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Hans Georg Ruhe
Die Aufgabe ,Fundraising”
in der Organisation

9/01

Organisation

. Stab

. Offentlichkeitsarbeit
° Finanzen

o Mitgliederverwaltung

Focus

. innen [ auBen

. abhdngig / autonom

. zielorientiert / feldorientiert
Leistungsfelder

e speziell [ generell

. operativ / férdernd

. agierend f reagierend

fundraisingbiiro
gosiar
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Kommandieren
Kontrollieren
Korrigieren

Fordern
Fordern
Feedbacken

Kontext
Kultur
Krafte
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Ressourcen im
Kontakt mit Menschen
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Zuhoren

Beenden
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Name

10

Kontakt

Erklarung

Empathie

Crenzen

Zuhdren

Kooperation

Nihe

Distanz




fundraisingbiiro

goslar
Name
Organisationskompetenz
10__
5—-
Verantwoitungs~ |Wichtig IAIItags— | Organisa- I Durchset- I Planungs-
bereitschaft Unwichtig managerment tionsfahigkeit Zungsvermo- fahigkeit,
gen strategisches
Denken
Fachkompetenz
0
5—
| I | | |
Kommunika- l Media- und I FR-Instrumen- I Marketing | EDV I Recht
tion Werbe- tarien
techniken

Hans Georg Ruhe, 11/01
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Name
Perstinliche Kompetenz
10__
5——
Ehrichkeit ,Gelassenheit I Empathie l Fantasie I Identifikation ’ Nihe
Glaubwiirdig- Geduld Distanz
keit
Kommunikative Kompetenz
10
5_
I | | | |
Zuhtren I Kontakt I Grenzen I Erkl&rung I Keoperation l Teamfihigkeit

Hans Georg Ruhe, 11/01



Hans Georg Ruke
Organisationsentwicklung

In drei Jahren...
... Fundraising, Beruf, Engagement, (privat).

= Darauf hatte ich wirklich verzichten kénnen...

« Nach der Weiterbildung werde ich zunachst....

= Beruflich mGchte ich in sechs Monaten...

= Meinem gegenwartigen Vorgesetzten werde ich...

»  Klaren muss ich...

= Diese drei Schritte werde ich auf jeden Fall gehen....
= Wohnen werde ich...

»  Erfolg wird sein, wenn...

= Vermissen werde ich...

= Ich werde auf jeden Fall...

= Ich werde nie mehr...

= Wenn ich vor der Wahl stehe, ob ich....oder..., werde ich voraussichtiich...

* |n drei Jahren werde ich sagen, wenn ich auf die Weiterbildung zurtick schaue...
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personell materiell

pY 7
 Entscheidung |

- Konzentration |

R

Geselischaftlicher
i Paradigmenwechsel

U

Fundraising

4 Y

Personeli materiell
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'Strategieentwiéklung

1. Gegeniiber bestimmen (Letztentscheider)
=> festlegen, verstindigen
=>»anmahnen
=>protokollieren
=» verweigemn

2. Eigenes Ziel bestimmen

3. Fremdes Ziel erkennen

4. Handlungsvorrat @

5. Was 1st nicht 16sbar

6. Strategie
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Strategie
- Planung
- Zielorientierung

- Koordinierung der Mittel

Taktik

JKunst der Anordnung und Aufstellung*
- Berechnung

- Zweckbestimmung

- Erfolgsorientierung

s



Charismen
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Richterinnen Fiirsprecherinnen
Beide sind Menschen, die im besonderen hesorgt
sind, dass es mit rechien Dingen zugeht und dass
Ausgleich stattfindet. Wihrend sich die Richterinnen
auch zu Schlichtertnnen und Vermittlerinnen machen
lassen, sind Fiirsprecherlnnen Menschen, die sich als
Anwalte derer verstehen, die sprachlos, ahwesend,
mundtot, benachteitigt, unverstanden, zu kurz ge-
kommen sind.

Prophetinnen Geschichtenerzdhlerinnen
sind Menschen, die daftir sorgen, dass Erinnerungen
und Visionen nicht verloren gehen. Die Geschich-
tenerzdhlerinnen berichten von Ereignissen, die ge-
wesen sind, erinnern an Traditionen. Die Prophetin-
nen halien die Blicke in die Zukunft gerichtet, halten
Hoffnungen, Wiinsche wach und entwickeln Visio-
nen von dem, was Organisationen sein kdnnen.

Liebhaberinnen Verwalterlnnen
Fast in jeder Organisation gibt es Menschen, die mehr
die Funktion von Liebhaberinnen haben, die sich Zeit
nehmen fiir die Menschen, wenn sie raden, ihr Herz
ausschiitien wollen oder eine Tasse Tee oder Suppe
brauchen. Daneben brauchen Organisationen Ver-
walterlnnen oder Geschiifesfithrerinnen, die dafiir
sorgen, dass das Bestehende und Vorhandene gut
verwaltet und wenn moglich, erhaiten und vermehrt
wird. Beiden ist gemeinsam, dass ihr Handeln von der
jeweils anderen Seite her erginzungsbediirftig ist.
Schenken und Erhalten gehiiren zusammen,

Lehrerinnen Schiilerinnen
Hier sind Menschen gemeint, die gerne lernen, zu-
héren und neugierig sind. Sie sind angewiesen auf
Menschen die gerne etwas von dem weitergeben,
was sie selber erfahren und gelernt haben.

Konige/Koniginnen Dienerinnen
Beide haben Autoritit, entweder durch die Art, wie
sie Entscheidungen treffen und  Leitungsfunktionen
wahrnehmen, oder durch die Art, wie sich sich ver-
fighar machen dort, wo sie gebraucht werden.

Kiinstlerinnen Spielertnnen, Clowns
sind Menschen, die spinnen, das Komische und
Skurrile in Situationen sehen und das Fremde im
Vertrauten deutlich machen kénnen.

Hirtinnen Wirte/Wirtinnen
Die einen gehen voran und fihren, die anderen
bleiben und &ffnen ihre Hauser und laden ein. Bei-
den ist gemeinsam, dass sie bei denen sind, die ihnen
anvertraut sind oder zu ihnen kommen.

Friesterinnen . Rebellinnen
Die beiden haben einen untriiglichen Sinn far die
Zuverldssigkeit von Symbolen. Die Prieserinnen hal-
ten alte Symbole der Tradition hoch und interpretie-
ren sie. Rebelllnnen halten sie hoch, indem sie sie
hinterfragen oder neue Symbole schaffen und zeigen.

nach Schmidt/Berg
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Entwicklungszyklen nach Pamela Levin (1980)

Die Kraft zum Sein

Es geht darum, zu Gberleben, teben zu wollen und das Leben erfreulich zu finden. Diese Ent-
wicklungsaufgabe writt erstmals zwischen 0 und 6 Monaten auf. Ohne die Bereitschaft, Zuwen-
dung und Unterstiizung anderer Menschen anzunehmen, kénnen wir nur ein begrenztes Poten-
tial unserer Kraft zum Dasein entwickeln.

Die Kraft zum Tun

Es geht darum, sich korperfich in Bewegung zu setzen, die Welt mit Hilfe aller Sinne 7y erkunden,
ohne dariiber grisblerisch nachzudenken. Diese Entwicklungsaufgabe tritt erstmals zwischen 6 und
18 Monaten auf,

Die Kraft des Denkens

Hier ist das Ziel, Ursachen fir Ereignisse des Lebens zu finden, analytische Schliisse zu ziehen,
den menschlichen Ceist zu gebrauchen. Dieser Entwicklungsabschnitt tritt erstmals zwischen 18
Monaten und 3 Jahren auf. Um denken zu kbnnen, ist es notwendig, daB wir uns von anderen
abgrenzen. Dazu gehoren Verhallensweisen des Widerstandes, der Rebelfion und Kontrolle,

Die Kraft zur Entwicklung der Identitit

Es geht um die Suche nach Antworten auf Fragen wie: Wer bin ich? Wer spricht mich an? Welche
Pflichtén habe ich, welche Wiinsche? Bin ich Fray oder bin ich Mann? Welche Stellung habe ich
unter Freunden (spater Kollegen)?

Konflikte und Kémpfe werden initiiert, um eine Entscheidungsgrundiage dafiir zu finden, wieviel
Einflud und Autoritat wir uns in der Welt iiberhaupt zutrauen. Diese Phase der Entwickiung findet
erstmals zwischen 3 und 6 Jahren statt. Erwachsene, die Entwicklungsaufgabe dieser Phase nicht
erfillen, kann man daran erkennen, daR sie fiir viel Durcheinander sorgen, indem sie stindig ih-
ren Standpunkt wechseln.

Die Kraft der Geschicklichkeit

Sie tritt erstmals zwischen 6 und 12 Jahren als Entwicklungsaufgabe in Frscheinung.

Wie strukturiere ich den Tag, wie die Woche, das Jahr, mein Leben? Was ist mir wichtig? Ist Dir
dasselbe wichtig wie mir2 Wir wollen wissen, wie anderé es tun. Wir brauchen Modelle. Wir
wollen Fehler machen diirfen, um unsere eigene Art und Weise des Vorgehens zu entdecken, Wir
lernen, wie wir lemen. Es ist deutlich, daf die Entwicklung der Fihigkeit zur Geschicklichkeit
durch die Erfahrungen innerhath vorheriger Phasen beeinfluBt wird. Z.B. hat die Identitatsschlufl-
folgerung, welchem Geschlecht wir uns zugehorig erkennen, entscheidenden EinfluR auf die An-
erkennung eines weiblichen oder mannlichen "Geschicklichkeitsmodells".

Die Kraft der Ereuerung

Hier werden wir damit konfrontiert, sexuelle Gefiihle, Erfolg und einen Platz unter Erwachsenen
zu haben. Diese Kraft tritt erstmals zwischen 13 und 18 Jahren in Erscheinung. Unsere vorherige
Beschaftigung mit dem Kompetent- und Geschicki-Sein erscheint phasenweise als nicht mehr
durchfithrbar bzw. als nicht mehr wichtig. Wir lernen zu trdumen, zu schwirmen. Wenn wir diese
Phase im Erwachsensein wiederholen, konnen wir uns verloren fithlen, umhertreibend in einem
unstrukturierten Land, eben nur sexuell najv-und jungfraulich. Die Themen der vorangehenden
Entwickiungsphasen kommen in kurzen Episoden wieder. Hier legen wir den Grundstein fiir ei-
nen Neubeginn.
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Fragen zur formellen/informellen Organisation

B Was sind die formalen Ziele ihrer Organisation, und wo und wie sind sie niedergelegt {Leitbild, Grundsatze ...)?

i

B Wiirden alle Mitglieder ihrer Organisation diesen Zielen zustimmen?
Schétzen sie, wie viel Prozent voll/teilweise/kaum hinter diesen formellen Ziglen stehen!

%.

Was sind die informellen Ziele ihrer Organisation? Durch welche Handlungen werden sie spurbar?

2y

E Kennen sie Beispiele von »Verhaltensweisen« der Mitarbeiter, die den formalen Zielsetzungen widersprechen
bzw. auf geringe Ubereinstimmung hindeuten?

%

]

B Gibt es in ihrer Qrganisation festgalegte Aufgaben, die aber niemand durchfithri? Wenn ja, warum ist das so?

LS

B in welchem AusmaB ergreifen Organisationsmitglieder Initiative fiir Aufgaben, fiir die sie formell gar nicht
zustandig sind? Wie wirkt sich das aus?

£S5
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Wie wird mit Konflikten umgegangen? Werden sie (bergangen oder angesprochen?

AN

Werden Fehler zugegeben?
EEY

Werden Kreativitdt und Spontaneitt zugelassen?
@,

In welchem Bereich sehen Sie Entwicklungsbedarf?
LS
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Gestaltungsbereiche
der Organisation
F
l v l
Prozess- und - Struktur- oder Fithrungskonzepte
Ablauforganisation Aufbauorganisation L
Optimierung der Strukturierung und Eindeufige Regelung
Auftragsabwicklung Abgrenzung der Verantwortlichkeit
van Teilbereichen l
Sicherstaltung von Schaffung bestmdglicher Sicherstellung der
Effizienz Voraussetzungen Lenkungsfahigkeit und
und Produktivitét zur Erreichung der Fithrbarkeit
Produkt-Markt-Ziele
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Elemente / Aspekte der Organisation 5% : .
Identitst 0 100
Orientieren wir uns an den Bediirfnissen oder Problemen unserer Kunden? ; } }

Wird der Daseinszweck im Unternehrnen kommuniziert? l } } } . !

Welches Image hat unsere Grzanisation in der Umwelt? f } }

B Konzepte, Strategien

Sind unsere grundsatzlichen Strategien kiar? ' ]

Sind wir sensibel filr Tendenzen in der Umwelt? t } 1 } L]

Korrespondieren die Strategien mit vorhandenen Stirken? I }

H Strukturen
Ist unsere Organisation marktgerecht strukturiert? — } } !

Kommunizieren die Bereiche ausreichend miteinander? —

Verandern wir unsere Strukturen entsprechend neuen Anforderungen? [ . ——
B Menschen

Treffen Fahigkeiten, Wissen, Kénnen die zukiinftigen Anforderungen?

Wie sind die Einstellung, das Verhalten, die Motivation zur Leistung?

[T

I
-
Ist die Personalentwicklung aktiv und gezielt? — } } }
1

Werden Reibungen und Konflikte produktiv bearbeitet?
B Funktionen ’

Ubernehmen die Mitarbeiter gern Verantwortung? —t

Sind Aufgaben klar definiert und mit Kdmpetenz ausgestattet? } f } bt

B Ablaufe
Sind die Ablaufe gut aufeinander abgestimmt? I !

Stehen ZweckmaBigkeit und inhaltliche Giite im Vordergrund? —_—

Wie ist die Qualitat von Entscheidungen (gibt es Liicken, Doppelgleisigkeiten, etc.?) | | } } } b—|

Wie verfaufen Informationsprozesse? } } }
Sachmittel

In welchem Zustand sind Gebaude, Anlagen und Ausstattung? —t b

Wie gut stehen wir finanziell da? i } } } ——1

Wie gut fordert die raumliche Situation die Zusammenarbeit? bt ; ]
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Subsystem Organisationsinterne Elemente/Aspekte | Aspekte in der AuBenbeziehung
Kulturelles Identitét
' Subsystem Die gesellschafiliche Aufgabe der Organi- | Image bei Kunden, Lieferanten, Banken, Politik,
sation, Mission, Sinn und Zweck, Leitbild, Gewerkschaft etc., Konkurrenzprofif, Position
Fernziel, Philosophie, Grundwerte, Image in Méarkten und Gesellschaft; Selbststandigkeit

nach innen, historisches Selbstverstandnis | bzw. Abhangigkeit.
der Organisation.

H Ziele, Strategien
Langfristige Programme der Organisation, : Leitsatze f(r den Umgang mit Lieferanten,
Unternehmenspolitik, Leits&tze fiir Produkt, | Kunden etc., PR-Konzepte, Marktstrategien;

:
i
i
}
H
i

. Markt-, Finanz-, Preis-, Personalpolitik. !Ubereinstimmung mit Spielregeln der Branche.
i Soziales H Strukturen i

: Subsystem Statuten, Gesetlschaftervertrag, Aufoau- ! Strukturelle Beziehung zu externen Gruppen,

; prinzipien der Organisation, Fiihrungs- . Présenz in Verbénden etc., strategische

i hierarchie, Linien- und Stabsstellen, : Alianzen.

; zenlrale und dezentrale Stellen, formales

Lay-out.

{

B Menschen, Gruppen, Klima i
Wissen und Konnen der Mitarbeiterinnen Pflege der informellen Beziehungen zu
und Mitarbeiter, Haltungen und Einstellun- | externen Stellen, Beziehungsklima in der
I gen, Beziehungen, Fuhrungsstile, informelle ? Branehe, Stil des Umgehens mit Macht
t  Zusammenhange und Gruppierungen, i gegeniiber dem Umfeld.
Rollen, Macht und Konflikte, Betriebsklima.

B Einzelfunktionen, Organe

Aufgaben, Kompetenzen und Verant- EVerhéItnis zum Oblichen Branchenverstandnis
wortung, Aufgabeninhalte der einzelnen i Uber Arbeitsteilung, Funktionen zur Pflege der
Funktionen, Gremien, Kommissionen, externen Schnittstellen.

Projektgruppen, Spezialisten, Koordination.

Technisch- B Prozesse, Ablidufe 5

instrumentelles Primare Arbeitsprozesse, sekundire und ! Beschaffungsprozesse fiir Ressourcen,
Subsystem tertiare Prozesse, Informationsprozesse, Lieferprozesse, Speditionslogistik, Aktivitaten
Entscheidungsprozesse, interne Logistik, zur Beschaffung externer Informationen.
Planungs- und Steuerungsprozesse,
Supportprozesse.

H Physische Mittel
Instrumente, Maschinen, Gerate, Material, | Physisches Umfeld, Platz im Umfeld —
Mabel, Transportmittel, Gebdude, Raume, | Verkehrssystem, Verhiitnis Eigenmittel -

finanziefle Mittel. Fremdmittel.
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Typisches Verhalten

Schattenseiten

Das Theater

Es ist immer was los.

Es besteht die Gefahr, »ausgepowert« zu
werden,

Es werden standig spektakulare Experiments,
Modelle und Neuanfange gestartet,

Schwachen werden dberspielt durch
Sensationsdarstellung und Theaterdonner.

Beachtung und Applaus sind wichtige Ziele.

Es herrscht standiger Erfolgszwang.

Rollenvielfalt ist gefordert; Primadonnen,
introvertierte, SpaBige, Bose und Gute.

Erfolglose verschwinden schnell von der
Biihne.

Die Regie spieit eine wichtige Rolle.

Die Truppe als Haufen von Selbstdarstellern
ist chne Regie nicht arbeitsfahig.

EX Dic Festung

Verbesserung der Sicherheit und Ausbau der
eigenen Position.

Es herrscht das Gefiihl, standig angegriffen zu
werden.

Ein hoher Wert ist, spannungsfreie, loyale
Beziehungen zueinander zu unterhalten.

Die Ursachen von Unstimmigkeiten werden
draufien gesucht.

In Abgrenzung zur AuBenwelt wird die eigene
Position hochgehalten.

Man glaubt und »weiB«, dass die Vertreter der
AuBenwelft unwissend und gefahrlich sind,

Nach aufien werden selbstbewusste
Eigendarstellungen gegeben,

Uber die AuBenwelt entstehen Mythen und
Legenden,

H Die Kreuz- | Die wichtigen Verireter der eigenen Organisa- | Die Konzentration auf die eigene Mission
ritterschar | tion haben ein starkes Sendungshewusstsein. | behindert die Sicht auf die AuBenwelt.
Es wird stets an der »Eroberunge« von Mitglie- | Leben in standiger Offensive gegeniiber der
dern, Regionen und Positionen gearbeitet. AuBenwelt.
Die eigenen Sichtweisen und Uberzeugungen Starkes Bestreben, zu dominieren.
sallen verbreitet werden. .
Im Inneren wird auf strenge Ordnung und Interne Rangunterschiede werden geleugnet;
Harmonie geachtet. Konflikte treten auf, wenn ein Oberritter
ausscheidet.
Bl Das Man hat alfes schon einmal erlebt. Man mochte sich abkapseln, seine Ruhe
Sanatorium haben und keine alten Wunden beriihren.

Man sucht den inneren Frieden und ist bereit,

-| dafiir jeden Preis zu bezahlen,

Man fihlt man sich verkannt und verraten und
pflegt die erhaltenen Verletzungen.

Es gibt nichts zu verbergen,

Unangenehme Informationen werden
weggefiltert (kdnnten Schmerzen bereiten).

Das Verhalten ist wohiwollend, freundlich.

Kritik wird (tberhdht und umgedeutet,

Man beschaftigt friediertige Mitarbeiter.

Stark harmonisierende Tendenzen.
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Checkliste: Kritische Muster und Schwachstellen erkennen

Kritische Muster

| osungsmiglichkeiten

Mehrgleisigkeiten, parallele
Formen von Leistungsprozessen

Zusammenlegen, vernetzen,
standardisieren

Viele Schnittstellen, Prozesse
flieBen holprig, Staus an Schaitt-
stellen

Aufgaben zusammenlegen, eine
Person (ein Team) erledigt Auf-

gaben durchgangig, Mehrplatz-
fahigkeit

Nahtstellen statt Schnittstellen,
mangelnde Anschlussfahigkeit

Vereinbarungen treffen, partner-
schaftliche Kundenbeziehungen an-
streben, Feed-back, Feedforward

Prozessschritte ohne Wert-
schopfung, urspriinglicher Sinn ist

Prozessschritte ersatzlos
streichen

verlorengegangen —— —
Kontrollschleifen in der Hierarchie, Beseitigen, wo Kontrolle nur
die zu Scheinkontrollen geworden formal wahrgenommen wird,
sind . | Leistungsprozesse online schalten
Sequentielle Prozessschritte, zu = = Parallele, iberlappende Aufgaben
lange Durchlaufzeiten _5_-, erledigen, simultaneous
>, engineering

Viele zeit- und kostenkritische > >< ) Unterstitzung durch
Prozessschritte Standardisierung, EDV,

> Suboptimierung vermeiden
Raumlich lange Wege zwischen Arbeitsplatze und Geréte nach
einzelnen Prozessschritten (Ma- Kriterien der Leistungsprozesse
schinen, Arbeitsplatze), Anord- anordnen, Prozesse als Gliede-
nung nach funktionalen Kriterien CH-CH OO rungs- und Gestaltungskriterien

Mitarbeiter kennen das
Endergebnis des Prozesses, in
dem sie tatig sind, nicht oder
unzureichend

Beitrag zur fertigen Leistung,
bzw. zum Funktionieren des
Ganzen jedem Mitarbeiter deutlich
machen. Prozessbewusstsein und
~vertrauen schaffen

Selbstbeschaftigung, unklare
Aufgabenverteilung, Erstes
Parkinson’sches Gesetz

An der Unternehmenskuttur
arbeiten, marktwirksame Ziele
klarer herausstellen, klare Aufga-
ben- und Kompetenzverteilungen

Quelle: TRIGON




‘r'undraisingbiiro
goslar

Kurzdiagnose: Sind wir ein lernendes Unterr

B Flexibles Entlohnungssystem

Es gibt individuell unterschiedliche Entlohnungsmog- 0%
lichkeiten; das Belohnungssystem fordert Engagement
for Lernen, Experimentieren und Innovation.

Entwicklungsférdernde Strukturen

Die Strukturen des Unternehmens sind flexibef und 0%
konnen rasch verdndert werden; Rollen- und Aufgaben-
verteilungen sind nur grob festgelegt und an den
Kundenbediirfnissen ausgerichtet,

B Mitarbeiter als Marktforscher

Alle Mitarbeiter, inshesondere die an der Kundenfront, [ 0% 100% | 0% 100%
sammeln Informationen insbesondere von Kunden und
Lieferanten: Diese Daten sind im Unternehmen will-

kommen, werden analysiert und verwertet.

El Lernen von anderen Unternehmen

Alle Mdglichkeiten, von anderen Unternehmen zu lernen § 0% 100% | 0%
(z.B. von Geschaftspartnern, Mitbewerbern, »Branchen-

bestend), werden genfitzt.

8 Lernkiima

Es gibt eine »Kultur der dauernden Verbesserungs, 0% 100% | 0% 100%
Fehler werden nicht bestraft, sondern als Lernchance

gesehen,

Selbstentwickiung fiir alle Mitarbeiter

L | I b1 11 1 | ] ] |

100% | 0%

Am Arbeitsplatz werden Lernmdglichkeiten bewusst 0%
geschaffen. Kurse, Seminare, Workshops stehen allen
offen: Jeder Mitarbeiter iernt eigenverantwortlich.

Quelle: Raiffeisenakademie, in Anlehnung an Pedler/Burgoyne/Boydell 1994
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Dimensionen des lernenden Unternehmens

Strategieprozess -_ i}

als Lernprozess

— Strategie

Beteiligung an unter-
nehmenspolitischen
Entscheidungen *

Offene Infarmation
und Kommunikation

Rechnungswesen
afs Feedback-
Instrument

— Blick nach innen

Das lernende
Unternehmen

Interne Kunden-
Lieferanten-
beziehungen

Flexibles
Entfohnungssystem

— Strukturen

Entwicklungs-
férdernde
Strukfuren

Mitarbéiter als
Marktforscher

— Blick nach AuBen

Lernen von
anderen
Unternehmen

Lernklima

- Lernbec_iingungen

Selbstentwicklung
fir alle Mitarbeiter
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Neun Gebote fir | Gebot1 | Nichts ist 50 bestandig wie der Wandel. Das lernende Unternehmen hat
das lernende den Veranderungsprozess institutionalisiert. Es entwickelt sich standig

Unternehmen weiter.

Gebot 2 | Die meisten Unternehmen lernen nur in der Krise. Der clevere Manager
versteht es jedoch, auch in ruhigen Zeiten einen stetigen Lernprozess
am Leben zu halten.

Gebot 3 | Der Mitarbeiter ist der Motor des Wandels. Die Fiihrungsspitze delegiert
sa viel Kompetenz wie méglich nach unten. Teamarbeit ersetzt den
autoritdren Fiuihrungsstil. T

Gebot 4 | Das lernende Unternehmen ist nicht mehr in voneinander isolierte
Abteilungen organisiert, sondern nach Geschéftsprozessen. Diese gilt es
ZU verbessern, nicht einzelne Funktionen. *

Gebot 5 | Der Kunde ist Konig, auch im Unternehmen. Die einzelnen betrieblichen
Stellen stehen in einem Kunden-Lieferanten-Verhélnis zueinander.

Gebot 6 | Die Kunden - egal ob externe oder interne - sind an der Entwicklung des
Produktes beteiligt.

Gebot 7 | Die Mitarbeiter kommunizieren direkt und gut miteinander. Ideen werden
schnell ausgetauscht und diskutiert.

Gebot 8 | Der Vergleich macht Sie sicher. Das lernende Unternehmen misst sich
mit seinen Konkurrenten, einzelne Téchter vergleichen sich untereinander.

Gebot 9 | Risiko wird belohnt. Nicht der Fehler ist das Prablem, sondern den Fehler
immer wieder zu machen.

Queflen: Prof. Horst Wildemann, TU Miinchen, und Beratergruppe Neuwaldegg
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Drei Wege der Verdnderung und ihre Konsequenzen

Rationale Strategie

Machtstrategie

Entwicklungsstrategie

Menschenbild
und Beteiligung

Rationalistisches Menschen-

bild; Mensch als verniinftiges
Wesen — ist primar logischen
Argumenten offen.

Menschen kénnen beliebig
durch Macht gebagen
werden; sind an Machterhalt
interassiert.

Mensch als wertvollste Res-
source; sachliche und emo-
tionale Seite wird wichtig;
Lernfahigkeit vorausgesetzt,

Gewdhlter
Beratungsansatz

Experten analysieren den Ver-
anderungsbedarf, schlagen
Lésungen vor, Gutachten
haben einen hohen Steilen-
wert.

Machtige ordnen selbst
Veranderungen an oder
holen sich ihre Vertrauten
{Experten). Losungen werden
verordnet.

Fachexperten und Betroffene
arbeiten gleichberechtigt an
Verdnderungen, Berater stel-
len auch Methoden-Know-
how bereit.

Motivation fiir
Verdnderungen

Motivation Ober fogische
Argumente, Einsicht ins
Unvermeidliche wird
erwartet; Mensch als
Nutzenmaximierer.

Zwang und Belohnung mit A
eigenem Machtzuwachs.
Angst vor Nichtmitmachen.

Eigene Entwicklungsmoglich-
keiten im Unternehmen; Sinn
der Arbeit ist wichtig; Selbst
bewusstsein durch Leistung,

Konﬂiﬁtlb'sungs—
strategic

Konflikte sind sachliche
Auffassungsunterschiede
und daher durch geeignete
Bewertungstechniken losbar,

Anordnung und Vorgaben
werden durchgesetzt,
Widerstand wird gebrochen.

Aktiver Einbezug in Verande-
rungsprojekte; offene Infor-
mation, begriindete Entschei-
dungen; Sachgegner werden
nicht eliminiert, sondemn
integriert,

Vorteile
des Ansatzes

Gute Systematik von
Gesamt- und Teilldsungen:
schnell, keine Friktionen,
Experten bringen Know-how
ein.

Einfach und rasch zu »Ldsun-
gene, weil wenige Beteiligte
und wenig Riicksicht auf
Argumente und Widerstande
genommen wird.

Nutzung des kreativen Poten-
zials afler Mitarbeiter; Betei-
ligte sehen eigene Verande-
rungsnotwendigkeit ein, Zu-
sammenarbeit wird gestarkt;
das Unternehmen »lernte.

Nachteile
des Ansatzes

Betroffene sind schwer ins
Boot zu holen; Verhaltens-
anderungen bleiben ober-

flachlich; Betroffene lernen
nicht.

Veranderungen bleiben auBer-
lich, werden sahotiert, unter-
schwelliger Widerstand; Men-
schen lernen nicht, selbst
tatig zu werden.

Dauert oft langer; Umwege
werden nétig, Systematik
leidet, unpopuldre Entschei-
dungen oft schwieriger zu
treffen.
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