fuhrungskrifte und ManagerInnen, die ihre Haltungen
bewusst priifen und entwickeln, tibernehmen wieder verstirke
eine gesellschaftliche Verantwortung.

Ethisch orientiertes Handeln wird zu einer zentralen unterneh-
merischen Aufgabe. Vom Shareholder Value zum Stakeholder
Value.

Untersuchungen zum sechsten Kondratieff zeigen, dass die
psychosoziale Gesundheit und Biotechnologie die kiinftigen
weltweiten Wachstumsschiibe auslésen werden. Die Sehnsucht
nach Vitalitit, Nachhaltigkeit steigt und wird zu einem internen
und externen Stimuli fir Unternehmensentwicklung.

Die betriebswirtschaftlichen Diskussionen in der Vergangenheit
waren von Effizienz und Effektvititsiiberlegungen geprigt. Das
Vitalitdtsprinzip tritt nun auch in den Organisationen stirker
in den Vordergrund.

Von der Effizienz zur Effektivitit. Von der Effektivitit zur
Vitalitit. Vitalitit ist Effizienz und Effektivitit im Prozess.

Vom Human Ressource Management zum Human Value
Management

Organisationen kénnen ihre Human Ressources immer weniger

effizient und effektiv steuern:

¢ die Individualitit der MitarbeiterInnen fithrt zu Widerstinden.

* mechanistische und reduktionistische Steuerungsmodelle
bilden die Wirklichkeit kaum mehr ab oder kénnen die not-
wendige Geschwindigkeit und Flexibilitdt nicht bieten.

Die MitarbeiterInnen werden fiir ihre Ressourcen immer stirker
selbst die Verantwortung tibernehmen. Die Wertebasis gibt die
Orientierung und erforderliche Stabilitit, ohne dabei die inno-
vative Kraft einzuengen.

Sicherheit und Vertrauen ermdoglicht Innovation und
Verinderung

Die so genannten High Potenzials stellen bereits heute immer
hohere Anspriiche an die Ethik und damit Werthaltungen einer
Organisation. Fragen nach der Sinnhaftigkeit der Titigkeit und
Leistungen, des Images in der Gesellschaft spielen eine immer
stirkere Rolle.

Die Fiihrungspraxis muss sich auf diese Anforderungen einstellen
und entsprechend die Modelle adaptieren und neue entwickeln
Viele Organisationen befinden sich bereits in einem grundsitz-
lichen Wandel, die Verinderungsstimuli werden noch zunehmen.
Die oben dargestellten Paradigmenwechsel und Thesen bedin-
gen, dass sich auch die Werte und Normen verindern. Damit
wird die Organisationsentwicklung und Unternehmens-
entwicklung auf Basis von Werten, Normen und Haltungen zu
einer zentralen Fithrungsaufgabe fir die Verantwortlichen auf
allen Entscheidungsebenen.

Teil 2 ,,Wertemanagement als Fithrungsaufgabe“ folgt im nich-
sten InoVator.
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Mitarbeite r-Teamgesp”réche'

Eine Chance fiir die Durchgangigkeit zielorientierter Filhrung

Das Mitarbeitergesprich als wertvolles Fithrungsinstrument zur Beziehungsarbeit und gemeinsamen

Zielausrichtung im Unternehmen hat als Vier-Augen-Gesprich zwischen Vorgesetzten und seinen

MitarbeiterInnen zumeist dort seine Grenzen, wo die Fithrungsspanne sehr grof} ist. Als Folge

davon wird das Mitarbeitergesprich daher oft nur bis zu einer gewissen Hierarchieebene gelebt.

Maria Ertl

Ein grofier Anteil an MitarbeiterInnen der Basis stellt
sich dann berechtigt die, in diesem Zusammenhang
bereits oft gehorte, Frage: ,,Warum bekommen wir dieses
Gesprich nicht?“ Diese Reaktionen zeigen recht deutlich,
dass einer der wesentlichsten Motivationsfaktoren eines
jeden Mitarbeiters, nimlich ,als Mensch wahr- und
wichtig genommen® zu werden, hier verletzt wird.
Um die Durchgingigkeit dieses Kommunikations-
angebotes an die MitarbeiterInnen zu gewihrleisten,
wird daher immer wieder die Variante der Mitarbeiter-
Teamgespriche angedacht und in einzelnen Unterneh-
men auch bereits durchgefiihrt.

Welche Voraussetzungen sollten also gegeben sein,
damit das Mitarbeitergesprich auch als Teamge-

sprich sinnvoll gefiihrt werden kann?

¢ Es sollte sich im wahrsten Sinne des Wortes um ein

Team handeln, welches sich iiber eine gemeinsame
Aufgabe definiert und nicht um eine Gruppe von
MitarbeiterInnen, die zwar derselben Fithrungskraft
unterstehen, aber weder gemeinsame Aufgaben noch
gemeinsame Ziele haben. Nur dann ist der Riickblick
auf erzielte Ergebnisse und die Planung der zukiinfti-
gen Ziele gemeinsam mdoglich und sinnvoll.

Das Mitarbeitergesprich sollte von seiner generellen
Ausrichtung her einen starken Zielfokus haben, da
es vor allem die Zielarbeit ist, die auch gut im Team
gemacht werden kann. Ist das Mitarbeitergesprich als
reines Beziehungsinstrument installiert, dann ist die-
Feedbackqualitit eines Vier-Augen-Gespriches zwi-
schen Fihrungskraft und MitarbeiterIn in der Team-
situation sicher nicht zu erreichen.

Fir die gemeinsame Reflexion der erreichten und
speziell der nicht erreichten Ziele bedarf es einer
hohen Vertrauensebene im Team und zum/zur Vor-
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Es erscheint daher wesentlich, auch personliche

Beziehungsarbeit zu gewihrleisten, in dem es fiir jene

MitarbeiterInnen, die das Mitarbeitergesprich nur in der

Teamsituation erleben, das Angebot eines zusitzlichen

Vier-Augen-Gespriches auf Wunsch gibt.

gesetzten hin. Um diese Vertrauensbasis herzustellen
und zu erhalten, muss stindige Fiihrungsarbeit geleistet
werden.

* Vor allem Konflikte miissen frithzeitig erkannt und
auch sofort anlassbezogen bearbeitet werden, da sonst
das Mitarbeiter-Teamgesprich zu einer Angriffs-
Plattform fir das Team gegen ihre Vorgesetzen
werden konnte.

Auf dieser Basis kann es nun zu einem wertvollen
Austausch zwischen der Fithrungskraft und ihrem Team
kommen, wobei in der Teamsituation einige Punkte
zu beachten sind:

* Die Vorbereitung auf das Mitarbeiter-Teamgesprich
sollte von jedem/r MitarbeiterIn alleine erfolgen, aber
durchaus auch mit dem Blick auf die Gesamtsituation
des Teams und nicht nur als personliche Eigenreflexion.
Der Riickblick auf die Ergebnisse der vergangenen
Periode und damit auch der Bewertungsprozess der
vereinbarten Ziele hat das Teamergebnis im Auge und
aus diesem Focus auch die Leistungsbeitrige der ein-
zelnen Teammitglieder. Es geht hierbei vorrangig um
den gemeinsamen Lern- und Entwicklungsprozess!
Die Zielvereinbarungen fiir die nichste Periode bein-
halten die Chance, dass die Teamziele auf die einzelnen
MitarbeiterInnen heruntergebrochen werden kdénnen,
was ein hohes Maff an Abstimmung der Einzelziele
zur Folge hat. Auch hier sind die Zielklarheit und die
Konkretheit der Messkriterien das wesentlichste Er-
folgskriterium.

* Eine Stirken-/Schwichen-Analyse sollte sich aller-

dings auf das gesamte Team und die hier erbrachte

Leistung beziehen und nicht auf Einzelpersonen.
Verbesserungspotentiale konnen durchaus auch fiir
das Gesamtteam gut herausgearbeitet werden.

Wo liegen nun die Grenzen der Teamsituation bei
diesem Kommunikations- und Fithrungsinstrument?

* Die Chance zur Beziehungsarbeit zwischen der Fiih-
rungskraft und ihren MitarbeiterInnen ist in der Team-
situation ungleich geringer als in der Vier-Augen-
Situation.

* Die Feedback-Qualitit, speziell personliches Feedback
an den/die MitarbeiterIn, vor allem aber das Feedback
an den/die Vorgesetzte/n, geht grofiteils verloren.

* Die Standortbestimmung des/der einzelnen Mitarbei-
ters/in definiert sich zu einem wesentlichen Teil iiber
den Standort des Teams.

* Bei schwierigen Fithrungsbeziehungen besteht die
Gefahr, dass ,heikle Themen® in der Teamsituation
eventuell gar nicht angesprochen werden. Ebenso
gefihrlich ist die gegenteilige Variante, in Form eines
Gesamtangriffes des Teams gegen den/die Vorge-
setzte/n.

* Der Aspekt, dass die Fihrungskraft ja auch — oder
vielleicht sogar vor allem??? — eine entwickelnde Rolle
bei ihren MitarbeiterInnen einnehmen soll, verliert
mit der Teamsituation beim Mitarbeitergesprich eine
wesentliche Plattform fiir die personliche Forderung

und Entwicklung der einzelnen MitarbeiterInnen.

Diese Uberlegungen werfen die grundsitzliche Frage auf,
wie weit das Mitarbeitergesprich auch als Teamgesprich
seine Funktion als Fiithrungsinstrument erfiillen kann.
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Ich personlich habe nichts erdacht und nichts erfunden,

ich habe nur Menschen gefunden und dafir gesorgt,

dass sie zusammenfanden.

Sieht man Fihrung als die Aufgabe, fiir seine Mitarbei-
terInnen situativ die richtigen Rahmenbedingungen zu
schaffen, so bedarf dies, neben der konkreten Zielarbeit
vor allem einer emotionalen Beziehungsarbeit. Nur so
kann ich als Fihrungskraft dem Anspruch meiner Mit-
arbeiter, ,auch als Mensch wahrgenommen und ange-
sprochen zu werden®, entsprechen.

Es erscheint daher wesentlich, auch persénliche Bezie-
hungsarbeit zu gewihrleisten, in dem es fiir jene Mitar-
beiterInnen, die das Mitarbeitergesprich nur in der
Teamsituation erleben, das Angebot eines zusitzlichen

Philip Rosenthal, deutscher Industrieller

Vier-Augen-Gespriches auf Wunsch gibt.

Der Initiator fir das Vier-Augen-Gesprich kann hier
gleichermafien der/die MitarbeiterIn oder ebenso die
Fihrungskraft sein.

Dadurch wird neben der durchaus wertvollen gemeinsa-
men Zielarbeit und anderen teamorientierten Elementen
des Teamgespriches auch die Moglichkeit geboten,
personliche Anliegen und personliches Feedback in einer
geschiitzten Atmosphire zu behandeln.

Mitarbeitergesprdch als Vier-Augen-Gesprach

Beziehungsarbeit und
Zielvereinbarungen mit

Personliche Standort-
bestimmung und

Vertrauliches
Vier - Augen -Gesprich

Personliche Standort-
bestimmung;Zielver-

In manchen Bereichen
ist eine Abstimmung der

den Einzelpersonen Zielsetzungen einbarungen;Entwickl- leistungsbezogenen
ungsmafinahmen planen;|  Einzelziele im
Gegenseitiger Gesamtteam
Feedbackprozess empfehlenswert
4 v v
. . . Gegenseitige
Zielsetzung Vorbereitung Methodik Inhalte Erginzungen
Y A A
Schwerpunkt ist hier Blickwinkel ist vorrangig | Moderative Vorgangs- Standortbestimmung des | | Personliches Feedback
die Zielebene; die Teamsituation weise; wird zumeist Teams; Teamziele sowie die Vereinbarung
Beziehungsarbeit insgesamt extern oder intern vereinbaren und auf V¥ personlicher
passiert eher mit dem moderiert, um einzelne herunter- Verhaltensziele sollten
Gesamtteam »Lenkung” durch brechen;Zusammenarb immer im Vier-Augen

Fihrungskraft zu
vermeiden

eit im Team reflektieren;

Mitarbeiter - Teamgesprach

Gesprich erfolgen
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,Learn then Act“
oder ,,Act and Learn?

¢

- eine Frage lhrer Finanzkraft oder
des Reifegrades lhrer Organisation?

»Wieviel Geld wollen Sie noch in IThre Fithrungskrifte und Schliissel-

mitarbeiterInnen stecken, damit diese von deren MitarbeiterInnen und

KollegInnen nicht mehr verstanden werden?“

Barbara Dressler

Wenn sich Anforderungen des Marktes und Bedingungen
einer sich wandelnden Gesellschaft schneller verindern,
als man lernen kann, stofien klassische Ausbildungsme-
thoden (Learn then Act) an ihre Grenzen. Der Versuch,
mit dem Wissen der Vergangenheit neuen, komplexen
Situationen zu begegnen, wird nicht nur die Lernenden
frustrieren, sondern ein kostenintensiver und Zeit
fressender Hemmschubh fiir notwendige Aktivititen oder
Verinderungen in Organisationen sein.

Denken Sie an die Stimmung rund um ein geplantes
mehrtigiges Seminar. Sie stecken mitten in einer wich-
tigen Projektphase oder sind mit einem Problem kon-
frontiert, fiir das Sie selbst noch keinerlei Lésungsansatz
haben. Mit diesem Hintergrund sollen Sie sich mit voller
Freude auf die Inhalte einer grundsitzlich hochinteres-
santen Veranstaltung stiirzen?

Die Wortspielerei ,,Act and Learn® steht fiir eine Art
des Erfahrungslernens, bei der die reale Probleml6sung
Hand in Hand geht mit dem Prozess des Lernens. Ge-
lernt wird an der aktuellen Arbeit. Parallel dazu erfolgt

ein dialogischer Austausch mit LernpartnerInnen , die
funktionell aufeinander bezogen sind .

Lernen ist Sache des Individuums!

Wissensgenerierung kann letztlich nur von dem Lernen-
den selbst ausgehen.

Diese Vorstellung liegt dem ,,Action-Learning“-Ansatz
zu Grunde. Der Lernende wird aus diesem Blickwinkel
zum aktiven Gestalter seines Lernprozesses im Gegensatz
zum reinen Konsumenten von vorgekautem Wissen.

Damit kommt es darauf an, die Umstinde und den
Rahmen zu schaffen, in denen diese Prozesse fiir selbst
gesteuerte Wissensgenerierung stattfinden kénnen.

»Reflexion“ ist in diesem Kontext die Kugel, die
das , Lernspiel® ins Rollen bringt.

In regelmifiigen Abstinden wird das praktische Tun
gemeinsam mit den TeilnehmerInnen der Lerngruppe,
in 2er-Gesprichen mit dem Auftraggeber, dem Kunden,
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Die Bereitschaft, sich selbst in Frage zu stellen

oder Fehler zuzugeben, zeugt von einer ganz

/7

besonderen Starke.

dem Mentor oder dem Lernberater reflektiert. Die
Aufmerksamkeit des Lernenden wird dabei auf die Wahr-
nehmung des Prozesses gelenkt. Reflexion ist unter
diesem Blickwinkel eine ,,Verlangsamung® des Prozesses,
die es ermoglicht, Details zu erkennen, die Voraussetzung
tiir verinderte Denkweisen darstellen und in der Folge
ganz wesentlich sein konnen fiir weitere Schritte im
realen Tun.

Verlangsamung unternehmerischer Prozesse als eine
wertvolle, produktive Lerninvestition in Menschen und
Organisationen — lisst sich dies verwirklichen in unserer
hochdynamischen Umwelt? Ich denke, es wird zum
Muss, wenn man sich als Mensch oder Organisation
weiterentwickeln will.

Gelernt werden soll also aus den verschiedenen Pro-
zessschritten im konkreten Handeln. Dabei geht es nicht
um ,,Problemchen® des daily business. Im Zentrum dieser
Art von Lernprozessen stehen geschiftspolitisch schwie-
rige Leistungen zugunsten Dritter, die ein lebhaftes
Interesse an der Problemlésung haben und entsprechende
Mittel dafiir einsetzen. Damit sind wir wieder bei einer
starken Erlebnisorientierung in Lernprozessen angelangt,
die sich doch auch andere didaktische Methoden auf die
Fahne heften, wie z.B. Simulation Games, Rollenspiele,
Outdoor-Ubungen oder Fallstudien. Aber es gibt einen
kleinen, sehr feinen Unterschied.

»Act and Learn“-Prozesse bieten keine Spielwiese
mehr, um Neues auszuprobieren!

Das ,Act® dabei ist real life und passiert ganz ohne
Sicherheitsnetz. Die Fehler, die beim Erforschen und
Ausprobieren von Neuem passieren, sind vom Lernenden
voll zu verantworten und unmittelbar zur Quelle von
Erkenntnissen zu machen.

Aus diesen letztgenannten Perspektiven fordern Action
Learning-Prozesse ihren Organisationen und den Ler-
nenden selbst Enormes ab! Es dringt sich die Frage
auf, welchen Lernreifegrad eine Person oder eine Orga-
nisation haben muss, um in dieses Lernspiel einsteigen
zu kénnen?

Reif fiir ,,Act and Learn® sind Personen mit:

* Selbstkompetenz: das bedeutet, Verantwortung fiir
sich selbst und die eigenen Handlungen iibernehmen
konnen; sich selbst gut steuern kénnen (Selbstkontrolle
und -motivation)

* Hoher Sozialkompetenz: dazu gehoren Begriffe wie

Vertrauen, sich Einlassen - auch auf mégliche Risiken,
Anteilnahme und Verbindlichkeit

* Neugier, Toleranz, Verinderungsbereitschaft und Mut

* Sich selbst in Frage stellen kénnen

* Aufgeschlossenheit fiir ein Lernen von- und miteinan-
der, unabhingig von hierarchischen Rollen, die die
Personen der Lerngruppe inne haben.

Sie werden sich fragen, was derartig beschriebene Per-
sonen noch lernen kénnen?

Eine mogliche Antwort wire ,Lernen zu lernen®, wie
es Gregory Bateson ausdriickte. MitarbeiterInnen wer-
den auf diese Weise zum ,Sauerteig” in ihrem Unter-
nehmen, der fiir eine Wissensgenerierung auf organisa-
tionaler Ebene sorgt und zwar auf ganz natiirliche Weise
- itber institutionalisierte Lernschleifen, die irgendwann
wie das tigliche Brot zu komplexen Aufgabenstellungen
gehoren!

Ist Thre Organisation reif fiir diese Art zu lernen?

Diagnostizieren Sie bitte selbst:

* Gibt es in unserer Organisation geniigend Aufgaben,
die erhebliche Risiken beinhalten und fiir die noch
kein Losungsansatz in Sichtweite ist?

* Wie steht es mit der Bereitschaft unserer Organisation,
grofiere Lernprozesse von den Mitarbeiterinnen vollig
selbst gesteuert in Angriff nehmen zu lassen und
durchzuziehen?

* Fihrt unsere Organisation gerade ein rigoroses Ko-
stensenkungsprogramm oder wird Personalentwicklung
als Investition aufgefasst?

* Besteht in unserer Organisation ein Klima, das zur
Entdeckung von Fehlern oder Schwichen positiv er-
muntert und deren Analyse und Korrektur in den
Mittelpunkt des Interesses stellt?

* Ist unsere Organisationskultur geprigt von Aktionismus
oder wird gerade in schwierigen Zeiten Zeit freige-
schaufelt fiir Gespriche?

* Welche Personen in unserer Organisation sind bereit
tir diesen alternativen Lernprozess?

Wie sieht das Ergebnis Thres ,Reifechecks® aus?

Auch Act-and-Learn Prozesse brauchen einen starken
Promotor im Unternehmen und ein Top-Management,
das voll und ganz dahinter steht. Schliefilich geht es im
weitesten Sinne auch um einen Kulturprozess — der
Entwicklung von einem theoretischen Lernzugang hin
zu einer absolut praktischen Lernkultur!
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Ein professionelles Netzwerk
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- Rund zwanzig ConsulterInnen und TrainerInnen bilden das InoVato-Partmernetzwerk.

B Erfahrene und kompetente ExpertInnen, die bereits iiber mehrere Jahre zusammenarbeiten, begleiten,
trainieren und beraten im Auftrag der InoVato oder als Arbeitsgemeinschaften.

B Zugleich wird im InoVato-Partnernetzwerk in Kompetenz-Centern geforscht, entwickelt und Wissen
fiir die Praxis zur Verfiigung gestellt.

B Dic Mischung aus Praxis, Wissenschaft und Beratungskompetenz gewihrleistet Professionalitit.

Das. InoVato-Kernteam_

. »
~ . : AL [\
von links nach rechts: Mag. Ruth Arrich, Mag. Barbara Dressler, Mag. Franz M. Auinger, Dr. Maria Ertl, Silvia Lechfellner, Angela Eiber, Andrea Auinger, Dr. Robert Schiitz,
Sandra Oberrather, Mag. Giinter Wagner



Prozesse
Strategien
Kulturen

Prozessbegleitung
Strategieentwicklung

Wertorientierte
Unternehmensfiihrung

Kultur- und
Teamentwicklung

ORGANISATION \/

INOVATO

zielorientiert
wertorientiert
ganzheitlich

Human-Resource-
Management-Systeme

Fliihrungssysteme

Management by
Objectives

Mitarbeitergesprachs-
systeme

ENTWICKLUNG

Kompetenzen
Fertigkeiten
Instrumente

Management-
Development

Lerngange
Trainings
Coaching

Potenzial-Diagnostik

Wir entwickeln Kompetenzen

www.inovato.at

office@inovato.at



