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Editorial
Verschiedene Faktoren bringen das Thema 
Entscheiden an die Oberfläche unserer Auf-
merksamkeit. Zum einen ist Schnelligkeit 
in vielen Organisationen ein relevanter Er-
folgsfaktor, der stringente Entscheidungs-
prozesse erfordert. Zum anderen verur-
sacht der aktuell beobachtbare Trend zu 
mehr Selbstorganisation häufig Unsicherheit 
und Desorientierung, weil Entscheidungs-
befugnisse verschwimmen. Liegen diese in 
hierarchisch orientierten Organisationen 
bei wenigen Führungskräften, gehen sie in 
selbstorganisierte(re)n Organisationen auf 
viele über: Auf Menschen, die auf Augen-
höhe miteinander arbeiten, in wechseln-
den Rollen, in festen Teams oder in flui-
den Gruppen. Ein kollektives Wissen, wie 
Entscheidungsprozesse gestaltet werden 
können und ein gemeinsames Verständnis 
darüber, wer in eine Entscheidung einbe-
zogen sein soll und welche Entscheidungs-
methode passend ist, werden damit be-
deutsam.

Diesen Herausforderungen und Fragen 
widmen wir uns in diesem Heft. Suzanne 
Ruf und Andrea Spieth bieten mit dem 
U des Entscheidens Orientierung in Ent-
scheidungsprozessen an, Thomas Weich-
selbaumer zeigt an einem Praxisbeispiel, 
dass Entscheidungen Startpunkte sind 
und Anja Köstler sorgt für Orientierung mit 
dem Cynefin Modell. Einblick in konkrete 
Entscheidungsmethoden geben Trude Kal-
cher mit dem Systemischen Konsensieren, 
Anita Reinbacher und Erika Karitnig mit 
dem Entscheidungsbaum von Vroom und 
Yetton und Harald Jäckel mit der gruppen-
dynamischen Methode des Stühlerückens. 

Wir wünschen Ihnen viele Anregungen und 
wertvolle eigene Gedanken mit der Lektü-
re dieser Trigon Themen.

Suzanne Ruf und Andrea Spieth
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Das U des  
Entscheidens 
Basis für gemeinsame 
Entscheidungsfindung

E N T S C H E I D U N G S P R O Z E S S

Neben den Entscheidungs-
zuständigkeiten muss in die-
sem Fall auch der Rahmen 
für Entscheidungsprozesse 
neu gesetzt werden, sonst 
kann die Kraft in der neuen 
Organisation nicht entfaltet 
werden und im wörtlich ent-
scheidenden Moment bleiben Entscheidun-
gen aus oder werden noch in der informell 
alten Struktur getroffen.

In dieser Neufindung ist Orientierung allge-
mein und insbesondere im Thema Entscheiden 
wichtig. Dafür dient das U des Entscheidens 
als geeignete Landkarte, auf deren Basis die 
Menschen ein gemeinsames Verständnis über 
die Phasen eines Entscheidungsprozesses 
entwickeln können. Es bietet außerdem eine 
Grundlage, um die Entscheidungskultur in der 
Organisation zu reflektieren, die gelebten Ent-
scheidungsmuster zu erkennen und an neue 
Gegebenheiten anzupassen. 

Die Basis für wirksame neue Entschei-
dungsprozeduren ist ein gemeinsames 
Verständnis darüber, wie der Prozess 

ablaufen soll und welche Kultur des Entschei-
dens angestrebt wird. 

Tragfähige Entscheidungen in Organisatio-
nen, Teams und Gruppen zu treffen, ist eine 
Herausforderung. In klassisch hierarchisch 
strukturierten Organisationsformen liegen 
die Entscheidungskompetenzen oft in der Li-
nie und es wird erwartet, dass die Führungs-
kräfte die Entscheidungen treffen – möglichst 
mit Einbezug von allen Beteiligten.
Mit verteilter Verantwortung in Organisations-
formen, die einen agileren Ansatz verfolgen, 
geht diese Klarheit oft verloren. Die Unter-
nehmung wird umstrukturiert, die Menschen 
finden sich in neuen Rollen oder wechselnden 

Verantwortungsbereichen 
wieder und die bestehende 
Führungsstruktur wird durch 
neue Formen abgelöst. Impli-
zit wird von den Rollenträgern 
erwartet, dass sie sofort auch 
die Entscheidungsverantwor-
tung für ihr Fachgebiet be-
ziehungsweise ihren Kompe-
tenzbereich übernehmen. 

Entscheidungsprozesse sind in 
hierarchischen Organisationen 
lange eingeübt und bekannt.  
Was geschieht jedoch, wenn mehr 
Selbstverantwortung und agilere 
Formen gelebt werden wollen? 

Bei verteilter 
Verantwortung 
sind klare Ent-
scheidungszu-
ständigkeiten 
erfolgskritisch

Es geht um 
Orientierung im 
Entscheidungs-

prozess

V O N  S U Z A N N E  R U F
U N D  A N D R E A  S P I E T H
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Am Beginn der Struktur des U des Entschei-
dens steht eine klar formulierte Entschei-
dungsfrage, zu der alle bekannten Fakten und 
vorliegenden Informationen gesammelt wer-
den – diese Phase ist der Ebene des Denkens 
zugeordnet. 

Es folgt die Ebene des Fühlens: Ausgelöst durch 
die Entscheidungsfrage und die vorliegenden 
Informationen werden die spür- bzw. fühlbaren 
Reaktionen fokussiert.
Die dritte Ebene fokussiert das Wollen im 
untersten Bereich des U. Die Motive und Be-
dürfnisse rücken in den Fokus – mit der Fra-
ge nach den bewussten und unbewussten 
Entscheidungsprämissen der Vergangenheit. 
Ebenso kann hier die Entscheidungsfrage aus 
der Perspektive der Zukunft gestellt werden. 
Dieses „Hinuntertauchen“ in die Bedürfnis-
ebene ist insbesondere dann hilfreich, wenn 
es sich um Entscheidungsfragen mit großen 
Auswirkungen handelt und wenn die Diskus-
sionen mit emotionaler Kraft geführt werden. 
Diese Ebene lässt also die Betrachtung der 
Entscheidungsfrage aus der motivationalen 
Perspektive zu.   

Mit dem U des Entscheidens steht den Men-
schen in Organisationen eine Denk- und Ori-
entierungshilfe für Entscheidungsprozesse 
zur Verfügung, die gezielt die Ebenen Denken, 
Fühlen und Wollen einbezieht. Es entsteht 
eine gemeinsamere Sprache für die Prozess-
ebene, was insbesondere dann wertvoll ist, 
wenn die Entscheidungsfindung nicht im Vor-
hinein strukturiert und geplant werden kann. 

So kann bei inhaltlicher Of-
fenheit sichergestellt werden, 
dass prozessuale Fragen be-
sprechbar sind und letztend-
lich gemeinsam getragene 
und umsetzbare Entschei-
dungen getroffen werden 
können.

Die Intelligenz  
aller Ebenen  
einbeziehen

E N T S C H E I D U N G S P R O Z E S S

Entscheidungs-
frage

Handlungs-
schritte

Konkrete nächste 
Handlungen /

Schritte

Optionen
Alternative
Handlungs-

optionen

Gefühl und 
Gespür

Fühlbare und 
spürbare 

Informationen
 Motive und 
Bedürfnisse

Bewusste und
unbewusste 

Impulse

Fakten
Vorliegende

Informationen

Entscheidungs-
moment

Das U des Entscheidens
© von Suzanne Ruf und Andrea Spieth
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Auf diesem Weg, sich mit dem Wollen ausei-
nanderzusetzen, entstehen nicht selten alter-
native Optionen, die eingangs noch nicht im 
Bewusstsein waren. Diese Optionen werden 
in die Bewertung mit einbezogen welche die 
Entscheidung vorbereiten. Dem effektiven Ent-
scheidungsmoment, in dem der Beschluss ge-
fasst wird, folgt die Umsetzung mit konkreten 
Handlungsschritten.

Das Modell ermöglicht eine substanzielle Aus-
einandersetzung mit dem Thema Entschei-
dungsfindung und unterstützt die Menschen in 
Organisationen darin, die geeigneten Hilfsmit-
tel für die verschiedenen Phasen auszuwählen. 
Es kann leichter Klarheit darüber hergestellt 
werden, welche willensbildenden Instrumente 
(Wollen) zum Einsatz kommen sollen, um eine 
gemeinsam getragene Entscheidung herbeizu-
führen.

Es können die Entscheidungsmethoden im 
engeren Sinne, welche die Bewertung der Op-
tionen unterstützten, zielgerichtet ausgewählt 
werden. Denn in der Praxis zeigt sich häufig, 
dass in den Organisationen kein Mangel an 
Entscheidungsinstrumenten herrscht – viel-
mehr braucht es ein gemeinsames Sortieren, 
das diese Vielzahl auf eine überblickbare Men-
ge an Instrumenten reduziert, die von allen 
gekannt, beherrscht und eingesetzt werden 
können. 

Das U des Entscheidens ist nicht determinis-
tisch als sequenzieller Ablauf zu verstehen. 
Es ist vielmehr im kurativen Sinne als Orien-
tierungskarte gedacht, die in der Arbeit von 
und mit Teams und Gruppen genauso wie im 
Coaching mit Einzelpersonen für mehr Klarheit 
sorgen und damit zu effizienteren Entschei-
dungsprozessen führen kann. 

Die richtigen  
Entscheidungs instrumente  

zielgerichtet einsetzen

E N T S C H E I D U N G S P R O Z E S S
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Ganz anders ist das Herangehen bei dem, was 
„Design Attitude“ 1 genannt wird. Auch hier gibt 
es verschiedene Möglichkeiten. Diese werden 
allerdings über den gesamten Prozess weiter-
entwickelt, kombiniert und verbessert. Dadurch 
kann sich etwas herauskristallisieren, das man 
eine „überlegene Alternative“ nennt. Wenn die-
se vorliegt, ist die Entscheidung trivial. Auch 
dann ist die Lösung aber nicht fertig, sondern 
sie bleibt lebendig und darf sich auch nach der 
Entscheidung verän-
dern und entwickeln. 
Wir nennen das „Ent-
wicklungs-Haltung“. 
Mit anderen Worten: 
Entscheidungen sind 
Startpunkte ,  keine 
Endpunkte.

Wie kann das in der Praxis aussehen? Wir be-
gleiteten eine Umstrukturierung bei der Miba 
AG. Dieser oberösterreichische Industriekon-
zern entwickelt und produziert funktionskriti-
sche Komponenten entlang der Energie-Wert-
schöpfungskette. Er beschäftigt mehr als 7.500 
Personen in 31 Standorten weltweit. Ziel war 
es, die Organisation des Finanzbereichs zu 
verbessern, um besser skalierbar zu werden, 
Synergien zu nutzen, mehr Rollenklarheit und 
bessere Entscheidungsfindung zu erhalten. Als 
primärer Hebel wurde dazu eine Änderung der 
Struktur ausgewählt, wobei klar war, dass dann 
auch Funktionen, Prozesse und die Kultur eine 
wichtige Rolle spielen.

Aus den betroffenen Führungskräften wurde 
ein Kerngruppe damit betraut, die neue Lösung 
im Sinne aller zu entwickeln. Jedes Mitglied be-
kam die Aufgabe, Gespräche zu führen, so dass 
die Interessen aller gehört wurden. Aufbauend 
darauf entwickelte jedes Mitglied der Gruppe 

Das traditionelle Paradigma bei Entschei-
dungen fokussiert auf die Bewertung 
und sieht in etwa folgendermaßen aus: 

Es zeigt sich ein Problem, für dessen Lösung 
Möglichkeiten gesammelt werden. Diese wer-
den nach Kriterien bewertet und die beste wird 
von den Verantwortlichen ausgewählt. In die-
sem Paradigma ist es relativ leicht, verschiedene 
Möglichkeiten zu entwickeln, aber schwer, die 
beste herauszufinden. Dies besonders dann, 
wenn es wichtig ist, dass eine Lösung auch ak-
zeptiert wird und gut „ins Leben“ gebracht wer-
den soll.

P R A X I S B E R I C H T

Bei einer von uns begleiteten 
Umstrukturierung wurden partizipativ 
Möglichkeiten entwickelt, bis sich eine 
überlegene Alternative zeigte. Dann 
fiel die Entscheidung leicht – und 
es war auch die Entscheidung, die 
Lösung lebendig zu halten.

Entscheidungen
sind Startpunkte

V O N  T H O M A S 
W E I C H S E L B A U M E R
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Bewertungs- 
Paradigma versus 

Entwicklungs-
Paradigma

Eva-Maria Kampel
Aspekte aus „Co-Resolve“ (Lewis Method  
of Deep Democracy), die wir für diesen  
Entscheidungsprozess genutzt haben: 
•  Einladung, alle Sichtweisen zu teilen,  

insbesondere auch die widersprüchlichen
•  Sichtbar machen der Mehrheit (durch  

eine im Raum aufgestellte Skalierung,  
Grad der Zustimmung 0-100%)

•  Integration der Weisheit des Neins / der Minderheit 
durch die Frage „Was brauchst du, um mitzugehen?“
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einen Vorschlag für die 
neue Struktur. Das waren 
insgesamt acht Lösungen – 
von denen die des Projekt-
auftraggebers CFO (siehe 
Interview) auch nur eine gleichberechtigte war.

In einer Klausur wurden diese Lösungsideen ver-
glichen. Aufgrund der Gemeinsamkeiten und Un-
terschiede entstanden daraus zwei grundlegende 
Lösungsrichtungen. Diese wurden in intensiven 
Diskussionen so gestaltet, dass alle Anwesenden 
ihre ursprüngliche Variante in zumindest einer da-
von ausreichend abgebildet sahen.

Für den Willensbildungs-
prozess zwischen diesen 
Varianten setzten wir die 
Methode „Six Thinking 
Hats“ von Edward de Bono 
ein.2 Neben Pros und Con-
tras wird ausdrücklich auf 

Emotionen geachtet und die Frage, was man an 
der Lösung noch kreativ ändern könnte. Dabei 
zeigte sich, dass es offensichtlich bereits eine 
überlegene Alternative gab, was der Gruppe bis 
dahin aber nicht bewusst war. Die Pros überwo-
gen, die Emotion war positiv, es gab Fantasie für 
die Weiterentwicklung und die ganze Energie 
war bei einer der Möglichkeiten so hoch, dass 
diese eindeutig von der gesamten Gruppe als 
besser erlebt wurde.

Damit war die grundsätzliche Richtung klar.  
Zweifel und Einwände wurden mit einzelnen  

„Co-Resolve“ Techniken (siehe Kasten) auf-
gegriffen. So konnten weitere wertvolle 

Aspekte integriert werden und das 
Ergebnis gewann an Qualität und 

Commitment. Es gab am Ende 
ein klares Bild von der ge-

wünschten Lösung, von der 
alle überzeugt waren  

und die keine der  
ursprünglichen acht 

Lösungen war. Damit 
ist die Entwicklung aber 

nicht zu Ende, sondern 
diese Lösung wurde weite-

ren Feedbackschleifen in der 
Organisation unterzogen und 

in Wechselwirkung mit den Be-
troffenen überarbeitet und ge-

schärft. 

P R A X I S B E R I C H T

1  Boland, Richard J;  
Collopy, Fred 
(2004): Managing 
as Designing. 
Stanford Business 
Books.

2  De Bono, Edward 
(1999). Six Thin-
king Hats. Back 
Bay Books (revised 
and updated, 
Original 1985).

Suche  
nach der  

überlegenen  
Alternative

Integration  
der Weisheit  

des Neins Kurzinterview  
Markus Hofer  
(CFO Miba AG)
Was war in diesem Prozess  
für dich besonders wichtig? 
Als Verantwortlicher loszulassen, um 
Raum zu geben für eine Lösung, die ich 
selber nur teilweise beeinflussen kann.
Was bedeutet diese Art  
zu entscheiden für Miba? 
Wir wollen Menschen fördern und 
empowern. Das soll auch schon im 
Veränderungsprozess selber gelebt 
werden. Er ist ein Präzedenzfall dafür, 
wie wir in Zukunft gemeinsam arbei-
ten wollen.
Welche Erfahrung war darin  
für dich besonders wertvoll?
Dass das Raumgeben für verschie-
dene Perspektiven nicht zu Ausufern 
führt, sondern alle abholt und eine 
gemeinsame Lösung erst möglich 
macht, wodurch wir auch als Team 
gewachsen sind. Auch dass die Klar-
heit im Bauch am stärksten spürbar 
war (und dann erst im Kopf). Und uns 
hat geholfen: 80% Zustimmung der 
Beteiligten ermöglicht 100% Commit-
ment zur Lösung.
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Das Cynefin-Framework schafft hier Verständnis 
und Orientierung: Es besteht aus 4 Feldern, in de-
nen wir uns mit einem Entscheidungsthema be-
finden können, und dem +1 (=5.) mittigen Bereich.  
Solange man nicht weiß, in welchem der 4 Felder 
man sich befindet, steckt man im 5. Feld - der 
Konfusion. Erkennt man dies, ist die allererste 
Aufgabe, mit einem Blick aufs Framework her-
auszufinden, in welchem Bereich sich das Thema 
befindet. Daraus entsteht ein Handlauf für das 
weitere Vorgehen. 

Die zweite große Unterscheidung: Befindet man 
sich auf vorhersehbarem Terrain (Felder rechts) 
oder in unvorhersehbarem (Felder links)?
Rechts kann man sich auf Fakten, verlässliche 
Daten, berechenbare Rahmenbedingungen 
durch Erfahrung oder Analyse stützen. In diesen 
Räumen kann man nach „Best Practice“, bzw. 
„Good Practice“ (als eines unter vielen guten Ver-
fahren) streben. 

Im Feld „KLAR/EINDEUTIG“ sind Lösungen  
offensichtlich: Die Maschinen stehen still, weil 
der Strom ausgefallen ist. Das Problem ist somit 
kategorisiert - die nötige Entscheidung entspre-
chend klar: Notstromaggregat an bis zum Behe-
ben des Stromausfalls. 

Im Feld „KOMPLIZIERT“ sind viele Einflussgrö-
ßen möglich und es laufen vielfältige, teils lang-
kettige Prozesse ab. Für Laien eine Black Box, 
aber für Expertinnen ist das Zusammenspiel 
durchschaubar, berechenbar, rational ana-
lysierbar: Die Maschinen stehen still, obwohl  
der Strom läuft. Schrittweise Fehlersuche - d.h. 
strukturierter Aufwand, aber kein Hexenwerk für 
die Spezialisten. 

E s geht um nichts weniger als „die Ge-
fordertheit der Lage“2 zu erkennen:   
Welche Umweltbedingungen habe ich? 

Kann ich mich auf Wissen stützen oder muss 
ich unter Nicht-Wissen und Unvorhersehbar-
keit entscheiden? Wieviel Risiko liegt in wel-
cher Entscheidung? Droht Chaos, wenn ich 
nicht sofort handle?

Noch zu oft 
•  zücken Entscheider die üblichen Muster 

der Organisation, z. B: „Nur Zahlen zählen“/ 
„Never change a running system“/ „Die lange 
Reise durch die Entscheidungsgremien“,

•  folgen sie unbewusst den eigenen  
persönlichen Glaubenssätzen, z.B.:  
„Stark sein heißt schnell entscheiden“ /  
„Gute Führung braucht vollständige  
Information“ / „Nur keine Unsicherheit zeigen“

•  halten sie sich an Ansätzen fest wie  
„Data-Driven Decision-Making“ /  
„Vertrauen Sie Ihrem Bauchgefühl!“, …

Solch ein Rückgriff auf vertraute 
Muster ist besonders gefährlich, 
wenn anstehende Entscheidungen 
gar nicht mehr mit früheren Erfah-
rungen bewältigbar sind. 

E N T S C H E I D U N G S K O N T E X T

Entscheiden ist nicht  
gleich entscheiden
Klug, wer vorm Entscheiden den Blick aufs Ganze und den  
Kontext lenkt: Welches Vorgehen ist für diese Entscheidung  
nötig? Das Cynefin-Framework1 von Dave Snowden et al.  
ermöglicht einen Meta-Zugang, um stimmig vorzugehen.  

V O N  A N J A  K Ö S T L E R
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Organisationen arbeiten heute jedoch unter zu-
nehmend unsicheren und ungewissen Bedin-
gungen. 

In den beiden linken Feldern im Framework sind 
Zusammenhänge von Ursache und Wirkung 
nicht ersichtlich, nicht eindeutig und nicht vorher-
sehbar. Sie können - wenn überhaupt - erst im 
Nachhinein verstanden und analysiert werden. 

Im Feld „KOMPLEX“ sind viele Faktoren und ihre 
Wechselwirkung noch unbekannt, ebenso ist die 
Kenntnis dessen, was alles miteinander in Bezie-
hung steht, erst rudimentär vorhanden.  

Eine (scheinbar) gleiche Ausgangslage kann 
hier auch bei gleichen Interventionen unter-
schiedliche Ergebnisse erbringen. Solche Kon-
textbedingungen kann ich nicht mit einem 
Masterplan, einem groß ausgerollten Projekt, be-
herrschen. Stattdessen braucht es ein tastendes,  
explorierendes Vorgehen, ein multiperspektivi-
sches Erfassen, ein intuitives Erspüren. Der hier 
gefragte Weg des Entscheidens  bleibt offen 
für andere Möglichkeiten: Es geht um Entschei-
dungen auf Sicht, um reaktionsfähig zu sein, 
wenn unerwartete Ergebnisse 
eintreten. Das erfordert ein 
Sich-Öffnen für Unerwartetes, 
für schwache Signale. In die-
sem Feld liegt das Potential, 
dass sich Neues zeigt = emer-
giert, und sich so  Schritt für 
Schritt Klarheit herausschält.  

Ausgefeilte Projektpläne, 
schnelle Festlegungen auf 
eine Richtung hingegen 
sind riskant: Sie verengen 
den Blick und verhindern 
so das Erkennen von un-
vorhergesehenem Poten-
tial ebenso wie von Ge-
fahren. 
Ein Beispiel: In einem 
Change- Prozess von einer 
hierarchischen in eine agi-

le oder in Teilen agile Organisation müssen nicht 
nur Prozesse und Rollen neu definiert und in 
Projekten ausgerollt werden (z.B. über Architek-
turen wie SAFe, Nexus 
oder Less oder Model-
le wie Holacracy),  son-
dern ein Veränderungs-
prozess mit und in den 
Menschen ermöglicht 
werden.  Überall, wo 
Menschen wesentlich in-
volviert sind, haben wir 
es mit „komplex“ zu tun. 

Im Feld „CHAOTISCH“ 
brechen die Dämme 
einer vormals klaren Si-
tuation.
Die Gefahr eines Zusam-
menbruchs ist real. Es bleibt weder Zeit für Ana-
lyse noch für Experimente. Schnelles Eingreifen, 
sofortiges Entscheiden erster Schritte ist Pflicht, 
um noch mehr Chaos zu verhindern. Manche 
Entscheidungen mögen dabei falsch sein, doch 
in jedem Fall schaffen sie Klarheit darüber, was 
zu tun ist. 

Das Framework dient nicht 
der Kategorisierung, sondern 
ermöglicht Zugang zu den Dy-
namiken in und zwischen den 
„Domains“. Es ermöglicht den 
Umgang mit Komplexität und 
zielt auf „Sense-Making“. 

E N T S C H E I D U N G S K O N T E X T

Cynefin-Framework 
nach Dave Snowden | Grafische Gestaltung Orphélie Prada

Unvorhersehbare  
Kontexte brauchen  
ein andere Art des  
Entscheidens als  
vorhersehbare

Die Wahrnehmung offen 
halten für Unerwartetes, 

schwache Signale, 
Widersprüche, emergie-

rende Muster

Cynefin
Dave Snowden publizierte erst-
mals 2000 Forschungen unter 
dem Namen Cynefin. Gemeinsam 
mit anderen entstanden über das 
hier beschriebene Grundmodell 
hinaus weitere Differenzierungen 
– seit 2005 unter The Cognitive 
Edge, bzw. The Cynefin Company.  
Mehr unter: thecynefin.co

1  Cynefin (sprich: 
Künèvin) ist ein 
unübersetzbarer 
walisischer Begriff 
für „Lebens-
raum“ - zeit-und 
Individuums-über-
schreitend

2  s. Köhler, 
Wolfgang (1968): 
Werte und Tat-
sachen. Berlin/
Heidelberg/New 
York: Springer.
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Zwei Regionalstellen der Zentren für Aus-
bildungsmanagement (ZAM) Steiermark 
erhielten den Auftrag zu fusionieren – un-

ter größtmöglicher Beteiligung aller Mitarbeite-
rinnen.

Im Rahmen dieser Organisationsentwicklung 
hat eine Steuergruppe verschiedene Projekte 
aufgesetzt und in Workshops mit allen Beschäf-
tigten vor dem Hintergrund des Trigon System-
konzepts bearbeitet. (siehe Abb).

Ein Bericht darüber, wie Führungskräfte 
eine Umkehrung des Entscheidens  
ermöglichen und es dadurch gelingt, 
eine strategische Standortentscheidung  
in einem Fusionsprozess mithilfe des 
Systemischen Konsensierens zu treffen,  
die motiviert, nachhaltig ist und  
Partizipieren freudig erleben lässt. 

P R A X I S B E I S P I E L

Systemisches  
Konsensieren  
beim Fusionieren 

Standort

Strategische Geschäftsfelder

Mittel

Abläufe

Funktionen

Menschen

Struktur

Controlling/Budget

Datenbank

Qualität

Analyse der Abläufe

Admin

Kennenlernen

Strukturmodel

Strategie

Identität

KULTURELLES

SOZIALES

TECHNISCH-
INSTRUMENTELLES

V O N  T R U D E 
K A L C H E R
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Trigon Systemkonzept und 
zugeordnete Projekte
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Ein strategisch wichtiges Pro-
jekt war die Standortfrage, 
weil der künftige Standort als 
entscheidende Identitätsfrage 
erlebt wurde. Die bisherigen 
Standorte waren in Bezug auf 
Größe, Lage, Anzahl der Mit-
arbeiterinnen (Verhältnis 1:3), 
Kundinnen und Umfeld sehr 
unterschiedlich.

Alle Mitarbeiterinnen wünsch-
ten sich den eigenen Stand-
ort als zukünftig gemeinsamen 
Standort. Als bereits Überzeu-
gungsargumente für den jewei-
ligen Standort kursierten, der 
Wettbewerb zunahm und sogar Übernah-
mevorwürfe laut wurden, entschied sich die 
Steuergruppe, die Standortfrage mithilfe des 
Systemischen Konsensierens gemeinschaft-
lich zu entscheiden.

Bei dieser Entscheidungsmethode geht es 
nicht darum, Argumente für die Standort-
Alternativen zu finden und letztlich einen 
Mehrheitsentscheid zu treffen. Vielmehr 
geht es darum, zunächst eine Vielfalt von 
Alternativen zu definieren und dann zu eru-
ieren, welche Alternative den geringsten Wi-
derstand erhält. Danach folgen Diskussions-
runden, um Varianten mit den wenigsten 

Widerstandspunkten so 
abzuwandeln, dass Wi-
derstände weiter mini-
miert werden.

Eine Arbeitsgruppe hat 
zu den zwei Alternativen 
(Standort A, Standort B) 
vier weitere Alternativen 
beschrieben und mit 
einem Fragebogen (siehe Abb. 2) die Wider-
standspunkte für die insgesamt sechs Optio-
nen erhoben. 

Die geringsten Widerstandspunkte erhielt 
die Variante „gemeinsamer Standort an 
einem NEUEN Platz“ – entgegen der Erwar-
tung, dass dies Standort A sein würde, da 
hier doppelt so viele Mitarbeiterinnen arbei-
ten wie am Standort B.

I N T E R V I E W

Der Methode liegt  
viel Wertschätzung  
zugrunde für das,  
was nicht gewünscht ist

Sk-prinzip
Hilfreicher Link über  
Systemisches Konsensieren: 
www.sk-prinzip.eu/

Interview aus der Praxis 

Anstelle von  
A oder B entsteht  
eine neue Lösung
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Die Geschäftsführerin (GF) Renate Frank 
und die Regionalstellenleiterin (RL) Gertru-
de Peinhaupt resümieren zwei Jahre nach 
der Standortentscheidung über das Syste-
mische Konsensieren.

Was war für Sie das Besondere dieses Vor-
gehens in Ihrer speziellen Situation?

GF: Für mich war es eine völlig unbekannte Me-
thode und sie hat mir Gehirnleistung abverlangt, 
da bei dieser Methode alles umgekehrt wird im 
Vergleich zu dem, wie wir bisher Entscheidungen 
getroffen haben. Der Wettbewerb wurde quasi 
ausgeschaltet und wir brauchten nicht mehr um 
die eine oder andere Variante kämpfen. Auch 
wurde vermieden, dass jene, die mit guter Rhe-
torik für eine Variante argumentieren können, 
im Vorteil sind. Jede von uns konnte mehr bei 
sich bleiben und über die verschiedenen Mög-
lichkeiten nachdenken.
RL: Für mich war interessant, dass die Methode 
uns abverlangt hat, verschiedene Optionen zu 
entwickeln – es hat eine andere Stimmung aus-

gelöst. Wir gingen einen Schritt 
zurück, es war nicht mehr ein 
„Ja oder Nein“ zu einer Varian-
te, sondern mehr ein Nachden-
ken über mehrere Optionen. 
Das machte mich offener und 
gleichzeitig klarer. Interessant 
ist auch, dass es kein „Dafür 
oder Dagegen“ gibt und das 
gab große Sicherheit, dass bei 
der Entscheidung auch gehört 
wird, wo es Widerstände gibt. 
Der Methode liegt viel Wert-
schätzung zugrunde für das, 
was nicht gewünscht ist.

Trigon: Was hat aus Ihrer Sicht diese Art der 
Entscheidungsfindung zum damaligen Zeit-
punkt ermöglicht?

GF: Durch die Abwicklung einer internen stand-
ortübergreifenden Arbeitsgruppe konnte die 
ernstgemeinte Partizipation in dem ganzen 
Fusionsprozess noch mehr verankert werden. 
Und die Methode entspricht den Werten in 
unserem Kerngeschäft, eine Erwachsenenbil-
dungseinrichtung zu sein, die Selbstständig-
keit, Einbezug und maßgeschneiderte Lösun-
gen für die Teilnehmerinnen umsetzt.
RL: Für mich wurde dadurch möglich, noch 
mehr Vertrauen zwischen den beiden Stand-
ortgruppen aufzubauen und vor allem Motiva-
tion durch Beteiligung an der Entscheidungs-
findung zu wecken. Und diese Motivation 
konnte für viele weitere Arbeitsgruppen in 
diesem OE-Prozess genutzt werden

Trigon: Und welche Auswirkungen hatte es 
danach und bis zum heutigen Zeitpunkt?

GF: Es gab viel weniger Diskussion und wieder-
kehrende Bedenken gegen die Entscheidung. 
Auch wenn Nachteile später sichtbar wurden, 
war stets im Vordergrund: Wir haben ja ge-
meinsam entschieden und eigentlich ist es im-
mer noch beste Variante für uns alle. Bei den 
Umbauten des neuen Standorts konnten die 
Mitarbeiterinnen im Sinne von „Lösungen ein-
bringen“ weiterhin mitgestalten.
RL: Das Ergebnis mit diesem Vorgehen ermög-
lichte eine viel neutralere Diskussion in späte-
ren Phasen, da die Entscheidung nicht einzel-
nen Personen zugeordnet werden konnte und 
es hielt an, eben nicht nach Gegenargumen-
ten zu suchen, sondern nach Lösungen, um 
Widerstände zu minimieren.

Systemisches Konsensieren 
beim Fusionieren –  
ein Interview aus der Praxis

P R A X I S B E I S P I E L
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Trigon: Kam die Methode nochmals in einer 
anderen Entscheidungsfrage zum Einsatz?

GF UND RL: Nicht direkt als Befragung mit Frage-
bogen. Was jedoch spürbar ist, ist die Tatsa-
che, dass wir in Gesprächen und Diskussionen 
immer wieder Runden machen, in denen wir 
mehr danach fragen, was Widerstand auslöst 
als danach, für die eigene Lösung zu argumen-
tieren. So wurde und wird ein gemeinsa-
mes Suchen nach Lösungen viel rascher 
möglich.

Trigon: Summa summarum: Was wür-
den Sie anderen empfehlen? Worauf ist 
besonders zu achten? Was erscheint für 
Sie der größte Gewinn?

GF: Es ist eine nachhaltige Methode und 
das Kämpfen für etwas ist nicht im Vorder-
grund. Vielmehr ein ruhigeres Nachdenken 
und Eintauchen in eine Situation. Die Ent-
scheidung wurde nie mehr in Frage gestellt  
- und das ist wirklich außergewöhnlich.
RL: Mit der Methode werden nicht Positio-
nen und Meinungen verstärkt. Wir erlebten 
uns als Teil einer Gemeinschaft, die durch 
das Mitgestalten die so wichtige Motivati-
on für diese Fusion hervorlocken konnte. 
Wichtig scheint mir, dass es genügend Al-
ternativen gibt – und das Finden dieser Al-
ternativen ist schon ein wertvoller Teil der 
ganzen Methode.
 

Trigon: Vielen Dank für das Gespräch 
und viel Erfolg am neuen gemeinsamen 
Standort, der demnächst bezogen wird.

Renate Frank 
und Gertrude 

Peinhaupt
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I N T E R V I E W

Erfolgreiche Gruppenentscheidungen leben mehr vom  

Umgang mit Widerständen als von hoher Zustimmung. 

Wenn du mehr dazu erfahren möchtest kannst du diesen 

Link anschauen:  

https://www.sk-prinzip.eu

Danke für deine Mitarbeit,

die Arbeitsgruppe Standortwahl

ALTERNATIVEN

WIDERSTANDS-
PUNKTE

Standort A und Standort B bleiben wie jetzt

Standort A vergrößert sich am Standort A,  

Standort B bleibt wie jetzt.

Standort A vergrößert sich an einem neuen Standort, 

Standort B bleibt wie jetzt.

Standort B vergrößert sich an neuem Standort, 

Standort A bleibt wie jetzt.

Ein gemeinsamer erweiterter Standort am Standort A

Ein gemeinsamer neuer Standort an einem neuen Platz

Bitte bewerte jede Alternative einzeln mit  

den Widerstandspunkten zwischen 0 und 10.

0 = ich habe nichts dagegen 10 = ich bin total dagegen

Es können je Alternative die 10 Punkte vergeben werden

Fragebogen  
zur Standortwahl 

Erfolgreiche Gruppenentscheidungen leben mehr vom  
Umgang mit Widerständen als von hoher Zustimmung. 
Wenn du mehr dazu erfahren möchtest kannst du diesen 
Link anschauen:  https://www.sk-prinzip.eu

Danke für deine Mitarbeit,die Arbeitsgruppe Standortwahl

ALTERNATIVEN
WIDERSTANDS-PUNKTEStandort A und Standort B bleiben wie jetzt

Standort A vergrößert sich am Standort A,  Standort B bleibt wie jetzt.
Standort A vergrößert sich an einem neuen Standort, 
Standort B bleibt wie jetzt.
Standort B vergrößert sich an neuem Standort, Standort A bleibt wie jetzt.

Ein gemeinsamer erweiterter Standort am Standort A
Ein gemeinsamer neuer Standort an einem neuen Platz

Bitte bewerte jede Alternative einzeln mit  den Widerstandspunkten zwischen 0 und 10.0 = ich habe nichts dagegen 10 = ich bin total dagegen
Es können je Alternative die 10 Punkte vergeben werden

Fragebogen  zur Standortwahl 
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E N T S C H E I D U N G S M E T H O D E

Muss es rasch gehen, so sollte eher autoritärer 
entschieden werden, ist die Entwicklung der 
Mitarbeitenden ein Anliegen, so wird eine bera-
tende oder Gruppenentscheidung empfohlen. 

Aber funktioniert der Entscheidungsbaum 
in der agilen Welt? 
Ja! Je höher die Entscheidungsgeschwindigkeit, 
umso wichtiger ist es, Entscheidungen systema-
tisch und situationsabhängig zu treffen und sich 
dabei nicht nur auf den gewohnten, eigenen Stil 
zu verlassen. Selbstverständlich kann sich auch 
ein Team ohne nominierte Führungskraft auf 
die Empfehlungen des Modells stützen. 

Die Fertigkeiten, die eine Führungskraft für eine 
gute autoritäre bzw. partizipative Entscheidung 
braucht (z.B. Argumentation, Fragetechnik, Mo-
deration) können trainiert werden. 

Es ist nicht immer das Mittel der Wahl, Ent-
scheidungen partizipativ in der Gruppe zu 
treffen. Ob man alleine entscheidet oder 

sein Team einbindet, ist von der Entscheidungs-
situation abhängig. 

Anhand von sieben Merkmalen der Entschei-
dungssituation, die als mit "Ja" oder "Nein" zu 
beantwortende Fragen (A bis G) formuliert 
sind (Abb 1.), wird man durch den Baum ge-
führt und erhält am Ende meist mehrere Emp-
fehlungen auf die Frage: "Soll ich alleine ent-
scheiden oder mein Team in die Entscheidung 
miteinbinden?" Das normative Modell, das auf 
einer Reihe von Entscheidungsregeln beruht, 
unterscheidet fünf Entscheidungsstrategien mit 
abgestufter Partizipation: Das Spektrum reicht 
von autokratisch, der alleinigen Entscheidung 

der Führungskraft (AI) mit der 
Information, die ihr zum Zeit-
punkt zur Verfügung steht, 
über (AII), die Einholung von 
Information bei einzelnen 
Gruppenmitgliedern, über 
die beratende Einbindung 
Einzelner (BI) bzw. der ge-
samten Gruppe (BII), bis hin 
zur vollständigen Delega-
tion der Entscheidung an die 
Gruppe (G). 

Wer kennt nicht die Frage, wie die Sitzplatzverteilung in 
den Büroräumlichkeiten am besten getroffen werden 
oder wer in den Schulferien auf Urlaub gehen darf?  
Für Fragen wie diese bietet der beinahe historische  
Entscheidungsbaum von Victor Vroom und Philip Yetton 
noch immer eine praktikable Entscheidungsgrundlage. 

Delegieren  
oder selbst  
entscheiden?

V O N  A N I T A  R E I N B A C H E R  
U N D  E R I K A  K A R I T N I G 
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Wollen Sie Ihren 
Entscheidungs-
gewohnheiten  

auf die Schliche 
kommen, dann ist 

der Entscheidungs-
baum ein  

praktikables Tool

Der Vroom Yetton 
Entscheidungsbaum
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E N T S C H E I D U N G S M E T H O D E

C F

N

N

E

N

J

N

J

N

J

N

J

J

N

N

J

N

J

N

J

D G
AI, AII, BI, BII, G1

G5

AII, BI, BII, G8

AI, AII, BI, BII, G3

BI, BII6

BII, G10

G2

BII6a

BII9

AI, AII, BI, BII4

AII, BI, BII7

G11

BII12
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N

J N

J
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J

JN
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Gut  
entscheiden  

kann  
trainiert  
werden

Sieben Merkmale einer Entscheidungssituation

A Gibt es ein Qualitätserfordernis: ist vermutlich eine Lösung sachlich besser als eine andere?
B Habe ich genügend Information, um eine qualitativ hochwertige Entscheidung selbst treffen zu können?
C Ist das Problem strukturiert?
D Ist die Akzeptierung der Entscheidung durch die MA für die effektivste Ausführung wichtig?
E Wenn ich die Entscheidung selbst treffe, würde sie dann von den MA akzeptiert werden?
F  Teilen die MA die Organisationsziele, die durch eine Lösung dieses Problems erreicht werde sollen? 
G Wird es zwischen den MA vermutlich zu Konflikten kommen, welche Lösungen zu bevorzugen sind?

Literatur: 
Vroom, V.H.: Yetton, P.W.: Leadership and Decision-Making, Pittsburgh 1973. 
Vroom, V.H. (2003). Situational factors in leadership. In S. Chowdhury (Ed.), Organizations 21C: 
someday all organizations will lead this way (pp.69-87). Upper Saddle River, NJ: Prentice Hall.

Der Vroom Yetton 
Entscheidungsbaum
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Die richtige Person 
an der richtigen Stelle 
Stühle-Rücken: Ein partizipatives und gruppendynamisches Vorgehen für die 
Besetzung von Rollen oder Führungspositionen für Gruppen und Teams, die 
die richtigen Personen selbst identifizieren, gewinnen und benennen wollen. 

übernehmen oder in einem Gremium mitarbei-
ten wollen, in den Mittelpunkt. Das Vorgehen ge-
währleistet Transparenz und Klarheit und sollte 
in größtmöglicher Ruhe vonstatten gehen.

Vorbereitung
In der Vorbereitung ist zu klären, welche Per-
sonen aus der Organisation an dem Verfahren 
teilnehmen sollen. Außerdem sind im Vorfeld 
die Kriterien zu definieren, die als erfolgskri-
tisch erachtet werden einerseits für die Per-
sonen und andererseits für das Gremium als 
Ganzes. Das Feedback im Prozess erfolgt mit 
Bezug zu diesen Kriterien. 
Zu Beginn des Verfahrens nehmen alle Perso-
nen in einem Stuhlkreis Platz und es wird die 
Regel eingeführt, dass jede Person die Position 
ihres Stuhles während des gesamten Verlaufs 
verändern darf, verbunden mit der Erwartung, 
dass der Grund für die Veränderung transpa-
rent gemacht wird.
Der Prozess wird nachfolgend am Beispiel „Be-
setzung eines Strategiekreises“ verdeutlicht.

Immer mehr Unternehmen suchen Lö-
sungsansätze, in denen die Funktion der 
Führung nicht in einer hierarchischen 

Struktur verankert ist. Sie nutzen dafür Mo-
delle, in denen die Führungsarbeit auf ver-
schiedene Einheiten verteilt ist. Das kann zum 
Beispiel eine Kreislogik sein, in der es einen 
Geschäftsführungskreis, einen Strategiekreis, 
einen Finanzkreis, einen Marketingkreis, ver-
schiedene Kreise für Geschäftsbereiche und 
einen Kreis für Supportprozesse gibt. 

Das hier vorgestellte Verfahren zur Identifika-
tion der „richtigen Personen“ für derlei Kreise 
bzw. Gremien oder Führungsverantwortungen 
berücksichtigt das Prinzip der „Weg-Ziel-Stim-
migkeit“, das die gewünschten Qualitäten im 
Zielzustand bereits auf dem Weg dahin erlebbar 
machen will. Es stellt außerdem die persönliche 
Motivation und die inhaltliche Qualifikation bis 
hin zur Integrität der Personen, die eine Funktion 

V O N  H A R A L D  J Ä C K E L
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Phasen des Prozesses „Stühle-Rücken“
1. Sortieren 

Wer übernimmt Verantwortung? Wer nimmt nur wahr?

2. Sich initiativ bewerben  
Wer ist bereit, in diesem Gremium zu arbeiten?  
Mit kurzer „Wahlrede“

3. Feedback geben/erhalten => legitimiert werden  
Wer wird als Person bestätigt? Wer hinterfragt? 
Blick auf Besetzung des Organs

4. Ausgestalten unter den Verantwortlichen  
Feedback im Innenkreis zu Eignung, Professionalität

5. Bestätigen des Gremiums und Annehmen der Wahl
Die Moderation  

steuert den Prozess  
und hält den Rahmen
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1.  Sortieren
  Zu Beginn setzen sich 

alle anwesenden Per-
sonen in einen Stuhl-
kreis (grün). Die Mo-
deration (M) lädt ein: 
„Unter den Anwesen-
den mögen sich die 
Personen zeigen, die 
am weiteren Verfahren nur aus Interesse 
teilnehmen, aber nicht inhaltlich mitwirken 
und für das Ergebnis auch keine Verantwor-
tung übernehmen wollen. Bitte rücken Sie 
mit Ihrem Stuhl einen Meter zurück.“ (gelb) 

  Personen im äußeren, gelben Kreis sind im 
weiteren Prozess nicht berechtigt, Feed-
back an die Kandidatinnen und Kandidaten 
zu geben. Sie können jedoch jederzeit in 
den grünen Kreis zurückkehren. 

2.  Sich initiativ  
bewerben

  M: „Ich bitte die Per-
sonen, die im zukünf-
tigen Strategiekreis 
mitarbeiten wollen, 
mit ihrem Stuhl einen 
Meter nach vorne zu 
rücken.“ (rot) 

  Erfahrungsgemäß dauert es einige Minuten, 
bis die Menschen Mut fassen und nach in-
nen rücken. 

  M: „Sie sind nun eingeladen, nacheinander 
eine kleine Wahlrede zu halten und zu ver-
deutlichen, worin Ihr Impuls besteht, und 
warum Sie sich aus Ihrer Sicht für diese Auf-
gabe besonders eignen.“ 

  Nun bringen die Betroffenen ihre Beiträge 
ein und die Personen im grünen Außenkreis 
stellen Klärungsfragen. 

3.  Feedback geben/ 
erhalten und  
legitimiert werden

  M: „Im nächsten Schritt 
sind alle Personen im 
Außenkreis (grün) ein-
geladen, den einzel-
nen Bewerberinnen 
und Bewerbern nach-
einander konstrukti-
ves Feedback mit Bezug zu den definierten 
Kriterien zu geben.“

  Findet eine Person große Akzeptanz, wird 
dies schon nach einigen Rückmeldungen 
deutlich. Im anderen Fall, wenn eine Person 
sehr unterschiedliche Rückmeldungen er-
hält, ist eine einfühlsame, aber klare Mode-
ration wichtig, die dazu führt, dass die Per-
son entweder im (roten) Innenkreis bleibt 
oder zurückkehrt in den grünen Kreis.

  Den Abschluss in dieser Phase bildet ein Feed-
back des Außenkreises zur Akzeptanz der Zu-
sammensetzung des Kreises als Ganzes.

4.  Ausgestalten unter den Verantwortlichen
  Die Besetzung des zukünftigen Organs ist 

vorerst geklärt. Im nun folgenden Schritt 
nimmt der Außenkreis eine Zuschauerrolle 
ein, während die Menschen im Innenkreis 
Vereinbarungen über die zukünftige Zu-
sammenarbeit besprechen, um die anste-
henden Aufgaben in dieser Konstellation 
bewältigen zu können. Auch in dieser Phase 
kann es noch zu einem Ausscheiden einer 
Person aus dem Kreis kommen.

5.  Bestätigen des Gremiums durch  
das Umfeld und Annehmen der Wahl

  Nach dieser Phase ist die Zusammenset-
zung des verantwortlichen Organs sichtbar. 
Jetzt ist eine abschließende Bestätigung aus 
dem Umkreis notwendig. Durch die Offen-
heit des Prozesses werden die kritischen 
Aspekte im Laufe des Verfahrens ausdis-
kutiert, so dass sich, wenn überhaupt, nur 
sehr wenige Stimmen gegen die so gefun-
dene Besetzung des Organs erheben. Ab-
schließend wird der Innenkreis gefragt, ob 
alle Personen das Votum annehmen. 

Dieses Verfahren basiert auf Offenheit, Ehr-
lichkeit und Mut im Umgang miteinander. 
Gelingt es den Menschen, sich so auf den 
Prozess einzulassen, besteht eine hohe Wahr-
scheinlichkeit, dass das bestätigte Organ die 
größtmögliche Akzeptanz in der Organisation 
genießt. 

Der Prozess wird sicht-
bar durch den physischen 

Platz der Personen
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L I T E R A T U R T I P P

Gerhard Roth:

Warum es so schwierig ist,  
sich und andere zu ändern
Persönlichkeit, Entscheidung und Verhalten
R E Z E N S I O N  V O N  S U Z A N N E  R U F

Worauf verlasse ich mich in der Entschei-
dungsfindung? Eher auf meinen Verstand 
oder auf meine Gefühle? Diese Frage be-
schäftigt uns Menschen immer wieder. 

Gerhard Roth gibt mit dieser im Jahr 
2019 überarbeiteten Version des Bu-
ches «Persönlichkeit, Entscheidung und 
Verhalten» eine Übersicht darüber, wie 
Menschen sich gemäß ihrer Persönlich-
keitsausprägung in Veränderungspro-
zessen und in der Entscheidungsfindung 
verhalten. Dazu verknüpft er Einflüsse 
aus der Hirnforschung, der Psychologie 
und der Philosophie.

Roth gibt einen umfassenden Einblick in 
die Funktionsweise des Gehirns und er-
klärt, wie sich Persönlichkeit im Gehirn 
verankert und wie das Handeln auf Basis 
von Motiven und Zielen entsteht. 

Der Entscheidungsfindung widmet Ger-
hard Roth ein aufschlussreiches Kapitel, 
welches unsere Eingangsfragen beant-

worten kann. So erwar-
tet die Leserinnen und 
Leser eine Herleitung 
von Entscheidungsstra-
tegien aufgrund von 
Theorien, die entweder 
Verstand oder Gefüh-
le involvieren. Um den 
verschiedenen Ebenen 
Denken, Fühlen und Wollen Rechnung 
zu tragen, beleuchtet der Autor ver-
schiedene Entscheidungsstrategien 
und bietet eine neurobiologisch orien-
tierte Typisierung von Entscheidungssi-
tuationen an.

Der letzte Teil des Buches ist dem Um-
gang mit Veränderungen gewidmet. Hier 
erwartet die Leserin neben einer Ein-
führung zum Change-Management ein 
hilfreiches Kapitel zur Entscheidungsfin-
dung in Veränderungsprozessen. 

Gerhard Roth ist Professor am Institut für 
Hirnforschung der Universität Bremen.
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In der Einleitung des Buches „Das 
Unternehmen der Zukunft“ heißt es: 
„Es wird also in der nächsten Zeit 
darauf ankommen, an der Orien-
tierungsfähigkeit der Führungsper-
sönlichkeiten und Mitarbeiterinnen 
und Mitarbeitern ganz bewusst zu 
arbeiten. Orientierung zu haben 
bedeutet Visionen zu haben, dass 
ich über die vordergründigen Er-
schütterungen, Turbulenzen, Ver-
schiebungen hinaus wirklich einen 
Blick und einen Zugang habe zu 
dem Neuen, was da hinter den Tur-
bulenzen, hinter all dem, was zu-
sammenbricht und vergeht auch 
noch am kommen ist.“ 

Und die erforderlichen Verände-
rungen bedeuten, „dass die Füh-
rungskräfte in der Wirtschaft und 
Verwaltung, in der Politik oder im 
kulturellen Leben wenig äußeren 
Halt mehr finden werden, sondern 
dass sie vielmehr einer Art neuer 
Feuer- und Luftprobe ausgesetzt 

sind“ – wie sie in Mozarts Zauber-
flöte das Paar zu bestehen hat. 
„Und entscheidend ist, ob sie inne-
ren Halt finden, ob sie eine Orien-
tierung in sich haben, denn die Ori-
entierung an dem, was im Umfeld 
geschieht, ist schwierig ... ja mehr 
noch: sie ist verhängnisvoll!“ 
Zur Feuer- und Luftprobe heißt es 
weiterhin: „Es kann nur erneuernd 
gehandelt werden, wenn ein an-
deres Bild des Menschen und ein 
anderes Verständnis für die Natur 
handlungsleitend sind. Es müssen 
also bisherige Grundannahmen 
und altgewohnte Denkmuster in 
Frage gestellt und losgelassen wer-
den. Dabei wird man immer durch 
eine Phase der Unsicherheit gehen 
müssen.“ 

Während die äußeren Sicherhei-
ten und Denkgewohnheiten keine 
Orientierung mehr bieten, ermög-
licht nur die innere Gewissheit 
menschlicher Leitwerte sowie der 

Sinn-Orientierung unseres Tuns 
und der Verantwortungsbereit-
schaft für das Leben auf diesem 
Planeten, dass wir Schritte in Neu-
land setzen können. Diese inne-
re Sicherheit ist die Basis unseres 
Selbstvertrauens und Quelle des 
Mutes zu innovativen Schritten. 
Denn nur wer sich selbst vertraut, 
kann auch anderen Menschen ver-
trauen, kann sich öffnen für ande-
re Ideen und Werte und kann sich 
respektvoll mit dem Denken und 
Wollen anderer Menschen ausein-
andersetzen. 

Mut und Vertrauen sind heute für 
jede Weichenstellungs-Entschei-
dung gefordert. Sie sind heute noch 
um vieles aktueller als im Jahr 1994, 
da ich die hier zitierten Sätze in der 
Einleitung zu meinem Buch „Das 
Unternehmen der Zukunft“ schrieb. 

Friedrich Glasl

cartoon

"So, it's agreed 
then - we`ll sleep 
on it and decide  
in the morning."  ©

 C
ar

to
on

st
oc

k

THEMEN 01|2022

1 8 1 9



IMPRESSUM: Medieninhaber: Trigon Entwicklungsberatung reg.Gen.m.b.H., Entenplatz 1a, A-8020 Graz |  
Grundlegende Richtung: Organ der Trigon Entwicklungsberatung | Redaktion: Ingo Bieringer, Martina Scheinecker,  
Susanne Skandera | Satz: Tom Ogris, majortom.at

Trigon Graz  
Entenplatz 1a 
8020 Graz (A) 
T +43 316 / 40 32 51 
trigon.graz@trigon.at

Trigon Luzern
Birkenstrasse 10
6003 Luzern (CH)
T + 41 41 / 511 24 80
trigon.luzern@trigon-schweiz.ch

Trigon Klagenfurt
Radetzkystraße 2 
9020 Klagenfurt (A) 
T +43 463 / 51 66 76 
trigon.klagenfurt@trigon.at

Trigon Salzburg
Strubergasse 18
5020 Salzburg (A)
T +43 662 / 660 341
salzburg@trigon.at

Trigon München
Brabanter Straße 4
80805 München (D) 
T +49 89 / 242 089 90
trigon.muenchen@trigon.de

Trigon Wien
Mariahilfer Straße 124/15 
1070 Wien (A)
T +43 664 320 62 85
trigon.wien@trigon.at

Beratungsangebote

Entscheidungsfindung in Organisationen
Beratung von Teams bei  
der Weiterentwicklung ihrer  
Entscheidungskultur
Teams sind sich der eigenen Ent-
scheidungskultur oft nicht bewusst. 
Es lohnt sich daher eine Auseinander-
setzung mit den etablierten Entschei-
dungsmustern, eine Reflektion der 
eingesetzten Instrumente und eine 
gemeinsame Festlegung der neu er-
wünschten Entscheidungsprozeduren. 
Trigon bietet Landkarten zum ver-
tieften Erkunden der Entscheidungs-
kultur in Teams und Gruppen und 
begleitet gewandt in der Erstellung 
des teamspezifischen Methodenkof-
fers zur Entscheidungsfindung.

Organisationsentwicklung zu einem 
kollegial geführten Unternehmen
Kollegiale Selbstorganisation verteilt 
die Funktion der Führung auf Kreise/
Gruppen von Mitarbeitern und Mit-
arbeiterinnen. Dafür sind leistungsfä-
hige soziale Strukturen und Prozesse 
zu definieren, die einen zukunfts-
orientierten Entwicklungsweg einer 
Organisation sicherstellen. Trigon 
begleitet solche tiefgreifenden Ver-
änderungsprozesse mit systemischem 
Verständnis und situativer Kompe-
tenz. Trigon verfügt über langjährige 
Erfahrung im zielgerichteten Umgang 
mit den sozialen Phänomenen selbst-
verwalteter Organisationen.

Die Weisheit der Minderheit  
als wertvolle Ressource
Für die erfolgreiche Umsetzung vieler 
Themen ist es wichtig, alle einzu-
beziehen, die Kräfte zu bündeln und 
an einem Strang zu ziehen. Voraus-
setzung dafür ist unter anderem, jede 
und jeden zu hören und die Weisheit 
der Minderheit gerade in Entschei-
dungsprozessen in die gemeinsame 
Lösung zu integrieren. Oft bringt 
genau das den entscheidenden Quali-
tätsunterschied. Trigon verfügt über 
einen breiten Instrumentenkoffer, 
der Ansatzpunkte, Tools und Impulse 
zu einer vertieften Bearbeitung von 
Haltungsfragen bietet. 

Entscheidungssituationen  
moderieren
In Entscheidungsfragen, 
gerade wenn diese eine 
große Auswirkung auf die 
Organisation haben, ist es 
oft hilfreich, die Beschluss-
fassung zu entschleunigen und Schritt 
für Schritt anzugehen. Trigon unter-
stützt Ihre Entscheidungsfindung 
durch Moderation oder Coaching. 
Trigon Coaches, Beraterinnen und 
Berater stehen auch online zur Ver-
fügung und begleiten professionell 
Ihren Entscheidungsprozess, damit 
Sie sich auf die Inhalte konzentrieren 
können.

Stärkung der  
Entscheidungskompetenz
Die Entwicklung der Ent-
scheidungskompetenzen 
bei Führungskräften und 
auch bei Mitarbeiterinnen 
und Mitarbeitern, die in 
eine Rolle mit Entscheidungsverant-
wortung kommen, ist ein wesentlicher 
Erfolgsfaktor in den Organisationen. 
Trigon bietet Trainings zur Entwick-
lung der Entscheidungskompetenzen 
in verschiedenen Formen an. Die 
Trainings adressieren die prozessuale 
Sicht auf die Entscheidungsfindung, 
bieten anhand von Landkarten eine 
Übersicht über die Phasen von Ent-
scheidungsprozessen und bieten 
geeignete Instrumente für die ver-
schiedenen Phasen an. Trainings zu 
spezifischen Entscheidungsinstrumen-
ten ermöglichen das vertiefte Erkun-
den und praxisorientierte Einüben der 
Instrumente. 
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