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Auch das Feld der Organisationsberatung
kann vom Trend zur Selbstorganisation
nicht unberthrt bleiben. Andern sich die
Strategien der Entwicklungsberatung und
Prozessbegleitung in der beweglichen
und komplexen VUCA-Welt? In diesem
Zusammenhang ist Emergenz ein SchlUs-
selbegriff. Emergenz berucksichtigt das
JAuftauchen” von neuen Ordnungsmus-
tern, Einsichten und Losungen in Entwick-
lungsprozessen.

In diesem Heft sind einige Beitrage ver-
sammelt, die Einblick in unsere Feldfor-
schung geben. Bei diesem erst anfang-
lich erforschten Thema sind wir naturlich
weit von Gewissheit entfernt. Es werden
schlicht einige Erfahrungen und Hypothe-
sen zur Verfugung gestellt, wie emergente
Beratungsprozesse strukturiert und ge-
steuert werden konnen, und was dafur an
Rahmenbedingungen sinnvoll ist.

Nicht nur fur uns Beraterinnen und Bera-
ter ist das Thema eine Herausforderung.
Noch mehr wohl fur unsere Kunden. Wol-
len Organisationen kunftig noch mehr auf
Entwicklungsprozesse setzen, die ein ho-
hes Mal3 an Uberraschenden Wendungen
und Chancen aufweisen? Sind sie dafur
bereit auf Planungssicherheit und Kal-
kulierbarkeit etwas mehr zu verzichten?
Oder gibt es auch Modelle und Loésungen,
die beide Seiten gut integrieren, hohe
Emergenz und vorausschauende Plan-
barkeit?

Lassen Sie sich Uberraschen von unseren
Blitzlichtern auf das Thema Emergenz und
bleiben Sie im Gesprdach mit uns. Im ko-
kreativen Dialog werden wir die besten
Wege fur die Weiterentwicklung von Men-
schen und Organisationen finden.

Herbert Salzmann und Mario Weiss
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Emergenz
in der Beratung

Emergente Beratungspro-
zesse Uberraschen in jeder
Phase mit Einsichten und
Losungen, die nicht vorher-
sehbar waren. Dafur braucht
es neue Formen der Beauf-
tragung sowie besondere
Fahigkeiten der Beraterinnen
und Berater.

Klangfigur nach Ernst Chladni - Muster emergieren je nach Frequenz

er Begriff Emergenz bezeichnet in ei-

nem System das Auftauchen von Ereig-

nissen. Beispiele sind das Verhalten von
Schwarmen und Netzwerken, Verkehrstaus
etwa, oder gesellschaftliche Ereignisse wie der
Mauerfall und die Lautverschiebungen in einer
Sprache.

Emergente Phanomene sind nicht bewusst ge-
plant und gesteuert. Sie ergeben sich zwar aus
dem Zusammenspiel der Elemente, sind aber
nicht auf einzelne Verursacher ruckfuhrbar. In
sozialen Systemen gibt es immer Denk- und
Handlungsweisen, die nicht bewusst einge-
bracht wurden, sondern emergieren. Doch das
Thema ist nicht ganz neu.

schaften oft nicht durch Veranlassung einzel-
ner Akteure zustande kommen, sondern aus
dem Zusammenspiel emergieren.?

Emergenz ist also einerseits eine Selbstver-
standlichkeit, mit der alle unsere Lern- und
Entwicklungsbestrebungen in Organisationen
durchsetzt sind. In jedem Beratungsgesprach
emergieren z.B. neue Einsichten und Willens-
impulse, die nicht vorhersehbar sind.

Fur langere Entwicklungsprozesse hingegen ist
Emergenz noch eine Herausforderung. In je-
der Phase konnen neue Einsichten auftauchen,
nicht nur in der Diagnosephase. Und neue Zie-
le und Handlungsmodglichkeiten emergieren
ebenfalls jederzeit, nicht nur in Zukunftsgestal-
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Emergente
Ereignisse
in sozialen
Systemen sind
nicht neu

tungsprozessen. Diese schwer planbaren aber
relevanten Ereignisse verlangen dann eine fle-
xible Umgestaltung des Gesamtprozesses. Soll
der Entwicklungsprozess kreativ und wirklich-
keitsorientiert sein, muss er bildsam bleiben.

Henry Mintzberg hinterfragte
schon 1978 rational geplante
Strategieprozesse und stellte
diesen emergente Strategien
gegenUber, die plotzlich auf-
tauchen und dennoch reali-
siert werden.’

»

"Mintzberg, H.: Patterns in Strategy Formation, Mai 1978;
Management Science, Vol 24, No. 9, S. 934-948. Zit nach
www.wirtschaftslexikon24.com ,Emergente Sstrategien”.

2Durkheim, E.: Erziehung, Moral und Gesellschaft (1903),
stw 487 1984, Seite 94 ff.

Und schon 1903 hatte Emile Durkheim die
Emergenz gar zum zentralen Thema der So-
zialwissenschaften erklart. Durkheim stellte
fest, dass Normen, Werte und Ziele in Gesell-



>> Ein Beispiel: In einem global tatigen Inte-
ressensverband wurde ein Jahr lang Uber

die Neuausrichtung der Offentlichkeitsarbeit
nachgedacht. Experten wurden eingeladen,

die Attraktivitat der Wort-Bild-Marke wurde
Uberpruft, drei Szenarien standen letztlich zur
Wahl. Bei der Letztentscheidung sollten die
unterschiedlichen Positionen und die aufkom-
menden sozialen Spannungen in

einem gemeinsamen Commit-

Entwicklungs- ment zusammengefuhrt werden.
prozesse miissen

bildsam bleiben

Wahrend dieses letzten Entschei-
dungsprozesses emergierte die

alles verandernde Einsicht, dass

die sinkende Markenattraktivitat,
aber auch die unterschiedlichen Zukunftsvor-
stellungen ihre tiefere Ursache darin hatten,
dass in der Organisation eine allgemeine Un-
zufriedenheit mit den Leistungsprozessen
bestand, was bei der Erstdiagnose nicht ins
Bewusstsein gekommen war. Die Leistungs-
prozesse waren zu wenig auf den Zweck (Pur-
pose) des Verbandes ausgerichtet. Also wur-
de das Thema dieser letzten Phase geandert
und die kunftigen Leistungsprozesse konnten
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Klangfigur nach Ernst Chladni

Mit volligen
Wendungen
muss gerechnet

schnell und klar skizziert werden. Die Folge
war nur, dass nun die Offentlichkeitsarbeit
nicht mehr zentral war. Der Entwicklungspro-
zess verlagerte sich nach einem Jahr weg vom
Marketing hin zu den Leistungsprozessen.

Besonders in unserer Zeit, in der Dynamik und
Komplexitdt, aber auch Fragilitat und Disrup-
tion eine so grolBe Rolle spielen, kdnnten Ent-
wicklungsprozesse konsequenter auf Emergenz
ausgerichtet werden. Eine Hurde dafur ist die
berechtigte Erwartung der Kunden, dass Ent-
wicklungsprozesse vorhersehbar und kalkulier-
bar sind. Doch emergente Prozesse kdnnen sich
sowohl unversehens verkurzen als auch verlan-
gern, wenn sie auf weitere Bereiche und The-
men ausgedehnt oder verlagert werden.

Emergente Beratung verlangt deshalb bildsa-
me Anbahnungs- und Designprozesse, die frei-
lassend gemeinsam mit den Kunden gestaltet
werden. Folgende drei Merkmale solcher An-
bahnungs- und Designprozesse kénnen zu-
nehmend beobachtet werden: Erstens werden
mehr die Intentionen, Bedurfnisse und Poten-
ziale der Kunden fokussiert als fixe Zielvorstel-
lungen, damit auch das Uberraschende Platz
haben kann. Zweitens sind generative, Ergeb-
nis-offene Gruppendialoge
eine zentrale Methode des
Entwicklungsprozesses. In
solchen Dialogen konnen
Einsichten und Willensim-
pulse emergieren, die we-
der fUr den Auftraggeber
noch fur Beraterinnen und
Beratervorhersehbarwaren.
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Und drittens muss den Kunden ehrlich gesagt
werden, dass eine laufende flexible Umpla-
nung des Prozesses die geeignetste Form der
gemeinsamen Steuerung ist.

Zu den Fahigkeiten der Beraterinnen und Be-
rater zahlt erstens, dass sie Vertrauensbezie-
hungen zu Kunden aufbauen kénnen, die Uber
das Ubliche Mal3 hinausgehen und an die Stel-
le des sicheren Halts durch einen vorgefassten
Plan treten. Zweitens, die Fahigkeit emergente
Dialogatmospharen zu schaffen, in denen sich
die betroffenen Menschen schnell 6ffnen und
ehrlich aussprechen.

Emer|genz

die, lateinisch emergere
LAuftauchen”, ,Heraus-
kommen®, ,Emporsteigen”

.. das Auftreten neuer, nicht
voraussagbarer Qualitdten
beim Zusammenwirken
mehrerer Faktoren. (Duden)

.. bezeichnet die Méglichkeit der
Herausbildung von neuen
Eigenschaften oder Strukturen
eines Systems infolge des Zu-
sammenspiels seiner Elemente.
(Wikipedia)

Klangfigur nach
Ernst Chladni
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Weiters gehort daran erin-
nert, dass die beratende Per-
son jene ist, die am schnells-
ten und am meisten lernen
muss und mit dem eigenem
Nichtwissen konstruktiv.um-
gehen konnen muss. Jeg-
liches Uberspielen von ohnehin unvermeid-
licher Unsicherheit, jegliches Vorspiegeln von
angelerntem Scheinwissen untergrabt die not-
wendige Ehrlichkeit und das notwendige Ver-
trauen.

Und viertens braucht die beratende Person
die Fahigkeit, sich gemeinsam mit den Kunden
bei der Prozesssteuerung Uberraschen zu las-
sen, ins Offene zu treten und wiederholt um-
zuplanen. Daflr braucht es einerseits Selbst-
vertrauen und Erfahrung, andererseits dirfen
Beratende nicht Gefangene der eigenen Kon-
ventionen werden. (&)
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Beratende diirfen
nicht Gefangene
der eigenen Konven-
tionen werden



STRATEGIE

Strategien - die

Foto: © Johannes Puch

neuen Spielregeln -

Der Plan darf nicht starker sein als
die entgegenkommende Realitit.

Was es jetzt braucht, ist Handeln aus dem Hier und Jetzt und Denken in
einem strategischen Werterahmen. Wahrzunehmen, was uns am Weg
entgegenkommt und gleichzeitig auch eine langerfristige Orientierung
zu sichern, ist die Kunst gelingender Strategiearbeit.

anager haben sehr unterschiedliche
Zugange zur Arbeit mit Strategie. Mit
zwei Originalzitaten von Vorstanden

mochte ich hier die Bandbreite der Moglichkei-
ten skizzieren.

. Mir ist wichtig, dass jeder hier weifs, in O
welche Richtung wir gehen, dass die Kul-
tur zwischen uns stimmt und dass wir
handeln und nicht nur diskutieren.
Damit kommen wir weiter als mit de-
taillierten Instrumenten zur Planung,
die den Nachteil haben, dass sie das
Geplante vor das Mdgliche stellen."

Wir benétigen kommunizierbare Stra-
tegien und mdissen alles, was wir in
Zukunft wollen, durch die BSC (Balan-
ced Score Card) auf mehreren Ebenen
planen und messbar machen. Dadurch
kénnen wir uns selbst besser steuern
und erreichen Glaubwdrdigkeit bei
unseren Stakeholdern.”
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Im ersten Beispiel werden die zu erreichen-
den Ziele bewusst offen gelassen und nicht
festgelegt. Strategisch gefuhrt wird Uber grobe
Zukunftsbilder und eine engagierte Unterneh-
menskultur.

Im zweiten Beispiel wird die Strategieentwick-
lung mit smarten Zielen, und konkreten MalR-
nahmenplanen fUr die nachste Periode durch-
geplant und gestaltet. Gefuhrt wird hier Uber
Planung und Steuerung.

Weder das eine noch das andere ist richtig oder
falsch. Zwischen den beiden Polen gilt es, einen
stimmigen und authentischen Weg fur die eige-
ne Organisation zu finden.

v Prinzipien einer emergenlen
und agilen Strategiearbeit

Offenheit starken

Die Offenheit eines emergenten Zugangs ist
fur viele betriebswirtschaftlich gepragten Fih-
rungskrafte schwer auszuhalten. Viele win-
schen sich Klarheit fur ihre Organisation. Ge-
fordert werden scharfe Analysen, smarte Ziele
und eine belastbare Strategie. Je turbulenter
und unsicherer die Rahmenbedingungen sind,
je unberechenbarer Wettbewerb und Kunden
werden, desto starker braucht es einen agilen
und emergenten Zugang zur Strategiearbeit.
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Widerspruch auflésen

Eine klare strategische Ausrich-

tung zu formulieren und gleich-

zeitig Wert darauf zu legen, was

entsteht, klingt furs Erste nach

einem Widerspruch. Strategien
beschreiben einen langerfristig
eingeschlagenen Weg. Emergenz

bedeutet darauf zu achten, was

im Agieren des Hier und Jetzt ent-

steht. Erfolgreiches Management

bedeutet heute, die Arbeit an der

Strategie eng mit diesem agilen

Handeln zu verknUpfen. Dabei ist

es wichtig, zwei Zeithorizonte zu differenzieren
- den langerfristig strategischen und den kurz-
fristigen Rahmen fur agiles Handeln.

Rahmen schaffen

In einem ersten Schritt wird strategische
Orientierung erarbeitet. Mit dieser wird klar,
welche Bedarfe unsere Organisation bei den
Kunden deckt, welchen Nutzen wir stiften und
wie wir uns in diesem Feld positionieren. Die-
ser Rahmen definiert auch unsere Werte und
Haltungen. Wir sind uns klar daruber, was uns
wichtig ist, was wir nicht wollen und auch, wo
ethische und moralische Grenzen liegen.

Experimentkultur pflegen

Emergenz in der Strategiearbeit bedeutet, in
einem ersten Schritt diesen Rahmen zu de-
finieren - das kann ein Themenfeld oder ein
grobes Ziel sein. Innerhalb dieses Rahmens
wird in Schritten und Etappen gedacht und ge-
handelt. Man agiert, evaluiert, reflektiert und
plant die nachsten Schritte. So tastet man sich
vor. Die obenstehende Abbildung zeigt diese
Vorgehensweise.

Auf Zufalle achten
In einer lebendigen Unternehmenskultur wer-
den Wahrnehmungsfahigkeit und Achtsamkeit
fUr das Entstehende gelbt und gefordert. Es
geht darum, nicht nur das Offensichtliche zu
sehen, sondern auch zu realisieren, was es
bedeuten kann. Das was uns
im Tagesgeschaft entgegen-
Strate- kommt sind Signale fur die wei-
gisch damit teren Entwicklung. Nicht selten

arbeiten. ehtstehen ‘_groBe Wurfg qus

diesen Zufallen - wichtig ist,

was dass diese Uberhaupt wahrge-
entsteht nommen werden kdonnen.
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In strategischen Rahmen und Schritten
denken, © Mario Weiss

Reflektieren ermaéglichen

Die Grundlage fur erfolgreiche emergente
Strategien sind Reflexion und Feedback. Das
Entscheidende ist nicht, dass wir nach perfek-
ten Planen arbeiten. Wichtig ist vielmehr, dass
wir die Gesprache dazu nutzen, das Lernen in
unserer Organisation anzuregen und zu be-
schleunigen.Der langfristige Erfolg hangt da-
von ab, ob es den Fuhrungskraften und Mit-
arbeiterinnen einer Organisation gelingt, ihre
gemeinsamen Denkmodelle und Grundannah-
men Uber Zukunftsfragen abzustimmen und
anzupassen. Strategieprozesse werden somit
auch zum Lernprozess fur die Mitarbeitenden
und die Organisation.

Systemebenen integrieren

Strategiearbeit braucht ,Hierarchie” - nicht im
Sinne von Machthierarchie, sondern im Sinne
des Managements unterschiedlicher Komple-
xitdtsniveaus und Zeithorizonte. Das bedeutet
aber auch, dass Strategieprozesse, die aus-
schlieBlich top-down angelegt sind, kaum mehr
funktionieren konnen. Wir bendtigen die reflek-
tierte Erfahrung der operativen FUhrungskraf-
te und Mitarbeiterinnen. Statt der traditionell
Ublichen Methode von Wasserfallkonzepten
(hierarchisch kaskadiert) arbeiten wir deutlich
erfolgreicher mit Gegenstromkonzepten indem
wir Begegnungsraume zwischen den System-
ebenen gestalten.

Auf einen Blick

Strategiearbeit dient dazu, besser zu ver-
stehen, wo wir stehen (Awareness), klar zu
werden, wohin wir uns entwickeln konnen
(Direction), die Positionen zwischen den
SchlUsselpersonen abzustimmen (Alignment)
und die operative Handlungsfahigkeit sicher-
zustellen (Commitment).

Verschie-

dene Zeit-
horizonte
gleichzeitig

managen

Literatur: Mario
Weiss, 2011:
Management

in Skizzen.
Hauptverlag Bern.
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SYSTEMTHEORIE

Emergenz begreifen,
spuren und fordern

In diesem Beitrag wird Ken Wilbers An Holons sind vier Tendenzen
zu erkennen:
Holon-Modell vorgestellt, das Emer-
genz system-theoretisch erklart. Es > Selbsterhaltung (Autonomie). Das ist die
wird weiters die Anwendune dieses Fahigkeit lebender Systeme, ihre Ganzheit zu
& wahren. Sie zeigt sich als facettenreiches Ver-

Modells fur die Beratung skizziert und mégen der Selbsterhaltung.

. . ) ) > Selbstanpassung (Verbundenheit). Als Teil
schlielich werden anhand d.es UI Pro eines umfassenderen (,hGheren") Systems be-
zesses von Otto Scharmer Hinweise sitzen Holons die Fahigkeit, sich auf andere

Systeme einzustellen und sich anzupassen.
> Selbsttranszendenz. Damit ist Emergenz
werden kann. gemeint, bei der eine Transformation statt-
findet und ein anderes Ganzes entsteht. ,Hier
kommt etwas Schopferisches ins Spiel; selbst-
transzendierende Systeme sind das Vehikel

der Evolution fur qualitativen Wandel.” 2

> Selbstauflésung. Was durch Emergenz auf-
gebaut wird, kann auch wieder zusammen-
brechen. Es kann flr ein System aber auch
sinnvoll sein, einen Schritt zurtck zu treten
VON HANNES PIBER und die vorherige Entwicklungsstufe ,nachzu-
reifen”. Befindet sich z.B. eine Organisation in
einer Uberreifen Pionierphase und will diese
Das Auftauchen neuer Qualitdten oder (zu) schnell in die Integrationsphase, so wird

gegeben, wie Emergenz gefordert

Foto: © Piber

Muster eines lebenden Systems wird es notwendig, die erforderliche Differenzie-
,Emergenz’ genannt. Es handelt sich da- rung nachzuholen.

bei um eine Eigenschaft des Ganzen, die nicht

aus seinen Teilen abgeleitet werden kann. Emer- oo

i Abb.: Die vier
genz ist der Prozess und das Resultat der ,Auto- Potenziale
poiese”, der Selbsterneuerungskraft lebender eines Holons Emerenz
Systeme nach Wilber Selbst-
/ ' transzendenz

Holon - eine neue Sicht der Wirklichkeit
,Die Wirklichkeit stellt sich aus heutiger Sicht als
gewaltige hierarchische Ordnung organisierter < P
; ; ; i elbst- elbst-
Systeme dar. Dpse hierarchische Strgktunerurjg erHanI <TRANS LATION> B
und Kombmatpn 2u Systemerj von immer hG-  Autonomie Verbundenheit
herer Ordnung ist fUr die Wirklichkeit insgesamt
kennzeichnend.” Dieser systemischen Sicht wird
Wilber durch den Begriff Holon gerecht: ,Die
Wirklichkeit ... ist weder aus Ganzen zusammen-
gesetzt, noch hat sie irgendwelche Teile. Sie be- Selbstauflésung
steht vielmehr aus Ganzen/Teilen. Die Wirklich- Zugkraft
keit besteht aus Holons". nachiunten



Emergenz ist
Ausdruck der
Selbsterneuerungs-
kraft von
Organisationen

In der Abbildung sind die vier Tendenzen ei-
nes Holons so zusammengeflgt, dass sich ein
horizontales (Translation) und ein vertikales
Spannungsfeld (Transformation) ergibt.

Praktische Anwendung

In OE-Prozessen ist dieses Modell hilfreich,
weil es auf einige ,Gesetzmaligkeiten” hin-
weist, die fur soziale Systeme maligebend
sind.

Die Betrachtung der Organisation als Holon
macht auf die verschieden Systemebenen und
die Interdependenzen der relevanten Holons
aufmerksam. Wird z. B. im Holon ,IT-Abteilung”
ein OE-Prozess gestartet, so geht es wesent-
lich auch darum, die ,niedereren” Holons, die
bestehenden Teams ,IT-Infrastruktur”, ,Soft-
wareentwicklung”, ,Internet” und ,Helpdesk”
zu einem ,gesunden” Ganzen zu integrieren
und gleichzeitig sich dem ,hoéheren System”
,Services” anzupassen und den Beitrag zum
Ganzen zu leisten. Wesentlich erscheint, wie
die Interaktion zwischen dem Holon IT-Abtei-
lung mit dem hoheren Holon Services und mit
den niedrigeren Holons, den Teams, gestaltet
wird. Gewadhrt das jeweils hthere Holon dem
niedrigeren ausreichend Autonomie und sind
die niederen Holons bereit, jenen Beitrag zu
leisten, der dem hoherem Holon ermaoglicht,
eine gute Integrationsleistung

Autonomie bewirkt Entfremdung, eine patho-
logische Verbundenheit bewirkt Verschmel-
zung. Diese archetypische Polaritat steht stell-
vertretend fur andere Polaritaten. Die Arbeit
an weiteren relevanten Polaritaten erzeugt
Veranderungsenergie und bewirkt Translation
(,horizontale Entwicklung"), die sich als wichti-
ge Voraussetzung fur Emergenz erweist. 3

Wie kann Emergenz gefordert werden?
Scharmer gibt in seiner ,Theory U" Hinwei-
se, wie Emergenz geférdert werden kann. Er
nennt Emergenz ,Presencing” und versteht
darunter, ,sich mit der Quelle der hochsten
Zukunftsmoglichkeit zu verbinden und diese
Wahrnehmung in die Gegenwart zu bringen”
(3). Presencing ist der dritte Schritt am tiefs-
ten Punkt des ,U", an dem er auffordert: ,Allow
Your inner knowing to emerge”. Es geht also
um inneres und nicht um analytisches Wis-
sen, es geht um Intuition. Die Schritte davor
(Seeing und Sensing) und die dafur wichtigen
Haltungen (Innehalten, Umwenden und Los-
lassen) sind Voraussetzungen, dass Emergenz
gelingt.
Aus diesen Hinweisen wird deutlich, was
Emergenz fordert. Rationale Prozesse allein
bewirken keine Emergenz. Es bedarf intuitiver,
kinstlerischer und kontemplativer Methoden.
Nur dadurch kann sich zu-

zu erzielen. Wilbers Modell kinftiges Potenzial zeigen, das
beschreibt, welche Krafte im Emergenz braucht in der Gegenwart emergiert.
Holon wirken. Es regt an, die Offnung des Emergenz ist eine Ganzheits-

Balance zwischen Autonomie
und Verbundenheit zu diag-
nostizieren und weiter zu ent-
wickeln. Eine pathologische

Denkens, des
Herzens und des
Willens

wahrnehmung, die nur ,durch
das  Zusammenwirken von
sinnlicher und geistiger Wahr-
nehmung gelingen kann. 4 @

" Wilber zitiert hier
den Systemwissen-
schaftler von Ber-
talanffy: Wilber,
2006, S. 75

2 Wilber, K. (2006)
Eros, Kosmos,
Logos - Eine Jahr-
tausend-Vision.
Frankfurt a.M.

3 Glasl, F. & Lieve-
goed, B. (2021)
Dynamische
Unternehmensent-
wicklung. Bern

“Scharmer, C.O.
(2009) Theorie U
- Von der Zukunft
her fiihren.
Heidelberg



PROZESSGESTALTUNG

Emergenz fordern durch syntaktische

Prozessgestaltung

Konnen Bedingungen fur Emergenz ziel-

dienlich gefordert werden? Eine syntaktische

Prozessgestaltung ermdglicht ein inhaltlich
ergebnisoffenes und planbares Vorgehen,
mit dem es gelingen kann, die im Gesamt-
system wirksamen Krafte zu nutzen und
gleichzeitig Emergenz zu fordern.

Organisationsentwicklung

irksame
\ ;s / (OE) balanciert mehrere Spannungs-
felder, wenn sie nachhaltig erfolg-

reich sein will:

+ Klare Zielsetzungen - Ergebnisoffenheit

+ Wirkungsvolle Ergebnisse - Erhéhung der
Selbsterneuerungsfahigkeit

*+ Planbarkeit- offener Prozess mit
neu auftauchenden Fragestellungen

Modelle und Formate,
die auf logischen oder
archetypischen Grund-
strukturen basieren,
ermoglichen, die im
Gesamtsystem wirksa-
men Krdfte zieldienlich
zu nulzen.

10

+ Klare Vorgaben und Rahmen-
bedingungen - Einbezug von
Mitarbeitenden und Stakeholders

Eine zentrale Herausforderung in der OE liegt
darin, weder mechanistisch vorzugehen, mit
der Gefahr, co-kreative Losungen durch zu
enge Zielraume und Vorgehensweisen zu ver-
hindern, noch vollkommen offene Prozesse
zu gestalten, von denen zu Beginn niemand
weiss, wohin sie fuhren.

Aus unserer Erfahrung sind fur die Balancie-
rung dieser Spannungsfel-
der Formate und Modelle
hilfreich, die Raume schaf-
fen, in denen alle Themen
und Fragestellungen ein-
gebracht und sortiert wer-
den konnen, wadhrend sie
gleichzeitig Orientierung
und Prozess-Sicherheit er-
maoglichen, ohne jedoch Er-
gebnisse vorwegzunehmen
oder auszuschliessen, bzw.

Foto: © Fotografie Jakobs
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VON JULIA ANDERSCH
UND OLIVER MARTIN

Moglichkeitsraume fur Innovation verbauen.
Modelle und Formate, die diesen Kriterien
entsprechen, basieren auf logischen oder
archetypischen Grundstrukturen und spre-
chen tiefere Schichten des menschlichen
Bewusstseins an - sie sind einerseits leicht
und intuitiv zu verstehen, andererseits sind
sie vielschichtig und reichen tief. Mit diesen
Modellen und -Formaten kann «syntaktisch»
gearbeitet werden: Sie bieten jeglichen Inhal-
ten Raum und Orientierung, ohne selbst auf
spezifische Inhalte angewiesen zu sein.

Fur die Gestaltung emergenzférderlicher Be-
ratungsprozesse eignen sich syntaktisch an-
wendbare Formate und Modelle deswegen
besonders, weil sie eine Struktur und damit
Sicherheit fUr den Prozess bieten, und ge-
rade dadurch die Offenheit schaffen, die
Emergenzen einladt. Viele der Konzepte von
Trigon Entwicklungsberatung (Ganzheitliches
Systemkonzept der sieben Wesenselemen-
te, Entwicklungsphasen von Organisationen,
sieben Basisprozesse der OE, U-Prozedur
und weitere) entsprechen genau diesen Ge-
sichtspunkten: Sie ermoglichen Orientierung
und Sortierraume, in denen alle Fragestellun-
gen offen eingebracht werden und Losungen
emergieren kdnnen. Auch die Theorie U von
C. Otto Scharmer bietet einen solchen Pro-
zessrahmen, was wir am folgenden Fallbei-
spiel kurz darstellen (Scharmer, C.O. (2009)
Theorie U - Von der Zukunft her fUhren. Hei-
delberg).



Theorie U
downloading performing
paying attention .
embodying
open mind
seeing prototyping
redirection enacling
open heart
sensing crystallizing
open will
letting go letting come
presencing

Wie kénnen wir unsere Identitét

und Werte zeitgemass weiterentwickeln
und mit dem Umfeld verbinden?

Diese Frage stellte sich eine werteorientierte Kili-
nik mit rund 500 Mitarbeitenden kurz vor ihrem
100. Geburtstag. Es bestand die Notwendigkelt,
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 fur die weitere kraftige Entwicklung
der Identitat der Klinik nach innen und aussen.
Es war klar, dass der Prozess zu dieser Frage-
stellung Antworten und konkrete Ergebnisse lie-
fern sollte; offen war, wie diese genau aussehen
wurden - sie sollten im gemeinsamen Arbeiten
emergieren.

Wir legten diese Identitatsentwicklung als ein-
jahrigen U-Prozess an, an dem sich rund 300
Mitarbeitende direkt beteiligt haben. Wir gehen
an dieser Stelle aus Platzgrinden nicht auf die
komplexe Prozessarchitektur mit verschiedens-
ten Organen und Workshopgruppen ein. Jedoch
wollen wir deutlich machen, dass wir die Struk-
tur des U-Prozesses mit seinen zentralen Quali-
taten nutzten, um einen orientierungsgebenden
Rahmen zu bieten, in dem alle Themen - Hoff-
nungen, Winsche, Sorgen, Konflikte, BedUrfnis-
se und organisationalen Bedarfe — Raum finden
konnten und der bei aller Ergebnisoffenheit Pla-
nungssicherheit gewahrleistete.

Der U-Prozess enthdlt im Wesentlichen sieben
zentrale Schritte mit Prozessqualitaten, die je-
doch je nach Kontext eines U-Prozesses kreativ

instrumentiert und ausgestaltet werden mussen,
um einen erfolgreichen emergenten Prozess zu
ermoglichen. Diese Schritte haben wir Uber ein
Jahr hinweg mit verschiedenen Gruppen und For-
maten so ausgestaltet, dass in jedem einzelnen
Schritt Neues emergieren konnte. So fanden im
Seeing Lernreisen zu anderen wertorientierten
Unternehmen ebenso statt wie kurze Workshops
mit verschiedenen Berufsgruppen, in denen die
Teilnehmenden assoziativ und aus ungewohn-
ten Blickwinkeln ihren Arbeitsalltag betrachteten
und sich einbringen konnten. Aus beiden Ele-
menten dieses Seeings entstanden vollig neue
und Uberraschende Erkenntnisse und Fragen.
Diese wurden dann im Sensing in weiteren kur-
zen Workshops Uber sozial-kUnstlerische Arbeit
mit szenischen und Farb-Methoden verdichtet,
vertieft und vor allem ganzkérperlich erfahren,
so dass nochmals neue Aspekte und davor nicht
fokussierte Themen auftauchten. Fur das Pre-
sencing - dem Scheitelpunkt des
U-Prozesses - sind wir mit einer
Querschnittsgruppe fur drei Tage
an einen fur diese Organisation
bedeutsamen Ort gefahren, wo al-
les im Prozess davor Entstandene
in Verbindung mit der Architektur,
der besonderen Atmosphare und
Ausstrahlung des Ortes zusam-
men zu tiefen Erlebnissen und Ge-
sprachen fuhrte, was wirkliche In-
spiration und plotzliche, stimmige
Klarheit zur Fragestellung bewirkt
hat. Schon auf dem Ruckweg hat daraufhin das
Crystallizing begonnen - die Umsetzungsideen
sprudelten nur so aus der 30-kopfigen Quer-
schnittsgruppe. Ein paar Wochen spater standen
die ersten Prototypen und Umsetzungsideen,
die dann in der Klinik in allen Abteilungen und
Teams breit diskutiert wurden. Die Frage nach
der Identitat, dem Selbstverstandnis und den
Werten in zeitgemdsser Form konnte mit klaren
und fur alle stimmigen Formulierungen beant-
wortet werden, was sich sowohl nach innen Uber
Veranderungen in Arbeitsprozessen und Funk-
tionen auswirkte als auch nach aussen hin, was
Auftritt und Kommunikation angeht.

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

Syntaktisch anwend-
bare Formate
und Modelle bieten
eine Struktur fiir
planbare Prozesse
und laden zu
Emergenz ein



MEDIATION

Mediation mit

Hilfe von Delegierten

Eine Emergenz fordernde Methode
in der Mediation stellt die Arbeit
mit Delegierten dar. Durch die

Foto: © Sissi Furgler

Stellvertretung wird Distanz zum

Problem geschaffen.

er Bundesverband eines
D Vereines wandte sich an den

Mediator mit der Bitte um
Unterstutzung bei einer Konfliktlo-
sung. Der Anlass war ein jahrelan-
ger Konflikt zwischen dem Landes-
obmann und dem Obmann eines
regionalen Vereines. Dieser hatte
schon Geschichte und zog sich
Uber Jahre. Bisherige Mediations-
versuche waren gescheitert.

Anhand der Vorgesprache wurde
klar, dass ein gemeinsames Arbeiten

VON JOSEF
KROBATH

mit den Medianden nicht mdglich
war. Zu stark waren die gegensei-
tigen Verletzungen, die Verhaftungen
in Emotionen und die Chronifizierung
des Konflikts. Dieser war auf Stufe
5-6 (nach Glasl) eskaliert.

Vorgeschlagen wurde, mit Delegier-
ten zu verhandeln. Diese waren
rasch gefunden. Sie standen zwar im
Spannungsfeld zwischen den Loyali-
taten zu den Konfliktparteien, sahen
aber auch die Notwendigkeit zur Lo-
sung des Konflikts.

"""""""""""""" Bundesvorstand
Mediation mit beauftragt
. Mediator
Delegierten
Landesverband Regionalverein

Delegierte
.......... verhandeln «-ccceeeee

0, {x $0

Ausstausch Ausstausch (*
Abstimmung Abstimmung 4-)
(d
eorerereinncennns Konﬂiktparteien ................. »

beeinflussen
deeskalieren

=e _,
==

Funktionarinnen
Kolleginnen

beeinflussen
deeskalieren

Die Verhandlungen waren von Vor-
sicht gepragt. Hilfreich war das gute
Einvernehmen zwischen den beiden
Delegierten. Zwischenzeitliche Ver-
haltensweisen der Konfliktparteien
wurden mitunter als Unfreundlich-
keiten, Vertrauensbriche oder gar
als Missachtung der Vereinbarungen
interpretiert und verursachten Ruck-
schlage. Vonseiten der Delegierten
gab es kritische Ruckmeldungen an
die Medianden zu deren emotiona-
len Ausbrichen und Sticheleien, die
den Konflikt immer wieder angefacht
hatten.

Alle getroffenen Vereinbarungen wur-
den im Zuge des Prozesses in einer
zweiten Schleife mit den Funktiona-
rinnen und den Konfliktparteien ab-
gestimmt. Es wurde mit kleinen Ange-
boten, Hausaufgaben und Reframing
gearbeitet.

Nach vier Treffen mit den Delegierten
wurde berichtet, dass Entspannung
eingetreten ist. Die Konfliktparteien
hatten sich beruhigt. Die Zusammen-
arbeit der Vereine hatte sich deutlich
verbessert.

Die Systemblockade wurde ge-
lockert. Heilsame Krafte konnten
emergieren. Unterstitzend war das
gemeinsame Bemuhen und das Ein-
wirken vieler Beteliligter in Richtung
Kooperation.

Emergierend war die Mobilisierung
von deeskalierenden Kraften unter
den  Funktionarinnen.  Zusatzlich
unterstitzte der Bundesverband im
Losungsprozess, indem er MaRigung
der Medianden gefordert hatte.

Die Arbeit mit Stellvertretern hatte
sich als Emergenz férdernde Metho-
de bewahrt. Damit konnte das Ziel,
die Arbeitsfahigkeit wieder herzustel-
len, erreicht werden. (&)
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MINDSET

Mindset und Kompetenzen fiir emergente
Strategie- und Beratungsarbeit

Welche Fahigkeiten und Haltungen der Beteiligten braucht es,
um emergente Beratungsprozesse zu ermaoglichen? Wie lassen
sich diese entwickeln und fordern? Die Nahe zum Konzept der

Foto: © Raimo.at

Mindfulness weist den Weg zu achtsamkeitsbasiertem Bewusst-
seinstraining fur FUhrungskrafte und Teams.

wurde deutlich, dass es bestimm-

te Haltungen und Fahigkeiten
braucht, um sich in emergenten und
agilen Prozessen zu bewegen - so-
wohl auf Seite der Beratenden wie
auch von Fuhrungskraften und Teams
in der Organisation. Denn letztlich
entspringt alles Handeln in Organisa-
tionen dem individuellen und kollekti-
ven Bewusstsein der Menschen in der
Organisation. Emergenz bendtigt be-
stimmte Qualitaten dieses Bewusst-
seins, ahnlich wie sie Otto Scharmer
als Voraussetzung fUr den Presencing
Prozess beschrieben hat (,seeing’,
,sensing’, letting go*, ,allowing your
inner knowledge to emerge"):

Iln den vorangehenden Artikeln

Awareness - absichtsvolle

Prasenz im Hier und Jetzt

Innehalten, bewusst aus dem ,Auto-
piloten” des Alltags aussteigen und
differenziert wahrnehmen, was jetzt
gerade ist; Muster erkennen, genau
hin spuren; dem zugrunde liegt die
Fahigkeit zur Selbststeuerung der
Aufmerksamkeit, zur Konzentration
und zum Fokussieren, die sich mit
einer open awareness, einem emp-
fangenden Bewusstsein, abwechselt.

Vertrauen, Akzeptanz

Vermeintliche  Sicherheiten  und
Uberzeugungen loslassen und dar-
aufvertrauen, dass sich Neues zeigen
wird; Vertrauen in andere Menschen;
Akzeptanz der Situation wie sie jetzt
ist, als Grundlage der Urteilsbildung.

Verbundenheit,
Dialogfahigkeit,
Collaboration
Verschiedene  Perspek-
tiven einnehmen, Em-
pathie leben, Diversi-
tat nutzen, zuhoren

und im Dialog erfor-

schen, ein fragendes
Denken  kultivieren

- denn zunehmende

Komplexitat lasst sich

nur durch Vernetzung
und  Teamintelligenz =
bewaltigen.

Offenheit und
Experimentierfreudigkeit
Offenheit fur die unmittelbare
Erfahrung, Neugier, den ,Anfanger-
geist” kultivieren, staunen, Bekann-
tes ganz neu wahrnehmen; diese
Form der Offenheit braucht nicht zu-
letzt Mut und Demut.

Ambiguitatstoleranz

Schnelle Urteile zurtckhalten und
das Uneindeutige zundchst aushal-
ten, Spannungsfelder ausbalancie-

.Leadership is about the
capacity of the who-
le system to sense and
actualize the future that
wants to emerge”

C. Otto Scharmer

VON SUSANNE
SKANDERA

Licht
BEWUSSTHEIT

Aufmerk-
samkeit

SELBST-
STEUERUNG

Akzeptanz
des
Gegebenen

PRASENZ
Kraft

Verbunden
sein

AKZEPTANZ
Wérme

ren, eine ldsungsorientierte Sowohl-
als-Auch Haltung einnehmen statt
Schwarz-Weil3-Denken.

Klarheit, Stabilitat, Einsicht

Fur sich selbstimmer wieder die in-
nere Stabilitat und Unabhangigkeit
finden, Werte und sinngebende
Purpose nicht aus dem Blick ver-
lieren; daraus folgen Einsicht und
Klarheit, die Fahigkeit, den Uber-
blick zu behalten und Orientierung
geben zu kénnen. Achtsamkeits-
basiertes Bewusstseinstraining
mit verschiedenen meditativen,
korperorientierten und kreativen
Methoden starkt diese Fahigkeiten
und hilft, das Mindset fur Transfor-
mation zu entwickeln. (&)

J—
w

Unmittelbare
Erfahrung

© Trigon Entwicklungsberatung adaptiert nach R. Ballreich
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Frank ¥.Barrelt
Yes to the Mess -

Surprising Leadership

Lessons {rom Jazz

REZENSION VON HERBERT SALZMANN

Unternehmen haben Plane fur alles
mogliche, nur ein Plan fehlt meistens,
der Plan fur die Dinge, die aktuell gerade
passieren. So beginnt der Autor sein er-
frischendes Buch.

Barrett, Professor fur Management, war
auch etliche Jahre professioneller Jazz-
pianist. Der Jazz, der aufs erste Hinhoren
manchmal ,messy"” klingt, stellt Anforde-
rungen an die Musiker, wie sie unsere
heutige Welt auch an das Management
stellt.

Mit vielen Beispielen aus Business und
Jazz kann Barrett zeigen, dass in der
heutigen Geschaftswelt kreative Men-
schen besonders gefragt sind.

Die Kunst des Verlernens alter Routinen,
das Umwandeln von Fehlern in Ressour-
cen, das mutige Zeigen von Initiative,
aber auch das UnterstUtzen anderer,
wenn diese initiativ werden, sind zeitge-
malde FUihrungskompetenzen.

Bt THIGON

ERATUNGEFELDER
TAGON ACADUAY
eRATERINEN & BERATER

Lot

Aktuelle Informationen, .
lermine und Inpuls

DATENSCHUTIERRUARING
NEHSLETTLR & TRIGOR-THEMEN
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SURPRISING LEADERSHIP LESSONS FROM

Jazzmusiker gehen da-
von aus, so unverstand-
lich und unvorhersehbar
die Situation auch immer
ist, sie werden im Zu-
sammenspiel einen gu-
ten Weg finden. Genau das, so Barrett,
zeichnet auch die Besten im Manage-
ment aus, wie zum Beispiel Steve Jobs.
,Jobs was doing what jazz musicians do
all the time, living and acting in the un-
known and loving every minute of it.”

Jazz und Management verbindet, dass
sie im kokreativen Zusammenspiel Ex-
perimente eingehen und Wege finden,
die keine vorausgehende rationale Pla-
nung bieten kann, so Barrett. Insofern
ist Jazz praktizierte Emergenz: ,When
you start acting, new possibilities emer-
ge. Horizons expand and pathways ap-
pear that you could not have anticipa-
ted during prior planning.”

Wir geben Impulse,

bauen Stirken aus. mobilisieren Po!

Erschienen
2012

bei Harvard
Business
Review
(Englisch)
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Als ,Trigon Entwicklungsbe-
ratung” Anfang 1985 startete,
war das in Osterreich (und im
deutschsprachigen Raum) das
erste Consultingunternehmen,
dessen Griinder bereits iiber 30

Jahre Erfahrung mit Organisa-
tionsentwicklung (OE) und Per-
sonalentwicklung (PE) hatten.

Zu der Zeit wurde Entwicklungs-
beratung mit Entwicklungshilfe fir
die Dritte Welt assoziiert, indem
Expertinnen und Experten den
Rat-Bedurftigen Lésungen zur Ver-
flgung stellten. Auch im Organi-
zation-Consulting war Experten-
beratung die gdngige Form und
stellte Modelle und Ldsungen fiir
Reorganisationen zur Verflgung.
Dabei gingen Beraterinnen und
Berater und Klienten nicht auf Au-
genhdhe miteinander um, sondern
verhielten sich  komplementdr:
Was die eine Seite gibt, empfdngt
die andere Seite passiv.

Fur Trigon-Beraterinnen und -Be-
rater stand diese Art der Beratung
im Widerspruch zum Anliegen von
Entwicklung. Denn bei OF und PE
geht es darum, Organisationen
und Teams und Individuen in ihrer
Entwicklung zu unterstitzen. Das
Ziel einer jeden Entwicklung - ob
Person, Gruppe oder Organisation
- ist ein Zuwachs an Fdhigkeiten,
um den komplexer gewordenen
Anspriichen nach eigenen Wert-
vorstellungen und aus eigener
Kraft immer besser entsprechen zu
kénnen. Grundsdtzlich kann man
nie einen anderen Menschen
entwickeln! Zwar kénnen Pdda-
goginnen oder Coaches, Therapeu-
tinnen oder Mediatoren etc. dabei
unterstutzend wirken, indem sie

konsequent auf Eigenverantwort-
lichkeit des Individuums bauen.
Jedoch entwickeln kann nur jeder
sich selbst. Das gilt auch fir Or-
ganisationen: Sie kbnnen sich nur
selbst entwickeln. PE- und OE-Pro-
fis kénnen die Menschen befdhi-
gen und unterstitzen, dass sie In-
novationen aus eigener Einsicht,
aufgrund eigenen Wollens und
aus eigener Kraft durchfuhren.
Doch weil diese Unterstutzung kei-
ne Beratung im klassischen Sinn
ist, sprechen wir besser von ,Ent-
wicklungsbegleitung”. Sie gibt
Raum fiir das im Klienten vorhan-
dene Potenzial, damit es emergie-
ren und sich entfalten kann.

Dieses Begleiten st einer Berg-
fahrung dhnlich: Wenn ich als
Tourist einen mir unbekannten,
anspruchsvollen Gipfel besteigen
mdchte, suche ich mir eine er-
fahrene Bergftihrerin oder einen
Bergftihrer. Auf welchen Berg die
Gipfelfahrt gehen soll, bestimme
ich natirlich selbst - nehme aber
bei aller Begeisterung fir das Ziel
die Hinweise der Profis auf Schwie-
rigkeiten und Gefahren ernst. Als
Tourist muss ich selbst Essen und
Trinken sowie gute Ausrdstung
besorgen und mittragen und die
Empfehlungen meiner erfahrenen
Bergfihrerin beachten. Sie kann
mich auch bei Ubungen zur Kondi-
tionssteigerung anleiten. Doch auf
den Berg gehen muss und will ich
selbst, mit der Begleiterin an mei-
ner Seite, um mich ndtigenfalls zu
sichern.

Denn nur so kann ich mein eigenes
Erfolgserlebnis haben.

Friedrich Glasl

GLASLS GLOSSE

TRIGON ENTWICKLUNGS-
BERATUNG INTERN:

NEUE TRIGON-
GESELLSCHAFTER-
INNEN STELLEN
SICH VOR

Suzanne Ruf,
Wirtschaftsinformatike-
rin HF, Organisations-
beraterin

begleitet Unternehmen
in Digitalisierungsprojekten

und in der Organisationsentwick-
lung und den damit verbundenen
Veranderungsprozessen. Die
Entwicklungsprozesse gestaltet
sie gemeinsam mit ihren Kunden
und nutzt dabei ihr breites und
tiefes technisches und prozessua-
les Wissen sowie ihre langjahrige
Beratungserfahrung. Sie setzt sich
in ihrer Forschungsarbeit intensiv
mit Entscheidungsprozessen und
Methoden der Entscheidungs-
findung auseinander, um Orga-
nisationen gerade in Zeiten des
Wandels zu tragfahigen Entschei-
dungen zu verhelfen.

Dr. Piet Sellke,
M.A.

begleitet Organisatio-
nen in Transformations-
und Veranderungsprozessen,
insbesondere bei der Erreichung
einer Nachhaltigkeitsstrategie,
dem Ausgleich unterschiedlicher
Erwartungen von Stakeholdern
und der Konfliktlosung. Er profi-
tiert von seiner langjahrigen Erfah-
rung in der Risikoforschung, die

er nun mit Visions- und Strategie-
beratung verbindet. In Seminaren
arbeitet er mit den Teilnehmen-
den an Methoden der inneren
FUhrung als Voraussetzung zur
Team- und Organisationsfuhrung.
Auf Segeltorns holt er sich Energie
und einen freien Blick.

Foto: © Nicole Philipp
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Beratungsangebote

Emergenz: Das Entstehende sehen und nutzen

face reality

Ein gute Diagnose ist fur sich schon
ein starker Veranderungsimpuls.
Trigon liefert auch Zahlen, Daten und
Fakten - aber nicht nur - wir gehen
mit den Ergebnissen mit Manage-
ment, Fihrungskraften und Mitarbei-
tenden in den Dialog und schaffen
BewuRtsein fur das was ist und was
kommen mag.

Wie bieten: Personlichkeitstests, 360
Grad Feedbacks, Mitarbeiter-Befra-
gungen, Kundenbefragungen, Fokus-
gruppen und vertiefte Unternehmens-
diagnose auf Grundlage unseres
Entwicklungsverstandnisses.

ISPP Integrierter Strategie-
und Planungsprozess

Ein nachhaltiger und wirkungsvoller
Strategieprozess mit der Brille von
Organisaitonsentwicklern. Die
Methode ist bereits in 50 Unterneh-
men etabliert.

Der ISPP® vernetzt zentrale Zugan-
gen der Zukunftsgestaltung in einem
abgestimmten Prozess Uber alle
Systemebenen. Dabei werden Eigen-
timer, Management und Mitarbeite-
rinnen so in den Prozess integriert,
dass sie die Verantwortung fur ihre
Systemebene wahrnehmen kénnen.
Wir verwenden Instrumente und
Methoden, die das Lernen auf allen
Ebenen des Systems proaktiv unter-
stutzen. Der ISPP© verhindert, dass
Strategieprozesse langweilig, ohne
personliches Involvement, technokra-
tisch und abgehoben ablaufen.

Emergente Entwicklungsprozesse

Bevor der Umfang und die Struktur
eines betriebsinternen Entwicklungs-
prozesses festgelegt wird, ermog-
lichen wir einen oder mehrere offene
Dialoge von besonderer Qualitat. In
diesen Dialogen einer Steuergruppe
von kompetenten Menschen inklusive
der Unternehmensleitung wird

deutlich, welche Entwicklungen sinn-
voll und prioritar sind. Wir sorgen
dafur, dass die Beteiligten sich schnell
offnen und vertrauensvoll und mutig
zur Sache kommen. Es beginnt ein
emergenter und ko-kreativer Lern-
prozess zunachst in dieser Gruppe,
dann in weiteren Untergruppen.

Der Gesamtprozess wird von dieser
Steuergruppe unter fachkundiger Be-
gleitung Schritt um Schritt gelenkt. Er
kann sich auf verschiedene Themen
ausdehnen, z.B. auf Identitat und
Strategien, Fihrung und Zusammen-
arbeit, Strukturen und Prozesse.

Aktuelle Informationen,
Termine und Inputs
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