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Was erwartet Sie in diesem Whitepaper?

Der demografische Wandel steht langst nicht mehr nur ,vor der Tur* sondern ist im vollen
Gange: Mit dem Eintritt der Babyboomer in das Rentenalter wird erwartet, dass die Zahl der
Erwerbsfahigen in Deutschland bis 2060 auf ca. 39 Millionen zurtickgehen.

Neben der Problematik, gentigend junge Fachkrafte und Auszubildende zu gewinnen, las-
sen sich aus Studien zu diesem Thema vor allem folgende drei Problembereiche fur Unter-
nehmen und Organisationen erkennen® :

. Der Wissenstransfer von alteren, in naher Zukunft aus dem Erwerbsleben ausschei-
denden Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen ist in vielen Unternehmen nicht ausreichend
gesichert. Oft wird erst zu spat erkannt, dass fir die Unternehmen und Organisatio-
nen wertvolles personengebundenes (v.a. implizites) Wissen verlorengeht.

. Altere Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen erleben oft nicht die erwiinschte Anerkennung
fur ihre spezifischen Kompetenzen. Verunsichert sehen viele kaum noch Entwick-
lungsmadglichkeiten und versuchen demotiviert ihre Position (auch ihr Wissen) zu si-
chern, statt sich aktiv fur Veranderungen einzusetzen.

. Die jungere Generationen (meistens als ,Generation Y* und ,Generation Z* bezeich-
net) hat haufig andere Wertvorstellungen als die ,Babyboomer*, wiinscht sich einer-
seits mehr Freirdume - hat jedoch andererseits vielfach auch eine andere Einstellung
zur Balance von Arbeit und Privatleben. Konflikte zwischen den Generationen schei-
nen oft unvermeidbar und gehen zu Lasten von Arbeitsqualitdt und Innovationskraft.

Mit diesen Problemen beschéftigt sich die folgende Fallstudie - ein Auszug aus C. Lin-
borg: Projekt ,Gelber Drache® - Komplexe Fihrungs— und Managementprobleme mit Hilfe
systemischer Ansatze I6sen, Norderstedt 2006, Kapitel 8: ,Die Ubernahme®, S. 285ff. Die
Fallstudie schildert die Erfahrungen in einem (fiktiven) Unternehmen (LAW = Lohrhausen
Automotive Werke AG) und zeigt auf, wie Lésungen mit Hilfe systemischer Methoden (hier:
Die systemischen Metaprinzipien und die ,Paradoxe Intervention“) entwickelt werden koén-
nen. Um diese Methoden verstandlich zu erklaren, nutzt diese Fallstudie eine Metapher -
die ,Weisheit der Apogi“, eines (ebenfalls fiktiven) indonesischen Stammes.

1. Auf den Seiten 4 - 13 wird in der Fallstudie
. die Problematik aufgezeichnet, in der sich das Unternehmen befindet;
. die Methodik der ,systemischen Metaprinzipien® als LOdsungsvoraussetzung
anhand der genannten Metapher beschrieben;

2. Falls sie tiefer in die Thematik einsteigen méchten, kdnnen sie auf den Seiten 14 - 22
anhand des Fallstudienbeispiels den Lésungsweg der beiden Protagonisten mit Hilfe
eines speziellen Fragenkatalogs nachvollziehen.

3. Falls Sie die dort geschilderten Methoden selbst einmal auf Ihr ,System® (Team, Un-
ternehmen ...) anwenden mdchten: Auf den Seiten 23 - 25 werden die systemischen
Metaprinzipien und der dazugehdrige Fragenkatalog noch einmal zusammengefasst.
Auf Seite 24 finden Sie eine Zusammenfassung der Schritte zur ,Paradoxen Interven-
tion“, der Methode, die die Protagonisten in einem Workshop anwenden wollen.

* Beispiele fiir Studien zum Thema Generationenmanagement:

. Bundesverband Deutscher Unternehmensberater BDU e.V.: Demografie Excellence, Herausforderungen
im Personalmanagement 2015

¢ Nordakademie und Von Studnitz Management Consultants: Studie Wissensmanagement, Wissenstrans-
fer und Arbeitsmarktwandel 2008

. Bundesinstitut fiir Bevolkerungsforschung: Erwerbsarbeit ung informelle Tatigkeiten der 55- 70-Jahrigen

in Deutschland 2013
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Fallstudie zum Thema Generationenmanagement

Das Gleiche lisst uns in Rufie,
abier der Widens pruch ist es, der uns pradubetiv macht.
Jetiann Welfgang von Goethe

Robert Angenthal, der Leiter der Entwicklung und Gregor Held, der Leiter der Konstruktion
schauten beide Andreas Hertenhag, Bereichsleiter Produktion und Entwicklung von LAW
(Lohrhausen Automotive Werke AG), erwartungsvoll an. Andreas schwieg lange. Dann stand
er auf und stellte sich an das Fenster seines Bliros, mit dem Rlicken zu seinen beiden Abtei-
lungsleitern. Immer noch sagte er kein Wort. Angenthal und Held schauten sich bedrickt an.
Sie hatten sich lange Uberlegt, ob sie ihren Bereichsleiter mit dieser Sache konfrontieren soll-
ten. War es nicht ein Eingestandnis ihrer eigenen Unzuladnglichkeit als FUhrungskrafte? Aber
die Dinge spitzten sich kontinuierlich zu und alles, was sie bisher versucht hatten, war ohne
Erfolg geblieben.

Gregor Held winschte sich im Stillen, Andreas wirde einen Wutanfall bekommen und richtig
losbrillen. Alles war besser als dieses Schweigen. Auch Robert Angenthal hatte sich zumin-
dest auf eine gerunzelte Stirn, unangenehme Fragen und den einen oder anderen Faust-
schlag auf den Tisch vorbereitet. Beide wussten, dass Andreas zwar sehr emotional reagie-
ren konnte, wenn ihm etwas nicht passte, sie kannten aber auch seinen hohen Gerechtig-
keitssinn. Wenn er sie jetzt zusammenstauchen wirde, ware das zwar im Moment unange-
nehm, das Gewitter ware allerdings auch sehr schnell wieder vorbei. Und dann wirde ihr
Vorgesetzter alles tun, um ihnen in ihrer misslichen Lage zu helfen.

Dieses lange Schweigen hatten beide nicht erwartet. Die Spannung stieg. Gregor Held
wischte sich seine feuchten Hande an der Hose ab und Robert Angenthal zog ein Taschen-
tuch heraus und tupfte sich damit den Schweifld von Gesicht und Halbglatze. Beide zuckten
zusammen, als Andreas sich rausperte. Aber es dauerte noch mehrere Sekunden bis er sich
umdrehte. Er seufzte leicht, setzte sich wieder und sah seine beiden Mitarbeiter, die kerzen-
gerade auf ihren Stihlen sal3en, fast entschuldigend an.

,Meine Herren®, sagte er ernst und ruhig, ,was ihr mir da berichtet, ist fir mich keinesfalls
neu. Ich habe die zunehmende Verhartung der Fronten zwischen unseren alteren, langjahri-
gen Mitarbeitenden und unseren ,jungen Wilden® schon eine Weile beobachtet, hatte aber in
der letzten Zeit wegen der Umstrukturierung in der Produktion und der chinesischen Delega-
tion alle Hande voll zu tun, sodass ich das Problem, offen gesagt, verdrangt habe. Das ist
keine Entschuldigung, aber vielleicht eine Erklarung. Das Problem ist auch keineswegs auf
Entwicklung und Konstruktion beschrankt. Euer Kollege, Ludwig Epsberg, macht ahnliche
Beobachtungen in der Produktion, nur sind die Schwierigkeiten nicht ganz so gravierend, da
wir dort lediglich sieben junge Ingenieure zu integrieren haben.”

Seine aufkommenden Zweifel, dass der Kauf der ,Innovation FLOW GmbH* durch LAW wirk-
lich eine gute Idee gewesen war, behielt Andreas flr sich. Zunachst schien es ein echter
Glucksfall zu sein, weil damit auf einen Schlag eine Gruppe von finfundvierzig hochqualifi-
zierten jungen Ingenieuren zur Verstarkung seines Bereichs gewonnen werden konnte.
»Innovation FLOW* war vor flnf Jahren von zwei kaum drei3igjahrigen Wirtschaftsingenieu-
ren in Dusseldorf gegriindet worden mit dem Ziel, im Automotive-Sektor hochkaratige Auf-
tragsentwicklungen zu realisieren. Durch internationale Kontakte, ein cleveres Marketing-
Konzept, nicht zuletzt aber durch ihre schnellen und exzellenten Entwicklungserfolge hatte
sich die kleine Innovationsschmiede schnell einen guten Namen in der Branche gemacht und
war auf knapp sechzig Mitarbeitende angewachsen. Nachdem der eine Griinder jedoch tragi-
scherweise bei einem Unfall mit seinem Sportflugzeug tédlich verungliickte, hatte sein Part-
ner beschlossen, das Unternehmen zu verkaufen.
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LAW konnte ein Kaufangebot machen, noch bevor die Verkaufsabsichten &ffentlich bekannt
wurden. In die Zukunftsstrategie ,Innovations-Champion LAW®, bei deren Definition eine sol-
che Akquisition seinerzeit bereits eingeplant worden war, passte dieser Kauf um so besser,
als es sich bei den Mitarbeitenden ohne Ausnahme um junge Leute zwischen achtundzwan-
zig und dreiunddreiBig Jahren mit bester Ausbildung und zum gréften Teil auch bereits inter-
nationaler Erfahrung handelte. Etliche von ihnen hatten bereits eigene Patente anmelden
konnen. Es waren Fachkrafte mit hohem Potenzial, von denen sich LAW in der Zukunft noch
einiges erwarten konnte. Das Durchschnittsalter der Mitarbeitenden in Entwicklung und Kon-
struktion bei LAW lag vor dem Kauf bei circa achtundvierzig Jahren. Es stand bereits fest,
dass zehn der alteren Mitarbeitenden in den nachsten zwei Jahren in den Ruhestand gehen
wilrden, zusatzlich hatte eine bedenklich grofle Anzahl mit der Personalabteilung Gesprache
wegen Altersteilzeit aufgenommen. Somit schien diese Akquisition von Know-how und jun-
gen ,High Potentials“ geradezu lebenswichtig, um die Zukunftsziele von LAW zu erreichen.

Nicht alle der jungen Leute waren zu LAW Ubergewechselt, aber immerhin war es maglich
gewesen, den grolten Teil von ihnen durch gute Angebote zum Bleiben zu bewegen. Andre-
as hatte sich in den letzten drei Monaten, seit diese ,Fusion“ - denn darum handelte es sich
ja eigentlich, wenn auch nur in einem kleinen Rahmen - realisiert worden war, nur wenig per-
sonlich um die Integration der Mitarbeitenden von ,Innovation FLOW* gekimmert. Seine drei
Abteilungsleiter hatten sich in den regelmafligen Besprechungen weitgehend bedeckt gehal-
ten und von ,kleinen Anfangsschwierigkeiten® gesprochen, die sich aber im Laufe der Zeit
einpendeln wiurden. Da die Projektstruktur seit der Entscheidung Uber die Neuausrichtung
von LAW verstarkt worden war, arbeiteten die jungen High Potentials und die alteren, erfah-
renen LAW-Mitarbeitenden zwangslaufig eng zusammen und wurden zweifellos schnell mer-
ken, dass sie voneinander profitieren konnten.

Naturlich hatte Andreas am Anfang persdnliche Gesprache mit den jungen Leuten gefihrt
und dabei den Eindruck gewonnen, dass die meisten von ihnen vielleicht doch etwas mehr
Selbstbewusstsein mitbrachten, als es einer reibungslosen Integration in die LAW-Strukturen
dienlich sein wurde. Sie hatten bei ,Innovation FLOW* offensichtlich sehr selbsténdig arbei-
ten kénnen, ohne die Zwange, die die Struktur einer grof3en Organisation mit sich brachte.
Es mangelte ihnen auch aus Andreas‘ Sicht am Bewusstsein, dass sie sich bei LAW zu-
nachst wieder in die Rolle von Lernenden einfligen mussten. Sie hatten ein fur seinen Ge-
schmack unangebracht hohes Anspruchsdenken - bei allem Respekt fir ihre Qualifikation,
ihr Engagement und ihr fachliches Kénnen.

Vor zwei Jahren noch hatte er sich keineswegs die Zurlckhaltung auferlegt, zu der er sich in
diesen Gesprachen durchgerungen hatte. Er hatte ganz zweifellos die Arroganz der ,jungen
Wilden kraftig zurlickgestutzt. Manches in Aussagen und Verhalten seiner jungen High Po-
tentials erinnerte ihn jedoch an Jennifer Redings erste Zeit bei LAW als junge Vertriebsleite-
rin. Er, Andreas, hatte lange gebraucht, um die Energie, das Vorwartsdrangen und die Kom-
promisslosigkeit, mit der sie eingefahrene Geleise einfach nicht gelten lie® und unbekimmert
alles Bestehende in Frage stellte, um Ideen zu verwirklichen und neue Wege zur Zielerrei-
chung zu finden, als ,frischen Wind“ und nicht als Unverschamtheit, Angriffslust und Rick-
sichtslosigkeit zu definieren. Die engere Zusammenarbeit mit Jennifer in den letzten Wochen
und Monaten hatte ihn durchaus beeinflusst. Vor diesem Hintergrund wollte er sich ehrlich
Mihe geben, das Verhalten der jungen Leute differenzierter als friiher zu betrachten.

In diesem Sinne hatte er auch mit seinen Abteilungsleitern gesprochen, die als direkte Vor-
gesetzte zunachst einmal in der Pflicht waren, die neuen Mitarbeitenden mit der LAW-Kultur
vertraut zu machen. Trotzdem hatte er schon langer ein ungutes Geflihl, weil er durch die
Ubrigen Turbulenzen bei LAW nicht genligend Zeit gehabt hatte, sich um die Angelegenheit
zu kimmern.
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Als seine beiden Abteilungsleiter ihn heute von der Eskalation der Konflikte zwischen den
jungen High Potentials und den alteren Mitarbeitenden unterrichtet hatten, war sein erster
Impuls gewesen, die beiden kraftig mit der Nase auf ihre Flhrungsverantwortung zu stof3en,
um dann die Sache selbst in die Hand zu nehmen und der Schar von jungen, arroganten
Schnéseln ordentlich den Kopf zu waschen. Aber er hatte sich rechtzeitig an seinen Vorsatz
erinnert und deshalb einige Minuten gebraucht, um sich klar dariiber zu werden, welche an-
deren Optionen vielleicht wirksamer sein kénnten.

,Lasst mich noch einmal zusammen fassen, wie ihr beide die aktuelle Situation seht”, wandte
er sich wieder an Gregor Held und Robert Angenthal. ,Wenn ich es recht verstehe, haben wir
in zwei Projektgruppen in der Entwicklung bereits so etwas wie einen Kriegszustand zwi-
schen den ,alten Hasen“ und den ,jungen Wilden', was dazu flhrt, dass die Arbeit eindeutig
behindert wird und Termine fir Zwischenergebnisse in Frage gestellt sind. Auch sonst gibt
es standige Beschwerden seitens der Jungen, die behaupten, sie kdmen in Besprechungen
nicht zu Wort, man wlrde ihnen immer wieder mangelnde Erfahrung vorhalten, und sie wir-
den in ihrer Arbeit blockiert. Die Alteren wiederum beklagen sich dartber, dass die neuen
High Potentials ihnen ironisch, um nicht zu sagen zynisch gegenulbertreten, wenn sie ihnen
etwas erklaren, dass sie sich respektlos verhalten, und sich hinter ihrem Riicken oder auch
ganz offen Uber sie lustig machen. Ist das so weit richtig?“

Die beiden Abteilungsleiter bestatigten dies. Robert Angenthal figte noch hinzu: ,Zwei der
Jungen sind in den letzten Tagen unabhangig voneinander zu mir gekommen, um mir mitzu-
teilen, dass sie keine Lust haben, standig gegangelt zu werden und sich einem ,derart autori-
taren und vorsintflutlichen Flhrungsstil zu unterwerfen’ - ich zitiere wortlich. Sie wollten mich
fairerweise - wie sie es ausdrlckten - davon unterrichten, dass sie sich nach einem neuen
Arbeitsplatz umsehen und auch schon erste Kontakte hergestellt haben. Ich firchte, wir wer-
den sie verlieren. Au3erdem habe ich grof3e Sorge, dass es sich dabei nur um die Spitze des
Eisberges handelt.”

»,ES sind auch nicht nur die Jungen, um die ich mir Gedanken mache®, warf Gregor Held ein.
,Bei den Alteren ist zwar kaum zu beflrchten, dass sie kindigen, aber der Krankenstand ist
im letzten Quartal bei dieser Gruppe deutlich gestiegen. Ich weil3 auch, dass Leute anfan-
gen, Uber Altersteilzeit und vorzeitigen Ruhestand nachzudenken, die das bisher weit von
sich gewiesen haben. Wie sollen wir verhindern, dass uns auf diesem Weg wichtiges Know-
how ungeplant verloren geht? Und selbst, wenn sie bleiben: Was ist, wenn unsere gestande-
nen Leute, auf die wir bisher unseren Erfolg aufgebaut haben, demotiviert sind und nur noch
Dienst nach Vorschrift machen? Andreas, das Ganze wachst uns wirklich langsam Uber den
Kopf, sonst waren wir auch nicht damit zu dir gekommen!*

,Gregor, das war ganz richtig“, beruhigte Andreas ihn. ,So, wie die Sache sich fir mich dar-
stellt, geht es nicht um einzelne Stérenfriede auf der einen oder anderen Seite. Es wird auch
nicht damit getan sein, irgendeine motivierende Rede zu halten oder eine gemeinsame Aus-
sprache zu suchen. Ich glaube, diese Konflikte sind nur Signale dafiir, dass wir grundsatzli-
che Anderungen brauchen, um unser Wissen und unser Know-how einerseits fiir die Zukunft
zu sichern, andererseits aber auch neues Wissen und neue Fahigkeiten zu integrieren. Ich
habe noch keine Ahnung, wie wir das angehen kénnen, aber ich werde darliber nachdenken.
Ich werde euch kurzfristig dazu wieder ansprechen.”

Die Abteilungsleiter verlieRen Andreas‘ Buro erleichtert und auch erstaunt tUber die Gelas-
senheit, mit der ihr geschatzter, aber doch recht emotionaler Vorgesetzter reagiert hatte.
,Glaubst du, dass er bereits anfangt ,altersmilde‘ zu werden?“ fragte Gregor seinen Kollegen.
Dieser zuckte die Achseln - seine vage Vermutung, dass die Veranderung mit dem Einfluss
der jungen Vertriebsleiterin zu tun haben kdnnte, wollte er doch noch lieber fir sich behalten.
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Mittags in der Kantine von LAW:

Jennifer legte entschlossen ihre Gabel hin. ,Also, das ist ja nicht zum Ansehen®, sagte sie
vorwurfsvoll zu Andreas, der schweigsam und unlustig in seinem Gulasch herumstocherte.
»90 schlecht ist das Essen nun auch wieder nicht. Oder hat lhnen die Erzahlung von meinen
aktuellen Aktionen in China derartig den Appetit verdorben? Jetzt rlicken Sie endlich damit
heraus, was los ist!“ Andreas blickte reumitig auf: ,Ich weil}, ich bin heute ein mieser Ge-
sprachspartner. Ich habe da ein paar Probleme in meinem Bereich, bei denen ich bisher
noch kein Land sehe, wenn Sie das als Entschuldigung gelten lassen ...*

,Okay, ich hore! sagte Jennifer und sah Andreas streng an. Somit blieb ihm nichts anderes
ubrig, als ihr von seinen aktuellen Problemen mit den jungen High Potentials zu erzahlen.
Am Ende schaffte er es sogar, anzufligen: ,Wenn Sie eine Meinung oder |dee dazu haben ...
Ich bin fir jede Anregung dankbar.*

Jennifer schaute ihn nachdenklich an: ,Das ist ein spannendes Thema, lieber Herr Kollege.
Es verdient, dass wir ihm etwas Zeit widmen.“ Sie Uberlegte kurz: ,Morgen ist Freitag, da ist
nachmittags wahrscheinlich nicht mehr viel los. Wenn Sie also das Thema unverbindlich dis-
kutieren wollen - wie ware es um finf Uhr nachmittags in IThrem Buro?“ ,Abgemacht®, sagte
Andreas erleichtert. Erst etwas spater fiel ihm ein, dass sein Schweizer Freund Stephan
Brenner ubers Wochenende zu Besuch sein wirde und er versprochen hatte, am Freitag-
nachmittag seine Arbeit bei LAW mdglichst friih zu beenden, damit sie noch etwas unterneh-
men konnten. Aber Stephan musste eben einsehen, dass die Arbeit Vorrang hatte. Es war
doch wirklich ausgesprochen nett von Jennifer, ihre Hilfe so spontan anzubieten...

Am nachsten Abend im Biiro von Andreas Hertenhag:

Jennifer betrat Andreas’ Buro mit schuldbewusster Miene. ,Es tut mir wirklich sehr leid, aber
es ging nicht friher. Die Besprechung mit Hemmerich hat bis vor ein paar Minuten gedauert.”
Sie liel3 sich in den Besucherstuhl sinken und nahm dankbar den Kaffee entgegen, den An-
dreas ihr anbot. ,Den kann ich jetzt wirklich brauchen. Unser lieber Vorstandsvorsitzender
wollte und wollte wieder einmal kein Ende finden. Na egal. Es tut mir nur leid, dass ich Sie so
lange warten lassen musste.®

Andreas machte eine abwehrende Handbewegung: ,Ich bitte Sie, das verstehe ich doch. Ich
bin ja schon froh, dass Sie lhre knappe Zeit daflir opfern wollen, mich bei meinem Problem
zu unterstitzen.”

~2Aber das ist doch klar“, entgegnete Jennifer und nippte vorsichtig an ihrem Kaffee, der sehr
heil? war. ,Lassen Sie mir nur ein paar Minuten Zeit, um etwas abzuschalten, dann gehort
meine Konzentration ganz lhnen - falls Sie heute noch mit dem Thema anfangen wollen.*

Andreas sah auf die Uhr: ,Na ja, es ist ja immerhin schon kurz vor sieben. Eigentlich kann
ich Thnen das gar nicht mehr zumuten.” Jennifer stellte entschlossen die Kaffeetasse zurtick.
~ochieben Sie jetzt nicht Ricksicht auf mich vor. Versprochen ist versprochen. Wenn Sie
wollen, gehen wir da jetzt gemeinsam dran. Nur musste ich irgendetwas Essbares haben.
Vielleicht finden wir noch ein paar Schokoriegel im Automaten in der Kantine.*

Andreas zogerte. Dann rusperte er sich. Dann blatterte er etwas ziellos in seinen Papieren.

SchlieRlich sah er auf: ,Haben Sie heute Abend nicht vielleicht schon etwas vor?“ fragte er
mit belegter Stimme. Jennifer sah erstaunt auf: ,Nein, wieso?“
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.Mein Freund Stephan ist Ubers Wochenende zu Besuch. Ich glaube, ich habe lhnen schon
einmal von ihm erzahlt. Er ist Anthropologe. Ich habe mich gestern Abend mit ihm Gber mei-
ne Schwierigkeiten mit den jungen High Potentials unterhalten. Er meint, er kennt da eine
Geschichte, die man vielleicht auf dieses Problem Ubertragen kdnnte. Allerdings hat er ges-
tern nur einige Andeutungen gemacht. Er ist erst sehr spat aus der Schweiz hier angekom-
men, und wir waren beide muide. Aber er hat sich bereit erklart, heute noch einmal ausfihrli-
cher dartiber zu berichten, um mdglichen Parallelen auf die Spur zu kommen. Wenn lhr An-
gebot, mir bei den jungen Leuten zu helfen, wirklich ernst gemeint ist ... Ich meine, es ware
far mich sehr hilfreich, wenn Sie dabei waren. Stephans Thesen sind manchmal sehr wissen-
schaftlich-abstrakt und mussen in die ,Sprache der Praxis' Ubersetzt werden.”

Andreas schluckte und riickte dann mit seinem Vorschlag heraus: ,Also, wenn Sie einver-
standen waren, kénnten wir diese Besprechung bei mir zu Hause flhren, ein bisschen infor-
mell sozusagen und uns Stephans Geschichte anhoéren. Ich habe ihn vorhin angerufen, als
Ihre Sekretarin mir mitgeteilt hat, dass es bei Ihnen spater wird. Er hat etwas zu Essen vor-
bereitet, zwar nur ein paar Schnittchen, er ist kein gro3er Koch, aber ... Ich habe auch einen
guten Rotwein da, ich glaube, Sie mégen Rotwein ...*

Jennifer sprang auf: ,Andreas, das klingt hervorragend. Schnittchen und Rotwein und eine
interessante Plauderei mit einem Schweizer Anthropologen - das ist genau das, was jetzt
meine Neugier und damit meine Lebensgeister wieder weckt. Worauf warten wir noch?*

Etwas spater in der Wohnung von Andreas Hertenhag:

Andreas war recht nervos gewesen, als sie ankamen. Im Nachhinein hatte er doch gezwei-
felt, ob es nicht zu personlich gewesen war, die Kollegin zu sich nach Hause einzuladen,
wenn auch mit Stephan als ,Anstandsdame®. Es war sowieso Stephans Idee gewesen, Jen-
nifer mitzubringen und sich tber das Problem mit den High Potentials gemeinsam zu unter-
halten. Aber Jennifer schien sich von Anfang wohl zu fuhlen, sie und Stephan hatten sich
sofort mit Vornamen angesprochen. Peinlich war fir Andreas, dass Stephan Jennifer prompt
geduzt hatte und erst dann mit einem vielsagenden Seitenblick auf Andreas wieder zum
~oie“ zurickgekehrt war, als er merkte, dass Andreas und Jennifer sich siezten.

Jennifer hatte allerdings so getan, als hatte sie dies gar nicht bemerkt. Sie hatte mit gesun-
dem Appetit den ,Schnittchen® mit Wildlachs, russischem Kaviar, Ganseleberpastete, Trif-
feln und anderen Kdstlichkeiten zugesprochen, die ganz offensichtlich nicht von Stephans
eigener Hand vorbereitet worden waren, sondern vom besten Feinkosthandler der Stadt. Der
von Andreas angepriesene Rotwein war von den beiden anderen zugunsten des Champag-
ners verschmaht worden, den Stephan aus dem Kuhlschrank zauberte. Danach gab es noch
einen exotischen Obstsalat, der zum Teil aus Friichten bestand, die Andreas noch nie zuvor
gesehen hatte. Er nahm sich vor, mit Stephan am néachsten Tag ein ernstes Wort zu reden.
Jennifer musste einen merkwirdigen Eindruck von seinen Lebensgewohnheiten gewinnen.
Sie konnte ja unmdglich wissen, dass dieses ganze dekadente Zeug ausschliel3lich Ste-
phans Geschmack reprasentierte.

Jetzt waren sie beim Kaffee angelangt, und Stephan hatte es sich nicht nehmen lassen,
Lrichtigen” Mokka zu servieren, statt Espresso. Als Stephan dann noch anbot, einen alten
Armagnac zu kredenzen oder eine zweite Flasche Champagner zu &ffnen, war Andreas na-
he daran, sich Uber diese Ubertreibungen seines Freundes ernsthaft zu argern. Aber bevor
er noch den Mund aufmachen konnte, hob Jennifer ihre Mokkatasse und sagte: ,Andreas,
Stephan, das war ein ganz kostliches Abendessen, damit habt ihr einer erschépften, werkta-
tigen Frau das Leben zuriickgegeben. Ich trinke auf euch beide.“ Damit prostete sie mit dem
Tasschen den beiden zu und fuhr dann fort: ,Aber jetzt, da ich mich wieder leistungsfahig
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fuhle, wollen wir doch nicht vergessen, wozu ich hier bin. Auf jeden Fall trinke ich ab jetzt nur
noch Mineralwasser - falls ihr so etwas Profanes im Haus habt - denn schlieRlich muss ich
erstens jetzt meine flinf Sinne zusammen halten und zweitens spater noch mit dem Auto fah-
ren. Also, lieber Stephan, Sie haben mir schon so viele aufregende Geschichten erzahlt heu-
te Abend, jetzt lassen Sie uns doch bitte auch diejenige noch hdren, die einen Bezug zu dem
Problemthema hat, das Andreas und mich so stark beschéaftigt.”

Sie zogen also vom Esszimmer um in die Sitzecke im Wohnzimmer, nachdem sich alle drei
mit Mineralwasser versorgt hatten und Stephan begann zu erzahlen:

»vor zwei Jahren wurde ich von einem Kollegen, einem Ethnologen, zu einer wissenschaftli-
chen Expedition nach Indonesien eingeladen. Sie flhrte uns auf einige Inseln, die erst vor
wenigen Jahren vom Tourismus entdeckt wurden. Seitdem halten dort die Errungenschaften
des einundzwanzigsten Jahrhunderts langsam Einzug, was sich nicht unbedingt vorteilhaft
auf die dort lebenden Stdmme auswirkt, wie wir noch sehen werden. Auf einer der groReren
Inseln fanden wir im Landesinneren den Stamm der Apogi, der fast nur noch aus alten Leu-
ten bestand. Die Jungen waren bereits Uberwiegend zu den Kustengebieten abgewandert,
wo bereits erste Hotelbauten entstanden.*

Nach anfanglicher Zurickhaltung seitens der Eingeborenen wurden wir zunehmend freundli-
cher aufgenommen und schliellich eingeladen, einige Tage in leer stehenden Hutten zu
wohnen. Der Stammesalteste, ein uralter Mann mit unvorstellbar zerknittertem, aber sehr
wilrdevollem Gesicht und langen, schneeweil3en Haaren, hatte uns am Anfang kurz begrufdt,
sich dann aber tagelang nicht mehr sehen lassen. Am letzten Abend jedoch erhielten wir,
mein Freund und ich, eine Einladung von ihm. Mit einigen der ,jlingeren Alten‘ sal3en wir lan-
ge Zeit um ein Feuer und warteten auf den Altesten. Es herrschte eine merkwirdig gespann-
te Stimmung. Alle verharrten in tiefem Schweigen, nur manchmal legte einer neue Zweige
ins Feuer. Die Nacht brach herein, sehr schnell, ohne Ubergang war es dunkel, wie es in den
Tropen Ublich ist. Der Mond stand nur als schmale Sichel am Himmel. Das Feuer warf zu-
ckende Schatten auf die markanten Gesichter der alten Manner, die um das Feuer salden.
Lange Zeit geschah nichts. Wir warteten. Dann plétzlich schienen die Flammen etwas hdher
zu flackern, die Schatten sich einen Moment lang etwas intensiver zu bewegen - und dann
sal} er in unserer Mitte. Weder mein Freund noch ich hatten ihn kommen héren. Er war in
einen Umhang gehullt, der die Flammen des Feuers widerzuspiegeln schien. Auf dem Kopf
trug er den traditionellen Kopfputz der Apogi-Hauptlinge. Unbeweglich sal} er einige Minuten
da, dann begann er leise und langsam, in rhythmischem Tonfall zu sprechen. Zwischendurch
machte er langere Pausen, damit mein Freund, der die Apogi-Sprache verstand, fir mich
Ubersetzen konnte.

Er erzahlte, dass vor vielen Lebensaltern der Stamm der Apogi schon einmal vom Ausster-
ben bedroht war, weil er die Goétter erzurnt hatte. Die Apogi vergalien die alten Regeln, die
ihnen Wohlstand und Frieden gesichert und es ihnen ermoglicht hatten, im Einklang mit der
Natur und im Wohlwollen der Gétter zu leben. Diese Regeln heil3en Ubersetzt so etwas Ahn-
liches wie ,Metaprinzipien‘. Zunachst vergallen die Apogi das erste Metaprinzip, das da
heil’t: ,Das Gegebene muss anerkannt werden.‘ Sie wollten sich nicht damit begnigen, in
einer Welt zu leben, in der die Ressourcen begrenzt waren. Sie jagten, ohne Hunger zu ha-
ben, dadurch wurde nach und nach das Wild knapp. Sie bestellten ihre Ackerflachen, ohne
dem Boden zwischendurch Gelegenheit zum Ausruhen zu geben, dadurch wurden die Fel-
der von Jahr zu Jahr mehr ausgelaugt, die Ernte sparlicher. Sie wollten die Flisse und Ber-
ge, die die Gotter als natlrliche Grenzen des Apogi-Gebietes errichtet hatten, nicht mehr an-
erkennen und begannen, Krieg gegen ihre Nachbarstamme zu fihren.

*Anmerkung: Einen Stamm der ,Apogi“ gibt es nicht, er wurde frei erfunden.

Copyright Dr. Carola Liinborg, www.dr.luenborg.de Seite 9 von 30



Dr. Carola Liinborg
Die Weisheit der Apogi: Generationenmanagement - Schicksal oder Chance?
- Whitepaper -

Aber die Goétter, die sich von den Apogi abgewendet hatten, machten die Nachbarstdmme
stark, sodass die Apogi-Krieger immer wieder zuriickgeschlagen wurden.*

Hier machte Stephan eine Pause. Jennifer und Andreas hatten aufmerksam zugehdort. Jenni-
fer hatte ihre Schuhe ausgezogen und saly mit angezogenen Beinen auf der Couch, hatte
den rechten Arm auf die Lehne gestutzt und den Kopf darauf gelegt. Jetzt richtete sie sich
auf: ,Das Gegebene muss anerkannt werden... Das klingt ja so, als dirfe es keinen Fort-
schritt geben. Haben das die Gotter der Apogi damit gemeint?” Stephan nahm einen Schluck
Mineralwasser: ,Genau das habe ich den Altesten damals auch gefragt. Er hatte uns aus-
dricklich zu Fragen ausgefordert. Aber er erklarte dann dieses Metaprinzip so: Verganglich-
keit des Bestehenden, also Veranderung, wenn man so will, gehdrt genauso zum Gegebe-
nen dazu wie Unveranderbares. Zu ausgepragte Versuche jedoch, ein Ziel zu erreichen, Be-
sessenheit, ein ganz bestimmtes Ergebnis zu realisieren, ohne Riicksicht auf alle anderen
Regeln, die ein soziales System im Gleichgewicht halten, Raubbau an den begrenzten Res-
sourcen fuhren letztlich zur Schadigung und eventuell auch zum Niedergang des gesamten
Systems. AulRerdem bezieht sich dieses erste Metaprinzip auch darauf, dass die weiteren
Regeln, die darauf aufbauen, ebenfalls als zum ,Gegebenen’ gehorig anerkannt werden. Es
ist sozusagen die Basis fur die anderen Metaprinzipien.*

Andreas sagte nachdenklich: ,Das erscheint mir sehr einleuchtend. Ich bin gespannt auf die-
se Regeln oder Metaprinzipien der Apogi. Erzahl’ bitte weiter, Stephan.” Er dachte daran,
dass er bis auf den heutigen Tag befiirchtete, das geplante Joint Venture mit den Chinesen
sei fur LAW eine Nummer zu grof3 und der LAW-Vorstandsvorsitzende hatte sich moglicher-
weise in diese Idee verrannt, ohne alle Folgen wirklich zu Ubersehen. Auch ein Fall also fir
das ,erste Metaprinzip*? In Jennifers Beisein wollte er aber diese Bedenken nicht ausspre-
chen, weil er wusste, dass all inre Karriereambitionen von diesem Projekt abhangig waren.

Stephan setzte seine Erzahlung fort: ,Das Vergessen griff weiter um sich bei den Apogi. Als
nachstes vergalien sie das zweite Metaprinzip, das aus vier Einzelteilen besteht, den so ge-
nannten Grundannahmen. Das Vergessen der ersten Grundannahme aul3erte sich so, dass
die Apogi untereinander in Streit gerieten. Sie begannen dariber zu streiten, wer zum
Stamm gehdrte und wer nicht. Durch die knapper werdenden Ressourcen wuchs die Furcht,
es kdnne bald nicht mehr genug zum Leben fur alle da sein. Apogi, die von weiter her einge-
heiratet hatten oder deren Kindern wurde die Zugehdrigkeit zum Apogi-Stamm bestritten.
Apogi, deren Hautfarbe heller oder dunkler war, als bei den meisten Stammesangehdrigen,
mussten ihre Hitten am Rande des Apogi-Gebietes bauen. Nach und nach versuchte jede
Apogi-Familie, ihre eigene Bedeutung fur den Stamm in den Vordergrund zu stellen und an-
dere aus der Gemeinschaft auszugrenzen. Es begann ein grof3er Wettstreit dartiber, wer ein
,wirklicher* Apogi sei und wer nicht.

Damit war die erste Grundannahme des zweiten Metaprinzips verletzt, die da heil3t: Jeder
Apogi - oder allgemeiner ausgedriickt, jedes Element in einem sozialen System - hat
das Recht, nicht aus seinem Stamm bzw. System ausgeschlossen zu werden, und die-
ses Recht ist fiir jeden Apogi, jedes Systemelement, gleichwertig.*

,Das passt erschreckend gut auf unsere heutige Gesellschaft‘, meinte Andreas bedriickt und
sah Jennifer dabei an. ,Und auch auf die Streitigkeiten zwischen unseren alteingesessenen
Mitarbeitenden und den jungen High Potentials. Wer ist ein richtiger LAW‘ler'? Diese Frage
wird tatsachlich heil® diskutiert. Und wenn ich ehrlich bin, habe ich auch schon in dieser Rich-
tung gedacht.”

Stephan fuhr fort: ,Der Apogi-Alteste sall wahrend der ganzen Zeit, in der er uns diese Ge-
schichte erzahlte, ruhig und wirdevoll da. Er unterbrach seine Erzahlung nur, wenn weitere
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Zweige auf das Feuer gelegt wurden, oder um nach seiner merkwurdig geformten Pfeife zu
verlangen, und einmal auch, als wir mit irdenen Bechern versorgt wurden, geflllt mit einem
leicht suR-sauerlich schmeckenden Getrank, das ohne Zweifel alkoholhaltig war. Wir haben
nicht gefragt, worum es sich handelte, es schmeckte aber recht gut.

Er beschrieb dann die zweite Grundannahme des zweiten Metaprinzips, die bei den Apogi in
Vergessenheit geriet. Sie hiel}: Innerhalb des Stammes hat das Friihere vor dem Spate-
ren Vorrang. Das bedeutete, dass die alteren Apogi, die ja friher da waren, Privilegien hat-
ten vor den Jungeren, das heilst denen, die spater dazu kamen. Diese Privilegien waren die
Gegenleistung dafir, dass die Alteren jedes Mal ein wenig Platz machten, wenn ein jlingerer
Apogi neu dazukam. Platz machen hief® bei den Apogi, nachts in der Hitte etwas enger zu-
sammen zu rlicken, etwas Land oder etwas von der Ernte abzugeben. So konnte der Stamm
wachsen, die Jingeren bekamen ihren Platz und die Alteren dafur besondere Rechte und
hoheres Ansehen. Als die Regel in Vergessenheit geriet, verloren die Jingeren den Respekt
vor den Alteren, stellten deren Privilegien in Frage und versagten ihnen die Anerkennung.

Das flihrte dazu, dass die alteren Apogi zum Beispiel nicht mehr naher am Feuer sitzen durf-
ten in kalten Nachten, sie durften die Jagdbeute nicht mehr verteilen, bei Entscheidungen
hatte ihre Stimme nicht mehr wie friiher mehr Gewicht. Sie wurden sogar haufig in Entschei-
dungen gar nicht mehr einbezogen. Die Alteren versuchten nattrlich, sich gegen die Achtlo-
sigkeit der Jungeren zur Wehr zu setzen. Sie machten den Jungeren nicht mehr freiwillig
Platz. Sie verstanden nicht, warum ihnen all das weggenommen werden sollte, was ihnen
aus ihrer Sicht doch zustand. Als sie merkten, dass sie sich nicht durchsetzen konnten, er-
duldeten sie die Anordnungen murrend, aber sie behielten in Zukunft all ihre Erfahrungen far
sich und lieen die Jungen nicht mehr daran teilhaben. Sie verrieten den jungen Apogi zum
Beispiel nicht mehr, wann und wo die leichteste Beute zu machen war, wie man sich gegen-
Uber wilden Tieren oder den Launen der Natur schiitzt. Die Folge war, dass es unter den
Jungen viele Verluste gab, da sie keine Unterstitzung hatten. Die Anzahl der Stammesmit-
glieder ging nach und nach zurtick.”

Stephan fullte die leeren Glaser mit frischem Mineralwasser auf. Jennifer sagte: ,Wenn man
nach dieser Regel geht, dann hatten Sie ja vollig recht, Andreas, wenn Sie die Erfahrung der
alteren Mitarbeitenden in den Vordergrund stellen. Ich habe immer gedacht, Konkurrenz be-
lebt das Geschaft, die Alten und die Jungen koénnen sich ruhig ein wenig aneinander reiben.
Ich meinte, das misse man sportlich sehen.”

Andreas schmunzelte: ,Wenn die Beteiligten das auch sportlich sehen, ist ja alles in Ord-
nung. Aber wenn ich versuche, das Apogi-Beispiel auf LAW zu Ubertragen, dann muss ich
schon feststellen, dass es mit dem Respekt der Jungen gegenlber den Alten nicht sehr weit
her ist. Den Jungen geht nichts schnell genug, sie werfen standig mit Schlagworten zu den
neuesten Management— und Digitalisierungstrends um sich und tun so, als waren die Alteren
hinterm Mond zu Hause und sie alleine wussten alles besser. Und den Alteren geht das na-
turlich auf die Nerven. Sie sagen: ,Alter Wein in neuen Schlauchen‘ und ,Das Rad brauchen
wir nicht noch mal erfinden‘. Vielleicht sollten wir ihnen dieses famose Apogi-Prinzip mal un-
ter die Nase reiben. Stephan, ich finde diese Regel mit dem Vorrang des Friheren vor dem
Spateren richtig gut.“ Andreas blinzelte Jennifer zu, die ihm eine Grimasse schnitt.

Stephan grinste: ,Dann, lieber Andreas, freue dich mal nicht zu frih. Gleich habe ich namlich
eine Uberraschung fur dich, die vielleicht fur einige Verwirrung sorgen kénnte. Jedenfalls war
ich damals zunachst ziemlich verunsichert, als der imposante Stammesalteste weitererzahl-
te. Zu dieser Grundannahme, die du so famos findest, Andreas, gehdrt namlich auch noch
ein zweiter Teil: Zwischen Teilen des Stammes - also, wenn ihr so wollt, zwischen sozi-
alen Systemen oder Subsystemen - hat das Spatere Vorrang vor dem Friiheren.“

Copyright Dr. Carola Liinborg, www.dr.luenborg.de Seite 11 von 30



Dr. Carola Liinborg
Die Weisheit der Apogi: Generationenmanagement - Schicksal oder Chance?
- Whitepaper -

»,Also das verstehe ich jetzt aber auch nicht®, warf Jennifer ein. ,Setzt das nicht das vorher
Gesagte praktisch wieder aul3er Kraft?“ ,Durchaus nicht.“ Stephan genoss es offensichtlich,
ein wenig schulmeistern zu kénnen. ,Wenn zum Beispiel ein Apogi und eine Apogin eine Fa-
milie grundeten, genoss diese Familie den Schutz des Stammes. Durch Rituale wurde deut-
lich gemacht, dass unter anderem die Schwiegereltern einen nur noch sehr begrenzten Ein-
fluss auf die Entscheidungen des jungen Paares hatten. Auf diese Weise wurde die Eigen-
standigkeit und Unabhangigkeit des jungen Systems unterstlitzt. So wurde die Fortpflanzung
des Systems gewahrleistet.“ Und Stephan konnte es nicht lassen hinzuzufiigen: ,Also das
Problem mit den Schwiegereltern, die einem standig reinreden, hatten die Apogi offensicht-
lich auch, sonst hatten sie diese Rituale nicht gebraucht. Aber Scherz beiseite: Ich glaube
wirklich, beide Regeln widersprechen sich nicht, sondern sie erganzen einander. Durch sie
wird das System in Balance gehalten. Der Alteste beschrieb uns dann, dass als Folge des
Vergessens dieser Regel die Fortpflanzung innerhalb des Apogi-Stammes immer geringer
wurde. Er drohte, in absehbarer Zeit an zunehmender Vergreisung zugrunde zu gehen.®

Stephan beschrieb dann die weiteren Regeln, so wie er sie von dem Apogi-Altesten vermit-
telt bekommen hatte. Grundannahme drei lautete: Der hohere Einsatz hat Vorrang. Das
bedeutete, dass diejenigen Apogi, die bereit waren, mehr Verantwortung zu Gbernehmen
und im Zweifelsfall dann auch verantwortlich gemacht wurden, ebenfalls einen hoheren Rang
zugesprochen bekamen als andere. Umgekehrt wurde von denjenigen, die in der Stam-
meshierarchie hoher standen, auch ein hoherer Einsatz erwartet.

Grundannahme Nummer vier, die ebenfalls noch zum zweiten Metaprinzip gehorte, besagte:
Besondere individuelle Fahigkeiten und Leistung sind fir das Uberleben der Apogi
sehr wichtig und genieBen deshalb hohes Ansehen. Der Stamm der Apogi konnte nur so
lange erfolgreich sein, als jede/r Stammesangehdrige bereit war, seine/ihre persénliche Qua-
lifikation immer weiter zu verbessern und die eigene Leistungsfahigkeit zu erhalten und zu
vergrofiern.

Das dritte und letzte Metaprinzip hatte eine hohe Bedeutung fir die Bindung innerhalb des
Stammes. Es lautete: Geben und Nehmen sind notwendig, um die Stabilitat des Stam-
mes - oder Systems - zu sichern. Das bedeutete zum Beispiel, dass man bei den Apogi
nicht einer Gruppe einfach etwas wegnehmen konnte, ohne ihnen etwas anderes fur diesen
Verzicht anzubieten. Geben und Nehmen war dann im Sinne von ,Austausch” zu verstehen.
Es konnte auch ,Weitergabe“ bedeuten z.B. dann, wenn ein junger Apogi-Jager von einem
alten erfahrenen Mann in die Kunst des Jagens eingeweiht wurde. Er stellte hier diesen Aus-
gleich dadurch her, dass er sein Wissen an Jingere weitergab und daflir héheres Ansehen
im Stamm genoss, was ja bereits bei der Erlauterung des zweiten Metaprinzips angespro-
chen wurde. Wichtig war noch, dass dieses dritte Metaprinzip fir alle Grundannahmen Gel-
tung hatte. Es stellte sozusagen eine zusatzliche Dimension fur diese Grundannahmen dar.

,Nachdem also alle diese Regeln in Vergessenheit geraten waren®, setzte Stephan seine Er-
zahlung fort, ,und der Stamm fast am Ende war, besannen sich die restlichen Apogi und fleh-
ten die Gotter um Hilfe an. Diese erbarmten sich und sandten einen jungen Apogi-Krieger,
namens Po-gi Yu, das heildt soviel wie ,Goétterbote’. Er schaffte es unter vielen Mihen, die
noch verbliebenen Stammesmitglieder wieder an die vergessenen Regeln zu erinnern. Die
Apogi begannen erneut nach den alten Regeln zu leben, und nach Ablauf von vielen Jahren
waren sie wieder ein gesunder und starker Stamm geworden.

,Das war damals’, sagte der Stammesalteste. Dann erzahlte er uns, wie im Laufe der letzten
Jahre das Gleiche passiert sei. Die alten Regeln waren wieder in Vergessenheit geraten,
Streit und Zank waren ausgebrochen zwischen den Jungen und den Alten, zwischen Famili-
enmitgliedern, zwischen den Stammesfihrern und dem Volk. Der Stamm verarmte immer
mehr, die Jungen wanderten ab, und die Apogi, die jetzt noch da waren, waren zu alt, zu we-
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nige und zu schwach, um eine neue Zukunft aufzubauen. Ihre Bitten an die Gotter um Hilfe
waren ohne Antwort geblieben. ,Da wir nun sicher sind’, sagte der Alteste, ,dass die Gotter
uns keinen zweiten Po-gi Yu schicken werden, erzahlen wir euch diese Geschichte. Viel-
leicht werdet ihr diese Regeln anderen erzahlen, und der Geist der Apogi wird dadurch wei-
ter leben, auch wenn es uns nicht mehr geben wird.' Damit erhoben er und alle anderen sich
und entfernten sich gerauschlos. Mein Freund und ich blieben noch lange allein am Feuer
sitzen, das langsam nieder brannte. Am nachsten Morgen war das Dorf verlassen. Kein ein-
ziger Apogi war mehr zu sehen, die Hutten waren leer. Wir blieben noch einen Tag langer,
um im angrenzenden Urwald nach ihnen zu suchen, aber wir fanden keine Spur von ihnen.”

Stephan lehnte sich im Sessel zurick und schwieg. Auch die beiden anderen sagten lange
Zeit kein Wort. Andreas, der seinen Freund kannte, war zwar Uberzeugt, dass er die Ge-
schichte etwas wirkungsvoll ausgemalt hatte, war jedoch trotzdem von dem Gehdrten beein-
druckt. Es wirde sich lohnen, das Ganze noch einmal sehr griindlich zu durchdenken.

Endlich unterbrach Jennifer die Stille. Sie setzte sich auf und angelte nach ihren Schuhen.
»Stephan, in |hrer Erzahlung steckt eine ganze Menge, das ich mir noch in aller Ausfihrlich-
keit Uberlegen muss. Aber nicht heute Abend. Dazu bin ich jetzt nicht mehr in der Lage.“ An-
dreas beeilte sich, ihr zuzustimmen: ,Ich glaube auch, dass wir eine Menge Diskussionsstoff
bekommen haben. Vor allem habe ich persdnlich ein sehr ungutes Geflhl, wenn ich diese
Regeln auf mich selbst Gbertrage. Mir schwant Furchterliches, wenn ich mir vorstelle, wie
sehr ich mir da wohl an die eigene Nase fassen muss.*

Jennifer lachte: ,Ach, Andreas, so schlimm wird es nicht werden. Wenn Sie wollen, sprechen
wir das Ganze am Montag noch einmal gemeinsam durch und Uberlegen, was diese Apogi
fur LAW und den Umgang mit den jungen High Potentials bedeuten kdnnen. Ich glaube,
nachmittags habe ich Zeit, so ab sechzehn Uhr, wenn Hemmerich nicht wieder dazwischen
funkt. Nur jetzt muss ich unbedingt nach Hause und ins Bett. Ich bin todmude. Meine Her-
ren“, fuhr sie mit einer angedeuteten Verbeugung gegen Stephan und Andreas fort, ,vielen
Dank fir die Einladung, die grofartige Bewirtung und die interessante Unterhaltung.”

Montagnachmittag, im Biiro von Jennifer Reding:

»Ich habe mir diese Geschichten Uber die Apogi noch einmal durch den Kopf gehen lassen®,
sagte Jennifer, als sie und Andreas am Nachmittag zusammen saf3en, um wie vereinbart das
Gesprach vom Freitagabend fortzusetzen. ,Es gibt ja wirklich interessante Parallelen zu den
aktuellen Problemen mit unseren jungen High Potentials.” ,Das finde ich auch®, bestatigte
Andreas. ,Ich habe Ubers Wochenende mit Stephan noch einige Fragen klaren kénnen, die
bei mir offen waren. Ich habe auch die Prinzipien alle noch einmal aufgeschrieben. Wie ware
es, wenn wir versuchen, diese Prinzipien in eine Art Fragenkatalog umzusetzen?*

Jennifer Uberlegte einen Moment. Dann nickte sie nachdenklich: ,Vielleicht konnen wir aus
den Antworten, die sich sicher finden lassen, schon so etwas Ahnliches wie ein Konzept ent-
wickeln. Wenn wir erst eine Grundlage haben, wird uns bei der Ausarbeitung von Details si-
cher auch Frau Kaule, unsere Personalleiterin, unterstiitzen.”

Jennifer nahm entschlossen einen Filzstift, stand auf und riickte das Tisch-Flipchart zurecht,
dass sie fur diese Besprechung mit Andreas auf ihrem Schreibtisch aufgebaut hatte. ,Dann
gehen wir mal an die Arbeit. Einverstanden?“ Andreas grinste sie an: ,Okay, Boss!*

Zunachst vergegenwartigten sich beide die Metaprinzipien in der vorgegebenen Reihenfolge

(s. Grafik nachste Seite) und Uberlegten danach jeweils, ob das vorliegende Problem mit der
Verletzung einer oder mehrerer der Metaprinzipien zu tun haben kénnte.
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2.
Grundannahme: 3
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einem sozialen System Rangfolge der Grund- esondere individuelle

hat das (gleichwertige . . Fahigkeiten und
Rech(tsj1 nicht ausg ) annahmen: 1 bis 4. ‘ besondere Leistungen

seinem System haben Vorrang.
ausgeschlossen zu

DIE
SYSTEMISCHEN
META-
PRINZIPIEN

Fragenkatalog zum 1. Metaprinzip: Das Gegebene muss anerkannt werden.
Jennifer: Was ist in der vorliegenden Situation das ,Gegebene“?

Andreas: LAW wird in den nachsten Jahren eine relativ groRe Anzahl von erfahrenen Mit-
arbeitenden verlieren. Um die neuen strategischen Ziele zu verwirklichen, brau-
chen wir junge Mitarbeitende, die auch zum Teil neue Fahigkeiten mitbringen,
um erstens die alteren, ausscheidenden Mitarbeitenden zu ersetzen, zweitens
die neuen Herausforderungen zu bewaltigen. Durch die Fusion mit der ,Innova-
tion FLOW GmbH*® haben wir auf einen Schlag eine gro3e Anzahl junger qualifi-
zierter Mitarbeitender tUbernehmen konnen. Wir brauchen diese einerseits, an-
dererseits sind wir aber auch auf die Erfahrung der alteren d.h. der bisherigen
Leistungstrager/innen und ihr Know-how angewiesen.

Jennifer: Ich glaube, dass das auch von den Betroffenen niemand bestreitet. Gehdrt es
auch zum ,Gegebenen dazu, dass die ,jungen Wilden“ und die ,alten Hasen*
nicht miteinander auskommen? Ich meine damit: Den Konflikt selbst, der ja zu-
nachst einmal gar nichts ,Boses” sein muss?
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Mmh, da ist etwas dran. Vielleicht muss ich akzeptieren, dass ich es hier mit zwei
Gruppen von qualifizierten Menschen zu tun habe, die jeweils zu Recht ihren
Platz behaupten wollen. Jede Gruppe stellt sich darunter etwas anderes vor.

Dann sollten wir vielleicht jetzt die nachste Frage ins Spiel bringen: Wer bezeich-
net das ,Gegebene als Problem?

Naturlich zunachst einmal ich selbst, obwohl ich ja gerade dabei bin, das Thema
in einem etwas anderen Licht zu sehen. Aber ein ,Problem® ist natlrlich die Ge-
fahr, dass wir einen groRRen Teil der jungen High Potentials wieder verlieren
konnten. Oder die Gefahr, dass unsere Alteren demotiviert werden. Also - Hand-
lungsbedarf besteht auf jeden Fall. Das sehen auch meine Abteilungsleiter so.
Und ich nehme an, auch die Mitarbeitenden, alte wie junge.

Wer wirde bestreiten, dass es sich bei dem ,,Gegebenen” um ein Problem han-
delt?

Aufgrund des vorher Gesagten fallt mir dazu jetzt niemand ein.

Vielleicht gibt es aber zumindest Differenzierungen, deshalb gehe ich zur nachs-
ten Frage: Wen stort das ,Gegebene® am meisten, wen nicht oder weniger?

Auf der Ebene der Abteilungsleiter stort es Gregor Held und Robert Angenthal
wohl am meisten. Ludwig Epsberg, meinen Abteilungsleiter Produktion, stort es
naturlich auch, aber er hat nur eine kleine Gruppe von ,jungen Wilden“ zu ver-
kraften. Fur die Mitarbeitenden kann ich das, glaube ich, nur unvollkommen diffe-
renzieren. Mich persoénlich stort es natlrlich auch, denn der Erfolg meines Be-
reichs hangt davon ab. AuRerdem ist es meine Verantwortung, dass meine Mitar-
beitenden gut kooperieren und dass sie Freude an ihrer Arbeit haben kdnnen.

Welche Reaktionen zeigen diejenigen, die das ,Gegebene” sehr stort, wie sind
die Reaktionen der anderen?

Held und Angenthal, die es sehr stort, haben Verschiedenes ausprobiert, und als
nichts geholfen hat, haben sie sich an mich gewandt. Ich weif3 von den beiden
jungen Mitarbeitenden in der Entwicklung, die sich bereits nach einem neuen Ar-
beitsplatz umsehen. Einige der Alteren denken verstarkt Uber Vorruhestandsre-
gelungen nach. Die Ubrigen beklagen sich bei ihren FUhrungskraften. Ob sie we-
niger unter dem Konflikt leiden oder nur weniger entschlussfreudig sind, kann ich
nicht beurteilen.

Woran wirden Sie erkennen, dass das ,Gegebene” anerkannt wird?

Von den Jungen wiirde keiner mehr kiindigen und die Alteren wiirden sich wie
gewohnt engagieren. Mittel- und langerfristig wirde ich es natirlich an den Er-
gebnissen der drei Abteilungen feststellen.

Woran konnten andere es feststellen?

Meine Abteilungsleiter wiirden das zusatzlich zu den bereits genannten Kriterien
daran fest machen kdnnen, dass keine Klagen mehr kommen Uber die jeweils
andere Gruppe. Die Zahl der Konfliktgesprache wirde sich verringern, die Pro-
jektziele wirden termingerecht erreicht werden und von hoher Qualitat sein.
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Was wiurde sich in den Beziehungen zwischen den beteiligten Personen veran-
dern, wenn das ,Gegebene” anerkannt wirde?

Die ,jungen Wilden* wirden ihre neuen Ideen mit den ,alten Hasen“ besprechen.
Diese wirden ihre groRere Erfahrung dazu nutzen, die Jungen auf mégliche Risi-
ken aufmerksam zu machen und Vorschlage zu bringen, wie man noch sicherer
zum Erfolg kommt. Beide Gruppen wirden sich gegenseitig respektieren und die
Fahigkeiten der jeweils anderen Seite schatzen und nutzen. Es wirde ein guter
Austausch stattfinden. Ich glaube, da habe ich jetzt auch bereits das 3. Meta-
prinzip mit hereingebracht. Ist das falsch?

Das kann ich mir nicht vorstellen. Dieses 3. Prinzip schwebt ja angeblich tber
allem, warum soll es da in der Problembeschreibung keinen Platz haben?

Ich glaube, Jennifer, bei mir hat sich durch dieses Frage-und-Antwort-Spiel schon
etwas verandert bezuglich meiner Anerkennung des ,Gegebenen®. Zunachst ha-
be ich das Ganze nur als lastiges Problem gesehen, das mich wieder einmal von
meiner eigentlichen Arbeit abhalt, wie bisher alles, was mit den Zukunftsplanen
von LAW zusammen hangt. Ich meine, wann habe ich zuletzt Zeit gehabt, an ei-
ner eigenen technischen Entwicklung zu arbeiten? Aber die Zukunft von LAW zu
sichern ist ja meine eigentliche Aufgabe - und scheinbar ist es dafir im Moment
wichtiger, dass ich meine Mitarbeitenden in die Lage versetze, Innovationen zu
kreieren, als dass ich mich selbst als Oberentwickler betatige. Ich habe allerdings
noch keine Ahnung, wie ich die Mitarbeitenden dazu bringen kann, dieses ,Gege-
bene* auch konstruktiv zu sehen. Aber dazu ist es sicher noch zu friih. Wenn Sie
wollen, Jennifer, kbnnen wir uns jetzt gerne dem 2. Metaprinzip zuwenden.

Fragenkatalog zum 2. Metaprinzip: 4 Grundannahmen

1. Grundannahme - Jedes Element in einem sozialen System hat das (gleichwertige)

Jennifer:

Andreas:

Recht, nicht aus seinem System ausgeschlossen zu werden.

Andreas, Sie haben neulich gesagt, dass in der Belegschaft bereits dartber dis-
kutiert wird, was einen ,richtigen LAW-ler* ausmacht. Gibt es Kriterien, die fur
diese ,echte” Zugehdorigkeit zu LAW eine besonders wichtige Rolle spielen?

Zunachst einmal ist es wichtig, wie lange jemand dazu gehort. Auch langjahrige
Mitarbeitende argumentieren bei internen Auseinandersetzungen oft mit der Dau-
er ihrer Erfahrung in ihrem Arbeitsbereich. Die Meinung eines Mitarbeitenden, der
schon flinfzehn Jahre Erfahrung in einem bestimmten Gebiet aufweisen kann,
hat mehr Gewicht, als diejenige eines Kollegen/einer Kollegin, der oder die viel-
leicht erst acht oder zehn Jahre dabei ist. Respekt ist also etwas, das man sich
erst verdienen muss.

Nun schauen Sie mich nicht so kritisch an, Jennifer. Ich sagte ja schon, dass ich
mir meines eigenen Lauterungsbedarfs voll bewusst bin. Auch von dem nachsten
Kriterium bin ich mit Sicherheit beeinflusst: Alter wird bei LAW mit Erfahrung
gleichgesetzt und damit mit Qualitat und Leistung. Hohe Qualitatsstandards ha-
ben eine grolkere Bedeutung als kurzfristige Erfolge. Auf3erdem sind ,richtige
LAW-ler” nicht sehr risikofreudig. Auch das sehen Sie ja an mir. Ein weiteres Kri-
terium ist die Loyalitat zum Unternehmen. LAW-ler identifizieren sich mit dem Un-
ternehmen und sind stolz darauf. Es ist flir sie nicht einfach nur ein ,Job", son-
dern eine echte Aufgabe, fiir die sich jeder Einsatz lohnt. - Es gibt sicher noch
weitere Kriterien, aber ich glaube, das sind die wichtigsten.
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Es stimmt schon, Andreas: Nach diesen Kriterien sind Sie der LAW-ler schlecht-
hin. Ich beurteile aber heute manches anders als am Anfang, und mir ist be-

wusst, dass in diesen Kriterien viel Wertvolles liegt. Aber jetzt zum Problem: Gibt
es Hinweise darauf, dass bestimmte Systemelemente ausgeschlossen werden?

Wenn wir das Verhalten der langjahrigen Mitarbeitenden gegentber den Jlnge-
ren anschauen, heift die Antwort eindeutig ,ja“. Es sieht so aus, als ob die Alte-
ren versuchen, die Jingeren abzublocken und sie auszuschlieflen. Und es gibt ja
auch schon ,Erfolge” in Form von Kiindigungsabsichten bei den Jungen. Die
,Fluchttendenzen® einiger Alterer lassen andererseits darauf schlieen, dass sie
sich auch nicht mehr so zugehdrig fuhlen wie fruher.

Da Sie das bejahen, missen wir als nachstes fragen: Welche der Zugehdrigkeits-
Kriterien spielen dabei eine Rolle?

Im Grunde wahrscheinlich alle, die ich genannt habe. Bei dem Abblocken der Al-
teren gegenlber den Jungeren geht es wahrscheinlich in erster Linie darum,
dass die Jingeren die Bedeutung der Zugehdrigkeitsdauer fur den Status, der
jemandem zuerkannt wird, nicht akzeptieren wollen. Da aber diese Zugehorig-
keitszweifel offensichtlich nicht nur die Jiingeren, sondern auch die Alteren er-
fasst, glaube ich eher, dass diese Kriterien sich bereits in Veranderung befinden
und schon deshalb alle eine Rolle spielen.

Das wiurde bedeuten, dass eine Werteveranderung im Gange ist. Fur mich sieht
es auch so aus, als ob der Ausgleich fehlt, was eine Verletzung des 3. Meta-
prinzips bedeutet. Jede Altersgruppe maochte ihre Vorstellungen durchsetzen.
Keine will von den anderen etwas annehmen. Welche Hypothese fir die vorhan-
dene Stoérung des Systemgleichgewichts Iasst sich aus diesen Uberlegungen zur
1. Grundannahme ableiten?

Meine Hypothese lautet: Die Kriterien, die fir die Zugehorigkeit bei LAW bisher
von Bedeutung waren, sind im Wandel begriffen. Man kénnte auch sagen, wir
befinden uns in einem Werteumbruch. Wenn die 1. Grundannahme in Zukunft
gelten soll, dann missen diese Kriterien neu definiert werden - aber so, dass so-
wohl die langjahrigen Mitarbeitenden sich darin wieder finden, als auch die jinge-
ren.

2. Grundannahme - Innerhalb des Systems hat das Fruhere vor dem Spéateren Vorrang.

Jennifer:

- Zwischen sozialen Systemen oder Subsystemen hat das Spatere
Vorrang vor dem Friiheren.

Wenn wir jetzt zur 2. Grundannahme kommen, mussen wir die beiden darin ent-
haltenen Prinzipien voneinander trennen. Fangen wir zunachst mit dem Vorrang
des Friheren vor dem Spateren an. Das hat lhr Freund Stephan aus meiner
Sicht in seiner Geschichte Uber die Apogi gut erklart. Wenn ich mich recht erinne-
re, bedeutete dieses Prinzip bei den Apogi, dass die Alteren den Jiingeren, neu
Hinzugekommenen Platz einrdumten und ihnen etwas von allem abgaben, Nah-
rungsmittel, Land usw. Daflir erhielten sie Privilegien in Form von Anerkennung,
Respekt, einen besseren Platz am Feuer und anderes mehr. Hier zeigt sich auch
besonders deutlich der Einfluss des 3. Metaprinzips, namlich das Gleichge-
wicht von Geben und Nehmen. Wenn wir das jetzt auf LAW Ubertragen, muss
die erste Frage heilRen: Ist dieser erste Teil der 2. Grundannahme erfillt oder gibt
es Stoérungen, die mit dem Problem, das wir betrachten, zu tun haben kénnten?
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Also auch hier kann ich nur mit einem ganz klaren ,ja“ antworten. Diese Regel
hat bei mir schon wahrend Stephans Erzahlung eine Reihe von Vergleichen mit
unserer Realitat hervorgerufen. Meine ,jungen Wilden® wollen offenbar den Alte-
ren keine Handbreit Vorrang geben und meine ,alten Hasen® ricken keinen Milli-
meter zur Seite, um den Neuen Platz zu machen. Respekt und Anerkennung be-
kommen die Alteren von den Jungen nicht. Die Frage ist.: Bekommen sie genug
von uns Fuhrungskraften von dem, was sie als ,Privileg® fur sich definieren kén-
nen? Ich zweifle daran. Wir haben die Jungen nach der Fusion einfach nur in die
bestehende Situation hinein gestopft, ohne uns Gedanken dariber zu machen,
wie wir einen solchen Ausgleich férdern kdnnen.

Damit haben Sie bestatigt, dass hier eine Stérung vorliegt, und auch gleich die
Antwort auf die Frage gegeben, wie diese Stérung ausgepragt ist und was sie mit
dem anfangs definierten Problem zu tun hat. Sie haben auch schon lhre Hypo-
these definiert. Somit kdnnen wir gleich wieder die Frage stellen: Welche Inter-
ventionen lassen sich daraus ableiten?

Interventionen kénnen eigentlich nur in die Richtung gehen, dass ich mir Gberle-
ge, wie ich die alteren Mitarbeitenden aufwerten kann - vielleicht durch Zusatz-
funktionen - und so ihre spezifischen Starken fir die Jungen und damit fir das
Unternehmen noch besser nutzbar mache. Als ,Experience Manager® konnten
sie z.B. in regelmaRigen Abstanden erfolgreiche und/oder fehlgeschlagene Vor-
gehensweisen in den Teams zur Diskussion stellen. Das wurde zur Reduzierung
von Wiederholungsfehlern fihren und den Wissenstransfer zwischen Jung und
Alt férdern. In diese Richtung kdnnte man weiterdenken. Einige der erfahrenen
Mitarbeitenden kdnnte man sicher auch gut als Coaches oder Mentoren fir die
jungen High Potentials einsetzen. Man misste einen Weg finden, dass diese die
Unterstltzung auch annehmen. Auch damit wiirde das 3. Metaprinzip aktiv.

Zusatzlich kénnte man die alteren Mitarbeitenden gezielt als ,trouble-shooter*
ausbilden. Es gibt auch sicher Mdglichkeiten, die Erfahrungen bei der Planung
und dem Bau neuer Anlagen zu nutzen. Oder im Bereich Umweltmanagement.
Sie konnten auch qualifiziert werden, um als Vermittler bei Teamkonflikten zu wir-
ken.

An Ideen mangelt es uns offenbar nicht. Was ist aber mit dem zweiten Teil der 2.
Grundannahme: Das Spétere hat Vorrang vor dem Friiheren? Eine Stérung
liegt hier auch vor, denn meine alteren Mitarbeitenden weigern sich offensichtlich,
den Jiingeren Vorrang zu geben in irgendeiner Richtung. Sie denken - und auch
da muss ich mich wieder mit einbeziehen - die Jungen haben noch viel zu lernen
und deshalb sollten sie sich von den Erfahrenen sagen lassen, was Sache ist.
Das Beispiel von Stephan mit den Schwiegereltern ist mir noch gut im Gedacht-
nis, aber wie setze ich das in meinem Bereich um?

Sie stimmen also zu, dass es auch Stérungen zum 2. Teil der 2. Grundannahme
gibt - und Sie haben auch schon im Ansatz beschrieben, wie sich das auswirkt.
Ihre Frage geht nun einen Schritt weiter: Welche Hypothesen lassen sich ablei-
ten? Sie erkennen ja an, dass die Jungen eine Menge frischen Wind hereinbrin-
gen - das war ja wohl auch gewollt. Sie haben auch gesagt, dass LAW flexibler
werden muss. Dazu missen verkrustete Strukturen aufgebrochen werden. Der
2. Teil dieser Regel kdnnte doch bedeuten - um moglichst nahe an Stephans
Schwiegereltern-Beispiel zu bleiben - dass Sie den jungen qualifizierten Leuten
mehr Unabhangigkeit und Freirdume ermdglichen. Entscheidungskompetenzen
mussen deutlich nach unten verlagert werden. Sehe ich das richtig?
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Ich furchte ja, Jennifer. Und wie ich mich, meine Abteilungsleiter und meine an-
deren langjahrigen Mitarbeitenden kenne, wird uns das nicht sehr gefallen. Aber
noch hoffe ich, lernfahig zu sein. Ich méchte noch eine Hypothese erganzen:
Das 3. Metaprinzip ist aus meiner Sicht hier besonders wichtig, deshalb
sollte die Interaktion zwischen den Generationen deutlich verstarkt werden.
Man koénnte z.B. Kompetenz-Tandems bilden mit je einem jungen und einem al-
teren Mitarbeitenden. Oder wir schaffen intergenerative Teamstrukturen zu unter-
schiedlichen Zielsetzungen, wo die Jungen besonders gute Gelegenheit haben,
zu zeigen was sie konnen, und die Alteren aus ihrer Erfahrung Ergéanzungen brin-
gen. Oder wie ware es mit Workshops mit dem Motto: ,Alt lernt von Jung“?

3.Grundannahme - Der hdhere Einsatz hat Vorrang. (Verantwortung, Uberordnung)

Jennifer:

Andreas:

Jennifer:

Andreas:

So, die beiden ersten Grundannahmen haben wir ja eindeutig als ,Stérenfriede”
identifizieren kdnnen. Jetzt sollten wir uns der 3. Grundannahme zuwenden. Hier
geht es zunachst um die offizielle Hierarchie, d.h. wer per Struktur mehr Verant-
wortung Ubertragen bekommen hat, von dem wird erwartet, dass er auch mehr
Einsatz zeigt. Oder umgekehrt: Wer mehr Einsatz bringt, mehr leistet, der soll
auch dafir Anerkennung bekommen und einen héheren Status.

So kann ich das nur unterschreiben. Es ist doch ganz selbstverstandlich, dass
zum Beispiel ich, als Bereichsleiter, einen hoheren Einsatz zeige und hoéhere
Verantwortung trage, als ein Facharbeiter in der Produktion. Also in diesem
Punkt sehe ich bei uns keine Verletzung oder Stérung der Apogi-Regel!

Langsam, Andreas. Ich bin mir dessen nicht so sicher. Wie haben eben gerade
dariber gesprochen, dass die neuen Mitarbeitenden mehr Freirdume bekommen
sollten und mehr Méglichkeiten zu Eigeninitiative und Verantwortungsubernah-
me. War es bisher nicht so, dass lhre Abteilungsleiter alles entschieden haben,
jedenfalls das, was Sie als Bereichsleiter ihnen zum Entscheiden Ubrig lief3en -
ich hoffe, Sie nehmen mir das nicht tibel. Ihre so genannten ,Teamleiter zum
Beispiel sind sicher fachlich hoch kompetent, haben aber keine wirkliche Fih-
rungsverantwortung. Die Frage ist, ob das noch in die neue Kultur passt. Auf3er-
dem wird es in der verstarkten Projektstruktur immer haufiger vorkommen, dass
Projektleiter/innen Mitarbeitende in ihrem Team haben, die hierarchisch Gber
ihnen stehen.

Ich wusste ja, dass ich den Spiegel vorgehalten bekomme! Aber ich wollte es ja
auch so haben. Sie haben recht, Jennifer, ich werde mich mit diesem Thema
auch auseinandersetzen mussen. Mir wird klar, dass die Teamleiter in der neuen
Struktur jetzt auch mehr als Fuhrungskrafte gefordert sind. Sie kdnnen sich nicht
mehr auf die Fachschiene zurlickziehen. Vielleicht war das nie optimal, aber jetzt
konnte es verhangnisvoll fir alle Beteiligten werden. - Aber missten wir diese
dritte Grundannahme nicht noch erweitern? Uber die offizielle Hierarchie hinaus?
Besonderer Einsatz muss sich doch auf allen Ebenen lohnen, unabhangig von
der Kompetenz, die aus der hierarchischen Position stammt. Ohne Einsatz ist
diese ja auch nicht viel wert. Was ist aber mit dem Mitarbeiter, der sich fir nicht
zustandig erklart, obwohl der zustandige Kollege noch zwei Wochen im Urlaub
ist? Oder die Putzfrauen, die die Kaffeemaschine nicht abstellen, weil sie nur fir
das Putzen zustandig sind? Das gemeinsame Ziel im Vordergrund sehen, Ge-
meinschaftsgefiihl entwickeln - sind das nicht die Werte, die diese Grundannah-
me anspricht? Der Einsatz, der nicht selbstverstandlich ist, das Gegenteil von
,Dienst nach Vorschrift“ und ,innerer Kiindigung“?
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Hui, jetzt legen Sie aber los! Nein, bitte, jetzt nur nicht beleidigt sein, ich stimme
ja durchaus zu. Also wir sind uns demnach einig, dass in diesem Bereich auch
Einiges erneuert werden muss. Jedoch scheint mir die Verbindung zu dem Prob-
lem nicht so deutlich, wie bei den Grundannahmen 1. und 2.

Trotzdem werde ich auch dieses Thema nicht aus den Augen verlieren, denn es
steht doch mit dem Konflikt, den wir betrachten, in Verbindung. Dann fehlt uns
jetzt nur noch die 4. Grundannahme, schauen wir sie uns an?

4. Grundannahme - Besondere individuelle Fahigkeiten und besondere Leistungen

Jennifer:

Andreas:

Jennifer:

Andreas:

Jennifer:

haben Vorrang.

Hier geht es um individuelle Leistungsfahigkeit und daraus resultierende Erfolge.
Fragen wir zunachst wieder nach der Bedeutung fir unser Problem. Ich glaube,
beide Seiten - die Jlingeren wie die Alteren - kdnnen die besonderen Fahigkeiten
und Leistungen der jeweils anderen nicht richtig wardigen. Wenn das stimmt,
dann ist diese Grundannahme auch bedeutsam. Was meinen Sie?

Zweifellos. Beide Seiten sehen nur die Defizite der jeweils anderen. Jetzt ist die
Frage angebracht: Was sind die spezifischen Starken beider Gruppen? Was kon-
nen sie besonders gut? Die Alteren haben mehr Erfahrung, sie kennen die Tu-
cken. Sie sind in der Lage, technische Probleme mit wenig Aufwand und vielen
kleinen Tricks, die sie sich im Laufe der Zeit angeeignet haben, zu I6sen. Wenn
etwas schief lauft, kdnnen sie auf eine ahnliche Situation zurtckgreifen, die sie
schon einmal erlebt haben. Viele von ihnen haben auch gute Menschenkenntnis -
nicht alle, aber doch einige. Sie sind nicht mehr so stark damit beschaftigt, um
jeden Preis Karriere zu machen, haben andere Prioritaten. Ich kénnte jetzt noch
vieles auffihren, aber ich lasse es mal bei diesen wichtigen Punkten bewenden.

Und die ,jungen Wilden“? Sie sind unbelastet davon, dass man dies oder das
-immer schon so gemacht hat“. Sie sind neugierig, flexibel, unkonventionell. Ihr
Know-how hat noch nicht die Tiefe, wie bei den Alteren, aber es ist in vielen Be-
reichen aktueller. Sie sind ungeduldig und zukunftsorientiert. Sie wollen die The-
men von Morgen mitgestalten und weniger die Probleme von Gestern l6sen.
Auch diese Liste lieRe sich jetzt noch beliebig verlangern. Aber es sieht schon
jetzt flr mich so aus, als ob diese jeweiligen Starken sich nicht widersprechen,
sondern sich wunderbar erganzen.

Auch hier haben Sie meine Zustimmung. Das ist ja schon unheimlich, wie einig
wir uns sind! Und damit haben wir auch schon eine wichtige Hypothese: Die Fa-
higkeiten, die fachlichen und auch persénlichen Kompetenzen der ,jungen Wil-
den® und der ,alten Hasen® sind komplementar! Dann ergibt sich daraus auch ein
Lésungsansatz mit der Fragestellung: Wie kdnnen wir beiden Gruppen Gelegen-
heit geben, mehr von dem zu zeigen, was sie besonders gut kdnnen?

Wenn ich mir unsere bisherigen Ideen ansehe, gibt es da schon einige Ansatze,
die auch dieses Ziel unterstitzen kénnen. Zusatzlich kdnnten wir nattrlich noch
einen Schritt weiter gehen und uns Uberlegen, welche spezifischen Weiterbil-
dungsangebote flr beide Gruppen hilfreich waren, um ihre jeweilige Leistungsfa-
higkeit noch besonders zu starken. Die Alteren brauchen da wahrscheinlich zum
Teil andere Férderungsmaflnahmen als die Jungen.
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Andreas: Einverstanden. Aber neben altersspezifischer Weiterbildung missen auch Ange-
bote vorhanden sein, die generationenibergreifend sind. Denn das 3. Metaprin-
zip, das Thema Austausch, sollten wir auch hier nicht vergessen. - Ich glaube,
unsere Personalleiterin, Frau Kaule, wird alle Hande voll zu tun haben, denn das
alles kdnnen wir nur realisieren mit ihrer professionellen Unterstitzung.

Jennifer: Ich mochte wetten, dass Frau Kaule sich sehr freuen wird tUber diese neuen Her-
ausforderungen. Aber bei allem Ideenreichtum, den wir hier entwickelt haben,
fehlt mir noch ein entscheidender Punkt, wenn wir uns zuriick erinnern an unsere
Uberlegungen zum 1. Metaprinzip. Wir waren uns einig, dass es sich um eine
Werteveranderung handelt, die Ihrem Bereich, vielleicht ganz LAW, ins Haus
steht. Wenn wir zusatzlich noch die Hypothese bezlglich der Starkung der Unab-
hangigkeit und der Schaffung von Freirdumen ins Auge fassen, die wir im Rah-
men des 2. Metaprinzips formuliert haben, dann ist es nicht damit getan, dass wir
hier am griinen Tisch MaRnahmen entwickeln, sondern dann sollten wir auch die
Mitarbeitenden selbst fragen! Ich werde die Lektion nie vergessen, die ich am
Anfang meiner Tatigkeit bei LAW von meinen Vertriebsmitarbeitenden gelernt
habe. Der Workshop, den wir damals veranstaltet haben, hat wahre Wunder be-
wirkt. So etwas Ahnliches kénnte ich mir auch in diesem Fall vorstellen.

Andreas: Ich bin mittlerweile zu fast allem bereit. Ziel eines solchen Workshops musste
sein, die Widerstande gegen eine Kooperation aufzuweichen und die Mitarbeiten-
den selbst Ideen entwickeln zu lassen. Wir brauchten nur ein Konzept, das spezi-
ell zu diesem Konflikt passt ... Mir selbst hat einmal eine Frageart geholfen, die
sich ,paradox” nennt. Das heif3t, man fragt sich, wie man eine gegebene Prob-
lemsituation noch verschlimmern koénnte. Das ist zunachst sehr verwirrend, je-
denfalls war es das fur mich, hat mich aber letzten Endes doch weiter gebracht.
Kann man so etwas nicht auch als Intervention in einem Workshop verwenden?

Jennifer: Andreas, das gefallt mir richtig gut. Ich dachte auch schon daran, dass man gera-
de bei dieser verharteten Situation etwas ,Verricktes” machen muisste, um wie-
der Bewegung in die Fronten zu bringen. Vielleicht kdnnte die Frage im Work-
shop lauten: ,Wie kdnnen wir erreichen, dass die Fusion zwischen ,Innovation
FLOW® und LAW zuverlassig scheitert?* oder so ahnlich. Wir sollten aber auch
dazu sicherheitshalber Frau Kaule ansprechen.

Nach fast vier Stunden intensiver gemeinsamer Arbeit lehnten sich beide aufatmend zurtick
und schauten sich die Ergebnisse, die auf zahlreichen Flipchart-Blattern notiert waren, noch
einmal an. Dann sagte Jennifer: ,Das war nicht nur hochinteressant, es hat mir wirklich Spaf3
gemacht. Aber jetzt ist bei mir auch die Luft ‘raus. Was halten Sie von unserem Ergebnis,
Andreas?*

,Ich bin mehr als zufrieden®, erwiderte Andreas. ,Wir sind viel weiter gekommen, als ich er-
wartet habe. Ich glaube, Frau Kaule wird Uberrascht sein, und ich denke auch, es wird ihr
gefallen, was da an neuen Herausforderungen fur sie drinsteckt. Vor allem aber: Ich habe
dabei auch gelernt, wie stark ich selbst noch in alten Denkweisen gefangen bin, und wo ich
konkret bei mir mit Veranderungen anfangen muss. Damit haben Sie mir wirklich sehr gehol-
fen, Jennifer.”
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Dienstag, im Buro der Personalleiterin von LAW

Gudrun Kaule war sofort Feuer und Flamme, als Jennifer und Andreas sie Uber die Ergebnis-
se ihrer Uberlegungen informierten. ,Ich finde diese Idee wirklich groRartig. Was halten Sie
davon, wenn wir |hr Konzept erganzen und auf ganz LAW Ubertragen?“ ,Wie meinen Sie
das?” fragte Andreas erstaunt.

.,Nun®, antwortete Frau Kaule, ,wir haben auch in anderen Bereichen bei LAW gerade bei
den qualifizierten Mitarbeitenden einen hohen Altersdurchschnitt. Die Situation ist deshalb
kontinuierlich so entstanden, weil die meisten Mitarbeitenden ungewodhnlich lange bei LAW
geblieben sind in der Vergangenheit. Das war und ist ja auch erwinscht. Dadurch hat sich
eine hohe Ildentifikation der Mitarbeitenden mit dem Unternehmen eingestellt, unsere Investi-
tionen in weiterqualifizierende Mallinhahmen haben sich flr uns voll ausgezahlt, und wir ha-
ben dadurch das langsame, aber kontinuierliche Wachstum von LAW immer sehr gut stabili-
sieren konnen.

Aber diese Entwicklung, die in der Vergangenheit positiv war, birgt auch eindeutige Gefahren
fur die Zukunft. Erstens werden in den nachsten zwei bis finf Jahren viele Mitarbeitende in
den Ruhestand gehen, manche auch in den freiwilligen Vorruhestand oder in Altersteilzeit.
Wir mussen frihzeitig beginnen, diese Qualifikationen und Erfahrungen zu ersetzen, die wir
damit verlieren.

AuRerdem sehen wir ja einer neuen, weit weniger ruhigen Zukunft entgegen und brauchen
deshalb auch zum Teil andere Fahigkeiten und Mitarbeitende, die sich mit unvorhergesehe-
nen Veranderungen und risikoreichen Herausforderungen wohl fuhlen. Ich habe schon viel
dartber nachgedacht, wie wir es schaffen kénnen, einerseits die Erfahrungen der ,alten Ha-
sen’ weiter zu nutzen, andererseits den frischen Wind und die unverbrauchte Energie, die
junge Mitarbeitende uns bieten kdnnen, mit dem bestehenden Erfahrungswissen zusammen-
zufihren. lhren Ansatz, Frau Reding und Herr Hertenhag, kdnnten wir nutzen, um ein Gber-
greifendes Konzept fir ein so genanntes ,intergeneratives Wissensmanagement’' LAW-weit
zu etablieren, das genau dies leistet.”

,0ann werden Sie also das Konzept in meinem Bereich unterstitzen?“ fragte Andreas ge-
spannt. ,Aber nur zu gerne®, bestatigte die Personalleiterin. ,Wir kdnnen es bei lhnen in Ent-
wicklung und Konstruktion als Pilotprojekt realisieren - und ich bin der Meinung, dass wir da-
mit so schnell wie mdglich anfangen sollten. Geben Sie mir ein wenig Zeit, um mir das Gan-
ze noch etwas detaillierter durch den Kopf gehen zu lassen. Wie ware es, wenn wir uns noch
Ende dieser Woche zusammen setzen und die ersten Schritte festlegen?*

Naturlich stimmten die beiden anderen begeistert zu.

Copyright Dr. Carola Liinborg, www.dr.luenborg.de Seite 22 von 30



Dr. Carola Liinborg
Die Weisheit der Apogi: Generationenmanagement - Schicksal oder Chance?
- Whitepaper -

Anhang A. Systemische Problemlésung - Die Metaprinzipien

Die systemischen Metaprinzipien wurden von Matthias Varga von Kibéd und Insa Sparrer*
formuliert, die sich Uberwiegend mit systemischen Strukturaufstellungen beschaftigten. Zur
Anwendung der Prinzipien zur Problembearbeitung formulierten sie folgende Anleitung:

,Wenn in einem System ein gestorter Zustand vorliegt und nach einer Verbesserung des Zu-
stands bzw. einer Bedingung, bei der die Stérungen verschwinden konnten, gesucht wird,
sollten die Prinzipien und Metaprinzipien wie folgt verwendet werden:

Prife unter Berlcksichtigung der Metaprinzipien nach, ob der gegenwartige Systemzustand
versuchsweise als Ausdruck einer Verletzung einer der Grundannahmen rekonstruiert wer-
den kann. Beginne dann den Modifikationsversuch bei der hochstrangigen in der folgenden
Liste der Grundannahmen.” (Varga von Kibéd/Sparrer 2003, S. 180)

Wenn Sie Stérungen oder Konflikte in lhrem beruflichen ,System®, d.h. in lhrem Unterneh-
men oder in Ihrem Verantwortungsbereich mit Hilfe der systemischen Metaprinzipien analy-
sieren wollen, finden Sie hier noch einmal eine Zusammenfassung der Prinzipien und des
Fragenkatalogs, den Sie bereits im Beispiel von Jennifer und Andreas kennen gelernt haben:

A.1 Zusammenfassung zu den Metaprinzipien

=  Die Metaprinzipien beschreiben nicht Wahrheiten oder Wirklichkeiten.

=  Die Metaprinzipien geben keine Vorgabe, wie soziale Systeme funktionieren mussen.
Sie kénnen jedoch als Mdéglichkeiten genutzt werden, um Stérungen im systemischen
Gleichgewicht zu begegnen oder - allgemeiner ausgedrickt - um Lésungen fir Proble-
me zu finden.

=  Die Metaprinzipien kénnen zur Hypothesenbildung im systemischen Sinne herangezo-
gen, auf Basis der Hypothesen kdnnen geeignete Interventionen abgeleitet werden.

=  Die Rangfolge der Grundannahmen bestimmt sich durch die Nummerierung 1 bis 4.

=  Metaprinzip 1 stellt eine Art Grundvoraussetzung daflir dar, dass die Ubrigen Prinzipien
Uberhaupt wirksam werden kénnen.

= Metaprinzip 3 sollte als zusatzliche Dimension betrachtet werden, die in allen Grundan-
nahmen wirkt.

Varga von Kibéd und Sparrer haben dies als ,kurative® (d.h. ,heilende” - im Sinne der Prob-
lembearbeitung) Prinzipienauffassung definiert. (Varga von Kibéd/Sparrer, 2016, S. 180).

A.2 Fragenkatalog zum 1. Metaprinzip: Das Gegebene muss anerkannt werden.

Was ist in der vorliegenden Situation das ,,Gegebene®?
Wer bezeichnet das ,,Gegebene” als Problem?

Wen stort das ,Gegebene® am meisten, wen nicht oder weniger?

uu U

Welche Reaktionen zeigen diejenigen, die das ,Gegebene” sehr stort, wie sind die Reak-
tionen der anderen?

= Woran wirden Sie erkennen, dass das ,,Gegebene” anerkannt wird?

* Varga von Kibéd, M.; Sparrer, |.: Ganz im Gegenteil, Heidelberg, 9. Auflage 2016, S. 179ff.
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= Woran kdonnten andere es feststellen?

= Was wirde sich in den Beziehungen zwischen den beteiligten Personen verandern,
wenn das ,Gegebene® anerkannt wirde?

Das 3. Metaprinzip wird als zusatzliche Dimension begriffen, die auf alle vier Grundan-
nahmen Einfluss hat. Fragen zum Ausgleich von Geben und Nehmen auf allen Sys-
temebenen sind deshalb hier jeweils integriert.

A.3 Fragenkatalog zum 2. Metaprinzip - 1. Grundannahme

Jedes Element in einem sozialen System hat das (gleichwertige) Recht,
nicht aus seinem System ausgeschlossen zu werden.

Anhand welcher Kriterien wird im betrachteten System Zugehoérigkeit definiert?

Gibt es Hinweise darauf, dass bestimmte Systemelemente ausgeschlossen werden?
Wenn ja, welche der Zugehorigkeits-Kriterien spielen dabei eine Rolle?

Welche Bedeutung hat das 3. Metaprinzip in diesem Zusammenhang?

Welche Hypothese(n) flr die vorhandene Storung des Systemgleichgewichts lasst/lassen
sich aus den Uberlegungen zur 1. Grundannahme ableiten? Welche Interventionen bie-
ten sich an?

L

A.3 Fragenkatalog zum 2. Metaprinzip - 2. Grundannahme, Teil 1 und 2

Teil 1: Innerhalb des Systems hat das Friihere vor dem Spateren Vorrang.

= Ist dieser erste Teil der 2. Grundannahme erfullt oder gibt es dort Stérungen, die mit dem
Problem zu tun haben kdnnten?

= Wie zeigt sich diese Stérung und welcher Zusammenhang besteht mit dem Problem?
Welche Bedeutung hat das 3. Metaprinzip in diesem Zusammenhang?

= Welche Hypothese(n) fur die vorhandene Stérung des Systemgleichgewichts Iasst/lassen
sich daraus ableiten? Welche Interventionen ergeben sich daraus?

U

Teil 2: Zwischen sozialen Systemen oder Subsystemen hat das Spatere
Vorrang vor dem Friiheren.

= Ist dieser zweite Teil der 2. Grundannahme erfullt oder gibt es dort Stérungen, die mit
dem Problem zu tun haben kdnnten?

= Wie zeigt sich diese Stérung und welcher Zusammenhang besteht mit dem Problem?
Welche Bedeutung hat das 3. Metaprinzip in diesem Zusammenhang?

= Welche Hypothese(n) fur die vorhandene Stérung des Systemgleichgewichts Iasst/lassen
sich daraus ableiten? Welche Interventionen ergeben sich daraus?

J

A.3 Fragenkatalog zum 2. Metaprinzip - 3. Grundannahme

Der hohere Einsatz hat Vorrang. (Verantwortung, Uberordnung)

Hier geht es entweder um die offizielle Hierarchie, d.h. wer per Struktur mehr Verant-
wortung libertragen bekommen hat, von dem wird erwartet, dass er auch mehr Einsatz
zeigt.

Oder: Wer mehr Einsatz bringt, mehr leistet, der soll auch dafiir Anerkennung bekom-
men und einen hoheren Status.
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= Ist die 3. Grundannahme in Bezug auf die offizielle Hierarchie erflllt oder gibt es dort
Stoérungen, die mit dem Problem zu tun haben kénnten?

=  Wie zeigt sich diese Stérung und welcher Zusammenhang besteht mit dem Problem?

= Ist die 3. Grundannahme auf allen Ebenen auch aul3erhalb der offiziellen Hierarchie
erfullt, d.h. erhalten auch dort diejenigen z.B. mehr Status oder Anerkennung, die
mehr Verantwortung ubernehmen oder einen hoheren Einsatz zeigen?

=  Welche Bedeutung hat das 3. Metaprinzip in diesen jeweiligen Zusammenhangen?

=  Welche Hypothese(n) fir die vorhandene Stérung des Systemgleichgewichts lasst/
lassen sich daraus ableiten? Welche Interventionen waren hilfreich?

A.3 Fragenkatalog zum 2. Metaprinzip - 4. Grundannahme

Besondere individuelle Fahigkeiten und besondere Leistungen haben Vorrang.

= Ist die 4. Grundannahme erfiillt oder gibt es dort Stérungen, die mit dem Problem zu tun
haben kdénnten?

= Wie zeigt sich diese Stérung und welcher Zusammenhang besteht mit dem Problem?
Welche Bedeutung hat das 3. Metaprinzip in diesen jeweiligen Zusammenhangen?

Welche Hypothese(n) flr die vorhandene Stérung des Systemgleichgewichts lasst/lassen
sich daraus ableiten? Welche Interventionen kénnen hilfreich sein?

U

U

Anhang B. Paradoxe Fragen und Paradoxe Interventionen

Paradoxe Fragen sind sehr charakteristisch fur das systemische Denken. |hr Ziel ist es, Al-
ternativen zu einer bestehenden Wirklichkeitskonstruktion zu finden, die sich als nicht hilf-
reich erweist. Die Vorteile der paradoxen Fragestellung bestehen vor allem darin:

= Es fallt dadurch vielfach leichter zu erkennen, dass man dem Problem oder Konflikt
nicht vollig hilflos gegenuber steht, nicht der Situation ausgeliefert ist.

=  Wenn ich etwas tun kann, um die Situation zu verschlechtern, liegt es nahe, dass es
auch Moglichkeiten geben muss, etwas Positives beizutragen.

= Ich kann dadurch angeregt werden, die Verantwortung fir meinen Anteil am Problem
bzw. Konflikt zu ibernehmen und aktiv zu werden, statt nur dartiber zu klagen.

Hier noch einmal einige Beispiele fur paradoxe Fragen:

e Was konnten Sie tun, um lhr Problem zu verschlimmern oder es aufrecht zu erhalten?

¢ Was konnten andere tun, um lhnen dabei zu helfen?

e Was kdénnten Sie tun, um mit Ihren Problemlésungsversuchen zuverlassig zu scheitern?

Die Vorteile der paradoxen Frage kdénnen Sie natlrlich auch nutzen, um Ihrem System (z.B.
Ihrem Arbeits— oder Projektteam), das Stérungen aufweist, vielleicht unerwiinschtes Verhal-
ten zeigt, Anregungen zu konstruktiven Veranderungen zu geben. Das bedeutet: Sie verwen-
den die paradoxe Fragestellung als Intervention, d.h. als Aktion zur Lenkung des Systems.

Eine paradoxe Intervention bleibt natlrlich auch nicht bei der Feststellung stehen, WAS man
WIE noch verschlimmern kénnte. Sie regt dann, wenn eine alternative Wirklichkeitskonstruk-
tion gefunden wurde, in einem nachsten Schritt dazu an, im problemlésenden Sinne aktiv zu
werden. Drittens werden daraus MalRnahmen und Vereinbarungen abgeleitet, deren Reali-
sierung in der Verantwortung aller Beteiligten liegen.
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Jennifer und Andreas sind im vorliegenden Beispiel der Meinung, dass eine paradoxe Inter-
vention gut geeignet sein konnte, um die ,jungen Wilden“ und die ,alten Hasen® in Andreas’
Verantwortungsbereich in einem Workshop zu ersten Ideen flr eine zukunftige konstruktive
Zusammenarbeit Uber die Generationen hinweg zu veranlassen.

Ein solcher Workshop wiirde dazu beitragen, die Mitarbeitenden von ,Betroffenen” des Prob-
lems zu ,Beteiligten® zu machen, d.h. sie aktiv in die Verantwortung fir den Erfolg einzube-
ziehen. Da die angestrebte Kultur bei LAW beinhaltet, den Mitarbeitenden mehr Eigenstan-
digkeit und Freiraume zu geben - und damit auch mehr Eigenverantwortung - konnte ein sol-
cher Workshop in dieser Art gut dazu passen. Es ist immer glnstig, wenn die Merkmale des
Ziels (der neuen Kultur) sich bereits in den Hilfsmitteln, auf dem Weg dorthin (in dem Work-
shop) wiederfinden.

Die paradoxe Intervention in dem geplanten Workshop kdnnte folgende Schritte aufweisen:

1. Schritt: Wie kdnnen wir (als alte und neue Mitarbeitende des Bereichs Produktion und
Entwicklung von LAW) den Erfolg der Fusion zuverlassig zum Scheitern zu brin-
gen?

2. Schritt: Welchen Beitrag kdnnen wir konkret leisten, um die im 1. Schritt definierten Miss-
erfolgsfaktoren zu Erfolgsfaktoren werden zu lassen?

3. Schritt: Wer tGbernimmt flr die Realisierung welcher Veranderungen oder MaRnahmen
aus dem 2. Schritt die Verantwortung? In welcher Form?

Literaturhinweise

Dieses Whitepaper enthilt einen Auszug aus:

C. Luanborg: Projekt ,Gelber Drache® - Komplexe Fuhrungs— und Managementprobleme mit
Hilfe systemischer Ansatze 16sen, Norderstedt 2006, Kapitel 8: ,Die Ubernahme®, S. 285ff.

Weiterfiihrende Literatur zu den systemischen Metaprinzipien:
Varga von Kibéd, M.; Sparrer, |.: Ganz im Gegenteil, Heidelberg, 9. Auflage 2016
Sparrer, |.: Wunder, L6sung und System, Heidelberg, 6. Auflage 2014
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Zum Thema Bewerberinterview und Potenzialanalyse (eBooks)

Der Interviewbaukasten [T
(Hybrides Interview in Teilstrukturierung)
Eignungsdiagnose-Tool fur teilstrukturierte

Interviews und zur Potenzialanalyse

Teil I: Der wissenschaftliche Hintergrund s Teil I des Interview-Baukastens:
Hintergrund +

Anleitung
zu H T

. Beschreibung der Schritte im teil-
Fragearten (z.B. Biografische und
Beurteilungsdimensionen/-kriterien/ %

strukturierten Interview, der
Simulationsfragen) sowie der
' -skalen.

. Die spezifischen Merkmale, durch die sich der Baukasten von seinen ,Quellen® unter-
scheidet bzw. wie er deren Nachteile Uberwindet.

. Anforderungsanalyse aus der Unternehmensstrategie ableiten, Positionsziele, Fachli-
che und Personale Anforderungen auf dieser Basis erarbeiten.

. Anregungen und Beispielformulare fir die professionelle Vor- und Nachbereitung der
Interviews, d.h. z.B. Interviewplanung, Schulung von Beurteilern und Beurteilerinnen,
Dokumentation der Beurteilungsergebnisse der einzelnen Interviewschritte, Hilfsmittel
zur Auswahlentscheidung, Entscheidungsbegriindung, Feedback an die Kandidaten/
Kandidatinnen.

eBook erhaltlich als pdf ohne DRM unter

www.xinxii.de/job-karriere-128/der-interviewbaukasten-hit-teil-i-511799

Teil II: Interview-Bausteine: Wenn Sie Teil lI: mit teilstrukturierten Inter-
views bereits vertraut sind, aber am Interview- »Kernbereich* des Baukas-
tens Interesse haben, dann finden Sie T in Teil Il:

. Detaillierte Definition von 7 Kompe- W ZUHIT | tenzdimensionen mit je 7 (=

49) Beurteilungskriterien + verhaltens- " verankerte Beschreibungen.
70 Beispielfragen zu Interviewschritt 4.

686 Biografische Fragen zu Interviewschritt 5.

343 Simulationsfragen zu Interviewschritt 7.

Konkrete Anforderungen + verhaltensverankerte Beurteilungsanleitungen zu den Inter-
viewschritten 2, 3, 4, 5, und 7.

eBook erhaltlich als pdf onne DRM unter
www.Xxinxii.com/job-karriere-128/bewerbung-133/der-interviewbaukasten-hit-teil-ii-511798

* & o o

Mit Teil 1 und 2 kdnnen Sie die Gestaltung von professionellen teilstrukturierten Interviews
konkret und mit vertretbarem Aufwand planen und héchstmaogliche Validitat erreichen.

Mein Profil bei XINXII finden Sie hier: https://www.xinxii.com/dr-carola-liinborg-106948

Weitere Infos zu [{ | Tzum kostenlosen Download unter www.dr.luenborg.de:

. Whitepaper: WAS? + WARUM? - Anforderungsanalyse fiir teilstrukturierte Inter-
views

. Whitepaper: 7 x 7 = 100% - Beurteilungskriterien fiir teilstrukturierte Interviews

3 Whitepaper: Casting-Show oder Validitat im Recruiting? Ein Pladoyer fiir teil-
strukturierte Interviews
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Zum Thema Fiihrung und Management mit Hilfe systemischer Ansiatze

Projekt ,,Gelber Drache“— Komplexe Fiihrungs- und Management-
caRoLA probleme mit Hilfe systemischer Ansatze 16sen
396 Seiten, Norderstedt 2006, 396 Seiten, erhaltlich im Buchhandel

.Projekt Gelber Drache" vermittelt in neun Kapiteln systemische Prob-

PROJEKT lemlésungsansatze. Jedes Kapitel enthalt eine Fallstudie und einen Rat-
+GELBER " geberteil, in dem die fachlichen Inhalte praxisorientiert dargestellt wer-
DRACHE den und Ubungsaufgaben Anregungen zur Anwendung geben (z.B. sys-

temisches Fragen, Kraftfeldanalyse, Tetralemma u.a.).

Die Fallstudien sind in eine Rahmenhandlung eingebettet, die eine
spannende Story erzahlt: Ein Automobilzulieferer mochte tber ein Joint
Venture Global Player werden. Daflir sind unternehmensinterne Veranderungsprozesse zu
realisieren (Parameter in der Wertschopfungskette, Umstrukturierung, Arbeitsplatzabbau)
und externe Stdrfaktoren abzuwehren, z.B. Werksspionage, feindliche Ubernahmeversuche
und interkulturelle Schwierigkeiten.

Die folgenden Unterlagen enthalten jeweils Auszige aus dem o.g. Buch. Sie finden Sie zum
kostenlosen Download unter www.dr.luenborg.de:

Whitepaper: Die Weisheit der Apogi: Generationenmanagement - Schicksal oder Chance?
Whitepaper: Mitarbeitende im Widerstand: Sind Menschen steuerbar?

Whitepaper: Intrige?! - Wunderfrage, verdeckter Gewinn und andere Merkwiirdigkeiten
Whitepaper: Konflikt! - Wechselwirkungen, paradoxe Fragen und ,, Totzeiten*

Whitepaper: Outplacement oder: Wie dreht man ein ,,Kraftfeld“ um?

Zum Thema Lebens- und Karriereplanung (eWorkbooks)

Der Lebens- + Karrierepfad

- Grundlagen zur beruflichen (Neu-)Orientierung
Wir kdnnen uns den Lebens- und Arbeitszyklus eines Menschen
vorstellen wie das Wandern auf einem Pfad, der durch unterschied-
liche Landschaften fiihrt und ihn zu den verschiedensten Lebens-
stationen bringt. Die symbolische Lebenslandschaft soll mit Bildern
der wichtigsten 7 Phasen Anregungen flr die eigene aktuelle Le-
benssituation und den weiteren Lebenspfad vermitteln.

Das Lebens- und Karriereschloss

- Grundlagen fiir berufliche Visionen und Ziele
Ziel der Arbeit mit dem Lebens- und Karriereschloss ist die Gestal-
tung einer Vision fir die Lebens- und Karriereplanung, aus der kon-
krete Ziele abgeleitet werden kénnen als Basis fir realistische Akti-
vitaten zur beruflichen (Weiter-)Entwicklung. Die 9 Turme des Le-
bens— und Karriereschlosses symbolisieren die wichtigsten Be-
standteile fUr diese Ziele.

Beide eWorkbooks enthalten vielfaltige Anleitungen und Ubungen,
die zum groBten Teil mit interaktiven Textfeldern ausgestattet sind, woe. "o ¥
sodass sie nicht nur online gelesen, sondern auch bearbeitet wer-  “ e T
den kénnen. Sie sind erhaltlich als pdf ohne DRM unter https://www.xinxii.com/dr-carola-
linborg-106948

Lrean

Whitepaper mit detaillierteren Vorab-Infos zu beiden eWorkbooks finden Sie zum kos-
tenlosen Download unter www.dr.luenborg.de
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Zum Thema Fiihrung und Management (eBooks)

Die Motivations-Toolbox
3 x 3 Dutzend Anregungen zur wirkungsvollen Mitarbeitenden-Motivation  GF~<

Die Motivations-Toolbox hat zum Ziel, Ihnen einen Uberblick zu verschaffen
Uber ein groRes Spektrum an Moéglichkeiten, die lhnen als Flihrungskraft zum
Thema ,Motivation® zur Verfligung stehen und daraus eine Auswahl zu treffen, die zu lhnen
und lhren Mitarbeitenden am besten passt

Die ersten 3 Dutzend ,,Appetitanreger fiir die Mitarbeitenden-Motivation

sind als symbolische Handlungen zu sehen, die Aufmerksamkeit, Interesse, Zuwendung und
Anerkennung seitens des/der Vorgesetzten signalisieren. Sie setzen positive Impulse fir die
Arbeitsatmosphare, sollten jedoch nicht zur bloRRen Geste werden.

Die 3 Dutzend ,,Chancen* fiir die Mitarbeitenden-Motivation
enthalten Tools zum Sichtbarmachen von Wertschatzung, Achtung, Vertrauen, Offenheit so-
wie Integration und Identifikation, die fur Motivation férderlich und wichtig sind.

Die 3 Dutzend ,,Herausforderungen fiir die Mitarbeitenden-Motivation

bilden die wesentlichen Grundlagen fir langer andauernde und intrinsische Arbeitsmotivati-
on. Sie entsteht in erster Linie aufgrund von Erfolgserlebnissen aus Freude an der Arbeit
selbst, aus der Befriedigung Uber persénliche Weiterentwicklung und inneres Wachstum.

Die Changemanagement-Toolbox
3 x 3 Dutzend Anregungen zum erfolgreichen Changemanagement -
Die Changemanagement-Toolbox gibt vielfaltige Anregungen fir die Planung Agy
und Steuerung von Veranderungsprozessen auf den 3 Ebenen Inhalt, Verfahren
und Verhalten, deren Wechselwirkungen den Erfolg beeinflussen.

In den 3 Dutzend Anregungen zur Steuerung der Inhaltsebene finden Sie Tools fur
A. Change-Grundlagen (z.B. Mission-/Vision-/Value-Statement)

B. Strategieplanung (z.B. Strategy-Map, PESTEL-Methode u.a.)

C. Strategieumsetzung (z.B. Balanced Scorecard, SWOT.Analyse u.a.)

Die 3 Dutzend Anregungen zur Steuerung der Verhaltensebene bieten Moglichkeiten
D. zum Verstédndnis der Verhaltensebene im Changeprozess
(z.B. die 7-phasige Veramderungskurve, Wertebalance u.a.
E. zum Umgang mit Widerstand gegen Veranderung
(z.B. Widerstandarten und —ursachen, Discount-Modell, U-Prozedur u.a.)
F. zum Umgang mit ,,Geheimen Spielregeln*
(z.B. Kraftfeld der ,Geheimen Spielregeln®, Probleme und Ursachen u.a.)

Die 3 Dutzend Anregungen zur Steuerung der Verfahrensebene bieten Tools zu

G. Planung der Changeprozess-Steuerung
(z.B. 6-Boxen-Modell, 5 Leitprinzipien, Storgré3enanalyse u.a.)

H. Rollen und Aktionen der Prozess-Steuerung
(FUhrungsrollen in Changeprozessen, Steuerungsvarianten u.a.)

J. Methoden der Changeprozess-Steuerung (Erfolgsfaktoren der Steuerung in den 7 Ver-
anderungsphasen, Evaluation mit Monitoring-Methoden, Einsatz von GroRgruppen u.a.)

Zielgruppen fiir beide eBooks:
Flhrungskrafte, Personalentwickler/innen, Berater/innen, Trainer/innen, Coaches.

Die eBooks (pdf ohne DRM) sowie Zusatzinfos finden Sie in folgendem Shop:
https://www.xinxii.com/dr-carola-liinborg-106948
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Zum Thema Professionelle Mitarbeitenden-Forderung

S'F eBooks in Planung! Whitepaper mit Vorab-Infos:
Bre Whitepaper: Coaching als Fiihrungsaufgabe
WO Whitepaper: Mentoring: Personliche Kompetenz von alteren
Mitarbeitenden nutzen

Beide Whitepaper erhaltlich zum kostenlosen Download unter www.dr.luenborg.de

Informationen zur Autorin und Impressum

Mein beruflicher Werdegang in Stichworten:
. Studium und Promotion BWL, Universitaten Mannheim und Frankfurt/M.

. Mehrjahrige eigene Fihrungserfahrung sowie Verantwortung fur Fihrungskrafteaus—
und Weiterbildung in einem EDV-Konzern.

. Viele Jahre Erfahrung als systemische Unternehmensberaterin in unterschiedlichen
Branchen mit hochqualifizierten Fach— und Fuhrungskraften aller Ebenen, u.a.

FUhrungskraftequalifizierung/-beurteilung/-auswahl,

Karriereberatung,

Outplacementberatung,

Fuhrungskraftecoaching,

Konfliktmoderation,

Teamentwicklung,

Changemanagement,

Entwicklung und Begleitung von Hochschulabsolventen-AC's, sowie Entwick-

lungs-AC's.

=  Mobbing-Beratung und Mobbing-Pravention,

=  Erfahrung in der Personalberatung

L R R

. Eigene Ausbildung in
=  systemischer Organisationsberatung und systemischem Coaching,
=  Beratung mit Methoden der Gestalt- und Kérperarbeit,
=  Steuerung von Blended-Learning- und eLearning-Prozessen,
=  MBTI-Lizenz

3 Seit mehreren Jahren bis auf Weiteres:
Autorin von diversen Publikationen flr FUhrungskrafte, Experten und Expertinnen von
HR, HRD.

IMPRESSUM

Dr. Carola Liinborg
Eisenacher Weg 22, 68309 Mannheim
Mail: dr.luenborg@t-online.de
Web: www.dr.luenborg.de

Copyright Dr. Carola Liinborg, www.dr.luenborg.de Seite 30 von 30



