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Filhrungsnachwuchs
effizient vernetzen

CHANGE MANAGEMENT. Einer der drei »Weiterbildungs-Awards«, die in diesem Jahr auf der Kongressmesse
» MUWIT 2004« vergeben wurden, ging an den Essener RWE-Konzern und das Bremer Beratungsunternehmen
snextpractices, die 2usammen das Projekt » RWE Management Campuse entwickelt und durchgefiibrt haben.
wwirtschaft & weiterbildunge beschreibt dieses Siegerkonzept, das die Erkenntnisse der Systemtheorie

und der Chaosforschung nutzt, um Nachwuchsfihrungskraften den Umgang mit Unsicherheit und dynamischen

Wetthewerbssituationen zu erdeichtern.

Der sManagemen! Campuse ist eine
auf mehrera Tage auspelegte Welterbil-
dungsvernnstaltung des BWE-Eonzerns
fikr [ewells etwa G0 junge Mitarbeiter mit
Fiihrungspotenzial, die zyklisch ainmal
im fabr durchgefiibet wird, Der «Cam-
puss wurde von der Organlsatfonsain-
it vPemonalentwickiung  Konzerms
Initiert. Partmer bel der Konzipierung
und Durchfibhrung ist des Bremer be-
thoden- und  Beratungsunternchmen
snextpractbees. Im Sommer 2008 wr-
de der «Management Campus« beraits
pum sechsten Mal durchgefthrt. Mehr
els 200 Personen haben blslang an die-
ser konzernibergreifenden Weiterbil-
dungsveranstaliung teilgenommen,

Dias Bresondere am  sManagemsent
Campuise st selneGestltung im Grenabe-
relch awlschen Personal- und Organlsatl-
onsentwicklung Das Konzept ist mehr als
gine reine Weilerbildungsveransialiing,
die dan Einzelnen in seiner individuelien
beruflichen Entwicklung unterstiitzt, Es
werden Lerninhalie zur Gestaliung in-
ternptionaler Metzwerke, zur Pérdammng
sprachlicher und intedkultureller Kom-
petanz sowle zum Change Management
vermittelt, Gleichzeitiz amrbeiten  die
Teilnehunar aber auch praxisrelevanie
Zukunfissmenarien, S entwickeln An-
megungen und Lisungsworschlige, die
direkt Giber die Diskussion mit Top-Ent-
scheidern in den strategischen Diskurs
des Konzerns eingespeist wenden kiinnen,
Eurz: Der =Management Camipuss ist elng
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Malnahme der Persenalentwicklung, die
ez den Tellnehmem arngllehn, gamein-
sam varinderungswirksame Impulse in
den Konzern abeustrahlen Bei der Kon-
zaption wurde grofer Wert darauf gelegg,
eine Lernsituation zu erzeugen, die die
Tallnehmer konsequent £0 eigenverant-
worilichen Akteuren der Vematzung und
Verfinderung macht,

Modularer Aufbau

Fiir die Durchfithrung des sManapement
Campuse wurde cin modularer Aufbau
pewilhle. Die einzelnen Elemesnite balen
aufeinander auf und ermbglichen den
Teilnehmern withrend der vier »Cam-
puss-Tage ainen susammenhdngendan
Entwicklungsprozess. Wichtig ist dabei
der spezbelle Methodenmix, das ey
der Wechsel von theoretischen und kre-
ativen Antellen, van Vortriigen, Diskoessi-
onen, der Arbedt im Netzwerk sowie der
Prasentationen im Plenum. Die Teilneh-
mer werden immer wieder mil neuen,
ungewehnten Aufgaben und Sliuationen
kontrontient. Zentrale Thamen wie «Ver-
inderungsbersitschall erzevgens, «Kul-
turmustensechse] integrierens umnd =mit
Instabilitdt umgehens werden unmittel-
bar umpgeset. Der «Campuss des Jahres
2003 bestand aos folgenden Modulen:

Modul 1:
Initiativ-Vortrag sum Thema sinnova-
thon und Verinderumg..

[ras erste und flr die weiters inhaliliche
Arbett im ehamageinent Campiise rich-
tungewelsende Modul war ein Vortrag
von Profesor D, Peter Kruse sum Thema
slnnovatlon und Ver@nderungs, Eruse,
Homorarpratessor  Hir Ooganisations-
psychologie an der Universitiit Bremen,
behandelte in seinem Vartrag unter ande-
rem das Stdren und Aufgeben bestchen-
der Muster als Vorauasetzung fiir Verin-
derungsprozesse. Br zeigte, wie man In-
sabilidt managen und den Wandel einer
Untermehmenskultur gestalten kamnm,
Basierand auf den neuesten Erkenninds-
sen ber die Verinderungsfihighedt des
menschlichen Gehlrne, erkdirte Kruss dis
sMetswerkintelligenzs  eines  Unterneh-
mens zur selnely erfolgversprechendens
Onganisationsform, um in einem kom-
plexen und dymamischen Wetthewerbs-
umfeld zu Oberbeben. Unverzichtbare
Basis fiir funktionierende Netewerke sind
laut Kruse:

= das pemeinsames Verstindnis fitr die
Motwendigkeit von Verinderung {Insta-
hilithit lst eln wichilger Bestandtedl vomn
YVerlinderungsprozessen)

& e T:mwi,m:n&m iller Progecs

= die maximale Betaligung aller Betrot-
fenen.

Kruses Ausflhrungen regten die
Teilnehmer zur Refledon eigener Denk-
wnd Yerhaliensmuster an. Seine leben-
dige Vortragswelse arhithte die perstin-
liche Bereitschaft der Teilnehmer zur
Verhaliensinderung.



Modul

Virtrieg 20 elnem der drei Kernthemen,
[Das zweite Vortragsmedul besteht aus
dem Vortrag eines Vertreters des BWE
Konzerns zu einem der Kemthemen
des »Mamagernent Campuse. [m ver-
gangenen fahr wurde dieses Modul vom
Lelter der Unternehmenssntwlckiung
{ibermommen, der zum Thema =Intér-
nationalization of the BWE Grougs refe-
riette, Br erlduterts, welche Bedeutung
die Intermationalisierung fir den AWE-
Konzermn hat, welche Ziele im Elnzelnen
verfolgt wenlen, wie slch die ausl&ndi-
schen Gesellchaften in den Koozern
Integrierenn wnd welche zukinftigen
Bntwicklungen steategisch gewollt sind,

Mol 3:

Gruppen- uind Plenumsarbeiten.
Repelmilig arbeiten alle Tellnehmer
des sManggement Campuss in cinem
Computerneizwerk zusammen, [ks von
snexipractices in Bremen entwickelie

Gewinner fv L) Dy Alfred Stukgles (Leitar #E Konzern, RWEL Frank Schomburg u, frifta Retersen (nextpractice), Gabriete Harat (RIVE, FE)

Verfaliren snextmoderptors ermiglicht
elneg computergestiitae Grolgruppen-
modermtion. an der Gruppen von prin-
siplell unbegrenzier Grile eilnehmen
kiinnen,

e Tellmehmer arbeiten an mitein-
ander vernetzten Laptops, Jewells In
Kleingmuppen von finf Personen pro
Gerit. Eln Moderator fithet durch die
elnzelnen Schritte der Moderatbonssit-
zung indem er zum Beispiel TED-Abfra
gen oder Brainstorming-Phasen einlel-
tat. Wind beim Bralnstorming elne ldes
in das Merzwerk elngegeben, steht sie
allen Teilnehmern salort zur Vesfgung,
ohne dasz der Absander bekannt wird
[Me ldeen stehen im Zentrum = atine
sgruppendynamische Verzerrungens.

Sobald elne ldee cingegeben 1,
wird sie in einer sich permanent akiuali-
sigrenden Liste aufelner zentralen Lein-
wand (und auf den Bildschirmen der
Teilnehmer] angezeigl. Per Mausklick
kinnen die ldesn von den Teilnehmern
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bewertar werden. Positiv unterstiilzie
Eingaben steigen aul einer Rangliste
mach oben, ldeen, die keine Resonang
finden, sinken nach unten. Es kriscal-
lisiert sich schoell elne Liste mit Ideen
eder Themen heraus, die die Betrof
fanen wirklich beschafilgen. Auf diese
Weise entsiehr eln intelligentes und in
hohem MalRe kreatives Netzpwerl. Alle
Tetlnehmer sind gleichermafen ivol-
viesrt. Es herrsche maximale Transparens,
Alle Prozesse sind oline Zzitveradigenung
vollstindig dokumentlert.

Wie In der klassischen Moderation
wrechseln sich Phasen der Plenums- mit
Phasen der Gruppenarbeit ab. Alber
dings werden dic Gruppenaufteilungen
virtuell im Metmwerk vorgenomanen,
das heify, ein NMetewerkadminisrato
verteilt Unterthemen auf dle sinzel-
nen Laptopa, Auf diese Waizse sind sehr
schnelle Themenwechsal miglich. Ein
uuﬁm‘cnlji@;@:r Eaumwechsel kann wer-
mbeden werden

Juni 200 | wirkschalt & weiterbdidung S
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= Modul 42

Mussike-Aktbon «Art in Rhythima

In deutlichem Konirast zur theoret|-
schen Beschiiftigung mit den Themen
des Konzemns steht die In den »Manape-
ment Campus« eingebattete Musik-Ak-
ton, Ske wurde wvan der niededindi-
schen Gruppe sArt in Rhythins galeliec
Die Arbedt der Musgiker vom Einiglichen
Konservatorlum [n Den Haag zeigt, dass
mit Musik, der dltesten Sprache ilber-
hawpt, Menschen jenseits mtionaler
Einzichren miteinander In Verbindung
freten kinnen.

Eine gemeinsame [am Session mit
Rbythmusgeriten wird als Anzlogie =ur
VeriinderungsdynamikimUnternehmen
penutzt. Das Kernthema «Integrations
wind fiber das Mit- und Gepeneinander
van Rhythimen ecfabiren, DieWiderstin-
de und Herausforderungen won Yerdin-
derungsprozessen werden unmittelbar
durchlebr und durchlinen, Zundichs
wirden die Teilnehmer in Kleine Grup-
pen von finf bis sechs Personen einge-
teilt und mie der Aufpabe betraul, sinen
gigenen Rhythmus zu kreieren. Sobald
die Gruppen ihren Riwthmus gefunden
haben, sollen sie smusizierandas aufei-
nander zugehen und erneut einen ain-
heldichen Bhythmus finden, Dabei erle
ben dig Teilnehmer Phezen, die fypisch
filr Verlinderungsprozesse sind und auf
dan Prozess der Unternehmensentwick-
lungen iibertragen werden kénnen: Die
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bestehenden Muster werden gestirt, bis
der Zusammenhang verloren geht Es
entstehi eine Phase der Instabilitiit, bis
sich plttzlich, zunichst nur bai weni-
gen Musikern, dann aber bei dar ganzen
Rhythmusgruppe, in freler Dynamik ein
newer Bhythmus ausbildet. So haben
ez dominante Rhythmen leichter, sich
durchzusetzen, withrend sehr Individu.
elle Rinvthmen nur selten von anderen
Obernommen werden., Letztich geht os
darum, sich auf die Verinderung elnzu-
lassen, einander zuzuhbren, sich eineu-
bringen und gemeinsam etwas Netes
zu =chaffen,

Verfinderung entsteht in erster Linie
aus der Bereltschaft der Teliger der alies
Crrdmung. sich auf Instabilitdt einzulas-
sen. In der Instabilftit verringert sich
zwar voriibergehend die Handlungsfi-
higheit {gin echter Rhythmus ist nicht
mehr zu hdren), aber die Anpassungs-
fahigkeit ist in diesem Zustand erhiihi
und die Systeme werden kreativ

Dieses Aufalnander-Zugehen  wird
s olt wisderholt, bis schlieBlich alle
Teilnehmer elne groBe Grsppe bilden
und elnen gemeinsamen  Rhythmos
finden. Das Feedback der Teilnchmer
in den vergangenen Jahren hat gereigt,
dass sie diese Erfahrung als sehr wert-
voll elmschiitzen - nicht nur e die
unmitielbaren Aufgaben withrend des
ehdanagement Campuse, sondern auch
fiir den Berufzallag,

Modul &

Dialog mit einem BWE-Vorstand.

Am zwelten Abend des «Management
Campuze beantworte: cin Mitglied des
Eonzernvorstands die Fragen der Teil-
nehmear, die von thnen derch sine The-
men- und Pragensammiung intensiv
vorbereitet worden sind, Das Gespriich
hat die Funktion, einen unmittelbaren
Kontakt zwischen den Teilnehmemn und
dem Konzernvorstand zu ermiglichen,
Es bietet Baum fir eine gemelnsame
inhaltliche Diskussion, in der auch kri-
tische Themen angesprochen werden
sollen.

Mlonclaal G
Kunstaktion mit s Integras.
teeben der Musik bildet das so genann-
te wErebnislernens mit der Untecneh-
mensbheratung «ntegras ein sweites,
kiinstlerisches Modul des Erlebmisler-
nens im «Management Campuss. Auch
hier stehen die Kernthemen der Verun
staltung = Integration, Intermationalisia-
rung und Innaovation = im Zentrum, Die
Art der Avseinandersetzung ist [edoch
viillig mew, Drei Gruppen erhalten die
Anfgabe, pewedls zu elnem der Kernthe-
men ein Kunstereignis zu gestalten oder
elnen Kunstgepenstand anzufertigen,
Hierbai tauchan medst Ideen aus den
vorangegangenen  Diskussionen  unid
Erainstorming-Runden wieder auf, die
dann in unterschiedlichaten Formen,
von Gruppenperormance Gber bildli-
che Darstellung bis zu video-Installatio
nen bearbeltet werden. Die Tellnelumer
enfdecken ihr schiiplerisches Potenzial
und kommen Ober das Gewohnte hi-
naes it eine neus Form des Dialogs.
Sk Vergisdiong  zum  Vérahiie-
rungsthema besteht darin, dass der Um-
gang mit Risiken, mit Einschrankungen
und mit dem Scheltern, aber auch das
Denken in Chancen und Mbglichkei-
tery elngeiibi wird, Lisungen werden
hier auf elne kreative Walse erzeugt. [Die
Bereftschalt. elgene Grenzen zu Ober-
schrelten, stelgt i Laufe des Prozesses
deutlich.

Maodul 72
Eesuch von Top-Managern aus dem
Konzern.
Am letzten Tap des sManagement Cam-
puga kammen Gaste - in aller Regel aus



[ Oberblick

1. RWE — international und multiregional
Die BWE &G In Essen ist das flnfgrddite In-
dustrieuniemahmen Dewtschlands und 23hit
zu den internastionnl flhrenden BMuks-Usility:
Uniemehmen, Kemgeschifte sind die Erzew-
gureg und der Vertriek von Enengle undWasse:
RAWE idiert leute Sber Deutschiand hiraus
Menschen [ GroBbritanssen, i Wittel- und
Dstewrnpa smwie = den USA. Intemational
yersargt RWE mat seinen Eermgeschaten e
100 Milllenen Eunden,

RWE versteht sich als muftiregional aufigesialls
185 Untsmesfimenc Der Komeern richies seinen
Foius dabei in KOnfinentaleunopa auf zedl
Vertrichaegionen — sechs davan in Deussch-
land. Badurch sollen Kindembrientsung so-
win cezendrales Unternehmertum gefdedert
weerden,

2, Personalentvicklung bel RWE

Klassleche Personalentwicklung Fdet m RWE-
Konzem wor Ort i jeder Gesellschaft ssatt. Der
Benzich aPersonalentwickiung Knonzeme, der tem
Greup Center angehiirt, unterstiitet und ergdezt
das Angebot der Gesellschaften auf vielfaltige
Welse. Tiel kst es, Im Konzem vorhandenes Wissen
20 biindeln, den Austaisch van Bet-pracice-Ld-
sungen u imenskienen wd Irmoaationen anzu-
regeni, Ein Figl kanzemweiter PE-Programme, U
denen auch der shanagement Campuse gehirt,
sind e Forderurg korzemibergreifender Metr-
wierke und die Anregung des synergiestifienden
Erfahrungsaustausches,

Die Teflnehmer des shlanagement Campuns, die
in der Regel nicht flter 2 35 lahwe sind, scllen
mindisiens awel Jahre [m Konzemn beschittigt
sedn Die Teilnshmer kommen aus unterschied-
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RWE

licken Audgabenieldemn wwl Landem, neben
Ceutschland bislang aus den LS8, England,
bngam und Techechien,

Ziel der intemationalen Besetzung ist es, die kon-
zemnilbergreiiends Vemetzung fu foedem. Der
FWE-Komzam, der im Jahr 2003 stwa 46 Mili-
arden Eurn Ursatr erwirtschaftete, bewhiftig
rund 1300000 Mitar beite, daven Cher 40 Prozent
i Ausland

WA COm

dem Top-Management des Konzerns
- zu Besuch, Auch hier stehit sundichst
iber Kantakt swischen unterschiedlichen
Konzerngesellschaften, Bereichen und
Hierarchieshenen im Vordergrund. Die
Teilnehmer treten dabei als Gastgeber
auf. Sie gehen auf die Giste zu, stellen
ihnen die Riumlichkeiien vor und be-
fchten (ber thre Erfahrungen und die
Themenfalder, die bearbeler worden.
Disges Treffen wirkt auf unterschied-
liche Weise: Fum ecinen fhlen sich die
Teilnehumer in dem, was sle wihrend der
vergangenen Tage getan haben, ermst
genommen und aulgewertet. Zum an-
deren hieter dleses Treffen fir die Besu-
chergruppes, die jedes [ahr ney zusam-
mengestellt wird, die Méglichkeit, sich
mlt Innovativen Ideen auseinander =i
setzen, sich Anregungen 2w holan und
die eigenen Sichtwelsen zu hinterfra-

BeN.

T
Prisentation der Gruppenarheiten.
Hhepunkt und Abschluss dess=Manage-
ment Campuss bildet die Prisentation
der Gruppenarbeiten vor den Gisten
aus den Bonzerngesellschaften. Mach
der BegriiBung der Giste und den Ge-
sprfchen in lockerer Runde prasentieren
die Tellnehmier, was sic wihremnd der vier
Tage zu den Kermthemen (Integration,
Internatdonallsierung und Innowvation)
erarbeitet haben. Dabei kommen die

iiblichen Prisentationstechniken zim
Einsatz, aber auch Szenenaplale und Vi-
depcollagen — kurz all diejenigen Mig-
lichkeiten, mit denen auch wikirend der
vorangegangenen Tage gearbeitet wor-
den war. Wie beim Gesprilch mit dem
Vorstand iibernimrmt der sbManagement
Campuss auch bel der Prasentation der
Ergebmisse dic Funktion eines Reflexi-
onsinstruments. Die hier worgestellien
Ideen kinnen Ausgangspunkt fGr eine
weitere, selbstgesteverte Zusammen-
arbeir sein. 50 enrwickelt gerade cine
Tellnehmergruppe  ein  modifizieries
Tob-Rotation-Modedl fir die Mitglieder
des shlanagement Campuss.,

Minclul 5,
Nachureffen.
Um die Wirkung nachhaltiger zu gestal-
teny, finedet etwa eln halbes Jahr mach
dem =Mansgement Campuss eln Nach-
finlgedreffen stait. Dahel meige skch immer
wieder, dazs vielen erst im Laufe der Zeit
Klar wrrd, wie sehr sie die Tellnahme am
vCampuss weitergebracht hat Das Wis-
sen um die Phasen von Processmusier-
wechseln oder um die Bedeutung von
Irritation und Instabilitis, macht die Teil-
nehumer zu kompetenten Pastnern und
aktiven Impulsgebern in Verinderungs-
ProZesser.

Meben der Reflexion geht es bei den
Machureffen auch darnmm, inhaltlich an
densCampuss anzukniipfen. 2003 stand

das Thema sInternationalisierungs im
Mittelpunkt. Eine auslindische Kon-
serngesallschaft lud die sCarmpaese-Tesl-
nefimer des fahres 2003 folgerlchiig in
die Slowakel ein, um dort Internation-
lsierung und Integration vor Ort ere-
ben zu kiinnen, Abgerundet wurde das
Nachfolgetreffen durch ein circa halbra-
giges Training, In Rollensplelen machten
sich die Teilnehmer mit den kulturellen
Besonderheiten von Geschillisparinern
aus Polen., der Slowaked, Techechien und
Ungarn vertraut.

Des Feedback der Tellnehmer zum
sbanagement Campuse fiel durchge-
hend Ober alle Jahre hinweg sehr positiv
aus. Dies Ist der Grund, warum die Zu-
sammensellung der Module weitestge:
hend konstant blieb. Inhaltlich werden
die Schwerpunkie der Vortrage und Ak-
tiomen jewells auf die sktuedle Sfation
des Konzerns abgestimmi.

e bisherlgen Erfahrungen  der
RWE AG bestitigen, dass es mibglich ist,
mit Hilfe von entsprechend gestalteten
Weiterbildungsveranstaltungen sowohl
relevante [nhalte zu transporieren und
persénliche Lernprozesse zu initiercn,
als auch wichtige Verinderungsimpulse
zu geben, die dauerhaft ing Unterneh-
men wirken, Tellnehmer werden &0 20
Change Agents, die thre Verantwariung
als zukiinfiige Fohrungskreft nea defi-
niaran.

[r, Alfred Stulgies, Gabriele Hardt
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Sieben Bausteine auf dem Weg
zur Netzwerkintelligenz

NEXT PRACTICE. Aus der Selbstorganisations- und der Chaosthearie |assen sich viele hilfreiche Anregungen
zur Bewaltigung unternehmensintemer Veranderungsprozesse ableiten. »wirtschaft & weiterbildunge fasst unter
Bezug auf das sMext-practices-Konzept ven Professor Dr. Peter Kruse die wichtigsten Erkenntnisse zusammen.

Management von Sabilicd st vergleich-
bar mit dem Sepeln an einer bekannten
Kiiste, an der Karten die exakie Bestim-
mung von Positlon, Weg und Ziel erlau-
ben. Manegement von Instabilitét ent-
spricht der Situation des Aufbruchs 2
neuen Kontinenten, bal dem nlemand
den YWeg kennt oder die Risiken abschit-
#en kann, Folgends Ercenntnzse helfen,
Laut Peter Krusa, Honorarprofessor fir Or-
ganisationspsychologiean derUniversitiit
Bremen, auf dem Weg 2o euen Uaen:

1. Netewerlke,

Uber Effolg oder Misserfolg bel grofer
Marktchmamik entscheidet die Fihigheil
eines Untemehmens, nterne Byparian-
Metmwerke mit hoher Eopplungsdichee
entstehen zu lassen, Die Ebene der sich
selbet organiclerenden Metrwerkintalli-

R 1= 1

practice

Ertutgre:chas
Managem en

von |n5tah|l|ta’[’

M.

Professor Dr. Peter Krusa hat seine pracis-
nahe Systerntheorie in einem Bush zusam-
mengefasst, das er Menschen mit shem-
mungsiaser Meugiers widmete. Peter Kruse:
Hisst practicit — efnlireiches Manaogement
von Instabilitdr, Gabal Verdag, Cifenbach
| 2004, 220 Saiten, 25,90 Eurn,
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genz ervelcht nur, wer einen Wandel aufl
der Ebene der Unternehmenskuliur er-
miighicht = von der Teamingelligen: wur
Metzwerkintelliganz.

An die Stalle konsensorientierter
Gruppenprozesse tritl ein sich aufgaben-
orentiert und eiganstindig immer wie-
der neu orgamisicrendes Netzwerk, Die
Fihigkedr einer Fihnmgskrafi, emotional
kompetent mit Einzelnen und Gruppen
urrzagenen, wird ergans wm die Fihig-
kelr, Yermerzungsprozesse zu moderiaren.
Unterstiitzt wenden diese Prozesse von
einer Standardisieruna der Informations-
flsse (Intranet).

2, Prozessmusterwechse],
Benwsst Imistabilitht zu erzeupen, st ein
sinmvoller Weg, die nnovatlonskraf in
Unternefimen zu erhalten und krisenhat-
te Abstiirze zu vermeiden. [nstabilitin isy
keln Selbstmweck, sondem eln sinmolles
siratepisches Vorgehen, um kreativ zu
werdlen und 2 neuen, beseren Produk-
tons- und Verhalenswel=en pu kommen.
D in der Instabilitit das Pringip eklei-
ne Urssache - grofe Widkungs gllt, 15t bel
Musterindarmngen aine lanpfristipe Vor-
hersage der Entwicklung nicht miglich,
Ein Betsplal fitr elnen Prozessmuster-
wechsel ist der Ubergang wom sStraddles
fum sFosbury-Flops bedim Hochsprung.
Vor 1968 war der Straddle die dominie-
rende Standardlechnik, doch war man
an elne Crrenee geatolen, die letzten MIO-
limeter waren ausgereizt. Und dann kam
der Amerikaner Dick Fosbury und mach-
e es gany andars: Er sprang nicht mehr
vorwins-seibwiirts, sondern  riickwiirts!
Dey Fosbuey-Flop war geboren, der ganz
neue  Leistunpsdimensionen  erschioes,
Athleten, die noch nach der alten Technik
gprangen und erst dic Beveltschaft entwi-

cheln mussten, thr gelemies Muster auf-
zugebon, wurden reihemweiso yon New-
coinam Ebechol,

3. Gewissheit neuer StabiliiaE;.

Alle dynarmlschen Systeme haben eing
Tendenz zur Stabilizierung. Die Leis-
tungsfEbigheit des Svstems legh schlish-
bich in der Stablitat. Instabilitie bleib: die
Ausnabhme wnd ist nuwr dann wiinschenss
wert, wenn eine andere Ordnung erfior-
derdich wind. Denn brawcht sin System
eine aktive Destabilisierung. Das heifit
gber auch, dass ein [nstabiles System von
sich aus nach einem newen Ordnungs-
stand sscht und fha auch fndat. Wey
Verinderungsprozesse anstift und be-
pleited, kann sich von dieser Gewisshedt
laltan lassan,

4. Fithrung.

Fithmung durch sstexem und regelne ist
gebamden an Stabilitét wnd damit an die
Vorhersagbarkeit sukinfilger Entwick-
hungen. Fiir den angemessanen Umgang
mit Verinderungsdmamik brauchen Un-
ternehmen eine neua Form von Fahring,
Im Umgang mit instabilen Situationen it
alsproiisnen nach dem Prinzip von «Ver-
such und Irriumes oft ein durchaus erfolg-
reicher Lisungsweg.

Wion der Idee, Sltuationen Im Griff zu
habwn, sollten sich Fihnumgskzife verab-
schiicden, Ein Einzelner Eann nicht inel-
ligenter sekn als das System. Er kann nur
noch die Intelligens des Systems mode-
rieren, Bs st ein ganz normales Machtbe-
diirfnis won Menschen, Dinge im Grill hi-
ber pi wollen. Der Manager dey Zukundt
wird sich im Gepeneatz dazn machtis fih-
len, weil er Teil der Intelligen: eines Ge-
samtsystems st Dann ist es fir thn nicht
miehr wichtig, als Macher dozustehen.



w2 [SCl Erfolge durch Veranderung

ZUSAMMENFASSUNG. Folgends Fragen kéinnen Change Agents dazu dienen, sich oatimal auf
einen anstehenden Verindenmgsprarsss vorpubereiten:

[] Reich fir die anstehanden Veranderungen die Optimienung bestehender Funktionalitaten aus
[Erest practice) oder wt tatsdchlich #in kreativer Sprung im Sinne eines Prozessmusteraacheals
griprderlich [Mext practice)d

] Haben 5ie sire Vasion, die hinrelchend faszinferend und glaubwiardig is1, um die Hir einen
Precriemusierwednsel notwendige Phase der Instabilitat ou bestebin?

[ EEnnen Sie auch chine weiters Varbereitungen smem Mitarbaiter persiinlich Goerzeugend
erkiren, wanum sich das Untemnehmen gerade sum jetzigen Zeitpunkl verandam soll?

] Was kdinnen Sie tun, um sichermustellen, dass hre Fibrungsmanrschaft geschiassen hinter
dam geplanten Verdndanngsprozess steht und bereit Bt grbflere Risiken dafilr efreugehen?

[] Weliche Konseguenzen sind vangesehen, wenn Fiihnangskaidfte dureh [hr Verhalten wihrend
des Verinderungsprazesses 2aigen, dass sie die gemeinsam zbgestimeta Vision nich? teilen?

[ 15t allen Betedligten klar, dass die Verindenung nicht safan Erfalge zeitigen wird, sondern ers
ginmal ein Einbruch in der Luisiungslahighet des Umtemehmens za ersarten ise?

[] 15t im Unzemehmen gine hinmeichends Fehlenoteranz vorhamden, um neue tdeen auszutesten
und nicht gleich beim ersten Misseriolg enttduscht 2u den atten Mustern zuriickzukehren?

[ Ist garantiert, dass einmal petraffene Entschesdungen nidht nachiraglich informel| unteraitan
weerden kiemen und die Umsetzung der Entscheidungen korsequent verfolgt wird?

[ Sind die Regeln lrer Untermehmenskulhur hinreichend transparent, um gegebenenfalls dber
gezelie Regelbelche interveniersn oder unterstidzend neus Regeln versinbaren 20 kinnend

[ e it 51 i Mbetzvwearkbildung im Untemshmen beraits entwickelt, und mit welchen anga-
nisatorischen MaBnahmen kinnen Sie die Vernetrungsdichte noch welter echahan?

[ Hiksen Sie himreichendes Potereial von Avamtgardisten, die geeignet sind, sich auf Tukundts-
szenarien eirzulassen, und die mit spielerischer Kneativitht den Neven Gestalt geben knnen?

[l Haben Ske berelts Mathoden [nstalliert und iin cer Praxis crprodt, die &5 tnen erlauben, den
Veranderungsproness bezogen auf Hard Facts und Saft Facts sicibar zu machen?

(] fiber welche Medien und Informationskanihe kinnen Sie wihrend des Ver2nderungsprozes-
ses die schnalle Information aller betelligten Mitarbeiter und Flhnungskrifte sicherstallen?

] Sand die Entscheicungstriger Im Untemehrrsen dhrer komeunikativen Veramwortung bewwasst
und hinsichtlich ihrer perséalichen sprachlichen Kompetenz hinreichend vorbervite!?

[ Beriicksichtigh cie strateqleche Planung des Veranderungsprozesses eine angemsessens Balan-
en pwchen Stabilitdn un Instabilitit, um Panik und Bumeout 2u wermeiden?

[ Ist geenshrigistet, dass im Urternehmen wihrend des ganzen Verdndenungsprosesses 4in k-
bendiger Diskurs Gber die in der pemeinsamen Arbeit angestrebien Werte statifindes?

Oealle; Potar Emse, Mead prectices — ericlgreickes Menegement von Insisbiitat. Gahal Verlag, Offanbach 2004,
T Saiten, 35,590 Einn
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5.Vision,

Am Anfang elnes Verdnderungsprozes-
seg sollte eine pemeinsame Vision ste-
hen, die neugierig macht und faszinlert
und werhindert, dass die einzelnen Mit-
arbeiter in unterschiedliche Richtungen
auseinander streben. Menschen wollen
glch mit fhrem Unternehmen identifis
zieren kiinpen, Und sie mbchten wis-
o Wolllr steht das Untemechmen? Wo
wollen wir eigentlich hin? Bine Vision
zu embwerfen, st die wichtlgste Aufgabe
des Topmanagements. Eine glaubwfic-
dipe Vision erleichiert e Leisiungs-
einbriiche zu ertragen, Unsicherhait zu
tolerleren und persBnliche Risikobereit-
schalt zut leben,

6. [teration.

Ein zentrales Prinzlp der Selbstorga-
nlsatbon Ist die Heration: Das Ergebnis
giner Regelamwendung wird In dle Re-
gel wieder selngeapeisie, e fraktale
Geometrie hat viele Beispiele hervorge-
bracht, die zeigen, 2u welch komplexen
Ordnungsbildungen die Iteration einfa-
cher Regeln fikren kann. Als Werkzeug
in Verinderungsprozessen macht Itara-
tlon verdeckte Problemstrukturen, aber
auch bereits in der Systemdynamik an-
felepre Lisungswege zughnglich, Insbe-
sondere durch das Intranet usd andere
dieVernetzungsdichte [m Unternehmen
fisrdernde Mafnahmen 1asst sich diefin-
nerbetrichliche Flexibilirin weiterentwi-
ckeln,

7. Sichtharkeit.,
Der Erfolg von grundlegenden Veriinde-
rungsprozessen im Unternehmen stehi
uncl Gl mit der Méglichkeit, Systemzu-
stEnde und Systemdymamiken sichibar
#u machen. Mur diber die Sichtbarkedt
von Prozessen kibnnen sich in einem
selbstverstirkenden Kreislauf eigendy-
namigche, neue Muster asshilden. Das
elnzige Messinatrument, das in der Lage
ist, auch komplexe Sigationen schnell
zu analysieren und susammenfassend
zu bewerten, ist letztlich der Mensch
sefbst. Standardisierte Fragebhgen wie
zum Beisplel XKunden- cder Mitarbei-
terbafragungen sind wenig gesignet,
menschliches Efahrungswissen abru-
bildemn, da sie die Antwortmiiglichkeiten
der Befragten zu stark einschrinken.
artin Pichler
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Interview

SELESTORGAMISATION. Der Paychaloge
und Metzwerkenperie Professor D Peter Kno-
a, Bresman, hewchraibi in elrem Inferdew flr
awirtschaft & welterbildunge wie dis natur-
wissansc haftiichen Konzente der Selbstanga-
nization fir betriebliche Verdndaungsnrozes-
c2 qenutet werden kinnen,

Efme lhrer Thesen lautet, dass dynami-
sche Werdnderungen am besten dbar
die Bildung von Nefnwerken in den
Griff zu kriegen sind. Was heil3f das
e

Professor Ov. Peter Eruse: Dle dramatiscy
zumehmends [ynamik und Komplesisat in der
modemmn Marktwirtschafi ist sine unmitiel-
bare Folge der explosionsartigen Edhihung
der Vemetzungscichie in der Welt. Waren,
Dienstieistungen, Informetanen, Fabigketen
urd Fessourcen wierden nahezu grenzenlos
in giner Geschwindigieit und Menge ausge-
tauscht wie poch nlemals nar. e hdher dis
Vemetzungsdidite in eimem System, desto
it wirker alle Pragedse sulfeirandes Dunch
die Vielzhl der Wakungen und Riickwsrkun-
gen nimmt die Stabilitat ab, Langfristige Vor-
hersagen sind kaum mehe mbglich, 'We schon
der Kybemetiker Ashby in den Gler Jahren
postulierte, ist erfolgreiches Handeldn in gingm
komplexen und dyramischen Umfeld gebun-
den an Lisungssysteme, die mindestens die
glelche Dynamik und Eomplexitat beslmmen
wie die Aufgabenstelfung. Eurz gesagt Dis
Yernetzung der Markte ist unser Problem und
die Sllcking intelligerter Netzweske Im Unter-
nehmen ist die einzig korseguente Anteort.

Wie kdnnte das gehen?

Krusa; Die Eidureg intelligenter Netrwene im
Undemehren ist einerseits natdifsch gebunden
an technische und pranisatorische Yorawsses-
zurrgen. Ein hoher Grad von Standerdisicrung
dar Arbeitsabliufe und -methoden kst ebenso
nuiwendig wie das Vorhandensein geeigne-
ter Kammunkationsplatiformen. Besonders
wichitig Ist allerdings die kuttrelle Dimen-
sior. Intelligente Metowerke karn man nicht
im herktmmlichen Sane | managen”, Hier
‘wird die Frobdematik der ldee des Wissensma-
nagernunts duutlich, Bur die Speichening von
‘Wisgen kann direkt gesteuert werden. In einer
sich schnell @ndemden Urmwelt ist aber das Er-
peugen wvon Debenbanken flir sich genommen
wenig hiffreich. Wiklich Ubereuperdde An-

sInhouse-Consulting gestalten

sdize gntstehen nur (ber die ungehinderte VYer-
kniiphang owischen Eompetenzirigern, Dadanch
qeraten allerdings klassisdhe Fihrumgsrollen ins
Wanken. Fllhnungskriftan wichst dis Aufgabe

i, im Unternebmen die Rshmenbedingungen’

fiir eime berslchs- und hierarchislibergreifende
Interaktion der Akieure qu gewaheleisten. Fib-
rungskrafte werden immer mehr vam Vordenkes
und Gestalter zum Moderatar einer eigandyna
miwchen Kreativitat, die in der Laga ist, mmer
wileder neus Lasungen hervorzubningen.

Sie erkiiren sProzessmusterwechseln
germe mit Belspielen aus dem Sport. Wie
sehen Beispiele aus dem Business aus?
Kruse: Der Vergleich saischen dem Sport und
der Wirtschatt liegt nabe. In beiden Fillen weird
derjenige besanders geeindipt, der bbhere Leis-
tungsdimensicnen eriffret. Belsphele filr kreath
ve Mustersechsel in derWirlschati gibt es viele
Hiuiiy biasieren sie win der Obergang vom Blet
mm Compuiersatz im Orodersigewerbe oder
wie die Einfilhnung des E-Cammerce im Handel
auf technischen Entwicdunosspeingen. fbes
auch Anderungen won Arbeitsablauf und -ora-
nisation wis beim Supply Chain Management
aifer belm'Wechsad von funktionalen zu produkt-
bezogensn Zustandigkeiten in der industriellen
Fertiqury lielem geeignetes anschawunosma-
terial Gemeinsam st allen Belspizlen, dass die
Phase des Dberganges immer beglaitet ist van
Sehaderigkesien und Wilerstinden, Interessant
izt dabei besonders der Ungang mit Rehlern. Bei
Frozessmusterwechseln kiinnen Fehler sehr po-
althe wilrken. Die Moglichieit, Febiler zu machen,
beschleunigh das Entstehen des Newan,

Sie begriifen Fehler?

Kruse; in der Phase des Opsimicrens gilt s
splbstverstndlich, Fehler zu vermeiden. Hest
practios setrt woraus, dass Sorungen minamiert
werden, Aber beim Proosamusderwechsel ist
der Fehler eme positive Begleiterscheinung des
Dberganges. Der Fehler unterskiitzt die Aufis.
sung der shen Ondnure wnd 1ot eln Inddeter
fir die spielerische Suche mach abtemativen
Lasmgeaeqen. Neuordnung m Sone sines
Prazessmustersiechsels 15t immer gebunden an
pine Phaze der Instabilitst

Gemeinsames Tromumeln ist fir Sie eime
Metapiver fiir Prozessmustorwechsel?

Kruse: Tatshchlich st das gemsirsame Emeugen
van Rgthmen in siner Jam=5%ession” ein bervar

Frofessor O Pedar Kiss

ragendes Obungsfeld rum Begrefen der Phing-
mere der Selbstnrganisation. Auch musikalisch
imijeibte Merechin sind in der Lage, ausamimen |
it anderen Merschen spontan ansprechends
Elangmuster 2u arreugen. Dabei fallt aud, dass
sch die Muster such ohre den stesernden
Eirugrifi einer Filhrungsfigur immer sshe schnal
stabifisieren, Geht man dann hin und stort dis
Muster akihy lassen shch alle typlschen Elgen
arten von Prozessmussenwechseln boobachken,
Lisit man betpisvwelis wal bareles siabll-
sierte Rbythenen zufeinander treffen, fihlen sich
die beidan Gruppen muerst gestirt. Sie wersue
chen ihr eigenis Muster bizubehalien, werden
lauter oder gehen awf Distanz. Dann schisichen
sich erste Fehler ein, Die Rhythmen senwischen,
Efweas Meeioes entsteht, Fir die Tellnehmer (=1 85
sehy weichtin, 2u erleben, dass Verunsichening ei-
r: Beleiberscheinung krestiver Vechndprung st
Irstabilitét wird dadurch positiver bewertst

Wie arbeiten Sle und e Team als Be-
ratar?
Kruse: Irvahiening ist fiir uns der vielleick
wichitlpste Schlfsselbeoriff, & geht dasum,
aine Art inhause-Consulting 2u gestaltan, Alla
Interientionen zisten darauf b, die Eigenaki-
witdt Im Untemehmen 2y ethihen und die B3
dung intelligenter Metzwerke amoregen. Din
enge Fusamemenarhelt mit den Personal- und
Organgsationsanteicklern der Untemehmes
it dabed sirne 2entrale Vorausseteung il die
Hachhatighett des Erdolges.

Interview: Martin Pichler
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