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Wie gelingt Filhrungskrafteentwicklung

in hybrider Zusammenarbeit — tiber 1.300
Standorte hinweg? Ein innovatives GroR-
gruppenformat, getragen von Vertrauen,
Systemintelligenz und Mut zur Unvollkom-
menbheit, schafft Raum fiir Lernen, Austausch
und nachhaltige Entwicklung.

Gemeinsam mit Trigon Beraterin Erika Karitnig
wurde ein Setting entwickelt, das Erfolg ver-
sprach. Involviert in den Entwicklungsprozess
waren HR Management, HR Business Partner:in-
nen, der Vorstand und Trigon Berater:innen.

Das Format im Uberblick
Jeweils zehn Prasenzteams a 10-20 Personen
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Hybride GroRgruppen -

Fiihrung erlebbar machen in der Fldche

Wie erreichen wir alle Marktmanager:innen
unserer 1.300 Billa-Filialen in Osterreich fir
einen wirksamen Impuls zum Thema Fihrung?
Diese Frage stellten sich die beiden Expertinnen
fir Training & Development- Jacqueline Ditrich
und Isabella Schoppl Anfang 2024. Es sollte ein
zeitgemadRes Format sein — effizient, wirksam,
ressourcenschonend. Die Fihrungskrafte arbei-
ten verteilt Uber das ganze Land, haben wenig
zeitliche Ressorcen und trotzdem sollen alle be-
teiligt werden. Die Lésung: Ein systemisch kon-
zipiertes, hybrides GroRgruppen-Format, das es
so vorher noch nicht gegeben hat.

Isabella Schéppl und Jacqueline Ditrich Foto: © Erika Karitnig

— bestehend aus Marktmanager:innen, deren
Vertriebsmanager:innen (also deren Flhrungs-
krafte) und HR-Businesspartner:innen — trafen
sich an ausgewadhlten Terminen vor Ort und
schalteten sich gleichzeitig in ein digitales GroR-
gruppensetting ein. Die Workshops mit jeweils
50 bis 150 Teilnehmer:innen wurden zentral
durch Trigon Berater:innen moderiert und ge-
staltet, unterstltzt von den regionalen Ver-
triebsmanager:innen in der Co-Moderation vor
Ort. Dazu fanden vorgelagert Vorbereitungs-
Workshops fir die Co-Moderator:innen statt.
In drei Ubers Jahr verteilten Modulen zu ,Rol-
le der FUhrungskraft”, ,Kommunikation” und
,Delegation” arbeiteten die Gruppen mit fach-
lichen Inputs, Reflexionsphasen und konkreten
Transferaufgaben an der eigenen Fihrungsrolle
und an individuellen Fallbeispielen. Ein eigens
gestaltetes Notizbuch im Corporate Design bot
Raum fir Notizen, Impulse, Visualisierungen —
und diente der Transfersicherung Gber das Jahr
hinweg.

Die Vorbereitung war anspruchsvoll: Logistik,
Organisation von Raumlichkeiten & Technik,
Raumgestaltung, klare Kommunikation, exakte
Drehbtcher fir die Workshops und viele Feed-
backschleifen waren notig. In der Umsetzung
brauchte es abermals einen konstruktiven Zu-
gang und eine gewisse Lockerheit im Umgang
mit Unvollkommenheit durch technische Her-
ausforderungen. Das Ergebnis am Ende Uber-
zeugte jedoch: Die Botschaften kamen an,
Fihrung wurde gestarkt, Vernetzung gefor-
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GANZHEITLICHE GESTALTUNG DES
HYBRIDEN FORMATS WAR ZENTRAL

Kulturelles Subsystem

Basis flr die Workshops waren die bestehenden Fiih-
rungsgrundsatze von BILLA. Das Programm war Teil der
Strategie “FUhrung zu starken und zusammenzufth-
ren”. Wichtig war die anschlussfahige Gestaltung (z.B.
durch Sprache, Praxisbeispiele aus den Markten)

Soziales Subsystem

Vernetzung durch Prasenztreffen vor Ort war moglich,
Fihrungsfunktionen waren sichtbar durch Co-Modera-
tionsrolle, Beteiligung HR Business Partner:innen, Auf-
trag durch Vorstand via Videobotschaft, Partizipation
via Menti-Meter-Umfragen und Kleingruppendiskussio-
nen sowie Rickmeldungen im Plenum.

Technisch-Instrumentelles

Subsystem

Nutzen bestehender technischer & raumlicher Ressour-
cen in Billa-Ausbildungszentren, zeitliche Optimierung
durch Kombination mit internen Kennzahlen-Work-
shops. Disziplinierte Umsetzung und Prozessgestaltung,
integrierte Feedbackschleifen.

dert — und digitale Arbeitsformate erfolgreich
erprobt. Die Grundlage daflr? Systemische
Architektur, eine vertrauensvolle Kooperation
aller Beteiligten und konstruktiver Umgang mit
Fehlern.

HYBRIDES
LERNPROJEKT

Grafik erstellt durch KI (ChatGPT)

Virtuelle
Online-
Konferenz

Prasenzteams

Fehlerkultur als Fundament

Organisationen, die sich auf Kl, Digitalisierung,
neue Kommunikationsformen oder virtuelle
Zusammenarbeit einlassen, betreten oft unbe-
kanntes Terrain. Das verlangt eine Kultur, in der
Experimente moglich sind, Unsicherheit ausge-
halten wird und Lernen selbstverstandlich ist.
Kurz: eine konstruktive Fehlerkultur.

Im beschriebenen Projekt wurde diese Haltung
gelebt. Von Beginn an war klar: Das hybride
Format war ein Experiment. Weder Auftragge-
berinnen noch Berater:innen konnten auf Blau-
pausen zurickgreifen. Umso wichtiger war die
Vereinbarung, nach jedem Prozessschritt zu re-
flektieren: Was hat funktioniert? Was braucht
Anpassung? Was lernen wir daraus?

Diese konsequente Lernhal-
tung ermdglichte es, Sprache
und Methodik auf die Zielgrup-
pe zuzuschneiden, technische
Feinheiten zu verbessern, Mo-
deration gezielt einzusetzen
— und das Projekt dynamisch
weiterzuentwickeln.

Zehn Prdisenzteams,
ein gemeinsamer
virtueller Raum —

Fiihrungskrédifte-
entwicklung
neu gedacht.
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Digitale Formate
brauchen Offenheit,
Feedback, Vertrauen

und Humor.

Systemisch betrachtet ist Fehlerkultur Aus-
druck einer reflektierten Beziehung zum eige-
nen Nichtwissen. Sie zeigt sich dort, wo Fihrung
nicht mit Kontrolle verwechselt wird, sondern
als Rahmensetzung fir Entwicklung verstan-
den wird. Sie braucht
Mut, Vertrauen und die
Fahigkeit, Ruckmeldun-
gen nicht nur einzuho-
len, sondern produktiv
umzusetzen.

Gerade in Zeiten von Di-
gitalisierung und Kl ist das zentral: Neue Tech-
nologien konfrontieren uns mit Kontrollverlust
und Ambiguitdt. Organisationen, die in solchen
Kontexten bestehen wollen, benétigen nicht nur
Systeme — sie brauchen Systemintelligenz. Und
die entsteht dort, wo Irritation als Einladung
zum Lernen verstanden wird.

ERFOLGSFAKTOREN
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»ES war ein Experiment -

und wir haben es gewagt”

Was bewegt eine Organisation, Gber 1.300
Marktmanager:innen in einem Jahr in ein neues
Lernformat zu bringen — digital, hybrid, interak-
tiv? Im Gesprdach mit den beiden verantwortli-
chen Personalmanagerinnen wird deutlich: Der
Wunsch nach Weiterentwicklung war da —eben-
so wie der Mut, neue Wege zu gehen.

Das Notizbuch
Foto: © Erika Karitnig

LWir wussten: Ein PDF oder ein e-learning-Vi-
deo reicht uns nicht. Wir wollten etwas, das
hangen bleibt.” Die Losung war ein hybrides
Workshop-Format — in der Flache, aber trotz-
dem verbunden. Jede:r sollte teilnehmen, nie-
mand sollte Uberfordert werden. Und es sollte
Transfer ermoglichen — deshalb das begleiten-
de Notizbuch, die Ubungen, die Impulse.

,Naturlich gab es Skepsis — intern und extern.
Aber wir hatten Rickendeckung vom Vorstand,
der uns signalisiert hat: Wenn's flr euch passt,
passt’s fur mich.” Diese Haltung war entschei-
dend. Sie ermoglichte es dem HR-Team, das
Experiment mit Uberzeugung zu gestalten. In
der Kooperation mit Trigon war dabei zentral:
,Wir hatten das Gefihl, dass ihr wirklich ver-
standen habt, worum es uns geht.”

Fir die Managerinnen war es auch eine per-
sonliche Lernreise. Sie mussten Verantwortung
Ubernehmen, Entscheidungen vertreten — und
aushalten, dass nicht alles planbar war. ,Alle
mussten sich bewegen. Das hat es stark ge-
macht.”

Am Ende steht ein Projekt, das nicht nur inhalt-
lich wirkte, sondern auch kulturell. Es zeigte: Ler-
nen darf leicht sein — und gleichzeitig tief. /&



