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R. Hort-Hehemann

Geistige Pause
als Basis fur
kreatives
Schaffen

Editorial
Liebe Leserin, lieber Leser!

Sehranregend und dicht, ohne je anstrengend zu sein!
Rundum zufrieden und bereichert verlieen gut 80
TeilnehmerInnen unser Fithrungssymposium Next
Leadership Generation im Juni in Wien. Danken
méchten wir unseren engagierten KundInnen, un-
serem externen Sparring-Partner Prof. Wiithrich und
unseren BeraterInnen, die sich fiir knapp 20 Work-
shops voll ins Zeug gelegt hatten.

Die fachlichen Impulse waren hochkariitig, die Person-
lichkeiten, die hier zusammengefiihrt wurden, ebentfalls.
Die Qualitit der Diskussionen war allererste Sahne.

Ein lebendiger Mix von Kundenprojekten, Trigon-
Konzepten und kontemplativen Ubungen sorgte fiir
eine Eigendynamik, die fiir uns alle inspirierend und
bestirkend war.

Einige Beispiele legen wir in diesem Heft einem er-
weiterten Kundenkreis vor, in der Hoffnung,
méglichst viele fiir weitere spannende Lernexperi-
mente und Forschungsdialoge mit Trigon zu begeis-
tern.

Das Organisationsteam (Brigitta Hager, Wolfgang
Grilz, Harald Jickel und Herbert Salzmann). 4@

Haltungen in der Meditation wie Offenheit, Fokussierung,
Flow und Loslassen k&nnen auch in der FGhrung von gro3em

Nutzen sein.

Reinhilde Hort-Hehemann

Meditation in der Fihrung

Neues zulassen statt Wissen reproduzieren

Man muss Neues zulassen, um Neues zu erfahren und
Wir miissen neue Erfahrungsriume schaffen sowie ex-
perimentieren, statt Wissen zu reproduzieren, waren
zwei zentrale Aussagen von Prof. Wiithrich auf der
Tagung Next Leadership Generation.

Neu auf diesem Symposium waren unter anderem
auch die Kontemplations-Riume, in denen die Be-
sucherInnen Neues erfahren konnten.

02 Next Leadership Generation

Im Raum der Stille zum Beispiel konnten die Teil-
nehmerInnen mit Meditation ihre inneren Riume
erkunden. Mit einer einfachen Methode lernten sie,
ihre Aufmerksambkeit nach innen zu wenden und
zur Ruhe zu kommen. Durch die regelmiflige Ausii-
bung wird dieser Prozess von Mal zu Mal einfacher
und das Abschalten wird zu einer bereichernden Er-

fahrung. >
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Kontemplation und Fiihrung

Was hat Meditation nun mit Fithrung zu tun? In
unserer hektischen Welt der Forderungen und Er-
wartungen, ununterbrochenen erreichbar zu sein,
und steigender qualitativer wie quantitativer Arbeits-
anforderungen ist eine geistige Pause eine Basis fiir
kreatives Schaffen. Sie ist eine zwingende Notwen-
digkeit, will man nicht in Automatismen oder Aktio-
nismen verfallen. In der Meditation kénnen wir uns
frei machen von gedanklichen Konzepten und In-
halten und uns einer tieferen Dimension unseres Seins
zuwenden. Der Kontakt mit unserem Selbst, die Ruhe
und Stille, die wir erfahren, fordert die Intuition.
Diese wiederum ermdglicht es, dass neue Ideen in
uns entstehen und wir unser kreatives und geistiges
Potenzial entfalten konnen, das wir in der Fithrung
gut einsetzen kénnen.

Haltung in der Meditation

Esist ein Irrtum, wenn man meint, dass Meditation
mit Leistung verbunden ist. Genau das Gegenteil ist
der Fall: Wir iiben das Loslassen. Durch die miihelo-
se und einfache Ausrichtung auf das Objekt erméogli-
chen wir einerseits eine Fokussierung, gleichzeitig
bleiben wir aber offen fiir das, was jeden Moment
geschieht. Diese zwei Pole sind die Grundhaltungen,

die wir in der Meditation einnehmen.

Was genau geschieht nun in der Meditation?

In der Meditation nehmen wir unterschiedliche Hal-
tungen ein, die wir regelmifig iiben und die auch in
unserem Fiihrungsalltag niitzlich sein kénnen:

* Fokussierung (auf ein Objekt)

* Versenkung

¢ Loslassen

Indem wir uns auf ein Objekt kontinuierlich aus-
richten oder fokussieren, lernen wir unseren Geist
unter Kontrolle zu halten.

Durch die anhaltende Ausrichtung auf ein Objekt
werden die Gedankenstrome, die uns sonst ablenken
und unruhig werden lassen, unterbrochen. Durch
die Verfeinerung der geistigen Aktivitit, die damit
einhergeht, wird auch die Aufmerksambkeit feiner. Es
folgt eine innere Versenkung ohne unser aktives Zu-
tun. Dies ist ein Prozess, der ganz natiirlich geschicht.
Die Versenkung ist eine Qualitit, die wir als Flow
bezeichnen kénnen. Ganz in ihr aufgehend, verges-
sen wir das Umfeld um uns. In diesem Zustand schei-
nen Zeit und Raum aufgehoben zu sein. Die nichste
Stufe in der Meditation ist es, auch diese Versenkung
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loszulassen und zu einem inneren Gewahrsein zu

kommen.

Nutzen fiir die Fiihrung

Mit einer regelmifligen Meditationspraxis meistern

wir diese Haltungen, die uns im Fiihrunggsalltag von

groflem Nutzen sein kénnen:

a) Die Haltung der Fokussierung oder anhaltenden
Ausrichtung steigert unsere Konzentrationsfihig-
keit. Wir konnen leichter an einem Thema dran
bleiben, ohne uns von nebensichlichen Gedan-
ken ablenken zu lassen. Unsere Konzentration er-
hilt eine Schirfe, die uns zielgerichtet leitet und
fiihrt. Mit dieser geistigen Klarheit, die durch die
Meditation entwickelt wird, kénnen wir uns bes-
ser auf das Wesentliche konzentrieren.

b) Die Haltung der Versenkung, die wir in der Medi-
tation geschehen lassen, begiinstigt auch im Ar-
beitsalltag, dass wir in der Arbeit aufgehen und im
Hier und Jetzt bleiben kénnen. Diese Prisenz und
Erfahrung des Gegenwirtig-Seins ldsst eine neue
Qualitit des Arbeitens entstehen. Der sogenannte
Flow, in dem wir uns wihrend der Arbeit befin-
den, ermdglicht ein Eintauchen in die Welt des
Geschehens, das wir dadurch intensiver erleben.
Die Wahrnehmung wird verfeinert und bewirke
mehr Zufriedenheit und Freude an der Arbeit.

¢) Die Haltung des Loslassens wiederum birgt ein
weiteres Potenzial in uns, das uns ebenfalls in der
Fiihrung von bedeutendem Nutzen sein kann.
Wie oft ertappen wir uns, dass wir an Altem fest-
halten, weil wir das Neue (noch) scheuen, einzu-
fiihren. Wie oft hiingen wir an Regeln, Prozessen
und Strukturen, die lingst tiberarbeitet gehoren,
da sie uns in der anstehenden Entwicklung nur
im Wege stehen und hemmen? Das Festhalten
am Alten mag uns ein Gefiihl von Sicherheit ge-
ben, aber es kann auch ein Hindernis fiir den
Fortschritt sein. Mit der Haltung des Loslassens
gelingt es uns besser, Unniitzes und Hinderliches
zu erkennen und es tatsichlich auch gehen zu
lassen.

Die Wirkungen der Meditation sind vielfiltig und
beriihren verschiedene Lebensbereiche. Meine Semi-
nar-TeilnehmerInnen berichten immer wieder, dass
die regelmiflige Meditationspraxis zu mehr Offen-
heit, mehr Klarheit im Denken, zu einer Erweite-
rung der Wahrnehmung und Intuition fiihrt, von
denen sie letztlich auch im Fiihrungsalltag profitie-

ren.
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Haltungen wie
Offenheit,
Fokussieren,
Loslassen tben
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Gewahrsein
als Quelle der
Inspiration



W. Grilz

Kreative
Entfaltungs-
maoglichkeiten
und emotionales
Erleben

Die Generation Y verlangt eine neue Arbeitswelt. Vier
Verhaltensweisen helfen Fihrungskraften, die Potenziale dieser
Generation optimal zur Geltung zu bringen.

Wolfgang Grilz und Brigitta Hager

Generation Y — Fihrung auf dem Prifstand

Ein Fallbeispiel

Ein I'T-Bereichsleiter erzihle bei einem Fiihrungsse-
minar folgendes Beispiel: Seit einem Jahr gehort ein
28jihriger Mitarbeiter zu seinem Team. Er schitzt
die Fachkompetenz und das Engagement des jun-
gen Mannes. Er ist allerdings verunsichert, weil der
Mitarbeiter wenig Respekt vor der Erfahrung und
Kompetenz von ilteren Kollegen zeigt und selbst ihm
als Vorgesetzten gegeniiber oft recht forsch und for-
dernd auftritt. Der junge Mann méchte seine Ar-
beitszeit so flexibel wie méglich gestalten. Er kann
nicht nachvollziehen, warum eine Unternehmens-
richtlinie bestimmte Internetaktivititen wie Facebook
oder Linkedin withrend der Arbeitszeit untersagt und
entsprechende Seiten sogar sperrt. Zugleich bildet
sich der Mitarbeiter in seiner Freizeit im Internet in
speziellen Programmiersprachen weiter. Er will auf
dem Arbeitsmarkt attrakeiv bleiben. In letzter Zeit
hiufen sich die Anzeichen, dass der Mitarbeiter sich
bereits nach einem neuen Job umsieht.

Generation Y

Wihrend Baby Boomer (also die Ende der 50er und
Anfang der 60er Jahre geborenen Personen) Arbeit
tiberwiegend als Pflicht sechen — etwa, um den Le-
bensunterhalt der Familie zu sichern —, legt die Ge-
neration Y viel Wert auf Emotionen.

Die Generation Y, Digital Natives, Millenials, Gene-
ration Praktikum oder wie immer die in und um die
80er Jahre Geborenen bezeichnet werden: Sie ver-
langen eine neue Arbeitswelt — Spaf3, kreative Entfal-
tungsmdglichkeiten, emotionales Erleben. Sonst zie-
hen sie weiter. Zum nichsten Job. Der psychologi-
sche Arbeitsvertrag verliert seine Bedeutung. Mitar-
beiterInnen erwarten keine Einstellung auf Lebens-
zeit mehr, sondern Unterstiitzung und Weiterent-
wicklung der Karrierewege und Arbeitsmarktfihig-
keit. Zum Ausbau ihrer Losungskompetenz vertie-
fen Mitarbeitende ihr Wissen auch auflerhalb des

Unternehmens. Sie erwarten dann aber, dass sie am
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Firmencomputer ihren Urlaub buchen und im Kaf-
feehaus ein Kundenmeeting machen diirfen.

Sie sind mit vielen Wahlméglichkeiten aufgewach-
sen und wissen, dass Entscheidungen nicht auf ewig
gelten. Sie wechseln Strom- und Telefonanbieter
ebenso rasch wie ihre Arbeitgeber.

Mit diesen neuen Bedingungen miissen viele Unter-
nehmen erst umgehen lernen. Zentrale Fragestellun-
gen sind:

* Welche Erwartungen an Fiihrungskrifte und an
die Fiihrungsorganisation kommen durch die
Generation Y auf die Unternehmen zu?

* Was kénnen Fiihrungskrifte tun, um diesen
Erwartungen gerecht zu werden?

* Wie miissen sich Fiihrungsstil und Fiihrungsver-
stindnis indern?

* Wie kénnen Fithrungskrifte Informations- und
Kommunikationsprozesse angesichts der neuen
Bedeutung von Medien gestalten?

Eine erste Antwort auf diese Fragen bieten vier rich-
tungweisende Ansitze zum Fiihrungsverhalten ge-
geniiber MitarbeiterInnen der Generation Y:

Vertrauen schenken

In einer Konfliktsituation zwischen einer 40jihrigen
Fithrungskraft eines Dienstleistungsbetriebes und
ihren vier Mitarbeitern, alle um die dreifig, sprechen
diese in Diagnoseinterviews immer wieder das man-
gelnde Vertrauen und das Thema Ehrlichkeit an. Die
Fithrungskraft wiirde die Abrechnung der Dienstrei-
sen iibergenau kontrollieren, die Lorbeeren fiir Erfol-
ge allein einstecken, sie fachlich nicht selbststindig ar-
beiten lassen, sich in Details der Arbeit einmischen —
all das wird als unberechtigtes Misstrauen interpretiert
und miindet in einen massiven kalten Konflikt. Zwei
Mitarbeiter haben zuvor bereits gekiindigt.
Vertrauen, Ehrlichkeit und Respekt sind eng mit der
emotionalen Mitarbeiterbindung verkniipft. Die b
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Auswirkungen von vertrauensbasierten Bezichungen
sind gerade gegeniiber Menschen aus der Genera-
tion Y enorm. Im positiven Fall ist die Geschwindig-
keit und Effizienz am Arbeitsplatz hoher und die
erzielten Ergebnisse deutlich besser.

Die Ypsiloner sind noch weniger als vorangegangene
Generationen bereit, sich kontrollieren zu lassen. Als
Gegenleistung fiir ihr Engagement wollen sie ihren
Anteil am Erfolg. Und sie wollen, dass auch die Vor-
gesetzten ihrer Vorgesetzten iiber ihre Leistungen
Bescheid wissen. Sie sind streng in der Beurteilung
der Vorbildwirkung und der Authentizitit des Han-
delns und Redens von Vorgesetzten.

Selbstbestimmung gewihren

Die Verinderungen in unserer Gesellschaft haben zu
wesentlich erweiterten Wahlmaglichkeiten gefiihrt:
Die Anzahl an Konsumgiitern, die uns heute zur
Verfiigung steht, ist deutlich hoher, ebenso die Zahl
der Parteien, die wir wihlen kénnen, die Freizeitbe-
schiftigungen, neue Berufsbilder, die Méglichkeiten,
sich Informationen zu verschaffen oder zu kommu-
nizieren: Fiir die Generation Y sind diese Wahlmog-
lichkeiten und der Individualismus selbstverstind-
lich. Auch Arbeitsplitze wollen zunehmend auf in-
dividuelle und personliche Vorstellungen hin gestal-
tet sein. Je grofler jedoch die Alternativen am Arbeits-
markt sind, desto geringer ist die Loyalitit. Immer
mehr Menschen wollen selbstbestimmt ihre Arbeit
mitgestalten. Wer das nicht darf, sucht sich relativ
rasch anderweitig bessere Moglichkeiten.

Information tauschen

Die Generation Y ist mit dem Informationsiiberschuss
und der permanenten Abrufbarkeit von Informati-
on aufgewachsen.

In dieser Welt voller Méglichkeiten kommc es ver-
stirkt auf den Einzelnen an, die richtigen Informati-
onen zum richtigen Zeitpunkt zur Verfiigung zu
haben. In sozialen Netzwerken tauschen sie sich mit
Gleichgesinnten iiber Erfahrungen in Jobs aus. Platt-
formen wie Glassdoor oder Kununu bieten ihnen

die Gelegenheit, sich iiber Arbeitsbedingungen und
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Anforderungen von potenziellen Arbeitgebern zu
informieren, Gehilter zu vergleichen oder von bishe-
rigen Bewerbern iiber die in Recruiting-Interviews
gestellten Fragen informiert zu werden. Mundpro-
paganda findet nicht mehr von Mund zu Mund,
sondern von einem Account zu vielen Accounts statt.
MitarbeiterInnen streben nicht passive Einweg-In-
formation und Instruktion durch Vorgesetzte an, son-
dern in erster Linie den Austausch von Meinungen
und Sichtweisen auf der Peer-Ebene. Information 2.0
eben. Dieses Informationsbediirfnis korrespondiert
mit dem Bediirfnis nach umfassendem und vor al-
lem hiufigem Feedback. Das einmal jahrlich stattfin-
dende Mitarbeitergesprich — noch immer nicht in
allen Unternehmen umgesetzt — erscheint im Licht
dieses Bediirfnisses als zunehmend antiquiertes In-
strument.

Zukunftschancen eréffnen

Was darf ich hoffen?, ist die dritte der vier philosophi-
schen Fragen, die Immanuel Kant stellte. Hoffnung
ist ein auf die Zukunft hin gerichtetes Grundbediirf-
nis.

Die Generation Y ist weniger bereit, sich in einem
Unternchmen viele Jahre zu engagieren, um eines
Tages einen bestimmten Status oder die nichste Ge-
haltsstufe zu erreichen. Sie lebt vor allem im Hier
und Jetzt und will rasch auf der Karriereleiter voran-
kommen.

Fiihrunggskrifte brauchen ein klares Bild, welche Ta-
lente sie in welche Richtung entwickeln wollen. Thre
jungen MitarbeiterInnen wollen Perspektiven, die
nicht mit den bisher klassischen Karrierewegen iiber-
einstimmen miissen. Diese Perspektiven miissen
allerdings kurzfristig zufriedenstellend sein und nicht
erst im nichsten Jahrzehnt.

MitarbeiterInnen der Generation Y zu fiihren, be-
deutet fiir viele Fithrungskrifte und ProjekdleiterIn-
nen eine ziemliche Herausforderung. Wer sich
allerdings darauf einlisst, gewinnt oft neue Perspek-
tiven fiir sein eigenes Berufsleben und seine Lebens-
gestaltung.
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R. Ballreich

T. Lang

Eine Gesprachs-
und Begegnungs-
kultur auf
Augenhéhe
entwickeln

Das eigene
Konfliktverhalten
und die eigenen
Pragungen
erforschen

Wie ist eine offene und wertschatzende Begegnung auf
Augenhohe in Organisationen méglich? Wie kénnen sich
FUhrungsverantwortliche und Mitarbeitende auch Uber
Hierarchiegrenzen hinweg auf gleicher Augenhdhe begegnen?

Rudi Ballreich, Tobias Lang und Andrea Peters (dm-drogerie markt)

Fihrung auf gleicher Augenhdhe

Ein praxisorientiertes Seminar zur Gesprachsfihrung und Konfliktklarung

bei dm-drogerie markt

Seit sieben Jahren fiihrt Trigon Workshops fiir Fiih-
rungsverantwortliche bei dm-drogerie markt in
Deutschland durch. In dem Training Gespriiche fiih-
ren — Konflikte kliren geht es um die Einiibung ei-
ner Gesprichs- und Begegnungskultur, die auch in
spannungsreichen Situationen wie einem Kritikge-
sprich oder in einem Konflikt die MitarbeiterInnen
oder Kolleglnnen als gleichwertiges Gegeniiber re-
spektiert und sie auf gleicher Augenhéhe anspricht.
Das sagt sich leicht, ist aber in der Praxis eine grof3e
Herausforderung, denn in Konfliktsituationen stel-
len sich sofort und automatisch Uberlegenheits- oder
Unterlegenheitshaltungen ein, was oft zu einem Riick-
griff auf die eigene Funktions-Macht und zu Macht-
Entscheidungen fiihrt.

Der Aufbau des Trainings

Das Seminar ist in zwei Workshops (je 3,5 Tage) im
Abstand von ca. drei Monaten aufgeteilt, denen
jeweils ein Ubungstag folg.

Besonders an diesem Seminarkonzept ist die Zusam-

internen Referenten, die sowohl in den beiden Work-
shops als auch an den Ubungstagen jeweils eine Klein-
gruppe mit sechs Personen leiten.

Workshop 1: Kritische Gespriche fithren

Im ersten Workshop steht die Gesprichsfithrung in
herausfordernden Fiihrungssituationen im Mittel-
punke. Dabei bildet das Verstindnis der Bewusst-
seinsfunktionen Wahrnehmen, Denken, Fiihlen,
Wollen und Handeln und dessen Anwendung im
Gespriich eine zentrale Grundlage (Grafik 1, nach
Ballreich/Glasl 2007, 23).

In der Auseinandersetzung mit der Dynamik von
Bediirfnisfrustration, Stressreaktion und Konfliktver-
halten reflektieren die TeilnehmerInnen ihr eigenes
Konfliktverhalten: In welchen Situationen im Arbeits-
alltag werden bei mir die roten Knépfe gedriicke? Wie
hingt das mit meinen eigenen Prigungen und auto-
matischen Verhaltensmustern zusammen? Was kann
ich tun, um diese Mechanismen zu unterbrechen

und in einen besonnenen Umgang mit mir selbst

menarbeit von einem Trigon-Berater mit drei dm-  und mit den anderen zu kommen? >
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Grafik 1: Klarungsebenen im Gesprach
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Die TeilnehmerInnen erfahren in Ubungen anhand
von personlichen Situationen, wie sich durch den
Kontakt zu den eigenen Gefiihlen und den dahinter
liegenden unerfiillten Bediirfnissen negative Emoti-
onen und fixierte Bilder in Konflikten auflésen, wie
die Besonnenbheit zuriickkehrt und wie es dadurch
méglich wird, im Handeln fiir sich einzustehen und
auf die anderen Personen zuzugehen (Rosenberg
2001).

Das Ringen um die stimmige Balance zwischen Ich-
Orientierung und Du-Orientierung ist ein zentrales
Element in jeder Ubung (Grafik 2). Beim Selbstaus-
druck der eigenen Sichtweisen, Gefiihle und Bediirf-
nisse geht es darum, fiir sich einzustehen, ohne die
anderen durch Urteile oder Angriffe zu verletzen.
Bei der Hinwendung zum anderen ist sowohl kogni-
tives als auch empathisches Verstehen wichtig.

ICH
Authentischer
Selbstausdruck

DU
Hinwendung
zum Anderen

Grafik 2: Selbstausdruck und Hinwendung

Jede Teilnehmerln fiihrt im Rollenspiel ein komplet-
tes Kritikgesprich durch. Der aktive und bewusste
Umgang mit den Bewusstseinsfunktionen bildet den
roten Faden fiir das Gesprich:

1. Wahrnehmen und Denken: Wie sehe ich die
Situation? Wie siehst du die Situation?

2. Fithlen: Wie geht es mir in der Situation? Wie
gehtes dir in der Situation?

3. Wollen: Was fehlt mir? Was fehlt dir? (Bediirfnis-
frage)

4. Handeln: Was kann ich fiir dich tun, damit sich
deine Bediirfnisse in der Situation erfiillen? Was
kannst du fiir mich tun, damit sich meine
Bediirfnisse erfiillen? Welche Handlungen

vereinbaren wir?

In diesen Gesprichen erfahren und reflektieren die
TeilnehmerInnen direkt, welches Verhalten und wel-
che Formulierungen im Gesprich f6rdernd bzw. hem-
mend wirken. Experimentierend erforschen sie ihre
eigenen Gesprichsmuster und lernen, diese zu ver-
indern. Die Erfahrungen in den Dialog-Ubungen
werden durch begleitende meditative und spieleri-
sche Ubungen zur korperlichen und geistigen Pri-
senz unterstiitzt und vertieft.

Workshop 2: In Konflikten vermitteln

Im zweiten Workshop geht es um den Umgang mit
Konflikten, Dominanz und Unterordnung und um
die Vermittlung zwischen Mitarbeitenden. In erleb-
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nisorientierten Ubungen erfahren die Teilnehmen-
den, wie auf subtile Weise in Gesten, Mimik oder
Worten Macht und Dominanz ausgeiibt wird und
wie dadurch die Begegnung auf gleicher Augenhshe
verloren geht. Im Erforschen dieser Machtspiele wird
erlebbar, wie Konflikte eskalieren und welche Me-
chanismen in der sozialen Dynamik zwischen den
Menschen in Konflikten wirken.

Daran ankniipfend fithrt jeder Teilnehmende ein
komplettes Vermittlungsgesprich zwischen zwei
MitarbeiterInnen mit den Schritten des mediativen
U-Prozesses durch (Ballreich 2012). Das direkte Er-
leben, wie man zwischen zwei zerstrittenen Parteien
durch Prisenz und den bewussten Umgang mit
Wahrnehmen, Denken, Fiithlen, Wollen und Han-
deln die Konfliktparteien vom Konflikt zum Dialog
und zur Versshnung fiihren kann, ist eine tiefgrei-
fende Erfahrung. Mediatives Verhalten im Fiihrungs-
alltag wird dadurch angeregt.

Lernen in unterschiedlichen Rollen

Lernen geschieht in diesem Seminar in verschiede-
nen Formen: Als Ubender wird die Wirkung des ei-
genen Handelns direke erfahren und durch Feed-
back bewusst gemacht. Als Rollenspieler erleben die
TeilnehmerInnen die Wirkung von foérderndem, 6ff-
nendem und hemmendem Verhalten des Gegenii-
bers. Als Beobachter und beim Diskutieren von the-
oretischen Zusammenhingen entwickelt sich die
Bewusstheit fiir das komplexe Geschehen in Gespri-
chen. Zwischen den Workshops machen die Teilneh-
menden erste praktische Schritte mit dem Gelernten
in ihrer Fiihrungspraxis.

Durch die Maglichkeit, sich zum internen Referen-
ten weiterzubilden, wichst bei dm ein immer grofSe-
rer Pool an Fithrungsverantwortlichen, internen Be-
raterInnen und BetriebsritInnen heran, die sich in-
tensiv mit Begegnung auf gleicher Augenhéhe beschif-
tigen und die Verbreitung dieses Gesprichsansatzes
innerhalb des Unternehmens aktiv voran treiben.
Unsere Erfahrungen zeigen: Nicht nur die Einzel-
nen lernen viel fiir sich und ihr Verhalten im Um-
gang mit anderen, sondern auch die Weiterentwick-
lung der Unternehmenskultur erhile wichtige Im-

pulse. £
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Stuttgart

Rosenberg, M. B. (2001): Gewaltfreie Kommunikation.
Paderborn

Die heilende
Wirkung
empathischer
Zuwendung
erleben

Dominanz und
Unterordnung in
der Konflikt-
dynamik
erforschen und
Uberwinden

Fahigkeiten
verbreiten und

verankern sich in

der Organisation
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H. Wdathrich

Effizienz-
orientierung
verhindert
Potenzial-
entfaltung

Wir bendtigen
neuartige
Erfahrungen und
Erlebnisse, die
emotionale
Betroffenheit
auslosen

., Wir haben versucht, alles zu kontrollieren und es reibungslos
zu machen. Und jetzt funktioniert alles prima, aber das
Wichtigste haben wir dabei verloren, es macht keinen Spaf3
mehr!” Gerald Huther (Neurobiologe)

Hans A. Wathrich

Organisationen benétigen eine
Lizenz zum Experimentieren

Effizienz alleine macht jede Organisation

seelenlos und verletzlich

Dem Prinzip der sozialen Bewihrtheit folgend — wenn

es alle machen, muss es richtig sein — liegt der ge-

dankliche Fokus des Managements heute auf der

Systemoptimierung und die dominante Logik der

Effizienzorientierung, Diese verhindert aber, dass sich

die in jedem Unternehmen vorhandenen Potenziale

entfalten kénnen. Drei Griinde untermauern die stra-

tegische Bedeutung der Potenzialentfaltung:

¢ Die Grenzen einer top-down-orientierten Fithrung
sind im Kontext zunehmender Unsicherheit und
Komplexitit uniibersehbar. Die intelligente Pla-
nung des Unplanbaren bedingt die Nutzung der
Intelligenz des Kollektivs und der in einer Organi-
sation vorhandenen Fach- und Sozialkompetenz
aller Mitarbeitenden.

¢ Der Wettbewerb der Zukunft wird durch kultu-
relle Alleinstellungsmerkmale entschieden. Hinga-
be, Kreativitit, Initiative und Leidenschaft der Mit-
arbeitenden bilden den Garant fiir Einzigartigkeit
und stellen letztlich das Fundament einer nach-
haltigen Profilierung dar.

¢ Aufgrund der demografischen Entwicklung wird es
fiir Organisationen zukiinftig immer wichtiger fiir
PotenzialtrigerInnen attraktiv zu sein. Nur Talent-
magnete konnen die Besten anziehen und halten.

Potenzialentfaltung statt Effizienzorientierung

Wir haben nicht ein Erkenntnis-, sondern ein Um-

setzungsproblem, denn intellektuell stimmen viele

dem notwendigen Ubergang von der einseitigen Ef-

fizienzorientierung zur Potenzialentfaltung zu. Die

Griinde, die den erforderlichen Wandel in der Fiih-

rungshaltung verhindern, sind vielfildg:

¢ Der kurzfristige Erfolg ist wichtiger als das
langfristige Gelingen;

e es fehlt das Vertrauen in die Mitarbeiter und
Mitarbeiterinnen;

08 Next Leadership Generation

¢ Kontroll- und Machtverlust verursachen Angst;

¢ Scheitern ist in unserer Kultur negativ besetzt
und wird nicht als Chance begriffen;

* es herrscht eine iiberzogene Absicherungsmenta-
litit und mangelnde Fehlerkultur;

* die bisherige Art der Fithrung ist gefiihlt erfolg-
reich.

Wollen wir Haltungsinderungen initialisieren, gilt es,
die Logik des Beobachtbaren zu verstehen und hand-
lungsleitende Primissen zu reflektieren. Was wir be-
ndtigen, sind neuartige Erfahrungen und Erlebnis-
se, die emotionale Betroffenheit auslésen und die die
Mechtigkeit einer alternativen Art der Unternechmens-
fiihrung dokumentieren. Unsere Forschungen zei-
gen, dass zum Aufbau derselben gezielte Fiihrungs-
experimente ein geeignetes Mittel darstellen.

Nur Narren verzichten auf Experimente
Experimente unterscheiden sich von der Projektlo-
gik. Sie sind ergebnisoffen und erfordern den Mut
der Verantwortungstriger, sich auf einen Prozess mit
unbekanntem Ende einzulassen und daraus zu ler-
nen. Zur Schaffung neuer Erfahrungswelten eignen
sich Experimente im laufenden Betrieb oder soge-
nannte Laborexperimente. So zum Beispiel:

* Experiment Regelverzicht: Der Grad an Miindig-
keit einer Organisationseinheit lsst sich erleben,
indem man bei einer ausgewihlten Abteilung, Fi-
liale oder Tochtergesellschaft wihrend eines Jahres
auf Zielvorgaben, Budgets und Controlling kon-
sequent verzichtet. Welche Effekte entstehen, wenn
wir Dienstanweisungen konsequent durch Urteils-
kraft ersetzen? Kénnen Teammitglieder mit der
gewihlten Freiheit verantwortungsvoll umgehen
oder entsteht Chaos?

* Experiment Fiihrungsrotation: In einem Leitungs-
gremium einigt man sich darauf, wihrend sechs
Monaten die jeweiligen Verantwortungs- 4

TrigonThemen 03|2013



bereiche zu tauschen. Der Marketing-Leiter iiber-
nimmt die Verantwortung fiir die Produktion etc.
Mit dem Wegfall der Fachkompetenz sind Fiih-
rungskrifte gezwungen, mittels intelligenter Fra-
gen und durch Sozialkompetenz zu fithren. Wie
geht die Organisationseinheit mit dem Fachfiih-
rungsvakuum um? Wird die Qualitit der getroffe-
nen Entscheidungen dadurch beeinflusst oder lsst
sich beobachten, dass Mitarbeitende mehr Selbst-
verantwortung iibernchmen?

* Experiment Vielfalt: Durch Rekrutierung interes-
santer Lebensbiografien, auch aus sachfremden Ge-
bieten, ldsst sich die Vielfalt in einer Organisation
gezielt erhdhen. Anstelle normierter Fach-Profile
werden bewusst interessante Personlichkeiten ge-
sucht und die Evaluation der Mitarbeitenden den
Direktbetroffenen tibergeben.

* Experiment Ergebnis statt Prisenz: Results-Only
Work Environment (ROWE) steht fiir ein Arbeits-
umfeld, in dem nur das Ergebnis zihlt. Alles ande-
re ist den Mitarbeitenden selbst iiberlassen. So z.
B. wann, wo, wie viele Stunden sie arbeiten oder
ob sie an einem Meeting teilnehmen oder nicht.
Diese neue Arbeitsweise wird u. a. seit 2003 vom
US-amerikanischen Elektronik-Discounter Best
Buy erprobt. Auch dieses Experiment ist geeignet,

aufzuzeigen, wie miindig Menschen mit Freiheit
umgehen.

e Experiment Freiwilligkeit: Bei der Zusammenset-
zung von Projektteams oder der Teilnahme an Sit-
zungen und Besprechungen konsequent auf Frei-
willigkeit setzen. Die Zukuntft liegt in einer Kul-
tur, die Rollenspiele und Showeinlagen nicht ns-
tig hat — sie setzt auf Freiwilligkeit und Selbstver-
pflichtung.

* Experiment Fiihrungsverzicht: Die Fiithrungskraft
tiberlisst fiir drei Monate die Fiihrung des Bereichs
oder der Abteilung seinem Team und testet damit
die Tragfihigkeit der Idee der Selbstorganisation. Wie
organisiert sich die Unit, wer iibernimmt Fiihrungs-
verantwortung und welche Effekte beziiglich Em-
powerment lassen sich beobachten?

Experimente sind couragierte, das System irritieren-
de und ergebnisoffene Vorhaben, die spannende
Lernreisen kreieren und neue Erfahrungswelten er-
méglichen. Nur wenn Fithrung bereit ist, Regeln
aufler Kraft zu setzen, kénnen Experimente gelin-
gen. Dies erfordert Mut und eine Haltung, die auch
im Scheitern einen wertvollen Mehrwert sicht. Die
Herausforderung lautet: zutrauen | loslassen | experi-

mentieren!

Rasantes Wachstum, tiefgreifender Change, Internationali-
sierung. Die High-Tech-Schmiede Wacom trainiert inre
FUhrungskrafte praxisnah fur diese Herausforderungen.
Achtsames und adaptives Fihren sind dabei zentrale Elemente.

Victoria Gerards und Johannes Narbeshuber

Unsicherheit aushalten und nutzen:
Ambiguitatstoleranz und das Wacom
Middle Management Training

Victoria Gerards ist Head of Human Resource Ma-
nagement der Wacom Europe GmbH.

Der Erfolg zwingt zur Verinderung

Die Wacom Company Limited, 1983 mit Sitz in To-
kyo gegriindet, hilt einen globalen Markrtanteil von

TrigonThemen 032013

95 Prozent, wenn es um innovative Schnittstellen
zwischen Anwendern und ihrem PC geht. Jahr fiir
Jahr wiichst das Unternehmen ebenso wie die Tochter,
die Wacom Europe GmbH, mit Raten jenseits der 20
Prozent bei Umsitzen, Mitarbeitern und Gewinnen.
1.068 Mitarbeiter weltweit war der Stand beim ~ »

Mut in der
Fihrung und eine
Haltung von
Zutrauen,
Loslassen und
Experimentieren
schaffen einen
wertvollen
Mehrwert

J. Narbeshuber

V. Gerards
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Ambiguitats-
toleranz als
Schlissel-
kompetenz
im Change

Module mit
klassischen
FUhrungsthemen,
Ambiguitats-
toleranz als
Querschnittsthema
und roter Faden

Start des Trigon Fiihrungssymposiums. Allein das
quantitative Wachstum wiirde schon viel Verinde-
rung erfordern. Zudem sind regional wie internatio-
nal fundamentale Marktverinderungen absehbar.

Musterbruch als Herausforderung und Chance
fiir das mittlere Management

Das Unternehmen stellt sich seit 2011 unter dem
Motto One Wacom proaktiv auf diese Verinderun-
gen ein. Dabei setzt die japanische Konzernfiihrung
einen mutigen und unorthodoxen Rahmen mit vie-
len Freiheitsgraden und bewusst wenigen Vorgaben
—ganz im Sinn des Musterbrechens (vgl. Wiithrich
2006). Eine der wenigen vorab festgelegten Entwick-
lungsrichtungen ist es, dass die bislang weitgehend
autonomen Regionen (Europa, Amerika, Asia Paci-
fic, China) in Zukunft stirker vernetzt agieren und
Synergien nutzen sollen. Dabei kénnen sich Fiih-
rungskrifte und Experten aller Regionen in neu ent-
stehende Global Functions einbringen. Aus europi-
ischer Perspektive kommt dem mittleren Management
damit eine entscheidende Rolle in der zukiinftigen
Entwicklung der Region zu:

Vieles ist in Bewegung und damit zwar unsicher, aber
eben auch gestaltbar — fiir diejenigen, die dazu bereit
sind.

Der Umgang mit regionalen Verinderungen und mit
dem starken Wachstum vor Ort in Europa, neu ent-
stehende Matrix-Konstellationen, neue Geschiftsmo-
delle und Produktkategorien, internationaler Vernet-
zungsbedarf und zunehmend internationalisierte
Workflows: All das erfordert es, unklare, mehrdeuti-
ge Situationen auszuhalten, flexibel und ergebnisori-
entiert darin zu manévrieren und damit sukzessive
zu Losungsbildern fiir das sich neu formierende
Unternehmen beizutragen. Die Bereitschaft und
Fihigkeit, diese Spannungen auszuhalten und zu
managen, wird heute unter dem Begriff der Ambigu-
ititstoleranz diskutiert.

Sensorischer Input:
Was habe ich
beobachiet,
gesehen,
gehort, .7

Was denke
ich, dass hier
los ist?

Was sind die
Geschichten in
meinem Kopf?
Uberzeugungen, Urteile, ...

Grafik 1: Das , Bewusstheitsrad”
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Zwei zentrale Ziele fiir die
Fiihrungskrifte-Entwicklung

Die Fithrungskrifte in Sachen Ambiguititstoleranz
und Selbstkompetenz zu stirken, war fiir die Wacom
Europe GmbH also erfolgskritisch und damit ein ers-
tes zentrales Trainingsziel. Zweitens galt es, den Fiih-
rungskriften parallel dazu eine praxisnahe Orientie-
rung in grundlegenden Fiihrungsthemen zu ermég-
lichen (z. B. Gesprichsfithrung, interkulturelle Zu-
sammenarbeit, Konfliktmanagement.. .).

Dieses klassische Fiihrungsriistzeug wurde im Lauf ei-
nes Jahres iiber fiinf Module verteilt vermittelt. Zwi-
schen den Modulen gab es Reflexions- und Umset-
zungsaufgaben fiir die TeilnehmerInnen, Peer Group-
Meetings, Coaching-Angebote und Meta-Team-
Meetings (Prior 2011) in jeder Organisationseinheit.
Auch zwei gemeinsame Sequenzen mit dem europi-
ischen CEO waren wesentliche Elemente der Trai-
ningsreihe.

Die Weiterentwicklung der Ambiguititstoleranz zog
sich als Querschnittsthema konsequent durch alle
Module.

Ambiguititstoleranz und achtsames Fiihren

Ein Zugang zur Entwicklung der persénlichen Am-
biguitdtstoleranz ist die Steigerung der mentalen
Selbstdisziplin. Die aktuelle Forschung dazu in Har-
vard, Stanford und am MIT lduft unter dem Schlag-
wort Mindfulness bzw. Achtsamkeit (s. Trigon The-
men 3/12: Contemplative Leadership). Als einfaches
Basismodell bildete das sogenannte Bewusstheitsrad
(Miller & Miller 1997, vgl. Grafik 1) einen roten
Faden durch das Training.

Eingesetzt wurde es unter anderem fiir ...

* (gegenseitige) Interviews nach Rollenspielen oder
zu schwierigen Praxis-Situationen

* cinen Fragebogen zur Selbstreflexion bei
Transfer-Aufgaben zwischen den Modulen ~ »

Wie fuhle ich mich? Argerlich,
froh, @ngstlich, aufgeregt,
traurig, angewidert,

enthusiastisch,...

‘Was werde ich tun
(Zukunft)?

Was habe ich getan
(Vergangenheit/
Gegenwart)?

‘Was will ich erreichen
(fir mich, flir andere)?
Was sind meine Anliegen,

Winsche, Sehnslichte?

Was wall ich vermeiden / verhindem?

TrigonThemen 03|2013



Instablitat/ Ambiguitat

vermeidung

Fahrungsaufgabe in
Routineprozessen

b
“..___Anstrengungs-

- Schmerzgrenze
Produktive
Lernzone

--------- Ende der
Komfortzone

Fuhrungsaufgabe Adaptive Fihrung

in Change Prozessen nutzt produktiven
Veranderungsdruck
gezielt und mit
Augenmal

Zeit

Grafik 2: Das Modell des adaptiven Fuhrens

¢ die Herleitung aller anderen Modelle des
Trainings, z. B. Deformationen im Konfliktge-
schehen/Glasl, gewaltfreie Kommunikation/
Rosenberg, 4 Ohren-Modell/Schulz von Thun,
Adaptives Fithren/Heifetz, ...

Fiir die Teilnehmerlnnen erméglichte die Arbeit

mit dem Bewusstheitsrad nach Eigenaussagen...

¢ differenziertere Selbstwahrnehmung und
-reflexion

¢ bewusstere Kommunikationen und Entschei-
dungen (statt Fithrung im Autopiloten-Modus)

* die Moglichkeit, Emotionen und gemischte
Gefiihle zu thematisieren

* ... undzu legitimieren

e rascheres und tieferes Verstindnis anderer
Fithrungsmodelle

Ambiguititstoleranz und adaptives Fiihren

Im Change ist es oft die Erfolgsvoraussetzung
schlechthin, die Dinge — ambiguititstolerant — in
der Schwebe zu halten. In anderen Fiihrungssituati-
onen braucht es dagegen Klarheit, und das maglichst
rasch. Schwebe oder rasche Klirung? Das zu unter-
scheiden und abschitzen zu lernen, erleichtert Ron
Haifetz von der Harvard Kennedy School mit sei-
nem Modell des adaptiven Fiihrens.

Zentrale Aussage: Produktives Lernen ist nur in je-
nem Bereich méglich, in dem unsere Ambiguititsto-
leranz gefordert, aber nicht iiberfordert ist (gelber
Bereich in Grafik 2). Analog zum Kochen in einem
Druckkochtopf wiirde durch zu viel Druck der Topf
gesprengt. Bei zu wenig Druck wiederum wird das
Essen nicht gar bzw. das Entwicklungsziel nicht er-
reicht. Heifetz und sein Team haben dazu im Lauf
der Jahre eine Vielzahl von Hinweisen, Checklisten
und praktischen Ubungen zusammengetragen.

TrigonThemen 032013

Der Mehrwert der wiederkehrenden Arbeit mit

dem Modell aus Sicht der TeilnehmerInnen:

¢ Thematisieren der aktuellen Change-Situation in
Wacom

* Reflexion von schwierigen Praxis-Situationen —
Das Gute im Schlechten erkennen und bewusst
nutzen lernen

¢ Die Bedeutung von Ambiguititstoleranz fiir die
eigene Fithrungsarbeit verstehen

¢ Unterscheidung zwischen Fiihren in Leistungs-
prozessen und Fiihren im Change

* Muster zur ,Anstrengungsvermeidung” (= zur
vorschnellen Druck-Reduktion) kennen und

parieren lernen

Ausblick

Seit Beginn des ersten Trainings-Zyklus hat sich One

Wacom bereits deutlicher herausgebildet. Europa hat

die Méglichkeiten des Change-Prozesses im Sinn des

Heute ist Europa
in Global HR
fihrend vertreten,
das Programm
wird international
eingesetzt

Gesamtunternehmens genutzt und ist mittlerweile
in etlichen globalen Funktionen fiihrend vertreten,
so auch in HR. In Europa wird das Middle Manage-
ment Training iber den ersten Zyklus von fiinf Trai-
nings hinaus fortgefiithrt. Das Programm wurde von
der japanischen Konzernleitung ausdriicklich gewiir-
digt, seine wesentlichen Methoden und Inhalte wer-
den nun auch in den anderen Regionen forciert. £

Literatur
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Processes. Interpersonal Communications Inc.

Prior, Ch. (2012): Teamgespriche. In: Konfliktdynamik,
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Wiithrich, H. A. (2006): Musterbrecher: Fithrung neu
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Auswahl an offenen Seminaren der Trigon Academy

Generation Y — Herausforderung fiir Fithrungskrifte?
Wolfgang Grilz und Brigitta Hager

Neue Mitarbeitergenerationen stellen verinderte Anforde-
rungen an Fiihrung. Die in den 80er Jahren Geborenen
sind im Umgang mit Autorititen sehr selbstbewusst. Sie
entwickeln eine Form von Flexibilitit, die mit den Loyali-
titsanspriichen eines Unternehmens in Konflikt geraten
kann. Welche Herausforderungen ergeben sich daraus fiir
das Fithrungsverhalten, fiir die Kundenbeziehungen, Fiih-
rungsstrukturen und Geschiftsmodelle?

Change-Kompetenz fiir Fiihrungskrifte —

Richtig kommunizieren im Change-Prozess

Gerd Geyer

Damit Verinderungsvorhaben gelingen, ist es notwendig,
neben der rationalen Einsicht auch die emotionale Akzep-
tanz der Beteiligten zu erlangen. Dreh- und Angelpunke der
Fiihrungsarbeit in Verinderungsprozessen ist, die Unsicher-
heit der MitarbeiterInnen zu mildern, Vertrauen-aufbauend
zu kommunizieren und zum Handeln zu ermutigen.

Widerstandskraft entwickeln — Resilienz als Kernkom-
petenz fiir Fithrungskriifte

Brigitte Huemer und Ingrid Preissegger

Welche Verhaltensweisen, Kompetenzen, Haltungen und
Rahmenbedingungen machen Individuen, Teams, Organi-
sationen widerstandsfihiger und welche machen sie anfilli-
ger? Anhand unseres Diagnose-Tools erarbeiten Sie eine
Selbstdiagnose, mit der Sie Ihre personliche Resilienz, die
des Fithrungsteams und der Gesamtorganisation einschit-
zen kénnen.

Seminarreihe Fiihrungskompetenz

Herbert Salzmann, Trude Kalcher, Johannes Narbeshuber,
Margit Liebhart, Hannes Piber

Spannende Impulse, offene Dialoge, Erfahrungsaustausch
und praktische Fallarbeit — eine echte Hilfe fiir neue und
erfahrene Fithrungskrifte in einer offenen und lebendigen
Atmosphire.

Niheres unter www.academy.trigon.at

MaBgeschneiderte Inhouse-Angebote

Wir entwickeln und begleiten seit mehr als 25 Jahren In-
house-Entwicklungsprogramme fiir Fiihrungskrifte und
Expertlnnen — fiir jede Organisationsgrofe, fiir alle Bran-
chen und Organisationstypen, national und international.
Durch unser mafigeschneidertes Konzept kann auf die spe-

zifischen Bedarfe der Organisation optimal eingegangen
werden und ein wirksamer Transfer in den Arbeitsalltag er-

reicht werden.

Niheres unter www.fuehrung.trigon.at

Informationen zu allen Trigon-Angeboten finden Sie online: www.trigon.at.
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