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EDITORIAL

EDITORIAL

In dieser Ausgabe widmen wir uns dem
Thema zieldienliche Haltung in Fiihrung
und Beratung. «Reichlich abstrakt», den-
ken Sie vielleicht? Immer wieder ist da-
von die Rede, dass bei Fihrungskraften
und Mitarbeitenden das «richtige» Mind-
set entwickelt werden misse. Wie dies
konkret getan werden koénnte, wird oft
unbeantwortet gelassen oder mit verein-
zelten Tools versucht. Wir zeigen 7 Prinzi-
pien auf, die dabei helfen kdnnen, die ei-
gene Haltung zu schulen. So ermoglichen
diese Prinzipien einen Entwicklungsraum
flr uns selbst und unsere Kund:innen an-
zubieten, der bereits einen Unterschied
machen kann.

Julia Andersch und Oliver Martin stellen
in ihrem Artikel diese Prinzipien mit kur-
zen Praxisbeispielen vor und zeigen die
Natzlichkeit auf, Haltungen besprech-
bar zu machen. Yannik Brandenberger
gibt uns einen Einblick, wie er die Rele-
vanz von Haltungen aus der Perspektive
der jingeren Generation sieht. Welchen
Nutzen in komplexen Organisationsent-
wicklungsprozessen eine «systemische-
re» Haltung bewirkt und wie hilfreich das
«kurative» Anbieten von orientierungs-
gebenden Modellen wirken kann, zeigt
Andrea Moldenhauer in ihrem Interview
mit der Geschaftsfihrerin einer sozialen
Institution auf. Werner Leeb stellt an-
hand eines Meta-Schemas dar, was es
heifdt, «hypnosystemisch» und «potenzi-
alentfaltend» zu arbeiten. Brigitta Hager
beschreibt am Beispiel eines konkreten
Workshops, wie mit einem auf logischen
Grundstrukturen beruhenden Format,
«syntaktischer» gearbeitet werden kann.
Susanne Skandera erlautert, wie die Prin-
zipien «ganzheitlich» und «evolutionar»
in FlUhrungskrafteentwicklungsprogram-
men umgesetzt werden konnen.

Wir wiinschen Ihnen viele spannende
Einsichten und Impulse beim Lesen!

Julia Andersch und Oliver Martin
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SIELDIENLICHE
HALTVNG IN
BERATVNG VND

FUHRVUNG MACHT
DEN VYNTERSCHIED

ie wir Menschen und Organisationen so-

wie ihre Interaktionen betrachten, pragt
unser Denken, Fihlen und Handeln. Alle Modelle
und Instrumente der Fihrung und Beratung be-
ruhen auf Pramissen, die wiederum Angebote
machen, eine eigene Beratungs- oder Fiihrungs-
haltung zu pragen. Um so verwunderlicher finden
wir es, dass oftmals neue Modelle und Tools be-
worben werden, die Flhrungskrafte, Mitarbei-
tende und Organisationen starken und in ihrer
Wirksambkeit stltzen sollen, ohne dass damit ver-
bundene Kontextualisierungen oder zugrunde-
liegende Prinzipien transparent gemacht und in

Damit Tools und Modelle nicht nur abhangig von
den Interventionen einer Fihrungskraft oder ei-
ne:r Berater:in und deren personlichem Stil sind,
sollte stets auch die Frage mitgedacht werden:
Aus welchen grundsatzlichen Annahmen heraus
ist das Modell bzw. Instrument konstruiert und
welche impliziten Prinzipien ergeben sich daraus

Setzen wir uns mit dieser Fra-
ge auseinander, liefern wir eine

Fiir Beratung und Fiihrung werden immer
wieder neue Tools angepriesen. Doch wie
gelingt es, Interventionen so anzubieten,
dass die damit verbundenen Prinzipien
und Haltungen gleichermaBen nachvoll-
ziehbar und erlernbar sind?

ihrer Wirkung beachtet werden.

fur die Haltung der Beteiligten?

Die Auseinander-

setzung mit Prinzipien
ermoglicht eine
Nachvollziehbarkeit
und Erlernbarkeit
von Modellen und
Instrumenten.

Produktinformation mit, die eine
Nachvollziehbarkeit und Erlern-
barkeit von Modellen und Instru-
menten ermdglichen. Trigon Ent-
wicklungsberatung verflgt Uber
eine Vielzahl ganzheitlicher Mo-
delle und Methoden?.

KONZEPTE
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VON JULIA ANDERSCH
UND OLIVER MARTIN

In unserem Buch «land- Eine mehr-
karten der Transformation. schichtige
Syntaktisch-hypnosyste- Landkarte

mische Entwicklungsbera-
tung» stellen wir vier zen-
trale Modelle dar, die in
ihrer Kombination fir jede

ermaéglicht es,
Haltungen in

Fiihrung und

Beratung iiber

organisationale  Situation

hilfreich sind. Wir machen Prinzipien
gleichzeitig deutlich, dass bewusst

Modelle und Instrumente und explizit
als Landkarten bezeichnet zu machen.

werden kénnen und es

hilfreich ist, diese in drei

Schichten zu denken:

e Aus einer Basisschicht, die die Grundanschau-
ungen bzw. Prinzipien formuliert, die der Land-
karte und den Modellen zugrunde liegen.

e Einer Legende, die nachvollziehbar macht, wie
die Landkarte bzw. die Modelle benutzt wer-
den sollen.

e Eine Karte mit konkreten Modellen, die Orien-
tierung fur die Ausgangslage und die zukinftig
gewdinschten Ziele anbietet. Anwendungsbedin-
gungen daflr, welche Modelle Uberhaupt geeig-
net sind, um zieldienliche Moglichkeits- und Ent-
wicklungsraume anzubieten, ergeben sich dabei
aus der Basisschicht und der Legende.

Diese Uberlegungen einer mehrschichtigen Land-
karte ermdglichen es, Haltungen in Fihrung und
Beratung und in der Anwendung von Modellen
Uber Prinzipien bewusst und explizit zu machen, so
dass dazu ein Dialog stattfinden und mit Modellen
und Instrumenten ziel-weg-stimmiger gearbeitet
werden kann. Auch tragen solche Prinzipien dazu
bei, dass die Arbeit in Fihrung und Organisations-
entwicklung besser lern- und nachvollziehbar ist.

1wie z. B. das Ganzheitliche Systemkonzept der 7 Wesenselemente (Glasl),
die Entwicklungsphasen von Organisationen (Lievegoed/Glasl), die Basis-
prozesse der OE (Glasl) und andere mehr, die in den Trigon Publikationen
schon verschiedentlich vorgestellt und besprochen wurden.
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DIE DREI SCHICHTEN DER LANDKARTE
DER TRANSFORMATION VON ORGANISATIONEN

Andersch J. u. O. Martin (2023): Landkarten der Transformation. Syntaktisch-hypnosystemische Entwicklungsberatung. Heidelberg (Carl-Auer)
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Dabei spielt es in der Wirkung eines Modells
eine grolRe Rolle, ob wir z. B. bei der Betrach-
tung eines Menschen implizit davon ausgehen,
dass der Mensch viele Ressourcen und Poten-
ziale hat und entwicklungsfahig ist, oder ob wir
annehmen, dass Menschen so sind, wie sie uns
im Arbeitskontext erscheinen, z. B. bequem,
faul oder unfdhig. Es ist eben ein Unterschied,
ob ich Organisationen mit dem inneren Bild ei-
ner Maschine betrachte oder mit jenem eines
lebendigen Organismus.

Die Grundannahmen, der in unserem Buch be-
schriebenen Landkarte der Transformation (s.
Abbildung), die als Basisschicht den Modellen
zugrunde liegen, und damit auch den Charakter
der entsprechenden Modelle ausmachen, formu-
lieren wir wie folgt:

K Ganzheitlich: Wir betrachten Men-
:; .- schen und Organisationen als leben-

dige Organismen mit einer physischen
bzw. technischen, seelischen bzw. so-
zialen und geistigen bzw. kulturellen
Dimension. Diese Dimensionen sind
miteinander wechselwirkend verbunden und

Zentrale Modelle fir die Transformation
von Organisationen (Karte)

Oberste Schicht der Landkarte, bestehend
aus vier miteinander verwobenen zentralen
Meodellen, deren Vertiefung im Mittelpunkt
dieses Buches steht.

Legende (Karte der Karte)

Die mittlere Schicht ergibt sich aus der
Basisschicht und beschreibt die Art und
Weise, wie die Landkarte kreativ-kunst-
fertig genutzt und mit der eigenen Haltung
stimmig verbunden werden kann.

Basisschicht (Karte der Karte der Karte)
Das Fundament der Landkarte bildet sich
aus dem Zusammenspiel prinzipieller
Grundanschauungen, die sowohl die
Legende als auch die Arbeit mit den
zentralen Modellen wesentlich pragen
und eine Richtung geben,

durchdringen sich. Die unterschiedlichen Dyna-
miken dieser Dimensionen sollten in Fldhrung
und Beratung bertcksichtigt werden.

Bsp.: Konflikte zwischen zwei Teams in einer Abtei-
lung miissen nicht primdr damit zusammenhén-
gen, dass die Beteiligten sich zwischenmenschlich
nicht verstehen, sondern sind oft organisational
bedingt: Unklare Nahtstellen in Leistungsprozes-
sen, siloartige Verantwortlichkeiten, unterschied-
liche strategische Versténdnisse oder Wertehal-
tungen. Die Bearbeitung der Konflikte muss also
nicht unbedingt in der sozialen Dimension statt-
finden, sondern kann evtl. erfolgversprechender
lber eine Kldrung im technisch-prozessualen oder
kulturellen Bereich liegen.

Evolutiondr: Menschen und Organisa-

tionen kdnnen sich entwickeln und da-

bei ihre Fahigkeit erweitern, im Laufe

ihrer Entwicklung immer mehr Kom-

plexitat zieldienlich bewaltigen zu kon-

nen. Entwicklung vollzieht sich Uber

Phasen bzw. Stufen, in denen unterschiedliche
Handlungslogiken dominierend sind. Entwick-
lungsmodelle kdnnen fir Fihrung und Beratung
hilfreiche Orientierung bieten.
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Bsp.: Eine grofe, diversifizierte Organisation
klagt tber blirokratische Prozesse, lange Ent-
scheidungswege, Innen- statt Kundenorien-
tierung und Silodenken. Uber das Modell der
Entwicklungsphasen von Organisationen wird
deutlich, dass die Handlungslogik der Differen-
zierungsphase an eine Grenze gestofsen ist und
es neue Prinzipien der Organisationsgestaltung
braucht — dabei kann das Modell Orientierung
im Sinne eines «Big Pictures» geben, um neue,
fir das Unternehmen zieldienliche Handlungslo-
giken zu entwickeln.

- Potenzialentfaltend: Menschen und
Organisationen haben die Fahigkeit,
sich zu entwickeln und dabei ihre Po-
tenziale zu entfalten. Fihren und be-
raten heilt, Menschen in Kontakt mit
ihren Kraftquellen und Moglichkeiten

zu bringen, so dass sie aus einem ressourcenrei-

chen Losungszustand ihr Potenzial entfalten und
ihre Ziele erreichen kénnen.

Bsp.: Eine in eine Krise geratene Organisation

ist geprdgt von defizitorientiertem Denken und

der Suche nach Schuldigen. Uber die Modelle
der Landkarte fokussieren wir auf organisationa-
le und menschliche Potenziale und richten den

Blick auf vergessene oder (ibersehene Ressour-

cen, die fiir erwiinschte L6sungen genutzt wer-

den kénnen. So kann sich zeigen, dass bspw. der

Grtindungsimpuls einer Organisation, angepasst

auf die aktuelle Situation, einen Lustsog erzeu-

gen und ungenutzte Potenziale entfalten kann.

Systemischer: Es ist nUtzlich in Fih-
rung und Beratung den Fokus der Auf-
merksamkeit auf Relationen, Wech-
selwirkungen, Kontextualisierungen,
multiple Perspektiven, Choreografien
und Strukturen zu richten und ziel-
dienliche Unterschiede zu bilden, anstatt linear-
kausale Zuschreibungen vorzunehmen.
Bsp.: Einem Abteilungsleiter wird vorgeworfen,
er performe nicht zufriedenstellend, was seinen
Fdhigkeiten zugeschrieben wird. In der Beratung
wird deutlich, dass aufgrund dessen, wie sei-
ne Funktion ausgestaltet ist und wie er wider-
spriichliche Auftréige von seinen Vorgesetzten
erhdlt, weniger seine Person und die Fdhigkeiten
verdndert werden mdssen, sondern vielmehr ge-
kldrt werden sollte, wofiir er verantwortlich ist,
welches seine Befugnisse sind und wie das Zu-
sammenspiel mit seinen Vorgesetzten gestaltet
werden kann.

Allein schon, dass diese An-
nahmen die Basis der Model-
le bilden, tragt dazu bei, dass
Moglichkeits- und  Entwick-
lungsrdume geschaffen wer-

KONZEPTE

Wenn wir
Prinzipien
bewusst mit den
Menschen in

7 L Organisationen
den. Wenn wir sie zusatzlich . .
o o thematisieren,
als Prinzipien verstehen, die wir K6 d
bewusst mit den Menschen in onne:" araus
Organisationen thematisieren, horizonter-
konnen daraus horizonterwei- weiternde
ternde Lernprozesse entstehen. Lernprozesse
entstehen.

Wenn wir auf die zweite Schicht

der Landkarte der Transformati-

on schauen, auf die Legende, die vorschlagt, wie
die eigentlichen Modelle der Karte anzuwenden
sind, formulieren wir folgende Prinzipien:

Syntaktisch: Damit ist gemeint, anhand
der Modelle nicht primar auf die De-
tails und konkreten Inhalte zu schauen,
sondern mit einem makroskopischen
Blick auf die grundlegenden Strukturen,
Muster und Wechselwirkungen, so dass
der ganze Wald gesehen werden kann, statt nur
einzelne Baume.

Bsp.: In einer Geschdiftsleitung verhaken sich die
Mitglieder in dutzenden Details und kommen
sprichwértlich vom Hundertsten ins Tausendste,
wobei sie véllig den Uberblick verlieren und zu-
nehmend frustriert sind. Uber die Landkarte bzw.
einzelne ihrer Modelle fragen wir auf einer struktu-
rellen, nicht-inhaltlichen Ebene nach und bieten zu-
sammenfassende Paraphrasierungen an, so dass
die Geschdftsleitung schnell einen Uberblick dar-
tiber bekommt, welches die zentralen Muster und
Fragestellungen sind, die sie angehen méchten.

Hypnosystemisch: Die Aufmerksam-

keit wird auf Ressourcen, Potenziale

und Gelingendes gerichtet und mit den
Modellen werden Raume geschaffen,

die das Bisherige wirdigen und fir das
Erwlnschte genutzt werden. Dabei

werden Uber die archetypischen und logischen
Strukturen der Modelle unwillkirliche Prozesse
und intuitives Wissen der Menschen angespro-
chen und fir die Losungsfindung genutzt.

Bsp.: Eine Organisation, die sich vom Markt ge-
zwungen sieht, sich deutlich verdndern zu mdis-
sen, um Uberlebensfdhig zu sein, ist geplagt von
Frustration und Ohnmacht. Uber eine sozialkiinst-
lerische Methode betrachten die Fiihrungskrifte
und Mitarbeitenden die bisherige Geschichte der
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Organisation und ihre heutige Situation meta-
phorisch, wiirdigen damit ihre Vergangenheit und
deren ehemals erfolgreiche Lésungsversuche und
verstehen durch das metaphorische Erleben auf
einer tieferen Ebene gleichzeitig, was die Zukunft
an neuen Lésungen braucht, was wiederum Kraft
in den Verdnderungsprozess hineinbringt.

Kurativ: Die Modelle werden nicht als
Wahrheiten betrachtet, sondern als
Angebot, um in einer nicht wissenden,
sondern fragenden Haltung zu prifen,
ob sie fur die Fragestellungen einen
hilfreichen Unterschied machen.

Bsp.: Ein Unternehmer ist nach mehreren Bera-
tungsprozessen gegentiber jeglichen Modellen
und Diagnosen skeptisch, weil er der Meinung
ist, dass die Realitdt zu komplex ist, um sie in Mo-
dellen «einzusperren», wie er das nennt. Er be-
schreibt die Herausforderungen in seinem Unter-
nehmen, wdhrend wir ihm (ber die Modelle der
Landkarte zuhéren und Fragen stellen, jedoch

mit der Haltung: Macht Prinzipien
es fir Sie einen relevan- unterstiitzen,
ten Unterschied, es so zu die eigene

betrachten? Uber diese

Haltung abzu-
fragende, den Méglich-

gleichen, zu

keitsraum  anbietende

Haltung, fiihlt er sich ver- besp ret:'h en
standen und bekommt un d_ einée
Orientierung, ohne sich gemeinsame
in ein System hineinge- Sprache zu
presst zu fuhlen. entwickeln.

Diese Beratungs- und Flihrungsprinzipien kdnnen
dabei unterstitzen, die eigene Haltung mit jener
von anderen in einer Organisation abzugleichen,
zu besprechen und eine gemeinsame Sprache zu
entwickeln. Vor allem dienen sie der Transparenz,
woflr Modelle in Fihrung und Beratung ange-
wandt werden, so dass jederzeit geprift werden
kann, ob diese mit eigenen Vorstellungen kom-
patibel und fir die erwlinschte Entwicklung ziel-
dienlich sind. /&

LANDKARTE DER TRANSFORMATION
VON ORGANISATIONEN

Andersch J. u. O. Martin (2023): Landkarten der Transformation. Syntaktisch-hypnosystemische Entwicklungsberatung. Heidelberg (Carl-Auer)
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PERSPEKTIVE
NEXTOEN

HALTUNG — EIN WICHTIGES THEMA

FUR ALLE GENERATIONEN

Mit Fokus auf die junge Generation stellt sich
die Frage: Sind Haltungen in der Organisations-
entwicklung und Fiihrung noch relevant? Ein
Beitrag aus meiner Perspektive als junger Or-
ganisationsberater und Fotograf. In Form eines

personlichen Galerie-Walks.

Aus meiner Sicht ist angesichts der Kom-
plexitdt der heutigen Arbeitswelt die
Auseinandersetzung mit der eigenen Haltung
besonders wichtig. Herausforderungen wie
Klimawandel, vielfdltige Berufswahlmoglich-
keiten sowie der Druck sozialer Medien und

BEDURFNIS NACH ANERKENNUNG

PERSPEKTIVE NEXTGEN

VON YANNIK
BRANDENBERGER

technologischer Entwicklungen fihren zu er-
heblichen Unsicherheiten, die besonders junge
Menschen am Einstieg ins Berufsleben intensiv
spiren (Schlotter & Hubert, 2020). Dabei ist
die Bedeutung der jungen Generation fur Orga-
nisationen angesichts des Fachkrdftemangels
kaum zu Uberschatzen. Die Meinungen Uber
sie variieren stark: Einige kritisieren sie als ar-
beitsfaul, andere sehen sie als Hoffnungstrager
der Zukunft.

Eine systemische und syntaktische Haltung, die

auf Muster, Strukturen und Wechselwirkungen

fokussiert, kann darin unterstitzen, diese Kom-

plexitat zu bewaltigen und sich auf einer grund-
satzlichen Ebene mit zentralen
Bedirfnissen der jungen Genera-
tion auseinanderzusetzen.

Im Folgenden lade ich Sie ein,
sich anhand der Betrachtung von
zwei Fotografien auf intuitive
Weise mit zentralen Bedurfnis-
sen der jungen Generation aus-
einanderzusetzen und damit, wie
Haltungen und Prinzipien einen
entscheidenden Unterschied ma-
chen kénnen.

Bediirfnis nach Anerkennung
Dieses Bild aus der Serie ON-
DEILLUMINATE stellt fur mich
eine Einladung dar, die Fllgel
der Seele auszubreiten und das
eigene Potenzial zu erkunden. Es
erinnert an das Privileg, von den
glitzernden Hohepunkten des
Lebens getragen zu werden und
feiert das Leuchten der Hohen
und die Freude des Seins, die uns
anspornt, jeden Moment mit Lei-
denschaft zu leben.
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Bediirfnis nach

sinnhafter Entfaltung

Das zweite Bild aus AQUASOLIDA
flhrt in die eisige Welt des grofi-
ten Gletschers Europas. Dieses
Bild will uns nahe an die kristal-
line Klarheit heranfiihren und
Luftblasen offenbaren, die in der
Zeit eingefroren scheinen, sich
dennoch gegen das Eis behaup-
ten und nach auBen streben.
Darin liegt fir mich eine kraft-
volle Metapher: Die Luft im Eis
stellt im metaphorischen Sinn das
menschliche Bedurfnis dar, sich
gegen Widerstdnde durchzuset-
zen und das eigene Potenzial zu
entfalten.
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Diese Sehnsucht nach individu-
eller Entfaltung findet sich auch
in der jungen Generation wie-

B, = - : der, die in einer unsicheren Welt
BEDURFNIS NACH SINNHAFTER ENTFALTUNG danach strebt, einen sinnhaften
Beitrag zu leisten (Schlotter &
Hubert, 2020). In einer Zeit, in
Flr mich spiegelt dieses Bild das Bedlrfnis nach  der traditionelle Karrierewege und Lebens-
Anerkennung wider, das besonders fir die jun-  entwlrfe zunehmend infrage gestellt werden,
ge Generation von Bedeutung ist. Aus meiner
Sicht erleben junge Menschen oft, dass ihre
Ideen aufgrund mangelnder Erfahrung als min-
derwertig gelten und keine Anerkennung fin-
den. Dies kann zu kognitiver Dissonanz fuhren,
da ihre Uberzeugungen im Widerspruch zur von
Flhrungspersonen durchgesetzten Realitat ste-
hen (vgl. Harmon-Jones, 2007). Ein Bewusstsein
dafiir, was es bedeutet, jungen Mitarbeitenden
das Strahlen der Anerkennung zu verwehren, ist
entscheidend, um eine Atmosphére zu schaffen,
die Anerkennung bietet und kognitive Dissonan-
zen vermeidet.

» " ' ]

Hier macht die Haltung von Fih- Die junge
rungskraften und Berater:innen Generation hat
einen Unterschied. Agieren sie eine Sehnsucht
mit einer kurativen Grundhal- nach individueller
tung, ermoglichen sie das Erkun- Entfaltung

den von Moglichkeitsraumen.
So kénnen jlngere Menschen . .
. S einen sinnhaften
ihre Ideen einbringen, wertvolle Bei .
Beitrdge leisten und gleichzeitig . e’t’“? n
lernen, was die Organisation fir einer unsicheren
eine Ubergeordnete Ausrichtung Welt zu
braucht. leisten.

und danach,
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PERSPEKTIVE NEXTGEN

ist das Verlangen nach authenti- Es ist betrachten: Anerkennung zu fin-
scher Selbstverwirklichung und entscheidend, den und sinnhafte Entfaltung zu
einer Arbeit, die nicht nur der dass sich erleben. Dabei wird einem auch
Existenzsicherung dient, sondern Organisationen klar, dass dies nicht auf eine be-

auch personlich erfillend ist, be-
sonders ausgepragt.

intensiv mit
den Bediirfnissen

stimmte Generation beschrankt
ist, sondern es sich um ein uni-
verselles, dem Zeitgeist entspre-

Vor diesem Hintergrund erweist derjung.en chendes Streben handelt. Um
sich eine evolutiondre und po- Generation den generationellen Wandel zu
tenzialentfaltende Grundhaltung auseinander- bewdltigen und gleichzeitig auf
als besonders wertvoll fur Fuh- setzen. die damit einhergehenden Be-

rungskrafte und Berater:innen

in der Organisationsentwicklung.

Diese Haltung unterstltzt nicht nur die indi-
viduelle Entwicklung, sondern baut auch eine
Blhne, auf der das gesamte Potenzial inner-
halb einer Organisation genutzt und weiter-
entwickelt werden kann. Damit kann es gelin-
gen, ein Arbeitsumfeld zu gestalten, welches
nicht nur menschenwirdig und leistungsstark
ist, sondern auch die Anpassungsfdhigkeit auf-
weist, um den dynamischen Anforderungen ei-
ner sich schnell verandernden Welt erfolgreich
zu begegnen.

Die metaphorischen Bilder haben dazu einge-
laden, zwei zentrale Bedirfnisse der jungen
Generation aus einer anderen Perspektive zu

diurfnisse einzugehen, ist es aus

meiner Sicht entscheidend, sich
kontinuierlich mit der eigenen Haltung und der
anderer Menschen auseinanderzusetzen. /&

Zum Weiterlesen:

Die Fotoserien www.brandenberger.art/
galerie/abstraktionen

Andersch, J., & Martin, O. (2023). Landkarten
der Transformation. Carl-Auer Verlag GmbH.

Harmon-Jones, E., & Harmon-Jones, C. (2007).
Cognitive Dissonance Theory After 50 Years of
Development. Zeitschrift Fiir
Sozialpsychologie, 38(1), 7-16.

Schlotter, L., & Hubert, P. (2020). Generation
Z — Personalmanagement und Fiihrung.
Springer Fachmedien Wiesbaden.

WIE EIN FELS IN DER BRANDUNG - SPIRIT OF ICELAND




INTERVIEW

WELCHEN VNTERSCHIED

MACHEN DIE TRIGON-

BERATVNGSPRINZIPIEN?

Im Interview berichtet die Geschaftsfiihrerin des slw
Soziale Dienste, Kristin Vavtar von ihren Erfahrungen,
wie im aktuellen OE-Prozess durch die Haltung und das
Vorgehen von Trigon Losungsraume aufgehen.

Liebe Kristin, seit 3 Monaten
begleiten wir eure Organi-
sation im Transformations-
prozess. Was war der Anlass
fiir diesen Prozess und aus
welchem Grund habt ihr euch
fiir Trigon entschieden?

K. VAVTAR: In den letzten Jah-
ren haben sich alle unsere
Leistungsbereiche  inhaltlich
sehr stark weiterentwickelt, in
Richtungen, aus denen das slw

FACTBOX
zur Organisation ,slw Soziale
Dienste der Kapuziner”

e Tdtig an mehreren Standorten in
Tirol, in den Bereichen Behinder-
tenarbeit, Kinder- und Jugend-
hilfe und Elementarbildung

» Vor 135 Jahren gegriindet, in
Nordtirol seit 1911 aktiv, seit
2001 als GmbH organisiert,
seit 2022 mit zwei Geschdfts-
flihrerinnen, Mag. Bianca
Vetter und Mag. Kristin Vavtar

e Rund 500 Klient:innen und
500 Mitarbeitende

e In Tirol eines der dltesten und
gréfsten Sozialunternehmen
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urspringlich nicht kommt. Wir
haben lange Zeit Leistungen
stationar erbracht. Der gesell-
schaftliche Megatrend der In-
klusion hat sowohl in der Be-
hindertenarbeit als auch in der
Kinder- und Jugendhilfe in den
letzten 15 Jahren vollig andere
Erwartungen unserer Kund:in-
nen und unserer Forderge-
ber zur Folge. Das betrifft das
Selbstverstandnis, die Erbrin-
gung unserer Leistungen sowie
den Grad an Partizipation und
Selbstbestimmung.

Dazu haben unsere 135 Jahre
alten Organisationsformen ein-
fach nicht mehr gepasst — wir
haben in den 2010er Jahren
mit raumlicher Deinstitutiona-
lisierung begonnen, aber unse-
re Strukturen waren weiterhin
auf zentral erbrachte Leistun-
gen ausgerichtet.

Welche Auswirkungen

waren in der Organisation
wahrnehmbar?

K. VAVTAR: Wir hatten in al-
len Leistungsbereichen Per-
sonalmangel und teilweise
enorme Fluktuation, weil fir
viele Menschen nicht mehr
klar war, woflir das slw steht:

VON ANDREA
MOLDENHAUER

Wohin wollen wir, was ist unse-
re Vorstellung von der Zukunft?
Was wird von mir erwartet als
Fihrungskraft und Mitarbei-
tende und was muss ich hier
beitragen? Und im Endeffekt
hat darunter teilweise auch
die Qualitat der Leistungen ge-
litten, die bei den Klient:innen
ankommt. Und gute Qualitat in
der Begleitung von Menschen
ist unser Kernauftrag.

Und dann habt ihr euch
bewusst fiir eine strukturierte
und begleitete Organisations-
entwicklung mit Trigon ent-
schieden. Wie kam es dazu?
K. VAVTAR: Unsere erste Erfah-
rung mit Trigon war wahrend
der Coronakrise 2021 in einer
Konfliktsituation mit dem Land
Tirol als Fordergeber. Es war
fir uns eine hochst interes-
sante Erfahrung, wie der Tri-
gon-Berater ganzheitlich und
ressourcenorientiert gearbei-
tet hat, ohne erst mal «alle Lei-
chen auf den Tisch» zu holen.
Und das war im Ergebnis er-
staunlich gut. Ein vertrauens-
volles Arbeitsklima lieR sich
auf der emotionalen Ebene
wiederherstellen.

Das Versténdnis der
Zusammenhdénge
und die Klarheit
im Prozess sind
sehr hilfreich.
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Als ich dann gemeinsam mit
meiner Kollegin Bianca Vetter
2022 in die Funktion der Ge-
schaftsfiihrung gekommen
bin, war uns klar, dass wir nicht
eine Person fir die Begleitung
der Organisationsentwicklung
haben mochten, sondern eher
ein Modell oder ein System,
das bewahrt ist. Wir Geschafts-
flhrerinnen und unser pada-
gogischer Leiter haben dann
bei Trigon das OE-Grundlagen-
Seminar besucht, weil es uns
wichtig war, dass wir in unserer
leitenden Funktion auch dieses
Verstandnis von Organisations-
entwicklung haben.

Wie nehmt ihr die

Beratung und Begleitung
durch uns wahr?

K. VAVTAR: Was ich an euch
beiden Trigon-Beraterinnen so
wohltuend wahrnehme, ist,
dass ihr uns nicht wie Gutach-
terinnen begegnet. Euer Fokus
ist auf das Kundensystem und
die Sache gerichtet und dar-
auf, wie dieses System auch fur
uns zu lernen und zu gestalten
ist, und wie wir es anwenden
kdnnen — bei gleichzeitig klarer
und wertschatzender Rlck-
meldung, die ihr gebt.

Wir nutzen in der Begleitung
verschiedene Trigon-Modelle,
die in der Komplexitdit der
Entwicklungsbegleitung ziel-
dienlich Orientierung geben
sollen, wie eine Landkarte.
Wie hilfreich erlebst du das?
K. VAVTAR: So wie ihr die Mo-
delle einsetzt und im Prozess
immer wieder prasent macht,
verstehen wir alle, wo wir ge-
rade stehen und dass es hilf-
reich ist, immer wieder auf die
Modelle zu schauen. Da steht
nicht zufallig etwas nebenei-
nander, die Zusammenhange
werden klar. Die leitenden Kol-
leg:innen merken auch, dass

Die Kolleg:innen
merken auch, dass
sie die Modelle in
ihrem eigenen Pro-

zess nutzen koénnen,
um zu hinterfragen,
ob sie alles
bedacht haben.

sie die Modelle in den Prozes-
sen ihrer eigenen Verantwor-
tungsbereiche nutzen konnen,
um zu hinterfragen, ob sie alles
bedacht haben.

Uns ist ein ganzheitliches

und entwicklungsorientiertes
Vorgehen in der Begleitung
von Organisationen wichtig.
Inwiefern wird das fiir euch

in den letzten 3 Monaten der
Zusammenarbeit spiirbar?

K. VAVTAR: Wir, das FUhrungs-
team als Steuergruppe, haben
jetzt einen wirklich guten Uber-
blick und verstehen die Wech-
selwirkungen. Das Verstandnis
der Zusammenhange und die
Klarheit im Prozess sind sehr
hilfreich fir die Kolleg:innen.
Wir  Flhrungskrafte lernen
auch daran, wie ihr arbeitet,
wie wir selbst arbeiten kon-
nen. Was wir in diesem ersten
Quartal mit eurer Begleitung
an Klarheit gewonnen haben
und an Einbindung der 30 Fih-
rungskrafte der nachsten Ebe-
ne, ist enorm. Es hat mit eurer
klaren Vorgehensweise zu tun,
dass so viele sich so gut gehort
und mitgenommen fihlen.

Welchen Unterschied

macht es fiir euch, dass

die 30 Fiihrungskrdfte

der Ebene darunter jetzt
eingebunden werden?

K. VAVTAR: Es war fUr uns im-
mer der Knackpunkt, wie das,
was wir Flhrungskrafte der
oberen Ebenen entwickelt ha-

ben, zu der nachsten Ebene
kommt, die direkt mit den Kli-
ent:innen arbeitet. Hier habe
ich zum ersten Mal das Gefihl,
dass diese Aufgabe nun als ge-
meinsame Verantwortung ver-
standen wird- auf jeder Ebene
haben Fihrungskrafte einen
Beitrag zu leisten und in die
Verantwortung zu gehen.

D.h. es wird auch Entwick-
lung bei den Einzelnen sicht-
bar, durch die Art und Weise,
wie wir im Gesamtprozesses
miteinander arbeiten?

K. VAVTAR: Ja, das sehe ich! Wir
haben teilweise Entscheidun-
gen nur mehr Gber die Macht-
ebene getroffen. Und jetzt
erleben wir ein |6sungsorien-
tiertes, ganzheitliches und kons-
truktives Agieren. Da denke ich,
ja unglaublich, was bei guter
Begleitung in kurzer Zeit mog-

lich ist. /&

VAVTAR

Geschaftsfihrerin
slw Soziale Dienste
der Kapuziner

i
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METHODE

META-SCHEMA

HYPNOSYSTEMISCHER

LASVNGSARBEIT

Der hypnosystemische Ansatz nach Gunther
Schmidt vereint Konzepte des systemischen
Denkens und der Hypnotherapie von Milton
H. Erickson. Dieser Ansatz legt den Fokus auf
Kompetenzen, Ressourcen und Lésungen.

12

Hypnosystemik und Potentialentfaltung:

Der hypnosystemische Ansatz betont die Aktivie-
rung von Kompetenzen und Ressourcen. Er er-
moglicht es, das bisherige Problemerleben nicht
nur zu wirdigen und empathisch zu begleiten,
sondern auch zieldienlich zu nutzen (Utilisations-

prinzip).

Hypnosystemische Haltung und Methoden:

Die hypnosystemische Haltung basiert auf der
Idee, dass unser Erleben Ergebnis und Ausdruck
von Fokussierung ist. Die zentrale Frage lautet:

Wohin sollten wir den Fokus lenken, damit ein

gewlinschtes Erleben zieldienlich aktiviert wird?

Ziel ist es, den Fokus auf Losungen und Potenzia-

le zu richten. Prinzipiell sind folgende Grundsatze

der hypnosystemischen Haltung handlungslei-
tend:

e Autonomie des Coachee: Als autopoetisches
Wesen ist er/sie Expert:in fir sich selbst, wah-
rend die Prozess-Verantwortung beim Coach/
Therapeut:in/Berater:in liegt.

e Innen- und Aufienwelt: Es wird anerkannt,
dass viele Prozesse, Entscheidungen und
Handlungen unbewusst gesteuert sind. Die/
der Coach arbeitet mit inneren Bildern und
deren Ausrichtung auf das gewlnschte Ziel,
um Verdanderungen sowohl im Inneren des
Coachee, als auch in dessen AuRenwelt zu
bewirken. Es geht darum, das Unbewusste zu
integrieren und zu nutzen, weswegen Elemen-
te aus systemischer Therapie, Hypnotherapie
und Coaching Verwendung finden.

VON WERNER
A. LEEB

e Wertschdtzung bisheriger Lésungsversuche:
Es herrscht absolutes Vertrauen darin, dass
die Coachees alle Kompetenzen und Ressour-
cen zur Losung des Problems sowie der Errei-
chung ihrer Ziele bereits in sich tragen (und
bloR wieder entdecken und/oder aktivieren
missen).

e Imaginatives Arbeiten: Statt mit konkreten
Trancen oder Suggestionen, wird meist nur
mit ,bildhaft-imaginativen Methoden” ge-
arbeitet, die wahrend des Gesprachs mit
dem Coachee als zieldienliche Impulse auf-
genommen und angestofRen bzw. verstarkt
werden.

Hier soll exemplarisch das ,,Meta-Schema hyp-
nosystemischer Lésungsarbeit” vorgestellt wer-
den: Dieses kann universell handlungsleitend
sein, sowohl in den Kontexten von Coaching,
Beratung, Organisations- oder Teamentwicklung
und nattrlich auch Therapie —in der Folge finden
Sie kompakt die konkreten Vorgehensschritte
(siehe auch Abb):

@ Klienten(systeme) befinden sich bei Kon-
taktaufnahme in der Regel in einem Zustand
der ,,Problemtrance”. Um das Problemerle-
ben wertzuschatzen, jedoch nicht selbst von
einer Problemtrance ,infiziert” zu werden,
empfiehlt sich eine lediglich relativ kurz ge-
haltene Exploration des IST-Zustandes (inkl.
etwaiger Genese).

@ Im Sinne der Lésungsfokussierung wird zeit-
nah daran gearbeitet, den gewlnschten
SOLL-Zustand — den Zielzustand, die Lo-
sungszeit — herauszuarbeiten und moglichst
detailliert (VAKOG: Sinneskandle — visuell,
auditiv, kinasthetisch, olfaktorisch, gustato-
risch) zu beschreiben, eine ,,Lésungstrance”
zu initiieren, was Energie und Potenzial frei-
setzen hilft.
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META-SCHEMA HYPNOSYSTEMISCHER
LOSUNGSARBEIT

© Werner A. Leeb

Exploration von+Ausnahmen Q,m/

Problem“Sowie eigeﬂenruniﬂoder Erste konkrete
fremden zieldienlichen Losungen in Weitere Losungsschritte
Ressourcen u. Kompetenzen ,,Baby-Steps" ,,Schneeball-Effekt"

O

Moglichst konkrete

Beschreibung der
gefundeﬁRessourcen

(VAKOG), _ i _
Unterg:hiedsbildﬁ‘ng, Sammlung zieldienlicher Gewdinschtes SOLL/Ziel?
Kontext etc. \_RessourcefKompetenzen, Optimale 'j?sf‘”g - Vision?
Muster, Elemente etc. & Méglichst konkret
Transfer in die Gegenwart Kurze Exploration IST-Zustand und (VAKOG) und ausfiihrlich
@ Wertschatzung des ,,Problems"
(RE)AKTIVIERUNG PROBLEMZEIT CHeUNGeZEIT
R PROBLEM- ZIELZUSTAND
. oo LOSUNGS-TRANCE
LOSUNGSANSATZE TRANCE
@ Um vom ,unerwinschten IST* zum ,er- weisen, um positive Referenzerfahrungen
wlnschten SOLL” zu gelangen, braucht es in fur die Klient:innen zu ermdglichen, so dass

aller Regel unterschiedlichste Ressourcen,
Ideen und Strategien, welche zum Grol3teil @in der Folge weitere, immer

in den Klient:innen selbst schlummern (der- groRer werdende Schritte, Der hypno-
zeit jedoch noch nicht aktiviert sind). Des- MaRnahmen und Interventio- systemische
halb werden gemeinsam ,,Ausnahmen vom nen in Richtung Zielzustand Ansatz betont
Eroblem” sowie eigene yvie fremde zieldien- gesgt'zt werden konnen. Die die Aktivierung
liche Ressourcen exploriert. positiven Referenzerfah.run— von Kompetenzen
gen setzen laufend weitere
. . und Ressourcen
Geeignete Ausnahmen vom Problem und Potenziale und Ressourcen .
zieldienliche Ressourcen werden in der Fol- frei, welche ganz generell zu und richtet den
ge moglichst detailliert beschrieben und einer gelingenden Bewalti- Fokus auf
,reaktiviert”, im Erleben der Klient:innen, so gung von Problemsituatio- Potenziale und
dass nen, auch in Zukunft, beitra- Lésungen.
gen helfen. &

einige zieldienliche Ressourcen, Kompeten-
zen, Muster und/oder Elemente gesammelt
und in die Gegenwart transferiert und

Literatur

erste. minimale Interventionen (”Baby_ Werner A. Leeb, 2020 — In Beziehung. Wirksam.

Ste pS”) in dle geWU nSChte Ziel—RiChtu ng ge- Werden — Narbeshuber, J. Hrsg. (2020), Concadora Verlag
setzt we rden kt')nnen Diese SCh ritte sollen Werner A. Leeb, 2023 — Kongress-Mentales Stdrken, Wiirzburg —

i ' o X Download: https://www.mentalesstaerken.de/images/downloads/
eine hohe Erfolgswahrscheinlichkeit auf- Handouts/W090-Meta-Schema-Leeb. pdf
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)S FELDER FUR
EINE GEMEINSAME

SVKVNFT

Nach einem umfassenden Strategie- und

Strukturprozess gestaltet ein neu formiertes

Team seine gemeinsame Zukunft und
erweitert durch die syntaktische Arbeit
mit dem 15-Felder-Schema nach SySt®
seine Moglichkeitsraume.

Zieldienliche
Verbindung von
Zeit-Fokus und

Raum-Fokus

einahe zwei Jahre hatte der Strategie- und

Strukturprozess einer in der D-A-CH-Region
tatigen Bildungsorganisation gedauert. Der Weg
aus der Uberreifen Differenzierungsphase wurde
als sehr herausfordernd erlebt und die Antwort
der Organisation auf ein hochst volatiles Markt-
umfeld lautete: Angebotsfokussierung, Regiona-
lisierung und eigenverantwortliches Arbeiten.

Im Rahmen des Strukturprozesses wurde ein
Team gebildet, das den Einsatz von K| bei Bil-
dungsmalinahmen, die Entwicklung eines Inno-
vation-Hubs in Zusammenarbeit mit regionalen
Partnerunternehmen und die KI-Qualifizierung
seiner Mitarbeiter:innen entwickeln musste.
Das Team umfasste 12 Personen, die bisher in
anderen Unternehmensbereichen tdtig waren
(z.B. Team Human Resources) sowie 4 neue Mit-
arbeiter:innen.

2023 begann das neu formierte Team mit der ei-
genverantwortlichen Gestaltung seines Arbeits-
bereichs und holte sich zu den Themen Strate-
gie- und Teamentwicklung,
Prinzipien und Tools der
Selbstorganisation  sowie
Erarbeitung von Funktions-
bildern eine externe Beglei-
tung.

Den Kick Off des Entwicklungsprozesses bildete
ein Workshop von 1,5 Tagen, bei dem das 15-Fel-
der-Schema nach SySt® als roter Faden diente.

VON BRIGITTA
HAGER

Dieses Schema unterstitzt in wunderbar kom-
pakter, strukturierter und zugleich berihrender
Form die Verbindung von Vergangenheit, Gegen-
wart und Zukunft (Zeit-Fokus) mit dem inne-
ren und auReren Kontext der Organisation, des
Teams oder von Einzelpersonen (Raum-Fokus).

Die syntaktische Arbeit mit dem

15-Felder-Schema nach SySt®

e bietet eine wertvolle Orientierung fir das Er-
kennen von Mustern und Wechselwirkungen
zwischen verschiedenen Zeitrdumen und Kon-
texten

e erweitert das gemeinsame Bewusstsein fir
die Geschichte, aktuelle Situation und Zukunft
einer Organisation

e macht den engen Zusammenhang zwischen
duleren und inneren Einflussfaktoren bewusst

e richtet den Fokus auf die Kraft der gemeinsa-
men Vision

e berihrt viele Menschen durch die Wirdigung
des Bisherigen und der zur Verfligung stehen-
den Kompetenzen

e flhrt weg von einer moglichen Verstrickung in
inhaltliche Details hin zu einem zieldienlichen
ganzheitlichen Blick auf die groRen Linien und
Moglichkeiten

Workshopdesign

15-Felder-Schema nach SySt®

In Absprache mit der Teamleiterin und einem
kleinen Vorbereitungsteam wurde der Workshop
mit folgenden Elementen gestaltet:

e Tag 1 - Vormittag
Kennenlernen der (neuen) Kolleg:innen
Statements der Geschaftsfihrung und Team-
leitung zur aktuellen Situation. Brainstorming
zur aktuellen Markt- und Organisationssitua-
tion der Gesamtorganisation.
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e Tag 1- Nachmittag e Tag 2 — Vormittag

Auf den Boden des Seminarraums waren 15
grolRe Felder durch Klebestreifen markiert.
Nach einer EinfGhrung in das Schema bekam
jede:r Mitarbeiter:in eine Unterlage mit proto-
typischen Fragen fir jedes Feld, danach wurde
der Zeithorizont definiert, der in der Vergan-
genheit betrachtet werden sollte (7 Jahre).
Dann gingen jeweils 3 Personen aus den bis-
herigen Teams in die einzelnen Felder der Ver-
gangenheit, besprachen die prototypischen
Fragen und hielten ihre
wichtigsten Aussagen auf
A-4-Blattern fest. Die Blatter
wurden in die jeweiligen Fel-
der gelegt.

Anschliefend setzten sich
alle um den Vergangenheits-
raum und tauschten ihre Wahrnehmungen
und Erinnerungen aus. Dies war eine sehr
emotionale Phase, manch Trauriges oder Ar-
gerliches wurde zurtickgelassen (Tod einer Kol-
legin, missgllcktes Projekt, unsichere Marktla-
ge usw.). Gleichzeitig wurden viele Ressourcen

Lebhaftes und
anregendes
Wandern durch
Raum und Zeit

Das Team versetzte sich durch eine geleitete
Fantasiereise in eine Zukunft (2030), wo be-
reits gelungen war, was den hochsten Moglich-
keiten des Teams und der einzelnen Personen
entsprach und wo sich neue und ungeahnte
Chancen auftaten.

Im ndchsten Schritt bearbeiteten Kleingrup-
pen die 9 Felder von Gegenwart, ndherer und
weiterer Zukunft. Der Ablauf war dhnlich wie
beim 1. Nachmittag.

Die logische Grundstruktur des
15-Felder-Schemas nach SySt®
hat das Team dabei unterstitzt,
in 1,5 Tagen ein kraftvolles und
zieldienliches Zukunftsbild zu
entwickeln. In einem intensi-
ven, strukturierten, marktori-
entierten und zeitlich Uberschaubaren Prozess
wurden beeindruckende Moglichkeitsrdume
erarbeitet, die fir das Team die Basis flr eine
erfolgreiche Zukunft bildeten. /4

Quellen:

Andersch, J., Martin, O. (2023). Landkarten der Transformation.
Syntaktisch-hypnosystemische Entwicklungsberatung. Heidelberg.

Ferrari, E., I. Sparrer, M. Varga von Kibéd (2018). 9/12-Felder-Sche-
ma: Typische Anwendungen in Workshops- und GrofSgruppenver-
anstaltungen. In: E. Ferrari, I. Sparrer, M. Varga von Kibéd (2018).
Workshops gestalten mit SySt®. Aachen.

sichtbar, auf die die Teams stolz waren und die
in der Gegenwart eine wichtige Brlcke in die
gemeinsame Zukunft bildeten.

Sparrer, I. (2001). Wunder, L6sung und System. Lésungsfokussierte
Systemische Strukturaufstellungen fiir Therapie und Organisa-
tionsberatung. Heidelberg.

15-FELDER-SCHEMA NACH SYST®
MIT BEISPIELEN FUR FRAGEN

Darstellung: Trigon Entwicklungsberatung nach SYST®

Was sichert unsere Zukunft? Welche fiir uns relevanten
Welche neuen Strukturen und Entwicklungen zeichnen sich ab?
Prozesse brauchen wir, um m Welche neuen Kundengruppen
auch kiinftig erfolgreich zu sein? oder Kooperations:innen kénnten
Wie entwickeln wir Ideen fiir fiir uns interessant sein?
neue Produkte? Was zeigt sich in anderen Branchen?
NUNSCH
Welche Prozesse unterstiitzen Welche externen Rahmenbedingungen
uns? Welche Werte sind konkret oder aktuellen gesellschaftlichen
im neuen Team lebendig? Entwicklungen beeinflussen uns?
Was sind unsere Stérken? Gm’ Auf welche Partner:innen kénnen
Wieweit unterstiitzen uns wir aktuell bauen? Welche
unsere Ressourcen? Erwartungen an uns erleben wir?
Welche Kompetenzen, Werte Welche friiheren Partner:innen
haben uns erfolgreich gemacht? m oder Ereignisse bestimmen
Auf welcher Erfahrung bauen noch heute unsere Leistungen?
wir auf? Gibt es vergangene Welche vergangenen Rahmen-
Ereignisse, die wir hinter uns bedingungen waren besonders
lassen méchten? relevant?
Person/
innerer Kontext Organisation duRerer Kontext
als Grenze

15
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»CREATING THE
SPACE TO LEAD"

WAS KANN GANZHEITLICHE FUHRUNGS-
KRAFTEENTWICKLUNG LEISTEN?

Die Grundprinzipien Ganzheitlichkeit und
Entwicklungsorientierung ziehen sich durch
alle Trigon-Modelle und Methoden. Die neu-
rowissenschaftliche Forschung bestatigt heute
ihre Bedeutung fiir gelungene Entwicklungs-

prozesse. Was bedeutet das in der Praxis?

Ene zentrale Basis flr unseren Zugang zur Fih-
rungskrafteentwicklung ist das dreigliedrige
Menschenbild aus Korper, Seele und Geist. Es fin-
det seine Entsprechung in den technisch-instru-
mentellen, sozialen und kulturellen Subsystemen
der Organisation. Systemisch und ganzheitlich be-
deutet, dass die einzelnen Elemente miteinander
in Beziehung stehen und sich gegenseitig beein-
flussen. Aus den Wechselwirkungen ergeben sich
Muster und die Eigenschaften des Ganzen sind
nicht aus den Eigenschaften seiner Teile erkenn-
bar. Entwicklungsbegleitung bedeutet also, auf
verschiedenen Ebenen Muster zu erkennen und
zu verandern, um ,die vorhandenen Richtungs-
krafte zu fordern” (Friedrich Glasl). Denn Men-
schen wie Organisationen sind fahig zur Selbst-
steuerung bzw. zur ,Selbstschopfung® sie haben
einen freien Willen und die Fahigkeit zur Verant-
wortung. Sie kdnnen Ziele bewusst wahlen.

Wie sieht nun konkret ganzheitliche und ent-
wicklungsorientierte Arbeit mit FlUhrungskraften
aus? Ein Grundprinzip ist die Unterscheidung

menschlicher Bewusstseins-

Die mentale und
innere Entwicklung
von Fiihrungskrdiften
ist zur wichtigen
Aufgabe von Leader-
ship und Manage-
ment Development
geworden.

funktionen in Wahrnehmen,
Denken, Fuhlen und Wollen
sowie Handlungsgedanken
(als Vorstufe des Handelns),
wie in der Grafik abgebildet.
Sie werden durch verschiede-
ne methodische Zugange an-
gesprochen und gleichzeitig
inihrer Vernetzung begriffen.

VON SUSANNE
SKANDERA

Kinstlerische, szenische, metaphorische und kor-
perorientierte Methoden wurden in den letzten
Jahren durch achtsamkeitsbasiertes Bewusst-
seinstraining erganzt.

Fir Otto Scharmer ist das Bewusstsein der Fih-
rungskraft der ,blinde Fleck” der Fihrung. Wie
steht es um die Qualitat der Bewusstseinsprozes-
se der Fihrungskraft? Welche Muster und Auto-
matismen bestimmen ihr Denken, Fihlen, Wol-
len und somit letztlich ihr Handeln? Wie kann es
gelingen, individuelle und kollektive Muster und
Bewusstseinsprozesse zu erforschen und in ihrer
Qualitat zu verdndern? Das ist angesichts kom-
plexer Zusammenhange und Herausforderungen
heute eine zentrale Frage. Die mentale und inne-
re Entwicklung von Fihrungskraften ist zur wich-
tigen Aufgabe von Leadership und Management
Development geworden.

In Fuhrungstrainings nutzen wir daher Ubungen
aus der Achtsamkeitsmeditation, kérperorientier-
te und kreative Methoden und verbinden sie mit
erprobten Fuhrungstools. Hier einige Beispiele:
Die Ubung ,fokussierte Aufmerksamkeit” erhéht
die Fahigkeit zur Konzentration und Steuerung der
eigenen Aufmerksamkeit (Wahrnehmen). Gleich-
zeitig fordert sie die differenzierte Beobachtung
der Vorgange im eigenen Bewusstsein, die durch
die anschlieRende Reflexion verstarkt wird (Den-
ken). , Offenes Gewahrsein” ermdglicht, intuitive
und kreative Prozesse zu starken (alle Bewusst-
seinsfunktionen). Die ,Mitgeflihlsmeditation” er-
hoht nachweislich die Fahigkeit zur Empathie mit
sich selbst und anderen (Fiihlen, Wollen). Korper-
orientierte Ubungen (z.B. Body Scan) férdern eine
differenzierte eigene Korperwahrnehmung und
damit Prasenz und Stressabbau (Wahrnehmen,
Fihlen). Durch solche konkreten erfahrungs- und
trainingsbasierten Ubungen lassen sich automa-
tisierte Muster im Denken, Fihlen und Wollen
erkennen und verandern. Fihrungsprdasenz und
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WELCHE FAHIGKEITEN
KONNEN FUHRUNGSKRAFTE
DURCH GANZHEITLICHES

UND ACHTSAMKEITSBASIERTES
TRAINING ENTWICKELN?

Trigon Entwicklungsberatung nach Miller et al. 1972,

Darstellung: Ballreich/Glasl, 2011

DENKEN

e Fokussierung und Klarheit

e Tiefenschichten von
Situationen verstehen wollen

e Systemische Sicht:
Vom Ganzen her denken

e Kritische Haltung dem
eigenen Denken gegeniiber

WOLLEN

e Stéindige Frage: Was ist wirklich wichtig?
e Eigene Bediirfnisse und die Bed(irfnisse

anderer klarer sehen

-bewusstheit werden gestarkt.
Dadurch geschieht die Anwen-
dung professioneller Flhrungs-
tools zu Selbstfiihrung, Kommuni-
kation, Konflikt oder Teamfihrung
aus einer Haltung der Besonnen-
heit und Ubersicht, der Fahigkeit
zur EinfUhlung und der bewussten
Entscheidung (Handeln).

PRASENZ

BEWUSSTHEIT

Fiihrungskrdifte-
entwicklung
bedeutet den
individuellen

Gestaltungs- und

Verantwortungs-

raum - den ,,Raum
fiir Fiihrung” -

zu erweitern.

FUHRUNGSKRAFTEENTWICKLUNG

WAHRNEHMEN

e Differenzierte Wahrnehmung im Innen und Auf3en

e Schwierige Situationen unvoreingenommen an-
schauen kénnen

e Sich der Realitdt stellen und sehen, was da ist

e Emotionale Belastbarkeit

o Sensiblitdt fiir emotionale
und soziale Prozesse

e Suche nach Stimmigkeit,
jenseits von Sympathie
und Antipathie

e Mitgefiihl sich selbst und
anderen gegeniiber

HANDELN

e Bewusstes Handeln anstelle von
Reiz-Reaktionsverhalten

e Situatives Handeln, das sowohl die
eigenen Interessen als auch die
Interessen des Ganzen im Blick hat

Neuere Forschung zur Neuroplas-
tizitdt des Gehirns hat gezeigt,
dass Mindfulness Training neben
der Aufmerksamkeitssteuerung
auch die Emotionsregulation,
den Umgang mit Stress und das
soziale Miteinander verbessern
kann (vgl. die Forschungsarbeit
von Britta Holzel).

Die wissenschaftliche Erforschung der Wirksam-
keit des ganzheitlichen und achtsamkeitsba-
sierten Ansatzes hat mit der neurobiologischen
Forschung an Bedeutung gewonnen. Bereits vor
Uber 20 Jahren wies der Neurowissenschaftler
und Arzt Antonio Damasio (2002) mit umfangrei-
chen Untersuchungen die zentrale Rolle von Emo-
tionen und Korperreaktionen fir Selbstfihrung
und -steuerung nach. Die Fahigkeit, angemes-
sene Entscheidungen zu treffen, Prioritdten zu
setzen, Risiken einzuschatzen oder mit anderen
addquat umzugehen ist gestort, wenn das Gehirn
nicht auf emotionale Zentren zuriickgreifen kann.

Ein Trainingsansatz, der die differen-
zierte Wahrnehmung von Kérper-
signalen, Emotionen und Gedanken
verbindet und daraus bewusstes
Handeln ableitet, starkt die Selbstfih-
rungskompetenz von FUhrungskraf-
ten. Ganzheitliche Fihrungskrafteent-
wicklung bedeutet demnach, diese
vernetzten Ressourcen zu nutzen und
dadurch den individuellen Gestal-
tungs- und Verantwortungsraum -—
kurz den ,Raum fir Fihrung“— zu er-
weitern. /&
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VON HANNES PIBER

Julia Andersch und Oliver Martin

LANDKARTEN DER
TRANSFORMATION

Syntaktisch-hypnosystemische
Entwicklungsberatung

Dieses Buch verbindet drei in der Beratung be-

kannte und erfolgreiche Ansatze:

e Die von Friedrich Glasl entwickelte Konzeption
einer ganzheitlich-evolutionaren Organisati-
onsentwicklung.

e Die von Insa Sparrer und Matthias Varga von
Kibéd entwickelten Systemischen Struktur-
aufstellungen, bei welchen eine transverbale
Sprache und logische Grundstrukturen zum
Einsatz kommen.

e Gunther Schmidts hypnosystemischen Ansatz,
der sich auf einer grundsatzlichen Ebene da-
mit beschaftigt, wie therapeutische und Bera-
tungsprozesse gestaltet werden kénnen.

Mit der vorliegenden ,Verbindung” der drei Kon-
zepte ist ein origindrer integrativer Ansatz ent-
standen. Es ist viel mehr als eine Erweiterung
oder Ergdnzung um interessante Inhalte. Julia An-
dersch und Oliver Martin ist es gelungen, mit ih-
ren ,Landkarten der Transformation” selbst eine
Transformation herbeizufthren. Die entstandene
Emergenz wird deutlich im Mehr des ,Ganzen”
gegenlber den ,Teilen”. Der vorliegende Ansatz
weist z.B. bezlglich Ganzheitlichkeit eine groRere
Differenzierung und Integration auf. Entwicklung
vollzieht sich im Wechsel von Differenzierung und
Integration. So gesehen, kann die Konzeption der
Landkarten der Transformation die von Trigon
vertretene Prozessberatung auf eine weitere Stu-
fe heben.

Die ,Landkarte der Transformation” besteht aus
vier ,zentralen Modellen”: das Trigon System-
konzept, die Entwicklungsphasen von Organi-
sationen, das Modell der sieben Basisprozesse
und die Systemprinzipien. Diese Modelle werden
kompakt und mit der notigen Tiefe dargestellt.

L4

dart
Landkarten der

o Transformation
yntak

Sie  wirken lebendig
und kraftvoll, was den
vielen praktischen Bei-
spielen sowie der Ver-
wendung von Arche-
typen und logischen
Grundstrukturen ge-
schuldet sein durfte.

Die ,eigentliche” Karte wird durch eine Legende
erganzt, die beschreibt, wie die Karte verwendet
werden sollte, ndmlich syntaktisch, hypnosyste-
misch und kurativ. Es gibt noch eine dritte, tiefere
Schicht. Diese enthélt Grundanschauungen, die
der Landkarte zugrunde liegen: ganzheitlich, sys-
temischer, evolutionar und potenzialentfaltend.

Das Navigieren mit den Landkarten wird leben-
dig und gut nachvollziehbar dargestellt. Aus jeder
Schicht werden Fragen abgeleitet, die fur die Ge-
staltung des OE-Prozesses wichtig sind. Es ist er-
staunlich, wie viel durch diese Fragen und einer
syntaktischen Beratung bereits bei der Auftrags-
kldrung erreicht werden kann.

Julia Andersch und Oliver Martin fokussieren auf
die Anwendung und bringen in einem eigenen
Kapitel vier interessante Praxisfalle. Dadurch wird
die Kraft und die Ganzheitlichkeit dieses integra-
tiven Ansatzes deutlich.

Der praxisorientierte Mensch wird sich noch Gber
eine Sammlung bewdahrter logischer und archety-
pischer Formate freuen — eine wahre Fundgrube!

Herzlichen Glickwunsch und vielen Dank fir den
spannenden und wesentlichen Entwicklungs-
schritt der Prozessberatung.

CARL-AUER



/& Trigon THEMEN 62/2%

G6LASLS
6LOSSE

In den 55 Jahren meines bishe-
rigen Beraterlebens gab es viel
konjunkturelles Auf und Ab,
was immer wieder neue Anfor-
derungen an die Beratung be-
dingte. Dabei wurde auch mein
Credo als Entwicklungsberater
vor grundsatzliche Dilemmata
gestellt. Einige der wichtigsten
spreche ich jetzt an.

Dilemma 1: Wie gelingt den
Klient:innen eine authentische
Zielfindung? Oft war ich er-
staunt, dass die maRgeblichen
Menschen im Klientensystem
keine klare Vorstellung hatten,
wohin die von ihnen angefrag-
te Beratung fihren sollte. Ei-
nige schlugen deshalb vor, ich
konnte ihnen aufgrund meiner
Beratungserfahrung mit an-
deren Organisationen sicher
Uberzeugende Visionen und
Ziele liefern —auch wenn diese
nicht ganz ihre eigenen waren.
In solchen Situationen muss-
te ich mich darauf besinnen,
dass das Wollen der Menschen
weitgehend in tieferen, unter-
bewussten seelischen Berei-
chen waurzelt. Deshalb kann
nur die Verbindung rationaler
und intuitiver Arbeitsformen
hilfreich sein, Ziele ins Be-
wusstsein zu heben. Und nach-
dem das gelungen ist, habe ich
als Entwicklungsberater Fragen
zu unbequemen Themen zu
stellen und auf moégliche Kon-
sequenzen von Entscheidun-
gen zu schauen, die gerne aus-
geblendet werden. Erst dann
konnen die Entscheider:innen
Verantwortung Ubernehmen
far ihre Ziele und die Unter-
nehmensentwicklung ist ihre
Entwicklung.

Dilemma 2: Wie gehen Bera-
ter:innen mit ihren Konzepten
und Methoden um? Als vor vie-
len Jahren Trude Kalcher, Han-
nes Piber und ich das Buch ,,Pro-
fessionelle  Prozessberatung”
herausgaben, publizierten wir
darin verschiedene Trigon-Orga-
nisationsmodelle, Prozesskon-
zepte und praktische Methoden
so konkret, dass Leser:innen
sie selbstdndig anwenden kon-
nen. Da schrieb mir der Berater
einer konkurrierenden Consul-
tingfirma und fragte, wie man
nur so dumm sein kann, so bil-
lig seine Produktionsmittel zur
Verfligung zu stellen, dadurch
werde ja keine Beratung mehr
gebraucht. Meine Antwort war,
dass unsere wissenschaftsge-
stitzten Modelle und Metho-
den uns Berater:innen ermdgli-
chen, in der komplexen sozialen
Wirklichkeit mit den Klient:in-
nen ein Vorgehen zu finden, das
ihrer Einmaligkeit gerecht wird.
Aber es ist uns gleichermafen

GLASLS GLOSSE

wichtig, unser kognitives RUst-
zeug nicht als Geheimwissen-
schaft zu hiten, sondern den
Klient:innen fir selbststandiges
Arbeiten zur Verfligung zu stel-
len. Das soll sie befdhigen die
Denkmodelle zu reflektieren,
nach denen sie ihre Organisa-
tion im Laufe der Zeit — bewusst
oder implizit — gestaltet haben.
So kdnnen sie periodisch selbst-
kritisch hinterfragen, inwieweit
ihre bestehende Organisation
noch den gegenwartigen exter-
nen und internen Anforderun-
gen entspricht. Das ermdglicht
ihnen, Fihrung und Organisa-
tion Ubereinstimmend mit ihrer
Sinn- und Wertorientierung zu
gestalten und zu entscheiden,
ob sie sich von Beratung unter-
stUtzen lassen und woflr. Denn
die Befahigung von Menschen
und Organisationen zur Selbst-
erneuerung ist das oberste Ziel
der Entwicklungsberatung.

Friedrich Glasl

CARTOON

OOGNIK, I'D LIKE TO TALK TO
YOU ABOUT YOUR ATTITUDE....
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Entwicklungsberatung

BERATVNGSANGEBOTE

Kulturelle Transformation durch
ziel-weg-stimmige Systemgestaltung

Um das sogenannte Mindset eines Unter-
nehmens weiterzuentwickeln, braucht es
nebst der vertieften Auseinandersetzung
mit der Identitdt und Kultur eine ziel-weg-
stimmige Gestaltung von Leistungsprozes-
sen, Funktionen und Aufbaustrukturen, so
dass Fihrungskrafte und Mitarbeitende in
ihrem taglichen Tun in die erwinschte Ver-
haltensrichtung durch die organisationalen
Rahmenbedingungen unterstiitzt werden.
Dadurch werden nachhaltige Haltungsver-
anderungen bewirkt.

Sinnstiftende Strategie- und
Unternehmensentwicklung

Um in komplexen unternehmerischen Um-
feldern die Kernpunkte zu identifizieren,
die einen entscheidenden Unterschied
machen, braucht es die Fokussierung auf
die grundlegenden Strukturen und Muster
eines Unternehmens. Dabei ist es wichtig,
die vorhandenen Starken einer Organisa-
tion zu identifizieren und fur die Bewalti-
gung der aktuellen Herausforderungen so
zu nutzen, dass sinnstiftende und markt-
fahige Ausrichtungen und Innovationen
entstehen.

Gestaltung von zieldienlichen
Leistungsprozessen und tragfahigen
Aufbaustrukturen

Eine ganzheitliche Organisationsentwick-
lung ist in der Lage, aufgrund einer klaren

Aktuelle Informationen, ——
Termine und Inputs o
finden Sie laufend unter: sy
www.trigon.at
www.trigon.de
www.trigon-schweiz.ch

kulturellen und strategischen Ausrichtung,
die sogenannten harten Faktoren syste-
misch stimmig zu gestalten, so dass schlan-
ke und zieldienliche Leistungsprozesse
erarbeitet werden kénnen und eine diese
ermoglichende und gleichzeitig tragfahige
Aufbaustruktur entwickelt werden kann.

Ganzheitliche
Flihrungskrafteentwicklung
FUhrungskrafte spielen eine zentrale Rolle
in der Weiterentwicklung einer Organisa-
tion. Dabei geht es um die Entwicklung von
Haltungen und der Personlichkeit, gleich-
zeitig ist es entscheidend, dass Fihrungs-
entwicklungsprogramme an der Strategie
des Unternehmens ausgerichtet sind und
die Gestaltung der zentralen Leistungspro-
zesse unterstutzen.

Potenzialentfaltende
Personalentwicklung

Mitarbeitende in ihrer beruflichen und
personlichen Entwicklung zu unterstit-
zen und dies mit den Werten und Zielen
eines Unternehmens zu verbinden, ist

ein wesentlicher Erfolgsfaktor fir gelin-
gende Transformationsprozesse. Eine auf
Ressourcen und Potenziale ausgerichtete
Personalentwicklung verbindet die indivi-
duellen Bedurfnisse und Einzigartigkeit der
Menschen mit den unternehmerischen
Notwendigkeiten, so dass die Vielfaltigkeit
flr das Erreichen gemeinsamer Ziele ge-
nutzt werden kann.

VIELFALT VNP




