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EDITORIAL

40 Jahre Trigon -
Ein Blick zuriick und ein Ausblick

Liebe Leserinnen und Leser,

40 Jahre Trigon — das ist eine lange Reise voller Entwick-
lungen, Erkenntnisse und spannender Herausforderun-
gen. Seit unserer Grindung vor 40 Jahren begleiten wir
Organisationen, Teams und Individuen in Verdnderungs-
prozessen. Und eines hat sich in all den Jahren immer
wieder bestatigt: Wirkliche Entwicklung geschieht durch
lebendige, systemische und evolutiondre Prozesse, mit
unseren Kunden gemeinsam entwickelt.

In dieser Jubildumsausgabe finden Sie eine Auswahl von
Artikeln, die in den letzten vier Jahrzehnten in den Trigon
Themen erschienen sind. Warum? Weil viele der zentra-
len Fragen von damals auch heute noch aktuell sind. Wie
gelingt Transformation von Organisationen? Wie entste-
hen echte Innovationen? Welche Fahigkeiten machen
Flhrungskrafte erfolgreich? Wie konnen Organisatio-
nen resilient bleiben? Wie finden Menschen bei Konflik-
ten nachhaltige Losungen? Diese Themen begleiten uns
schon lange — und wir glauben, dass gute Antworten dar-
auf heute wichtiger denn je sind.

NatUrlich bleibt unser Blick nicht nur in der Vergangen-
heit. Die TrigonThemen 2-25 werden sich mit dem aktu-
ellen Thema Kinstliche Intelligenz und Digitalisierung be-
schaftigen. In Ausgabe 3-25 gehen wir noch einen Schritt
weiter: Wir werfen einen Blick auf verschiedene Zukunfts-
szenarien — und die Frage, wie wir aktiv dazu beitragen
kénnen, dass sich die winschenswerten Zukunftsbilder
auch tatsachlich realisieren.

Am 2. und 3. Juni laden wir Sie herzlich zum Trigon-Sym-
posium in Salzburg ein! Dort geht es um die groRen The-
men der Zukunft und die Frage, wie wir als Individuen und
Organisationen damit umgehen kénnen. Details dazu fin-
den Sie auf der letzten Seite dieser Ausgabe.

Wir freuen uns auf die kommenden Jahre mit zukunfts-
orientierter Entwicklung, Inspiration und gemeinsamer
Gestaltung.

Trigon Redaktionsteam
Britt Huemer, Martina Scheinecker
und Oliver Haas
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Wir haben die Artikel aus friiheren Ausgaben

der Trigon Themen sprachlich unverédndert
libernommen, die Grafiken wurden neu layoutiert,
wo gekiirzt wurde, gibt es einen Hinweis dazu.

@Trigon

Entwicklungsberatung
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In der Silvesternacht 1984 wurde
die Grindung von Trigon Ent-
wicklungsberatung in der stei-
rischen Stadt Leoben besiegelt.
Nach Monaten der Vorbereitung
waren wir sieben Grinder aus
den Niederlanden, aus Graz, St.
Polten und Wien nach Leoben
gekommen, um dort die letz-
ten Fragen zu klaren, wie auch
Namen und Logo unserer Ge-
nossenschaft zu beschlieRen. In
Leoben hatte vor 200 Jahren Erz-
herzog Johann die Montanuni-
versitdt gegrindet und das war
ein Symbol fur kulturelle, poli-
tische und wirtschaftliche Ent-
wicklung — flr unser gemeinsa-
mes Anliegen. Im Firmennamen
bedeutet Trigon einfach Dreieck
und steht fur die makro-soziale
Dreiheit unserer Klientensyste-
me, namlich in (1) Wirtschaft, in
(2) Politik und Verwaltung und
im (3) kulturellen Bereich. Tri-
gon als Dreiheit steht auch fir
unseren ganzheitlichen Ansatz in
meso-sozialen Systemen, in Or-
ganisationen, wo es uns um das
Zusammenspiel der drei Subsys-
teme geht: (1) technisch-instru-
mentelles Subsystem, (2) sozia-
les Subsystem und (3) kulturelles
Subsystem. Die herkémmlichen
Beratungsfirmen implantierten
damals meistens ihr ,Patentmo-
dell” und setzten nur bei einzel-
nen Faktoren eines Subsystems
an. Uns ging es aber um ein
bewusstes, verantwortungsvol-
les Wollen der Menschen zur
Erneuerung ihrer Organisation.
Deshalb durfte Innovation nicht
fremdbestimmt, sondern selbst-
bestimmt erfolgen.

Das sollte im Firmennamen als
Beratung fir Entwicklung zum
Ausdruck kommen. Innovation
verstanden wir nicht als Veran-
derung, bei der das eine oder
andere Element ausgetauscht
oder verbessert wurde, son-
dern als qualitative Transfor-
mation aus eigener Kraft, die
hohere Selbststeuerung zum
Ziel hat. Entwicklung einer Per-
son oder Organisation kann
nur von ihr selbst geleistet wer-
den, wenn sie das will. Sie kann
darin  methodisch unterstitzt
werden, wenn dabei auf Selbst-
entwicklung geachtet wird. Das
gilt far Personlichkeitsentwick-
lung, Managemententwicklung,
Teamentwicklung wie auch fir
Organisationsentwicklung. Ziel
einer Entwicklung ist, dass eine
Person, eine Gruppe, eine Orga-
nisation fahig wird, héhere en-
dogene und exogene Komplexi-
tat eigenstdndig zu bewaltigen.
Endogene Komplexitdt stellt sich

in einer Organisation standig,
weil der Erfahrungszuwachs und
die individuellen Reifungsprozes-
se der Mitarbeiter:innen andere
Anforderungen an Fihrung und
Zusammenarbeit bedingen. Exo-
gene Komplexitat ergibt sich aus
dem technologischen, kulturellen,
wirtschaftlichen und politischen
Wandel im Umfeld einer Organi-
sation, der immer wieder neue
Antworten erfordert. Deshalb
ging es uns nicht nur darum, Er-
neuerung zu unterstutzen, son-
dern in erster Linie die Innova-
tionsfahigkeit einer Organisation
und ihrer Menschen zu fordern,
damit sie eigenstandig die Anfor-
derungen von heute und mor-
gen bewaltigen kdnnen.

Das alles druckte sich schlicht im
Firmennamen Trigon Entwick-
lungsberatung aus. Und das gilt
auch noch heute!

Friedrich Glasl

UNSERE PUBLIKATIONEN:

EINEN UBERBLICK UBER ALLE
TRIGON-BUCHER DER LETZTEN
10 JAHRE, INKLUSIVE KLASSIKER
IN AKTUELLER AUFLAGE,
FINDEN SIE UNTER:

WWW.TRIGON.AT/MEDIATHEK
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HEUTE 2021

EMERGENZ
FORDERN DURCH
SYNTAKTISCHE

PROZESSGESTALTVNG

Konnen Bedingungen fiir Emergenz zieldienlich gefordert
werden? Eine syntaktische Prozessgestaltung ermoglicht
ein inhaltlich ergebnisoffenes und planbares Vorgehen, mit
dem es gelingen kann, die im Gesamtsystem wirksamen
Krafte zu nutzen und gleichzeitig Emergenz zu férdern.

irksame Organisationsentwicklung (OE)
balanciert mehrere Spannungsfelder,
wenn sie nachhaltig erfolgreich sein will:

e Klare Zielsetzungen — Ergebnisoffenheit

e Wirkungsvolle Ergebnisse — Erhdhung der
Selbsterneuerungsfahigkeit

e Planbarkeit— offener Prozess mit
neu auftauchenden Fragestellungen

e Klare Vorgaben und Rahmenbedingungen —
Einbezug von Mitarbeitenden und Stakehol-
dern

Eine zentrale Herausforderung in der OE liegt da-
rin, weder mechanistisch vorzugehen, mit der
Gefahr, co-kreative Losungen durch zu enge Ziel-

Wie Entwicklungsprozesse so wir festgestellt, dass Modelle und

gestaltet werden kénnen, dass Frei-
rdume fiir Co-Kreation, Innovation
und Ergebnisoffenheit entstehen,
wdhrend gleichzeitig gesetzte
Rahmenbedingungen, klare Ergeb-
nisse und Planbarkeit méglich sind,
beschdftigt uns Trigon Berater:in-
nen seit der Griindung von Trigon.
In vielen Kundenprojekten, auf
Tagungen und in zahlreichen Lehr-
gdngen haben wir dazu geforscht,
wie Modelle und Vorgehensweisen
solche Transformationsprozesse
erméglichen kénnen. Dabei haben

Konzepte, die auf einer logischen
oder archetypischen Grundstruktur
beruhen, ein Vorgehen unter-
stiitzen, das allen Inhalten Raum
bietet und gleichzeitig Orientierung
gibt. Dieser Artikel beschreibt das
beispielhaft. Ausfiihrlicher nach-
zulesen sind unsere Uberlegungen
in unserem Buch «Landkarten der
Transformation. Syntaktisch-hyp-
nosystemische Entwicklungsbera-
tung» (2023), das 2024 bereits in
zweiter Auflage im Carl Auer Verlag
verdffentlicht wurde.
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VON JULIA
ANDERSCH UND
OLIVER MARTIN

raume und Vorgehensweisen zu verhindern, noch
vollkommen offene Prozesse zu gestalten, von
denen zu Beginn niemand weiss, wohin sie fihren.

Aus unserer Erfahrung sind fir die Balancierung
dieser Spannungsfelder Formate und Model-
le hilfreich, die RGdume schaffen, in denen alle
Themen und Fragestellungen eingebracht und
sortiert werden kénnen, wahrend sie gleichzei-
tig Orientierung und Prozess-Sicherheit ermdogli-
chen, ohne jedoch Ergebnisse vorwegzunehmen
oder auszuschliessen, bzw. Moglichkeitsraume
fur Innovation verbauen. Modelle und Formate,
die diesen Kriterien entsprechen, basieren auf
logischen oder archetypischen Grundstrukturen
und sprechen tiefere Schichten des menschli-
chen Bewusstseins an — sie sind einerseits leicht
und intuitiv zu verstehen, andererseits sind sie
vielschichtig und reichen tief. Mit diesen Model-
len und Formaten kann «syntaktisch» gearbeitet
werden: Sie bieten jeglichen Inhalten Raum und
Orientierung, ohne selbst auf spezifische Inhalte
angewiesen zu sein.

Fir die Gestaltung emergenzforderlicher Bera-
tungsprozesse eignen sich syntaktisch anwend-
bare Formate und Modelle deswegen besonders,
weil sie eine Struktur und damit Sicherheit fir
den Prozess bieten und gerade dadurch die Of-
fenheit schaffen, die Emergenzen einladt. Viele
der Konzepte von Trigon Entwicklungsberatung
(Ganzheitliches Systemkonzept der sieben We-
senselemente, Entwicklungsphasen von Orga-
nisationen, sieben Basisprozesse der OE, U-Pro-

Modelle und Formate, die auf
logischen oder archetypischen
Grundstrukturen basieren, ermdg-
lichen, die im Gesamtsystem wirksa-
men Krdifte zieldienlich zu nutzen.

20
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zedur und weitere) entsprechen genau diesen
Gesichtspunkten: Sie ermdglichen Orientierung
und Sortierrdume, in denen alle Fragestellungen
offen eingebracht werden und Losungen emer-
gieren kénnen. Auch die Theorie U von C. Otto
Scharmer bietet einen solchen Prozessrahmen,
was wir am folgenden Fallbeispiel kurz darstellen
(Scharmer, C.0. (2009) Theorie U — Von der Zu-
kunft her fihren. Heidelberg).

Wie kdnnen wir unsere Identitat

und Werte zeitgemass weiterentwickeln

und mit dem Umfeld verbinden?

Diese Frage stellte sich eine werteorientierte Kli-
nik mit rund 500 Mitarbeitenden kurz vor ihrem
100. Geburtstag. Es bestand die Notwendigkeit,
die Werte und das Verstandnis des medizini-
schen Ansatzes zeitgemass neu zu greifen und
gemeinsam mit moglichst vielen Mitarbeitenden
in einem gemeinsamen Prozess auf den Punkt zu
bringen, fir die weitere kraftige Entwicklung der
Identitat der Klinik nach innen und aussen. Es war
klar, dass der Prozess zu dieser Fragestellung Ant-
worten und konkrete Ergebnisse liefern sollte; of-
fen war, wie diese genau aussehen wirden — sie
sollten im gemeinsamen Arbeiten emergieren.

Wir legten diese ldentitatsentwicklung als ein-
jahrigen U-Prozess an, an dem sich rund 300 Mit-
arbeitende direkt beteiligt haben. Wir gehen an
dieser Stelle aus Platzgriinden nicht auf die kom-
plexe Prozessarchitektur mit verschiedensten Or-
ganen und Workshopgruppen ein. Jedoch wollen
wir deutlich machen, dass wir die Struktur des U-
Prozesses mit seinen zentralen Qualitaten nutz-
ten, um einen orientierungsgebenden Rahmen
zu bieten, in dem alle Themen — Hoffnungen,
Winsche, Sorgen, Konflikte, Bedurfnisse und or-
ganisationalen Bedarfe — Raum finden konnten
und der bei aller Ergebnisoffenheit Planungssi-
cherheit gewahrleistete.

Der U-Prozess enthalt im Wesentlichen sieben zen-
trale Schritte mit Prozessqualitdten, die jedoch je
nach Kontext eines U-Prozesses kreativ instrumen-
tiert und ausgestaltet werden missen, um einen
erfolgreichen emergenten Prozess zu ermaglichen.
Diese Schritte haben wir Gber ein Jahr hinweg mit
verschiedenen Gruppen und Formaten so aus-
gestaltet, dass in jedem einzelnen Schritt Neues
emergieren konnte. So fanden im Seeing Lernrei-
sen zu anderen wertorientierten Unternehmen
ebenso statt wie kurze Workshops mit verschiede-
nen Berufsgruppen, in denen die Teilnehmenden
assoziativ und aus ungewohnten Blickwinkeln ihren
Arbeitsalltag betrachteten und sich einbringen
konnten. Aus beiden Elementen dieses Seeings ent-
standen vollig neue und Uberraschende Erkennt-
nisse und Fragen. Diese wurden dann im Sensing
in weiteren kurzen Workshops Uber sozial-kinst-
lerische Arbeit mit szenischen und Farb-Methoden
verdichtet, vertieft und vor allem ganzkorperlich
erfahren, sodass nochmals neue Aspekte und da-
vor nicht fokussierte Themen auftauchten. Fiir das
Presencing — dem Scheitelpunkt des U-Prozesses —
sind wir mit einer Querschnittsgruppe fir drei Tage
an einen fir diese Organisation bedeutsamen Ort
gefahren, wo alles im Prozess davor Entstandene
in Verbindung mit der Architektur, der besonderen
Atmosphare und Ausstrahlung des Ortes zusam-
men zu tiefen Erlebnissen und Gesprachen fiihrte,
was wirkliche Inspiration und plétzliche, stimmige
Klarheit zur Fragestellung bewirkt hat. Schon auf
dem Ruckweg hat daraufhin das Crystallizing be-
gonnen — die Umsetzungsideen sprudelten nur so
aus der 30-kopfigen Querschnittsgruppe. Ein paar
Wochen spater standen die ersten Prototypen und
Umsetzungsideen, die dann in der Klinik in allen Ab-
teilungen und Teams breit diskutiert

wurden. Die Frage nach der Identi-

tat, dem Selbstverstandnis und den

Werten in zeitgemasser Form konnte

mit klaren und fir alle stimmigen For-

mulierungen beantwortet werden,

was sich sowohl nach innen Gber Ver-

anderungen in Arbeitsprozessen und

Funktionen auswirkte als auch nach

aussen hin, was Auftritt und Kommu-

nikation angeht.

Die syntaktische Struktur des U-Prozesses hat
einen planbaren Prozess ermaoglicht, der allen In-
halten Raum geboten hat, und aus dem stimmige
Ergebnisse emergieren konnten, die vor dem Pro-
zess in dieser Form weder erwartet wurden noch
moglich gewesen waren. @
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SYSTEMISCH-
EVOLUTIONAR.

DER COACHING-
ANSATZ VON TRIGON

Zu unserem Coaching-Verstandnis haben wir ge-
meinsam ein Buch geschrieben (siehe Literatur: ,,In
Beziehung. Wirksam. Werden. — Der systemisch-evo-
lutionare Coaching-Ansatz der Trigon Entwicklungs-
beratung”). Eine Quintessenz auf zwei Seiten.

Angeln lehren statt Fisch verteilen

1983 postulierte Friedrich Glasl erstmals die
Selbsterneuerung als Hauptziel der Entwick-
lungsbegleitung: Wir wollen unserem Coachee
nicht einfach ein Problem wegmachen, son-
dern ihn zu Selbstentwurf, Selbstgestaltung und
Selbststeuerung befahigen.

Diesen Zielen ndhern wir uns mit folgender
Grundhaltung in unserem Arbeiten an:
e Prozessbegleitung auf gleicher
Augenhohe, in der wir
e aus der konkreten Situation
und Fragestellung heraus und
e mit dem Blick auf Muster, Strukturen
und archetypischen Grundbildern
e wertschatzend und ressourcenorientiert
e syntaktische Angebote machen (vgl.
Artikel von J. Andersch und O. Martin), die
e die komplexe Situation mit Licht und Schatten
e ganzheitlich und gesamtverantwortlich
wahrnehmen und gestalten helfen.

Wem das in der Kirze recht sperrig daher-
kommt: Im Buch wird es anschaulicher!

Systemverstindnis

Die Systemtheorie ist ein fruchtbares, aber auch
enorm weites Feld. Der Allerweltsbegriff syste-
misches Coaching sagt fiir sich genommen noch
wenig aus. Bei Trigon haben wir uns deshalb
Uber die Jahre intensiv mit unserem Systemver-
stdndnis auseinandergesetzt. An dieser Stelle
nur zwei von mehreren zentralen Aspekten:

VON JOHANNES
NARBESHUBER

1. Komplexitdt und Eigendynamik:

Menschen und Organisationen kénnen eini-
ges bewusst steuern. Gleichzeitig laufen aber
auch machtvolle unwillkirliche, intuitive Pro-
zesse. Wenn wir das vernachlassigen, landen
wir rasch in einem illusiondaren Machbarkeits-
anspruch und produzieren Frustration, wenn
hartnackige Kulturmuster oder der innere
Schweinehund die sauber durchgedachten
Plane zunichtemachen.

2. Drei Subsysteme:

Fir die Situationsdiagnose, fir Verdnderungs-
interventionen und fir deren Auswertung hel-
fen uns Methoden, die der physischen, seeli-
schen und geistigen Dimension eines Systems
gerecht werden. Diese drei Dimensionen
oder Subsysteme verstehen wir bei Trigon
als gedankliche Sortierhilfe, nicht als Dogma
mit Wahrheitsanspruch. Auf der Ebene der
Organisation sind das

e das kulturelle,

e das soziale und

e das technisch-instrumentelle Subsystem.

Auf der Ebene des Individuums unterscheiden
wir die drei Subsysteme

e Denken,
e Fihlen und
e Wollen.
KOGNITIV DENKEN
SOMATISCH ---.. ..... WOLLEN

Drei Subsysteme auf individueller Ebene



(6 Trigon THEMEWN d1/28

Der archetypische Charakter dieser Gliede-
rung ermaoglicht eine rasche und in sich stim-
mige Zuordnung zu weiteren Dreiheiten, die
sich in verschiedenen Kulturen und Traditio-
nen wiederfinden.

Etwa die drei Elemente von Platons Seelen-
wagen (Geist, Seele und Korper) und die drei
Tugenden Weisheit, Gleichmut, MaRigung. Die
drei Quellen des Leidens im Buddhismus (Un-
wissenheit, Angst, Gier) oder die Glaubens-
polaritdten (siehe Artikel ,Syntaktische Arbeit
im Coaching”). Auch Otto Scharmers Theory
U basiert auf der schrittweisen Offnung von
Denken, Fihlen und schliellich Wollen.

Weitere wesentliche Aspekte unseres System-
verstandnisses sind: (3) Das Zusammenspiel
zwischen Innen- und AulRenwelt von Syste-
men, (4) Durchgéngige Muster in den dariber-
und darunterliegenden Systemebenen, (5)
Systemrelevante Spannungsfelder und Polari-
tdten, (6) Der Entwicklungszusammenhang, in
den das System eingebettet ist. Das fihrt uns
gleich zum zweiten Teil unseres Begriffspaars
systemisch-evolutionar:

Entwicklungsverstiandnis
Der Beratungsansatz von Trigon geht davon
aus, dass Entwicklung einer gewissen inneren
Richtung und Logik folgt. Das bedeutet Uber-
haupt nicht, dass Entwicklung
zwangslaufig stattfindet oder
zu einem bestimmten vorher-
sagbaren Endergebnis fihrt.
Aber wenn sich (teil-)bewusste
lebende Systeme weiterentwi-
ckeln (statt zu stagnieren oder
zu verkimmern), dann verlauft

Ein positives und realitatsbezogenes Ver-
standnis der Potenziale, Ressourcen und
Grenzen des Systems. Je nach Entwicklungs-
stand stehen andere Moglichkeiten und ein
anderes Mindset zur Verfigung.

Phasenmodelle und Entwicklungsgesetzma-
Bigkeiten. Das Niederlandische Padagogische
Institut (NPI) war neben dem Tavistock Institut
eine der beiden Wiegen der Organisationsent-
wicklung in Europa. Die Entwicklungsmodel-
le des NPl gehéren zu unseren wesentlichen
Quellen — zum Beispiel die Phasen der Or-
ganisationsentwicklung oder ein Modell der
menschlichen Biografie. Die Grundidee: In
verschiedenen Lebensphasen stehen jeweils
andere Spannungsfelder, Lebensthemen und
Grundfragen im Vordergrund. Diese Modelle
sind Landkarten, die uns zu Arbeitshypothesen
und Fragen anregen. Ob eine FlUhrungskraft
28, 42 oder 56 Jahre alt ist, macht fur viele Fra-
gen einen wesentlichen Unterschied. Ob sie in
einem Startup oder einem ausdifferenzierten
GrofRRbetrieb arbeitet auch.

In den grof3en Bogen von 40 Jahren Trigon fdllt ein weiteres Jubildum: Unser
das nicht vollig beliebig, sondern Coaching-Lehrgang wird 30. 1995 fand der erste Durchgang statt, beinahe
nach bestimmten Gesetzmalig- 150 weitere sollten seither folgen.
keiten. 2020 erschien das Gemeinschaftswerk zu unserem systemisch-evolutiondren
Coaching-Ansatz (In Beziehung. Wirksam. Werden. Der systemisch-evolutio-
ndre Coaching-Ansatz der Trigon Entwicklungsberatung). Darin beschrei-
ben wir unseren origindren Zugang, gehen unseren Quellen nach, haben
eine Reihe von ganz praktischen Coaching-Instrumenten zusammengetra-
gen und sie mit lebensnahen Fallschilderungen illustriert.
Die 14 Co-Autor:innen haben den Ansatz zum Teil iiber Jahrzehnte mit-
geprdgt und entwickelt. Die meisten sind oder waren auch maf3geblich
am Trigon Diplom-Lehrgang Coaching beteiligt, der aktuell in Miinchen,
Salzburg und Wien angeboten wird. Seit 2020 hat er sich schon wieder
krdftig weiterentwickelt. Nur so kann das Wesentliche seine immer
neue, authentische und zeitgemdf3e Form finden.

Worin ein hilfreicher nachster Ent-
wicklungsschritt besteht, definiert
die Klientin. Dass sie im Coaching-
prozess angemessen mit eigenen
Emotionen, tieferliegenden Le-
bensthemen, Spannungsfeldern
und Entwicklungsfragen in Berih-
rung kommen kann, ist Aufgabe des
Coachs. Dabei scheint uns Folgendes
hilfreich:
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Entwicklungsphasen
auf Organisationsebene

PIONIERPHASE

Literatur
Narbeshuber, J.
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Spannungsfelder und Unterschiedlichkeiten.
In allen Entwicklungsmodellen bei Trigon gilt:
Ein System ist kaum mit allen Wesenselemen-
ten kohédrent in einer einzigen Entwicklungs-
phase konsolidiert. Leben ist gekennzeichnet
von Ungleichzeitigkeiten und Inkonsistenzen.
Den Mehrwert eines Entwicklungsmodells se-
hen wir nicht darin, dass wir daraus einen be-
stimmten, eng definierten Soll-Zustand ablei-
ten.

Das Wertvolle besteht vielmehr darin, die Un-
gleichzeitigkeiten und Inkohdrenzen in den Blick
zu bekommen und besprechbar zu machen. Die
Grundprdamisse dabei ist: Wenn sich einzelne
Wesenselemente oder Systembestandteile in
unterschiedlichen Entwicklungsphasen bewe-
gen, ist das nicht notgedrungen ein Problem. Es
ergibt aber per Definition ein Spannungsfeld.

Unbewusste, weggedrangte, nicht besprechba-
re Spannungsfelder binden Energie und fuhren
zu schwierigen Entwicklungen. Wenn wir dage-
gen ein Spannungsfeld bewusst, akzeptierend
und kompetent begleiten, werden daraus eher
gute Impulse fur die weitere Entwicklung ent-
stehen. Jedes Mal, wenn das glickt, wachst und
entwickelt sich auch unsere Fahigkeit zur Selbst-
erneuerung ein klein wenig weiter. In unserem
eigenen Inneren und in den Systemen, die wir
im AuRen fiihren und begleiten. (&)
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GESTALTVNGS -
KOMPETENZ VON
INNOVATIONS -
PROZESSEN

VON
MARIO WEISS

Eine lebendige Innovationskultur und funk-

tionierende Innovationsprozesse kdnnten in
den nachsten Jahren zur Existenzfrage vieler
Unternehmen werden.

unbewusst Orientierung dariber, wie wir han-
deln sollen und wie besser nicht. Es sind innere
Vorstellungen und Uberzeugungen (ber Erfolgs-
faktoren und vermutete Zusammenhéange. Denk-

L2~

ie Fahigkeit, eine brauchbare Innovations-

kultur zu etablieren und wirksame Innova-
tionsprozesse anzulegen, wird fiir das Uberleben
von Organisationen bedeutender. Aber wie soll
ein Unternehmen vorgehen, wenn viele Neue-
rungen und hohere Zukunftssicherheit bendtigt
werden? Welche Bausteine und Konzepte sollen
im Innovationsmanagement eingesetzt werden?
Was bedeutet es, ein Innovationsmanagement-
System einzurichten? Welche sind die richtigen
ersten Schritte? Aus meiner Beratungserfahrung
der letzten Jahre mochte ich hier einige dieser
Zugange und Bausteine vorstellen.

Denkmodelle erneuern

Wenn lhnen auffallt, dass man in lhrem
Unternehmen in manchen Punkten im-
mer wieder auf der Stelle tritt, dass die
alten Erfolgsrezepte nicht mehr grei-
fen und die Diskrepanzen zu den vom
Umfeld gestellten Anforderungen immer groRer
werden, sollten Sie sich fragen: Welche Denk-
modelle pragen die Arbeit unserer Fihrungs-
krafte und Schlisselpersonen? Helfen uns diese
Modelle noch bei der Bewdltigung der aktuellen
Herausforderungen? Oder ist es an der Zeit, die
Denkmodelle an die Oberflache zu holen und ih-
nen eine neue Richtung zu geben?

Flr Innovationsprozesse ist die Arbeit mit Denk-
modellen nach meinen Erfahrungen einer der
spannendsten und wirksamsten Ansatze. Denk-
modelle sind fest verwurzelte Uberzeugungen
dariber, wie unser Geschéft, die Welt oder die
Menschen funktionieren. Sie geben uns meist

modelle sind daher gerade fir die Frage, wie wir
mit dem Neuen, dem Unbekannten, dem noch
nicht so Offensichtlichen umgehen, ein zentraler
Einflussfaktor. Die Arbeit mit Denkmodellen wird
zu einem wirksamen Instrument fir Innovations-
kultur und die Innovationsprozesse.

Methodisch geht es darum, Denkmodelle trans-
parent und sichtbar zu machen. Im Unternehmen
wird dann entschieden, welche Denkmuster fur
die zukinftige Wettbewerbsfahigkeit geeignet
scheinen und was neu betrachtet werden soll,
was neu zu denken ist und wie wir anders handeln
kdnnen. Es ist nicht damit getan, sich einmalig mit
den unbewussten Annahmen und Denkmodel-
len auseinanderzusetzen, die subtil die Organisa-
tion lenken. Die besten Erfahrungen machen wir
damit, das Hinterfragen der Denkmodelle in die
Regelkommunikation und in die Entscheidungs-
findungsprozesse der Organisation mit folgender
Frage einzubeziehen: Auf Basis welcher Annah-
men entwerfen wir die Zukunft unserer Organisa-
tion und treffen die Entscheidungen?

Kraft von Parallelsystemen nutzen

Wenn gelebte Kultur und bestehende Regeln
notwendige Erneuerungen massiv behindern,
schlagen wir die Installierung eines Parallelsys-
tems vor. Der Wandel der bestehenden Kultur
wurde far die Sicherung der zuklnftigen Wett-
bewerbsfahigkeit zu lange dauern und das Unter-
nehmen gefahrden. Eine zweite Organisation, ein

—
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Parallelsystem mit klaren Aufgaben, wird neben
der Muttergesellschaft etabliert. Diese neue Or-
ganisation muss nicht zwangslaufig eine eigene
Rechtsform haben, es konnte auch ein Team
sein, das direkt an das Top-Management berich-
tet und ganz bewusst abgetrennt vom restlichen
System frei agieren kann. In dieser neuen Organi-
sation werden mdglichst keine alten Regeln und
Muster Gbernommen. Es gilt, einen moglichst
grolRen Handlungsrahmen zu definieren, Uber
frei verfligbare Ressourcen zu verfligen, eigen-
stdndige Messsysteme einzurichten und auf das
Reporting zu den Zentralbereichen zu verzichten.
Die vereinfachte Formel lautet: Es gelten die Ge-
setze, nicht aber die Regeln des Mutterunterneh-
mens. Diese Distanz wird bendétigt, um das Neue
wirklich tun zu kénnen. Gleichzeitig geht es auch
darum, eine ausreichende Verbindung zur Mut-
tergesellschaft zu sichern, um bei spateren Erfol-
gen die Neuerungen dort etablieren zu kénnen.
Parallelsysteme als Intervention in ein Unterneh-
men eignen sich vor allem dann, wenn radikale
oder disruptive Innovationen angestrebt werden.
Flr inkrementelle Innovationen ware diese Inter-
vention zu stark.

In einem Beispiel einer Bank ging es darum, die
Filiale der Zukunft zu entwerfen. Der Vorstand
gab zwei jungen Mitarbeiterlnnen das Thema Zu-
kunft Vertriebsweg Filiale als Experimentierfeld.
AufRerdem erhielten sie ausreichend frei verflig-
bares Budget. Gleichzeitig wurde fixiert, dass die
bestehenden Regeln der Bank nicht eingehalten
werden missen, sehr wohl natdrlich alle gesetz-
lichen Vorschriften. Innerhalb dieses sehr weiten
Rahmens konnten sich die Mitarbeiterinnen vol-
lig frei bewegen. Sie konnten losgeldst von beste-
henden Hierarchien und Vorschriften Ressourcen
einsetzen, Neues denken, Verrlcktes ausprobie-
ren und Gber Versuch und Irrtum lernen. In die-
sem Fall durften sie auch selbst investieren und
die Zukunftsfiliale erfolgreich realisieren und er-
offnen. Ein Teil der dort realisierten Innovationen
war so interessant und durchaus radikal, dass sie
auch auf die anderen Filialen ausgerollt wurden.

Experimentierkultur entwickeln

In Phasen, in denen man nicht so ge-
nau weils, wo es hingeht und auch
nicht sicher ist, wie es gehen kann, hel-
fen Experimente. Versuch und Irrtum
schaffen in dieser Situation mehr Zu-
kunftssicherheit und Stabilitat als aus-
gefeilte Strategien und Plane.

i

Im Unterschied zur traditionellen Steuerungs-
und Planungslogik sind Experimente offen fur die
Ergebnisse. Es werden bewusst keine smarten
Ziele oder Kennzahlen formuliert. Einen groben
Rahmen zu definieren, ist allerdings sinnvoll. Ge-
rade diese Offenheit ermoglicht das Neue. Fir
manche Unternehmenskulturen ist diese Ziello-
sigkeit ungewohnlich und schwierig auszuhalten.
Um hohere Akzeptanz flr Experimente zu erhal-
ten, empfehle ich eine Vorgehensweise in zwei
Schritten:

ist die Definition eines Rahmens, in dem
die Experimente stattfinden kénnen und dirfen.
Dieser Rahmen definiert das inhaltliche Feld und
bestimmt die finanziellen Mittel, die im Extrem-
fall auch verloren gehen kénnen. Es geht darum,
nur das zu riskieren, was man sich auch gut leis-
ten kann.

besteht im Experimentieren — im Ver-
such und Irrtum. Das Ergebnis ist ungewiss. Es
muss maoglich sein, einzelne Schritte zu versu-
chen und diese — ohne der Sorge zu scheitern —
auch zurickzunehmen und einen anderen Weg
einzuschlagen.

Das Eingehen von Risiken und das Scheitern sind
fixe Bestandteile von Innovationsprozessen. Da-
mit wird der Umgang mit Fehlern im Unterneh-
men zum Gradmesser daflir, ob Experimente
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Zweitens: Man bendétigt finanzielle und/oder
personelle Ressourcen, um etwas finanzieren
oder entwickeln zu kdnnen. Gerade dann, wenn
es noch keinen validen Business-Plan gibt, der
zeigt, wie hoch die Rendite einer Innovationsidee
sein kann. Es geht um Spielgeld, um Risikokapital
oder um Innovationsmittel, um Neues bearbeiten
zu kdnnen, ohne direkten Erfolgsdruck zu haben.

Drittens: Man bendtigt die Freiheit, Uber die
bestehenden Grenzen zu gehen. Innovation
braucht Offnung. Ein Erfolgsfaktor fir Innovatio-

nen ist es, unterschiedliche Wissensgebiete neu
Zu vernetzen.

Viertens: bendtigt man die Qualitat des Loslas-
sens. Freirdume zu schaffen, bedeutet fir die
einzelnen Menschen und die Organisation, sich
von alten Verhaltensweisen, Prozessen, Struktu-
ren oder Denkmodellen trennen zu kénnen. Beim
Loslassen, Achtsamkeit und Wahrnehmungs-
fahigkeit Gben, geht es auch um ein Aussetzen
der bestehenden Steuerungs- und Kontrollinst-
rumente — zumindest in den ersten Phasen der
Ideenentwicklung. (&)

Foto: Adobe Stock

wirklich moglich sind. Gelingt es, eine Kultur far
Experimente zu etablieren, dann kann auch eine
Innovationskultur entstehen. Experimente sind
eine der Grundlagen fur Innovationen.

Innovationskultur braucht eine entwickelte Feh-
lerkultur. Experimente sind positiv belegt und es
ist klar, dass ein Experiment auch einmal schei-
tern kann. Es ist daher meist besser, Uber Experi-
mentierkultur zu sprechen als Gber Fehlerkultur.

Radikal Freirdume

schaffen

Um echte Neuerungen

zu entwickeln und vor-

anzutreiben, brauchen

die Menschen in der

Organisation Freiraume.

Jemand, der in der operativen Tagesarbeit unter-
geht, kann den Raum und die Rahmenbedingun-
gen flr das Neue nicht entwickeln. Freirdume zu
haben, bedeutet, vier Qualitaten sicherzustellen:

Erstens: Man bendtigt Zeitfenster, in denen die
bewusste Beschéaftigung mit dem Neuen, dem
Unbekannten, dem nicht Offensichtlichen mog-
lich ist. Das muss nicht bedeuten, monatelang
Auszeiten zu nehmen, sondern kann zum Beispiel
ein fixer Tag pro Woche oder Monat sein. Wich-
tig ist, dass dieser Zeitraum frei von operativer
Getriebenheit ist.

{...}

ARTIKEL WURDE GEKURZT.
DEN VOLLSTANDIGEN ARTIKEL
FINDEN SIE AUF WWW.TRIGON.AT

Wir beschdiftigen uns mit dem Thema Innovation und Trans-
formation seit vielen Jahren. 2025 sehen wir einen verstdrkten
Druck von aufSen auf die Notwendigkeit, zu innovieren und zu

transformieren. Dabei sehen wir 3 Treiber:

Demografie: Der Arbeitsmarkt ist heute fiir viele Unterneh-
men wichtiger als der Absatzmarkt. Essenziell sind neue,
innovative Personalkonzepte, Anpassung von Organisa-

tionsdesigns und Fiihrungsverhalten an die Bediirfnisse der
Mitarbeitenden.
Dekarbonisierung: Das Thema ist in der Finanzlogik und im
Kern der Organisation angekommen. Auch wenn es aktuell
2025 politische Strémungen der rechtsradikalen Seite gibt,
den Klimawandel und seine Folgen zu negieren — seine fak-
tische Kraft zwingt Politik und Unternehmen zum Handeln.
Digitalisierung: Digitalisierung ist heute keine Frage der
Technik mehr — diese ist in der Regel verfiigbar. Gefragt ist
optimale Organisationsgestaltung und Lernbereitschaft
der Mitarbeiter:innen.

11
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ORGANISATIONALE
RESILIENZ

DER WEG ZU MEHR VITALITAT
UND BELASTBARKEIT

Bewdhrte Managementmethoden

kommen an die Grenze

Strikte Effizienzsteigerung und Verscharfung von

Compliance-Richtlinien sind haufig angewende-

te Methoden, wenn es darum geht, Organisa-

tionen in schwierigen Situationen zu stabilisieren.

Gleichzeitig wird immer deutlicher, dass ein Mehr

desselben keinen ausreichenden Erfolg bringt,

V Ollig unerwartete, krisenhafte Szenarien, zu-  sondern im Gegenteil zu einer weiteren Erstar-
nehmende Komplexitdten, sich rasant ver-  rung fihrt. Orientiert man sich an der Logik von

dndernde Marktbedingungen stellen bisherige  natlrlichen Systemen (vgl. Lietaer 2009), so zeigt

Realitdten auf den Kopf und bringen bewdhrte sich, dass diese dann eine besondere Vitalitdt

Strategien und Verhaltensmuster an die Grenzen  entwickeln, wenn eine Balance zwischen Effizienz

der Wirksamkeit. Fihrungskrafte stehen dabei  und Belastbarkeit gefunden wird —und zwar in ei-

vor der ganz konkreten Frage: Warum gelingt es  nem Verhaltnis von 1:2 — ein Teil Effizienz zu zwei

den einen, grolRen Herausforderungen und Krisen  Teilen Belastbarkeit.

die Stirn zu bieten, sie im besten Fall als Chance

zu nutzen, wahrend andere daran zerbrechen? Ist ~ Was bedeutet Resilienz?

es Gluck? Eine besondere Fligung? Oder sind es  Resilienz bedeutet, sich selbst, die Menschen

ganz konkrete Management-Kompetenzen? in der Organisation und das System dazu zu be-
fahigen, diese Vitalitdt und Belastbarkeit weiter-

zuentwickeln, als permanente Vorbereitung auf
mogliche unerwartete Ereignisse. Voraussetzung
dafir ist, eine gute Sensitivitat zu entwickeln, wo
die individuelle und organisationale Verletzbar-
keit liegt, um dieser gezielt gegenzusteuern.

oto: © Ludwjg Py,
//@%

foto: © Johan”sS
PU(W

VON BRIGITTE HUEMER
UND INGRID PREISSEGGER

Unsere Ziele sind auf Wachstum ausgerich-
tet, wir sind es gewohnt, jedes Jahr mehr zu
erreichen. Doch wie resilient — also belastbar
—sind Sie und lhr Unternehmen, wenn dies
nicht mehr so ist?

2012 haben wir begonnen, uns intensiv mit der Resilienz von Organisa-

tionen zu beschdftigen. Wiéhrend individuelle Resilienz damals schon
in Unternehmen diskutiert wurde, spielte organisationale Resilienz
noch kaum eine Rolle. Doch genau die Frage, was Unternehmen in
schwierigen und krisenhaften Zeiten widerstandsfihig macht, hat uns
in unserer Beratungspraxis besonders interessiert. Also haben wir
recherchiert und zahlreiche Interviews mit Top-Manager:innen und
Berater:innen gefiihrt. Das Ergebnis war unser Modell der organisa-
tionalen Resilienz in 4 Gestaltungsfeldern (angelehnt an die 4 Gestal-
tungsfelder der Fiihrung). Die Herausforderungen fiir Unternehmen
sind geblieben, aber das Interesse an Resilienz ist gewachsen — und
wir sind drangeblieben! 2022 erschien unser Buch , Resilienz in
Organisationen. Erfolgskriterien erkennen und Transformations-
prozesse gestalten” (gemeinsam mit Oliver Haas). Unser Modell
wurde inzwischen in der Fiihrungskrdfteentwicklung und Strate-
giearbeit vielfach erprobt. Aktuell liegt unser Fokus darauf, wie
Fiihrung in einer neuen Zeit resilient gestaltet werden kann.

12

Organisationale Resilienz

in vier Gestaltungsfeldern

Nun fragt sich jedoch, wie kann diese Resilienz
konkret entwickelt werden? Dabei lohnt es sich,
vier Gestaltungsfelder zu betrachten, in denen
FUhrungskréfte wirksam werden.

Individuelle Ebene: Resiliente Managerinnen

Eines ist klar: Fihrungskrafte kdnnen nur gestalten,
wenn sie auch in schwierigen Situationen hand-
lungsfahig sind. Die eigene emotionale Bewer-
tung der Situation entscheidet, ob das Glas halb
voll oder halb leer gesehen wird. Der Versuch, ein-
deutige Antworten in komplexen Situationen zu
finden, fihrt des Ofteren zu Ohnmachtsgefiihlen.
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Hier ist es entscheidend, laufend neue Balance
und Sinn zu finden, um ein flexibles Agieren im
Hier und Jetzt zu ermdoglichen.

Team-Ebene: Die Zeit der
Management-Helden ist vorbei!

Resiliente Manager sind ein wichtiger Teil des
Erfolgs, doch die Kraft des Teams ist als wesent-
licher Faktor in der Entwicklung von Resilienz in
Organisationen deutlich unterbewertet. Auch
mehrere Super-Gurus an der Spitze reichen nicht
aus, um ein System resilient zu pragen. Resilient
managen bedeutet, auch in einem divers zusam-
mengesetzten Team den Teamerfolg vor den Ein-
zelerfolg zu stellen und in einer vertrauensvollen
Dialogkultur mutig zu entscheiden.

Umfeld/Markt- und Organisationale

Ebene: Eine dynamische Verbindung

von Innen und Aufien

In unseren Gesprachen mit Managern zum The-
ma Resilienz wurde als Erfolgskriterium immer
wieder die enge Beziehung zwischen der Orga-
nisation als solcher und dem Markt, den Kunden
und dem Umfeld genannt. Diese enge Beziehung
ist gepragt von einer laufenden Achtsamkeit und
Anpassungsfahigkeit hinsichtlich schwacher Sig-
nale Gber Chancen und Risiken. Dies impliziert ein
dynamisches System, das in der Lage ist, sich auf
Anderungen einzustellen und die Signale richtig zu

Die 4 Gestaltungsfelder fiir Fiihrungs-
krdfte zur Weiterentwicklung der
organisationalen Resilienz

ICH

> Sinn & Balance finden

1995

interpretieren, konsequent auf Fehler zu achten
und systematisch zu lernen, gleichzeitig aber auch
einen Kurs zu halten und sich nicht von einem klei-
nen Windstol} in die Krise treiben zu lassen.

Effizienz und Kontrolle greifen zu kurz

Die Entwicklung eines solchen lebendigen Sys-
tems wird derzeit von zwei vorherrschenden
Prinzipien behindert: Dem Fokus der Manager
auf Effizienz und dem Fokus auf Kontrolle mit
all seinen negativen Folgen, wie Anfalligkeit des
Systems durch Knappheit von Ressourcen, aus-
schliefRliche Innenorientierung, Achtsamkeit auf
Einhaltung der Vorgaben und in letzter Konse-
guenz: Dienst nach Vorschrift.

Resilient zu agieren aber bedeutet, ...

. nicht noch straffere Regelwerke einzufihren,
sondern die Lebendigkeit des Systems und die
Achtsamkeit und Eigenverantwortlichkeit der
Personen zu starken,

. Reserven in finanzieller Hinsicht und organi-
satorisch bei den wesentlichen Risikotreibern
aufzubauen, um die Anfalligkeit zu reduzieren,

. Experimentierflachen fir Innovationen zu
schaffen, die es ermdglichen, abseits des her-
kdmmlichen Systems Undenkbares zu denken
und ganz neue Wege zu gehen und

. Vertrauen auf die dezentrale Kompetenz und
Ubergabe von Verantwortung.

Resilienz ist ein Thema fir jede Organisation! Eine
gezielte Standortbestimmung und die Identifi-
kation von spezifischen Handlungsfeldern in der
eigenen Organisation sind erste Schritte, um
in die Gestaltung zu gehen. @

> Achtsames Tun im Hier und Jetzt

> Orientierung in der
Komplexitat entwickeln

> Emotionale Selbststeuerung

ORGANISATION

> Ehrliche Fehler- und
Lernkultur entwickeln

> Experimentierflachen fur
Innovationen schaffen

ORGANISATIONALE
RESILIENZ

> Dezentrale Verantwortungs-
Ubernahme starken

> Systemblockaden entfernen
und Reserven bei Risiko-
treibern aufbauen

Literatur

1985

UMFELD/MARKT

> Schwache Signale bzgl.
Chancen und Risiken erkennen

> Intelligent vernetzen

> Scheinbar unmogliche
Szenarien denken

> Wissen vom Point of Sale
strukturiert nutzen
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resilient top management team: The
importance of relational connections
and strategic decision comprehensi-ve-
ness” Faculty of Management, Tel-Aviv
University, Ramat-Aviv

Kéré Wellensiek, Sylvia (2012): ,,Re-
silienz-Training fiir Fiihrende”. Beltz,
Weinheim und Basel

Reivich, Karen/Andrew Shatté (2002):
,The Resilience Factor”. Broadway
Books

Weick, Karl E./Kathleen M. Suthclife
(2001): ,,Managing the Unexpected”
Wiithrich, Hans A./Dirk Osmetz/
Stefan Kaduk (2006): ,,Musterbrecher,
Fiihrung neu leben”. Sprenger
,,Erhéhte Unfallgefahr”, Interview mit
Bernhard Lietaer. Brandeins 2009/1
Interviews mit 10 Topmanagern aus
Wirtschaft, Industrie und Offentlichen
Einrichtungen. 2013
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MIT PRASENZ VND
BESONNENHEIT
TEVFELSKRETISE IN
KONELIKTEN AVFLOSEN .0

Wie kann es Flihrungskraften gelingen, in
Konflikt- und Spannungssituationen mit der
eigenen inneren Stressreaktion souveran um-
zugehen und mit Besonnenheit zu reagieren?

Beiden Varianten ist gemeinsam, dass die Betrof-
fenen von der Stressreaktion gepackt sind und
ihre bewusste Selbststeuerung verlieren. Mittlere
Fihrungskrafte kennen oft beide Varianten, da sie

14

E ine FUhrungskraft hat eine Entscheidung ge-
troffen und teilt diese ihrem Team mit. Doch
das Team reagiert mit Schweigen und Stille. Die
FOhrungskraft spirt kurz die Unsicherheit in der
Gruppe, geht jedoch dariber hinweg und deutet
das als Zustimmung. In der Umsetzung zeigt sich
jedoch, dass erhebliche Widerstdnde da sind. Die-
ses Beispiel zeigt: Fihren heildt zu einem groRen
Teil Kommunizieren. Wenn das gegenseitige Ver-
stehen nicht gelingt, dann ist der Weg in einen
schwelenden oder eskalierenden Konflikt nicht
mehr weit. Daraus stellen sich folgende Fragen:
1. Was passiert in der Fihrungskraft in
Spannungssituationen?
2. Was passiert zwischen der Fihrungskraft
und den Konfliktpartnern, dass alltagliche
FUhrungssituationen eskalieren?
3. Wie kann eine Flhrungskraft auch in
Spannungssituationen in einen offenen
Dialog kommen?

Die innere Dynamik

Wenn ein Mensch von einem Konflikt gepackt ist,
erlebt er eine innere Not, einen Mangel, und gerat
in eine Stressreaktion. Diese Not basiert auf tiefen,
unerfillten menschlichen Bedurfnissen, die dem
Menschen in der Konfliktsituation jedoch nicht be-
wusst sind (Rosenberg 2001). In Konflikten werden
die Menschen von ihren Gefihlen Gberrollt. Im Zen-
trum steht dabei oft eine tiefe (Uberlebens-)Angst
(Huther 2005). Je nach blitzschneller, unbewusster
Einschatzung der Situation, ob sich der Mensch
machtiger oder unterlegen fihlt, reagiert er mit an-
greifendem Verhalten (Vorwerfen, Provozieren ...) oder
mit Rickzug (Schweigen, Ausweichen, Erstarren ...).

das eine Mal in der méachtigeren, das andere Mal
in der schwécheren Position sind.

Die Dynamik zwischen den Menschen

In Konflikten tauschen sich die Menschen nicht
mehr dariber aus, was sie wahrgenommen ha-
ben, was sie vom anderen verstanden haben, wie
es ihnen geht und was ihnen wichtig ist. Das innere
Bild, das sich die Beteiligten vom anderen machen,
wird als absolute Wahrheit hingestellt. Dieses
emotional aufgeladene Bild pragt das Verhalten,
das dann wiederum den anderen zu Reaktionen
herausfordert. So entsteht ein eskalierender, sich
selbst verstarkender Teufelskreis, der oft von tiefen
Pragungen und Geflhlserinnerungen zusatzlich
angetrieben wird.

Reaktionsmuster im "Teufelskreis"
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MITARBEITER/IN

Den Teufelskreis unterbrechen

Der erste Schritt, um Stopp! zu sagen und inne zu
halten, ist das Erkennen, dass ich als Fihrungs-
kraft in einem Konfliktmechanismus gefangen bin.
Dazu ist es wichtig, sich Raum zu schaffen und aus
der Eskalationssituation bewusst auszusteigen
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(z.B. das Gesprach unterbrechen, Raum wech-
seln, tiefes Durchatmen ...). Im nachsten Schritt
kann sich die Fihrungskraft die oben beschrie-
benen inneren Prozesse bewusst machen.

Den Teufelskreis unterbrechen

,Q\ HANDLUNGEN
FUHRUNGSKRAFT REAKTIONEN

A ez N
Wahrnehmung, g gg Wahrnehmung,
Gedanker 1 B Gedanken
Gefiibles STOPP: Sl Gefihle
Bediinfnisst A"’ ¥l 5 Bediirfnisse
ZUES Besinnu"d 2 ZuF's
Aktionen g c Aktionen
R 2Y g

HANDLUNGEN 2
REAKTIONEN MITARBEITER/IN

Folgende Fragen helfen:

1. Beobachten/Wahrnehmen: Was ist gerade
passiert? Was habe ich gemacht? Was hat der
andere gemacht?

2. Denken: Welche Gedanken und Bilder schos-
sen mir in der Situation durch den Kopf? Mir
bewusst machen, dass diese Bilder nicht die
Wahrheit, sondern meine gefiihlsgetriebenen
Urteile Gber die Situation sind. Diese Bilder
dem anderen gegenlber nicht aussprechen.

3. Fiihlen: Was spure ich in meinem Korper? Wie
flhle ich mich in der Situation?

4. Wollen/Bediirfnisse: Welche tieferen Bedirf-
nisse hinter diesen Geflihlen sind bei mir nicht
erfullt?

5. Handeln: Was konnte ich als Nachstes tun, um
der Erfillung dieser Bedlrfnisse einen Schritt
naher zu kommen?

Wenn es der Fuhrungskraft gelingt, diese Schritte
zu vollziehen und sich mit den eigenen Bedurfnis-
sen zu verbinden, dann kann sie aus dem Teufels-
kreis aussteigen und die emotionale Gefangen-
heit kann sich |6sen. Im ndchsten Schritt geht es
darum, mit dem anderen in Kontakt zu treten in
dem Bewusstsein, dass der andere diesen inneren
Kontakt wahrscheinlich noch nicht hergestellt hat.
Die FUhrungskraft hat nun die Moglichkeit, sich mit
ihren Geflihlen und Bedurfnissen dem anderen
mitzuteilen. Oft ist es jedoch so, dass der andere
sich der Fhrungskraft nicht gleich 6ffnen kann. In
diesen Féllen ist es notwendig, dass sich die Flh-
rungskraft zunachst dem anderen zuwendet und
sich mit offenem Herzen fur dessen Wahrneh-

Trigon beschdftigt sich seit der
Griindung mit dem Thema Konflikt-
management — wir haben zahl-
reiche Mediationen durchgefiihrt,
Biicher zum Thema Mediation und
Konfliktmanagement publiziert, es

gibt zahlreiche Trainings sowie einen
Lehrgang zur Ausbildung von Media-
tor:innen. Dieser Artikel basiert auf
diesen Erfahrungen. Die Dynamik von
Konflikten ist heute aktueller denn

je —sowohl auf der mikrosozialen
Ebene, in Teams und Organisatio-
nen, als auch auf gesellschaftlicher
und globaler Ebene. Natiirlich sind

mungen, Geflihle und Bedirfnisse interessiert, be-
vor sie ihre eigenen Bedurfnisse ausdrickt. Wenn
diese beiden Schritte gelingen, dann wird (wieder)
gegenseitiges Verstehen moglich und beide kon-
nen gemeinsam nach Lésungen suchen, um ihre
Bedurfnisse in Zukunft besser zu erfillen.

Offene Begegnung im Dialog

f(% HANDLUNGEN
FUHRUNGSKRAFT REAKTIONEN

Wahrnehmung, Wahrnehmung,
Gedanken > Gedanken
Gefiihle OFFENER Gefiihle
Bed{irfnisse DIALOG Bed{irfnisse
ZuF's % ZuF's

Aktionen Aktionen

HANDLUNGEN 2
REAKTIONEN MITARBEITER/IN

In der einleitend genannten Situation hatte das
erfordert, dass die Fihrungskraft z.B. wahrnimmt,
dass das Schweigen der Gruppe in ihr Unsicherheit
auslost, dass sie spirt, dass sie eigentlich wissen
mochte, wie die Gruppe zu ihrer Entscheidung
steht und dass sie aktiv nachfragt, was der Hinter-
grund des Schweigens ist.

Hatte sie ihre innere Reaktion wahrgenommen
und ausgesprochen, wdre eine Klarung maglich
gewesen und die Widerstdande héatten sich nicht so
stark ausgebreitet. Im Zentrum steht dabei immer
die Frage nach der Prasenz und der Besonnenheit,
um sich die Ablaufe zwischen mir und dem ande-
ren bewusst zu machen und im richtigen Moment
aktiv dafir einzutreten. (4)

1985

Konflikte auf der grofsen politischen
,,Blihne” komplexer, aber das Grund-
muster bleibt dasselbe. In diesem
Sinne ist jeder Moment des Inne-
haltens in einem Konflikt, jedes be-
wusste Hinterfragen automatischer
Stressreaktionen und jeder offene,
verstehende Dialog ein kleiner, aber
wertvoller Beitrag zum Frieden. Und
es ist immer wieder beeindruckend zu
sehen, wie Fiihrungskrdfte und Mit-
arbeitende durch Mediationen oder
Konflikttrainings ,,radikal neue” Wege
einschlagen und tief verwurzelte Ver-
haltensmuster positiv verdndern.

Alle Abb. nach
Ballreich/Glas/
2011, 268 ff)
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GESTALTVNGS-
FELDER
DER FUHRUNG

Fotos: Raimo Rumpler

VON RUDI BALLREICH, MARTINA SCHEINECKER,
WERNER VOGELAUER (t) UND MARIO WEISS

Um in komplexen Umwelten erfolgreich zu
fuhren, miissen Fithrungskréfte in vier Feldern
besondere Fahigkeiten beherrschen: im Um-
gang mit der Organisation, mit dem Umfeld,
mit anderen Menschen und mit sich selbst.

dass die Belegschaften heterogener und die
Erwartungen der Mitarbeiterinnen vielfaltiger
werden. Wirksame Fihrung erfordert die Fa-
higkeit, vorurteilsfrei, authentisch und unter-
stiitzend die Fahigkeiten sehr unterschiedlicher
Mitarbeiterinnen zu mobilisieren und Spannun-
gen, die mit diesen Unterschieden einhergehen,
kompetent zu bewaltigen.

ie Komplexitdt, mit der die FUhrungskrafte

heute konfrontiert sind, ist hoch wie nie
zuvor: Das wirtschaftliche Umfeld verdndert
sich in immer kirzeren Zyklen. Die wachsende
externe Unsicherheit erfordert neue Formen
des strategischen Fihrens. Ressourcenknapp-
heit zwingt zu nachhaltigem Wirtschaften. Ge-
fragt sind unternehmerische Fiihrungskrafte,
die Innovationen generieren und den perma-
nenten organisatorischen Wandel vorantrei-
ben. Die Globalisierung und die gesellschaftliche
Entwicklung in den Industrienationen bewirken,

s,

Einfache Basismodelle in Form von Bildern und Skizzen
sind fiir die praktische Fiihrungsarbeit oft sehr hilfreich.
Man kann sich aus jeder Situation heraus einen Uberblick
verschaffen und aus einer ganzheitlicheren Perspektive
handeln. Im Jahr 2011 entwickelten wir unser Trigon
Modell der ,,4 Gestaltungsfelder der Fiihrung“ als Ergebnis

eines intensiven gemeinsamen Prozesses des Forschens,
Lernens und der Reflexion unserer Beratungspraxis.
Seither ist die Komplexitdt der Anforderungen an Fiihrung
weiter gestiegen, wir erleben aber in unserer praktischen
Arbeit mit Fiihrungskrdften, dass dieses Modell eine gute
Orientierung geben kann. Dies im Coaching, in Beratung
und Trainings. Dartiber hinaus waren die 4 Gestaltungsfel-
der oft schon eine hilfreiche Grundlage, um Fiihrungskrdf-
te-Entwicklungsprogramme in Unternehmen zu gestalten.
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Die Beschleunigung aller Prozesse erfordert
eine hohere (Re-)Aktionsgeschwindigkeit. Dies
birgt die Gefahr von Aktionismus und oberfldch-
lichen Problemldésungen. Um das zu vermeiden
und sich dennoch auf das Wesentliche zu kon-
zentrieren, ist Bewusstheit und Zusammen-
hangs-Denken gefordert.

Mitarbeiterlnnen mit hoher Fach- und Sozial-
kompetenz stellen hohe Anspriiche an Selbst-
verantwortung in ihrer Arbeit. Ihnen Verantwor-
tung zu Ubertragen und Handlungsspielrdume zu
erdffnen braucht Fihrungskrafte, die vertrauen
und delegieren kénnen. Es muss Teil des Selbst-
verstandnisses der Fihrungskraft sein, die Ent-
wicklung ihrer Mitarbeiterinnen zu férdern und
sich selbst dadurch nicht bedroht zu fihlen. Ein
gutes Selbst-Bewusstsein und Selbst-Wertge-
fiihl ist daflr Voraussetzung. In den letzten Jah-
ren nahm die Virtualitdt im Wirtschaftsleben zu
und die Identifikation ab. Sehr viele Menschen
haben heute eine grolRere Distanz zu ihrem Un-
ternehmen als friher. Beziehungs-Férderung,
Kulturgestaltung und Gemeinschaftsdenken
sind neue Herausforderungen fur Fihrungskraf-
te. Wir bewegen uns heute vom Manager hin
zum Leader, das heiRt vom Primat der Organi-
sations-Kompetenz im System hin zur wachsen-
den Bedeutung der sozialen und systemischen
Kompetenz als primus inter pares.

Die wesentlichen Herausforderungen, vor denen
Fihrungskréfte heute stehen, kbnnen anhand von
zwei Polaritaten-Paaren dargestellt werden:
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/
Gestaltungs- derungen auf das Unterneh- Wachsende
J;J/Zf:nd;f ICH (Ten zukommen, (rjnusserll auch externe
ie Prozejc,se.un S'Fru Furg_n Unsicherheit
der Organisation sowie die Fa-
o erfordert neue
higkeiten und das Denken der E d
; : ormen aes
ORGANISATION UMFELD, MARKT Menschen  weiterentwickelt isch
werden. Andererseits missen strategischen
Produktentwicklungen und Fiihrens
o Innovationen aktiv an die Ziel-
a gruppen kommuniziert werden.
=
<

e Umgang mit der Organisation
und dem Umfeld
e Umgang mit sich selbst (Ich) und mit anderen

Umgang mit der Organisation und mit dem
Umfeld: Hier geht es um die Wahrnehmung
und Gestaltung von Systemen, das heifSt, Anfor-
derungen des externen Umfeldes zu erkennen,
die eigene Organisation, das Unternehmen, den
eigenen Verantwortungsbereich entsprechend
dieser Anforderungen zu gestalten und weiters
auf das relevante unternehmerische Umfeld —
Markt, Gesellschaft, Natur — Einfluss zu nehmen.

Umgang mit sich selbst (Ich) und mit anderen:
Hier geht es um Beziehungsgestaltung, Selbst-
erkenntnis und Personlichkeitsentwicklung, das
heildt, soziale Beziehungen zu anderen Men-
schen kompetent zu gestalten, Wechselwir-
kungen zwischen der Entwicklung der eigenen
Personlichkeit und dem Umgang mit anderen
Menschen zu erkennen sowie die Wirkungen
der eigenen Personlichkeit zu reflektieren und
die eigenen Fahigkeiten permanent weiterzu-
entwickeln.

Die Beziehung zwischen den Polaritdten bringen
wir durch das Symbol der Lemniskate zum Aus-
druck: Eine Schleife, die polare Gegensatze, aus
deren Spannung Entwicklung und Innovation
entstehen und die miteinander ein Ganzes er-
geben, verbindet. Nachfolgend beschreiben wir
beide Polaritaten naher:

Umgang mit der Organisation

und mit dem Umfeld

Flhrungistimmer auch ein Balanceakt zwischen
den Anforderungen des Umfeldes und der Ent-
wicklung der eigenen Organisation. Wenn sich
Anforderungen verdandern und neue Herausfor-

Es geht darum, marktwirksam zu bleiben — per-
manent, wobei Marktwirksamkeit zweierlei be-
deutet: Erstens, die Wettbewerbsfahigkeit im
operativen Geschéft durch die Erflllung ope-
rativer Kundenanforderungen zu sichern; dies
geschieht durch die operativen Leistungspro-
zesse. Zweitens, die Sicherung der langerfristi-
gen Wettbewerbsfahigkeit durch die Gestaltung
entsprechender Entwicklungs- und Veradnde-
rungsprozesse.

Diese Organisation-Umfeld-Beziehung zu ge-
stalten bedeutet fir Flhrungskrafte und ihre
MitarbeiterInnen, dass die innere Entwicklung
eines Unternehmens nicht losgeldst von den
Verdnderungen im Umfeld des Unternehmens
geschehen kann. Um dies zu gewahrleisten, ist
Folgendes wichtig:

Aufere Anforderungen
wahrnehmen und verstehen
Was aulRerhalb der Organisation geschieht, muss
wahrgenommen, beobachtet und selektiert
werden. Es geht um zukilnftige Entwicklungen,
Trends in der Gesellschaft oder in der Techno-
logie sowie konkrete Anforderungen der Kunden
und unternehmensrelevanter
Stakeholder.

o i Balanceakt
Wesentllich |st., dass Fihrung zwischen den
und Mitarbeiterlnnen Sen-

Anforderungen

soren entwickeln, mit denen
das Umfeld wahrgenommen
werden kann. Das bedeutet
Wachheit und Aufgeschlossen-
heit gegentber Anderem und
Neuem.

Die Organisation entwickeln

Organisations-Kompetenz aufzubauen und
Know-how flr die Leistungserbringung zu ent-
wickeln und zu pflegen, sind zentrale Aufgaben
von Fihrung. Es geht um die Entwicklung von
Organisationskultur, von Strategien, Strukturen

Fiihrung ist ein

des Umfeldes und
der Entwicklung
der eigenen
Organisation
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und Prozessen. Dazu braucht es Fahigkeiten wie
z. B. eine gemeinsame und schlagkraftige Stra-
tegie zu entwickeln, Menschen und Gruppen
wirksam zu organisieren, neue Produkte entwi-
ckeln zu kénnen oder Leistungsprozesse schnell
und kostenglinstig zu gestalten.

Als Methode fir Flhrungs-

krafte dient hier das gesamte

Repertoire der Organisations-

entwicklung (Glasl / Kalcher

/ Piber: 2008): Uber Diagno-
sen an der Bewusstseinsbildung arbeiten, mit
Sollentwirfen Willensbildungen herbeifthren,
Lernprozesse steuern, auftretende Konflikte
und Spannungsfelder bearbeiten, Informations-
prozesse aktiv gestalten und die Umsetzung ein-
fordern und Uberprifen.

Mit den eigenen Leistungen und Stdrken wahr-
genommen zu werden, ist fir Organisationen
heute ein essentieller Bestandteil von Erfolg.
Um sichtbar zu sein, braucht es aktiven Kontakt mit
relevanten Personen, Markten und Zielgruppen.
Sichtbarkeit bedeutet zu zeigen, was die Organisa-
tion kann und tut, aber auch bewusste Abgrenzun-
gen und das Zeigen, was sie nicht ist. Sichtbarkeit
umfasst die Bekanntheit der Organisation bzw.
ihrer Leistungen und Produkte, aber auch das da-
mit verbundene Image. Offentlichkeitsarbeit, Wer-
bung, Angebotsgestaltung und die erlebbare Um-
setzung der Leistungserbringung sind Instrumente
in diesem Aufgabenfeld von Flihrung.

Umgang mit sich selbst und

mit anderen Menschen

Flhrungskrafte gestalten im Kontakt mit an-
deren Flhrungskraften und Mitarbeiterinnen
die organisationalen Prozesse. Die Qualitat des
Kontaktes und der Gesprache bestimmen dabei,
wie schwierige Situationen analysiert, Losungen
gesucht und Entscheidungen getroffen werden.
Da Gesprache auf der Sachebene unmittelbar
durch die Beziehungsebene beeinflusst werden,
ist die Fahigkeit einer Fihrungskraft zur Bezie-
hungsgestaltung ein wesentlicher Erfolgsfaktor
fur Fihrungswirksamkeit. In diesem Zusammen-
hang sind vor allem vier Faktoren zu beachten:

Flhrungskrafte sollten mit Mitarbeiterinnen
auf gleicher Augenhohe sprechen kdnnen,

2011

wenn es um sachliche Diskussionen geht. Bei
Kritikgesprachen oder Anweisungen sollen
sie Menschen nicht demutigen, sondern die
Person achten. Das kann gelingen, wenn sie
eigene Dominanz- und Uberlegenheitsimpul-
se bemerken und zurtckhalten.

Dieser gelingt, wenn eine Fihrungskraft in
Ich-Aussagen passend zur Situation das aus-
sprechen kann, was sie denkt, fihlt oder will
— anstatt durch Vorwurfe und Beurteilungen
an andere von sich abzulenken. Aber auch
das Eingestehen eigener Fehler und Schwa-
chen und die Bereitschaft zu lernen sind
daflr wichtig.

Ein grundlegender Respekt vor der Individu-
alitat des anderen ist eine wichtige Voraus-
setzung, dass sich Menschen im Kontakt
entspannen und vertrauen kdnnen. Wenn
Flhrungskrafte auBerdem noch zuhéren
und wirklich verstehen wollen, was die Ge-
sprachspartnerinnen sagen und sich zudem
bemihen, durch Empathie die Befindlichkeit
und die Bedurfnisse der anderen zu erfas-
sen, dann erst flhlen sich die Gesprachspart-
nerlnnen gesehen und verstanden.

FUhrungskrafte missen situativ passend so-
wohl die eigenen Anliegen vertreten, als auch
auf andere Menschen eingehen konnen.
Dazu ist es notwendig, Fixierungen auf ein
bestimmtes Rollenverhalten zu Uberwinden
und Rollenflexibilitat zu entwickeln.

Auch bei den eigenen MitarbeiterInnen sollten
FUhrungskrafte das Streben nach Autonomie
und Abgrenzung, aber auch nach Ausgleich und
Harmonie sehen und jeweils passend anregen.

Diese vier Faktoren lassen sich in der Praxis nicht
einfach erfillen, weil jeder Mensch, und somit
auch jede Fuhrungskraft, in der Personlichkeits-
struktur Einseitigkeiten aufweist. Daraus resul-
tiert ein dysfunktionales Kommunikationsverhal-
ten —auch in der Fihrungsrolle. Fiihrungskrafte
konnen hinderliche Verhaltensweisen und Ein-
stellungen aber Uberwinden, wenn sie lernen,
sich selbst zu fihren und zu entwickeln. Die ent-



[&\ Trigon THEMEW 61725

scheidende Frage ist dabei, wie ehrlich und ge-
nau eine Fhrungskraft die eigenen psychischen
Prozesse und das eigene Verhalten anzuschauen
bereit ist. Bewusstheit bzw. Achtsamkeit ist da-
far der entscheidende Erfolgsfaktor. Offenheit
far Feedback und das Entwickeln eines inne-
ren Beobachters, der aus der Helikopterper-
spektive mit Besonnenheit auf die Verstri-
ckungen des eigenen Tuns schauen kann,

sind daflir wesentlich. Dann ist es auch
moglich, hinderliche Verhaltensweisen ab-
zumildern oder zu verandern. Aber auch

der bewusste Umgang mit den person-
lichen mentalen Modellen (Senge: 1996)

und verhaltensbestimmenden, heimlichen
Spielregeln der Organisation sind wichtige
Kompetenzen im Umgang mit sich selbst. Fih-
rungskrafte, die dazu in der Lage sind, konnen
nicht nur sich selbst, sondern auch die Kultur
ihrer Abteilung oder Organisation besser verste-
hen und gezielt verandern.

Die Fithrungskraft —

Identitdt und Funktion

FUhrungskrafte kdnnen ihre Aufgaben nur dann
gut erfillen, wenn sie die beschriebenen Ge-
staltungsfelder stets im Blick behalten. Eine
wichtige Hilfe ist dabei der bewusste Umgang
mit der eigenen Flhrungsfunktion, die die Ver-
antwortung fur bestimmte Ziele, konkrete Ta-
tigkeiten sowie spezifische Befugnisse umfasst.

Die Logik der Organisation bestimmt die Ziele,
far die FUhrungskrafte Verantwortung Uber-
nehmen (sollen), fir die konkreten Tatigkeiten,
die sie in ihrer Fihrungsfunktion austben und
auch fur Befugnisse, durch die Handlungsberei-
che voneinander abgegrenzt werden. Aber weil
sich Menschen nicht nur nach den Notwendig-
keiten der Organisation richten, sondern auch
personliche Erwartungen, Befindlichkeiten und
Bedirfnisse in ihrem Flhrungshandeln eine
grol3e Rolle spielen, wird die Organisationslogik
von der Psycho-Logik beeinflusst. Im sozialen
Geflge entwickeln sich informelle Rollen als in-
dividuelle Ausgestaltung der formal definierten
FUhrungsfunktion. Deshalb missen Flhrungs-
krafte in der Lage sein, permanent die Anforde-
rungen in ihrer Funktion sowie die persdnlichen
Farbungen ihres konkreten Fiihrungsverhaltens
wahrzunehmen und zu reflektieren. Dabei ist es
hilfreich, wenn sie die systemischen Verbindun-
gen ihres Tuns mit dem Ganzen der Organisa-
tion verstehen (siehe auch Grafik).

FUhrungskrafte stehen oftmals Situationen ge-
genlber, in denen widerspriichliche Anforde-
rungen und Erwartungen dazu flhren, dass sie
situativ handeln missen und sich nicht auf Re-
geln von gestern verlassen kon-

nen. Sie missen dann in gewis-

sem AusmaR selbst definieren,

was sie als ihre Verantwortung

sehen. In manchen Fallen er-

fordert das Wahrnehmen die-

ser Verantwortung auch, den

eigenen Handlungsspielraum

neu zu definieren. Dies braucht

vor allem innere Klarheit Gber wesentliche hand-
lungsleitende Werte, Bewusstsein lber die eige-
nen Fahigkeiten und den Mut zur Entscheidung.
Im Ausbalancieren der beschriebenen vier Ge-
staltungsfelder der Fihrung und in den Entschei-
dungen, die sie dabei trifft, zeigt sich die Identi-
tat und Personlichkeit der Fihrungskraft. (&)
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CHANGE-
MANAGEMENT
VND DIALOG

VON TRUDE KALCHER
UND HANNES PIBER

Arbeit nach den Dialog-Prinzipien ist fiir
Change-Management eine wesentliche Be-
reicherung. Denn die Qualitidt von Verande-
rungs- und Entwicklungsprojekten wird ge-
steigert, wenn die Steuergruppe konsequent
die dialogischen Prinzipien beachtet.

Fir jeden dieser Pole stehen konkrete Interes-
sen. Wenn es der Steuergruppe gelingt, diese
in ein gutes Gesprdch zu bringen, kbnnen neue
Losungen entstehen. Die Steuergruppe schafft
daflr Zeit und Raum, organisiert Workshops mit
flexiblen (nicht stdndigen) Resonanzgruppen
und Konferenzen mit Stakeholdern und schenkt
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F‘ Ur Veranderungs-Prozesse wird in der Regel
eine Steuergruppe eingesetzt. Der Erfolg
hangt nun davon ab, wie sie MalkRnahmen der
Diagnose, der Zukunfts-Gestaltung und der Um-
setzung plant und durchfiihrt, wie sie mit Span-
nungen und Widerstand konstruktiv umgeht, die
Betroffenen rechtzeitig ins Bild setzt und beteiligt
sowie die Moglichkeit gibt, Neues zu erlernen
und zu Uben. Sie muss ein Bewusstsein fir diese
Verflechtungen haben und die unterschiedlichen
Prozesse in geeigneter Weise situativ kombinie-
ren. Bei Veranderungen im Sinne der OE werden
Effektivitats- und Humanisierungsziele, aber auch
die Befdhigung zur Selbsterneuerung moglichst
ohne AbstolRungs-Reaktionen verfolgt. Dialogi-
sche Prinzipien helfen der Steuergruppe bei die-
ser Herausforderung.

Der Dialog der Interessensgruppen
Die Steuergruppe muss die Pole verschiedener
Spannungsfelder ausbalancieren:

VS.
VS.

VS.

VS.

dabei den psychosozialen Prozessen besonde-
re Beachtung. So kann sie Gewohnheiten, Vor-
urteile, kulturelle Brillen, fixierte Denk- und Ver-
haltensmuster auflésen, damit die Beteiligten
Zusammenhdange verstehen und Mitverantwor-
tung fir die Neuerungen Ubernehmen.

Das sokratische Fragen

Um fixierte Sichtweisen und Positionen zu lo-
ckern oder aufzulésen missen sie fragwirdig
werden. Deshalb kénnen Prozessbegleiterin-
nen Urteilen gegenlber konsequent die Frage
im Raum halten: Was meinen Sie, wenn Sie ...
sagen? Welche Erfahrungen haben Sie zu dieser
Sichtweise gebracht?

Dies regt an, die Hintergriinde des Denkens be-
wusst zu machen. So werden Einseitigkeiten und
Missverstandnisse bemerkt und korrigiert und
es entsteht Offenheit beim Hinhdren auf die an-
deren und bei der Suche nach Lésungen.

Das Reich des Zwischen

Die drei dialogischen Prinzipien Martin Bubers
in Change-Prozessen umzusetzen ist anspruchs-
voll. Sie bieten eine wertvolle Orientierung fir
die Planung und Moderation von Workshops,
weil sie die Menschen befdhigen, mit Span-
nungen und Widersprichen konstruktiv umzu-
gehen:

1. Die volle Gegenseitigkeit:
Die Uberwindung von Macht und Ohnmacht
durch selbststandiges und klares Auftreten. In
der Prozessgestaltung und Moderation ist es
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dazu z.B. notwendig, Machtgefélle auszu-
gleichen, die Schwacheren zu ermutigen
und die Starkeren zur Zurlckhaltung auf-
zufordern.

2. Die Unmittelbarkeit und Authentizitdit:
Weg von Selbstdarstellungsritualen hin
zum ehrlichen Aussprechen dessen, was
dem eigenen Denken, Fihlen und Wollen
zugrunde liegt.

3. Die Umfassung und Wahrnehmung
des Anderen als Du:
Das Eingeschlossensein in die eigenen
Sichtweisen wahrnehmen und sich ehrlich
fir die anderen Menschen und ihre Stand-
punkte interessieren — ohne dabei den
eigenen Standpunkt aufzugeben.

Die Wahrnehmung des Ganzen

Nach David Bohm denken wir nicht in Zusam-
menhangen, sondern fragmentiert. Das wird in
Organisationen bei Verdnderungen besonders
deutlich. Als ganzheitlicher Ansatz hilft OE, Frag-
mentierung zu Uberwinden. Der Schlissel zum
Verstehen des Prozesses der Ganzheitswahr-
nehmung liegt im Erkennen von Mustern und
Beziehungen (Capra 1996). Die Installierung von
Dialoggruppen im Sinne Bohms ist eine gute
Moglichkeit, ganzheitliches Denken in Teams
und Organisationen zu fordern. Dort treffen sich
Mitglieder unterschiedlicher Gruppen der Orga-
nisation und es werden neue Mdéglichkeiten des
Zuhorens, Verstehens und Sprechens erprobt.

J ERSCHIENEN IN DEN
AR TRIGON THEMEN

06]2006

Dialog der Wesenselemente

Das Trigon System-Konzept der Organisation
beschreibt sieben Wesenselemente — Identitat,
Policy, Struktur, Menschen und Gruppen, Funk-
tionen, Abldufe, materielle Mittel. Wir haben
im Beratungskontext gute Erfahrungen mit dem
Aufstellen eines Systems nach der Methode
der Systemischen Strukturaufstellungen nach
Varga von Kibéd und Sparrer (2002) gemacht.
Bezogen auf eine bestimmte Fragestellung wer-
den Menschen, die das System nicht kennen,
als Reprasentantinnen jeweils eines Wesens-
elements der Organisation im Raum aufgestellt.
Ihre Position, die raumlichen Beziehungen un-
tereinander und ihre Wahrneh-
mungen ermoglichen Einsichten
in Zusammenhange und Muster.
Wenn wir in der Lage sind, alle
Ansichten gleichermallen zu be-
trachten, werden wir vielleicht
fahig, uns auf kreative Weise in
eine neue Richtung zu bewegen
(Bohm 1998). Im Losungsbild der
Strukturaufstellung zeigen sich oft
Uberraschend neue Gestaltungs-
moglichkeiten. (&)
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LERNEWN
VON TAPAN?

Die Vorbereitungen fiir TRIGONSs Studienreise
durch Japan dauerten 15 Monate. Jeder einzelne
Firmenbesuch, jedes Gesprach, jede Werksfiih-
rung mufte genau in umfangreicher Korrespon-
denz geklart werden. Was uns zunachst biirokra-
tisch schwerfillig erschien, erwies sich dann als
Vorstufe zur perfekten, 120-prozentigen Organisa-
tion auf Seiten unserer Gastgeber.

eder Bustransfer klappte auf die Minute,

die Stihle in den Besprechungszimmern
waren abgezahlt, Getranke, Mittagessen, Werks-
fihrungen genauestens geplant, die Unterlagen
lagen bereit und vor den Firmen und in den
Empfangshallen hing die 6sterreichische Fahne
neben der japanischen.

So viel Aufwand fir eine 15-kopfige Reisegrup-
pe, die gar nichts kaufen will? Wir erlebten es als
Merkmal, wie Japaner Gberhaupt an Aufgaben
und Probleme herangehen: mit Systematik und
Sorgfalt, nichts dem Zufall Uberlassend. Sogar
flr Unvorhergesehenes war gesorgt. Als ein Teil-
nehmer die Busfahrt einmal verschlief, wurde
ihm die Fahrtroute zur Firma Ricoh ins Hotel ge-
faxt, damit er mit dem Taxi nachkommen konn-
te (mit der Adresse allein ist in Tokio nichts zu
finden) und bei einer Werksbesichtigung zerris-
sene Nylons einer Teilnehmerin wurden binnen
einer Minute ersetzt- es war an alles gedacht.

Zero Defect Movement

Dieser Grundhaltung entsprechend fanden wir
in jedem Unternehmen systematische Aktivita-
ten, die Fehlerquote auf Null zu dricken.

Im groBten Stahlwerk Japans etwa, dem Kimit-
su-Werk der Nippon-Steel Corporation, wird das
"Zero Defect Movement" von 9.000 (t) Quali-
tatszirkeln getragen.

VON FRANZ
BIEHAL

Jede Gruppe geht nach 7 Punkten vor:

1. Gruppenbildung und Leiterwahl

2. Problemsammlung und -gewichtung

3. Training in Arbeits- und Kreativitatstechniken,
dabei gleichzeitig Eingrenzung und Definition
der Themen

4. Zielsetzung, Datensammlung und Diagnose

5. Entwicklung von Planen und MalRinahmen

6. Evaluation der ersten Ergebnisse im Vergleich
mit den Zielvorgaben - weitere Schritte zur
Verringerung der Soll-Ist-Differenz

7. Nach Zielerreichung: Standardisierung des
Vorgehens, Bericht und Prdsentation beim
Treffen aller Gruppen
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Die Gruppen heifen JK fur Jishu (freiwillig) und
Kauri (Controlling, Steuerung). Sie haben 7 bis
8 Teilnehmer, davon sind 95 Prozent "blue col-
lar", also Arbeiter. Jede Gruppe bearbeitet 3 bis
4 Themen und trifft sich 3- bis 4 mal pro Mo-
nat auf jeweils 2 Stunden. Die Halfte dieser Zeit
geht Uber die normale Arbeitszeit hinaus, sie
wird- eher symbolhaft- mit 1.300 Yen, etwa 130
Schilling entlohnt, wahrend eine normale Uber-
stunde mit 3.000 Yen bezahlt wird.

Es wurden uns auch eine Reihe von konkreten
Beispielen genannt, welche Ergebnisse solche
JK-Gruppen hervorgebracht haben. Sie be-
fassen sich mit Fragen der Kosten, Effizienz,
Sicherheit, Qualitdt und mit auftretenden Pro-
duktionsproblemen. Toyota, mit 41 Mrd. Dollar
Umsatz Japans groRRtes Unternehmen, hat seine
6.000 Qualitatszirkel mit dem betrieblichen Vor-
schlagswesen verquickt: 1987 wurden auf diese
Art 1.831.560 Vorschldge erarbeitet und- das ist
wohl das Erstaunliche- 97 Prozent aufgegriffen
und umgesetzt! Auf jeden Mitarbeiter kommen
im Schnitt 32,4 Vorschlage im Jahr.

Kundenorientierung

Der Prasident von Seiko Instruments, Reinosoke
Hara, nahm sich fir uns 4 Stunden Zeit und er-
zahlte unter anderem eine Geschichte, die fur die
Kundenorientierung und die "Total Quality Con-
trol" japanischer Unternehmen kennzeichnend
ist. Seiko verkauft heute jahrlich etwa 2 Millionen
"Keybord harmonicas", kleine elektronische Mu-
sikinstrumente fur Kinder, die diese im Musik-
unterricht brauchen. Am Anfang dieses Produk-
tes standen gravierende Qualitatsprobleme: Die
Tasten fielen schon nach kurzer Zeit heraus. Es
stellte sich heraus, dal3 die Instrumente den Kin-
dern haufig vom Tisch fielen, ja dal} sie sogar als
Kampf- und Wurfgerate verwendet wurden.

Statt nun einfach einen Zettel darauf zu kleben,
was man mit dem Gerat nicht machen dirfe,
gab Prasident Hara seinen Technikern den Auf-
trag, ein Gerdt zu entwickeln, das diese (mil-
brauchliche) Behandlung aushélt - nach dem
Motto: nicht der Kunde mul} sein Verhalten an
unser Produkt anpassen, sondern wir unser Pro-
dukt an das Verhalten der Kunden!

Nach einem Jahr hatten die Entwicklungsinge-
nieure ein stol3- und schlagfestes, robustes Pro-
dukt hervorgebracht. Allerdings wurden damit
die urspringlichen Herstellungskosten von etwa

1995

Praxisnahes Lernen gemeinsam mit unseren Kund:innen war
und ist uns immer ein Anliegen. So hat Trigon hat immer wie-
der Studienreisen fiir Kund:innen und die eigenen Berater:in-
nen durchgefiihrt, z.B. zu Nissan und Airbus in Newcastle, ans

MIT in Boston oder nach Sekem, Agypten.

Der Erfolg japanischer Unternehmen in den 1980er Jahren
weckte in Europa das Interesse fiir dort angewendete neue
Management-Konzepte: Kanban, Kaizen, Lean Production,
Total Quality Management, KVP, Business Process Reenginee-
ring, Quality Circles, Zero Defect Movement. Trigon organi-
sierte 1987 eine Studienreise mit 15 Kund:innen zu einer Reihe
innovativer Unternehmen — unter anderen Toyota, Seiko, Nip-
pon Steel, Ricoh, Dentsu, Matsushita, Hewlett-Packard Japan.
Es erwies sich als eine ergiebige Gelegenheit, viel praktisches

Anwendungs-Know-how zu erwerben.

1.000 Yen stark Uberschritten. Hara gab einen
zweiten Auftrag: in einem halben Jahr miRte
das neue Gerat zum alten Preis produziert wer-
den kénnen. Es gelang. Heute ist Seiko auf die-
sem Gebiet unschlagbarer Marktfihrer.

Permanentes Lernen
Wohl keine andere Industrienation der Welt ist
heute so wie Japan dem Prinzip des permanen-
ten Lernens verpflichtet. Und zwar nicht in den
Sonntagsreden der Politiker oder Bildungsfach-
leute, sondern auf allen Ebenen des Betriebes,
vor allem bei der Produktion.

Jeder Japaner, selbst der hochrangige Manager
in unseren Gesprachen, versteht sich als Lehr-
ling, stellt Fragen, ist neugierig, ist Uberzeugt
vom Besucher, von der Konkurrenz, vor allem
vom Kunden, etwas dazulernen zu konnen.
Lernen wird eindeutig als Holschuld erlebt, die
groBte Anstrengung unternimmt der
Schiler, nicht der Lehrer, Trainer oder
Vorgesetzte. @

Anmerkung

der Redaktion:
Rechtschreibung
und Gender-
regelung wurden
nicht angepasst.

{...}
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Entwicklungsberatung

40 JAHRE TRIGON — EIN BLICK NACH VORN:

SVKVNFT DENKEWN,
SPUREN, GEST. ALTEN

TRIGON Symposium — 40 Jahre Entwicklungsberatung
2. & 3. Juni 2025 | Salzburg | Hotel Castellani

Trigon wird 40 — und wir
feiern nicht nur zuriick,
sondern vorwarts: mit einem
besonderen Symposium, das
Raum gibt fiir Inspiration, Be-
gegnung und neues Denken.

Unter dem Motto , Zukunft
denken, spiren, gestalten”
laden wir Kund:innen, Part-
ner:innen und Wegbeglei-
ter:innen ein, gemeinsam an
den grolRen Zukunftsfragen
von Organisationen zu arbei-
ten — praxisnah, wirksam und
in inspirierender Atmosphare.

Erleben Sie mit uns:

e Impulse aus der Praxis — u.a.
von dm drogeriemarkt, der
Stadt Wien und vier weite-
ren Organisationen

e Eine inspirierende Keynote
der renommierten Philoso-

phin Lisz Hirn

* Workshops & Dialogformate ANMELDUNG:
mit erfahrenen Trigon-Be- 40jahre@trigon.at
rater:innen

ORT:

* Methoden & Instrumente, .
Hotel Castellani, Salzburg

die helfen, Wandel auf indi-

vidueller wie organisationa- TEILNAHMEBEITRAG:
ler Ebene zu gestalten EUR 690,— (exkl. MwsSt.,
¢ Vernetzung auf Augenhohe inkl. Programm
— mit Menschen, die eben- & Abendveranstaltung)
falls etwas bewegen wollen WEITERE INFORMATIONEN:
* Einen feierlichen Ausklang www.trigon.at/termin/
—bei Musik, Kulinarik und 40-jahre-trigon-symposium

einem besonderen Abend-
programm

pp

oto: Sebastian Ph



