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Worum geht es?

Es geht in diesem Buch um die Suche nach Antworten auf die Frage, wie Bildungsprozesse im aufkommenden
Bewusstseinszeitalter zu managen sind — individuell durch die Lernenden und institutionell durch die Lehrenden in
Schulen und Hochschulen, Organisationen und Unternehmen.

Sie findenTipps zum Umgang mit wachsender Komplexitat und Dynamik in der beruflichen Aus- und Weiterbildung.

Wissensmanagement und Bewusstseinsgesellschaft

Es geht darum, durch Wissensmanagement sich selbst und andere zu befahigen, Schritt zu halten mit der Veran-
derung der wirtschaftlich-kulturellen Rahmenbedingungen einerseits von der Industrie-Gesellschaft zur postindus-
triellen Wissens-Gesellschaft und darliber hinaus zur Bildungs- und Bewusstseins-Gesellschaft, andererseits von
der National-Gesellschaft zur Grof3regional-Gesellschaft (z. B. Europa) und dariiber hinaus zur Global-Gesell-
schaft.

Gesellschaften, Unternehmen, Individuen
mussen sich in einer immer rascher
wandelnden Welt befahigen, nicht nur mit der
Wandlungsgeschwindigkeit reaktiv mitzuhalten,
sondern durch raschen inneren Wandel diesen
aktiv mitzugestalten in der unter globalen und
langfristigen Gesichtspunkten (Aspekt der
sozialen und naturbezogenen Nachhaltigkeit)
vertretbaren Richtung.

alt: Industrie-
Gesellschaft

Produkte,
Dienste

Produkte,
Dienste

Innovations-Arbeit in Gesellschaft und
Unternehmen bedeutet in erster Linie
Mitwirkung an der Gestaltung von Trends.

Trendsetting wird wahrscheinlicher,

< wenn man theoretisch fundierte Instrumente zur Bestimmung von neu: Wissens-
Entwicklungs-Wahrscheinlichkeiten einsetzt und Gesellschaft
@ wenn man sich rechtzeitig auf diese wahrscheinlichen Entwicklungen
vorbereitet.

Globalisierung, Internationalisierung und Liberalisierung des Welt-Handels fiihren zu:
steigender globaler Wirtschafts-Leistung

» Intensivierung des Wettbewerbs

»  Erstarken neuer Wettbewerber

Beschleunigung des technologischen Wandels

Beschleunigung der Produkt-Innovation
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Je starker der Innovations-Druck wird, desto wertvoller wird das Wissen Uber die Kundinnen und das Wissen dari-
ber, wie man innovative Produkte und Dienstleistungen entwickelt.

Um sich von der Konkurrenz abzuheben und ,Einzigartigkeit“ zu erlangen, muss dieses Wissen innerhalb des eige-
nen Unternehmens schneller weiterentwickelt und genutzt werden als bei den Wettbewerbern.

Der sich in allen Bereichen der Wirtschaft vollziehende Wandel vom Anbieter- zum Kaufermarkt mit schnellen
Mode- und Innovationszyklen vor dem Hintergrund einer Globalisierung der Produktion und Dienstleistung erfordert
eine Umgestaltung der Organisations-Strukturen von einer statischen zu einer dynamisch-lernenden Organisation:

statische Organisation

linear-mechanistische
Unternehmens-Modelle

geschobene Werte-Kette

interne Plan- und Budget-
Wirtschaft

Denken in Produkten
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Von der Informations- zur Bewusstseins- und Bildungsgesellschaft

Mit Perfektionierung und Verbreitung der Informations- und Kommunikations-Technologie (luK - Hardware-Aspekt)

und der Systeme des Wissens-Managements (Software-Aspekt) werden diese Wettbewerbs-Vorteile vom Markt

absorbiert werden,

Ein neuer, sich Uberall andeutender Bereich der Wettbewerbs-Vorteile wird in den Vordergrund treten:

Die bisher weitgehend unterprofessionalisierten (nicht systematisch, effektiv und effizient entwickelten) und wenig

erforschten Bereiche der Entfaltung

< menschlicher Individual-Potenziale (z. B. Kreativitat, schopferisches Denken, Intuition, Inspiration, Gesundheit,
Gliicks- und Wandlungs-Fahigkeit)

< und Kooperations-Potenziale (z. B. gezielte Herstellung von inneren und au3eren Bedingungen flir befriedi-
gende und zugleich produktive Teamarbeit, von Gruppen-Synergien, von individueller und kollektiver Kreati-
vitat).

Analysen zur besonderen Qualitat erfolgreicher Unternehmen (Garett) und zu langwelligen Innovations-Trends
(Garett, Nefiodow, Lievegoed/Glasl) weisen in die Richtung, dass die Entfaltung einer bisher weitgehend unter-
entwickelten Produktiv-Kraft unser gesellschaftliches und wirtschaftliches Leben in starkem Mafe beeinflussen
wird:

Die Entwicklung einer Unternehmens- und Gesellschafts-Kultur zur Entfaltung kooperativer und kommunikativer
(psychosozialer) Kompetenzen der Menschen verbunden mit einer Férderung ihrer seelischen und kérperlichen
Gesundheit.

Diejenigen Wirtschafts- und Gesellschafts-Systeme werden sich demnach weiterentwickeln - und sich damit auf
dem (Welt-) Markt behaupten kénnen, weil sie eine flihrende, trendgestaltende Rolle spielen -, denen es gelingt,
die brachliegenden Entwicklungs-, Kooperations- und Kommunikations-Potenziale der Menschen so zu aktivieren,
dass dabei zugleich die Bedingungen fiir ein gesundes und befriedigendes Leben verbessert werden.

Anders ausgedriickt:

Diejenigen Unternehmen, die Gesellschaften, denen eine humane Aktivierung der kooperativen Humanressourcen
gelingt, die in der Lage sind, das Bildungs- und Kreativitdtspotenzial ihrer Mitarbeiterinnen und Birgerinnen in
selbstbezogener und wechselseitiger Verantwortlichkeit zu entfalten, werden die Entwicklungsrichtung bestimmen.

Ein dauerhaftes, breites lebensbegleitendes Lernen kann sich nur innerhalb einer Bildungs-Gesellschaft entwi-
ckeln.

Der Begriff ,Bildungs-Gesellschaft‘ meint keine durchpéadagogisierte Offentlichkeit, sondern eine Gesellschaft mit
einer hochentwickelten Lern- und Wissens-Kultur, in der neue - meist das informelle Lernen aufwertende und inte-
grierende - Lernmdglichkeiten fur alle Blrgerinnen und Blrger erschlossen werden: in Schulen, Volkshochschulen
und Studienzirkeln ebenso wie in Lernenden Unternehmen, im 6&ffentlichen Leben, in der Freizeitgestaltung (Edu-
tainment) wie im Vereinsleben, in der Kommune und in der kommunalen Verwaltung.

Fragen und Antworten zur Berufsbildung und zum Wissensmanagement

Tatsache ist:

< Die Produktion des Welt-Wissens nimmt exponentiell zu.

% In immer mehr Berufen v eraltet das erforderliche Wissen immer schneller (sinkende
Halbwertszeiten).

« Um bessere und neue Produkte und Dienstleistungen hervorzubringen, werden in

immer mehr Berufen komplexere und dynamischere Wissens-Anforderungen gestellt.

Frage 1:
Wie sollten berufsbildende Lernprozesse in der Gesellschaft und in Unternehmen organisiert
werden, um diese Bildungsherausforderungen zu bewaltigen?

Wissensmenge

Frage 2:
Welche Art von Umgang mit Wissen, Erfahrung, Kompetenz brauchen wir dafir - in
Unternehmen, in Organisationen und speziell in Bildungseinrichtungen?

Frage 3:

Wie kénnen wir den Herausforderungen

» einer Nutzen auswahlenden Bearbeitung exponential wachsender Informations-Mengen
und

» einer steigenden Verantwortung der einzelnen fiir das globale Ganze

wohl vorbereitet, freudig und gelassen entgegen treten?

Je schneller neues Wissen erzeugt wird und je mehr Wissen fur Optimierung und Innovation erforderlich ist, desto
bedeutsamer werden
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< die Forderung der Kompetenz zu selbstgesteuertem Lernen der Berufs-Bildungs-Teilnehmerinnen, die sich in
immer kiirzeren Zyklen von veraltetem Wissen trennen und sich neues Wissen aneignen missen,

% die Férderung der Kooperations-Kompetenz in den Berufen, da komplexe Entwicklungs-Anforderungen
zumeist nur noch im Team zu bewaltigen sind und

+ die Neu-Strukturierung der Aus- und Weiterbildungs-Arrangements vom Vorratslernen hin zu einem projekt-

und prozessbegleitenden Lernen ,just in time* und ,,on demand*.

Wenn Lernen kiinftig kontinuierlich stattfindet (als berufs- und lebensbegleitendes Lernen), muss es auch in die
Kontinuitat des alltaglichen Arbeits-Prozesses integrierbar und unmittelbar nutzbar sein.

An die Stelle der reinen Lehr-Lern-Orientierung tritt deshalb die Integration von Lernen, Lehren, Informieren,
Kommunizieren und Arbeiten — dies in allen aktiven und passiven Auspragungen.

| Lernen F———4 Lehren |
| L ——— I
| Informieren !/ \! Kommunizieren

\—| Arbeiten I—‘

Aufgaben von Wissensmanagerinnen

Fihrungspersonen als Wissensmanagerinnen haben die Aufgaben

e durch Zweifel an den bestehenden Realitats-Einschatzungen und Analyse von Widerspriichen den Handlungs-
Spielraum des Unternehmens zu erweitern

e durch mehrperspektivische Betrachtung der Realitat Markt und Unternehmen aufeinander zu beziehen

e durch komplexes Denken in den Dimensionen der Zeit und des Handlungs-Raumes mdgliche Folgen von
Entscheidungen in den Entwicklungsprozess mit einzubeziehen

e durch Wert-Abstimmung die Mitarbeiterlnnen und das Unternehmen aufeinander zu beziehen

Zweifel an der Wirklichkeitskonstruktion

Wissensmanagerinnen geben sich nicht mit der Gewissheit unhinterfragbarer Wahrheiten zufrieden, sondern

« sie bezweifeln selbstverstandliche Vorannahmen und Glaubens-Satze und

< sie analysieren nuichtern die Beziehung - samt all ihren Widerspriichen - zwischen der Organisation, fiir die
und in der sie die Verantwortung tragen, und ihrer Umwelt, vor allem der Umwelt des Marktes.

Nur wenn Managerinnen die selbstverstandliche Wirklichkeits-Konstruktion im Unternehmen hinterfragen, kénnen
sie ihren Handlungs-Spielraum und den ihres Unternehmens erweitern und optimal nutzen.

Widerspriiche analysieren

Glaubenssatze?

Wissensmanagerlnnen analysieren die Beziehung zwischen der Organisation, fur die sie Unter-
die Verantwortung tragen, und ihrer Umwelten samt all ihrer Widerspriiche. nehmen

Nur wer ohne Vorurteile (Wunschdenken, Verallgemeinerung und Hoherstellung der '.
eigenen Wertvorstellungen, Einseitigkeit) alle ihm denkbaren Zusammenhange zwischen

einzelnen Faktoren und Variablen des Unternehmen-Markt-Gesellschafts-Natur-Gesche-
hens untersucht, kann zu neuen Folgerungen gelangen.

Beziehungen stiften Gesell-
schaft

FUhrungskréafte als Wissensmanagerinnen kénnen in bestimmten Funktionen ohne
sachliche und fachliche Kompetenz auskommen, nicht jedoch ohne die erforderlichen
Kompetenzen auf der Beziehungs-Ebene.

In Organisationen, in denen das Verhalten von Menschen koordiniert werden muss, lasst es sich

- wohl oder Ubel - nicht vermeiden, immer gleichzeitig Uber sachliche Inhalte und Beziehungen
zu kommunizieren.

Planungssicherheit durch komplexes Denken und Wahrnehmen

)

Wissensmanagerinnen missen zur Erhéhung der Planungs-Sicherheit komplex-dynamisches
Denken trainieren und ihre Mitarbeiterinnen darin unterstiitzen, komplex-dynamisches Denken
zu lernen.
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Wenn nicht die Vernetzung qualitativ und quantitativ sehr unterschiedlicher Variablen aus verschiedenen
Perspektiven - innen wie auRen - erfasst wird, kann nicht mit den - haufig rdumlich und zeitlich sehr entfernt
liegenden - Folgen von Entscheidungen kalkuliert werden.

Komplex-dynamisches Denken ist im Wesentlichen gekennzeichnet durch die Bereitschaft (Motivation) und
Fahigkeit (Kompetenz) zur Einbeziehung

< der Wechsel-Wirkungen aller Entwicklungs-Ebenen (level-flow)

< aller qualitatsbestimmenden Koevolutionsperspektiven (perspective-flow)

< aller problemrelevanten zeitlichen Dimensionen (dynamic-flow)

< aller Aspekte einer vollstandigen Handlung (task-flow)

aller erforderlichen Innovationshaltungen (creativity-flow)

aller wirksamen Lehr-Lern-Planungs-Perspektiven (learn-flow)

D
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Die Bildungs-Aufgabe des Wissensmanagements besteht darin, durch entsprechende Strukturierung der
Tatigkeits-Felder, der Wissenszuordnung und des Erfahrungsaustausches die Mitarbeiterlnnen in dieses komplex-
dynamische Denken einzubeziehen.

Mehrperspektivitat beriicksichtigen

Die Aufgabe des Wissensmanagers (WM) besteht im Wesentlichen darin, Ssy;::r/

zwischen verschiedenen Perspektiven zu wechseln (Mehrperspektivitat): (Innen-

Er muss Perspektive)

% das Wechselspiel von System (Unternehmen) und Umwelt (Markt)
Uberblicken

« die verschiedenen Umwelten des Unternehmens bericksichtigen Tradition Vision
(z. B. Kunden, Bezugs-Gruppen, Konkurrenz, Mitarbeiter als ganze (Wirk- (Még-
Menschen in ihren Umwelten) lichkeit lichkeit)

« Trainer, Mitspieler, Schiedsrichter und Zuschauer sein kénnen
«+ Tradition (bis jetzt - Wirklichkeit) und Vision (demnéachst - Moglichkeit) durch

konkrete Antizipation (ab heute) verbinden kénnen Markt/
Zuschauer

P . . .. (AuRen-
Mehrperspektivitiat der Mitarbeiterinnen fordern Perspektive)

Wissensmanagerinnen missen die Bereitschaft und die Kompetenz der Mitarbeiterinnen - wenn auch nicht in dem
von ihnen selbst zu erwartenden Umfang - férdern, den die Produkt-Verbesserung und die Dienstleistungs-
Beziehung grundlegenden Perspektiv-Wechsel (Eigen-Sicht, Kunden-Sicht) zu vollziehen.

Dies gelingt am ehesten dadurch, dass Aufgaben-Bereiche an die Mitarbeiterlnnen (-Teams) delegiert werden,
deren verantwortliche Bearbeitung die Einnahme einer AuRen-Perspektive erfordert.

AuBen-
Perspektive der
Mitarbeiterinnen

durch:

Mitarbeiterlnnen erhalten die verstetigte Méglichkeit, ihre Tatigkeiten auch aus der Auf3en-
Perspektive zu betrachten, wenn sie beteiligt werden

0,

% an Marketing-Aufgaben (Co-Marketing) und

o,

« an Entwicklungs-Aufgaben (Co-Innovation). Co- Co-
Marke- Inno-

ting vation

Voraussetzungen fur die Nutzung der Auf3en-Perspektive sind

< eine radikale Neutralitat, ein Blick, frei von jedem Wunsch-Denken und jeder Parteilichkeit
und

« die Mdglichkeit, in der Routine innezuhalten, um die Geschafts- und Kunden-Prozesse kooperativ zu

reflektieren.

Co-Marketing Co-Innovation

Co-Marketing bedeutet verantwortliche Beteiligung der Mitarbeiterinnen an Teilaufgaben aus den Bereichen
« der Kunden-Akquisition, wie z. B. Werbung von Neu-Kunden,
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des Beziehungs-Aufbaus zu den Bezugs-Gruppen des Unternehmens, wie z. B. Einbeziehung der Bediirfnisse
und Nutzenerwartungen der Bezugsgruppen (Kostentrager, Unternehmer)

der Analyse und Mehrung des Kunden-Nutzens (Qualitats-Herstellung), wie z. B. Erforschung des Kunden-
Nutzens, Analyse von Kunden-Typen, Erhebung von Kunden-Bediirfnissen, Integration von Nutzen-Aspekten
in das Angebot oder Umwandlungen von Bedirfnissen in Angebote

der Verdeutlichung des realisierten Kunden-Nutzens auf dem Markt (Qualitats-Prasentation), wie z. B. Ent-
wicklung von Werbe-Texten und Internet-Seiten zum eigenen Dienstleistungs-Bereich, Durchfiihrung von
Werbe-Veranstaltungen

Co-Innovation bedeutet verantwortliche Beteiligung der Mitarbeiterinnen an Teil-Aufgaben aus den Bereichen

0,
o
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der quantitativen und qualitativen Konkurrenz-(Mitbewerber) Analyse (Benchmarking) Erforschung der
Angebote, der Angebots-Prasentation, der Organisations- und Personal-Entwicklung der best-of-Anbieter,
Analyse der regionalen Mitbewerber

des Kosten- und Produktivitats-Controlling, wie z. B. eigene Budget-Planung der teilautonomen Teams

der Innovation in der Routine als stdndige Weiter-Entwicklung der Angebote (in Inhalt und Form) in den
bestehenden Geschéafts-Feldern wie z. B. Vorschlags-Wesen, Gratifikationen, Unternehmens-Beteiligungen
der Routine in der Innovation als standige Neu-Entwicklung von méglichen erfolgversprechenden Geschafts-
Feldern, wie z. B. Trend-Analyse, Konzept-Entwicklung, Modell-Projekte, Kreativitats-Zentren, Mitarbeit an
Forschung und Entwicklung

Mitarbeiterinnen zum Engagement verfiihren

Wissensmanagerinnen nutzen ihre Macht*, um Mitarbeiter zum Engagement und zur qualitativ hochwertigen und
kundenorientierten Leistung zu verfihren.

* Macht hat in einer Beziehung immer derjenige, der die Verhaltens-Optionen seines Gegeniibers in groRerem Male einengen

oder erweitern kann, als sein Gegenlber dies bei seinen Optionen kann.

Dabei ist Verfiihrung als Beeinflussungskonzept erheblich sinnvoller als die Erteilung von Verboten, weil in der
Verfiihrungssituation ein erwlinschtes Verhalten zu einem beidseitigen guten und damit motivierenden Geschaft
fuhrt, wahrend hingegen in Verbotssituationen ein unerwiinschtes Verhalten zu einem schlechten und damit
entmotivierenden Geschaft fihrt.

Verfiihrung und Verbot als die schlechtere Option wirken jedoch nur auf Dauer in einem Unternehmensklima der
Fairness und Gerechtigkeit, in dem sich keine Person betrogen fiihlen muss.

Voraussetzung:
Fairness und »
VeI'bOt: Gerechtigkeit - Verfuhl'u ng:
unerwunschtes keiner sollte erwlnschtes
Verhalten fiihrt zu sich Verhalten flhrt zu
schlechtem Geschéft betrogen gutem
fihlen Geschaft

Inneres und duBeres Wissensmanagement

Wissensmanagement beschreibt innere und duRere Prozesse der Aufbereitung, Bereitstellung und Aneignung von
Wissen.

Es geht allgemein gesehen beim Wissensmanagement darum, das auRere Welt-Wissen einzubeziehen, um nutzli-
che innere Wissens-Welten aufzubauen.

Wizsens- Management

duferes inneres
Wiszens-Management: Wissens- Management:
He rate llung (Recherche, Eigen- Angignung (Lernen) und
Entwicklung) und Bergitstellung |1 Einsortierung notwend igen und
von Wissen nittzlichen Wissens
Cnline: Prisenz: Wissen: Kategorien:
Mutzung von Mutzung won Allgem ein- Le -4 Denk-
E-Metzwerken || Sitzungen und Bildungs-, Kompetenzen
und Daten- Begegnungs- Meta- und und Sartiemr
Banken Méglichkeiten Fach-1izzen Strukturen
L] ¥ ¥ ¥

Berufs- Ausbildung H Weiter-Bildung im Beruf
Berufs-Bildung
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Die Herausforderung des inneren Wissens-Managements besteht darin,

e zweckmaRige (nutzliche, brauchbare, viable) Kategorien und System-Strukturen zur Einordnung von Wissen
und Erfahrungen aufzubauen und

e diese Kategorien und Strukturen — wenn sie einengen, verwirren oder auf andere Weise unpassend geworden
sind — zu verandern
(aufzugeben, zu erweitern, zu ersetzen).

Die nicht einengende und zugleich Klarheit schaffende kategoriale Strukturierung unseres Wissens und unserer
Erfahrungen ist die Hauptaufgabe unseres Denkens.

Inneres Wissens-Management kann gleichgesetzt werden mit einer Entwicklung von kategorialer und struktur-
funktionaler Denk-Kompetenz, von Algorithmen und Prozessen des logisch-analytischen und kreativ-synthetischen
Denkens.

Schwerpunktmafig geht es beim inneren Wissensmanagement darum, die Dimensionen des Raumbewusstseins

(Weltblick) und Zeitbewusstseins (Weitblick) lern- und kompetenzférdernd zu strukturieren.

Welt-Blick:

Ausweitung des emotional
gegriindeten Raum-
Bewusstseins

Bildungs-Herausforderung:
Wie kann eine regionale und
zugleich globale
Verantwortlichkeit des
einzelnen Menschen fiir alle
anderen Menschen und fir
den Erhalt der sie
umgebenden kulturellen und
natiirlichen Umwelt-Vielfalt
konstruktiv-emotional besetzt
werden?

Weit-Blick:

Ausweitung des emotional
gegriindeten Zeit-
Bewusstseins

Bildungs-Herausforderung:
Wie kann eine Langzeit-
Verantwortung (viele
Generationen bis hin zur
Verfallzeit von Plutonium) fiir
die individuellen bis global-
gesellschaftlichen
Entscheidungen und
Handlungen konstruktiv-
emoational besetzt werden?

Die Qualitat von Berufsbildung kann sich grundlegend &ndern, wenn sie eingeordnet wird in den Kontext des

Wissens-Managements.

Es geht kiinftig um die Frage, wie Lernprozesse und Lernaufgaben in der Berufsbildung organisiert werden sollten,
um alle Wege des Wissenserwerbs, also auch die Kommunikation Gber E-Netzwerke, kompetenzférdernd in
Lernhandlungs- und Arbeits-Prozesse einbeziehen zu kdnnen.

Flexible Kategorien inneren Wissens

Wenn man Wissen aufnehmen will, braucht man strukturierende Kategorien, die es einem ermdglichen,

> Wissen flexibel zuzuordnen,
» Wissen in seinem Stellenwert zu bestimmen und

» Wissen mit anderen auf Basis vergleichbarer Kategorien auszutauschen.

Drei Haupt-Dimensionen der Wissens-Kategorisierung kénnen bestimmt werden:
1. die Einordnung des Wissens nach Ebenen der raumlichen Reichweite (Holarchien, Raum-Dimensionen,

institutioneller Wirkungs-Radius, vertikale Synergien)

2. die Einordnung des Wissens nach ebenenspezifischen Qualitdten und deren Wechselwirkungen (Koevolu-
tions-Bereiche, Parallel-Entwicklungen, Synchronisations-Bereiche, horizontale Synergien)
3. die Einordnung des Wissens auf der Zeitachse (Prozess-Muster, Vergangenheit — Gegenwart — Zukunft,

Auswertung und Planung)

Dimension:
Raum-Ebene

Dimension:
Zeit-Dynamik

B

A

Dimension:
Qualitats- ~
Perspektiven
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Diese drei Haupt-Dimensionen spannen einen dreidimensionalen Raum auf, in dem bestimmte Figuren zur Unter-
stiitzung der Wissens-Kategorisierung einzuordnen sind. Die erkenntnisleitenden Qualitaten dieser und weiterer
Figuren werden im Folgenden beschrieben.

Ein vollstandiges Panorama der kategorialen Figurenwelt spannt sich auf, wenn man 6 unterschiedliche Denkpro-
zess- oder Flow-Qualitédten unterscheidet:

1. Fdr Wissensmanagement innerhalb komplex-dynamischer System, in einer
global-dynamischen Welt, fir wirksame Lehr-Lern-Planung unter den Bedingun-
gen einer postindustriellen Bewusstseins- und Bildungsgesellschaft, zur

Organisation von learn-flow braucht man ein verandertes lernpsychologisch-

didaktischen Denken, reprasentiert durch das Symbol der Spirale und durch die Kategorle-
Figur des Didaktik-Kéters KIWSAM

2. HAUPTDIMENSION RAUM:
Das kontextbezogen-komplexe Wahrnehmen und Denken oder den level-flow als
Grundlage fur eine angemessene Kontextualisierung und handlungsleitende
Einordnung des Wissens, reprasentiert durch Quadrate im Quadrat und die Kategorie-

Figuren von IKPURG und GRUPKI als Bottom-up- und Top-Down-Wichtel

3. HAUPTDIMENSION KOEVOLUTIONSQUALITATEN: GUZI PAT
Das mehrperspektivisch-flexible Wahrnehmen und Denken oder
den perspective-flow als Verstandesbasis fiir die <.>
Zusammenfihrung koevolutionarer Qualitaten auf einer bestimmten ROBOT
Kontext-Ebene, reprasentiert durch ein Sonnensymbol und die EREES
Kategorie-Figuren von GUZI als Gruppenziege, GOPAT als @
Unternehmensentwicklungs-Katze, ROBOT als eiserner Projektbegleiter und ERLEBES '..:

als Personlichkeitsentwicklungs-Bar

4. HAUPTDIMENSION ZEIT:

Das prozesshaft-entwicklungsbezogene Denken oder den dynamic-flow als

Denkgerust fir die In-Beziehung-Setzung der Zeitperspektiven von Gegenwart,

Vergangenheit und Zukunft, reprasentiert durch das Dreieck und die Kategorie-Figur
der Zeitfee TElIkumila

5. Das handlungsleitende und handlungsbegleitende Denken oder der task-flow verbindet die drei
Hauptdimensionen von Zeit, Raum und Koevolutionsqualitat, reprasentiert durch ein
Kreuz und die Kategorie-Figur des Handlungszauberers DOKEPIRA als Symbolfigur fiir
vollstandige Handlungen

6. Das kreativ-synthetische Denken, die Kreativitats-Haltungen oder den creativity-flow als
Denkbasis fir die Gestaltung von Innovations-Prozessen, reprasentiert durch den
Kreis (ewigwahrende Entwicklung, géttliche Evolution, Rad des Fortschritts) und
durch die Kategorie-Figur des Kreativitats-Aliens UUTTOOPPIIAA

Alle diese Kategorie-Figuren kénnen die Fuktionen von Supervisorinnen, von Ratgebenden, von
konstruktiven Teilpersonlichkeiten im inneren Team, auf der inneren Denkbiihne einnehmen.
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Der Didaktik-Koter KIWSAM oder sechs Essenzen systemdynamischen Lernens

In Erfahrungs-Situationen informeller Lern-Prozesse und formaler Lehr-Lern-Prozesse sind 6 Essenzen (KIWSAM)
standig wirksam.

Kontexte

Selbst itwelt
Integration

Werte Aktion

Systemdynamik-Didaktik konzentriert die Aufmerksamkeit auf diese
grundlegenden Einfluss-Faktoren im Lehr-Lern-Prozess und ihre
Synergie erzeugenden Wechselwirkungen.

Zum besseren Verstandnis der Systemdynamik-Didaktik werden
Grundlagen systemdynamischer Wirklichkeitsbetrachtung vorangestelit.

Dynamische Systemtheorie, Wirklichkeit, Lernen und didaktisches Denken

Systeme [griechisch: syn (zusammen) und histein (stellen)] sind aus Elementen zusammengestellte Einheiten, sind
Teilganze (Holons). Ken Wilber (Eros, Kosmos, Logos - Eine Vision an der Schwelle zum nachsten Jahrtausend,
Frankfurt a.M. 1996) entwickelt aufbauend auf den Erkenntnissen der biologischen System-Theorie
(Maturana/Varela 1987) eine dynamische System-Theorie der Entwicklung von Holons, von Teil-Ganzen, aus
denen sich unsere physische, biologische, soziale und geistige Welt strukturiert.

1. Grundaussage zur dynamischen Systemtheorie: Holons

Die Wirklichkeit insgesamt ist nicht aus Dingen oder Prozessen zusammengesetzt, sondern

aus Holons. Holon
Die Wirklichkeit ist nicht aus Ganzen (holistische Welt-Sicht) oder aus Teilen (atomistische

Welt-Sicht) zusammengesetzt, sondern aus Holons. Diese Holons sind zu einer Holarchie Holon
zusammengesetzt, die aufwarts und abwarts endlos (,transfinit“) weitergeht und weitergehen

muss. Die Welt besteht aus Holons in Holons in Holons oder aus Kontexten in Kontexten in Holon
Kontexten.

Bedeutung ist kontextgebunden, aber Kontext ist ungebunden, grenzenlos. Holon

Bedeutung fiir didaktisches Denken:
Der Holon-Begriff ist deshalb fur didaktisches Denken so brauchbar, weil er die Lehrenden dazu fiihrt, gezielter
Uber den Zusammenhang von Ganzen und Teilen nachzudenken.

Didaktisches Denken erfordert zudem ein standiges Gleiten in den Kontext-Dimensionen, abwarts beispielsweise
von den Interaktionen zwischen einzelnen Lehrenden und Lernenden zu den globalen Rahmen-Bedingungen fiir
wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Wandel oder aufwarts von bildungspolitischen Entscheidungen zu den
Handlungs-Zwangen und verbleibenden Spiel-Rdumen der Lehrenden.

Interpretationen von sozial-kommunikativen Prozessen sind immer kontextgebunden, deshalb sollten grundsatzlich
kontexteinbeziehende Lehr-Lern-Verfahren verwendet werden.

2. Grundaussage zur dynamischen Systemtheorie: Grundvermdégen

An Holons sind vier Grundvermdgen zu erkennen:

Einerseits wirken in der Horizontalen (Oberflachen-Struktur) zwei entgegengesetzte Tendenzen von
Selbst-Erhaltung (Autopoiese) als Ganzheits-Aspekt oder Agenz und
Selbst-Anpassung (Allopoiese) als Teil-Aspekt oder Kommunion.

Diese Tendenzen machen die Oberflachen-Struktur eines Holons aus. Eine Veranderung in der Oberflachen-
Struktur wird als Trans-Lation bezeichnet.

Andererseits wirkt in der Vertikalen (Holarchie, Tiefen-Struktur) die Spannung zwischen
Selbst-Transzendenz (Selbst-Transformation) als Aufwérts-Bewegung, als Vermdgen des Systems, Uber das
Gegebene hinauszugreifen und Neuartiges hervorzubringen (Neubildung = Emergenz) und

Selbst-Auflésung als Zusammenbruchs des Systems durch Riickkehr auf die niedrigere Holarchie-Ebene.
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Selbst-Transzendenz
(Selbst-Transformation)
(Transformation = Verdanderung in
der Tiefen-Struktur)
als Vermégen des Systems,
Neuartiges hervorzubringen
(Neubildung = Emergenz)

‘I‘ Selbst-Auflésung als ‘I‘

Zusammenbruch des Systems
durch Riickkehr auf die
niedrigere Holarchie-Ebene

Veranderungen in der Tiefen-Struktur werden als Trans-Formationen bezeichnet.

Dabei stehen die vier Grundvermégen so zueinander in Beziehung - diese Beziehung wird Trans-Skription genannt
-, dass eine dynamische Balance von Agenz und Kommunion eine Transformation und umgekehrt eine
Einseitigkeit der Translation (pathologische Agenz oder Kommunion) den Zusammenbruch des héheren Holons
wahrscheinlicher macht.

Selbst-Erhaltung (Autopoiese) Selbst-Anpassung (Allopoiese)
als Ganzheits-Aspekt als Teil-Aspekt
(Agenz) (Kommunion)

Eine dynamische Balance von Selbst-Erhaltungs- und Selbst-Anpassungs-Tendenzen, also von Agenz und
Kommunion macht eine Transformation des jeweiligen Systems wahrscheinlicher. Einseitigkeiten dieser
Tendenzen machen den Zusammenbruch des Systems wahrscheinlicher.

Bedeutung fiir didaktisches Denken:

Bei Planung von Lehr-Lern-Prozessen ist darauf zu achten, dass sowohl die einzelnen Lernenden (die Ichs) mit
ihren Besonderheiten und Unterschiedlichkeiten vorkommen diirfen und mégen als auch eine tragfahige Gemein-
samkeit (das Wir) in Werten und Handlungs-Richtungen hergestellt wird.

Da Menschen in den existentiellen Grundkonflikt von Selbst-Erhaltung (Autonomie - Agenz) und Selbst-Anpassung
(Interdependenz - Kommunion) hineingeboren sind, besteht immer wieder die Tendenz, diesen Konflikt unba-
lanciert zu |6sen: Entweder wahlen Menschen den Weg der Freiheit (Distanz) und vernachlassigen den Aspekt der
Geborgenheit (Nahe) oder umgekehrt. Diese Einseitigkeiten in der Konflikt-Ldsung filhren zu neurotischen
Fixierungen und damit zum Entwicklungs-Stillstand, was bei Menschen als Lern- und Sozial-Wesen einem
Zusammenbruch gleichkommt.

Transformations-Prozesse gelingen dann am ehesten,

= wenn man sich selbst befahigt und andere dabei unterstiitzt, die kreative innere Mitte immer wieder neu zu
finden und

= wenn man die Bereitschaft bei sich und anderen férdert, Paradoxien, Spannungen, Widerspriiche, Krisen,
Sackgassen, Konflikte als Lern- und Entwicklungs-Chancen zu nutzen.

3. Grundaussage zur dynamischen Systemtheorie: Emergenz

Holons emergieren holarchisch.

Alles Niedrigere ist im Hoheren, aber nicht umgekehrt. Teams enthalten einzelne Menschen, aber nicht
umgekehrt.

Das Hohere umfangt das Niedrigere und alle Entwicklung ist zugleich Einbindung.

Systeme haben fast immer die Eigentimlichkeit, dass die charakteristischen Zlige des neuen Ganzen nicht
aus der Kenntnis der einzelnen Komponenten abgeleitet werden kénnen.

Dieses Auftauchen neuer Ziige an Holons in jeder nachsthéheren Holarchie-Ebene nennt man Emergenz.
Jedes emergierende Holon transzendiert und inkorporiert seine(n) Vorlaufer.

Selbsttranszendente Emergenz bringt immer etwas Uberraschendes mit sich, das nicht vorhersagbar ist.
Geht jedoch die Selbst-Transzendenz (und damit die Kreativitat) eines Holons gegen Null, dann wird sein
kinftiges Verhalten immer préaziser absehbar, und rekonstruierende Wissenschaft wird zu voraussagender.

Bedeutung fiir didaktisches Denken:

Didaktik als experimentelle Wissenschaft hat Bedingungen fir die Mdglichkeit zu schaffen, dass
Selbsttranszendenz eines Systems erleichtert wird.

Entwicklung, Zusammenschluss, Team-Bildung ist immer mit Unwéagbarkeiten verbunden.

Es werden immer nur Wahrscheinlichkeiten fir Entwicklungen bereitet.
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Je préaziser ein Lehr-Lern-Prozess geplant und festgelegt wird, desto weniger wird gelernt im Sinne transformatori-
scher Lern-Prozesse. Diese Unbestimmtheit und Unbestimmbarkeit erfordern eine Lern-Organisation von
Ergebnis-Offenheit, rollender Neuplanung, spiraligem Curriculum-Aufbau, fortwahrender Stérungs-Bearbeitung,
Eigen-Verantwortlichkeit und Selbst-Steuerung der Lernenden.

Kreativitat kann sich planvoll nur in offenen Lehr-Lern-Prozessen entwickeln.

Unternehmens-Entwicklung erfordert Freirdume zur kreativ-experimentellen Neugestaltung von Wirklichkeit (in den
Képfen und in den Geschafts-Feldern). Zu viel Differenzierung verhindert Entwicklung genauso wie zuviel
Integration.

4. Grundaussage zur dynamischen Systemtheorie: Moglichkeit und Wahrscheinlichkeit

Das niedrigere Holon setzt die Mdglichkeiten des héheren und das héhere setzt die Wahrscheinlichkeiten des
niedrigeren.

Wahrscheinlichkeit:

Unter den vielen mdglichen Ereignis-Mustern werden manche wahrscheinlicher, je nachdem welche Ordnungs-
Funktion das Ubergeordnete Holon ausiibt.

Die Unbestimmtheit, die jedes Holon fir sich allein zeigen wiirde, wird also strukturiert.

Moglichkeit:

Das niedrigere Holon setzt die Mdglichkeiten des héheren, indem es ihm einen Rahmen vorgibt, innerhalb dessen
es wirken muss, auf das es aber nicht beschrankt ist. Systeme niedrigerer Ebenen kénnen die Evolution héherer
Systeme ermdglichen oder verhindern. Zerstért man irgendeine Holon-Art, vernichtet man damit alle héheren
Holons, aber kein niedrigeres. Niedrigere Holons kénnen aber nicht die Natur hdherer bestimmen.

Es bleibt immer ein Bereich qualitativer Unbestimmtheit.

Bedeutung fiir didaktisches Denken:

Dieser Grundsatz ist bei allen Eingriffen in ein System zu beachten.

Unter der Annahme der Gliltigkeit dieses Holon-Prinzips kann ein Prozess am besten gesteuert werden durch
Veranderungen auf der nachsthéheren Holon-Ebene.

Will man also Einfluss nehmen auf das Verhalten eines Mitarbeiters, ist es glinstig, derart auf die Situation der
Kooperation in dem Team des Mitarbeiters einzuwirken, indem man das Lern- und Kommunikations-Milieu im
Unternehmen top-down zielgerecht neuorganisiert.

Der langere Hebel ist zumeist der wirksamere.

Erganzt werden mussen in einem lernenden Unternehmen allgemeine Bemihungen zur Analogisierung der Lern-
Organisation durch spezielle Konstruktionen zur Kompetenz-Fdrderung fiir jede einzelne Unternehmens-
Mitarbeiterin.

Zwei gruppendynamische Grundsétze erganzen sich:
Die Gruppe ist mehr als die Summe ihrer Mitglieder (Ubersummativitat) und jedes Mitglied - auch und gerade das
schwéchste - bestimmt die Qualitat der Gruppe entscheidend mit.

5. Grundaussage zur dynamischen Systemtheorie: Vier Dimensionen

Die Existenz jedes Holons spielt sich in vier Dimensionen ab:

1. intentionaler innerer individueller Aspekt (Ich-Sprache, subjektiv, introspektiv, bewusstheitsbegleitetes
Handeln)

2. verhaltensbezogener auerer individueller Aspekt (Es-Sprache, erklarend, monologisch, empirisch-analytisch)

3. kultureller innerer sozialer Aspekt (Wir-Sprache, verstehend, dialogisch, hermeneutisch)

4. struktur-funktionaler auerer sozialer Aspekt (Es-Sprache)

Deshalb kann und muss jedes Holon unter den vier Gesichts-Punkten der Intention, des Verhaltens, der kulturellen

und sozialen Einbindung betrachtet werden.

Intention Verhalten
innen aulen
individuell individuell
Kultur Struktur-Funktion
innen auflen
sozial sozial

Bedeutung fiir didaktisches Denken:
Bei Planung und Revision von Lehr-Lern-Prozessen miissen diese vier Aspekte bezogen auf jede einzelne Person
und auf jede spezifische Lern-Gruppe bezogen werden.
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Diese Erkenntnis wir in unterschiedlichen Handlungs-Modellen zur Gruppen-Dynamik umgesetzt:

+  z. B. missen nach dem Modell der themenzentrierten Interaktion (TZI), die Situation des Einzelnen (ICH) —
seine Gedanken und sein Verhalten — in Beziehung gesetzt werden zur Situation der Gruppe (WIR) und des
Kontextes (GLOBE) — zu den kulturellen und institutionellen Rahmenbedingungen.

+  z. B. wird einem andere Gruppen-Entwicklungs-Modell zufolge sowohl die individuelle Identitat und
Unterschiedlichkeit (Differenz) als auch die gemeinsamen Standpunkt-Bestimmungen und Zielsetzungen
(Lokomotion) und Gemeinsamkeiten (Koharenz) geférdert.

6. Grundaussage zur dynamischen Systemtheorie: Koevolution

Holons existieren bei ihrer Entwicklung in einem Geflecht von Beziehungen zu anderen Holons derselben Ebene
struktureller Organisation und bleiben von diesem Beziehungs-Geflecht abhangig.

Entsprechend koevolvieren Holarchien, wobei Mikro und Makro auf allen Ebenen in Beziehung und Austausch
miteinander stehen.

Veranderungen vollziehen sich immer in Kontexten, so dass alles Evolutions-Denken immer 6kologisches -
einbeziehendes und zusammenhangstiftendes - Denken ist.

Bedeutung fiir didaktisches Denken:

Wenn man Lern- und andere Entwicklungs-Prozesse steuern oder zumindest mit beeinflussen will, ist es sinnvoll,
qualitativ unterschiedliche Bereiche persénlicher Entwicklung (z. B. Kompetenz-Bereiche, Beraterinnen-
Fahigkeiten) oder der Unternehmens-Entwicklung (z. B. die Entwicklungs-Bereiche von Berufs-Bildungs-
Einrichtungen) aufeinander abgestimmt neu zu organisieren.

Die Tendenz der Systeme zu Koevolution wird genutzt, wenn Linearitat (z. B. traditionelle Stoff-Zeit-Plane) durch
Parallelitat (z.B. Spiral-Curricula) erganzt wird.

Die Spirale steht fiir einen fortschreitenden Entwicklungs-Prozess, in dem von Stufe zu Stufe, also mit jedem
Spiral-Durchgang, die Koevolutions-Bereiche als Bereiche mit besonderer Erlebens-Qualitat

1. sich ausdifferenzieren (wachsende Sensibilitdt und Komplexitat) und

2. inintegrierende Wechsel-Wirkungen (Ubersummativitat) zueinander treten.

— /
Bereich
& Erlebens- Erlebens-

Stufe 1 Bereich Erlebens- Bereich
A Bereich D
Stufe 2 A \ Stufe 1
Stufe 3
’ Erlebens-
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7. Grundaussage zur dynamischen Systemtheorie: Evolution

Evolution hat Richtung als zunehmende Komplexitat:
Evolution ist Ausdruck der Entfaltung differenzierter Ordnung.
Komplexitat entsteht also aus gegenseitiger Durchdringung von Prozessen der Detaillierung und Integration.

Evolution hat zunehmende Differenzierung und Integration:

Differenzierung ist notwendig fiir die Neuartigkeit und Vielgestaltigkeit, Integration fiihrt die Vielheit in eine (neue)
Einheit Uber.

Jeder kreative Prozess verbindet diese gegenlaufigen Tendenzen zu einem Differenzierungs-Integrations-Ganzen.
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Evolution hat zunehmende Organisation/ Strukturierung:
Evolution schreitet von einfacheren zu komplexeren System-Typen und von niedrigeren zu héheren Organisations-
Stufen fort.

Evolution hat zunehmende relative Autonomie:
Ein Holon ist relativ autonom gegeniber seinen untergeordneten und relativ gehorsamspflichtig gegentiber seinen
Ubergeordneten Holons.

Evolution hat zunehmendes Telos:

Entwicklung ist kein zielloses Umherspringen, sondern fihrt irgendwo hin, und eben weil Organismen sich
planmaRig entfalten und Psyche irgendwo hin unterwegs ist, kann sie auch stecken bleiben - der Weg kann voller
Frustrationen, Entwicklungshemmungen und Fixierungen sein.

Bedeutung fiir didaktisches Denken:

In produktiven, wirksamen Lehr-Lern-Prozessen werden sich integrative, zusammenhangstiftende Phasen,
Aufgaben, Auftrage und Projekte mit differenzierenden, Einzel- und Besonderheiten in den Vordergrund stellenden
Lern-Phasen abwechseln.

Produktives, wirksames Lehren und Lernen berlicksichtigt die Dialektik von Integration und Detaillierung um
Komplexitats-Bewusstsein als Voraussetzung fur berufliche Handlungs-Kompetenz zu ermdglichen, denn Praxis ist
immer komplex.

Auch Personal-Entwicklung arbeitet mit den Instrumenten des Job-enrichment (Differenzierung) und des Job-
enlargement (Integration) vor dem Hintergrund von Beratungs- und Weiterbildungs-Angeboten:

Wer mehr kann, bekommt schwierigere und umfangreichere Aufgaben und umgekehrt ermdglichen entsprechende
Aufgaben mehr Kénnen.

Entwicklung eines Unternehmens ist umso eher mdglich, wenn Bereiche des Unternehmens, z. B. die Sozial-
Dienstleistungs-Teams eine Teilautonomie erhalten, die jedoch nur produktiv wirksam wird, wenn gleichzeitig die
Koharenz-Krafte durch Beteiligung an Unternehmens-Entscheidungen und Transparenz der Geschaftsprozesse (z.
B. Budget-Transparenz) geweckt werden.

Je bekannter die Richtung ist, in der sich ein Unternehmen entwickeln will (Vision, Leitbild, Qualitatskriterien),
desto intensiver und ausgerichteter verlauft der Entwicklungsprozess, wobei Widerstdnde gegen Lernen und
Entwicklung wichtige Signale sind, die nicht nur als Ablehnung von Entwicklungen gedeutet werden durfen,
sondern als Ausdruck des verlorenen Gleichgewichtes, als Ausdruck der Angst vor der instabilen Ungewissheit.
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KIWSAM: Das Selbst

Menschen, Teams, Unternehmen, Staaten, Markte sind lebende Systeme, keine Seu,sf
Maschinen. ’
Systemtyp trivial lebend
Beispiel Maschine Mensch
Passivitat Alles bleibt so, wenn Kein Organismus erhdlt
man sich passiv passiv seine Struktur.
verhalt.
Umwelt wird durch technische Das Uberleben eines

Systeme beeinflusst oder] Organismus hangt davon ab,
sollen durch Technologie] ob seine Aktivitaten zu denen)

zuriickgedrangt der (sich andernden) Umwelt
(eingeschrankt) werden. passen.
Denken Ursache(n) und Zirkularitat und
Wirkung(en), Vernetzung(en),
Analyse und Synthese | Hineindenken und Einfiihlen
innere festgelegt, weitgehend reaktionsoffen,
Strukturen eindeutige Reaktionen Festlegung liber Kosten-

Nutzen-Abstimmung.

Organismen, psychische Systeme und soziale Systeme kdnnen aus systemtheoretischer Sicht als selbstorga-
nisierende (autopoietische) Systeme klassifiziert werden.

Diese Systeme sind

= autonom,

strukturdeterminiert,

operational oder organisatorisch geschlossen,

storbar durch Umwelteinfliisse und

prinzipiell nicht steuerbar.

Solche Systeme erschaffen sich selbst als Einheiten durch ihre internen und externen Operationen und grenzen
sich gegenuber ihren Umwelten ab:

Der Organismus kreiert die Grenze gegeniiber seiner Umwelt durch biologische Prozesse.

Die Psyche wird durch psychische Operationen konstruiert.

Soziale Systeme erschaffen sich und ihre Grenzen durch Kommunikation.

Autonomie der Systeme

Autonomie der Systeme bedeutet, dass keines der selbstorganisierenden (autopoietischen) Systeme - weder die
Psyche noch der Organismus und auch nicht das Kommunikations-System - von Ereignissen in den jeweiligen Mit-
welten im Sinne einer geradlinigen Ursache-Wirkungs-Beziehung determiniert werden kann.

Autonom heil}t nicht, dass diese Systeme von der Umwelt unabhéangig sind, sondern dass ihre Ziele sich von
denen der physikalischen Umwelt unterscheiden und systemintern definiert sind.

Ein autonomes System kann von den Bedingungen seiner Umwelt lediglich ,gestért” werden.

Was immer in der Umwelt als ,Stérung” wirkt, es kann das autopoietische System nur aus dem Gleichgewicht
bringen, eine Krise auslésen und im Extremfall fiir seine Desintegration, seine Zerstdérung sorgen.

Die Reaktion auf diese Stérungen folgt einer dem System eigenen inneren Logik.

Umwelt und Interaktions-Partner begrenzen lediglich den Freiraum, innerhalb dessen solche Systeme stérungsfrei
funktionieren.

Strukturdeterminiertheit der Systeme

Strukturdeterminiertheit von Systemen meint, dass ihr Verhalten nicht im Sinne einer geradlinigen
Ursache-Wirkungs-Beziehung durch auRere Ereignisse bestimmt und festgelegt wird, sondern
durch ihre aktuelle interne Struktur.

Das auf3erhalb ihrer Grenze in ihrer Umwelt/Mitwelt beobachtbare Verhalten ist durch Vorgange in
ihrem Inneren begriindet.

Die Entwicklung und Umorganisation solch strukturdeterminierter Systeme wie der Psyche lasst
sich schematisiert wie folgt darstellen:

Sie verhalten sich so lange entsprechend der Logik ihrer internen Organisation, bis sie so gestort
werden, dass sie ihr Gleichgewicht verlieren.

Dann organisieren sich ihre internen Strukturen neu (z. B. durch Aufnahme von Nahrung oder durch Lernen), bis
die Stérung kompensiert ist und sich erneut irgendeine Form des Gleichgewichts etabliert.
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Gelingt es dem System nicht, ein neues Gleichgewicht zu finden, so verliert es seine Integritat und 16st sich auf.

Operationale Geschlossenheit der Systeme

Der Beobachter eines lebenden Systems ist mit scheinbar statischen Strukturen konfrontiert, die das Ergebnis

dynamischer Prozesse sind. Diese Organisations-Form dynamischer Systeme wird von System-Theoretikern

operationelle oder organisatorische SchlieBung genannt.

Eine organisatorisch geschlossene Einheit ist als eine zusammengesetzte Einheit durch ein Netzwerk von

Interaktionen von Komponenten definiert, die

= durch ihre Interaktionen rekursiv (in Rickkoppelungs-Kreisen) das Netzwerk der Interaktionen regenerieren,
das sie produzierte, und

= das Netzwerk als Einheit in dem Raum realisieren, in welchem die Komponenten existieren, indem sie die
Grenzen der Einheit als eine Unterscheidung vom Hintergrund konstituieren und spezifizieren.

Auch die Entwicklung und Aufrecht-Erhaltung psychischer und sozialer Strukturen lasst sich als Resultat
operationaler SchlieRBung erklaren. Sie erhalten ihre Grenzen und ihre Integritat als Einheit durch Prozesse, deren
Ausgangspunkt und Ergebnis vom Beobachter als identisch beurteilt werden.

Diese Systeme reorganisieren ihren Eigen-Wert, ihre Eigen-Struktur oder ihr Eigen-Verhalten.

Solche stabilen Werte oder Muster werden auch als ,Attraktoren” bezeichnet.

Storbarkeit der Systeme

Veranderungen in der Umwelt sind als relativ unspezifische Stérungen, als Pertubationen, zu betrachten, welche
von dem jeweils gestorten System kompensiert werden missen.

Wie das System auf solche Storungen reagiert, sagt mehr iber das System und seine Strukturen als Gber die
Natur der Stérung aus.

Alle Entwicklungs-Prozesse und Veranderungen selbstorganisierter Systeme lassen sich als Umbau ihrer
Strukturen beschreiben, durch die derartige Stérungen ausgeglichen und abgewehrt werden und ihre Integritat
erhalten bliebt.

Die Pertubation ist also stets ambivalent zu bewerten, sie ist Stérung (im alltaglichen Sprachgebrauch verstanden)
und Anregung zur Weiterentwicklung zugleich.

Entweder es gelingt, die Pertubationen zu bewaltigen, dann geht das Leben weiter.

Oder aber es gelingt nicht,

= dann stirbt das lebende System,

die Selbstorganisation (Autopoiese) endet,

die Grenzen l6sen sich auf,

die Komponenten dissoziieren sich voneinander und

verlieren ihre Koppelung. m
Im Zusammenhang der neueren System-Theorien dient der Begriff der Stérung zur Beschreibung | !

einer bestimmten Form der Interaktion, des Zusammenspiels zwischen System (Einheit) und Sté- | | Ver-
Umwelt/Mitwelt(Kontext). rung | | &nde-

Stérungen sind nach diesem Konzept etwas ganz Unvermeidliches und daher weder prinzipiell =
negativ noch positiv zu bewerten. m

Sie werden als Voraussetzung fiir alle Struktur-Veranderungen (Anpassungsleistungen) selbstor-
ganisierender (autopoietischer) Systeme betrachtet.

Die Interaktions-Geschichte selbstorganisierender Systeme ist eine Geschichte bewaltigter Stérungen:
= ohne Stérung keine Veranderung,

= ohne Stérung keine Entwicklung,

= ohne Stoérung aber auch keine Fehlentwicklung und keine Notwendigkeit der Korrektur von Fehlern.

Man konnte also statt von Stérungen auch von Anregungen sprechen, um eine positiv bewertete, entwicklungs-
férdernde Wirkung von Umweltereignissen auf solche selbstorganisierten Systeme zu beschreiben.

Nicht-Steuerbarkeit der Systeme

Das Problem der Politiker, Lehrenden, Leitenden und Psycho-Therapeutinnen besteht darin, dass niemand direkt
und zielgerichtet in die Psyche eine anderen Menschen intervenieren kann.

Die prinzipielle Nicht-Steuerbarkeit solch autonomer Systeme ist es, was Regieren,
Erziehen, Leiten und Kurieren zu ,unmdglichen“ Berufen macht.

Wer immer aufgrund seiner beruflichen Funktionen vor der Aufgabe steht, das
Verhalten anderer Menschen oder soziale Prozesse zielgerichtet beeinflussen zu
sollen, muss mit dem Widerspruch leben, die Verantwortung fiir das Verhalten von Sy-
stemen zu tragen, die ganz offensichtlich nur in sehr begrenztem Mal3e steuerbar sind.

nikation
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Aufgrund der operationellen Geschlossenheit der Psyche kénnen Interventionen immer nur indirekt Uber die
Veranderung einer der Umwelten der Psyche ihre Wirkung erzielen.

Man kann Umwelt-Bedingungen schaffen, welche die Wahrscheinlichkeit erhéhen, dass das System Psyche sich
selbst verandert.

Das kann entweder durch die Beeinflussung organischer Prozesse geschehen oder durch Veranderung der Spiel-
Regeln der Kommunikation.

Menschen als bio-psycho-kulto-soziale Systeme und Prozesse

In einem systemdynamischen, zirkular-organischen Welt- und Menschen-Bild gilt folgende Grund-Annahme:
Der Mensch

ist eine psychophysische Einheit und

ist Bestandteil eines Organismus-Mitwelt-Feldes mit psychischen, biologischen, institutionell-sozialen und
kulturellen Akzenten.

Der Mensch ist also ein biopsychokultosoziales System.

Entsprechend reflektiert Individual-Entwicklung folgende vier Entwicklungs-Aspekte und bezieht sie immer ein:

1. die individuelle Innenwelt als Psyche mit den Qualitdten des Denkens, Fihlens und Entscheidens

2. die individuelle AuBenwelt als Physis oder Soma mit den Qualitdten des Empfindens, der Gesundheit und
Vitalitat

3. die soziale Innenwelt als Enkulturation mit den Qualitaten der Aneigung, Erhaltung und Gestaltung von Werten

4. die soziale AuRenwelt als Sozialisation mit den Qualitdten der Anpassung an und der Neugetstaltung von
Institutionen im weitesten Sinne

innen auBen

individuell

sozial

Dieses bio-psycho-kulto-soziale System Mensch andert sich standig und entfaltet dabei seine Einzigartigkeit
durch korperliche Entwicklung als differenzierendes und integrierendes Wachstum der Zellen, der organbildenden
Zell-Gruppen und der Zell- und Organ-Koordination, als deren Verfall, Verletzung und teilweise Erneuerung und
durch geistige Entwicklung als Neu-Lernen, Gewohnheitsbildung, Verfestigung, Ent-Lernen und Lern-Widerstand
oder Nicht-Lernen, als Infrage-Stellen von Denk- und Handlungs-Mustern, als Aufbruch und Entwicklung.

Deshalb miisste der Mensch folgerichtig als bio-psycho-kulto-sozialer Prozess bezeichnet werden.

Der Mensch lebt zugleich in bio-psycho-kulto-sozialen Systemen:

Er lebt von und mit der natiirlichen und gesellschaftlichen - sozialen und kulturellen - Mitwelt, die sich auch im
steten Wandel befindet. Er profitiert von dieser Mitwelt und leidet mdglicherweise zugleich unter ihr. Die Mitwelt
ermdglicht ihm Entwicklung und Entfaltung und begrenzt diese zugleich.

Der Mensch ist folglich ein einzigartiger bio-psycho-kulto-sozialer Prozess im Organismus/Mitwelt-Feld.

Oder: Menschen sind Geist-Seele-Kdrper(Leib)-Wesen in einem sozio-6kologischen Kontext.

Oder: Menschen lernen zugleich mit Kopf, Herz und Hand in kulturgepragt sozialen und nattrlichen Umwelten.
Oder: Lernen ist ein Prozess der Veranderung in den kognitiven, emotionalen und verhaltensbezogenen Mustern
biologischer und sozialer Existenz.
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KIWSAM: Der Kontext

Alle Ereignisse — soziale wie technische oder naturwissenschaftliche — finden in
bestimmten Kontexten statt, durch die die jeweils besondere Bedeutung und

Wirkung der Situation bestimmt wird.

Man erweitert sein Bewusstsein von der Bedeutung und Wirkung von Kontexten

(Einbettungs-Zusammenhangen),
indem man

= auf- und absteigende (holarchische) und parallele (koevolutionare) Vernet-
zungen von Teilkomponenten eines Systems untersucht und einbezieht
= qualitativ unterscheidet zwischen Uber-, unter- und nebengeordneten (gemeinsam sich miteinander entwi-

ckelnden) Kontext-Dimensionen

= die Teil-Ganzes-Dialektik (die Wirkweise von Holons) beachtet, also
= Teil-Systeme in Ubergeordnete Systeme einordnet und von dort her beeinflusst
= innerhalb eines Systems die Funktions-Tuchtigkeit und Ko-Evolution der Teil-Systeme beachtet.

Lebenskontexte

Menschen sind bediirfnisgeleitete und interessenbegabte Subjekte.
Sie sind einmalig-komplexe, selbstorganisations- und kooperationsfahige biologische Teilsysteme innerhalb der sie

umgebenden Systeme héherer Ordnung
% wie der Lern- und Arbeits-Teams,
< wie der Institutionen und Unternehmen,
< wie des Stakeholder-,

Wirtschafts- und Gesellschafts-Systems,
< wie der globalen zivilisatorischen,

kulturellen und natirlichen Lebens-Bedingungen. |

Didaktik-Kontexte

% wie der Herkunfts- oder Gegenwarts-Familie,

globale zivilisatorische und kulturelle Rahmen-Bedingungen

Stakeholder-, Wirtschafts- und Gesellschafts-System
Bildungs-Einrichtung & Beschaftigungs-Unternehmen
Lern- und Arbeits-Teams in Berufs-Bildung & Beruf

Familie / Freundeskreis / privater Bezugs-Rahmen

Individuum |

Mit Hilfe eines system-dynamischen Kontext-Verstéandnisses von Konstellationen und Situationen (sozial-
psychologisch, politisch-6konomisch, biologisch-6kologisch und historisch-dynamisch) kénnen individuelle und
kollektive Fehl-Orientierungen im Spannungs-Feld von Grund-Werten und Markt, von Gesellschaft und Staat eher
erkannt und Richtungs-Korrekturen fundierter vorgenommen werden in Bezug auf

o die eigenen Person

(Existenz im
Organismus-Mitwelt-Feld),

o Lern- und Arbeits-Teams
[von isolierten Einzelnen (Ichs)
Uber Ich-Du-Beziehungen
zum Beziehungsnetz eines Teams,
zum Wir; Ubersummativitat durch
Gruppen-Synergie-Effekte],

o Unternehmen, Gruppen
und Menschen
als Geist-Materie-Einheit,
als lebende Systeme,

o wirtschaftliche, kulturelle und
gesellschaftliche Hintergriinden
sowie

o global-historische
Lebensbedingungen.

Innen-Kontakt/Selbst-Umgang
Selbst Selbst
[Dialog-Qualitat - innere Dialoge]
AuBen-Kontakt/Beziehung
Selbst Andere
[Dialog-Qualitat - duBere Dialoge]
Handeln in Beziehungen
+—> Andere
[Lehren und Lernen] A
gemeinsame Handlungen

Selbst
N

qualitidtsgeleitetes Handeln in Beziehungen

Selbst 4+—> Andere
[Qualitats-Dialoge] e
Qualitat &>  gemeinsame Handlungen

Qualitatskriteriengeleitet <t

qualitatsgeleitetes, selbstgesteuertes Handeln in Lern- und Arbeits-Teams
kooperaty <t D informathgestUtzt

[Qualitats-Optimierung
durch Dialog-Qualitat
und Qualitéts-Dialoge] >

coachinggestutzt

Handlungsbereiche in lernenden Dienstleistungs-Unternehmen

Aufgabenentwicklun
(qusc aftsfelder) 9 <

> Organisationsentwicklung

[Optimierung der Dienstleistungsqualitat

durch Intensivierung der Mitarbeiterinnen-
Kundinnen-Beziehung]

>

Architektur- und .
(Info-) Technologieentwicklung

Personalentwicklung
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Kontext-Vertiefung und Kontext-Verbreiterung

»Wir missen unseren Blick-Winkel verandern, unsere Wahrnehmung vertiefen — und das haufig gegen starke
Widerstande -, damit wir uns den tieferen und weiteren Kontext zu eigen machen kénnen. Kontext-Wechsel ist
haufig ein schmerzhafter Wachstums-Prozess ...“ (Ken Wilber)

Aufgabe der Lehrenden und Leitenden ist es, ihren eigenen Kontext-Raum standig zu erweitern und die Lernenden
bei ihrem Erweiterungs-Prozess durch geeignete Lehr-Lern- und Beratungs-Angebote zu unterstitzen.

Durch Kontext-Vertiefung und Kontext-Verbreiterung gelangen Leitende, Lehrende und Lernende (Mitarbeiterinnen
in der Weiterbildung wie Auszubildende)

weg von der Ebene der durch monokausale Bewusstseins-Fesselung hervorgebrachten trivialen Lésungen in Lehr-
Lern- und Arbeits-Prozessen

(,Wer eine 5 geschrieben hat, muss sich eben in Zukunft mehr anstrengen.” ,Wer dabei erwischt wurde, dass er
einen Fehler gemacht hat, muss Fehler eben in Zukunft besser vertuschen oder andere dafiir verantwortlich
machen.”)

hin zu bedeutsameren und wirksameren Lern-Wegen und Lern-Ergebnissen.
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KIWSAM: Die Mitwelt

Man lebt immer in einem Bezugs-System, in dem die eigenen Handlungen mit den
Handlungen anderer koordiniert werden missen.

Da jeder Mensch stets in einem Beziehungs-Kontext leben muss, ist die
Mdoglichkeit seiner Emanzipation und Selbst-Bestimmung begrenzt.

Die systeminternen Ziele, die die Autonomie des einzelnen bestimmen, sind nur zu
verwirklichen, wenn eine Anpassung an die Realitdt und damit sein physisches und
psychisches Uberleben gelingt.

Voraussetzung fiir eine mit dem Uberleben vereinbare Selbst-Steuerung ist eine
gangbare (viable) Konstruktion der Realitat.

Individuelle Lebensgestaltung ist nur dem mdglich, der die Wechselbeziehungen zwischen
dem erfasst, was er mit seinen Handlungen als Tun oder Unterlassen anderen antut, und dem,
was andere ihm antun.

Grundlage einer Anpassung an die Realitat wie auch der Emanzipation kann nur eine
interaktionelle Weltsicht sein, die Handlungs-Sequenzen in ihrer Interdependenz erfasst. Nur
so ist emanzipierte Anpassung maglich.

Koevolution

Jedes Lebewesen schafft sich seine soziale und natirliche Umwelt - den Markt und damit die
Maoglichkeiten fiir sein Verhalten.

Es verandert oder erhalt seine Umwelt dadurch, dass es lebt, dass es bestimmte
Verhaltensweisen realisiert und andere nicht.

Analoges gilt fiir das Uberleben sozialer Systeme.

Auch Unternehmen schaffen sich ihre Umwelten, ihre Markte, und verandern sie durch ihr
Verhalten.

Die Entwicklung von System und Umwelt ist aneinander gekoppelt, beide vollziehen
miteinander eine Koevolution:

Sie verandern sich gegenseitig, bestimmen fiireinander Uberlebens-Bedingungen und passen
sich aneinander an.

Der oben dargestellte einfache Regelkreis ist ein Modell, das der Komplexitdt menschlicher
Beziehungen im Unternehmen nicht gerecht wird.

Zur integrativen Steuerung eines Unternehmens missen mindestens drei Wechselwirkungs-
Bereiche aufeinander bezogen werden:

Erforderlich ist nicht nur ein kreisférmiges (zirkulares) Denken,
sondern ein Denken in den passenden, situations- und
system-mitwelt-angemessenen Kreisen,
in wechselseitigen Beeinflussungen unterschiedlicher Regelkreise mit ihren
< zeitlichen Verzbégerungen,
< kurz-, mittel- oder langfristigen Wirkungen, die sich qualitativ
erheblich unterscheiden kénnen
< negativen (bremsenden) und positiven (beschleunigenden)
Rickkoppelungen,
< geplanten Wirkungen und ungeplanten Nebenwirkungen

Mitarbeiter-
Kreis
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Markt-oder
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Kreis

Integration
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Anpassung
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KIWSAM: Die Werte

Werte von Menschen und Organisationen werden konkret in Form von impliziten,
zumeist wenig bewussten, und expliziten, miindlich oder schriftlich kommunizierten,
Qualitatsvorstellungen tber Prozesse (Throughput-Analyse, Vorgehensweisen,
Kommunikations- und Kooperationsformen) und Ergebnisse (Input-Output-
Analysen, Zielabsprachen) gemeinsamen Handelns.

Qualitat ist erst einmal ein neutraler Begriff (lat. qualis = wie).

Qualitat beschreibt, wie man eine Handlung durchfiihrt, dies erst einmal unab-

hangig von der Wertung. Qualitats-Bezug im didaktischen Kontext bedeutet jedoch mehr als eine neutrale

Beschreibung, meint die konstruktiv-kritische, also an Qualitatskriterien orientierte, Aufmerksamkeit der Lernenden

und Lehrenden

«» zur Verbesserung ihrer Beziehungen (selbst und andere):
Denn Grundlage der Berufs-Bildungs-Didaktik sind funktionierende Bildungs-Partnerschaften als dialogische
Beziehungen der Lernenden zu sich selbst und untereinander, der Lehrenden zu sich selbst und
untereinander und der Lehrenden zu den Lernenden. Durch Arbeit an der Qualitat der Kommunikation (Dialog-
Qualitat), durch Hinwendung zu effektiven, dialogischen Kommunikations-Formen wird die Entwicklung
tragfahiger Bildungs-Partnerschaften ermdglicht.

% zur Verbesserung von Prozess und Ergebnis des Lernens und Arbeitens (Handlungen):
Eine hohe Dialog-Qualitat schafft die Voraussetzungen fir produktive Qualitats-Dialoge, denn
institutionalisierte Bildung bedeutet immer und in erster Linie Weitergabe von Werten, mdglichst von anerkannt
hoher Qualitat.

< zur Verbesserung der Rahmen-Bedingungen fiir Lehren, Lernen und Arbeiten (Kontext).

| selbst | | Mitwelt|

Qualitats-

Dialog- Dialoge

Qualitat
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KIWSAM: Die Aktion

Menschen kommen in Institutionen zusammen, um zu lernen und zu arbeiten. Sie
vollziehen zu diesem Zweck bestimmte, zumeist kooperative, zumindest mehr oder
minder koordinierte Handlungen.

Aktionen — seien es Handlungen des Lernens oder Arbeitens — werden mehr oder
weniger bewusst gesteuert durch Qualitatskriterien, durch Vorstellungen von dem,
o was aus der Sicht der Handelnden als sinnvoll erscheint,

o was mehr Nutzen als Schaden zu bringen scheint,

o was von anderen erwartet wird,

o was wahrscheinlich eher positive als negative Konsequenzen erzeugt.

Aktionen sind also immer emotional und motivational ,aufgeladen” durch Wert-Erwartungen.

Werte I——I Aktion

Aktionen — auch wenn sie kooperativ angelegt sind — sind getragen von einzelnen Akteurlnnen, deren Handlungen
sich immer — direkt oder indirekt - auf die Mitwelt auswirken, da alle mit allen und alles mit allem jederzeit
verbunden ist. Aktionen verbinden also Selbst und Mitwelt.

| selbst | Aktion [ Mitwelt |

In lernanthropologisch angemessen gestalteten Bildungs-Prozessen bilden Aktion und Reflexion zwei Seiten einer
Medaille.

Bildungs-Prozesse sind gekennzeichnet durch Entwicklungs-Phasen (Reflexion vor Aktion) und Stabilisierungs-
Phasen (Aktion vor Reflexion), wobei im Unterschied zu relativ iberdauernden Arbeitsprozessen Stabilisierung
(Festigung durch Ubungsroutinen) nur Mittel zum Zweck erneuter Entwicklung ist:

+ Entwicklungs-Prozesse sind gekennzeichnet durch Prioritat der Reflexion gegenlber der Aktion.

+ Routine-Prozesse sind gekennzeichnet durch Prioritét der Aktion gegeniiber der Reflexion.

Routine-Prozesse

D

Reflexion

Entwicklungs-Prozesse

Uber eine bestimmte Abfolge von Aktions- und Reflexions-Elementen sollte erméglicht werden, dass sich Erleben
und Wissen zu verhaltensorientierender, entwicklungsférdernder Erfahrung verdichten.
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KIWSAM: Die Integration

Forderung positiver Synergie gelingt einerseits durch Transformation von die
Entwicklung hemmenden, andererseits durch Integration von fiir Entwicklung
forderlichen Bedingungen, Denk- und Handlungs-Weisen.

Integration als Prozess ist dadurch gekennzeichnet, dass man immer leichter in
einen Zustand des FlieR-Gleichgewichts, der dynamischen Balance zwischen den
Polaritaten unserer Existenz hineinfindet.

In diesen Zustand eines integrierenden aktiven Unbeteiligt-Seins findet man umso

Helmut von Bialy:
Inneres Wissensmanagement

eher hinein, je mehr man

>
>

seine ungelebten und ungewollten Personlichkeits-Anteile beachtet (Schatten-Integration)

die Erfahrung zulasst, wie begrenzt und begrenzend die eigenen traditionellen Denk-, Sprach- und Handlungs-
Muster sind

(Defizit-Integration)

das eigene Wert-System auf Glaubwirdigkeit und Konsistenz (Koordination von Wissen und Handeln) hin
Uberpruft

(Wert-Integration)

Widerspriiche zwischen Handeln und Annahmen Uberwindet (Theorie-Praxis-Integration)

auch seine unangenehmen Gefiihls-Erfahrungen mit freundlich-distanzierter Aufmerksamkeit zulasst, ohne
sich von ihnen bestimmen zu lassen (Gefiihlsintegration)

auf Stimmigkeit oder Widerspruchlichkeit zwischen Bedurfnissen, Gefiihlen, Wertungen und Handlungen
achtet (Ausdrucks-Integration)

24



Helmut von Bialy:
Inneres Wissensmanagement

IKPURG und GRUPKI - die Bottom-Up- und Top-Down-Wichtel in der Dimension des
Raumes

Raum-Ordnung erfolgt durch

» natirliche und politische Grenzen (als Aspekte der Differenzierung)

» natirliche und technische Infrastruktur und politische Zusammenschliisse (als Aspekte
der Integration)

» Rand- oder Zentral-Lage

Raum-Charakteristika sind zu finden im Zusammenspiel der Wissenschaften zur
» Geologie,

> Biologie (Fauna, Flora, Okologie),

»  Geografie (Siedlung und Wirtschaft) und

» Ethnologie (Sprache und Kultur).

Raum kann auch charakterisiert durch Konstruktion und Ausdehnung der Materie von
subatomaren Teilchen Uber die Organisation von lebendigen Organismen bis hin zur

Ethne~
Ausdehung des Kosmos. I=EUNO;

Eojefie

In diesem Zusammenhang sollen sechs Lebenskontexte (levels) von Menschen naher
betrachtet werden, und zwar

level 6: Global-Entwicklung

level 5: Regional-Entwicklung

level 4: Unternehmens-Entwicklung

level 3: Projekt-Entwicklung

level 2: Kooperations-Entwicklung

level 1: Individual-Entwicklung

Der Zusammenhang dieser Lebens-Kontexte kann aus zwei Perspektiven betrachtet werden, zum einen von der
Individual-Entwicklung zur Global-Entwicklung. Das ist die Bottom-up-Perspektive.

Zum anderen von der Global-Entwicklung zur Situation des einzelnen Menschen. Das ist die Top-down-
Perspektive.

Worum es ist diesem Zusammenhang geht, ist die Ebenen-Beweglichkeit des Geistes, der level-flow, also die
Fahigkeit, sich geistig in beide Richtungen zu bewegen und das Wechselspiel der Kontexte zu durchdringen.

Es geht um das Verstandnis, wie holarchische, also interdependent-verschachtelt organisierte Felder oder

Systeme, im Unternehmen und auf das Unternehmen wirken.

Es geht um die Entscheidung, welche Handlungs-Konsequenzen fiir die Gestaltung von Unternehmens-Prozessen

aus dieser Verschrankung von

® Unternehmens-Strukturen und Unternehmens-Prozessen — als Kontexte oder Hintergriinde einer Organisation
— und

© Verhaltens-Weisen der Mitarbeiter im Unternehmen — als beobachtbare Realitat oder Vordergrund einer
Organisation —

zu ziehen sind.

Ebenen-Beweglichkeit im alten China

Die Beobachtung der Normen durch den Kdnig beeinflusst das Jahr, die Beobachtung der Normen durch den
héchsten Wirdentrager beeinflusst die Monate, die Beobachtung der Normen durch die zweitrangigen Hofbeamten
beeinflusst die Tage.

Altchinesische Weisheit im Buch der Dokumente I. Halfte des I. Jahrtausend v. Chr.
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Level 1: ERLEB-ES-BAR fiir Individual-Entwicklung

Innere Freiheit ist ein Prozess der Differenzierung (Unterscheidung) und Integration (Verbindung) mehrerer
Erlebens-Qualitaten:
1. Emotionen/Gefiihle/Stimmungen/Werte-Basis/ Energie

2. Ratio/Verstand/Vernunft/Intellekt/Sprache/ Em?tlon
Reflexions-Fahigkeit/Wissen/ Kommunikation Ratio

3. Leib/Kérper/Empfindungen/Bewegungen/Kraft/ Leib
Energie/Biologie/Spannung - Entspannung

4. Erkennen/Wahrnehmung/Sinne/Wirklichkeit/ Erkennen
Bewusstsein/Bewusstheit Bediirfnisse

5. Bedurfnisse/Triebe/Motivation/Entscheidung/ .
Wille/Existenz/Wirklichkeit Existenz

6. Existenz/Biografie/Gewordensein/Herkunft/ Sinn

Familie/ soziales und natirliches Umfeld
7. Sinn/Spiritualitat/Selbst-Verwirklichung/
Transzendenz/ Nondualitat

1. Emotionen/Stimmungen 2. Ratio/Verstand/Geist
in ihrer Dynamik erkennen, als inneren (Er-) Lebens-
akzeptieren und integrieren Raum entwickeln und
einsetzen, um Handlungen zu
planen und im Vollzug zu
optimieren

3. Leib/ Kérper/Sinne
als inneren (Er-) Lebens-
Raum anerkennen und in
Handlungs-Zusammen-
hangen entwickeln

4. Erkennen/Wahrnehmung/
Sinne/Bewusstsein und

5. Bediirfnisse/Triebe/ Bewusstheit im Hinblick auf
Wille und Entscheidungen die innere und dufere
in ihrer Dynamik Wirklichkeit kldren
erkennen, akzeptieren und
gesfql'l'end integrieren 7. Sinn/Spiri‘rualdeT/
Selbst-Verwirklichung
6. Exisfenz/Biogmfie individuell und
im Hinblick auf Tatsachen gemeinschaftlich schaffen
und Bedeutungsgebung und aufsuchen
untersuchen

Ko-Evolution der Erlebens-Qualititen

Ratio

Die Erlebens-Acht symbolisiert folgende Erkenntnisse zum Erlebens-Prozess (‘g’e‘;"‘e';]"eag:g‘] (Anmutung,
+ Im achtsamen Erleben bahnt sich eine Integration der Selbst-Erkundungs- Spiiren, Intuis AbWﬁgU"sJ.
Bereiche an. r D

tion)

< Das Fhlen bildet den Engpass im Erlebens-Prozess. Klarung der
Gefiihls-Prozesse nimmt eine hervorragende Stellung ein, denn erst die
Versdhnung von Verstand und Geflihl bietet die Gewahr fir
energiereiches, gerichtetes Handeln.

% Wahrnehmen und Denken sind zwei Seiten einer Medaille. Begriffe ohne
Anschauung sind hohl, Anschauung ohne Begrifflichkeit bleibt leer.

++ Handeln und Wollen sind zwei Seiten einer Medaille. Fehlt das Wollen
beim Handeln entstehen blinder Aktionismus oder dumpfe Vermeidung.
Fehlt das Handeln beim Wollen, stagniert der Lebens-Prozess, verstrickt
sich der Mensch in unbefriedigende Vorsatze.

Emotionen
(Haltungen,
Stimmungen
Asthetik)

Handeln
(Bewusstheit
im Tun und
Unterlassen

Wollen
(Ausrichtun
der Energie
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Ko-Evolution der Emotions-Qualititen

Furcht

| Langeweile |

Verlangen Arger

Lust Leere Ekel

Begeisterung ut

2J2144Dg - }sbuy

Trauer

@)

Hingabe

Angst-Barriere

6Glick

Gefiihls-Qualitdten:
Gewinn/6Grenzauflésung/

Gefiihls-Qualitaten:

wechselseitige Verlust/Grenzziehung/

Kontakt/Annédherung/ Bedingtheit Entfernung/Riickzug/
Hinwendung/Einverleibung/ Abwendung/Vernichtung/
Appetenz Aversion

Ko-Evolution der Ratio-Qualitiaten

Wissen nutzender Wissen entwickelnder
Verstand Verstand
problem-erkennendes problem-losendes
Denken Denken
logisch-systematisch | | kreativ-experimentell
(konvergentes Denken) (divergentes Denken)
Antizipations- Reflexions-
Fahigkeit Fahigkeit
integrativ- \_’/ differenziell-
bildhaft/symbolisches sprachlich/formales
Denken Denken
Vorstellungs- vorsprachliches
Kraft Denken
Ko-Evolution der Leib-/Kérper-Qualitéten Kraft/ Sinnes-
Energie Qualitdten
Schnelligkeit/ Ausdauer/
Explosivitat Kontinuitat
Beweglichkeit Koordinations-
und Fahigkeit/
Elastizitat Geschicklichkeit
Spiir- Anmut/
Bewusstheit Gespir fur den Aufrichtung
0 notwendigen T
Sensitivitat g Leichtigkeit
- : Wechsel von
fir Leib- A d der
Empfind nspannung un B
pfindungen Entspannung ewegungen
Ko-Evolution der Sinnes-Qualitidten
| Zeit-Sinn | | Raum-Sinn |

Riechen Schmecken

Q

| spiiren/empfinden |

Tasten/ | [ Warme/ | | Schwere Raumlage/
Beriihren Kilte Gleichgewicht
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Ko-Evolution der Bediirfnis-Qualitaten

ot _1x o [~ LB o
3£5[|1882 2|le3ss|[2E85s
£eZ w3 2.E Qi £ w8 U ca
AR ERH PRt 1 2
B += £
S = 12 5 S &5 53 N& | Verantwortung und Einfluss |
N . - N Selbstwert und Wiirde
Sicherheits-Bediirfnisse ||, l !
o | Vertrauen in sich und andere |
Wissen, Verstehen und N,
Sinn-Schaffung ) = Dazugehdérigkeit, Bindung und
a ! Geborgenheit
individuelle Ordnung und = ?
Schénheit G [« Respekt, Achtung und
5 = Anerkennung
Beantwortu
ng O )
existentieller Fragen 3 g Mitgefiihl und Liebe
P~ - (7]
Selbst-Verwirklichung in é [\ Autonomie und Entscheidungs-
schopferischer Gestaltung, || .S Freiheit
()]
Ziel-Verfolgung und Ziel- Vital-Bediirfnisse
Verwirklichung
Persénlichkeit und BN § S5 2l B 2 o
s Py SEE <£s|| 9595|555 o3 3 N4+ £
Einzigartigkeit §%§ %E% %gé g ?-‘g.?—.' S‘u;: 3%—3,@3%
> =
All-Einheit und 2, E5|[zee 2|l ,4_:.§-‘ FE RBE
Erleuchtung z°2° = a<3fll> °z a v
Ko-Evolution der Sinngebungs-Qualititen Selbar
Natur- Akzeptanz Selbst-
Erfahrung Erfahrung
Suche/Aufbruch I Einkehr/Verweilen I
Sehnsucht
Alltag als Ubungs- _ Kérper als
Feld Ubungs-Instrument
stille - Bewegungs-
Meditation Ndchsten- Meditation
Liebe

Ko-Evolution der Willens-Qualitaten

I Aneignungs-Wille Abweisungs-Wille I

I Mut zum Loslassen I

Variabilitdat

I Kraft zum Festhalten I

Beharrlichkeit

I Selbst-Behauptun,

I Wille zur Integration I

Bindungs- Trennungs-
Bereitschaft Bereitschaft
Lern- Lern-
Widerstand Motivation
(Nicht-Lernen) (Ent- und Neu-Lernen)

[ Selbst-Anpassung I

I Wille zur Differenzierung I

I Bewahrungs- Anstrengungen I I Erneuerungs- Anstrengungen I
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Level 2: Kooperations-Entwicklung oder GUZI die Gruppen-Ziege

Die Wahrscheinlichkeit des Gelingens gruppendynamischer Prozesse wird erhéht, wenn

gleichzeitig folgende Dynamik-Aspekte beachtet und geférdert werden \‘\

e Gemeinsamkeit (Kohasion/ das WIR in TZI) A

e Unterschiede (Differenz/ das ICH in TZI, die spezifische Fachperspektive) -
e Zielbestimmung (Lokomotion/ das ES in TZI)

e Identitat (das ICH in TZI, die Person als Ganze) /\ I\

Folgende Bereiche der Kooperations-Entwicklung stehen in koevolutionaren Beziigen
zueinander:

Einbringen und
Erweiterung
nachgefragter
Kompetenz

Bereitschaft und Bereitschaft und
Fahigkeit zur Fahigkeit zur
konstruktiven projektbezogenen

Kommunikation Wissens-Integration

Kooperations-
Entwicklung

Forderung des
Zusammenhalts

Forderung des
Kennenlernens

(Kohésion) (Identitat)
Zustands-Klarung Konstruktive Nutzung
und Ziel-Absprachen der Unterschiede
(Lokomotion) (Differenz)

Qualitats-Unterschiede zwischen der Individual- und Kooperations-Entwicklung-Ebene als héhere
Komplexitit der Anforderungen:

Bei einzelnen und in Teams kdonnen unterschiedliche Arbeits-Stile unterschieden werden, die sich in ihrer
Komplexitat deutlich unterscheiden: I

Individuum I I Team |

Sukzessivitat:
Arbeits-Aufgaben werden
nacheinander
»abgearbeitet*

unsynchronisierte Parallelitat:
Arbeits-Aufgaben werden nicht oder doppelt
erledigt (Konkurrenz / Gleichgiiltigkeit)

Parallelitat:
Arbeits-Aufgaben werden
nebeneinander bearbeitet

Quantitativ synchronisierte Parallelitat:
Arbeits-Aufgaben werden formal abgestimmt, so
dass additiv vollstindige Handlungen ohne Doppel-

Arbeit entstehen

Synergie: Qualitativ synchronisierte Parallelitt:
Arbeits-Aufgaben werden so Arbeits-Aufgaben werden qualitativ so abgestimmt,
neben- und nacheinander dass Standard-, Zusatz- und Extra-Qualitdten
bearbeitet, dass wechselseitige kompetent erfiillt werden

Nutz-Effekte entstehen

Personalentwicklung als Kombination von Individual-, Kooperations- und Unternehmens-Entwicklung:
Menschen sind kreativ, umsichtig und liebevoll und kommunikationsfahig, nicht Maschinen.
Personal-Entwicklung fordert die Ressourcen, die einem Unternehmen das Geprage von Besonderheit und
Einzigartigkeit verleihen.

Personal-Entwicklung férdert Kooperations-Beziehungen

@« der Individuen in den Teams und zum Unternehmen und

@ der Teams untereinander und zum Unternehmen
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Edle und Niedriggesinnte
Einem edlen Menschen ist es leicht zu dienen, aber schwer zu gefallen. Sucht man ihm in einer Weise zu gefallen,

die nicht dem rechten Weg entspricht, findet er nur Missfallen daran. Doch verlangt er von anderen keine
Leistungen, die nicht ihren Fahigkeiten gemass sind. Dem Niedriggesinnten hingegen ist schwer zu dienen, aber
leicht zu gefallen. Auch wenn man ihm in einer Weise zu gefallen sucht, die nicht dem rechten Weg entspricht, so
findet er Wohlgefallen daran. Doch verlangt er von jedem, der ihm dient, dass er zu allem fahig sei.

Kung Fu-Dse (Konfuzius) 551 - 479 v. Chr.

Zusammenhang von Unternehmens-, Kooperations- und Individual-Entwicklung:

Die Unternehmenskultur bestimmt die Wahrscheinlichkeit der Kooperations- und Individual-
Verhaltensweisen. Insofern gilt das Primat der Top-down-Prozesse.

Durch alltagliche, im bezogenen Handeln (Verhaltens-Weisen, Kommunikations-Stil) sichtbar
werdende Entscheidungen der Unternehmens-Leitung und anderer Personal-Entwicklungs-
Verantwortlichen (U) definieren weitgehend den Rahmen (Kultur, Richtung) fir Kooperations- (K)
und Individual-Entwicklung (I) im Unternehmen.

| Mitarbeiterinnen I partnerschaftliche Kundlnnen I

Service-Beziehung

so auflen

Mitarbeiterlnnen I

I Mitarbeiterinnen partnerschaftliche

Beziehung

ervice-Beziehung (MA
als Kunde)

Service-Beziehung (MA
als Kunde)

wie innen

I Leitung/Personal-Entwicklung I

Auch Veranderungsprozesse erfolgen nachhaltig und systematisch nur dann, wenn sie top-down in der
gewunschten Richtung vorgelebt werden.

Der sich Die Unternehmens- Fur Mitarbeiterinnen
entfaltende Markt Leitung werden
gibt Tempo und betreibt kontinuierliche
Richtung der Change- Optimierungs- und
Veranderung vor: Management Innovations-
Bedarf und und lebt die Prozesse
Bedurfnisse im erforderlichen zur Selbst-
Wandel Kompetenzen vor. Verstandlichkeit.
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Level 3: ROBOT und mehrperspektivische Projekt-Entwicklung

Sachverhalte, Situationen, Ereignisse, Organisationen kénnen aus

unterschiedlichen Perspektiven betrachtet werden, z. B. Recht

<+ rechtlich und politisch-organisatorisch
(Beachtung der Rechts-Beziehungen und Vernetzungen unter den Oekologie
Menschen, der gesellschaftlichen Institutionen und des Gewinns und
Erhalts von Handlungs-Macht) Bildung

« oekologisch und existenzsichernd-naturbeachtend
(Beachtung der Biologie, der Gesundheit, der vernetzten Wirkungen .
in regionalen und globalen Natur-Raumen und der nachhaltigen Oekonomie
Nutzung der Natur-Ressourcen)

< bildungsbezogen und humanistisch-philosophisch Technologie

(Beachtung von Geist und Bewusstsein, Sinn und Verstandnis, von transpersonalen und
spirituellen Entwicklungs-Dimensionen, von Lernfahigkeit, Wissen und Bildung)
oekonomisch-finanziell und ressourcenbeachtend

(Beachtung der materiellen Existenz-Grundlagen, der wirtschaftlichen Interessen, der Produktions-Weisen und
Handels-Beziehungen, der Finanzen, der Gewinn- und Investitions-Md&glichkeiten in Forschung, Entwicklung
und Produktivitat)

technologisch und wissenschaftlich-technisch

(Grundlagen-Forschung zu den Bereichen der Information, der Natur und Technik sowie Weiter-Entwicklung
des Produktions-Wissens und Produktions-Vermdgens)
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Level 4: Unternehmens-Entwicklung oder GOPAT, der Unternehmens-Entwicklungs-

Kater

Unternehmens-Entwicklung erfordert die synchrone Beachtung folgender Entwicklungs-Aspekte:
« Geschaftsfeld-Entwicklung (Entwicklung neuer und Optimierung bestehender Angebote)
% Organisations-Entwicklung (Workflow- und Learnflow-Prozesse und Arbeits-Strukturen,

Qualitat und Produktivitat)

und Kooperation)

< Architektur-Entwicklung (Gebaude, Ausstattung, Workflow-, Lern- und Kommunikations-

Architektur)

« Technologie-Entwicklung (Maschinen, Computer, Datenbanken, Netzwerke, Betriebssysteme)

« Personal-Entwicklung (Auswahl, Qualifizierung, Jobdesign, Weiterbildung, Kommunikation

Unternehmens-Entwicklung muss immer als Raum-Zeit-Phanomen

betrachtet werden, hat also eine bestimmte Systemkomplexitat (Aspekt
des Raumes) und eine bestimmbare Systemdynamik (Aspekt der Zeit).

Unternehmens-Entwicklung bezieht sich

@ auf bestimmte Aspekte des Gesamt-Geschafts-Prozesses
(z. B. Organisation, Personal, Produkt-Palette, Service-Angebot,
Marketing, Kunden-Gruppen, Kosten-Struktur, Rechts-Form,

Qualitats-Management) und

< auf bestimmte Entwicklungs-Phasen der Geschafts-Prozesse
(z. B. Griindung, Wachstum, Stagnation, Krisen, Einstellung).

Zusammenhange der Level U und [:

Unternehmens-Entwicklung muss die Interessen-Gegenséatze (als Anbieter und Abnehmer erwlinschter

7

¥y lf'

E.g

UL

Verhaltens-Weisen auf dem Arbeits-Markt) zwischen Unternehmen und Mitarbeiterinnen bericksichtigen:

Unternehmen

Mitarbeiterinnen

Mitarbeiterinnen an
sich binden

[

Unabhéangigkeit von
Unternehmen bewahren

Mitarbeiterinnen
austauschen kdénnen

im Unternehmen
unaustauschbar sein
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Level 5: Regional-Entwicklung

Was sind Regionen?
Region kann im Zusammenhang unterschiedlicher System-Kontexte unterschiedlich definiert werden:

Geographische Einheiten:
Kuste, Landesinneres, Rand-Lage, Zentral-Lage, Kontinent, Sub-
Kontinent, Insel, Festland usw., Klima-Zone

Politische oder Verwaltungs-Einheiten:
Stadt-Bezirk, Gemeinde, Land-Kreis, Land, Staat, Staaten-
Gemeinschaft, Wirtschafts-Biindnis, Verteidigungs-Biindnis usw.

Wirtschafts-Raume:

globale Produktion und Distribution, Industrie-Nationen, Rohstoff-
Nationen und Kartelle, High-Tech-Nationen, High-Tech-Zentren

Standort eines Unternehmens oder

Betriebes (einer Filiale u.a.):
Einzugs-Bereich der Rekrutierung und Ansiedelung von
Mitarbeiterinnen (bei Produktions-Betrieben) oder
Kundlnnen (bei Dienstleistungen)

Unternehmen kénnen in regionalen Markten und Netzwerken verankert werden durch Beachtung und Férderung

der

Infrastruktur fir Forschung, Bildung, Information, Verkehr

Qualitat der Grund- und Berufs-Bildung (als Aus- und Weiter-Bildung) im Sinne einer Vorbereitung zur aktiv-
gestaltenden Mitarbeit in Lernenden Unternehmen

mobilitdtsbezogenen (Verkehrs-Angebote), 6kologischen (Erholungs-Wert) und kulturellen (Freizeit-Wert)
Attraktivitat der Unternehmens-Standorte

Zusammenarbeit von Unternehmen der gleichen Branche, die bestimmte Mindest-Qualitats-Standards fiir
Produktion und Dienstleistung einzuhalten bereit sind (z. B. Glte-Siegel)

brancheniibergreifenden Zusammenarbeit zur Verringerung des Koordinierungs-Aufwandes fiir die Kundinnen
(z. B. Komplett-Angebote, durchgehender Service)
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Level 6: Global-Entwicklung

Global-Entwicklung meint einen partnerschaftlichen Abstimmungs-Prozess der Menschen (ber:

Bevdlkerungs-Wachstum und dessen Begrenzung
Wirtschafts-Wachstum und dessen Begrenzung
Welt-Erndhrung und Welt-Gesundheit

kulturelle Toleranz sowie interkulturelle Verstandigung
Erhaltung der kulturellen Vielfalt und des Kultur-Erbes
Erhaltung der Arten-Vielfalt und Arten-Schutz

Klima- und Biotop-Schutz

regionale und globale Konflikt-Regelung
Ressourcen-Verbrauch und Ressourcen-Schonung
und vieles anderes mehr

Unternehmen werden in globalen Méarkten und Netzwerken verankert durch Beachtung und Férderung

von transnationalen Projekten

von Friedens-Bemiihungen und internationaler Verstandigung incl. des Sprach-Erwerbs der Mitarbeiterlnnen
des Ausgleichs der Lebens-Bedingungen (Gesundheit und Mindest-Lebensqualitat fur alle)

des Okologischen Bestandes der Erde (Erhalt der Arten-Vielfalt, Umwelt-Schutz, Ressourcen-Schonung,
Begrenzung des Bevdlkerungs- und Produktions-Wachstums)

der kulturellen Vielfalt auf der Erde

der globalen Auswirkungen bestimmter Produkte, Produktions-Weisen und Dienstleistungs-Angebote im Sinne
einer Minimierung destruktiver und einer Maximierung konstruktiver Wirkungen
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TElkumila — die Fee fiir die Dimension der Zeit

In der Kontext-Dimension ,Zeit* geht es um
1. Gesetze der Evolution also um die Fragen von Zufall, Wirkungszusammenhange (Darwin)
oder Plan (Kreationisten) sowie um die Bestimmung, was flir wen aus welchen Griinden ein
Fortschritt oder ein Ruickschritt ist
2. Entwicklungs-Linien in der Vergangenheit als
»  Herrschafts- und Sozial-Geschichte
(Unterwerfung, Anpassung, Rebellion und
Befreiung)
»  Geschichte der wirtschaftlichen Entwicklung
Makro-Intervalle)
»  Geistes- und Kultur-Geschichte
»  Technologie-Geschichte (Basis-
3. Médglichkeiten zur Mitgestaltung der nahen und
Zukunft durch

(Mikro- und

(Paradigmen)
Innovationen)
fernen

»  Umstrukturierung der Materie (angewandte Physik,
Chemie, Biologie)

» mentale Energien (Visionen, Deutungen,
Entscheidungen)

Wir Zwecke der Unternehmensgestaltung sollen drei
Entwicklungsperspektiven der Vergangenheit und drei der Zukunft in ihrer
Dynamik, betrachtet werden. Es geht um geistige Phasen-Beweglichkeit, um
dynamic flow, um den Perspektivwechsel von der erinnerten Vergangenheit zu Gegenwart oder von méglichen
erdachten Zukunft zur Gegenwart.

Zeit-Kontext

Es geht um das Versténdnis von subjektiver und objektiver Zeit und von Prozessen des Wandels, an denen
Menschen in Organisationen beteiligt sind.

Wer mit Kopf (Verstand), Herz (Gefuihl) und Hand (Verhalten) erfahren hat, dass nur der gegenwartige Prozess
Lwirk“-lich ist, in den erinnerte Erfahrungen der Vergangenheit ebenso hinein-“wirken® wie versinnbildlichte
Erwartungen an die Zukunft, der wird mit groRerer Wahrscheinlichkeit entwicklungsbereit und handlungsfahig.

Phasen-Beweglichkeit im alten China
Vorteilhafter Gebrauch der Dinge und Wahrung des Lebens dienen dazu, die Seelenkréafte zu erh6hen. Was
darlber hinausgehen mag, kann niemand wissen. Doch griindlich in den Geist der Dinge einzudringen und ihre

Wandlungen zu erkennen, bringt die Seelenkrafte zu hdchster Wirksamkeit.
Altchinesische Weisheit im Buch der Wandlungen I. Jahrtausend v. Chr.

Man erweitert sein Bewusstsein von der Bedeutung und Beeinflussbarkeit von Prozessen (Handlungen in der Zeit),
indem man
» aktuelle Prozess-Beschleuniger (Motivatoren, Attraktoren) und Prozess-Bremser (Widerstande, Abwehr-
Mechanismen) untersucht,
> Attraktoren verstarkt und Widerstande transformiert
» qualitativ unterscheidet zwischen kurz-, mittel- und langfristigen Planungs- und Handlungs-Perspektiven und
diese entwicklungsférdernd abstimmt durch
o Voranschreiten aus der Gegenwart und
o  Zurlckschreiten aus der potenziellen Zukunft
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» Prognosen der (Aus-) Wirkungen unterschiedlicher Zeit-Perspektiven auf die Dynamik des Systems
o anhand komplexer Szenarien (Probe-Handeln) aufstellt und
o in der Realitat (Real-Handeln) lberprift

Zirkularitat

In einem Kreis gibt es keinen Anfang und kein Ende, wohl aber eine elementen-abhéngige Zahl von

Zusammenhangen (Wechsel-Wirkungen). Zirkulares (kreisformiges) Denken beschaftigt sich mit

»  Regel-Dynamiken und rekursiven (ricklaufigen) Prozess-Aspekten (Rickkoppelungen)

» den Elementen eines Regel-Kreises (Steuer- und Mess-Gréfien) und deren wechselseitigen
Beeinflussungen

» dem Zusammenwirken mehrerer Regel-Kreise, insbesondere im Hinblick auf

o  Synergien (Koppelungen, Verstarkungen) und
o  Storungen (Unterbrechungen, Verzogerungen)

» den Beziehungen von

o  Ursache (Handlung des Senders, Bedingung, Aktion) und
o  Wirkung (Bedeutung fiir den Empfanger, Folge, Reaktion) wobei diese Akzente stédndig wechseln, so
dass die Wirkung zur Ursache einer neuen Wirkung wird usw.

Fristenwirkung:

Eine systemdynamische Betrachtungs-Weise der Wirklichkeit berticksichtigt den Einfluss von Zeit-Ingtervallen auf

Entwicklungen:

Wie wirken Informationen und Aktionen

»  kurzfristig?

> mittelfristig?

»  langfristig? kurzfristig
(+) mittelfristig

MalRnahmen, die - -

»  kurzfristig positive Effekte nach sich ziehen, kénnen © I(?)r)ngfrlstlg

»  mittelfristig erhebliche Fehl-Entwicklungen ausldsen,

» langfristig eine Person, ein Team, ein Unternehmen, eine Gesellschaft, eine Kultur, die Menschheit zerstoren.

Zur systematischen Prozess-Analyse werden

« kritische - d. h. eine Bewertung herausfordernde — und

< bedeutsame - d. h. eine richtunggebende Wirkung hinterlassende —

Ereignisse und Handlungen (Schlussel-Situationen) in den Kontext zeitlicher Dimensionen gestellt, voran

» die Bestimmung der Ist-Situation, dann

» die Analyse der Tradition und schlieB3lich

» die Verfolgung der Entwicklungs-Linien von der Ausgangs-Situation zum derzeitigen Stand der Entwicklung.

Zur Vorbereitung von Entscheidungen, zur Planung von Veranderungen gangiger Praxis - von Handlungs- und
Organisations-Routinen - werden weichenstellende, innovative Aktionen als hypothetische Szenarien in
verschiedenen Zeit-Kontexten der Zukunft simuliert und als

»  kurzfristige,

» mittelfristige und

» langfristige

Aktionen reflektiert und riickbezogen auf Gegenwart und Vergangenheit.

Traditions-Analyse (bezogen auf das Unternehmen)

Was sind die Entstehungs-Hintergriinde des Unternehmens, der Organisation?

»  Aus welchen wirtschaftlichen, technologischen, gesellschaftlichen und kulturellen Rahmen-Bedingungen ging
dieses Unternehmen hervor?

» Welche politischen, juristischen und marktbezogenen Entscheidungen fihrten zur Unternehmens-Grindung?

» Was war der ehemalige Unternehmens-Zweck?

» Unter welchen Voraussetzungen, mit welchen Visionen wurden die ersten Mitarbeiterinnen eingestellt?

Entwicklungs-Analyse (bezogen auf das Unternehmen)

Wie hat sich das Unternehmen bisher entwickelt?

»  Welche Entwicklungs-Linien und Phasen im Gesamt-Unternehmen oder in einzelnen Bereichen kénnen
beschrieben werden?

» Welche Entwicklungen wurden erfolgreich realisiert, welche Ansatze wurden aus welchen Griinden
fallengelassen?

» Welche Briiche mit der Tradition sind zu verzeichnen und wozu haben diese Briiche gefihrt?
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»  Wie hat sich die Struktur und die Qualitat der Geschéafts-Felder gewandelt?
» Wie hat sich die Kompetenz und das Entwicklungs-Engagement der Mitarbeiterinnen gewandelt?

Ist-Situations-Analyse (bezogen auf das Unternehmen)

Wie kann die derzeitige Situation des Unternehmens beschrieben werden?

» Welche Leistungen werden derzeit in welchen Geschéafts-Feldern auf welchem Qualitats-Niveau (Standard-,
Zusatz- und Extra-Qualitat) erbracht?

» Wie ist die Stellung auf dem Markt im Verhaltnis zu den Mitbewerbern?

»  Wie ist die Produktivitat des Unternehmens?
Wie effizient (wirksam) und effektiv (zielgerichtet) wird gearbeitet?

»  Wie ist der Qualifikations-Stand und sind die Qualifikations-Ressourcen einzuschatzen?

»  Wie ist die Markt-Situation einzuschatzen? Bewegen wir uns auf Zukunfts-Markten oder in Bereichen
auslaufender Nachfrage?

Gesamt-Analyse der bisherigen Entwicklung - TEI:
Vergangenheits-Analyse ist produktiv mit folgenden aufeinander bezogenen Fragestellungen:

Tradition: Entwicklung:
Woher kommen wir? Wie sind wir dahin
Wie fing es an? gekommen?
Ist-Situation:

Wo stehen wir derzeit?
Was haben wir erreicht und
was nicht?

Zukunft als Entscheidung und Handlung

Zukunft ist unbestimmt und in weiten Teilen unbestimmbar.

Zukunft entsteht aus Entscheidungen und Handlungen.

Die Vorhersage soziotkonomischer Gebilde ist reine Scharlatanerie:

< Zukunft kann nicht aus den Bedingungen der Gegenwart hochgerechnet (extrapoliert) oder fortgeschrieben
(Trajektoren-Verlangerung) werden.

<« Wir alle sind verhaftet im Hier und Jetzt und riickgebunden auf die Vergangenheit unserer Erfahrungen und
unserer Kultur, in der wir uns bewegen.

*  Prognostiker sind immer eingebunden in die Beschrénkungen ihrer Kultur und ihres Charakters. So teilt sich

das Lager der Futorologen zumeist in zwei Lager auf: die Euphoriker oder die Apokalyptiker.

Euphoriker unter den Zukunfts-Forschern sehen im Wesentlichen auf die Chancen einer neuen Entwicklung

und weniger auf deren Risiken, sind haufig technologieglaubig, so dass sie von neuen Technologien Lésungen

fiir Probleme der Menschheit erhoffen, haben in vielen Fallen im Hintergrund ein konstruktives Menschen-Bild,

indem sie unter glinstigen Bedingungen bei anderen Vernunft, Einfihlung und Verantwortung u.a.m. erwarten.

Apokalyptiker unter den Zukunfts-Forschern sehen im Wesentlichen auf die Risiken einer neuen Entwicklung

und weniger auf deren Chancen, sind haufig technologiefeindlich, so dass sie von neuen Technologien mehr

Probleme fir die Menschheit und die Umwelt als eine Verbesserung der Lebens-Bedingungen erhoffen, haben

in vielen Fallen im Hintergrund ein pessimistisches Menschen-Bild, indem sie unter normalen Bedingungen bei

den Menschen eher Egoismus und Betrugs-Bereitschaft, Macht-Streben und Herrschafts-Willen zu erkennen

glauben,

Menschen entscheiden sich nicht vorhersagbar.

Schon dass Nachdenken Uber die Entscheidung und das Wissen um die Entscheidung anderer, die

Interaktionen, dndern die Voraussetzungen. Trend-Forschung ist deshalb immer auch sogleich Trend-

Entwicklung.

<« In der Gegenwart gibt es nicht eine Zukunft, sondern viele Zukiinfte, wobei sich die Entwirfe wahrscheinlicher
bis mdglicher Zuklnfte erheblich voneinander unterscheiden bis widersprechen kénnen.

% ¢

Seridse Zukunfts-Forschung schlief3t die Tatsache der grundséatzlichen Unbestimmbarkeit der Zukunft in ihre

experimentelle Arbeits-Weise (Zukunfts-Labor) ein:

e Sie arbeitet im Wesentlichen mit Szenario-Techniken: Zu einer Fragestellung (Problem, Herausforderung,
Ausgangs-Situation) wird ein Biindel méglicher Zukinfte entwickelt. Alternative Szenarios dienen als Vorrat
moglicher Handlungs-Optionen fiir den Fall, dass eines dieser Szenarien eintritt. Auf Basis der Szenario-
Analyse konnen Entwicklungs-Projekte gestartet werden, die auch im Widerspruch zueinander stehen kénnen.

e Um verschiedene Perspektiven in der Ansicht einer Fragestellung zu gewinnen, werden Experten
unterschiedlicher Fach-Gebiete, aber auch Nicht-Experten und Generalisten befragt und einbezogen.
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e Durch Uberkreuzung verschiedener Kompetenzen (z. B. einen Neuro-Biologen zur Computer-Entwicklung
befragen, einen Auto-Entwickler in ein Architektur-Team einbeziehen) kénnen Experten ihren Horizont
erweitern.

e Kulturelle Engflihrung kann durch interkulturelle Zusammenarbeit oder transkulturelle Befragungen verringert
werden.

Die Entwicklung mdéglicher Zukunfte in einem Zukunfts-Labor kann in folgenden Schritten erfolgen:

1. Klarung der Fragestellung: Was ist das Problem?

2. Bestimmung der Einfluss-Faktoren: Welche Faktoren beeinflussen das Problem?

3. Prognosen: Wie entwickeln sich die einzelnen Faktoren in den nachsten 5, 10 oder 15 Jahren und wie
beeinflussen sich die Faktoren im Laufe ihrer Entwicklung gegenseitig?

4. Alternative Szenarien: Welche Szenarios decken die unterschiedlichen Entwicklungen der Einfluss-Faktoren
ab?

5. Jokerfaktoren: Sind Ereignisse denkbar, die einzelne oder alle Szenarios tber den Haufen werfen?

6. Auswahlentscheidung: Welche Szenarios sollen durchgespielt und betrachtet werden?

7. Folgerung: Welche Handlungs-Optionen und Entwicklungs-Strategien folgen aus den unterschiedlichen
Szenarios?

Planung - kurz-, mittel- und langfristig

Die Bestimmung dessen, was als kurz-, mittel- oder langfristig anzusehen ist, ergibt sich aus dem Kontext, in dem
eine Planung steht.

So konnen die Fristen je nach dem Bereich der Koevolution erheblich schwanken.

kurzfristig mittelfristig langfristig
Becht 1 -2 Jahre 4 — 6 Jahre 20 — 100 Jahre
Okologie 10 — 20 Jahre 100 — 200 Jahre 1.000 — 100.000 Jahre
Bildung 1-3 Jahre 5 — 10 Jahre 20 — 50 Jahre
Okonomie 1 -2 Jahre 4 — 10 Jahre 10 — 20 Jahre
Technologie 0,1 — 1 Jahr 1 -3 Jahre 3 — 100 Jahre

kurzfristige Planung
Was sind die nachsten notwendigen bis wiinschenswerten Entwicklungs-Schritte
fUr mich,
fir das Team,
fur das Unternehmens-Personal,
fir das Unternehmen im Hinblick auf Kunden und Markt,
fiir die Region,
fur die Erd-Bevolkerung?
Welche Effekte (Wirkungen) werden von diesen Entwicklungs-Schritten erhofft?
Welche unbeabsichtigten Neben-Wirkungen kénnten aus den Handlungen resultieren?
Wie kann man positive Effekte einbeziehen?
Wie kann man negative Effekte reduzieren oder transformieren?

G @ G2 G G G G G<

mittelfristige Planung

Welche Bedingungen

% aulerlich-organisationsbezogen-materiell und

< innerlich-lernbezogen-kulturell

mussen wie verandert werden,

damit die geplanten Prozesse (Ablaufe)

< produktiv (Aspekte der Effizienz und Effektivitat, des Erfolgs und der Kosten-Glinstigkeit)

« befriedigend (Aspekte der Kommunikation und Kooperation, Freude und des Gelingens und der Motivation)
“ mit hoher Qualitat (Aspekte des Services, des Gebrauchs-Wertes, der Asthetik und Funktionalitat)

realisiert werden kénnen?

langfristige Planung

Welche Visionen werden zu Attraktoren aus der Zukunft, durch die gewiinschte Entwicklungs- und Hinwendungs-

Prozesse (Aufmerksamkeit und Umsicht) bei

< internen Kundengruppen (Mitarbeiterinnen und Lieferantinnen) und

< externen Kunden-Gruppen (direkte Dienstleistungs-Partnerlnnen und andere Bezugs-Personen und
Interessen-Gruppen)

eingeleitet, beschleunigt, stabilisiert und dauerhaft aufrechterhalten werden kénnen.
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T(ra)la: Entwicklung zwischen Tradition und Vision

Welche Aspekte der Tradition

% befdordern oder erschweren die Entwicklung von Visionen?

% lassen sich in die Vision integrieren, so dass sich eine Erfahrung von Kontinuitat einstellt?

% werden nicht mehr Bestandteil der Vision sein kdnnen, so dass Situationen entstehen werden des Abschiedes
(verbunden mit Wut und Trauer) und des Neuanfangs (verbunden mit angstlich-freudiger Erwartung)?

Lamiku: Von der Vision zum néachsten Schritt

Das Mdgliche bestimmt das Machbare.

Die Gegenwart wird aus der Perspektive einer durch tatige Entscheidung beeinflussbaren Zukunft betrachtet.
Mittelfristige Planungen werden aus verschiedenen langfristige Entwicklungen darstellenden Szenarien abgeleitet?
(Stell dir vor, du willst in 5 Jahren ...

Was misstest du dafiir in die Wege leiten? Womit fangst du morgen an?)

Zauber-Fragen (Was ware wenn?) werden gestellt und Zukunfts-Werkstatten (Was ware aus heutiger Sicht eine
winschenswerte Zukunft fur dich/uns?) eingerichtet.

Kumila: Prognostik und Diagnostik der Wirkungen

Prognostik und Diagnostik von Wirkungen bewegt sich in folgenden Bereichen:

unbeabsichtigte
Neben-
Wirkungen

(Kontingenz)
nitzlich I schadlich

1e erkennen Wirkungen 1e erkennen

Wie systematisch Wie
herbeifiihren? transformieren?

i)

Unternehmens-Entwicklung und Zeit-Perspektiven

langfristig durch
Zukunftsszenarien

mittelfristig durch

Projekte und Weiterbildung Entwicklung

Unternehmens-

Wirkungsbewusstheit und

kurzfristig durch
L kreative Transformation

Kurzfristige Verdnderungen werden dadurch erreicht, dass im konkreten Tun mogliche konstruktive Alternativen

mitgedacht werden.

Diese Alternativen entstehen

¢+ aus umsichtiger, mehrperspektivischer und mehrere Annahmen zugrundelegender (multihypothetischer)
Betrachtung der gegenwartigen Wirklichkeit,

< aus Wirkungs-Bewusstheit und

< aus der Fahigkeit zur kreativen Transformation von Beziehungs- und Milieu-Wirklichkeiten.

Mittelfristige Verdnderungen werden vorbereitet

% durch themenbezogene, vertraglich vereinbarte Projekt-Arbeit, die mit den erforderlichen personellen und
materiellen Ressourcen ausgestattet ist,

+«+ durch eine modellhaft experimentelle Handlungs-Praxis, die zum Teil von Externen beratend und evaluierend
begleitet werden sollte (Modell-Versuche) und

< durch persdnlichkeits- und fach-orientierte Weiter-Bildung, die praxisnah, projekt-, prozess- und erlebens-
orientiert erfolgen sollte
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DOKEPIRA der Handlungszauberer oder acht 8samkeits-Bereiche fiir Handeln in
Unternehmen

Es geht um Handlungs-Beweglichkeit oder task-flow.

Es geht um das Verstandnis zentraler Aspekte einer vollstdndigen Handlung.

Handeln, verstanden als kritisch-reflektiertes Unternehmen oder Unterlassen,

entwickelt sich zur Meisterschaft durch standige Anreicherung jedes Handlungs-Aspektes -
von der Planung

Uber die Durchfiihrung

bis hin zur Kontrolle -

mit hellwacher Bewusstheit und kritischem Bewusstsein.

Der Handlungszauberer dient als Bewusstheits-Stiitze fiir komplexe Handlungsprozesse.

Denken = Der Kopf mit dem GroRhirn als Symbol fur den Verstand, die
Vernunft, die Rationalitat

Orientieren = Der Hals als Symbol fur bewegliches Orientieren im
Raum — zur Ausrichtung der Sinnes-Organe —
Kommunizieren < Das Herz als Symbol fiir liebevolle Verstandigung Orientieren
Entscheiden = Der Bauch, das Hara als Ort der Kraft fiir die beharrliche
Durchsetzung willentlicher Handlungen

Probe-Handeln ¢ Die rechte Hand zum Probe-Handeln, bis alles richtig
ist

Implementieren = Die Beine und FiiRe als Symbol fiir Bereitstellung
aller Bedingungen, damit alles sowohl Hand als auch Fuf8 hat, fir
Standfestigkeit und Soliditat

Routinehandeln = Die linke Hand fiir Routine, mit der man alles Kommunizierén
professionell, gleichsam mit links durchfiihrt

Auswerten = Die Auswertung (das Controlling) aus Supervisions-
Perspektive (oben) erfolgt von einem gedachten Standpunkt auRerhalb
der Person, des Systems

Implementieren

Handlungs-Beweglichkeit im alten China

Der Meister sagte: Um neun Dinge

macht sich der edle Mensch ernsthaft Gedanken:

Beim Sehen denkt er an Klarheit,

beim Horen an Deutlichkeit,

im Ausdruck seiner Miene an Freundlichkeit,

in seinem Verhalten an Zuvorkommenheit,

in seinen Worten an Aufrichtigkeit,

in seinen Taten an ehrfurchtsvolle Gewissenhaftigkeit,

in seinen Zweifeln an die Moglichkeiten, die Wahrheit zu erkunden,

in seinen Zorneswallungen an die Schwierigkeiten, die er sich damit und anderen bereiten kénnte,
beim Anblick von Gewinn an die Verpflichtungen eines rechtschaffenen Menschen.
Kung Fu-Dse (Konfuzius) 551 - 479 v. Chr.

(-]

(2]
(3]
o
e
(6]
(7]
(3]
(9]

Grund-Formel der Handlungs-Orientierung

Allgemeinbildungs-
Wissen
I I
Meta- Fach-
Wissen Wissen

Lern-Handlungs-Prozesse
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Aktionen als Briicken zwischen Wissen und Kompetenz

Die wichtigsten Aufgaben didaktischer Modellierung sind Briickenschlage

« zwischen Wissen und Kompetenz generell durch Bezug des Wissens auf Aktionen und umgekehrt durch
Riick-Bezug der Aktionen auf Wissen,

% zwischen Meta-, Fach- und berufsbedeutsamem Allgemein-Bildungs-Wissen,

« zwischen Meta-Wissen und Basis-Kompetenzen,

« zwischen Fach-Wissen und Berufs-Kompetenzen,

« zwischen Allgemein-Bildungs-Wissen und Unternehmens-Kompetenzen sowie

< zwischen Basis-, Berufs- und Unternehmens-Kompetenzen.

Meta- Wlssen Py Basis-KompeTenzen

Allgemem- l"‘*‘"‘" Un'rer'nehmens-
Bildungs- Kompe‘renzen +
Wlssen
Aktionel
Fach- Wlssen -‘-——'- Berufs- Kompetenzen
Lern-Kreis

Zum Kompetenz-Erwerb bedarf es vollstandiger Lern-Prozesse. Jeder vollstédndige Lern-Prozess basiert auf 5x2
Lern-Handlungs-Feldern, die zusammen einen Lern-Kreis bilden.

hoffnungsvoll realistische
Einschédtzung der

Handlungs-Kompetenz \

Einschdtzung Einschdtzung
und Probe-Handeln in und
Férderung von Szenarien/Projekten Optimierungs-
Meta-Wissen Uberlegungen

)

Lern-Analysen und
Riickmeldung zum

Prozess + Ergebnis der
Trainings- Aufgaben

\

Prozess- und
Ergebnis-
Analysen zum
Wissens-Erwerb

Reflexion
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Denk-Kompetenz

Denk-Weisen klaren

Denk-Weisen Uberprifen und gegebenenfalls verandern:

o Denk-Weisen offenlegen
. Problem-Findungs-Wege und Problem-Lése-Prozesse,
. Strategien und Algorithmen,
o Muster und Gewohnheiten

e Situationen vielseitig betrachten:
. in unterschiedlichen Kontexten
. mehrperspektivisch

e Theorien und Annahmen Uber die

Wirklichkeit (Menschen- und Welt-Bilder) klaren

e situationsangemessen
. sowohl logisch-konvergentes als auch kreativ-divergentes,
. sowohl duales, parzellierendes (Oder-) als auch nonduales, integrierendes (Und-)

Denken einsetzen

ha'\mtbg

Denk-Qualitat und Entwicklungs-Ebenen

Die Qualitat des erforderlichen Denkens verandert sich mit den Entwicklungs-Ebenen:

e Individual-Ebene:
systemdynamisches Denken und lernanthropologische, didaktische und beraterische Denk-Modelle als Basis -
dazu: Logik, Kreativitat, Intuition, Inspiration, Wirkungs-Bewusstheit ...

o Kooperations-Ebene:
sozialpsychologische und gruppendynamische Denk-Modelle

e  Projekt-Ebene:
Koordination der fiir das jeweilige Projekt erforderlichen einzelwissenschaftlichen Erkernntnisperspektiven und
der fachpraktischen Perspektiven zu einem gesamtperspektivischen neuen Ganzen

¢ Unternehmens-Ebene:
organisations-soziologische und system-theoretische Denk-Modelle zur Steuerung von Innovations- und
Routine-Prozessen

¢ Regional-Ebenen:
interdisziplinar- und interinstitutionell-vernetztes Denken

e Global-Ebene:
interkulturelles, langfristiges, gesamtverantwortliches Denken

Ausgangspunkt: Denken

Orientieren

Kommuni-
zZieren

Routine-
Handeln

Implemen-
tieren

Probe-
Handeln

D = O: Wie denke ich, wahrend ich mich in der Innen- und AuRenwelt orientiere?

D = K: Welche Denkmuster liegen unserer Kommunikation zugrunde?

D = E: Welche Arten des Denkens verwende ich (verwenden wir) in Entscheidungs-Situationen?

D = P: Was und wie denke ich (denken wir) in Situationen experimentellen Probe-Handelns?

D = I: Auf welche Art denke ich (denken wir), wenn wir in Bedingungen fur die Umsetzung des Neuen schaffen?
D = R: Welche Denk-Gewohnheiten begleiten (mein) unser Routinehandeln?

D = A: Welche Denk-Weisen stehen mir (stehen uns) in Auswertungs-Situationen zur Verfigung?
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Orientierungs-Kompetenz

Orientierung gegen lllusion und Konfusion

Denken ohne Orientierung erzeugt lllusionen.

Orientierung ohne Denken erzeugt Konfusionen.

Bewusstheit (Sinnes-Wachheit) und Bewusstsein (Geistes-Wachheit) sind die zwei Seiten einer Medaille.

Denken

Bewusstsein

Geisteswachheit

Gedachtes

innere Bilder, Worte,
Symbole

Orientierungs-Kompetenz im Zusammenhang

O Q Bereiche der Bereiche der
o0 inneren auleren
. Koevolution Koevolution
OO
innere aulere
Wahrnehmung und Wawfkr;_m#;gtund Wahrnehmung und
Wirklichkeit ridichxel Wirklichkeit
Orientierung in Orientierung in
sozialen und der Zeit — von
geografischen der Gegenwart in
Raumen — die
individuell bis Vergangenheit
global und Zukunft

Wahrnehmungs- und Wirklichkeits-Bereiche
Die Wahrnehmungs- und Wirklichkeits-Bereiche tberpriifen und gegebenenfalls verandern:
e auf Erganzung von Differenzierung (Unterscheidungen) und Integration (Verbindungen) achten
¢ Wahrnehmungs-Bereiche erfassen, unterscheiden und verkniipfen
¢ Innen-Wahrnehmung (Gedanken, Geflihle und Empfindungen) und AuRen-Wahrnehmung
e Beschreibung und Bewertung,
e Absicht (Ziel-Bewusstheit) und Wirkung (Wirkungs-Bewusstheit)
e Vorder- und Hintergriinde
e den Stellenwert von Gegenwart, Vergangenheit und Zukunft bestimmen
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Kommunikations-Kompetenz

Kommunikation tiberpriifen
Kommunikations-Verhalten, -Klima und -Wege Uberpriifen und gegebenenfalls verandern:

Individual- und Kooperations-Kulturen aufeinander abstimmen (kooperative
Individualitat)
Konkurrenz-Kommunikation durch Dialog-Kommunikation ergdnzen oder
ersetzen und die situationsangemessene Form wahlen
grundlegende Annahmen zur Kommunikation herausfiltern und auf
Nutzlichkeit Uberprifen
Selbst-Kommunikation und Gruppen-Dynamik beachten und konstruktiv
beeinflussen
Aspekte von Aussagen kontextbezogen erkennen (Inhalt, Selbst-Kundgabe,
Beziehung, Appell) und riickmelden
einflihlsam und verstandlich

e  Sprechen und Schreiben

e Beraten und

e Préasentieren
sinnentnehmend Zuhéren und Lesen

Ethik des gegenseitigen Verstehens
Dse Gung fragte: Gibt es ein Wort, das fiir das ganze Leben als Richtschnur dienen kénnte? Der
Meister erwiderte: Wie ware es mit ,gegenseitigem Verstehen“? Was dir selbst als nicht wiinschenswert erscheint,

tu keinem anderen an!

Kung Fu-Dse (Konfuzius) 551 - 479 v. Chr.

4
S
3
E
-
L
3
A

Grundlagen der Kooperation - DOK
In Lernenden Unternehmen ist von besonderer Bedeutung fir produktive Zusammenarbeit, sich ber Denk-Muster
und die jeweilige Art der Wirklichkeits-Wahrnehmung (O) auszutauschen (K).
Durch kommunikative Transparenz (K) kann man Denk- und Orientierungs-Weisen kritisch hinterfragen und - wenn

erforderlich — korrigieren, von Einseitigkeiten befreien (Mehr-Perspektivitat) und wechselseitig ergénzen.

5 Leibesdinge

Ube in Ehrfurcht die fiinf Leibesdinge:

20000QC

Eine ehrerbietige Miene verhilft zu einem ernsten Charakter;
geregeltes Reden flhrt zur Regelung der Dinge;

klares Sehen fiihrt zu klugem Erkennen;

deutliches Horen verhilft zu vernlnftigem Planen;
tiefgrindiges Denken macht den Menschen zum Weisen.

Altchinesische Weisheit im Buch der Dokumente |. Hélfte des |. Jahrtausend v. Chr.
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Entscheidungs-Kriterien
Wonach entscheide ich mich, entscheiden wir uns?

Helmut von Bialy:
Inneres Wissensmanagement

Gefiihlen der Zu- und ethische . Handlungs-Prioritéten aus
Abwendung nach- Prinzipien starren oder
gehen oder keine verwirklichen situationsgebundenen

Beachtung schenken Wert-Hierarchien ableiten

inneren und duleren
. Zwangen nachgeben
Entscheidungen )| oder innen wider-stand

Ge- und Verbote
befolgen oder sich
ihnen widersetzen

MA=VREOR

entgegensetzen
Visionen und Bediirfnisse
Traume " befriedigen,
verwirklichen oder Vizeliffonzn aufschieben oder
beiseite stellen pfleggn el vernachlassigen
bekampfen

* Ethik gibt Verfahrens-Regeln an, mit denen Wert-Systeme und Wert-Hierarchien hergeleitet werden, um gemeinschaftliche und
gemeinschaftserhaltende Entscheidungen herbeizufihren.

Entscheidungs-Prozesse
Wie fordere ich, férdern wir kooperative Entscheidungs-Prozesse? Es gilt, Entscheidungs-Kriterien und —Prozesse
zu Uberprifen und gegebenenfalls im Dialog neu abzustimmen:

Probehandlungs-Kompetenz

Optimierung und Innovation durch experimentelles Handeln
Im handelnden Kontakt Neues entwickeln und Altes weiterentwickeln:

Visionen zur Entwicklung zu klaren und veranschaulichend mitzuteilen
Entwicklungs-Herausforderungen kooperativ zu definieren

Planungs- und Entscheidungs-Prozesse sowie Informationen iber erwartete Kosten und Einnahmen
transparent zu gestalten

Qualitat kooperativ zu sichern und zu verbessern

Qualitats-Kriterien zusammen mit den fiir die Realisierung von Qualitat zustandigen Personen
geschéaftsprozess- und kundinnen-nah zu konkretisieren

in Herausforderungs-Situationen offen-experimentell, Risiken reduzierend und Chancen
wahrnehmend vorgehen

sténdig optimierte oder neue Proto-Typen zu Produkten und Produkt-Teilen sowie Modell-
Projekte zu Dienst-Leistungs-Prozessen entwickeln

regelmafige kooperative Szenarien moglicher und wiinschenswerter Zukiinfte gestalten
bedeutsame und schwierige Situationen (critical incidents) im Kundinnen-Kontakt und zur
Kooperation dialogisch inszenieren

kreative Unzufriedenheit (als Differenz zwischen Realitat und Vision) dient als Grundlage
permanenter Innovation

!

BbA=URROR
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Implementations-Kompetenz

innere und duBere Implementations-Prozesse
Personal-Entwicklung, Forschen und Lernen als innere Implementation

o3
o
o
o3
Y

”Q

Qualifizierung (Aus- und Weiter-Bildung) im Hinblick auf neue Aufgaben
experimentelle Erarbeitung neuen Wissens

Arbeit in zirkuldren kontinuierlichen Verbesserungs-Prozessen (Qualitats-Spiralen)
kooperatives Lernen am Arbeitsplatz

Mitgestaltung der Learn-Flow-Prozesse

Organisations- , Architektur- und Technologie-Entwicklung als au3ere Implementation

<

o o

3

*

0,
o

Organisation der Work-Flow-Prozesse

Bereitstellung und Gestaltung der Arbeits- und Begegnungs-Raume
Bereitstellung arbeitserleichternder und produktivitatssteigernder

»  Produktions- ,

» Dienstleistungs- und

» Kommunikations-Technologie

Implementations-Bedingungen

Gute Bedingungen fiir die erfolgreiche Einfihrung/Umsetzung des neu Entwickelten schaffen:

MRS R70R

Entwicklungs-Schritte und -Bereiche (Organisations-, Personal-, Aufgaben-, Architektur-, Lern- und
Informations-Wege-Entwicklung, Team-Strukturen und Individual-Qualifikationen) aufeinander abstimmen

(synchronisieren)

einen situationsabhangig bestimmten Wechsel der Leitung nach Kompetenz (Heterarchien) starren Leitungs-

Strukturen (Hierarchien) vorziehen

Ressourcen (Raume, Zeiten, Hilfsmittel) und Budgets in die Verantwortung teilautonomer Teams libergeben

internen Ablaufe und Marketing-Aktivitaten geschaftsprozess- und kundinnennah organisieren

Prozesse, Ergebnisse und Ebenen der Implementation
Implementation umfasst Prozesse (Wege) und Ergebnisse (Ziele) und bericksichtigt die intrapersonale,
interpersonale und extrapersonale Ebene.

Prozess / Ergebnis /

Weg Ziel
intrapersona| Lernen lernen Kompetenz
und lernen

interpersonal Kommunizieren | Team- und
lernen und Unternehmens-
kommunizieren | Kooperation

extrapersonal Gestalten lernen | Raume /Technik
und gestalten Medien / Ausstattung
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Routinehandlungs-Kompetenz

Entwicklung in der Routine und Routine in der Entwicklung p

Entwicklung in der Routine (ER) und o

Routine in der Entwicklung (RE) férdern:

e gleichwertig Gite (Qualitat) und Produktivitat (Quantitat) der Giter und Dienstleistungen K
steigern

¢ Handlungs-Routinen in internen Geschéafts-Prozessen in Richtung auf mehr Sinn/Befriedigung
und zugleich auf mehr Effektivitat (Ziel-Fihrung, Zweck-Erreichung) und Effizienz (Aufwand- E
Nutzen-Relation, Verbesserung des Mittel-Einsatzes) optimieren

e situations-, typ- und bedurfnis-gerecht flexibles Handeln im Kontakt mit Kundlnnen optimieren P

e  Erscheinungs-Bild und Verhalten auf die Aufgabe und das Unternehmens-Profil (die ‘

Unternehmens-Ethik) abstimmen

Routine und Entwicklung sind zwei Seiten einer Medaille »

In einer lernenden, dynamischen Organisation sind alle Unternehmens-Angehdrigen in einen

stetigen Prozess der Entwicklung bestimmter Unternehmens-Aufgaben eingebunden. Alle erfiillen A

Routine-Aufgaben und Entwicklungs-Aufgaben, wobei die Aufspaltung in diese Aufgaben-

Kategorien schon eine Einschrankung in der Entwicklungs-Fahigkeit beschreibt, namlich die mégliche Abwendung

der Mitarbeiterlnnen von einem der beiden Aspekte von Unternehmens-Gestaltung:

< Entweder wenden sie sich von der Routine hin zur Entwicklung - dies wird bei eher zur Unstetigkeit neigenden
Personen der Fall sein — oder

< umgekehrt wenden sie sich von der Entwicklung zur Routine - dies wird der Fall sein bei Personen, die von
ihren charakterlichen Haltungen eher bewahrend eingestellt sind.

Die Uberwindung einer Spaltung in Routine oder Entwicklung in eine integrative Betrachtungs-Weise ist die

besondere Aufgabe der Entwicklungs-Managerinnen und gemeinsame Aufgabe aller, die ein produktives und

befriedigendes Lern- und Kommunikations-Klima aufbauen wollen und sollen. Erforderlich ist eine gemeinsame

Haltung der Entwicklung in der Routine und der Routine in der Entwicklung.

Entwicklung in der Routine
Routine in der Entwicklung

Elemente lernender Unternehmen
Lernende Unternehmen erkennt man an stetiger Abstimmung und Optimierung folgender Entwicklungs-Bereiche:

Markt-Entwicklung und Entwicklung der Dienstleistungs-Partnerschaft
als Abstimmung von Angebot und Nachfrage

Unternehmens-Entwicklung
als Optimierung des Wechselspiels von Lernen und Arbeiten

Personal-Entwicklung als Abstimmung
von Mitarbeiterlnnen- und Unternehmens-Nutzen

Wissens-Management
als Optimierung und Verbindung der Lern-Bedingungen

formales Lernen: informelles Lernen:
gute Bedingungen fiir gute Bedingungen fiir
vorstrukturierte Aus- offene Berufs- und
und Weiter-Bildung und Allgemein-Bildung und
formale Kommunikation informelle Kommunikation
|
Roqtine und Innovation in der Ierpender? Orgapisation . Orlgg:]?::ﬁeon
In einem lernenden Unternehmen gilt es, die Routine-Prozesse der Leistungs-Erstellung und
die Innovations-Projekte zur Veradnderung des Leistungs-Angebotes opmz,esf,'
» einerseits voneinander zu trennen, um Konfusion zu vermeiden und das experimentelle dgagffﬁ':g
Risiko bei Innovation zu minimieren,
> andererseits miteinander zu verzahnen, um einen méglichst raschen Ubergang
erfolgreicher Innovation in Routine-Handeln zu férdern.
Die Lernende Organisation ermdglicht
< einerseits die Optimierung der Routine-Prozesse mit dem Ziel, kostenginstige und Projekt-
kundengerechte Leistungen (Produkte und Dienstleistungen) zu erbringen, Organisation
der Innovation
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< andererseits schafft sie die Voraussetzung fiir das optimale und transparente Investieren in
Innovationsprojekte zur Weiter-Entwicklung des Unternehmens mit dem Geld, das die Leistungs-Erbringungs-
Organisation erwirtschaftet hat.

In der Projekt-Organisation geschieht professionelles Innovations-Management in Form von Projekten.

Hier sind die wichtigsten Entwicklungs-Projekte, die das ganze Unternehmen betreffen, zusammengefasst
geordnet nach Projekten zur Entwicklung

< des Marketing

< der Produkte und/oder Dienstleistungen

« der Organisation und

« des Personals

oder nach anderen Kategorien, die Geschafts-Leitung und Unternehmens-Mitarbeiterinnen schnell einen Uberblick
Uber den Stand des Innovations-Geschehens garantieren.

Die Prozess-Organisation ist der Teil des Unternehmens, in dem die eigentliche Wert-Schépfung geschieht. Sie ist
konsequent ausgerichtet an kundenorientierten Prozessen und weitgehend in Teams mit Ergebnis-Verantwortung
organisiert - wie immer die Ergebnisse mit Hilfe von Ziel- und Qualitats-Vereinbarungen oder anderen Instrumenten
der verbindlichen Vereinbarung definiert sind.

Die Geschéafts-Leitung ist die wesentliche Klammer zwischen der Prozess-Organisation des Alltags-Geschaftes
und der Projekt-Organisation der Innovations-Konzepte.

Die Geschafts-Leitung fordert durch ihre Entscheidungs-Prozesse das Zusammen-Wirken von Routine und
Innovation, von Stabilitdt und Wandel, unter anderem durch Unterstiitzung eines organischen Zusammenspiels der
beiden Organisationsformen.

Entwicklungs-Spirale fiir Bildungs-Einrichtungen
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Auswertungs-Kompetenz

Auswertungs-Kompetenz (Controlling, Evaluation) steht in einer Sonderposition (Meta-Stellung)
zu allen anderen Aspekten einer vollstandigen Entwicklungs-Handlung. Sie bezieht sich auf alle

anderen Aspekte und auf sich selbst. a
Orien- K
tieren

Kommuni-
zieren E

‘ Auswerten e

Routine-
handeln
Implemen- Probe-
tieren handeln

Auswertungs-Kompetenz bezieht sich also auf Lern- und Arbeits-Analyse im Hinblick auf »A
Prozess und Ergebnis, Controlling, Evaluation, Qualitats-Priifung, Beurteilung, Bewertung,

Begutachtung, Messung sowie Selbst- und Fremdeinschatzung.

Auswertungs-Kompetenz bezieht sich auf den Gesamt-Prozess (alle acht 8samkeitsbereiche) vollstandiger
Entwicklungs-Handlungen.

Handlungen qualitédts- und wirkungskritisch untersuchen

Auswirkungen des Probe- und Routine-Handelns werden qualitats- und wirkungskritisch untersucht.
Dazu wird in regelmaRigen Abstanden Selbst-Evaluation , durchgeflhrt, erganzt durch Fremd-Evaluation
(Rickmeldung).

Instrumente zur Kontrolle

von Prozessen und Ergebnissen,

von Qualitat und Quantitat,

von Freude/Befriedigung und Leistung/Erfolg,
von Innovation und Routine,

von materiellem und Image-Gewinn

werden bereitgestellt und regelmallig angewendet.

Auswertungs-Komptenz unfasst auch interkollegial (lehrendes Lernen) durch Super- und Intervision, in deren
Rahmen Entwicklungs-Erfahrungen ausgetauscht werden.

Aber auch die Untersuchung von Evaluations-Verfahren selbst ist Gegenstand der Auswertungs-Kompetenz.
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Der Alien UUTTOOPPIIAA oder 12 Innovations-Haltungen

12 Innovations-Haltungen
(creativities)

Unzufriedenheit, konstruktive

Unabhéngigkeit, geistige

Tabu-Verletzung, hinterfragende

Taten-Drang, experimenteller

Offenheit, neufreudige

Obsession, kreative

Perspektiven-Vielfalt, einfiihlsame

Prozesshaftigkeit, mitflieBende

Imaginations-Kraft, visionare

Intuition, selbstsichere

Aufmerksamkeit, ungeteilte

Angst-Souveranitat, vertrauensvolle

Kreativitatshaltung U1: Unzufriedenheit, konstruktive
Stichworte:

K3
°

Formulierung von weitergehenden, noch nicht eingeldsten und gegenwartig noch sehr schwer einlésbaren
Qualitats-Anspriichen

kontinuierliche Verbesserungs-Prozesse (KVP) als standige Qualitats-Prifungen mit wachsenden
Anforderungen und kreative Verbesserung und Neuentwicklung von Produkten und Dienstleistungen aller Art
Nicht-Zufrieden-Geben mit bestehenden Lésungen, Produkten, Dienstleistungen, sondern deren stéandige
Uberarbeitung in Richtung auf

> hohere Funktionalitat und Produktivitat,

> bessere 6kologische und soziale Integration,

> mehr Sinnhaftigkeit,

> anspruchsvollere Asthetik,

> starkere Berlcksichtigung der Bedirfnisse (Brauchen) und Wiinsche (Wollen)

Kreativitatshaltung U2: Unabhéangigkeit, geistige
Stichworte:

K3
”Q

0,
o

K3
o

K3
o

X3

o

X3

o

X3

o

stdndiges Bemuhen und eine relativ groe Freiheit und Unabhangigkeit des Denkens und Wertens — eine
Unabhangigkeit sich selbst (humorvolle Selbstdistanz) und anderen (Kritikbereitschaft) gegeniiber
Konfliktfahigkeit (Konflikt als Entwicklungschance) und Krisenfestigkeit (Krise als Gefahr und Chance)
geringe geistige und soziale Bestechlichkeit

geistige Souveranitat und schopferische Freiheit

Klarheit und der Situationswahrnehmung und in der Argumentation

theoretische Griindlichkeit

Wahrung des Uberblicks und der Erkenntnis von Zusammenhéngen und Hintergriinden

Kreativitatshaltung T1: Tabuverletzung, hinterfragende
Stichworte:

Hinterfragung und Uberschreitung vorgegebener Konventions- und Moral-Grenzen, insbesondere fiir den
Bereich des Denkens

Bereitschaft zur Suche nach Erkenntnis auch jenseits der vorgegebenen wissenschaftlichen und
gesellschaftlichen Paradigmen

wenn erforderlich, respektloser Bruch eigener und fremder expliziter und insbesondere impliziter Regeln
Uberwindung von Beschrankungen im Denken und Handeln durch konsequente Weiter-Entwicklung
erfolgversprechender Ansatze

verantwortliche Mitgestaltung einer wandelbaren und tragfahigen Ethik
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Kreativitatshaltung T2: Tatendrang, experimenteller

Stichworte:

< Erfinder-Wille

< kommunikative Transparenz bei nachvollziehbar positiven Ergebnissen

< globale und interdisziplindre Forschungs- und Entwicklungs-Kooperation

«+ suche nach neuen Erkenntnissen in Settings des (kooperativen) Handelns

< In sozialwissenschaftlichen Settings: Verbesserung des Konzeptes prozessnaher Aktions-Forschung unter
Beteiligung moglichst vieler Betroffener

< Beim Lernen: Verwirklichung kooperativ-selbstgesteuerter Lernformen

Kreativitatshaltung O1: Offenheit, neufreudige

Offnung fiir

< Neues, Unbekanntes und Unvorhersehbares

< Fremdes und Fernes

< Entwicklung und Wandel

« Unsicheres und Verunsicherndes

% Erschreckendes und Verbliffendes

nur Wahrscheinliches oder sogar Unwahrscheinliches
sich andeutende Entwicklungen (Trends)
Vermutungen und Mehrdeutigkeiten

scheinbare Zufalle (Koinzidenzen) und Synchronizitaten
nichtlineare Zusammenhéange

K3
"o’

0,
o

0,
o

0
o

0,
o

X3

o

Kreativitatshaltung O2: Obsession, kreative

Stichworte:

«» Sich und andere fiir Neu- und Weiter-Entwicklungen dauerhaft begeistern kbnnen

Sich-Verlieren-Konnen im Ausprobieren von Variationen und Neu-Entwiirfen

spielerisch-beharrlicher Ernst in der Auseinandersetzung mit dem Noch-Nicht und dem So-Noch-Nicht

% Annahme von kreativen Herausforderungen

% sich hohe, langwierig zu realisierende Entwicklungs-Ziele setzen und diese unverkrampft und geduldig
verfolgen

+« Radikalitat in dem Sinne, dass man an die Wurzeln eines Problems und seiner bisherigen Lésungen geht

% Perpektion anstrebende Lern- und Ubungsbereitschaft

0,
o
0,
o

o,

0,
0

0,
0

Kreativitatshaltung P1: Perspektiven-Vielfalt, einfilhlsame

Stichworte:

« Wechsel der Betrachtungs-Weisen (wissenschafts- und branchenspezifische Denk- und Wahrnehmungs-
Muster) und Betrachtungs-Richtungen

< Herstellung von interdisziplinaren Kooperationen, von branchenutbergreifenden Netz-Werken mit
Wissenschaftlern und Praktikern

« Einfihlung und Hineinhdren in die unterschiedlichen Denk-, Fuhl-, Erlebens- und Bedurfnis-Welten der
Menschen, die mit der Veranderung von Organisationsstrukturen, Finanzverteilungsstromen, Produkten,
Nebenprodukten und Dienstleistungen direkt und indirekt in Berlihrung kommen

Kreativitatshaltung P2: Prozesshaftigkeit, mitflieRende

Stichworte:

« Sich-Einlassen-Kénnen auf Entwicklungen

« Sich-Aktiv-Beteiligen an Entwicklungen, um auf diese — wenn auch gréRtenteils nur in sehr bescheidenem
MalRe — Einfluss nehmen zu kénnen

< kreative (d. h. den Wandel mitgestaltende) Anpassung an den Wandel der gesellschaftlichen und naturhaften
Umwelt

< Beseitigung von Blockaden (Schnitt-Stellen, Naht-Stellen) in gewlinschten Prozessen der Produktion und
Dienstleistung

< Forderung der gelebten Erkenntnis bei sich und bei anderen, dass nur der Prozess, also der stdndige Wandel,
im Leben real und dass umgekehrt Statik, also die Nicht-Veranderung der inneren und duf3eren Bedingungen,
eine lllusion ist

Kreativitatshaltung I1: Imaginations-Kraft, visionére

Stichworte:

% Ausformung von sinnlichen Qualitaten zur inneren Realisierung der Visionen (Ausbildung eines visionar-
symbolischen Bewusstseins)

Anfertigung anschaulicher Entwiirfe in einen Zustand des Noch-Nicht oder So-Noch-Nicht hinein
Konstruktion von nachvollziehbaren Anschauungs-Welten flr die Zu-Beteiligenden und die Betroffenen
Konstruktion von Metaphern und Bilder-Welten zur Veranschaulichung der zukunftsweisenden Ideen

®,
o

0,
o

0,
o
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Kreativitatshaltung 12: Intuition, selbstsichere
Stichworte:

Vertrauen in die nicht-rationalen Personlichkeits-Bereiche

Eintibung der Wahrnehmung von tGbersummativer Sinnlichkeit, d. h. von Sinneserfahrungen jenseits der
Addition von Einzelsinnen

Verbindung von Verstand, Geflihl, Wahrnehmung und Erfahrung zu einem integrativen Erkenntnissystem
Vertrauen in die Kraft der inneren Verarbeitung von realer und symbolischer Erfahrung

Beteiligung der kaum ins Wachbewusstsein dringenden Bewusstseins-Anteile an der Bewaltigung von
Herausforderungen

Kreativitatshaltung A1: Aufmerksamkeit, ungeteilte
Stichworte:

o,
o

2
”Q

Beachtung der Bereiche von Koevolution

Wachheit gegenliber Koinzidenzen (scheinbaren Zufallen, Randphdnomene, Andeutungen)

Konzentration auf das Wesentliche eines Prozesses

Systematisch-kontinuierliche Prozess-Beobachtung

beharrliches Dranbleiben an Prozessen

Sich-Vollstéandig-Hineinbegeben-Koénnen in den Vordergrund einer Situation (flow)
Sich-Vollstéandig-Losen-Kénnen zur Wahrnehmung des Hintergrundes einer Situation (Kontext-Bewusstsein)

Kreativitatshaltung A2: Angst-Souveranitat, vertrauensvolle
Stichworte:

o
o3
o3
o3
J

o

o,
o

konstruktiver Umgang mit Angst und Angsten

Zulassen von Angst, ohne von ihr Gberschwemmt zu werden

Angst als Richtungsgeber annehmen

Sich-Nicht-Bestimmen- und Beherrschen-Lassen von Angsten

Aufsuchen von angsterzeugenden Situationen, um mit gehoriger Vorsicht und Umsicht das Neue, Fremde,
Unbekannte entdecken zu kénnen

vertrauensvolles Sich-Ausliefern oder Sich-Anvertrauen an Prozesse kontinuierlicher und sprunghafter
Veranderung
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