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			Lernen im Getriebe der Organisation
		
		
							In den vergangenen Wochen und Monaten erreichen uns vermehrt Anfragen nach Inhouse-Weiterbildungen mit dem Anliegen: wie können wir unser System als Lernendes System verbessern.

Da ist die Personalentwicklung einer Bankenorganisation, der sich nach Weiterbildungsbedarfsanalysen nun Fragen von Rolle und Rollenmanagement in Vertriebsbereichen stellen, welche diese professionalisieren möchten. In einem mittelständischen Betrieb soll in einem neuen Führungskräfte-Curriculum als zentrale Qualifizierung ein gemeinsames Führungsverständnis zwischen Holding und Regionen entstehen. Von „Verständnis vermitteln“ wird nicht gesprochen. Dennoch hat man vor, alle der mehr als 20 oberen Führungskräfte durch ein kluges, didaktisch zeitgemäß-anspruchsvolles Programm zu schicken. Eine Gruppe Leanberater im Automotive-Bereich will gemeinsam ihre Arbeit und Wirksamkeit verbessern und sich als Leistungsteam entwickeln, sich positionieren und (noch) mehr voneinander lernen. In einer Wirtschaftskanzlei geht es um die Frage von Lern- und Entwicklungswegen jüngerer KollegInnen im Rahmen eines Talentprogrammes und des Lernens entlang großer Mandatsprojekte. Eine Produktionssystem-Unit fragt sich, wie sie ihre Arbeit der kontinuierlichen Verbesserung noch verbessern kann, indem gemeinsame Lernprozesse mit internen Kunden essentieller Bestandteil jedes Projektes werden.

Diese Anfragen zeigen uns das große Potenzial von Innovationen beim Thema Lernen und Corporate Learning. Hier wird aufs Neue die Funktion und Verantwortung von PE deutlich und die Chance, die sie ergreifen kann: sich mit modernen und innovativen Lernformen, der Regiekompetenz für Lernen und der Integration von PE und OE zu positionieren!

Zwei konkrete Beispiele: Unter der Regie der PE wird Talentmanagement in Form hierarchieübergreifender Passungs- und Potenzialdialoge einmal ganz anders umgesetzt. Der Talentprozess selbst wird zum Lernprozess mit den beteiligten Akteuren und ist zudem kulturbildend. Oder: in Teams werden gemeinsam in einem geführten Prozess finanzielle Incentives untereinander verteilt und mit einem gegenseitigen Feedbackprozess verbunden, die PE entwickelt hierfür das Design.

Zu all den Unternehmensbeispielen denkt man zunächst im Rahmen klassischer Bildungsmaßnahmen: Seminare für ausgesuchte Einzelne und der (meist den Teilnehmern überlassene) Transfer in die Unternehmenspraxis. Das ist der naheliegende Schritt. Das nächste Level: eine ausgefeilte Didaktik für die bereits mitgedachte Integration der Unternehmensrealitäten. Für fragmentarisches, hochwertiges Lernen am Beispiel entwickelt, fördert sie eine Lernkultur, die in die Organisation getragen und multipliziert werden kann.

Ein weiterer Schritt sind System-Lern-Prozesse. Sie sollten möglichst vertikal und horizontal angelegt sein. Horizontal-lateral angelegte Lernkultur- und Lernprozesse sind schon Herausforderung genug, doch sollten sie möglichst auch vertikal gedacht und umgesetzt werden, d.h. entlang der vertikalen Leistungskette und in der vertikalen Leistungsgemeinschaft. Im genannten Beispiel des Führungskräfte-Curriculums kann es beispielsweise bedeuten, dass man zunächst im Kleinen mit wenigen Führungskräften aus Holding und Regionen arbeitet und gemeinsam an Beispielen und Projekten studiert, wie eine hochwertige Führungs- und Verantwortungsgemeinschaft aussehen kann. Gelingt das, kann man über Multiplikation nachdenken. Hier plädieren wir wiederholt für unser Lernkultur-Konzept, dass diejenigen zusammen lernen, die auch tatsächlich zusammen leisten, idealerweise sind sie schon bei der Konzepterstellung zu integrieren.

Dafür sollte jede Lernform und jedes Lernformat auf (einfache) Multiplikation angelegt sein. Es helfen insbesondere design-orientierte, drehbuchgesteuerte und videomediale (und damit auch digitale) Multiplikationsformate und Formate kollegialer Beratung und kollegialen Lernens (auch hier: virtuell möglich, wenn die Kultur entwickelt und reif ist).

Unser Bild: Trojanische Pferde. Von Beispielen und Ad hoc-Events zu Programmen und einer PE-Programmatik für Lernen und Lernkultur in der Organisation. Culture first, content second! Viel zu schnell wird in Inhalten statt in Kultur gedacht. Die erforderliche Regie- und Kulturkompetenz kann (und muss) PE für sich in Anspruch nehmen, wenn sie einen strategischen Part erhalten will. Dann erst kommt Lernen im Getriebe der Organisation an und erweitert und entwickelt sich über Individuallernprozesse hin zu System-Lernen!
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			Beratung im digitalen Zeitalter…
		
		
							Ich lese gerade das Buch von Thomas Schulz „Was Google wirklich will“. Eine beeindruckende Erzählung der Entwicklung von Google. Eine Geschichte von unbändiger Fortschritts-, Technologie- und Innovationsgläubigkeit insbesondere der beiden Gründer. Zurecht. Zumindest in deren Weltbild. Und zur Weltverbesserung. Das ist ihr ausdrückliches Ansinnen.

Zwei Gedanken gehe ich seit her nach. Einmal der Beschreibung, wie diese Organisation mit Innovationen umgeht. Ganz im Stile dessen, was aus dem Silicon Valley so faszinierend bei uns ankommt und womit so viele Unternehmen ringen: Eine Idee ist eine Idee, vielleicht eine gute, bis sie auf ihre Unsinnigkeit hin überprüft ist. Also erstmal weiterdenken und entwickeln, bevor wir verwerfen. Eine interessante Haltung, wenn man sie sich leisten kann. Eine Idee unter zehn ist der nächste große Wurf. Das ist die Rhythmik. Wieviel Kraft und Optimismus, aber auch wieviel Kompetenz brauchen wir dafür heute? Geht das ohnehin nur mit den Besten der Besten? Oder funktioniert das aufgrund der prägenden Kultur? Einer Kultur der Innovation und eines Reifegrades des eingeübten Kreierens von Neuem und Einschätzens zusammen mit denen, die dafür Talent haben. Könnte funktionieren.

Zum anderen der Gedanke: was bringt diese digitale Technologiewelt mit sich für uns Berater? Was ist Beratung in der Zukunft … noch wert? Und welchen Beitrag kann systemische Beratung leisten?

Systemische Beratung hat das Potenzial, eine Meta-Beratung zu sein.


Das war sie eigentlich schon immer, wie wir „systemisch“ verstehen. Als übergeordnete Orientierung.Wenn wir verschiedene Vorgehensweisen, Modelle und Konzepte mit Steuerungs- und Regiekompetenz verzahnen, und das durchaus undogmatisch, dann hat systemisches Arbeiten als „Beratungsschule“ das integrative Potenzial, das heute gebraucht wird. Herausforderungen gibt es wahrlich genug. Herausforderungen hoch x entstehen durch die Zentrifugalkräfte, die an vielem Existentem heute ziehen. Auch an Organisationen. Bernd Schmid nannte es „Zeitalter der Integration und der Integrationsverantwortung.“ Also die Dinge (sinnvoll) zusammenfügen und zusammenfügbar machen. Das kann die systemische Perspektive. Den Blick lenken auf Systemlösungen anstatt auf Optimierung im Einzelnen. Systemische Beratungs- & Regiekompetenz als Integrationskompetenz, aus einer übergeordneten Position. Als „Klammerkompetenz“, sie bildet die Klammer und hält zusammen. Weiter gedacht hieße das, aus dieser Position und unter dieser Regie Fachexpertise unterschiedlicher Couleur einzubinden, eben auch die Seite der digitalen Technologie für die Veränderung und Erneuerung der Organisation.

(Systemische) Beratung im digitalen Zeitalter = Fachexpertise x systemische Prozessexpertise x technologische Transformation.


Prozessexpertise schließt Lernprozesse mit ein. Es ist ein laufender, großer und umfassender Lernprozess. Für die Multiplikation des Neuen braucht es Lernprozesse und eine Kultur des Lernens im System. Dafür haben die Erneuerer meist wenig Sensibilität und (bedachte) Kapazität.Altes und Neues. Innovation und Exnovation (die Abschaffung des Alten)? Oder doch das Bisherige als Fundament des Neuen? Klingt abgewetzt, zählt aber immer noch… Und wie passt das zu disruptiver Innovation als Chance und Bedrohung?

Damit nochmal zurück zu Innovation. Sie ist auch für uns wichtig. „Ihr seid ein Ort der Beständigkeit.“, höre ich immer wieder über das isb. Das hört sich für mich als Dauer-Typ gut an. Aber da ist eben auch die Seite der Erneuerung. OpenInnovation. Ein Zitat aus dem Buch: „Nur wer kollaboriert, ist innovativ.“

Und das passt zu unserem Open Source Ansatz am isb, wie wir mit vielen unserer Inhalte umgehen. Wir machen es zum Programm, wie wir an neuen Themen arbeiten. In einem recht frühen Entwicklungsgrad sprechen wir mit Menschen darüber. Integrieren sie und ihre Perspektiven und Erfahrungen. Damit reifen die Themen weiter. Das erste Format OpenInnovation zu systemischer Strategiearbeit lief am isb im Jahr 2017. In der nächsten Runde widmen wir uns Beratung im digitalen Zeitalter.
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			Ein gutes und menschliches Maß … Bildung heute und morgen.
		
		
							


Ist das, was wir da zu stemmen haben, noch zu leisten? Wer ist eigentlich noch in der Lage, ein menschliches oder machbares Maß zu halten? Und wie reagieren wir als Bildungs- und Beratungsexperten darauf?

Da ist die Company, ein wirklicher Global Player im Einzelhandel, der an gleich drei großen Changethemen parallel aus der zentralen Changeeinheit heraus arbeitet. International selbstverständlich und in der Matrix. Viel Anspruch an die Changeexpertise, wenig Macht und Durchsetzungskraft – die Länder und Einheiten setzen selbstverantwortlich um, oft nach eigenen Kriterien und verdeckten Interessen. Wir sollen Change-Know-how anbieten in Form von Qualifizierung. Können wir, machen wir. Im Gespräch werden die dicken Bretter und großen Räder deutlich, an welchen gebohrt und gedreht wird. Der Reflex geht in Richtung Tools. Das hilft sicher. Okay. Ist eine Annahme. Ich spreche von Regiekompetenz. Ja, das wäre sicher auch hilfreich. Aber mehr als drei Tage könne man auf keinen Fall investieren, das lässt der Alltag nicht zu. Ich halte etwas ratlos inne. Biete ich dieser Company nun diese drei Tage Workshop an? Besser als nichts, könnte man denken. Für sie und für uns. Wird es nützen? Wozu? Zweifel!

Wo bleibt hier das gute Maß, die Einschätzung des Machbaren?


Kann ich es ihnen aufzeigen? Mir wird klar: die Steuerungslogik ist eine andere. Und mir stellt sich die Frage der Reifegrade. Wie reif (im Sinne von „ready for it“) müssen unsere potentiellen Kunden sein, um unsere Dienstleistung, beispielsweise in Qualifizierung bestimmter Akteure, einschätzen zu können. Und was, wenn dies (noch) nicht der Fall ist? Wie weit kommen wir dann zusammen? Was wäre dann mein Angebot? Ich sage die Anfrage ab. Es passt nicht. Ganz nach der Devise: „Schau Dir an, wie etwas startet und Du siehst, wie es endet.“ Schade eigentlich.

Da ist die obere Führungskraft in einem internationalen Branchenriesen. Kommt aus der Wissenschaft und hat Karriere gemacht, hat sich reingearbeitet in die Hierarchie, hörbar stolz. Nun hat er neben seinem Fulltime-Job noch eine neue, feine Rolle bekommen. Change Agent. Zwei Einheiten mit jeweils 3000 Mitarbeitern werden gemergt. Er ist dafür der Prozessgestalter und spürbar unsicher, was er hier zu bewältigen hat. Wie soll er den ersten Workshop gestalten und moderieren? Wozu das Ganze eigentlich? Es wird Gewinner und Verlierer geben, soviel ist auch ihm bereits klar. Und nun? Er fragt mich, ob ich ein paar schnelle Empfehlungen habe, wie er diesen Event angehen könne?

Was ich jetzt machen würde, fragt er mich. Für Qualifizierung hat er erstmal keine Zeit, die zusätzliche Rolle würde ja neben seinem normalen Alltag laufen müssen. Riesen Schuhe und keine rechte Zeit, hineinzuwachsen. Ist das das Signal der Zeit? Dann spreche ich durch Zufall mit einer erfahrenen Lehrtrainerin über zukünftige Lern- und Bildungskonzepte und dazu passende Formate. Vielleicht alles kürzer, kompakter, mehr How-to-Formen? Ist das der Weg, unser Weg? Ich zögere innerlich. Auch die universitäre Ausbildung geht diesen Weg. Wir gerade nicht. Es war schon immer unser Vorteil gegenüber der akademischen Welt, personenbezogener und organisationsbezogener, sprich passungsorientierter zu lernen. Ich komme wieder zu den Reifegraden zurück und zum Bild des Reifungsprozesses. Kann man alles beschleunigen? Ich glaube nicht.

Das ist eine Bildungsdebatte, die uns bevorsteht, schwant mir…


Aber, eines ist mir dabei klar: die Arbeits- und Lernthemen und die Arbeits- und Lernformen müssen unmittelbar zusammenhängen. Ich würde dem Kollegen also gerne just-in-time etwas anbieten. Auf das nächste Curriculum kann ich ihn nicht vertrösten. Er muss früher liefern. Das könnte also ein neues Produkt sein. Gute Idee! Ein Toolset, themenorientiert, und beides: ein persönliches und virtuelles Lernprogramm, mit persönlichem Lernsparring, auf Wunsch und auf Abo. Zwei, drei Pakete zur Wahl, je nach Reifegrad. Warum nicht?

Und dann fällt mir das Bild mit den sägenden Waldarbeitern wieder ein … keine Zeit, die Säge zu schärfen, sie müssen ja schließlich sägen. Mal sehen, wie es weitergeht…







					

		
			Published by TVeith on 14. April 2018 | Permalink		

	
											
			
			Jetzt ist die Zeit für Strategiearbeit…
		
		
							Unsicherheit und Schieflagen sind der Boden, auf dem ein neues Strategiepflänzchen gut gedeiht. Eine passende Strategie wäre jetzt wichtig. Nur wie entwickeln? So wie immer und bislang gewohnt?

Strategiearbeit ist Richtungsarbeit.


Was und wer man ist und was nicht. Arbeit am Wesentlichen, könnte man auch sagen.

Wie nähert man sich dem Kern? Da gibt es das uns irgendwie geläufige Vorgehen von Ordnen und Planen, von planvollem Vorgehen, wenn es nicht so läuft oder so nicht weiterlaufen soll: Daten sammeln, analysieren, Strategieentwürfe entwickeln und diese dann in die Organisation bringen. Das hört sich heutzutage gut an: data first. Damit das gut wird, machen das Experten, Berater für Strategie und Strategieentwicklung. Sie wissen, was sie tun und helfen der Organisation an zwei Schmerzpunkten: sie bringen Know-how (oft Daten-, Analyse- und Konzept-Know-how) und Kapazitäten in die Organisation, die sie per se ohnehin nicht hat. Und auch nicht dafür, sich mit dem zu befassen: was die Organisation will und wofür sie steht, vor allem in Zukunft. Verlängerte Werkbank also. Das hilft erst einmal enorm, die Organisation spart Kräfte. Die Berater machen das schon. Bestellt – geliefert. Und dann? Die Umsetzung bleibt (offen).

Analyse und Entwicklung sind von der Umsetzung getrennt. Dass dies nicht funktioniert, wissen wir seit langer Zeit im Bereich Organisationsentwicklung und Change. Gemacht wird es dennoch weiterhin oft so. Und hier beim Thema Strategiearbeit? Richtungsarbeit gehört (wie OE auch) in die Organisation, wenn man nicht nur Feigenblätter will. Richtungsarbeit kann als Prozess und insbesondere als Lernprozess unterstützt werden von Externen, von Beratern. Lernprozess meint, besser zu werden bei der strategischen Arbeit in der Organisation, zusammen mit den Menschen, die etwas dazu wissen und sagen können. Strategisches Wissen liegt überall in der Organisation, und wir können sie mehr und mehr zu Strategiekompetenz integrieren.

Das kann nur ein gemeinsamer Lernprozess sein.


Ja, manchmal ist das anstrengend, anstrengender, als die Arbeit abzugeben an den Berater. Es braucht Regie für diesen Prozess. Der Berater seinerseits kann, eine Zeit lang, Regie führen oder Regie unterstützen für Strategiearbeit. Und er kann dabei helfen, eine Urteilsfähigkeit in der Organisation zu entwickeln, was bei Strategiearbeit in der Organisation passend ist und was nicht. Welche Turnübung wollen wir eigentlich können oder verbessern? Der (systemische) Berater kann auch mal vorturnen. Oder er bringt jemanden zu diesem Zweck mit. Turnen lernen will (oder muss) die Organisation selbst. In the long run… Das wäre systemische Strategiearbeit. Wir nennen sie eine regiebasierte Organisationsleistung.Und dann war da noch das geflügelte Wort mit der Strategie und der Kultur und dem Frühstück. Also gehört Kultur irgendwie auch dazu… zur Richtungsarbeit und zum Wesentlichen. Womöglich sogar vorherrschend. Regelt die Kultur also das, was nicht geregelt ist? Auch die Strategie? Strategiearbeit ist auch Kulturarbeit oder auch mal Kulturkampf. Darüber ließe sich jetzt noch weiter nachdenken … später!
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			Analoge Arbeitskultur & der Einfluss von starken Netzwerken
		
		
							


Was können wir vom Treiben im Silicon Valley lernen?

Sicher vieles. Technologie-Prägung und Geschäftmodellinnovationen sind die eine Seite. Was mir bei der Lektüre des Buches von Christoph Keese* hängenbleibt, sind zwei Gedanken (neben vielen anderen) über Arbeitskultur und den Einfluss von Netzwerken. Das passt zu uns, ist mein Impuls. Die Arbeitskultur dort ist (überwiegend) analog. Gelernt und entwickelt wird im ständigen sozialen Austausch, das soziale Kapital ist die Basis der Innovationskraft. Niemand will ausgeschlossen sein vom intellektuellen Austausch über die neuesten Ideen, die in offenem Umgang miteinander geteilt werden. Und niemand will die Gefahr eingehen, etwas schon weit Durchdachtes erst zu spät nach draußen zu geben und zu teilen, um daran zu lernen. Erstaunlicherweise findet dieser Austausch überwiegend im direkten Kontakt statt, virtuell wird nur wenig kommuniziert.

„Kreativität braucht Nähe.“ wird da ein Insider zitiert.

Und: „Inspiration ohne Austausch mit den anderen gibt es nicht.“


Man trifft sich, zwang- und oft mitunter absichtslos, aber mit der Idee, gut vernetzt und up-to-date zu sein. Das gelingt offenbar.

Und die Idee, dass Netzwerke und Plattformen darüber entscheiden werden, wer reüssieren wird, fasziniert. Von ihnen geht Gestaltungs-, Schlagkraft und Wirksamkeit aus, so würde ich es für unser Feld übersetzen. Auch eine zu uns passende Botschaft aus dem fernen Kalifornien, an der wir arbeiten wollen.

Beides sind inspirierende Impulse für unser PionierLabor. Face-to-face (und durchaus mit digital-medialer Anreicherung) wollen wir mit Euch weiterentwickeln und lernen und an unserem Netzwerk bauen. Projekte unserer Netzwerker bieten dafür den Ausgangspunkt, hochwertiger Austausch und Dialog wird der Weg sein.

Schließt Euch an und belebt das PionierLabor mit Euren Perspektiven!

* Christoph Keese: Silicon Valley. Was aus dem mächtigsten Tal der Welt auf uns zukommt. Penguin Verlag 2016







					

		
			Published by TVeith on 10. Februar 2018 | Permalink		

	
											

								

							

		



		
			
				
									© 2024 Thorsten Veith #systemisch-beraten.de | Impressum |
Datenschutz
								

			

		

	




	
		

		Cookie-Zustimmung verwalten

		
			
		

	


	

	
		Wir verwenden Cookies, um unsere Website und unseren Service zu optimieren.

		
		
			
				
						
							Funktional
							
								
									
									Funktional
								
								Immer aktiv							
							
								
							
						
				
				
					The technical storage or access is strictly necessary for the legitimate purpose of enabling the use of a specific service explicitly requested by the subscriber or user, or for the sole purpose of carrying out the transmission of a communication over an electronic communications network.
				

			

			
				
						
							Vorlieben
							
								
								Vorlieben
							
							
								
							
						
				
				
					The technical storage or access is necessary for the legitimate purpose of storing preferences that are not requested by the subscriber or user.
				

			

			
				
						
							Statistiken
							
								
								Statistiken
							
							
								
							
						
				
				
					The technical storage or access that is used exclusively for statistical purposes.
					The technical storage or access that is used exclusively for anonymous statistical purposes. Without a subpoena, voluntary compliance on the part of your Internet Service Provider, or additional records from a third party, information stored or retrieved for this purpose alone cannot usually be used to identify you.
				

			
			
				
						
							Marketing
							
								
								Marketing
							
							
								
							
						
				
				
					The technical storage or access is required to create user profiles to send advertising, or to track the user on a website or across several websites for similar marketing purposes.
				

			
		

			


	
		Optionen verwalten
		Dienste verwalten
		Verwalten von {vendor_count}-Lieferanten
		Lese mehr über diese Zwecke
			


	


	
		Cookies akzeptieren
		Ablehnen
		Einstellungen anzeigen
		Einstellungen speichern
		Einstellungen anzeigen
			


	
		{title}
		{title}
		{title}
			






					Zustimmung verwalten










 