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Interventionsfahigkeit in der
Personal- und

Organisationsentwickiung

Grundlogik, Architektur und
Themenschwerpunkte eines
Lernprogramms

In diesem Beitrag erfahren Sie,

2

wie sich Teilnehmerinnen und Teilnehmer dieses Wei-
terbildungsprogramms in einer systematischen Weise
Wissen und Haltungen flr individuelle, soziale und or-
ganisationale Entwicklungsprozesse im Kontext ihrer
jeweiligen Organisationen aneignen,

welche Ziele, Kompetenzen und Qualifizierungsper-
spektiven das Programm ,Personal- und Organisa-
tionsentwicklung® bietet,

wie sich Interventionsf2higkeit als tragendes Bildungs-
ziel auf die Innovationsfahigkeit von Organisationen
auswirken kann und wie Uber die Dimension Kommuni-
kationsprozesse die Verbindung zwischen Theorie und
Praxis geleistet wird,

wie sich Gber mehrere Jahre und in enger Zusammen-
arbeit von Lehrenden und Lernenden eine komplexe

1 Um einerseits sprachliche Holprigkeit zu vermeiden, um aber andererseits auch
tradierte Geschlechterdominanzen wenigstens nicht durch eine entsprechende
Textierung weiter zu tragen, werden wir im Folgenden wetbliche bzw. ménnliche
Bezeichnungen im Wechsel verwenden — dabei ist immer das jeweils andere
Geschlecht mit gemeint.
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und differenzierte Lernarchitektur fir einen Univer-
sitatslehrgang ,Personal- und Organisationsentwick-
lung” herausgebildet hat,

e welchen Stellenwert die gewonnenen Erfahrungen und
Kenntnisse flir die berufliche Entwicklung der Absol-
ventinnen besitzen.2

Die Auioren

Dipl.-Kfm. Michael Blumenstein, Beratung von Familienunternehmen und sozia-
len Organisationen, Ausbildung u.a. in Systemischer Beratung und Aufstellungs-
arbeit fr Anliegen aus Organisationen und Arbeitskontexien.

Kontakt: office @blumenstein.org

Dr. Brigitte Giitl, Wirtschaftspadagogin, selbststandig als Organisationsberaterin,
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2 Ander Entwicklung des Gesamtkonzepts hat neben den Verfasserinnen dieses
Beitrags vor allem Gabriela Kloiber-Nickel mitgewirkt. Ihre Uberlegungen sind in
starkem Mafie — wenn auch nur indirekt — in diesen Text eingeflossen. Hierflr
bedanken wir uns ebenso wie bei den vielen Teilnehmerinnen und Teilnehmern, die
uns immer wieder neu veranlasst haben, den Blick fiir die Bediirfnisse der Lernen-
den zu schéarfen und stimmigere Vorgehensweisen zu entwickeln. £in besonderer
Dank gilt auch Herrn Rainer Langle, der seit vielen Jahren den Universitatsienhr-
gang von Seiten des Weiterbildungszentrums Schloss Hofen in Lochau (Vorari-
berg) kompetent betreut.
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dagogik, Institut fir Organisation und Lernen, Universitat Innsbruck. Arbeits-
schwerpunkte: Personalfiihrung, Personal- und Organisationsentwicklung, Steue-
rung und Entwicklung wvon Universitdten. Aktueller Projektschwerpunkt:
Strategisches Talentmanagement. Seit 1.10.2009 im aktiven Ruhestand. Wissen-
schaftlicher Beirat der Transformation Management AG, Mitherausgeber von Per-
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Kontaki: stephan.laske @ uibk.ac.at

Mag. Jodok Moosbrugger, Organisationsberater, Trainer flir Gruppendynamik,
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,Die reinste Form des Wahnsinns ist es,
alles beim Alten zu lassen und gleichzeitig zu hoffen,
dass sich etwas andert!”

(Albert Einstein)

1 Enistehungskontext und Zielsetzungen
des Programms

Das Ubetleben von Organisationen wird mehr und mehr von der Fahig-
keit abhédngig, sich rasch und effizient an technische, wirtschaftliche und
gesellschaftliche Veranderungen anzupassen bzw. diese auch mitzuge-
stalten. Dies bedeutet, dass es neben individuelien und gruppenbezoge-
nen Lern- und Entwickiungsprozessen auch die Entwicklung der gesam-
ten Organisation anzustof3en und zu steuern gilt. Hier kommt dem Perso-
nalentwickler und der Organisationsentwicklerin ein zusatzliches
wichtiges berufliches Betatigungsfeld zu. Personal- und Organisations-
entwickiung bedeutet Verdnderungsprozesse zu gestalten, um Zukunfts-
fahigkeit zu sichern.

1.1 Vorgeschichte

Seit dem Jahr 1999 bietet die Universitéat Innsbruck in Zusammenarbeit
mit dem Weiterbildungszentrum Schloss Hofen in Vorarlberg einen drei-
semestrigen berufsbegleitenden Universitatslehrgang ,Personal- und Or-
ganisationsentwicklung“ an. Im Marz 2011 wird der 6. Lehrgang abge-
schiossen. Die Teilnehmerzahlen bewegen sich regelmaBig zwischen 15
und maximal 25.

In den vergangenen 10 Jahren formierte sich ein weitgehend konstanter
Lehrenden- und Trainerlnnenstab, der es sich zum Ziel geseizt hat, ein
maéglichst ,rundes”, fachlich anspruchsvolles und doch praxisnahes Bil-
dungsprogramm anzubieten. In regelméaBigen Reflexionstreffen im Halb-
jahresrhythmus wurde das Konzept inzwischen so verfeinert, dass wir es
einem weiteren Interessentenkreis vorstellen und dabei insbesondere die
zugrunde liegende Logik hervorheben wollen.

1.2 Zielsetzungen

Der Universitatsiehrgang hat das Ziel, vor einem akademischen Hinter-
grund die Basis fur eine erfolgreiche professionelle Tatigkeit als Perso-
nalentwickier und/oder Organisationsentwicklerin zu legen. Um dies zu
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erreichen, mussen folgende inhaltliche und lernorganisatorische Voraus-
setzungen beachtet werden:

e Sensibilisierung der Teilnehmer fir individuelle, soziale und organisa-
tionale Entwickiungsprozesse unter Berlicksichtigung des jeweiligen
strukturellen, kulturellen, wirtschaftlichen und unternehmenspoliti-
schen Hintergrundes. (Wahmehmen und Verstehen);

e Kenninis grundlegender Theorien, Modelle, Vorgehensweisen und in-
strumenielier Moglichkeiten und der Barrieren beim AnstoBen und
dem Betreiben personaler und organisationaler Entwicklungsprozes-
se. AuBerdem sollen das theoretische Wissen mit eigenen beruf-
lichen/persdnlichen Erfahrungen verknlpft und ausgewdhlte Lern-
inhalte exemplarisch in die eigene Praxis umgesetzt werden (kon-
nen). (Wissen und Praxis);

e Analyse und Reflexion der eigenen (Personal-)Entwicklung und der
eigenen fachlichen ldentitdt. Es gehi auBerdem darum, die eigene
Verantwortung fir den Organisationsentwicklungsprozess des Lehr-
gangs selbst zu erkennen. (Professionelles Bewusstsein);

e Jederlernt auf seine Weise. Lernen findet auf unterschiedlichen Ebe-
nen statt. Deshalb werden eine Vielfalt an und der Wechsel von Lehr-
und Lernmethoden notwendig. Es ist Teil des Gesamtkonzepts, die
einzelnen didaktischen Anséatze in eine sinnvolle Verknipfung und
Vernetzung zu bringen. Folgende Formen kommen zum Einsatz: Wis-
sensvermittlung (Theorie und Praxis}, Selbsterfahrung der eigenen
Personlichkeit und learning-by-doing, Projekiarbeit, Peer-Groups
{Lernpartnerschaften), Peer-Group-Supervision, Aufstellungsarbeit,
Reflexion, K&rperarbeit, kreativer Ausdruck. Wesentliche Vorausset-
zung fur das Lernen ist die Struktur, in der gelernt werden soll; Die
Teilnenmerinnen, die wissenschaftliche Leitung, der Referentinnen-
Staff zusammen mit dem Bildungszentrum Schloss Hofen als Organi-
sator sind Teile des Lernsystems und gestalten die Rahmenbedin-
gungen. (Lernen und Lernorganisation).

1.3 Zielgruppen

Der Lehrgang ist als berufsbegleitende Weiterbildung konzipiert. Er wen-
det sich an FOhrungskrafte, Mitarbeiter aus allen Branchen und Unterneh-
men, aus Non-Profit-Organisationen, Vereinen, Verwaltungen und Kom-
munalbetrieben, die an personalen, sozialen und organisationalen Ent-
wicklungsprozessen und deren wechselseitiger Verflechtung interessiert
sind und diese in ihrer Organisation anstol3en, begleiten und steuern wol-
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len. Die Erfahrungen mit der Struktur der Teilnehmer haben gezeigt, dass
sich sehr viele von ihnen in Ubergangssituationen befinden, d.h. sich zu-
mindest mental auf einen Wechsel des Arbeitgebers eingestellt haben.
Teilweise diente der Lehrgangsbesuch auch einer volligen beruflichen
und personlichen Neuorientierung bezw. hatte eine solche zur Folge.

2 Die Lernarchitekiur — Struktur und didaktisches
Konzept

2.1 Der Anspruch: Interventionskompetenz

Die Lehrenden waren sich von Beginn der ersten konzeptionellen Uber-
legungen bis zu dem heutigen Entwicklungsstand einig, dass das allge-
meine Ausbildungsziel des Lehrgangs ,Interventionsféhigkeit” sein soll.
Damit ist sowohl ein theoretisches Wissen gemeint, das eine zentrale
Grundlage von Analysen und Thesenbildung bildet. Gemeint ist aber
auch die Fahigkeit, wirkungsvoll und ergebnisorientiert in konkreten Or-
ganisationen Prozesse zur Entwicklung des Personals als auch der Or-
ganisation zu initileren, zu planen und zu steuern. Dieser Anspruch be-
ruht darauf, dass ein GroBteil der Lehrenden praktizierende Berater sind,
denen es zugleich ein Anliegen ist, ihre jeweilige Beratungspraxis immer
wieder theoriegeleitet zu reflektieren.

Der Anspruch miindet in der Uberlegung, wie im Rahmen einer universi-
taren Ausbildung nicht nur relevantes Wissen vermittelt, sondern auch
konkret einsetzbare Handlungskompetenz bei den bzw. durch die Studie-
renden aufgebaut werden kann. Und natirlich schiief3t dieser Anspruch
ein, dass sich ein solches Vorgehen durch die Bezugnahme auf Theorie
als ,akademisch” auszuweisen hat.

Die Unterscheidung zwischen ,hier lernen” und ,dort umsetzen®, also der
Unterschied zwischen dem Lernsystem des Lehrgangs und der konkre-
ten Organisation, in der die Teilnehmerin ihr Bewahrungsfeld hat, ist zu-
nachst als untberbrickbarer Unterschied anzuerkennen. Alle Vergleiche
bleiben Vergleiche. Die jeweils origindre Situation da und dort, die sich
immer wieder als reizvoll andere Situation in Form neuer Herausforde-
rungen darstellt, bleibt Uberraschend neu und anders. Was ,da“ funktio-
niert, muss ,dort* noch lange nicht funktionieren. Das geht damit einher,
dass wir Organisationen nicht einfach nur als zweckrationale Gebilde ver-
stehen, sondern als solche, die ihre Zweckorientierung immer mit Hilfe ei-
ner jeweils eigenen Sozialdynamik herstellen.

PersonalEntwickeln
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Damit wird die Frage noch wichtiger, wie das Lernziel ,Interventionsféhig-
keit” begriindet als erreichbar in Aussicht gestellt werden kann.

2.2 Der Ansatz: Kommunikationsprozesse

Verzichiet man darauf, das andernoris vielfach prakiizierte, teils auch be-
wéhrte Modell ,Meister— Lehrling” zu adaptieren, hélt man also die Diffe-
renz zwischen ,da“ (Lermnsystem) und ,dort* {Organisationspraxis) auf-
recht, gilt es einen Ansatzpunkt zu finden, der diese Theorie-Praxis-Dif-
ferenz sowohl anerkennt wie auch Uberwindet. Dies soll mit den
Uberlegungen zu Kommunikationsprozessen und deren Strukturéhnlich-
keit geleistet werden.

Luhmann (2000) formuliert einen Begriff von Organisation, in dem er auf
die unausweichliche Notwendigkeit von Kommunikationsprozessen ver-
weist, mit deren Hilfe Entscheidungen hergestellt, vermittelt und verarbei-
tet werden. Mit diesen Kommunikationsprozessen konstituiert, erhalt und
steuert sich die Organisation. Der 50 gewonnene Organisationsbegriff ist
einerseits abstrakt genug, um recht unterschiedliche Organisationstypen
beschreiben zu kdnnen. Diese allgemeine Bestimmung trifft sowoh! auf
ein Industrieunternehmen, auf einen Wohlfahrtsverband, eine Bildungs-
einrichtung oder auf einen Gastronomiebetrieb zu. Und er ist auch aus-
sagekraftig im Blick auf eine Lernorganisation. Stets geht es darum, Ent-
scheidungen zu organisieren, mitzuteilen und die daraufhin entstehen-
den Kommunikationen zu beobachten. Andererseits ist dieser Begriff von
Organisation auch konkret genug, um auf einer Handlungsebene Orga-
nisationen als beobachtbar und gestaltbar auszuweisen.

Mit dieser Uberlegung ist das ,da“ wie ,dort* gemeinsame Element ,Kom-
munikationsprozess® gewonnen; also eine zu gestaltende Herausforde-
rung sowohl im Lernsystem als auch in dem jeweiligen Unternehmen, in
dem die Teilnehmenden beschaftigt sind. Die Art der Gestaltung kann so-
mit zum unmittelbaren Lernfeld fir Kommunikationskompetenz werden.
Gewonnen ist dies allerdings um den Preis, dass der Begriff ,Kommuni-
kationsprozess” recht unbestimmt und allgemein gehalten ist. Die Frage,
ob das Lernziel Interventionsfahigkeit damit auch tatsachlich erreichbar
sein kann, entscheidet sich daran, ob es zwischen den Kommunikations-
prozessen ,da“ und ,dort* relevante Ahnlichkeiten gibt. Auf der Hand liegt
ja zunéchst einmal eher der Einwand, dass z.B. der Kommunikationspro-
zess ,Sachwissen vermitteln® im Rahmen von Lehr-/L.ernprozessen z.B.
mit dem Herstellen einer strategischen Entscheidung in einem Industrie-
unternehmen nicht direkt vergleichbar ist.

PersonalEntwickeln
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Zwei Strukturdhnlichkeiten sollen im Folgenden besonders erwéhnt wer-
den, einmal die Strukturdhnlichkeit von Gesprachstypen und zum ande-
ren die der Sozialformen. Sie greifen jeweils ein bedeutsames Merkmal
von Kommunikationsprozessen auf, namlich einmal die Methode (Ge-
sprachstypen) und zum anderen die Zusammensetzung der Gesprachs-
teilnehmer (Sozialformen) und sind deshalb fiir unsere Uberlegungen be-
sonders interessant.

Im Rahmen von intentionalen, also rhetorischen Gesprachen, finden
wechseind zwei Gesprachstypen Verwendung. Dies ist zum einen der
Typ ,Erkundungsgesprach®. Dabei werden Sachverhalte auf ihre Hinter-
griinde, Auswirkungen und Zusammenhdnge hin untersucht und auf
diese Weise inhaltlich angereichert. In jedem Meeting kommt das unter
der Frage vor: ,Um was geht es gerade?” Und in jedem Lehr-/Lernge-
sprach werden Inhalte entfaltet und auf ihre Zusammenhéange hin unter-
sucht. Der korrespondierende zweite Typ ist das Entscheidungsgesprach
unter der leitenden Frage ,Wer soll was bis wann tun?®. Diese Frage ist
unmittelbar handlungsorientiert und fuhrt zu mehr oder weniger verbind-
lichen Vereinbarungen. Man kennt das: kein Meeting chne Aktivitaten-
plan. Und im Lernprozess entsteht automatisch die Uberlegung, ob ich
das eben Gelernte oder Erkannte iatséchlich ausprobieren mdchte. Die
Verwendung — und noch viel mehr — der geschickte Wechsel zwischen
diesen beiden Gesprachstypen gehoért zum Kompetenzrepertoire sowohl
im Unternehmen als auch im Lernsystem. Die Relevanz der Ahnlichkeit
zwischen ,da“ und ,dort” kann also behauptet werden.

Kommunikationsprozesse ereignen sich in unterschiedlichen sozialen
Formen. Zwei Personen sprechen miteinander, in einem Team tauschen
sich die (hierarchisch gleich gesteliten) Teammitglieder untereinander
aus, ein Vertreter aus dem Konstruktionsteam spricht mit einer Vertrete-
rin eines Produktionsteams, jemand aus der Geschéftsfihrung redet im
Rahmen einer Mitarbeiterversammlung etc. An diesen Beispielen werden
die Parameter Personenanzahl, Uber-/Unter-/Gleichstellung, personli-
ches vs. vertretendes Sprechen verdeutlicht. Nicht zu unterschétzen sind
auch die Gesprache am Kaffesautomaten, also informelle Gesprachsfor-
men, die einen wesentlichen Beitrag zur Kultur einer Organisation leisten.
Dass die Sozialformen die Gespréchsinhalte beeinflussen und umge-
kehrt, leuchtet sofort ein und flihrt dem aufmerksamen Beobachter die
Komplexitat dieser Prozesse rasch vor Augen. Die Schiussfolgerung liegt
auf der Hand: Damit das Lernziel ,Interventionsfahigkeit” realistischer-
weise erreicht werden kann, missen Gesprachstypen und Sozialformen

PersonalEntwickeln
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auch im Lernsystem vorkommen, beobachtet, gestaitet, ausgewertet und
reflektiert werden.

2.3 Die Lernarchitektur: Ubersicht und ausgewihlte Elemente

Der erklarte Anspruch des Lehrgangs ist es, mit einer spezifischen Lemn-
architektur solche relevanten Strukturdhnlichkeiten zu erzeugen. Hierzu
seien zunachst die inhaltlichen Bausteine und deren zeitliche Verteilung
im Hahmen der eineinhalb bis zwei Jahre dargestellt (s. Abb. 1).

Lernsystem

e
e
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Abb. 1: Inhaltliche Bausteine und zeitliche Verteilung
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Wahrend des ersten Semesters werden nach einer einfihrenden Start-
veranstaltung zur Konstituierung des Lernsystems folgende Veranstal-
tungen angeboten: Einflihrung in die Personalentwicklung (PE 1); Verén-
derungen erfolgreich starten (OE 1); Kommunikationsformen und -strate-
gien bei Ver&nderungsprozessen; Projekte wirkungsvoll managen;
Flthrung in komplexen Systemen; Selbsterfahrung: Funktion und Persdn-
lichkeit sowie Peer-Group-Supervision. Bereits hier zeigt sich, dass in-
strumentelles und methodisches Wissen ebenso regeimafig und durch-
gangig bearbeitet werden wie Selbsterfahrung und Gruppensupervision.

Im zweiten Semester setzen sich die Teilnehmer mit folgenden Themen
auseinander: PE-Instrumente (PE HI}; Workshop Design (OE 11); Die Pra-
xis der lernenden Organisation; Fuhrungspraxis; Selbsterfahrung: Kon-
fliktdiagnose und -beratung; Peer-Group-Supervision; Development-
Center. Hinzu kommt eine Veranstaltung, die den Teilnehmern helfen
soll, bereits in einem frihen Stadium ihre Abschlussarbeit anzudenken:
Projektarbeit — Ideen finden und bewerten.

Das dritte Semester schlieflich beinhaltet die folgenden Veranstaltun-
gen: Flhrungskrafte und Mitarbeitende beraten (PE 111); Veranderungs-
prozesse planen und umsetzen (OE lil); Integrative Strategieentwick-
fung; Systemaufstellungen; Selbsterfahrung: Leitung und Flhrung; Peer-
Group-Supetvision; Projektarbeit: wissenschaftliche Arbeiten verfassen.
Hinzu kommt eine Abschlussveranstaltung, die im Anschluss an die Pri-
fungen noch einmal einen reflektierenden Riickblick auf das im Gesamt-
programm Gelernte vornimmt.

Auf drei Aspekte der Lernarchitekiur soll hier insbesondere hingewiesen
werden: auf die Arbeitsform gruppendynamischer Laboratorien, auf Peer
Groups und auf die Resonanzgruppe.

Gruppendynamische Laboratorien

Im Verlauf des [.ehrgangs finden drei gruppendynamische Trainings als
Selbsterfahrung statt. Hier ist der geschitzte und zugleich herausfor-
dernde Ort, sich als soziale Person zu erleben und auszuprobieren. Die
Aufmerksamkeit auf Selbst- und Fremdbild erzeugt schlie3lich gréBere
Selbstsicherheit und die Fahigkeit, mogliche Wirkungen von Interventio-
nen abschéatzen zu lernen.

Folgende Lernaspekte stehen in den drei Laboratorien zur Verfigung:

Der erste Lernaspekt bezieht sich auf die Geschichte der Organisations-
entwicklung. Kurt Lewin, der Begrinder der Gruppendynamik, beschaf-
tigte sich mit der Verdnderung sozialen Verhaltens und gilt auch als
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Begrinder der Organisationsentwicklung. Die Lewinschen Arbeiten,
beispielsweise das Drei-Phasen-Konzept ,Unfreezing — Moving — Refree-
zing“ wurde als programmatische Formel zu einem Grundmuster von OE-
Prozessen gemacht. Die OE verdankt Lewin ganz konkret Einsichten in
komplexe Gruppenprozesse, in GesetzmaBigkeiten des sozialen Verhal-
tens und die Erkenntnis, dass Veranderung des Individuums immer auch
eine Veranderung seiner sozialen Umgebung bedeutet. In den gruppen-
dynamischen Laboratorien werden deshalb die unterschiedlichen Bulh-
nen des sozialen Geschehens erlebt, experimentiert und reflektiert. Die
Bedeutung von informelien und formellen Fliihrungspersonen in Gruppen-
konstellationen, die Entwicklung der Gruppenkultur als Schlissel der Ge-
staltung und Veranderung werden erlebbar. Die Laboratorien vermitteln
die herausragende Bedeutung des prozessorientierten Lernens in der
OE, in der nicht Regeln angepasst werden, sendern tber Reflexion auf
der Metaebene Systeme zur Veranderung stimuliert werden. Die Grund-
prinzipien der Gruppendynamik Hier-und-Jetzt, n&mlich Feedback und
Reflexion der Prozesse auf der Metaebene, finden in den Laboratorien
Anwendung.

Der zweite Lernaspekt bezieht sich auf die Fokussierung der Unter-
schiede von Kleingruppen und Grof3gruppen, sowie deren Dynamik.
Gruppen springen in eine neue Dynamik, je groBer die Zahl der Teilneh-
merinnen ist. Bei bis zu sieben Personen besteht groB3e Intimitat und bis
14 Personen auch ein freier Face-to-face-Kontakt. Ab dieser Anzahl ver-
andern Gruppen ihre Beziehungen. Die grof3e Gruppe ab ca. 20 Perso-
hen transportiert nicht mehr Merkmale der Intimitat und Nahe, sondern
Merkmale der Organisation, die sie repréasentiert. Politische Rahmenbe-
dingungen, Machtkimpfe um Status stehen im Vordergrund, wahrend in
der Kleingruppe Néahe, Neid, Erotik als Themen latent werden kdnnen.
Mit dieser wechselnden Dynamik und ihren Themen missen PEOE-ler
zurechtkommen und dabei eigene Anteile kennenlernen. Die Laborato-
rien finden in beiden Settings statt, betonen jedoch stérker die Gro3grup-
pendynamik. Am Beginn der Grof3gruppenarbeit steht deshalb die Frage,
wie ausreichend Sicherheit gewonnen werden kann, um tberhaupt in In-
teraktion treten zu kénnen. Rasch versuchen Personen an dieser Stelle
Vorstellungen von Wit und ,die anderen® durch Darstellungen zu gewin-
nen, die im Selbstkonzept verankert sind. Die Frage ,Wer bin ich hier in
dieser Unlbersichtlichkeit?“ steht im Vordergrund.

An dieser Stelle zeigen Personen ,etwas” von sich, beziehen sich auf ein
unverwechselbares |ldentitatsmerkmal.
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Die Frage nach Identitat ist nur denkbar vor dem Hintergrund eines Kul-
tur- und Sozialsystems. Im Rahmen der Sozialisation ist jede und jeder
einzelne von uns in dieses Sozialsystem hineingewachsen, wurde uns —
schon mit dem Spracherwerb — ein weitgehend vorgeformtes Grundmus-
ter der Welterfahrung und Weltdeutung mitgegeben. Zu den im Verlauf
der Sozialisation Gbernommenen und internalisierten Konzepten und
I[deen der westlich-abendlandischen Kultur gehért sowohl die Auffas-
sung, dass wir im Grundrecht alle gleich sind, als auch, dass wir etwas
Besonderes sind, eine unverwechselbare ldentitat besiizen, die uns von
allen unterscheidet. Diese Auffassung hat normativen Charakter: Wir
sind in sozialen Interaktionen immer wieder angehalten, unsere unver-
wechselbare ldentitét zu kultivieren und zu pflegen und in der sozialen In-
teraktion nach auBen zu prasentieren.

Zu den Selbstbeschreibungen gehéren meist Alter, Geschlecht, Ge-
schlechtspartnerwahl, Lebensgeschichte, Kulturkreis, Beruf, soziale Be-
zugsgruppe, Weltanschauung, Religion oder ethnische Zugehbrigkeit.
Zusatzlich wird auf Geblrtigkeit (im Sinne von Hannah Arendt), Wohn-
standon, raumliche Schwerpunkte in der sozialen interaktion und raum-
lich-soziale Milieus verwiesen.

Ich-Identitét steht immer im Zusammenhang mit Gruppenbewusstsein
und Gruppenidentitat. Personen identifizieren sich mit einer bestimmten
Gruppe oder Personen werden von AuBenstehenden einer Gruppe zuge-
ordnet. Derartige Zugehdrigkeiten, die sich in einem zumindest vagen
»~Wir-Bewusstsein® duBBern, sind im Selbst-Konzept der betreffenden Per-
sonen verankert. Das Wir-Bewusstsein ist hdufig nicht durch Interakti-
onsgruppen gekennzeichnet sondern durch symbolische Gruppen (z.B.
bei FuBballklubs). Und: Die Zuordnung anderer bzw. der Personen selbst
wechselt an Bedeutung in den jeweiligen Lebensphasen.

Dieses Konzept der Grof3gruppenidentitat beschreibt, wie Tausende von
Einzelmenschen, von denen sich die meisten ein Leben lang nicht ken-
nenlernen werden, durch ein starkes Gleichheitsgefuh! aufgrund ihrer ge-
meinsamen Zugehdrigkeit zu einer ethnischen, religidsen oder wie auch
immer definierten Gruppe miteinander verbunden sind. Bemerkenswert
ist, dass wir im Alltag oder in den Vorstellungsrunden diese Gro3grup-
penidentitat nicht bewusst fokussieren. Es ist nicht so, das wir am Mor-
gen aufwachen und uns als Osterreicher oder -in fithlen. Dass wir einer
groBen Gruppe angehdren, kommt uns nicht unbedingt auf dem Wegq in
die Arbeit in den Sinn, auch wenn wir dabei Symbole eben dieser Zu-
gehdrigkeit sehen. Unsere Beziehung zu unserer GroB3gruppenidentitét

PersonalEntwickeln
147. Erg.-Lfg., Méarz 2011 5.72 Seite 13



5.72 Interventionsfédhigkeit in der Personalentwicklung

gleicht der Atmung. Wir atmen standig, ohne dass wir uns dessen be-
wusst sind, es sei denn irgendjemand erinnert uns daran.

Wenn unsere GroBgruppenidentitét angegriffen wird, verhalten wir uns in
einer ganz spezifischen Weise: Uns stehen Eigenarten der Gruppe, emo-
tionale Verbundenheit und die Ahnlichkeit mit anderen der Gruppe rasch
vor Augen. Gleichzeitig distanzieren wir uns innerlich von Menschen, die
anders sind. In solchen Situationen wird uns unsere Verbundenheit be-
wusst, wir splren sie.

In den Laboratorien wird diesen Themen Raum fiir Reflexion gegeben,
um Gruppenkuituren analysieren und verédndern zu kénnen.

Der dritte Lernaspekt bezieht sich auf die Ubung der Innovationsféhigkeit.
In den Laboratorien wird erlebt und reflektiert, sowie die Gruppenkuitur
verandert, um den Zusammenhalt der Gruppe zu entwickein. Wozu ist
das gut? Ist denn die Gruppe tatséchlich besser als eine Einzelleistung?
Dieter Gebert bezeichnet Teams, die eine hohe Leistungsfahigkeit er-
bringen, als innovative Teams. ,Der innovative Teamgeist ist demnach
hoch ausgepragt, wenn sowoh! das standige Lernen und das selbstkriti-
sche und proaktive Hinterfragen (kognitive Dimension) als auch der Ein-
satz {das Engagement und der gruppenspezifische Zusammenhalt (sozi-
ale Dimension)) im Team hoch ausgepragt sind” (Gebert 2004). Konse-
quenterweise soll Metakommunikation also nicht erst im Ausnahmefall
(z.B. wenn etwas ,schief gelaufen” ist), sondern als standiger Prozess
etabliert werden.

In Studien zum gruppenspezifischen Zusammenhalt (organizational citi-
zien behaviour = OCB) konnte nachgewiesen werden, dass ein hohes
Ausmaf an OCB mit 6konomischen Erfolgsdaten korreliert. AuBerdem
ergab sich in den Studien der Zusatzbefund, dass ein hoher Grad an
OCB den Erfolg ermdglicht, jedoch umgekehrt der Erfolg nicht den OCB-
Grad erkiart (Gebert 2004).

Derartige Ergebnisse aus der betriebswirtschaftlichen Forschung lassen
gruppendynamische Laboratorien als geeignete Lernfelder sozialen Ver-
haltens zur Erweiterung der Innovationsféhigkeit erscheinen.

Peer Groups als Subsysteme

Gleich zu Beginn des Lehrgangs werden die Teilnehmenden eingeladen,
Peer Groups zu bilden. Dabei ist der inhaltliche Auftrag eher unspezifisch
und bezieht sich darauf, sich gegenseitig im Lernprozess zu unterstit-
zen. Die Peer Groups sind dann stabile Kleingruppen, die sich wahrend
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des gesamtien Lehrgangs selbstorganisiert entwickein. Im Rahmen einer
Begleitung wird die Selbstorganisation methodisch unterstiitzt und durch
inhaltliche impulse angeregt.

Den Teilnehmenden ermdglicht dies bedeutsame, lernirdchtige Erleb-
nisse. Typische sozialdynamische Prozesse, die bei jeder Bildung einer
Arbeitsgruppe im Betrieb ablaufen, werden unmittelbar erlebt und dann
im Coaching reflektiert. Es ist spannend flr alle, zu beobachien, wie die
einzelnen Peer Groups ihren eigenen Charakter entwickeln, wie sie auf-
einander Bezug nehmen und damit das gesamte Lernsystem beeinflus-
sen. Personen- und Aufgabenorientierung, (Selbst-)Steuerung der
Gruppe und deren Einfluss auf alle anderen bringen beobachtbare Kom-
munikationsprozesse hervor, die die Interventionsfahigkeit unmittelbar
trainieren.

Intelligente Lernarchitektur

“Toitramadl v

Abb. 2: Intelligente Lernarchitektur
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Resonanzgruppe

Mehrmals wahrend des Lehrgangs kommt die Resonanzgruppe zusam-
men, die sich aus einigen Personen aus der Gruppe der Lernenden, der
Lehrenden, der Kursleitung und des Veranstalters zusammensetzt. Ziel
ist es, in der Orientierung auf einen groBtmoglichen Lemnutzen Hinweise
und Aspekte zu sammeln, die unmittelbar in die Steuerung des Lehr-
gangs einflieBen. Damit ist im Sinne einer lernenden Organisation die
Chance fiir alle Beteiligten gegeben, sich aktiv in die konkrete Gestaltung
des Lehrgangs einzubringen.

Wir sind der Uberzeugung, dass mit diesen und weiteren Gestaltungs-
elementen dem Unterschied zwischen ,da” und ,dort" Respekt gezollt
wird. Andererseits werden genligend strukiurelle Ahnlichkeiten zwischen
dem Lernsystem selbst und der Aufbau- und Ablauforganisation jener
Unternehmen hergestellt aus denen die Teilnehmer kommen, um im
Lehrgang ,Interventionsfahigkeit” zu trainieren.

2.4 Die Priufungskultur: Entwickiungsorientierung

In diesem Sinne gilt es, auch das Prifungssystem dem didaktischen Kon-
zept anzupassen und das Lernziel ,Interventionsfahigkeit” in eine még-
lichst sinnvolle Bewertungssituation zu bringen. Didaktisch wird dies auf
folgenden Ebenen angesirebt: Zum einen sind die Lernenden in jedem
Semester auigefordert, ausgehend vom Lernort — also dem ,hier” — die
theoretischen Inhalte in Form von ,Hausarbeiten® einer eigenen Kriti-
schen Reflexion zu unterziehen, sich die Theorie auf diese Weise ,zu
Eigen® zu machen. Zum anderen gilt es, den Umsetzungsort — das ,dort*
— aktiv zu gestalten, die eigene Interventionsfahigkeit in der Praxis tat-
sachlich einzusetzen. Im Rahmen einer abschlieBenden Projektarbeit
sind die Teilnehmenden aufgefordert, Veranderungsprozesse zu konzi-
pieren und — wo immer moglich — auch in der Organisation umzusetzen.
Deren theoretische Reflexion und Begriindung sowie die damit zusam-
menhéngende Evaluation der eigenen Interventionsfahigkeit bilden die
Grundlage fir die Abschlussarbeit und das dazugehérende Abschluss-
gesprach.

Donald Schéns Konzept des ,Reflective Praciitioner” ist die passende
Grundlage dieses Forschungs- und Lernansatzes. Lernort und Arbeits-
ort, Praktikerin und Forscherin, Aktion und Reflexion — nur scheinbare
Differenzen, die in ihrer Uberwindung die wesentlichen Ansatzpunkte flr
Intervention und Ver@nderung darstellen. Der Akt der Uberwindung
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driickt sich wiederum in Kommunikationsprozessen wie etwa dem Ab-
schlussgesprach aus. Dabei wird die klassische Rolienverteilung Leh-
rende und Lernende oft verkehrt oder (voribergehend) aufgelést, indem
Priferin und Prifling gemeinsame Beobachtungen austauschen. Die
weiter oben getroffene Aussage ,Die Aufmerksamkeit auf Selbst- und
Fremdbild erzeugt schlief3lich gréf3ere Selbstsicherheit und die Fahigkeit,
mogliche Wirkungen von Interventionen abschétzen zu lernen® (vgl.
gruppendynamische Laboratorien} gilt auch fiir die Prufungssituation.
Auch wenn die Herausforderung mit all unserer Prifungssozialisation
enorm ist: SchlieBlich soll auch die Prifung Selbstsicherheit fordern und
das Lernziel ,Interventionsfahigkeit” beobacht- und bewertbar gestalten.

Eine wichtige Lernform zur Umsetzung des Gelernten in die Praxis ist die
Arbeit an einem Verdnderungsprojekt, das einzeln oder in kleinen Teams
(maximat 3 Personen) bearbeitet wird. Die Projektarbeit wird durch einen
Dozenten bzw. eine Dozentin begleitet. Der Prozess muss dokumentiert
werden. Ziel dieser Beschreibung ist der Nachweis einer eigenstandigen
| eistung, wobei das konzeptionelle, methodische und reflexive Kénnen
gezeigt werden solien. In einer Analyse des personlichen Lernprozesses
soll auch deutlich werden, wie die Studierenden ihre Rolle wahrgenom-
men haben und welche Wirkung sie erzielen konnten.

3 Ausgewahlie inhaltliche Schwerpunkie des
Programms

3.1 Die integrative Perspektive: Von der lernenden zur
innovativen Organisation

In den neunziger Jahren des vergangenen Jahrhunderts wurde in der
Sloan-School des MIT (Massachusetts Institute of Technology) in Boston
das Modell der lernenden Organisation durch Wissenschaftlerinnen und
Prakiiker um Peter Senge (1990} entwickelt. Die Verknlpfung unter-
schiedlicher Lernformen, wie Systemdenken, Dialog und ,personal mas-
tery“ flihrte vorwiegend in den USA zu einer deutlichen Sensibilisierung
gegenlber organisationalen Lernprozessen.

Eine WeiterfGhrung dieses Ansaizes stellt die Theorie U von Claus Otto
Scharmer {(2009) dar. Deren herausragender Anspruch griindet sich in
der Vorstellung, dass die relevanten Informationen flr die Gestaltung der
Zukunft bereits in der Gegenwart angelegt sind. Fihrungskréfte und Be-
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rater sind eingeladen, dariber zu reflektieren, was die Quelie ihrer Hand-
lungen und ihres Tuns ist; das ErschlieBen dieser inneren Quelle ist die
Basis fur die Geburt des ,Neuen®, dessen, was durch sie ,Neues in die
Welt kommen will®.

Ubertragen auf die Organisationsebene befassen sich Forschung und
Praxis mit den Fragen des Zugangs zum impliziten Wissen einer Organi-
sation. Implizites Wissen ist verfligbar und wird kontinuierlich verfugbar
gemacht. Die Organisation kann auf eingelibte Prozesse und Strukturen
zurlickgreifen. Karl Weick und Kathleen Sutcliffe (2003) pragen hierfiir
den zentralen Begriff der ,mindfulness®, der zumeist mit ,Achisamkeit”
Ubersetzt wird. Eine Reihe von ,mindful practices” hilft, diese Qualitdten
und Kompetenzen zu entwickein und zu etablieren. In schwierigen, kri-
senhaften Zeiten reagiert die Organisation intelligent mit einem hohen
Bewusstheitsgrad; es gelingt ihr, gekonnt mit den Stérungen umzuge-
hen. Die innovative Organisation begntigt sich nicht mehr mit den Mus-
tern, die das ,Zurechtkommen mit Krisen gewéhrleisten, sie setzt sich
aktiv mit den Unsicherbeiten des Markies und geselischaftlichen Verwer-
fungen auseinander, indem sie sich bewusst in solche (unternehmeri-
sche)} Situationen begibt.

14

LProjekte wirkungsvoll managen®, ,Die Praxis der Lernenden Organisa-
tion“und ,Integrative Strategieentwickiung”— diese drei Veranstaltungen
bewegen sich in dem Raum von der lernenden zur innovativen Organisa-
tion. Sie geben Beispiele dafir, wie die bewusste Arbeit mit den unter-
schiedlichen Qrganisationsprinzipien, der systematische Wechsel von
der personalen zur organisationalen Ebene und wieder zurlick, der Ein-
satz eines bewdhrten Instrumentenkoffers und die Frage der personli-
chen Haltung (O’Brien 2007) befruchtend und hilfreich flr das Verstand-
nis der eigenen Rolle als interner/externer Berater bzw. als Fihrungskraft
wird, wie neue Erfahrungen mit dem Phé&nomen Organisation méglich
werden und wie sich zusétzliche Interventions- und Innovationsansatze
flr die Praxis der Studierenden erdffnen.

Die drei Lehrveranstaliungen beinhalten auf den ersten Blick recht unter-
schiedliche Themenfelder. Gleichzeitig lasst sich bei genauem Hinsehen
ein roter Faden erkennen, der sich durch die Veranstaltungen zieht.

Da ist erstens die wiederkehrende Arbeit mit den drei Organisationsprin-
zipien Hierarchie, Gruppe oder Team und Selbstorganisation. Verbunden
mit diesen Phanomenen ist die durchgingige Auseinandersetzung mit
dem OQrganisationsbegriff: Was ist Organisation? Was beschreibt Orga-
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nisation am besten? Da ist zweitens der standige, immer wieder an-
spruchsvolle Ebenenwechsel von der Person zur Organisation (bzw. Or-
ganisationseinheit) und wieder zurlick zur Person. SchlieBlich werden
drittens alle drei Lehrveranstaliungen von denselben zwei Referenten im
2. und 3. Semester gemeinsam durchgefiihrt. Damit wird fiir Kontinuitét
und weiterflihrende Vertiefung gesorgt.

Projekte wirkungsvoll managen

Dort, wo die hierarchische Crdnung bei der Lésung komplexer Probleme
an ihre Grenzen stéf3t, bildet sich mit der Projekt- bzw. Teamarbeit eine
neue Organisationsform aus. Der ,Einzug der Gruppe" irritiert die Orga-
nisation in hohem Maf3e, gleichzeitig hilft er ihr, innovative, neue Lésun-
gen zu kreieren und die Selbstorganisationskrafte des gesamten Unter-
nehmens anzuregen. Projektmanagement stellt eine entsprechende
Struktur und Systematik bereit. Die Methoden und Instrumente, die in der
Projektarbeit zum Einsatz kommen, liefern einen guten ,Werkzeugkoffer*
fur die Studierenden, fir ihr Lernen im Lehrgang und die Bearbeitung
konkreter Vorhaben und Projekte (Semester- und Projektarbeit).

Die Veranstaltung ,Projektmanagement” geht von drei zentralen Grund-
sétzen aus:

@ Projektarbeit ist Teamarbeit.

Teamarbeit ist nicht das Allheilmittel, mit dem alle Probleme bewéltigt
werden konnen, aber sie ist der zentrale Weg, um komplexe Vorha-
ben mit hoher Wahrscheinlichkeit einer guten Lésung zuzufiihren. Der
Einzelne kann, selbst wenn er mit sehr viel Macht (und Wissen) aus-
gestattet ist, allein zu wenig bewegen. Erst in der Begegnung und der
wechselseitigen Befruchtung verschiedener Perspektiven lasst sich
die Weitsicht entwickeln, die fur die Bewaltigung komplexer Aufgaben
erforderlich ist. Gelingt es, Teamarbeit unter Berlicksichtigung vor-
handener Machtstrukturen zu praktizieren, sind innovative, neue Lo-
sungen mdglich.

o Projekimanagement ist ein Stellhebel fur die Erhéhung der Lern-
féahigkeit der gesamten Organisation.

Gut eingeflhries Projektmanagement erkennt man daran, dass eine
Steuerung von laufenden und geplanten Projekten (Portfolio) stattfin-
det, in Projekten strategisch bedeutsame Entscheidungen getroffen
werden, Projekte quer Uber die Organisation méglich sind und diese
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schlieBlich professioneil aufgesetzt und abgewickelt werden, Wenn in
einer Organisation Projektimanagement in der beschriebenen Qualitat
gelebt wird, erhoht sich die Chance, als gesamte Organisation auf
Verédnderungen im Umfeld (Markt, Gesellschaft, Technologie usw.)
rasch und wirkungsvoll reagieren zu konnen.

e Projektarbeit hiift, strukturiert an komplexe Vorhaben heranzu-
gehen und planvoll mit Risiken und der Unsicherheit, die die Zu-
kunft bringen wird, umzugehen.

Projekiarbeit beinhaltet einen Fundus an abgestimmien und erprob-
ten Vorgehensweisen, Methoden und instrumenten. Der Projekipla-
nung kommt ein hoher Stellenwert zu. Durch systematisches Projekt-
controlling und laufende Evaluation kénnen Risiken bis zu einem ge-
wissen Maf minimiert werden — auch wenn das Grundrisiko des
Scheiterns bleibt.

Die Praxis der L.ernenden Organisation

Ausgehend von der Differenz: ,Was ist Lernen?” und ,Was ist Nicht-Ler-
nen?“ leiten sich die zentralen Fragen dieses Moduls ab: ,Was missen
wir (Organisation, Teams, Mitarbeitende) zukinftig lernen und was mis-
sen wir veriernen?”

Eine wiederkehrende Herausforderung dieser Veranstaltung ist der
Ubergang vom individuellen Lernen zum kollektiven oder organisationa-
len Lernen (und wieder zur(ick!). Was auf der theoretisch-kognitiven
Ebene mit den o. a. Grundmodellen zu intensiven und anregenden Aus-
einandersetzungen fiihrt, ist damit noch nicht auf die eigene Organisa-
tionserfahrung im Lehrgang umgelegt bzw. als sclche verinnerlicht und
emotional unterlegt.

Um Uber kollektives Lernen nicht nur zu referieren, sondern konkret damit
zu experimentieren und auf diese Weise die Intewent:onskompetenz Zu
starken, werden bewusst verschiedene Methoden und Ubungen einge-
setzt:

o Arbeit mit Tages-Beobachtern

Fir jeden der drei Tage sind zwei Studierende als Tages-Beobachter
nominiert. lhre Aufgabe ist es, am Ende des Tages dem gesamten
Lernsystem Rickmeldungen aus ihrer Fille an Wahrnehmungen, Be-
obachtungen und Erfahrungen zu geben. Durch die Einfahrung dieser
Selbstbeobachiung nuizt das Lernsystem die Chance, Anregungen
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flr entsprechende Weiterentwicklungen zu erhalten. Die Beobachtun-
gen beziehen sich primér auf die Lehrveranstaitung mit ihren Akteu-
ren und Inhalten. Die gezielte Vertiefung und Ergdnzung mit persdnli-
chen Eindriicken der Studierenden ermoglichen es, den Kontext des
Lehrgangs einschlieBlich seiner Prozesse und Strukturen zu ber{ick-
sichtigen, zu besprechen und zu nutzen. Es entstehen Lust und
Freude am Wechsel der Beobachtungsebenen.

e Dialog

Der Ubergang von persénlichem Lernen zu kollektivem Lernen ldsst
sich in einem Dialog — so er gelingt — sehr gut erlebbar machen. Uber
entsprechende Vorbereitungsarbeiten und -Gbungen, z.B. die Ausein-
andersetzung mit der eigenen Lernbiografie oder der Bedeutung von
Umwelt- und/oder Lernangst auf personaler und organisationaler
Ebene wird der Weg flr einen anschlieBenden Dialog geebnet. Im
Dialog gilt es, zum Ausdruck zu bringen, was einen hier und jetzt be-
schaftigt, respektvoll mit den Beitragen der anderen umzugehen, zu-
zuhoren und sich einzubringen. Geleitet durch den Facilitator fihri der
Dialog vom Individuum zu den Organisationen, in denen und mit de-
nen die Studierenden arbeiten. Es zeigt sich persénliche Betroffen-
heit. Der Dialog miindet in realistische Beschreibungen der Situation
der Studierenden in ihren Organisationen, mitunter verbunden mit
perséniichen (Zukunfts-)Angsten. Das Gesprach in der Gro3gruppe
verandert sich, was in der Folge hilft — gekoppelt mit der Auswertung
des aufgezeichneten Dialogs —, differenziert Gber Person und Organi-
sation zu sprechen und einen umfassenden Organisationsbegriff zu
etablieren.

e Grenzprofil-Ubung

Unter Grenzprofil (nach D. Kanior/W. Lehr) verstehen wir den Begeg-
nungsort der personlichen Geschichte und der organisatorischen
Wirklichkeit. Es ist die Schnittstelle, an der bedeutungsvolle, manch-
mal hoch emotionale Vorgange zwischen Einzelpersonen und Crga-
nisationen stattfinden. Einige organisationale Strukturen bleiben un-
sichtbar, cbwohl alie thre Gegenwart splren und ihre Existenz nicht
leugnen kénnen. Diese Ubung thematisiert exakt das Aufeinandertret-
fen von Person und Organisation. Nach der Erarbeitung des eigenen
Grenzprofils findet der Austausch in der Grol3gruppe statt und bietet
Gelegenheit, die Wirkungen des eigenen Profils zu besprechen.
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integrative Strategieeniwickiung

Strategie stammt vom Griechischen ,strategds” (steuern). Strategieent-
wicklung versucht, gréBere Klarheit und Orientierung zu finden, wie man
sich in Zukunft aufgrund bestimmter Entscheidungspramissen steuert.
Es gilt, auf organisationaler Ebene Klarheit zu erlangen: ,Wer sind wir
und wie verstehen wir uns (als Organisation)?”, ,Wohin wollen wir?“, ,Wie
kénnen wir das erreichen?”

Da keine Strategie losgeltst von den Menschen gesehen werden kann,
wird auf personaler und organisationaler Ebene gearbeitet. Folgende
Fragestellungen werden zur individuellen Vorbereitung der Studierenden
eingesetzt und stehen im Zusammenhang mit der Strategieentwickiung
im Vordergrund:

1. Wie wird bei thnen Strategieentwicklung betrieben?
2. Wer ist fiir diese Konzeption verantwortlich?

3. Wie stehen Sie zur Strategieentwickiung in Beziehung? In welcher
Weise nehmen Sie darauf Einfluss?

4, Welchen Zusammenhang sehen Sie zwischen Strategieentwicklung
und Lernender Organisation?

5. Welchen Zusammenhang sehen Sie zwischen Strategie, Organisa-
tion und Personal?

6. Welche Bedeutung hat in lhrer Organisation die Strategieentwickiung
fiir die praktische Arbeit (Umsetzung der Strategie)?

7. Was sind die kinftigen Kernkompetenzen threr Organisation? — Wie
begriinden Sie das?

Auch diese Veranstaltung ist geleitet durch die integrative Bearbeitung
von Strategie, Organisation und Personal — nach dem Leitsatz: Differen-
zierung vor Integration. Die Studierenden setzen sich mit dem an-
spruchsvollen Umgang mit Paradoxien und Widersprichen auseinander,
die in der Praxis unweigerlich aufireten. Das hei3t in Strategieprozessen
haufig, sich einerseits mit Begeisterung der Visionsbildung zu widmen
und andererseits mit den Begrenzungen und Einschrankungen, die die
Studierenden in ihren Organisationen erleben, konfrontiert zu sein. Die
sicherheitsstiftenden persdnlichen Ankerpunkte, um sich der Konfronta-
tion mit der Unsicherheit stellen zu kdénnen, die die Zukunft birgt, sind in
dieser Lehrveranstaltung sehr wichtig.
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3.2 Die Lernfelder Personalentwicklung und
Organisationsentwickiung

Beide Lernfelder erstrecken sich (iber die gesamte Studienzeit von drei
Semestern und sind wechselseitig aufeinander bezogen.

Personalentwicklung

Beim Themenfeld Personalentwicklung geht es darum, zu lermen, die mit-
tel- und langfristigen Fahigkeiten und Erfahrungen der Vorgesetzten, Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter zu identifizieren und im Rahmen des quali-
tativen und quantitativen Personalbedarfs des Unternehmens zu férdemn.
Diese Forderung bezieht sich auf verschiedene Anspruchsgruppen und
begleitet den L.ebenszyklus der Organisationsmitglieder.

Es entsteht ein Verstandnis von Personalentwicklung, das sich an der
Unternehmens- und Geschaftsfeldstrategie sowie an den Unterneh-
menszielen otientiert und einen relevanten Beitrag zur Kulturentwicklung
der jeweiligen Organisation liefert. Zahlreiche Themenfelder werden be-
arbeitet wie zum Beispiel: Kompetenzmanagement, Beurteilung von Mit-
arbeitenden und Vorgesetzten, Management-Audit, Zielvereinbarungen,
Karriere- und Laufbahnplanung und -entwicklung, Entwicklung von For-
derprogrammen fiir Vorgesetzte und Mitarbeitende sowie Bildungs-
controlting.

Auch in den vier zuletzt genannten Lerneinheiten geht es um die Vermitt-
lung von theoretischem Grundwissen, die sichere Anwendung von pas-
senden Konzepten und instrumenten der Personalentwicklung und das
entsprechende Controlling — auf Basis einer ressourcenorientierien
Grundhaltung. Das Ziel sind rollenklar handelnde Personalentwickler, die
sowoh! Linienvorgesetzte als auch Mitarbeitende kompetent beraten und
unterstiitzen (Interventionsfahigkeit).

Craganisationsentwicklung

Der Themenbereich Organisationsentwickiung wird in jedem Semester
auf folgenden Ebenen bearbeitet:

1. Theoretisches Verstandnis entwickeln

Unter diesem Titel wird fundiertes Basiswissen zu den Themen Orga-
nisation, Organisationsentwickiung und Dynamik von Veranderungs-
prozessen aufgebaut. Es werden Methoden und Werkzeuge vermit-
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telt, um Auftrdge gut zu kldren, Entwicklungsbedarf und -potentiale zu
diagnostizieren, Konzepte zu deren Realisierung zu entwickeln sowie
die notwendigen Vernderungsprozesse zu planen, zu begleiten, zu
evaluieren und erfolgreich abzuschlieB3en.

2. Interventionskompetenz erweitern

Anhand von Ubungen und Fallbeispielen und auf Basis zahireicher
Feedbacks entwickeln die Studierenden ihre diagnostischen Fahig-
keiten und erweitern ihre Interventionskompetenz im Kontext sozialer
Systeme. Sie erwerben die Fahigkeit, Impulse zu setzen und Pro-
zesse far die konstruktive Steuerung von Veranderungsvorhaben so
Zu gestalten, dass die Umsetzung gewéhrieistet ist.

3. Methodenkompetenz

Sie lernen ein umfassendes Repertoire an Werkzeugen und Metho-
den wirksam in Verdnderungsprozessen einzusetzen, sowie Bera-
tungsarchitekturen zu entwerfen und zu nutzen. lhre Arbeitsweise
tragt dazu bei, die bei den Beteiligten angelegten Potentiale zu er-
schlieBen; sie férdert Offenheit, erhoht Rollenklarheit und verstarkt
die Fahigkeit zur Eigenverantwortung.

4. Professionelle Identitéit weiterentwickein

Im Verlauf des Studiums entwickeln die Studierenden eine systemi-
sche, ressourcenorientierte Haltung und eine personliche Ar, ihre
Rolle als interne oder externe Berater oder als Fuhrungskraft auszu-
idllen. Als Folge davon legen sie Wert darauf, tragfihige Arbeitsbezie-
hungen aufzubauen. Sie nutzen die Gelegenheit, ihren eigenen pro-
fessionellen Kontext zu reflektieren und erworbenes Wissen anzu-
wenden. Ein wichtiger Schwerpunkt ist die Erweiterung ihrer sozialen
Kompetenz, ihrer Diagnoseféhigkeit sowie die Entwicklung von pro-
fessioneller [dentitét und Rollenklarheit.

Die Lerneinheiten mit dem Titel ,Organisationsentwicklung® werden
durchgangig von der selben Dozentin gestaltet, was einen optimalen the-
matischen Aufbau ermdglicht und Uberschneidungen ausschiiet. Das
Lernangebot ist mit vielen anderen Lerneinheiten (insbesondere im Be-
reich Personalentwicklung) inhaltlich eng verzahnt. Nach Abschluss der
Ausbildung kennen die Studierenden das kommunikative Basiswissen
zur Gestaltung von OE-Prozessen und sind in der Lage, das erworbene
Hepertoire an Konzepten, Werkzeugen und Methoden wirksam in ihren
Veranderungsprozessen einzusetzen. Sie kénnen damit einen nachhalti-
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gen Beitrag zur strukturellen und kulturellen Entwicklung ihrer Organi-
sation leisten.

3.3 Organisationsaufstellungen

Systemische Organisationsaufstellungen sind wohl eine der wirkungs-
vollsten und herausforderndsten innovationen in der Beratungsszene der
letzten 15 Jahre. Das Besondere an ihnen ist, dass sie eine Methodik an-
bieten, innere Rilder von Menschen Uber Strukturen sichtbar zu machen.
Wir wissen hette, dass wir unsere Wirklichkeit in unserem Gehirm in kom-
plexen Netzen abspeichern. Solche Netze entwickeln wir auch fiir soziale
Systeme, in denen wir leben, wie z.B. unsere Herkunfts-, unsere Gegen-
wartsfamilie, die Organisation, in der wir arbeiten etc. Diese Netze stellen
wir uns raumlich vor. Wenn Sie jetzt an eine fir Sie wichtige Person den-
ken, werden Sie ihr in lhrem Gedankenraum einen Platz zuweisen. Auch
wenn Sie an etwas Abstrakies, wie z.B. ein wichtiges Ziel denken, wer-
den Sie auch dieses mit groBer Wahrscheinlichkeit in einer rdumlichen
Gestalt abbilden.

In unserer Sprache driicken wir diese rédumliche Organisation it aus,
ohne dass uns das bewusst ist. Ausdriicke, wie ,Sie steht mir sehr nahe”,
,Es geht aufwérts®, ,vorher®, ,Das geht mir zu weit!", ,Stellen Sie sich ein-
mal vor ..." zeigen das.

Die Arbeit mit der Methode der System-Aufstellung 14uft wie eine syste-
mische Beratung ab. Zuerst wird das Anliegen mit der Klientin geklart und
ein Auftrag fur die Aufstellung in einem Gesprach erarbeitet (ein gutes Er-
gebnis fir die Klientin). Die Klientin benennt nun die Elemente des Net-
zes, das sie um das Anliegen konstruiert, Dann wahlt sie mit Unterstit-
zung der Beraterin die Elemente aus, die eine Losung flr das Anliegen
unterstltzen kdnnen. Sie sucht aus dem Kreis von Stellvertreterinnen —
das sind Personen, die an einem Aufstellungsworkshop teilnehmen und
méglichst wenig von dem System der Klientin wissen — flir jedes ausge-
wahlie Element eine Stellverireterin aus. Sie gibt dann diesen Personen
einen Platz im Raum nach ihrer inneren Ordnung.

Die Stellvertreterinnen werden in ein logisches System gestellt und erle-
ben diese Konstellation mit allen ihren Sinnen. Sie kdnnen vielfaltige Kor-
perreaktionen wahmehmen und vielleicht auch Bewegungsimpulse ver-
splren, die zu einer Verbesserung ihrer Situation fihren kdnnen. Die Be-
raterin kann jetzt mit Hilfe der Stellverireterinnen, die sie immer wieder
nach Unterschieden in der Wahrnehmung befragt, eine neue Konstella-
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tion erarbeiten. Die endgiiltige Konstellation ist dann gefunden, wenn
sich die Stellvertreterinnen in diesem System wohl flhlen. Die Klientin
beobachtet diese Geschehen und kann immer wieder prifen, ob die dar-
gestellten Bilder etwas mit ihrem inneren Erleben zu tun haben und wie
das Schlussbild auch sie zu einem neuen Erleben flihrt und ideen fiir al-
ternatives Verhalten in ihrem System anregen. Der Prozess dauert zwi-
schen 30 und 90 Minuten.

Die System-Aufstellung fiir Organisationskontexte zeigt innerhalb kurzer
Zeit komplexe Zusammenhange und darin enthaltene, oft (lberraschende
Losungswege, die vorher verborgen oder aus guten Griinden ausgeblen-
det waren. [n Nachgesprachen kann die Beraterin mit der Klientin die
konkrete Umsetzung der Handlungsoptionen besprechen.

System-Aufstellungen kénnen Lésungen aufzeigen fir Fragen u.a.
e zur Leitungsqualitit in Organisationen,
e zur Orientierung von Organisationen,

e zum Vorgehen bei Firmengriindungen, Fusionen, Nachfolgeregelun-
gen, Umstrukiurierungen und anderen Organisationsveranderungen,

e zu Konflikten in der Organisation und zwischen Organisationen,

e zur Klarung der Position von Mitarbeitern in Einkaufs- und Verkaufs-
situationen,

@ zur Klérung des eigenen Platzes in der Organisation,

® zu wichtigen Entscheidungen in der Organisation und im Beruf,
e zur Gestaltung von Kooperation in gréBeren (Helfer-) Systemen,
@

Die Teilnehmerinnen unseres Programms lernen diese Methode kennen.
Sie kénnen mit eigenen Anliegen aus ihren Arbeitskontexten alle Phasen
als Klient und als Stellvertreter durchleben und erfahren. Sie lernen
gleichzeitig, Organisationen als soziale Systeme mit einer ausgepragten
sozialen Binnenkomplexitét zu erkennen. Sie erfahren, wie daraus neue
Formen fiir Interventionen abgeleitet werden kénnen und erleben auch,
wie Flhrung organisiert sein muss, um konstruktiv zu wirken und wie Pro-
zesse daflr gestaltet werden kénnen.
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4 Erfahrungen: Das Lernsystem als Ubergangsritus

Betrachtet man die Berufsbiografien der Teilnehmaer, die im letzten Jahr-
zehnt an dem Programm teilgenommen haben, dann ist es vermutlich
kaum (bertrieben, wenn man die Absolvierung des Lehrgangs als eine
Art ,,Ubergangsrltus“ (write de passage®; van Gennep 1986) bezeichnet.
Dies kann in gleicher Weise den Ubergang von einer funktionalen Posi-
tion auf eine andere, von einer hierarchischen Ebene auf eine nachstho-
here, von einem Unternehmen in ein anderes, aber auch von einem Be-
rufsbereich in einen anderen bedeuten. Selbst fiir den Ubergang aus ei-
ner Situation der Arbeitslosigkeit in eine erneute Berufstatigkeit gibt es
mehrere Referenzbeispiele. Bei einer Anfang 2010 durchgeflhrten Eva-
luation der vergangenen Lehrgange zeigte sich, dass zahlreiche Absol-
ventinnen inzwischen eine leitende Position erreicht oder sich selbststan-
dig gemacht haben.

Offenbar vermitteln die Beispiele erfolgreicher Absolventinnen anderen
moglichen Interessenten den Eindruck, dass der Lehrgang, seine Inhalte
und seine Organisation (und wohi auch die lL.ehrenden selbst) wahrend
der Ubergangsphase und bei der Vorbereitung auf eine neue beruiliche
Situation ein intellektuelles und soziales Netz bieten, das die Risiken und
Unwégbarkeiten wenn schon nicht absichert, so doch mdgliche Um-
gangsformen erschlieB3t. Erleichtert wird dies dadurch, dass das geogra-
phische Einzugsgebiet (vorwiegend rekrutieren sich die Teilnehmerinnen
aus Vorarlberg und Tirol, der Ostschweiz und Suddeutschland) zudem
eine gewisse Uberschaubarkest bietet: So kennt ,man“ beispielsweise in
der Szene etwa das Beispiel von Monika?, die ihre Abschlussarbeit nicht
nur als Buch veroffentlicht hat, sondern ihre Lernerfahrungen seit mehre-
ren Jahren in einem sehr innovativen Unternehmen in der Region um-
setzt: ,Der Lehrgang und die dabei gewonnenen Erfahrungen waren aus-
schlaggebend dafiir, dass ich diese Chance bekommen habe. Ohne
diese Weiterbildung hétte ich mich gar nicht beworben. Sie gab mir das
nétige Selbstvertrauen.”

3  Aus Grlinden des Perstnlichkeitsschutzes wurde der Name verandert.
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