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Kompetenzen intelligenter Organisationen

Entwicklung von Metawissen; Erkennen der Wissensordnung; Bewul3tsein fir Identitat;
Intelligentes Handeln; Veranderungen leben; Denken in Beziehungsgefiigen

O Intelligente Produkte und /oder
Dienstleistungen kreieren

O Entwicklung neuer
,»hybrider Produkte*

) Standige Innovationen
Leistungen sicherstellen

) ] »controlling* der Produktivitat
Konflguratlonen/Strukturen

hinterfragen T
O \erénderungen initieren und gestalten

Nahtstellen deflnlerenO \ T Produkte/
O Prozesse gestalten

Lernen und Entwicklung fordern
individuell/organisational O‘/ Dienstleistungen mit

Organisation
{ \ \4 9 . O materiellen Gitern

O Wissensbasierte kombinieren
Systemkontexte schaffen

Innovationsfordernde
Kulturen aufbauen

Potentiale

Uberdenken von internen/ ' erkennen
externen Kunden-LiefernatenO Mensch

Beziehungen

MA - entwickeln,
Cz\ x ‘ Bedingungen schaffen O‘/ O fordern
Ausprobieren ungewohnter

Formen der Zusammenarbeit Netzwerke O Konzentration

.

Technologien nutzen auf Kernkompetenzen
i O T O Ressourcen kombinieren =}
Ubernehmen neuer Funktionen Kooperation mit neuen \ ]
in Wertschdpfungsnetzen O Partnern Interne Ressourcen

Bundeln von Kompetenzen

O O Kreativitat fordern

Wissen generieren, austauschen, konstruktiv nutzen

Quelle: Neumann, Robert E. / Die Verédnderung der organisationalen Wissenordnung
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@, l \‘\AO ProzeBlinien verbinden ‘=
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n der kognitiven und normativen Wissensordnung einer Organisation

Diagnose und Reflexion der
Epistemologie (Paradigma) u. Form
einer Organisation

* Formen des Erkennens

» Wahrnehmungs-, Denk-, Deckungsmuster

* System-Umwelt-Differenz

» Metawerte, Identitat, Kultur

« Strukturen, Entscheidungen;
Kommunikation, Regeln

* Ressourcen, Kompetenzen

Verandertes Handeln in und von der '
Organisation

Modifikation der kognitiven
und normativen Wissensordnung

I D einer Organisation

Entwicklung, Definition,
Transformationwvon Vision,
Mission, Ziele una'Strategien
basierend auf Indentitat und
Kompetenzen

Gestalten von Strukturen

« Ressourcenkombination und Kontexten
« intelligente Produkte, Dlienstleistungen ' * Regelsysteme (Bezihlung,
« Wissentransfer Belohnung, Sanktign
« Innovation * Routinen
! > 6 I « Spielregeln -
* Funktionen, Rollen 1
.. o  Nahtstellen
Organisieren von Such-, Kreativitats-, _
Lern- und Wissensdiffusionsprozessen N
5
Veranderungen der Unternehmens- ]
kultur als Werterahmen N
Quelle: Neumann, Robert E. / Die Verédnderung der organisationalen Wissenordnung
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« Aufklarungsarbeit

» AnschluBféhigkeit an der Basis
sicherstellen

« Information, Kommunikation u.
Medienarbeit

« Sinn, Ziel, Weg, Konsequenzen
verdeutlichen

« Fortgang, Ergebnisse u. Erfolge

transparent machen

Kommunikation/Information

U

\

/ Personal-/
Quialifikation

* Prol3es-ownership definieren

* Curriculare Ausbildung von
ProzeRberatern u. Multiplikatoren

* Aufbau einer kritischen Masse

* Erkennen u. Einsetzen
vorhandener Mitarbeiterpotentiale

\ )

Kernaufgaben
»

Historizitéat der Organisation
verstehen und erkennen

Systemeigenschaften u. -zusammen-
hénge erkennen

Organisations-Paradigma u. Ord-
nung des Wissens hinterfragen

Organisationsverstandnis erneuern

Frage-, Such-, Kreativitats- u.
Lerprozesse forden

Prozess

« rollierende Planung
» Datensammlung - Diagnose -

MaRnahmenplanung - Umsetzung -

Erfolgskontrolle

« Zeitmanagement (Chronos,Kairos)

Faktoren flr organisatorische Veranderungsvorhaben

Fuhrung

« Vision, Leitbild, Sinn, Zielrichtung
der Veranderung

* Bereitschaft zur Selbst-
thematisierung u.Reflexion

* Ziel- u. Ergebnisvereinbarung

* Feedback u. Erfolgskontrolle

» Kontextmanagement, Spielrdume
schaffen, Ressourcen bereitstellen

« Vorbildfunktion

« Commitment

Programm \
* Kaskadenprinzip
*Teamentwicklung, Teamsupervision
und -intervision
« Einsatz ,,cross-funktionaler” Teams
« ,Policy-deployment* u. Autonomie
* Bildung u. Pflege interner u.
externer Wissensnetzwerke
« Institutionalisierung v. Feedback,

Reflexion u. Lernen J

Wissensbasis der
Organisation

¢ Klima des Vertrauens herstellen

« Spielregeln hinterfragen u. neu
definieren

« informelle Fihrer einbeziehen

« Widerstande erkennen, ernst
nehmen u. thematisieren

¢ Lernen kulturell verankern

« Angste abbauen

Kulturelle Arena

Quelle: Neumann, Robert E. / Die Verédnderung der organisationalen Wissenordnung
Buch: Betriebliche Bildung / Band 9 - Organisationslernen durch
Wissensmanagement / Projektgruppe Wissenschaftliche Beratung (Hrsg.) 1999, S. 133
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Anforderungen an FUhrungskrafte

KULTURELLE

VISION SINN WERTE

ERGEBNISSE

INDENTIFIKATION

[

MENSCHEN
POTENTIALE/ J:

FAHIGKEITEN
FERTIGKEITEN

FUHRUNG = > ORDNUNG
FORDERUNG L

VON

VERANDERUNG \\\\\\\* LERNEN
ENTWICKLUNG INTELLIGENZ
FORTSCHRITTS- INNOVATION ]
FAHIGKEIT KREATIVITAT
|
UNTERNEHME- -
KONTEXT-
BEDISGUNGEN RISCHEN PROZESSE 1
ZIELSETZUNGEN
-
-
Quell b / Di d d isational i d .
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Der Supervisions-Prozel}

Teilnehmer/Projekt

l

/ Beschreibung/Reflexion
des Projektes und der eigenen Rolle |\ '

~ Bewertung _
der erzielten Ergebnisse durch die
Supervisionsgruppe

Diagnose
der Projektlandschaft

SUPERVISIONS-
GRUPPE

Entwicklung v. Losungsideen
& Aktionsliste
m. konkretenPlanungsschritten

Umsetzung
in der Praxis

,,Ruttelstrecke*

kritische Betrachtung der
geplanten Vorhaben
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Einige Erfolgsfaktoren flr Veranderungen in und von Organisationen

Zusammenfassende Ubersicht |

o ,, Basis-assumptions , Paradigma, Wissensordnung hinterfragen

* Vision, Zielkurs und Strategie des Wandels definieren

« Commitment seitens der Fihrungskrafte

» ,Policy Deployment” und Kaskadenprinzip

* Rollende Planung

 Analyse der Ist-Situation mit Self-Assessment, Mitarbeiterbefragungen,
Flhrungskraftebeurteilungen usw.

» Sorgfaltige Diagnosen der Kernursachen fiir Schwachstellen

* Kick-off-Workshops fur den offiziellen Start

* Einrichten eines Steuerungsgremiums auf hdchster Ebene

» Stdndiges beobachten, hinterfragen und &ndern von Kontextbedingungen des Wandels

» Widerstande erkennen, ernst nehmen und thematisieren
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Einige Erfolgsfaktoren flr Veranderungen in und von Organisationen

Zusammenfassende Ubersicht 11

» Promotoren, kritische Masse und Multiplikatoren aussuchen und entwickeln

o Partizipation des mittleren Managements und der Betriebsrate gewahrleisten

o Zielvereinbarungen treffen

* Spielrdume schaffen

 Ressourcen zur Verfligung stellen

 Zeit nehmen und Zeit geben

» Umdenkprozesse und Verhaltensanderungen im Management férdern
(z.B. durch Managemententwicklung, verhaltensorientierte Organisationssimulationen
USW.)

o ,Awareness” flr psycho-soziale und komplex-dynamische Prozesse in Organisationen
und Wirkungsweisen eigenen Handelns aufbauen

» Konkrete Projekte mit Ergebnisverantwortlich definieren (MBO/R)

 Cross-funktionale teilautonome Projektarbeit fordern

BFENOLC L L
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Einige Erfolgsfaktoren flr Veranderungen in und von Organisationen

Zusammenfassende Ubersicht 111

ProzeR-“ownership* definieren

Teamentwicklung und Teamsupervision

Anreize schaffen zur Mitarbeiter(selbst)motivation

Medien-, Informations-, Kommunikations- und Aufklarungsarbeit leisten

AnschluRfahigkeit an der Basis sicherstellen (Sprache)

Feedback-, Reflexions- und Lernprozesse installieren und institutionalisieren
Zielgruppengerechte Personalentwicklungsprogramme
(Sensibilisierung, Qualifizierung, Vermittlung von Handwerkszeug, und
Wissen) entwerfen

,Change-Master* als Benchmarks wahlen

Aufbau, Entwicklung, und Pflege von inter- und intraorganisationalen

Wissens-Netzwerken

MeRkriterien flr die Erfolgsbeurteilung festlegen (Woran wollen wir

erkennen, daB der Veranderungsprozess erfolgreich gelaufen ist ?)
Externe Ressourcen (z.B. Berater, Trainer, Partner, Kunden) nutzen
Erkennen und Einsetzen vorhandener Mitarbeiterpotentiale

Sichtbare, erlebbare und merkbare Ergebnisse produzieren und Erfolge transparent

machen

Lernen, mit Mehrdeutigkeit, Unbestimmtheiten und Unsicherheiten umzugehen, usw.

Quelle: Neumann, Robert E. / Die Veranderung der organisationalen Wissenordnung
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