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Kuno Sohm: Mit befreundeten Beraterinnen und Fuhrungskréften habe ich vor 1,5
Jahren metalogikon gegriindet. Wir wollen fir unterschiedlichste Organisationen wie
Unternehmen, Ingtitutionen oder Regionen Lernformen, Kommunikationsarchitekturen
und Beratungd eistungen anbieten mit dem Zid, die Innovations- und Lernféhigkeit zu
erhdhen. Dazu kommt auch eine entsprechende Forschungsausrichtung. Und: wir wa-
len uns selbst als lernende Organisation verstehen und danach handeln. Diesen letzten
Aspekt erlebe ich al's besonders wichtig und auch spannend, weil wir sozusagen eine
neue Organisation auf der grinen Wiese erfinden.

Stephan Laske: Das erste, was bei mir schon geklungen hat, ist, als Netzwerk eine
Learning community zu schaffen, die einerseits produktorientiert ist.

1. Netzwerke brauchen neben dem Prozessualen die
Ergebnisorientierung und Fuhrung

K'S: Die Erfahrung in Bezug auf Netzwerke ist, dass sie viele Ideen nicht auf die Erde
bringen und frilher oder spéter verfallen

Stephan Laske: Nur Smalltalk ist zu wenig und l&uft sich relativ tot; bei Netzwerken
fehlt oft etwas, was Zukunft ausmacht, auch wenn es nur etwas Symbolisches ist, ein
Grundsatzpapier, eine erste Quasiverfassung der strategischen Ausrichtung oder so
etwas Ahnliches. Ich meine es nicht nur im outputorientierten oder ergebnisorientierten
Sinn, aber wenn die Netzwerkorganisation nur Prozess ist, sehe ich ein relativ grof3es
Risiko, dadas relativ rasch scheitert Ich brauche ich wahrscheinlich beides zusammen.

K'S: Das entspricht auch unserem sogenannten. metal ogischen Prinzip, indem wir beim
Tun sehr genau Uberprifen, wie wir es tun oder umgekehrt.

1 Dieses Gesprach mit Stephan Laske ist Teil des Forschungsprojektes ,,Organisationen von der Zu-
kunft her fuhren“. In diesem Forschungsprojekt werden Personen, die eine malgebliche Fihrungs
funktion in einer, fur die Zukunft wichtigen Organisation innehaben, interviewt. Ziel dieser Gespra-
che ist, Erkenntnisse dariiber zu gewinnen, wie Fihrungskrafte mit dem Dilemma umgehen, dass
Organisationen zwar aus ihrer Geschichte heraus agieren, ihr Erfolg aber davon abhangt, ob sie
imstande sind, die eigene Zukunft zu gestalten. Dieses Forschungsprojekt entstand in Kooperation
von Christoph Mandl, Hanna Mand| und Kuno Sohm im Rahmen des Forschungs- und Beratungs
netzwerkes metalogikon. Die Interviews und die zusammengefassten Erkenntnisse daraus sind ab-
rufbar unter www. metalogikon. com



Stephan Laske

Gerade in einer so jungen Organisation wie jener von metalogikon ist es uns sehr wich-
tig, organisationsrelevante Themen auf uns selber anzuwenden: Welche Filhrung brau-
chen wir? Was brauchen wir fir eine Organisationsform? Wie kommen wir zu Ent-
scheidungen?

Stephan L aske: Die Flhrungsfrage ist bel diesem Typus von Gruppe wahrscheinlich
sehr zentrd: auf der einen Seite hat man die Gleichheitsvorstellung: keiner ist letztlich
bevorrechtigt, auf der anderen Seite steht man vor der Frage, wie stellt man in einem
System von Gleichen Fihrung sicher. Selbstorganisation und Fihrung zugleich ist
notwendig. Dasist eine unheimliche Herausforderung, Gleichheit und Differenz
zugleich zu respektieren und das Heraustreten von einzelnen Personen wer immer das
is- zu akzeptieren. Es braucht hier einen Zusammenschluss, der hélt.

KS: Wir organisieren uns zur Zeit Uber zwel Symposien: einesim Winter und einesim
Sommer. Esist wichtig, dass dabel ale anwesend sind, well hier die Organisation ge-
meinsam weiterentwickelt wird. Wir stehen jetzt vor einem Schritt, dass beim kom+-
menden Symposion der Vorschlag fir eine kleine Fiihrungs- oder Servergruppe beraten
und entschieden werden soll. Aufgaben sollen zum Beispiel die Entwicklung der virtu-
ellen Netzwerkorganisation sein, die uns zwischen den Symposien unterstiitzt, die Or-
ganisation und Bundelung der Finanzen, die Entwicklung von Marketinglberlegungen
etc. Diese Diengtleistung muss von der anderen Mitgliedern mit einem bestimmten
Betrag entgeltet werden. Wie grol3 darf der Betrag sein, wie grofd muss er sein? Das
sind neben den bisherigen Projektiberlegungen neue Besprechungsthemen. Auch soll
durch das Geld die bisherige Schieflage im Geben und Nehmen ein wenig ausgegli-
chen werden.

Stephan L aske: Das erinnert mich an das Orpheus Chamber Orchestra. Dasist ein
Kammerorchester mit 27 Stammspielern, internationa erfolgreich seit ungefahr 30
Jahren; die Besonderheit: sie arbeiten ohne Dirigenten. Sie haben ein Moddll der
Selbstorganisation entwickelt. Der Dirigent sei zu aufwendig und stére die Prozesse.
Sie haben ein rotierendes Fuhrungsprinzip d.h. fir jedes Stiick definieren die Stimmen,
d.h. die Instrumentengruppen jeweils ihre eigenen Leiter. Die 5-6 Leiter bestimmen
dann einen temporédren Konzertmeister fir deses Stiick. Und fir das néchste Stiick ist
es wieder jemand anderer. Rotation und ein paar andere Prinzipien wurden zu den sog.
Orpheusregeln®. Es ist sehr anregend zu lesen, weil das systemische Filhrungsverstand-
nis so deutlich wird. Wie gesagt, seit 30 Jahren erfolgreich.

K'S: Ein schtnes Beispid, zumd Kritiker ja schnell zu Stelle sind und der Theorie eine
Bewahrungsprobe abverlangen.

Das Rotationgprinzip in der FUhrungs- oder Servergruppe ist bei metal ogikon auch
geplant: 2 von den 4 Personen scheiden nach einem Jahr Funktionsperiode Uberlappend
aus d.h. 2 Personen sind jewells schon ein halbes Jahr lénger in diesem Fihrungskreis
und sorgen damit fir eine bestimmte Kontinuitét. Ebenso sollen die Frauen und Man-
ner moglichst gleich vertreten sein

2 Nachzulesen bei Sabine Boerner: ,,Kein Dirigent, aber viele Fihrende*, in: Organisationsentwick
lung 3-2002, S. 52 ff, oder nachzuschauen in einem Film, der vor kurzem bei arte zu sehen war.
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2. Rotation in der Fihrung ist hilfreich, damit man nicht die eigene
Geschichte standig tradiert und in die Zukunft verlangert

Stephan L aske: Ich halte dieses Rotationsprinzip fur eine ganz hilfreiche Geschichte.
Ich diskutiere derzeit mit einem Freund Uber Rektors- und Leitungsfunktionen in Uni-
versitédten, die im Prinzip auch rotieren. Er ist Rektor geworden vor drei Jahren. Die
Hochschule war ziemlich am Niedergang. Er ist sehr erfolgreich dort. Wir arbeiten
zusammen Uber Strategieentwicklung an Universitéten- ich habe spitze Ohren bekom+-
men, a's du von Strategieentwicklung gesprochen hagt.

Was ich gemacht habe, asich letztes Jahr dort war: er hat viele spannende Geschich-
ten erzahlt, ich habe sie aufgeschrieben. Jetzt ist er gerade wiedergewahlt worden. Er
hat eine grofl3e Geburtstagsfeier der Hochschule gemacht. Bei dieser Feier wurden kei-
neoffizielen

Reden gehdlten, nur eine einzige- dasist in Schweden so Ublich die Dankesrede von
irgend jemandem. Er hat eine Studentin gebeten, die Dankesrede zu halten. Brillant
gemacht, sagte er. Eine Woche spéter kam diese Studentin zu ihm und sagte. ,,Ich bin
der Meinung, das muss verandert werden, jenesist nicht gut etc.” Mein Freund sagte,
sie hat rechtgehabt, aber was ihm bewusst geworden sai: diese Studentin kam vor zwei
Jahren an die Hochschule und kennt die Geschichte nicht mehr. Sie steigt jetzt in den
Fluss ein und sagt: ,,In dem Fuss schwimmt Dreck.” Wie sauber der Flussin der Zwi-
schenzeit geworden ist, kommt gar nicht auf. Das heif3: Du wirst zunehmend selber
Geschichte. Dann ist es Zeit aufzuhdren. Das war das Ereignis, das bel ihm zu dem
Schluss gefihrt hat: nach dieser Amtsperiode ist Schluss. Wahrscheinlich wirde er
noch ein paar Mal wiedergewahlt werden. Aber es geht nicht, Du kannst nicht Deine
Geschichte, in der Du einmal eingestiegen bigt, in die Zukunft verléngern. Also den
Mut haben abzuschneiden und zu sagen. ,, Jetzt muss ich, wenn ich an die Zukunft den-
ken mochte, immer wieder dafiir sorgen, dass es auch andere Personen sind, die an die
Zukunft denken. Ich bin so sehr in meiner eigenen Vergangenheit verhaftet, sodass es
mir schwer falt, mich davon zu befreien.”

K'S: Schon im System, in der eigenen Organisation zu bleiben, aber durch die Rotation
anderen die Moglichkeit geben, neue Geschichten zu schreiben.

Stephan Laske: Wir bilden uns jaimmer wieder ein, esfalt unswas Neues ein. Ich
habe ein grof3es Mal3 an Skepsis, ob uns tatsachlich was Neues einfdlt, wenn wir eine
bestimmte Zeit intensiv in verantwortlichen Positionen/Funktionen waren.

K'S: Glaubst du, dass es moglich ist, von den frilheren Funktionen loszulassen, wenn
man noch weiter im System drin ist.

Stephan Laske: Diesist eine der grof3en Schwierigkeiten des sogenannten. Back-

seatdriving: Du sitzt hinten im Fond, aber versuchst tratzdem, noch Gas zu geben und
den Fahrer zu beeinflussen. Dasist das Risiko.

© 2003 Kuno Sohm, www. metalogikon. com 3



Stephan Laske

K'S: Das Lodassen erfordert eine bestimmte personliche Gréfie, ein Vertrauen, dass
eine andere Person jetzt die Energie ins System hineingibt.

3. Ubergéange gestalten und dafiir gualifizieren

Stephan L aske: Ich glaube, wir werden erstens fuir solche Ubergange tiberhaupt nicht
qualifiziert. Ich habe das selber erlebt, alsich Dekan war. Von einem Tag auf den an-
deren war die Amtszeit vorbei. Mein Nachfolger hat das Gliick gehabt, dass ich sofort
das Sabbatical genommen habe, d.h. ich war nicht anwesend und konnte von daher
nicht verfihrt werden. Im Prinzip ist es ja so, dass wir mehr und mehr- wie auch Karl-
Heinz Geisser beschreibt — Ubergangssituationen im privaten und beruflichen Bereich
bewaltigen missen

K'S. Wir leben im Trangt.

Stephan L aske: Wir sind fur solche Transitsituationen prinzipiell eher auf unsere in-
dividuelen Fahigkeiten und Maoglichkeiten angewiesen, um mit ihnen fertig zu wer-

den. Sdten wirst du im professiondllen Zusammenhang darauf vorbereitet. Das Lodas-
sen muss man lernen, das Kommunizieren, die Bereitschaft zum Diaog, wenn mit Dir
gesprochen werden will. Wie vid kann ich hergeben, ohne mich wieder voll einzumi-
schen. Das ist verflixt schwer. [ch erinnere mich an die erste Senatssitzung, asich
zuriickgetreten bin und dann ein neuer Senatsvorsitzender gewahlt wurde. Ich hatte nun
eine vollig andere Position und beobachtete, wie kritisch ich war. Ein Problem der
Rotation.

K'S: Daklingt bel mir etwas an. . ndmlich die Organisationsaufstellungen. Sie werden
jaauch as Ubergangsrituale gesehen und haben fiir manche Menschen wahrscheinlich
auch unbewusst eine [6sende und gute Wirkung Es wird dabei etwas nachgeholt und
passiert im Hier und Jetzt. Auf rituelle Weise wird ein Geben oder Einsatz fir das Sys-
tem gewdrdigt. Das Vor- und Zurticktreten von Leitung wird tatsdchlich raumlich
durch Einnahme neuer Plétze d.h. Leitungspositionen erlebt und die Ausrichtung auf
Zukunft wird sichtbar.

Stephan L aske: Diese Assoziation ist kdrperlich sehr nachvollziehbar. Was mir dazu
wieder einfdlt und ich mehrfach mit verschiedenen Leuten besprochen habe, ist das
Problem- des fehlenden organi sationalen Gedéchtnisses. Den Aspekt der Wirdigung
und der Wertschétzung, den Du erwéhnt hast, also, was Menschen fur eine Organi sati-
on getan haben, vermissen viele Menschen und beklagen sich Uber so etwas wie feh-
lendes organi sationales Gedéachtnis. Das heildt, aus den Augen, aus der Funktion, aus
dem Sinn. Wobei ich nicht jemand bin, der sagt, du musst hier eine Ahnengalerie auf-
stellen, dennoch die Akzeptanz spiiren in Hinblick auf die Dinge, die gemacht worden
sind. Ein Grenzgang, die Nahe zum Kitsch ist nach meiner Ansicht hier grof3. Ich glau-
be, dass in diesem Zusammenhang viele soziae Verletzungen stattfinden, die es dann
jenen, dieins Glied zurticktreten, schwer machen, von hinten konstruktiv beizutragen
und den Nachfolger zu unterstiitzen.
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K'S: Mir fdlt dazu Odo Marquard, der in Zirich Philosophie lehrte, ein. Mit seinen
philosophischen Betrachtungen Gber Modernitét und Menschlichkeit fordert er flr
mich treffend die stets zu suchende Balance: Zukunft braucht Herkunft. Wir erleben ja
beide in der Organisationsentwicklung das wichtige Pendeln von Vorwartsgehen und
Innehalten, von Veranderung und Bewahrung.

Stephan Laske: Ich versuche, dieses Dilemma den Studenten im Horsaal mit einer
kleinen Korperibung deutlich zu machen. ,, Steht auf und versucht mit einem Ful3 zu
schwingen und dann mit beiden Fissen. Wenn ihr Uber OE redet, misst ihr euch im-
mer wieder bewusst sein, dass ihr sowohl die Stabilitét a's auch die Veranderung
braucht“. Insofern ist die Idee ,, Unternehmen von der Zukunft her flihren wichtig,
aber sie kann vermuitlich nicht bedeuten, die Vergangenheit oder auch die Gegenwart
aus dem Blick zu verlieren.

K'S: Vidleicht missen wir in den Organisationen noch bewusster Raume schaffen, um
Geschichten zu erzdhlen, um gerade auch dadurch die Aufmerksamkeit fir das andere,
die Zukunft zu bekommen.

Stephan L aske: Faszinierend. Ein Kollege hat sich vor Kurzem um die Funktion des
Rektors beworben und ist as Externer sehr gut angekommen. Was hat er getan. Er hat
seine Strategie in Geschichten verpackt, nicht ausgedachte Geschichten, sondern sol-
che, die stattgefunden haben. Die Menschen waren auf merksam, weil die Themen
durch die Form Geschichte eine ganz andere Energie und Sprache bekamen, als wenn
ich ankomme und sage, ich mochte die Zukunft der Organisation gestalten.

4. Kommunikationsraume gestalten, um die Wahrnehmungsfahigkeit zu
erh6éhen

K'S: Wir missten daher in Entwicklungsprozessen neben digitaler Schriftarbeit viel-
mehr analoge, ganzheitliche Zugange einbauen, zumd wir jafir Klausuren intuitiv
wunderschone Pldtze in schoner Landschaft und Natur suchen. Tatséchlich erleben wir
uns dann immer wieder den ganzen Tag im Innern des Hauses sitzend.

Stephan Laske: Um was geht es hier? Es sind keine Veranstaltungen, in denen esum
intensive und lang anhatende kognitive Vermittlung von Stoff geht. Es geht vielmehr
darum, Situationen zu schaffen, in denen unsere Beobachtungs- und Wahrnehmungs-
moglichkeiten differenziert werden. Es geht darum, Gelegenheiten und Raume schaf -
fen, um anders wahrzunehmen. Hier reicht es nicht aus, wenn ich das Buroraum-
Setting mit einem Hotel seminarraum-Setting austausche. Die Frage unserer Wahrneh-
mungs- und Ausdrucksméglichkeiten ist damit noch nicht wirklich angesprochen.

Wir werden sensibler fir Dinge, die wir in uns tendenziell eher fremden Sprachmus-
tern ausdriicken. Und zweitens bringen wir tendenziell verschittete Talente an die O-
berfléache. Lernende Organisation heif3t in dem Zusammenhang Sicherung von Viel-
sprachigkeit und Sensibilitét fur andere Ausdrucksformen entwickeln.

KS: Wasfdlt Dir hier fir ein Beispiel dazu ein?
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Stephan Laske

Stephan Laske: Eine Kallegin aus Australien kam nach England auf einen Kongress
von action learning und action research. Sie erzéhlte, wie sie mit australischen Lang-
zeitarbeitdosen im Regenwald Trainings gemacht hat. Es ging darum, mit den Men-
schen, die in den gangigen Mustern, d.h. der monologischen Sprache der Personalaus-
wahl immer wieder durch das Raster gefalen sind, an ihrem Selbstbewusstsein zu ar-
beiten. Mit unterschiedlichen Ansétzen hat sie mit ihnen gearbeitet und hat dabel viel
an Solidaritét, gegensaitiger Unterstiitzung, Entwicklungsansétzen erlebt. |hr Selbst-
bewusstsein war bedeutend gesteigert worden, weil sie auf einmal so viel Gelegenheit
hatten, in anderen Sprachen zu sprechen. Also raus aus der Routine, wo alles schon so
eingeschliffen ist. So gibt es viele Beispide, wemn ich anfange, Bilder Uber Zuklinfte
zu malen oder andere Ausdrucksformen finde.

K'S: Ich arbeite manchmal mit Ton, um Handeausdriicke zu formen. Esist spannend zu
erleben, was die Hande tun, wenn ich sie formen lasse und so versuche, eine bestimmte
Zeit das Denken auszuschalten. Ich habe bei einem Kollegen von uns ein Beispiel von
besonderem Managementtraining eines Teams gehort. In diesem Training wurden die
Teilnehmer am zweiten Tag alein einen ganzen Tag in die Natur geschickt, um besor+
ders die Aufmerksamkeit auf sich selbst zu verlagern, um zu spiiren, welche Kreativitét
durch diesen Riickzug in die Ruhe und Stille ausgel 6st werden kann. Es war dann na-
tdrlich immens spannend, was fir Eindriicke die verschiedenen Mitglieder des Teams
mitbrachten.

Stephan L aske: Bei mir regen diese Gedanken das Thema Rollenspiel und Identitét
an. D.h. in diesen Ublichen Seminar-Settings werden im Sinne von Goffman Rollen
gespielt. Alle spielen Theater. Dies zu durchbrechen und zu sagen, treten wir einmal
mehr zuriick, um uns zu fragen, was ist unsindividuell wichtig. Das findet ja ganz
selten dtatt, kreative Moglichkeiten zu schaffen, so eine Art Wiistenwanderung zu ma-
chen.

KS: Meine Frau begleitet solche Wanderungen. Sie berichtet von der Erfahrung, dass
immer mehr Menschen in die Wiiste wollen, um sich in dieser Umgebung von vielem
Zu befrelen. Hier ist die elementare Landschaft sehr unterstiitzend.

Stephan L aske: Estauchen hier Jugendtraume auf und es ist etwas Schones, im geho-
benen Alter so etwas wie Jugendtraume zu verwirklichen. Gerade bel Menschen, diein
Managementfunktionen sind, tauchen diese Sehnsiichte auf.

KS: Esist ein Ausbrechen von der Komplexitét in die Einfachheit. Du erlebst auf ein-
mal, dass du eigentlich auf dem Teppich gut schiéfst, weil du javon der Wiistenwande-
rung korperlich sehr miide bist. Und am Morgen weckt Dich das Licht der Sonne und
der Duft des frisch in der Glut des Sandes gebackenen Brotes. Unterwegs wird das
Gemuse immer frisch geschnitten und auf dem offenen Feuer gekocht, weit und breit
keine Dosen.

Nun, wenn wir wieder an ,,unsere” Unternehmen denken, geht es mir dort doch auch
darum, Menschen zu unterstiitzen, ihre Zukunftstraume von diesem Unternehmen zu
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verbaisieren. Hier Kommunikationsformen anzubieten und zu entwickeln, die ein
gutes Aussprechen ermoglichen, finde ich eine schone und kreative Aufgabe, aber auch
eine Uberlebensfrage.

Stephan Laske: Auf der einen Seite sind Leute unheimlich ansprechbar, wenn es dar-
um geht, was sie fir eine Zukunft von ihrer Organisation tréumen. Die Frage, die sich
dann stdlt: wie kriegst du Tréume auf Dauer und auf die Erde. Sonst ist schnell der
Vorwurf im Raum: schones Gerede. Welche Mechanismen gibt es, um den Traum
weiterzufUhren? Esist jaimmer eine Enttduschung, wenn du aufwachst und der schone
Traum ist zu Ende und die Redlitét holt dich ein.

K'S: Auch hier zeigt sich wieder eine wichtige Balance zwischen Traumen und Erden. .

5. Strategieentwicklung im Sinne von emerging strateqgies

Stephan L aske: Wenn du dir die klassischen Werkzeuge vorstellst: zuerst brauchst Du
Visionen, dann brauchst du Ziele, dann brauchst Du Strategien etc. Dieses Strategie-
geeiere, dieser rationalistische, ableitbare, technokratische und positivistische Zugang,
maoglichst Step by Step, scheitert in der Regel daran, dass es so nicht funktioniert.
Wenn du vorwiegend auf dieser hohen Abstraktionsebene bleibst, dann fehlt haufig die
Glaubwirdigkeit. Du musst die Differenz bearbeiten und bearbeitbar machen. Hier
kommen wir wieder zu den schon erwadhnten Geschichten. Du musst bodenstandig was
tun. Nochmals dieses Beispiel vom ,, Geschichtenerzéhler Rolf*. Frage vom Betriebsrat
an ihn: Wastun Sie, dass es dem nichtwissenschaftlichen Persona besser geht? Seine
Antwort: , Ergtens, ich rede vidl mit ihnen, zweitens, ich kiimmere mich darum, wie es
ihnen geht- es wird regel méaldig eine Befragung gemacht- und ich frage, was ihnen
wichtig ist. Ich habe sie auch gefragt, was fur die Gesundheit wichtig wére. Sie antwor-
teten, sie mdchten einen Tanzkurs haben. Daraufhin habe ich a's Rektor einen Salsa
Tanzlehrer organisiert, bezahlt, die Rédume im Rektorat zur Verfligung gestdlt. Seit

dem haben wir ale 14 Tage einen Salsatanzkurs und ich bin hingegangen und habe
selber mitgetanzt.” Wenn Du jetzt gesagt héttest: , Wir brauchen eine Vision, eine Stra-
tegie, die Mitarbeiter miissen eingebunden werden”. Dann ist das alles blutleer. Es geht
um die erwahnte Verbindung und dann kommt irgendwann am Ende ein Bild von et-
was wie Strategie heraus, es kristallisieren sich emerging strategies.

KS: Ich stof3e in der Projektpraxis immer wieder an den Punkt, dassin den Unterneh-
men Uber mangelnde Umsetzung von Strategien geklagt wird.

Stephan Laske: Ein ganz zentraer Faktor ist: Du musst Erfolg haben und das heil
nach der klassischen Regdl: fang nicht dort an, wo die Bretter am dicksten sind, son
dern schau zu, dass du mit kleinen Dingen beginnst und etwas vorzeigen kannst. Du
musst deine Erfolgsgeschichten produzieren, etwa schaffen, was du erzéhlen kannst.
Weg von der Abstraktion, weg von der Vision, hin zu etwas- wenn du willst - was
volkstimlich ist. Die Geschichten miissen Mérchen, Sagen sein mit realem Bezug. In
diesem Sinne schaffst du Anschlussfahigkeit und Anschlussbereitschaft.
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Stephan Laske

6. Den Grundungsmythos in die heutige Zeit bringen: Vergangenheits-,
Gegenwarts- und Zukunftsgeschichten zusammenbringen

K'S: Unternehmen haben ja einen gewissen Griindungsmythos. was wird erzéhlt, wie
das Unternehmen entstanden ist? Wir alle kennen die Pioniergeschichte von Hewlett
und Packard mit ihrem Beginn in der Garage. Wenn nun im Laufe der Zeit in Unter-
nehmen schdpferische Kraft und Pioniergeist verloren geht, kann es auch Hinwels sein,
kollektiv nach dem Griindungsmythos zu forschen und dann sich zu fragen, wie muss
der Griindungsmythos in die heutige Zeit Ubersetzt werden.

Stephan Laske: Es gibt jaim Organisationsbereich die Ansétze des , storytelling” des
Amerikaners Boje oder ,,innovating organisations® von Barbara Czarniawska. Wenn du
vom konstruktivistischen Ansatz ausgehst, dann entsteht Organisation - und zwar die
mentalen Modelle und das Wahrnehmen - durch Geschichten und Witze, die gemacht
werden®. Organisationen kénnen tiber erzahlte Geschichte gut kennen gelernt werden.
Die Frage ist nun, wie kriege ich Zukunftsvorstellungen und Gegenwartsgeschichten
naher zusammen.

K'S: Ich denke hier zum Beispiel an die Organisation Schule oder Universitét, was fir
traurige, bose Geschichten derzeit tber diese Systeme erzdhlt werden. Als verantwort-
liche Ministerin wére daher in diesem Zusammenhang danach zu trachten sein, dass
andere Geschichten Uber die Organisation erzahlt werden, wobei dies natlrlich nicht so
einfach trivia gesteuert werden kann.

Stephan L aske: Genau das. Die Frage oder die Herausforderung dabei ist: wie héren
die verantwortlichen Personen, welche Geschichten erzdhlt werden. Mit wem umgeben
sich diese Personen, welche Bilder aus der Organisation kommen bei den Verantwort-
lichen noch an? Funffach gefiltert, chemisch rein, pasteurisiert und ultrahocherhitzt,
damit jakein Keim mehr drin steckt. Der Keim hat jain dem Fall eine vidfache Be-
deutung. Du musst wieder die Bilder mit der Redlitét infizieren.

K'S: Geht die Neuorganisation der Universitdt mit dem Universitétsrat nicht in eine
solche Richtung, in dem Verantwortliche aus verschiedensten Kontexten geholt wur-
den, eine Verbindung zur Redlitét der Gesdllschaft zu schaffen?

Stephan Laske: Esist die Leitidee, dass man eine gesdllschaftliche Ausspiegelung
schafft.

KS: Und erlebst Du es so?

Stephan Laske: Ich erlebe esin einer flrchterlichen Einseitigkeit. Ich horte eine
Stimme, dass das Zidl eine Entpolitiserung war. Das Gegenteil ist aber der Fall. Ich
finde diese Palitiserung katastrophal fir die Universitét.

KS: Wie kann man sich dies erklaren?

3 siehe auch Oswald Neuberger: Der Witz in der Firma
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Stephan Laske: Dies sind Macht und Herrschaftsanspriiche. Widerspruch sollte nicht
politisch durch die Parteifarbe erzeugt werden, sondern a's selbstéandiger Mensch mit
unabhangigem Kopf. Das ist nicht vorstellbar. Wenn ich im Kopf nur 3 oder 4 Farben
kenne, dann muss ich alles, was nicht meiner Farbe entspricht als bedrohlich walr-
nehmen. Das Schreckliche daran ist, dass sich die Muster reproduzieren. Trost ist dabel
nur, dass die Universitét schon einiges Uberlebt hat. Aber gut tut dies der Universitét
nicht.

K S: Organisationen experimentieren ja unterschiedich mit der Form von zum Beispiel
Beirdten, um Kunden oder andere Umwelten strukturell in die Zukunfts-Uberlegungen
einzubinden. Das wére fur mich auch ein Zukunftsfihrungsinstrument.

Stephan Laske: Denken wir an Shell mit der Geschichte von Brent Spar. Die haben
gelernt, dass sie mit unterschiedlichen Interessensgruppen friihzeitig reden miissen. Es
gibt Probleme, die in den néchsten 50 Jahren auf sie zukommen. Prof. Rolf Wolff in
Goteborg - er hat einen Lehrstuhl fir Sustainibility - hat es geschafft, die groRen ,Ol-
schwestern®, die Big seven, an einen Tisch zu bringen, in einer Art learning communi-
ty. Sie haben einen Lernzirkel geschaffen, obwohl sie Konkurrenten waren. Das The-
ma: Wieist unser Verhdtnis zu Nachhaltigkeit und Umweltschutz? Sie haben sich
auch getroffen, um ihre strategischen Uberlegungen vorzustellen. Also, sie haben ihre
Konkurrenzsituation as eine partielle Konkurrenzsituation wahrgenommen und Bere-
che identifiziert, wo sich dle wirklich im gleichen Boot erleben. Dasist von der Zu-
kunft her gedacht und die aktuelle Konkurrenzsituation am Markt ist keinesfals aufge-
hoben.

7. Energiebilanzen schaffen: wo kommt langerfristig auch Mut fur
Risikobereitschaft her?

K'S: Ein Stichwort von dir war die Nachhaltigkeit. Joan Davis beschreibt im Artikel
Uber ,, Biologische Transmutation-L ebensstrategie der Natur: das Fehlende aus dem
Vorhandenen schaffen”: Indem die Lebewesen die chemischen Elemente erzeugen, die
ihnen fehlen, sichern sie ihr Wachstum und Fortbestehen.

Stephan Laske: Zwei Assoziationen, die unabhéngig voneinander und widerspriich-
lich sind, fallen mir dazu ein. Erste Assoziation: wir produzieren etwas und kénnen uns
oft nicht sicher sein, was eigentlich die Nebenwirkungen unserer Produktionsverhélt-
nisse sind; das gilt im Technischen, Chemischen wie im Sozialen. Wir produzieren oft
Dinge und haben keine Ahnung, was wir damit bewirken- gerade in sozialen Bezie-
hungen. Die zweite Assoziation, die es bei mir hervorruft, ist die Frage nach der Ener-
giebilanz, auch wieder auf Organisationen bezogen: wie schaffst du es, Energie wieder
hinzuzufiigen, wenn du auf der anderen Seite von den Organisationsmitgliedern Ener-
gie absaugst?. Manche Organisationen sind ganz schon Energie verbrauchend. Auch
hier ist die Balancierung wieder wichtig. Wo kommen Energien her, um auch Mut zu
machen, um Risikobereitschaft zu erzeugen. Ganz handfest: das Gefiihl zu entwickeln,
wenn ich morgen in die Firma komme: ich freue mich auch. Und es gilt nicht, dass die
Energie, dieich Uber die Nacht aufgetankt habe, wieder abgeholt wird.
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KS: Derzeit ist jadas Thema,, Work- Life-Balance" in aller Munde. Hier wird eine
sonderbare Unterscheidung gemacht: hie, life“ und da,,work®. Wenn ich dann zum
Beigpid in einem Coaching-Gespréch frage, wie vid Zeit am Arbeitsplatz verbracht
wird und den meist geantworteten hohen Prozentsatz in Verbindung mit dieser Unter-
scheidung life- work bringe, nehme ich viel Nachdenklichkeit wahr. Strukturdl ist im
Universitétskontext durch die Moglichkeit des Sabbaticals geregelt, die Energebilanz
wieder herzustellen.

Stephan Laske: Ja, esist ein Riesenprivileg.

KS: Im Soziabereich wird diese Méglichkeit auch immer mehr geschaffen, zum Bei-
spid durch Ansparmodelle®.

Stephan L aske: Es gibt auch Ansparmodelle im Schulbereich. Ich weil3 nicht, wie
weit sie in Anspruch genommen werden. Ich halte es fir wichtig vor alem in jenen
Bereichen, wo das professionelle Ausgelaugtwerden gro3ist. Diesist die eine Ebene.
Die zweite Ebene ist: was passert im Alltag? Ich kann nicht as Organisation die Men-
schen vier Jahre auspowern. Ich habe es gemerkt, asich nach drei Jahren Dekanatsar-
beit praktische von einem Moment zum anderen ins Sabbatical gegangen bin. Du

musst zuerst wieder zu dir selbst kommen.

Die Frage, dieich as Erganzung stellen wiirde, ist: Wie ist die Arbeitsorganisation im
Alltag? Wie kénnen Organisationen schauen, dass,, life* wahrend ,,work* stattfinden
kann? K6nnen Organisationen Arbeitsprozesse so gestalten, dass Menschen wahrend
der Arbeit einen Teil ihrer Lebensbedirfnisse finden kdnnen?

K'S: Fuhrung wirde in diesem Zusammenhang heif3en, die motivationalen Bedingun-
gen dafr zu schaffen.

Stephan L aske: Also, was muss eigentlich in Organisationen passieren, dass Leute
stolz sind, Anerkennung finden usw. . Also die klassischen Fragen sind heute noch
nicht beantwortet.

K'S: Zeichen des Suchens von vielen Menschen sind nach meiner Meinung auch zum
Beispid die hohen Auflagen der Biicher des Benediktinerpaters Anselm Griin wie
»Sehnsucht” oder ,,Menschen fuhren- Leben wecken®.

8. Wertschatzung leben und offenen Austausch wieder organisieren

Stephan Laske: Ja, ich weil3, die Leute haben immer mehr solche Biicher. Aber, es
klingt ein wenig zynisch, weil ich von der anderen Seite herkomme von der PE und
OE. Eines der Hauptthemen ist wieder: Mitarbeitergespréche. Man muss sich klar ma-
chen, etwas, was Kinder vollig unkompliziert tun, ndmlich miteinander reden, viel

reden und Uber héchstpersinliche Dinge reden, gelingt bis nach der Pubertédt. Dann
scheint irgendwas zu passieren, dass spéater Millionen ausgegeben werden miissen, um

4 siehe den neuen Kollektivvertrag im Sozialbereich in Vorarlberg
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wieder eine natirliche Begabung zu organisieren. Natirlich ist Kommunikation im
hierarchischen Kontext etwas schwieriger. Ich pladiere fir den Dialog und den Dis-
kurs, die Leute miteinander ins Gespréch zu bringen.

KS: Ich stimme dir sehr zu. Wir wissen aber auch, dass es vielen Menschen leichter
gdingt, sich zu &uf3ern, wenn ein struktureller Rahmen organisiert ist, wenn ein Ge-
spréch sozusagen durch die Verfassung eine Erlaubnis und einen Rahmen bekommt.

Stephan L aske: Also wir waren beim Thema, was motiviert Menschen, damit sie auch
bel dem, was sie tun, Energie gewinnen. Es fehlt einfach an Wertschétzung fireinan-
der, hier wird zu wenig getan.

KS: Esist sicher nicht alles zu organisieren. Es braucht Menschen mit Le denschaft
und Charisma, die kraft ihrer Personlichkeit die Aufgabe einer Fihrungskraft Uber-
nehmen und wahrnehmen, ohne jeweils nach einem Tool zu suchen.

Stephan Laske: Also einer der Kernpunkte ist: du musst dich selber mégen und dann
musst du andere mogen, eine Grundeinstellung, auch eine gesdllschaftliche Frage. In
einem System, in dem dein Vorgesetzter und dein Untergebener immer auch Konkur-
rent ist, ist es unendlich schwierig, Vertrauen und offene Kommunikation aufzubauen.
Die Frage des offenen Austausches, was gebe ich von mir her, macht mich auch ver-
wundbar.

K'S: Eine grole Frage fir den internen und externen Berater als Mitspieler ist es, wie-
welit ich mitspielen will oder as Berater muss, um einen Auftrag zu bekommen.

Stephan Laske: Ich habe meine Zweifel. Ich kann natrlich in meiner unabhéngigen
Position leicht reden. Du musst zu deinem Klienten passen oder dein Klient zu dir.
Wenn du mit einem Klienten arbeitest und der hat andere Erwartungen? Einen Klienten
umerziehen, ist ein falscher Anspruch. Wenn es den fit, die Passung, eine éhnliche
Denkrichtung nicht gibt, kann nach meiner Meinung, nichts Produktives herauskom-
men.

K'S: Ja, am produktivsten bin ich, wenn ich Vertrauen in meine Krestivitét und Freiheit
zu denken spuire und gemeinsam vereinbart wird, periodisch Uber die Zusammenarbeit
zu sprechen.

Stephan L aske Dann wird es zum gegenseitig befruchtenden Prozess. Wenn dauernd
beobachtet wirdt, hat sich die letzte Stunde gelohnt, was fir ein Tool wurde wirksam
angewendet, dann sind wir nicht in dem Bereich der Kreativitét.

KS: Vielen Dank fir das Gespréch und die Zeit, die du dir genommen hast.
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9. Biographisches

Stephan Laske it seit 1980 Professor fur Betriebswirtschafts ehre und Wirtschaftspé-
dagogik an der Universitét Innsbruck. Sein besonderes | nteresse gilt Grenziberschrei-
tungen von Landern, von Ingtitutionen und von Disziplinen Inhatliche Schwerpunkte
aktuell: Organisationsforschung (vor alem Universitéten), Mitarbeiterfiihrung und
Persona entwicklung, Lehren und Lernen.

Das Ingtitut fir Organisation und Lernen befasst sich schwerpunktartig mit Verénde-
rungsprozessen in komplexen organisationalen und soziden Settings. Ein vorwiegend
quditativ-interpretatives Paradigma und die transdisziplinére, ingtitutsiibergreifende
Orientierung charakterisieren die Arbeit auf den Gebieten der Organi sationsforschung,
der Gestaltung von Lehr-/Lernprozessen sowie der Entwicklung eines neuen Contrd-
lingparadigmeas.
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