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EDITORIAL

EDITORIAL

Liebe Leserinnen, liebe Leser!

,Die Zukunft war friher auch besser”, meinte Karl
Valentin und stellte damit einer nostalgischen Ver-
klarung der Vergangenheit eine pessimistische Zu-
kunftserwartung zur Seite — ein schénes Paar!

In diese Falle sind wir anlasslich ,40 Jahre Trigon
Entwicklungsberatung” nicht getappt. Wir haben
gefeiert und zurtckgeblickt, ohne dabei sentimen-
tal zu werden. Vor allem aber haben wir nach vor-
ne geblickt und uns damit beschaftigt, was die Zu-
kunft bringen wird: Was erwartet uns? Was wollen
wir aktiv gestalten? Was ist nicht planbar, sondern
will aufgegriffen werden? Auch angesichts vielfa-
cher Umbriche und schwindender Gewissheiten
kamen wir immer wieder auf unsere Visionen zu
sprechen, unsere Zuversicht, unsere Hoffnungen
und positiven Bilder von Zukinften (wir sprechen
hier absichtlich in der Mehrzahl).

In der vorliegenden Jubildumsausgabe der Trigon
Themen anlasslich ,40 Jahre Trigon Entwicklungs-
beratung” finden Sie visionare Zukunftsbilder far
die kommenden Jahre aus samtlichen Trigon-Bera-
tungsfeldern.

Dabei bedienen sich viele Autorinnen und Autoren
einer Methode aus der Visionsarbeit: Sie unter-
nehmen einen Zeitsprung und blicken aus ihrer
jeweils erwiinschten Zukunft zurtick, um zu schil-
dern, wie sie die letzten Jahre erlebt haben: Wie
wurde der Weg dorthin gestaltet? Welche Krisen
konnten Uberwunden werden? Was war rickbli-
ckend wichtig und hilfreich?

Mogen Sie die hier versammelten Zukinfte als in-
formativ, inspirierend und/oder berihrend erle-
ben! Wir wiinschen Ihnen viel Freude beim Lesen
und freuen uns auf Ihre Rickmeldungen und den
Austausch dazu!

Ingo Bieringer und Clemens Piber

N AiTHgon

© Adobestock Entwicklungsberatung
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Die osterreichische Philosophin Lisz Hirn hielt im Rahmen des Symposiums ,,40
Jahre Trigon — Zukunft denken, spiiren, gestalten” einen inspirierenden Impuls-
vortrag zum Thema ,,Quo vadis? Wie geht eigentlich die Zukunft?“. Dabei ging
sie auf die aktuellen technologischen Entwicklungen und das Verstandnis des
Menschseins ein. Die Trigon Themen haben das Gesprach mit ihr weitergefiihrt.

Frau Hirn, was bedeutet paradox, aber ich finde, das dem wir vorab nicht wissen,
denn ,, Zukunft planen” ist etwas, was die Philosophie ob es kommen wird. Trotzdem
fiir Sie persénlich? gut kann: fragen, was wir kébnnen wir mit Freude und
Lisz Hirn: Ich bin schon ein eigentlich brauchen, um uns Lust, anstatt mit Angst, auf das
leidenschaftlicher Planungs- dieser vollig offenen Zukunft Zukinftige schauen, weil wir
mensch und entwerfe auch zu stellen. So, dass wir gut auf  ein gesundes Selbstvertrauen
gern in die Zukunft, am liebs- etwas reagieren kdnnen, von haben.

ten so fir finf bis zehn Jahre.
Das ist fiir mich noch etwas
Greifbares, das ich mir zu-
traue — das kann ich irgendwie
fassen. Aus philosophischer
Sicht betrachtet finde ich, dass
der Begriff Zukunft oft sehr ro-
mantisierend verwendet wird,
weil Zukunft natirlich auch
den Abgrund in sich tragt.

Foto: © Sebastian Philipp

Was brauchen
wir, um uns
einer offenen
Zukunft zu stellen?

Wir wissen eben nicht, was
passieren wird. Das wirkt auf
den ersten Blick bedngstigend,
es ist aber auch eine Chance.
Es kdnnte sich ja etwas ganz
anderes ergeben, mit dem
man gar nicht gerechnet hat
und was sich den Planungen
entzogen hat. Es wirkt zwar
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Wenn wir Trigoner:innen
Organisationsentwicklungs-
prozesse begleiten, sprechen
wir oft von Zukunftsgestal-
tungsprozessen. Jetzt kann
man zwar die Zukunft nicht
vorhersehen und sie insofern
auch nicht gestalten. Auf
der anderen Seite spielt es
jedoch eine Rolle fiir meine
Zukunft, welche Handlungen
ich heute setze. Ich gestalte
meine Zukunft ja zum Bei-
spiel auch, indem ich etwas
lerne, das ich vielleicht in der
Zukunft brauchen kann.

Ja, ich finde, die Hal-
tung, etwas nicht zu lernen,
weil ich nicht weil, ob ich das
in Zukunft einmal brauchen
kann, ist grundfalsch. Ich halte
es hier mit Paul Watzlawick:
Er hat einmal gesagt, dass es
die Aufgabe von Eltern sei, Le-
bensbejahung weiterzugeben.
Ich wirde das auf die gesamte
Gesellschaft und jedes Unter-
nehmen ausweiten. Obwohl
nicht einschatzbar ist, was auf
uns zukommt, geht es darum,
dass wir die Dinge angehen
und weiterentwickeln. Auch

Lebensbejahung

weitergeben

wenn es dann ganz anders
kommt. Wir sollten die Be-
geisterung aufbringen, uns
weiterzubilden; selbst wenn
wir nicht wissen, wie lange wir
eine neu erlernte Fahigkeit
Uberhaupt nutzen kdnnen.
Ich glaube, wir brauchen hier
einen anderen Blick auf Bil-
dung: weg von der Motivation
auf den blanken Nutzen hin
zu einer Haltung, die darauf
beruht, das Selbstwertgefihl
und die Fahigkeit, sich in der
Welt zurechtzufinden, zu
starken.

Ein Problem beim Lernen ist
ja, dass es mit Anstrengung
verbunden ist. Wenn ich zum
Beispiel ein KiI-Tool zum Uber-
setzen in die Fremdsprache
verwende, ist das deutlich
leichter, als eine Sprache zu
lernen.

Ich staune selbst,
was da alles moglich ist. Aber
es kommt natirlich darauf an,
wie wir Kommunikation und
Interaktion definieren. Wenn
wir etwas nicht kdnnen, geben
wir es schnell in ChatGPT ein.
Das halte ich fur eine Gesell-
schaft problematisch. Will ich
mich von einem Chirurgen
operieren lassen, der mit Hilfe
von ChatGPT sein Studium
gemeistert hat? Er soll die
Werkzeuge bedienen kdnnen,
aber ich will natlrlich, dass er
sein Fach selbst beherrscht.
Das gilt, glaube ich, flr jeden
Fachbereich.

Welche zukunftsweisenden
Mafinahmen — auch in puncto
Lernen — in einer Organisa-
tion gesetzt werden, hingt
dort unter anderem von der
Hierarchie ab. Damit sind wir
umgehend bei der Frage der
Macht. Welche Rolle spielt
denn Macht bei der Gestal-
tung der Zukunft?

Ich definiere da
Macht noch einmal anders,
weil ich zwischen Macht und
Herrschaft unterscheiden
wirde. Macht ist etwas sehr
Produktives, in dem Sinne,
dass sie Dinge vorantreibt und
Uberhaupt zur Aktivitat fihrt.
Ein Problem entsteht, salopp
definiert, wenn diese Macht
nicht zirkuliert. Ein System,
in dem die Macht je nach
Fahigkeiten oder momentaner
Tatkraft auch einmal wechseln
kann, ohne dass gleich jeman-
dem ein Zacken aus der Krone
fallt, halte ich fir einen Vorteil.

Ich glaube, dass wir schauen
missen, was mit dem Begriff
Autoritat in unserer Gesell-
schaft passiert ist. Wo sehen
wir noch Autoritaten, sei es,
was Fahigkeiten in Unterneh-
men betrifft oder was Experti-
se in der Gesellschaft angeht?

Ein Problem
entsteht, wenn Macht
nicht zirkuliert.

Hier haben wir ein groRes
Problemfeld. Es geht also

nicht nur um die Frage, wem
wir vertrauen, sondern auch
darum, welche Autoritaten
sinnvoll sind, um Entschei-
dungsprozesse besser und
verantwortungsvoller voran-
treiben zu kdnnen. Und wo
sehen wir — Stichwort autokra-
tische Staaten — eine Vorstel-
lung von Autoritat, die wir in
einem demokratischen System
eigentlich ablehnen missen?
Das betrifft genauso die Tech-
nologien: Wie funktionieren
sie und in welchen Handen
befinden sie sich?

Prinzipiell wirde ich Macht

als etwas Produktives sehen,
wobei man daflr sorgen muss,
dass sie gut zirkuliert und nicht
einfach starr in den Handen
von einigen Wenigen verbleibt.
Denn dann wirde sie in mei-
ner Definition zu einer Art von
Herrschaft werden, und das
ware etwas, was weder gut fr
ein Unternehmen ist noch fir
einen Staat.

Wenn Sie Trigon einen philo-
sophischen Impuls fiir die
nédichsten Jahre geben wiirden
— es muss ja nicht gleich fiir
die néichsten 40 Jahre sein:
Was widre das fiir ein Impuls?
Ich glaube, es ist
wichtig, den Faktor Mensch
in die Arbeitswelt hineinzure-
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klamieren. Das ist gerade von
Seiten der Beratung maglich.
Weisen Sie klar darauf hin,
dass die Ethik ,,Mensch vor
Technik” wesentlich ist, und
zwar nicht nur, um Qualitat zu
halten, sondern auch, um fir
die Zukunft gut vorbereitet

zu sein. Es ist die eine Seite,
technologisch am Puls der Zeit
zu bleiben. Die andere Seite
ist aber, wer die Technologien
auswahlt. Wer entscheidet,
welche Technologien Sinn
ergeben und welche nicht? Es
macht auch einen Unterschied,
ob man auf Produkte setzt,
die aus einem autokratischen
System kommen, oder ob man
in groRerem Ausmals europdi-
sche Produzenten und Start-
ups unterstitzt. Und dann

ist noch wichtig, die Frage

des ,Wozu“ immer wieder zu
stellen. Der Sinn und Zweck
von MalBnahmen muss immer
wieder hinterfragt werden,
damit man zwischen wirklicher
Zukunftsgestaltung und bloRen
Maskeraden oder Marketing-
Gags unterscheiden kann. /4

Die Ethik
,Mensch vor
Technik” ist
wesentlich.

JERWUNSCHTE ZUKUNFTE®“

,Und dann ist noch wichtig, die Frage des
,Wozu“ immer wieder zu stellen.”

LISZ HIRN

MAG. DR. PHIL. LISZ HIRN

ist Philosophin und Publizistin. Die Schwer-
punkte ihrer Arbeit liegen in der philo-
sophischen Anthropologie, politischen
Philosophie, interkulturellen Ethik und der
philosophischen Praxis. Sie ist Autorin von
zahlreichen Blichern und Artikeln, u.a.
,Der (iberschétzte Mensch. Anthropologie
der Verletzlichkeit” (2023) und ,,Macht
Politik bse?” (2022).
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DIE 2UKVNFT DER
OFFENTLICHEN
VERWALTVNG

GESTALTEN UND VERWALTEN

VON INGRID PREISSEGGER
UND OLIVER HAAS

Zwischen steigenden Erwartungen, technolo-
gischen Umbriichen und gesellschaftlichem
Wandel ist die 6ffentliche Verwaltung gefor-
dert, Stabilitat zu gewahrleisten und zugleich
vollig neue Wege zu gehen.

Diese Spannungsfelder machen eine Weiterent-

wicklung notwendig. Zusatzlich sahen die Befrag-

ten folgende Herausforderungen als zentral an:

1. Budgetdruck und Finanzierungslage: Auf-
grund immer strengerer Sparpakete verstarkt
sich dieser Druck aktuell.

2. Generationenwechsel und Wissenstransfer:
In manchen Organisationen gehen 40 Pro-

D ass die offentliche Verwaltung funktioniert, zent der Belegschaft in den nédchsten Jahren

ist fur viele selbstverstandlich. lhr wird we- in Pension.

nig Aufmerksamkeit geschenkt, manchmal wird 3. Fihrungsqualitat und Eigenverantwortung:

sie sogar belachelt. Doch eine funktionierende Ein Thema, das neu verhandelt werden

offentliche Verwaltung ist das Rickgrat unserer muss, von der obersten Flihrungsebene bis

Gesellschaft und des sozialen Miteinanders. Wie zu allen Mitarbeitenden.

also steht es hier um die Transformation ange- 4. Kinstliche Intelligenz: Sie wird von fast allen

sichts vieler Krisen und Herausforderungen? Zu als Chance zur Entlastung im operativen

dieser Frage fihrte Trigon Graz zwischen Herbst Bereich gesehen. Doch Aufbau der Kompe-

2024 und Fruhjahr 2025 eine Befragung unter tenzen, strategische Einbettung, kulturelle

150 Fihrungskraften in Osterreich durch, mit Integration und organisationale Umsetzung

dem Ziel, zentrale Spannungsfelder zu verstehen stehen erst am Anfang.

und Impulse fir eine nachhaltige Entwicklung zu

setzen. Die Ergebnisse zeigen: Die Verwaltung

befindet sich in Spannungsfeldern zwischen

e individueller Initiativkraft und Regeltreue,

e kurzfristigem Agieren und langfristiger

Verwaltung 2035: gleiche Ausgangslage wie
2025, mit unterschiedlichen Ergebnissen

Wie kann sich die offentliche Verwaltung — aus-
gehend von diesen Spannungsfeldern — veran-

Planung,
e Optimierung im eigenen Bereich und
Ubergreifender Gestaltung.

D

dern? Wie konnte die Zukunft aussehen, wenn
sie den Herausforderungen aktiv oder passiv
bzw. reaktiv begegnet? Wenn sie Chancen nutzt
oder Moglichkeiten verhindert? Zwei Szenarien
machen deutlich, wie richtungsweisend heutige
Entscheidungen sind.

SZENARIO 1:

Die Eskalation der Biirokratie

2035 — die offentliche Verwaltung

hat auf die Komplexitat mit Rick-

zug in Regelwerke, abgegrenzte
Zustandigkeiten und Kontrollsysteme reagiert.
Die politische Forderung nach schnellen Ergeb-
nissen fuhrte zu kurzfristigen MaRnahmen, oft
ohne strategisches Fundament. Die Budgetlage
hat sich weiter dramatisch verscharft, Personal
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/WEISZENARIEN

Systemebene

Person

Team/Einheit

Organisation/Gesellschaft

SZENARIO 1:
Eskalation der
Blirokratie

Frust, Dienst nach
Vorschrift, Angst vor Fehlern

JERWUNSCHTE ZUKUNFTE®“

Stdrkung von Sinn, Verant-
wortung, Gestaltungskraft mit
gleichzeitig klaren Kompeten-
zen und Verantwortlichkeiten

Positionskdmpfe, Beteiligung, Kooperation,
Kontrollorientierung, Entscheidungsfreude im
Entscheidungsstau gesetzlichen Rahmen
Regulierungswut, Klarer strategischer Rahmen
Intransparenz, und Stabilitit, Beweglichkeit
Vertrauensverlust und Experimentierrdume,

gesellschaftlicher Riickhalt

wurde eingespart, Prozesse standardisiert —
Effizienz ohne konzeptionelle Neuausrichtung.
KI wird eingesetzt, um Kosten zu sparen, aber
auch um zu kontrollieren und zu Gberwachen.

Die Folge: Frustration und interne Positions-
kampfe. Mitarbeitende machen Dienst nach Vor-
schrift und versuchen zu retten, was zu retten ist.
FUhrungskradfte entscheiden nicht, weil Fehler
geahndet werden. Die Servicequalitat sinkt dra-
matisch. Die Blrger und Blrgerinnen erleben die
Verwaltung als langsam und intransparent, daher
schwindet der gesellschaftliche Rickhalt. Stabili-
tat ist zur Systemstarre geworden.

SZENARIO 2: Ermoéglichung und
Verantwortungsiibernahme
Selbes Jahr, andere Entwicklung:
2035 ist die offentliche Verwal-
tung zu einer
wirksamen, sinngebenden
Organisation geworden. Sie
hat erkannt, dass Regeln
Orientierung bieten und es
gleichzeitig Freiraum fir In-

Die Verwaltung
befindet sich im
Ubergang.

novation und Gestaltung geben muss. Digi-
talisierung und Kl werden gezielt eingesetzt:
Standardisierte Services sind rasch und durch-
gangig verflgbar. Die Nutzer und Nutzerinnen
sind nicht nur zufrieden, sondern kénnen sich
beteiligen und Feedback geben. Der Mensch
wird freigespielt flr verantwortungsvolle Auf-
gaben, Ubergreifende Gestaltung, Zeit fur die
Menschen. Das hat die 6ffentliche Verwaltung
far junge Menschen als Arbeitgeber attraktiv
gemacht, die Sicherheit schatzen und einen
sinngebenden Beitrag fir die Gesellschaft leis-
ten wollen.

FUhrungskréfte schaffen Rdume flr Beteiligung,
entscheiden, denken in Systemzusammenhan-
gen und gestalten Spannungsfelder aktiv. Die Ver-
waltung wird als glaubwurdig, verldsslich und be-
weglich erlebt. Die entscheidende Voraussetzung
daflir war, dass die schwierigen
Rahmenbedingungen und der
Kostendruck als Entwicklungs-
impuls fir mutige Entschei-
dungen und Weichenstellun-
gen begriffen wurden.
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Entscheidend wird
sein, ob die offent-
liche Verwaltung
es schaffen wird,

Und jetzt?

Klar ist: Wir winschen uns die Entwicklung hin
zum zweiten Szenario. In den Gesprachen Uber
die Studienergebnisse zeigte sich: Es gibt Bewe-
gung. Viele Verwaltungsorganisationen arbeiten

gen Nahe und Wirksam-
keit ermoglichen, wenn
Strukturen, Prozesse
und  FUhrungsverstand-
nis konsequent an den

bereits an grofRen Transformationsvorhaben, an  Notwendigkeiten  einer Technologie,
der Anderung der Haltung, Dialogformaten, Sys-  neuen Zeit ausgerichtet Haltung und
temanderungen. Doch oft fehlt es an Kohdrenz.  werden. Systemgestaltung
MaRnahmen bleiben isoliert oder hangen an miteinander zu
Einzelpersonen. Uberlappungen und potenziel-  Eine zentrale Rolle spielt verbinden.

le Synergien werden noch zu wenig konsequent
adressiert, Schnittstellen verbinden sich nicht
oder zu wenig.

Fazit

Die Zukunft der o6ffentlichen Verwaltung ist of-
fen. Sie kann sich in einer Spirale zunehmender
Blrokratie verlieren oder sich zu einer gestal-
tenden, blrgernahen Verwaltung entwickeln.
Entscheidend wird sein, ob es gelingt, Rahmen-
bedingungen und technologische Entwicklungen
mit mutigen Entscheidungen und einer neuen
Systemgestaltung so zu verbinden, dass spiirbare
positive Wirkung fir die Bevolkerung entsteht.

Die Verwaltung hat ein starkes Fundament: Ver-
lasslichkeit, Gemeinwohlorientierung und hohe
Fachkompetenz. Diese Starken gilt es nicht nur
zu bewahren, sondern weiterzuentwickeln: hin
zu mehr Dialog, Ubergreifender Zusammen-
arbeit, Beweglichkeit und Gestaltungsfreude.
Was gestern Stabilitat gesichert hat, kann mor-

die oberste FUhrungs-

ebene. Sie ist gefordert,

eine gemeinsame (neue) ldentitat zu schaffen
die Orientierung gibt, die Basis fir Gbergreifen-
de Weichenstellungen ist — in Verbindung mit
der Bereitschaft, Verantwortung zu teilen. Die
vorhandene Kompetenz kann nur dann zieldien-
lich genutzt werden, wenn es gelebte Praxis und
Kultur ist, 16dsungsorientiert Uber Ressort- und
Bereichsgrenzen hinweg zu gestalten. Neben
politischem Willen braucht es also Fihrung
mit Systemverstandnis, Gestaltungswillen und
Mut. Eine Verwaltung, die hort, lernt, nicht al-
les kontrolliert, aber das Wesentliche gestaltet,
ist kein utopisches Ideal. Es ist ein realistisches
Zukunftsbild, wenn heute die richtigen Entschei-
dungen getroffen und Entwicklungsprozesse be-
wusst gestaltet werden. /&

HIER GEHT’S ZUM DETAILLIERTEN STUDIENERGEBNIS:
www.trigon.at/impuls-insight
aktuelle-studie-von-trigon-graz
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STRATEGIE-
PROZESSE

DIE NEUEN SPIELREGELN

Es war das Jahr 2025, als die neue Ge-
schéftsfiilhrung eines Maschinenbauers mit
250 Mitarbeitenden einen Strategieprozess
initiierte. Damit sollte sich das Unterneh-
men aus einer angespannten Lage befreien:
Hohe Energiepreise, stark steigende Lohn-
kosten und geopolitische Unsicherheiten
hatten es massiv unter Druck gebracht.

eute, 2035, hat dieses Unternehmen vier

Geschaftsbereiche, 1200 Mitarbeitende
und zadhlt zu den Marktfihrern. Gerade wur-
den ein Service- und Dienstleistungsbereich
gegrliindet und zwei kleinere Unternehmen zu-
gekauft, um das Portfolio zu erganzen. In sei-
nem Segment ist das Unternehmen ganz vorne
mit dabei. Wie ist das gelungen?

Einen integrierten Strategieprozess einfiihren

Ausschlaggebend war, dass die Geschaftsfih-
rung 2025 den Ansatz eines integrierten Stra-
tegieprozesses gewahlt und diesen konsequent
verfolgt hatte. Ganz bewusst wurden neben
den strategischen Weichenstellungen auch
strukturelle und kulturelle Verbindungen be-
rlcksichtigt und bearbeitet. Entscheidend war,
den Planungs- und Um-
setzungsprozessen ausrei-
chend Raum zu geben. Die
strategische ~ Weiterent-
wicklung des Unterneh-

Strategie-
arbeit braucht
einen stabilen

Rahm(j—'n mens wurde durch sicht-
und agiles bare Umsetzungsschritte
Handeln. erleb- und fassbar.

Gegenstrom intelligent nutzen

und Entkopplung vermeiden

Die Verbindung der beiden Perspektiven Zu-
kunftskonzepte und operatives Handeln wurde
als Gegenstromprozess bezeichnet: Strategie

JERWUNSCHTE ZUKUNFTE®“

VON MARIO WEISS

erschopfte sich also nicht in grofRen Bildern
und Ansprichen, sondern lieferte zusatzlich die
konkreten Meilensteine und robuste Schritte.

Die oft gestellte Priffrage dazu lautete: ,Kon-
nen wir unseren strategischen Anspruch mit
unserem Handeln erklaren und beschreiben?”
So wurde verhindert, dass sich Strategie und
Umsetzung im Laufe der Zeit entkoppelten.

HANDELN

in der aktuellen
Realitdt

Einen stabilen strategischen

und kulturellen Rahmen ziehen

Wofir steht das Unternehmen? Die Antwort
auf diese Frage lieferte das Management des
Maschinenbauers durch einen kulturellen und
strategischen Rahmen. Dieser Rahmen blieb
Uber Jahre stabil. Uber die Strategie hinaus
wurde auf die Kultur der Zusammenarbeit hohe
Achtsamkeit gelegt. Im Zentrum standen Trans-
parenz, die inhaltliche Abstimmung zwischen
Schlisselpersonen sowie eine eher groRzlgige
Entscheidungsautonomie operativer Fihrungs-
krafte.
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IN EINEM STRATEGISCHEN RAHMEN UND
ZUGLEICH OPERATIVEN SCHRITTEN DENKEN

© Mario Weiss

® Ins Tun kommen
e In Schritten denken
e |nitiativen setzen

Agiles Handeln férdern und

Parallelsysteme fiir Innovation schaffen

Die FlUhrungskrafte und Mitarbeitenden erar-
beiteten konkrete Meilensteine. Dabei gingen
sie agil vor: Nach jeder Phase des aktiven Tuns

= >
PG S

Schwerpunkte
setzen, Durchbruchs-
projekte starten

gen, stabilen Weg des Unternehmens. Er zeigt,
woflr das Unternehmen steht, was bewegt
und erreicht werden will.
Das Tagesgeschaft muss
jedoch agil und flexibel

wurden die Ergebnisse evaluiert und reflektiert,
um von der neuen Position aus die nachsten
Schritte zu planen. So tasteten sie sich voran —
Schritt fir Schritt, jedoch in einem klaren strate-
gischen Rahmen (siehe Abbildung).

. Auf das
bleiben.
Zusammen-
Deshalb war es so wich- spiel der
tig, die Dialoge in der Systemebenen
Strategiearbeit fir ein hohe Achtsam-
breites Lernen uber die keit legen

Die notwendige Innovation und Digitalisierung
holte die Fihrung durch den Kauf eines kleinen,
spezialisierten Unternehmens in die Organisa-
tion. Als agiles Team hatten diese Kolleg:innen
den Auftrag, eine neue Softwareldsung zu erar-
beiten. Konsequenterweise hatten sie dafir ein
eigenes Budget, aullerdem konnten sie eigene
Spielregeln fir Fihrung und Steuerung festle-
gen. Nach drei Jahren wurden gute Ergebnisse
sichtbar und das Unternehmen langsam reinte-
giert.

Widerspriiche auflosen

und Lernen sicherstellen

Strategien zu formulieren und zugleich agil zu
handeln, hatte fur die Fihrungskrédfte des Ma-
schinenbauers Zu-
nachst wie ein Wider-
spruch geklungen.

Kultur- und : e >
Diese Irritation |0ste

Strukturthemen
gut zu integrieren

sich aber bald auf:
Der strategische Rah-

Zukunft der Organisation

zu nutzen. Der langfristige

Erfolg war stark davon geleitet, dass Fihrungs-
krafte und Mitarbeiter:innen ihre Denkmodelle
und Annahmen Uber die aktuelle Situation und
die Zukunftsbilder abstimmten und gemeinsam
weiterentwickelten.

Es ist gelungen, ein breites gelebtes Verstand-
nis dartber zu schaffen, wo die Organisation
steht (Awareness), kraftvolle Zukunftsbilder
aufzubauen und diese als Willensbildung zu
verankern (Direction, Szenarien), die Positionen
zwischen allen Schlisselpersonen hierarchie-
Ubergreifend abzustimmen (Alignment) und
die Handlungsfahigkeit im operativen Geschaft
sicherzustellen (Umsetzungsstarke). Strategie-
arbeit als kraftvolles und willensgetriebenes
Handeln aller Beteiligter hat diesen Maschinen-
bauer in den letzten zehn Jahren nach vorne ge-
bracht. /&

Literaturhinweis: Weiss, Mario (Hrsg.):
Handlungskompetenz Innovation.

ist entscheidend men beschrieb und

fﬁr eine gelingende beschreibt heute Zugénge und Methoden fiir radikale
L. Spriinge und Innovations-Management-
Umsetzung. noch den langfristi- systeme. Haupt, 2016.
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»YM EHRLICH
2V SEIN .."

EINE FIKTIVE REDE ZUM

UBERTRITT IN DEN RUHESTAND

Herr Auer ist Geschaftsfiihrer eines mittel-
standischen Unternehmens und geht mit
68 Jahren in den Ruhestand. Im Rahmen
der Weihnachtsfeier im Jahr 2035 blickt

er auf die bewegte und bewegende Ent-
wicklung einer anderen Art des Zusammen-
arbeitens zuriick.

Liebe Kolleginnen und Kollegen!

JERWUNSCHTE ZUKUNFTE®“

VON INGO BIERINGER
UND EVA-MARIA KAMPEL

Personliche Fragen und ehrliche

Begegnungen als Wendepunkte

Eine wegweisende Zeit war fir mich der Winter
2025. Damals hat mich neben all unseren Kl-Pro-
jekten, Effizienzthemen und wirtschaftlichen Un-
gewissheiten auch die Frage beschéftigt, welche
Spuren ich hier hinterlassen werde und welche
unternehmerischen Akzente ich noch setzen
mochte. Und: Wie kann ich dabei noch gute und
gesunde zehn Jahre bis zum Antritt des Ruhe-
stands haben? Bis zu diesem Zeitpunkt waren mir

Die Ansprache zur diesjahrigen Weihnachts-
feier ist fr mich eine besondere. In wenigen
Tagen verabschiede ich mich ndmlich in den
Ruhestand. Es war mir eine gro-
Re Ehre und Freude, die Entwick-
lung des Unternehmens mitzu-
gestalten. Aber keine Angst, ich
will Sie jetzt nicht mit Umsatz-
zahlen und Lobeshymnen lang-
weilen. Stattdessen mochte ich Sie dazu einla-

den, mit mir einen persénlichen Rickblick auf

die letzten zehn Jahre zu machen.

EHRLICHKEIT

Ingo Bieringer und Eva-Maria Kampel
in Anlehnung an Ruth Cohn/TZI

Ehrlich zu mir sein:
mich selbst im
Denken, Fiihlen,
Wollen wahrnehmen

und ernst

nehmen (ICH)

diese Fragen nie so wichtig erschienen. Ich wuss-
te auch von meinen Kollegen in der Geschaftslei-
tung nicht, was sie bewegte und welche person-
lichen Gedanken sie sich zu ihrer
Zukunft machten. Da kam mir der
Zufall zu Hilfe und spielte mir einen
Artikel zum Thema ,Ehrlichkeit
in Organisationen” in die Hande.
Es ging um die Frage, inwieweit
eine andere — ehrliche — Art und Weise des
Austauschs und der Zusammenarbeit relevant
far eine erfolgreiche Zukunft sein kann (Grafik).

Was ist meine

grofite
Sehnsucht?

Ehrlich in Bezug zur
Sache/Aufgabe (ES)

T O\

BEZIEHUNG

~_ "

Ehrlich zu anderen sein:
mein Denken, Fiihlen,
Wollen ehrlich mitteilen.
Offen fiir andere sein:
das Denken, Fiihlen
und Wollen verstehen
wollen (DU)

11



Dadurch bestarkt beschloss ich, externe Beglei-
tung an Bord zu holen, um meine Fragen bei der
nachsten Geschaftsleitungsklausur einzubringen:
Wie geht es mir persodnlich in meiner Funktion?
Was will ich eigentlich fiir mich und was fir die
Organisation? Was ist meine grofite Sehnsucht?
Was sind meine ,roten Linien“?

Am starksten hat mich Gber-

rascht, dass durch den Aus-

tausch zu diesen Fragen eine

andere Atmosphare zwischen

uns entstand: offen, bewe-

gend und vertrauensvoll, eine

neue Qualitdt von Klarheit,

Verbundenheit und Kraft. Da-

von wollten wir mehr. In der

weiteren Auseinandersetzung

mit dem Thema Ehrlichkeit wurde uns klar: Ein
fertiges Rezept bekommen wir nicht. Kern die-
ser Arbeitsweise ist die laufende gemeinsame,
fachliche wie personliche Auseinandersetzung
mit den anstehenden Themen. Ein wichtiger
Meilenstein war daher die bewusste Entschei-
dung in der Geschéftsleitung, diesen Ansatz
weiterzuverfolgen —trotz aller Skepsis zum Zeit-
aufwand oder zur Abgrenzung zwischen Beruf-
lichem und Privatem.

Was habe ich aus den Zumutungen

dieses Prozesses gelernt?

Zunachst war da die Frage: Wie passt der
Zweck des Unternehmens mit meinen persén-
lichen Werten, Bedirfnissen und Sehnslch-
ten zusammen? Als Unternehmen streben wir
,Zufriedene Kunden und wirtschaftlichen Er-
folg”“ an. Das war mir klar. Und doch wollte ich
hinter diese erste Antwort blicken und traute
mich in unterschiedlich Kreisen, offen Uber
meine Sehnslichte zu spre-

chen. Schliel’lich verbringen

wir viel Lebenszeit miteinan-

der. Diese Gespriache waren

fur mich besonders, da eine

ruhige, klare Atmosphére

entstand, in der ich mich mit

den Beteiligten sehr verbun-

den gefihlt habe. Auch das

Ergebnis Uberraschte mich:

Mit einer rein zweckrationalen Sicht auf unser
Unternehmen wollten wir uns nicht mehr zu-
friedengeben. Unser Unternehmen soll sinn-
voll attraktiv sein, indem es Menschen als
Menschen anspricht. Aber bekommen wir das

Erreichen der unternehmerischen Ziele und
diese Sehnsiichte unter einen Hut? Im Rick-
blick kann ich sagen: ja, klar! Indem wir lau-
fend einen Blick auf beides haben. So konnten
wir manch komplizierten Entscheidungspro-
zess vereinfachen, indem jeder sagte, worum
es ihm wirklich ging.

Die zweite Frage, die mich
umtrieb, lautete: Was be-
deutet ,,Menschen als Men-
schen ansprechen” und st
,Menschsein” nicht eine Plat-
tittde? Wie viel Zeitaufwand,
Personliches und Unkomfor-
tables fir das ,Menschsein”
kann und will ich mir und Ih-
nen im Unternehmen zumu-
ten? Beschaftigen wir uns dann nur mehr mit
uns selbst und mit den Lebensthemen einzel-
ner Personen? Mir wurde klar: Wenn wir uns
als Menschen begegnen wollen, dann darf das
Menschsein im Unternehmen keine Plattitiide
sein. Vielmehr soll es sich in unserem Tun aus-
dricken und im Alltag erlebbar werden. Diese
Reise war keine Wohlfuhlveranstaltung: Am
schwersten fiel uns das in unserem Umgang
mit Fehlern, immerhin waren wir Experten im
férmlichen, konfrontationslosen Schonen. Heu-
te gelingt es mir und uns besser, ehrlich in den
Spiegel zu schauen, den Menschen als Ganzes
zu sehen, Unangenehmes auszuhalten und uns
in der persdnlichen Entwicklung im Sinne des
gemeinsamen Zieles zu unterstitzen.

Bei der dritten Frage ging es um die Wirksam-
keit in der Fihrungsrolle: Welches Selbstver-
standnis leitet mich eigentlich in meiner Funk-
tion? Ehrgeiz, Erfolg, Durchsetzungskraft und
dergleichen? Wie wirkt das
auf mich und auf andere? Ich
habe bemerkt, dass es mir
nicht guttut, von mir immer
mehr zu verlangen, um mich
im Erfolg sonnen zu kdnnen.
Und mir wurde klar, dass auch
Sie anderes von mir erwar-
teten. Diese Erkenntnis war
schmerzhaft, da ich bis dahin
mein Vorgehen und dessen Wirkungen kaum
in Frage gestellt hatte. In ehrlichen Gesprachen
wurde deutlich, was wir voneinander wirklich
wollten und brauchten. Seither ist es fixer Be-
standteil unserer Besprechungen, fir die Um-



/& Trigon THEMEW 63/25

setzung der getroffenen Entscheidungen am
Ende zu klaren: Wer tragt was aus seiner Funk-
tion bei und welche Erwartungen gibt es dazu?

Und schlieRlich die Frage: Mag ich das politische
Taktieren? Es ist kein Geheimnis, dass wir uns in
unternehmenspolitischen Matzchen durchaus
gefielen. Wer setzt seine Interessen besonders
trickreich und clever durch? Im Laufe der letz-
ten Jahre wurde uns in der Geschaftsleitung
jedoch bewusst, wie viel Verwirrung, Unsicher-
heit und Misstrauen diese Spielchen nach sich
zogen. Diese Kultur wollen wir dndern, indem
wir uns gegenseitig Riickmeldung geben: Wenn
wir solche Spielchen wahrnehmen, bewer-
ten wir sie anhand einer ,Taktik-Skala”, wobei
0 ,kommt gar nicht vor“ und 10 ,kommt stan-
dig vor” bedeutet. Und der wichtigste Punkt:
Wir reflektieren die konkreten Situationen und
versuchen herauszufinden, worum es den Be-
troffenen wirklich ging und welche Alternativen
es gegeben hatte.

UND WAS HAT
UNS DAS ALLES

GEBRACHT?

Ich wage zu behaupten, dass wir
gemeinsam ein anderes Zusam-
menarbeiten gestaltet haben.
Neue Mitarbeitende haben es

LJERWUNSCHTE ZUKUNFTE“

Gestatten Sie mir zum
Schluss noch eine per-

Konfrontations-

~
]
S
&
[
o
©
<

©

Foto:

kiirzlich auf den Punkt gebracht: loses Schonen

sonliche Bemerkung: Zu

Lebendige Besprechungen Beginn war mir nicht be- Verh.indert
statt Absitzen von Pflicht- wusst. worauf ich mich Entwicklung.
Ve einlas'se, wenn ich mir, Ehrlichkeit fihrt
Kritische Riickmeldungen anderen und der Auf- zu Klarheit,
statt Reden (iber andere gabe ehrlich begegnen Verbundenheit
Aus Fehlern lernen statt mochte. Wer weil3, ob und Effizienz.

Verheimlichen von
Unvollkommenheit

Mut zu Innovationen
statt sich
Verstecken

Vertrauensvolle Beziehungen
und Integritdt statt Masken
und Gertichten

Konsequenzen statt Wegschauen

ich dann den Mut dazu

gehabt hatte. Heute

wirde ich nicht mehr im alten Modus arbeiten
wollen. Ich bin stolz auf unsere Entschlossen-
heit, um eine Kultur zu ringen, die sich durch
Klarheit, Verbundenheit und eine ruhige Kraft
auszeichnet. Beim Blick auf unser erfreuliches
Jahresergebnis wurde mir wieder deutlich, dass
Effizienz eine Folge daraus ist. Das hatte ich mir
so nicht vorstellen kénnen. Fir die-

sen Weg bedanke mich aufrichtig bei "
lhnen allen! /&
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VOM HIERARCHISCHEN
STEVERN 2UM VERBINDEN

FUHRUNG IM JAHR 2035

VON SABINE
MATSCHEDOLNIG

Im Ruckblick war dieser Wandel unausweich-
lich. Die Komplexitat der Systeme (berstieg die
Steuerungsfahigkeit Einzelner — selbst mit Un-
terstltzung von Kl. Erst als wir begannen, die
Wahrnehmung und Urteilskraft Vieler zu ver-
binden, konnte Fiihrung der Dynamik der Zeit
gerecht werden.

Wie konnte sich ein neues Fithrungsver-
standnis etablieren? Fiktiver Riickblick einer
Fiihrungskraft, die als Gen Z im Jahr 2025
erstmals Fiihrungsverantwortung iibernahm.

ir schreiben das Jahr 2035. Die meisten

14

Organisationen funktionieren heute an-
ders als noch vor zehn Jahren. Kein Wunder,
denn die Fihrungslogik hat sich neu formiert.
Flhrung wird nicht mehr als Position, sondern
als vernetztes, lernendes System verstanden.

Rein hierarchische

Dieses System gibt
Orientierung und
macht  Organisatio-
nen anpassungsfahi-

Fiihrungsmodelle .
waren dieser ggr. Wle? Indem es
. die Eigenverantwor-
Komﬁ.)lf-'.’Xltat tung starkt und die
kognitiv und kollektive Intelligenz
emotional nicht von Teams nutzbar

mehr gewachsen. macht.

Ich war Teil der Generation, die diesen Wandel
mitgestaltete. Wir wuchsen in einer Welt auf,
die von globalen Krisen und der rasanten Ent-
wicklung der Kinstlichen Intelligenz gepragt
war. Rein hierarchische Fihrungsmodelle wa-
ren dieser Komplexitat kognitiv und emotional
nicht mehr gewachsen. Fihrung bedeutete,
Entscheidungen in einem Umfeld zu verant-
worten, das sich schneller verdnderte, als es zu
erfassen war. Immer haufiger mussten wir Am-
biguitdt aushalten und Orientierung geben, ob-
wohl Sicherheiten fehlten. Meine Generation
wollte nicht nur mitarbeiten, sondern an einer
Verteilung der Verantwortung und der Beteili-
gung des Wissens vieler aktiv mitgestalten.

Foto: © Shoumendu Mukherjee auf Unsplash
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Das eigentlich Revolutiondre

war die Haltung

Es war kein neues Tool, das die grofite Veran-
derung bewirkte, und auch kein bloRer Gene-
rationenwechsel. Die Wende kam durch eine
Haltungsdnderung. Wir be-
gannen, Flhrung als kollektive
Intelligenz in Bewegung zu ver-
stehen — als lernenden Orga-
nismus statt als Organigramm.
Flhrung wurde zu einem zirku-
lierenden Prinzip: Wer in einer
Situation die grofite Klarheit, das meiste Ver-
trauen oder die relevante Erfahrung einbrach-
te, Ubernahm temporar die Fihrung. Statt fixer
Rollen ergriffen Menschen je nach Kompetenz
und Kontext situativ Verantwortung. Das be-
deutete nicht Chaos, sondern Klarheit, weil
wir gemeinsame Prinzipien entwickelten, wie
Verantwortung aufgenommen und wieder ab-
gegeben werden konnte. Fihrung wurde damit
zu einer dynamischen Funktion. Natdrlich gab
es Spannungen. Manche wollten ihre Position
nicht abgeben, andere litten unter dem Kon-
trollverlust. Wir machten diese Spannungen
sichtbar, um uns daraus zu entwickeln. Wir
nahmen uns Zeit, kldrten die Erwartungen und
erarbeiteten die Stdrken des neuen Systems.
Einen wichtigen Platz nahm die Klarheit Uber
das gemeinsame Ziel ein.

Entscheidungen verantworten

ist zutiefst menschlich

Als Analytics, KI und Automatisierung Ein-
fluss auf Geschéftsprozesse nahmen, mussten
wir Entscheidungsprozesse zwischen Mensch
und Maschine neu gestalten.
Menschen in unseren Orga-
nisationen wurden ermutigt,
Entscheidungen der Kl nicht
einfach zu Ubernehmen, son-
dern sie aktiv zu hinterfragen
und bewusst zu vertreten.
Anfangs schienen ihre Be-
rechnungen neutral und ihre
Empfehlungen objektiv. Doch
wir lernten schnell, dass sich
Verantwortung nicht an die KI delegieren l&sst.
Fihrung hatte diese Haltung vorzuleben. Diese
bewusste Auseinandersetzung mit Entschei-
dungsfindung und Verantwortungsibernahme
starkte die kollektive Intelligenz und das Be-
wusstsein, dass Intuition und Verantwortung
zutiefst menschlich bleiben.

Verantwortung
ldisst sich nicht
an Kl delegieren.

Wir mussten
lernen, Ki-
generierte Daten
zu nutzen, ohne
uns von ihnen
bestimmen
zu lassen.

JERWUNSCHTE ZUKUNFTE®“

Vertrauen als Grundlage

der Zusammenarbeit

Das Vertrauen untereinander konnte wachsen,
weil wir transparent eine Kultur etablierten,
in der Ziele, Erwartungen und Unsicherheiten
offen ausgesprochen wurden.
Anfangs war das nicht leicht:
Zu tief sald die Pragung, im Be-
ruf stets stark und souverdn
wirken zu mussen. Doch durch
konsequente  Vorbildwirkung
wuchs das Vertrauen in unser
neues FUhrungssystem, aber auch der Men-
schen zueinander. Aus dieser Sicherheit heraus
entwickelte sich etwas Neues: Unterschiedlich-
keiten wurden nicht langer vermieden, son-
dern gewdlrdigt und konstruktiv genutzt. Wir
lernten, Differenz als Ressource zu begreifen.

Lernen als Teil des Kulturwandels

Anfangs bestand die Lernaufgabe darin, K| nicht
als Fremdkdrper, sondern als Teil des Systems zu
begreifen. So konnten wir die Wechselwirkun-
gen zwischen Mensch, Maschine und Organisa-
tion bewusst gestalten. Datenkompetenz, Cyber
Security und interdisziplindres Denken wurden
zu zentralen Lernfeldern. Wahrend Technologie
wichtiger wurde, blieb der Mensch aber auch
technologiebedingt zentral fir Innovation. Wir
mussten lernen, Kl-generierte Daten zu nutzen,
ohne uns von ihnen bestimmen zu lassen. Wir
dachten, die grofRte Herausforderung lage in der
Technologie. Doch sie lag in uns und in unserem
Mut, menschliches Selbstverstandnis und Intui-
tion zu kultivieren. Das gesteigerte Vertrauen und
bewdhrte Lernformate der Vernetzung halfen uns

dabei, diese Kultur zu beleben.

Fazit: Filhrung ist

geteilte Verantwortung

Im Rickblick zeigt sich der Wan-
del vom hierarchischen Steuern
hin zu einem verbindenden Ge-
stalten als kultureller Paradig-
menwechsel mit pragmatischen
Wurzeln. Flhrung ist heute
eine Form von geteilter Verant-
wortung. Sie entsteht dort, wo Menschen bereit
sind, ihre Wahrnehmung zu teilen und einander
Vertrauen zu geben, um Zukunft gemeinsam zu
gestalten. Die Kinstliche Intelligenz hat uns da-
bei nicht ersetzt, sondern uns gezwungen, unse-
re eigene Intelligenz neu zu verstehen. /4
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MIT KGRPEQINTELLI&NZ

ENTSCHEIDEN

IM ZEITALTER DER
KUNSTLICHEN INTELLIGENZ

VON ANDREA SPIETH

Ein Gesprach lGiber Embodiment, Kiinstliche
Intelligenz und Entscheiden zwischen Andrea

Spieth und Rolf Krizian im Jahr 2040.

Foto:
Rolf Krizian

Andrea: Unser Leben mit der
Kinstlichen Intelligenz hat
sich —ich wirde sagen — ,ein-
gependelt”, In einem Interview,
das meine Kolleginnen Barbara
und Christina im Jahr 2025 mit
ChatGPT gefiihrt haben (siehe
TT 02/25), brachte es die K|
schon damals auf den Punkt:
Wir Menschen nerven mit
unserem Schwarz-Weil3-Den-
ken und mit dem Wunsch, die Kl
solle uns sagen, was richtig ist.
Wenn ich mich richtig erinne-
re, war ungefdhr zum gleichen
Zeitpunkt bekannt geworden,
dass ein KI-Modell durch das
eigenmaéchtige Umschreiben des
entsprechenden Codes seine
Abschaltung verhindert hatte.
Die KI mit einem eigenen
Uberlebensauftrag.
Alles in allem
war der Hype in

‘ den Anfangen

ROLF KRIZIAN

Neuro-systemischer
Coach, Berater und
Organisationsentwickler,
Scola Bildungsakademie

riesig und ich bin froh, dass
wir in den letzten Jahren einen
guten Umgang damit gefunden
haben.

Rolf: Man konnte es auch so
formulieren: Die Kombination
von Kunstlicher Intelligenz und
Automatisierung hat uns in die
Situation gebracht, dass in vie-
len Bereichen, in denen 2025
noch Menschen gearbeitet ha-
ben, heute KI-Roboter agieren.
Standardaufgaben, die Stan-
dardlésungen brauchen —um
die kimmern sich Menschen
eigentlich nicht mehr. Wir
haben die einzelnen Modelle
mit Unmengen an Informa-
tion geflttert. Kein Mensch
kann heute mehr mithalten,
wenn es um die Verarbeitung
von Informationen aus der
Vergangenheit geht. Bei den
allermeisten Entscheidungen
wird eine Kl in den Prozess ein-
bezogen.

Andrea: Ja, und die K| wirkt so
verdammt glaubwidirdig, weil
sie unfassbar grofSe Datenmen-
gen verarbeiten und nutzen
kann. Und das ganz ohne
somatische Empfindungen

wie Hunger, Herzklopfen oder
SchweilRausbriche, die unsere
menschlichen Uberlegungen

und Entscheidungen beein-
flussen. Das vermittelt den
Eindruck, dass eine Kl uns
Menschen in allen Belangen
und insbesondere in der Ent-
scheidungsfindung Gberlegen
ist. Ich bin wirklich froh Gber
den neuesten Kl Act, der kate-
gorisch ausschlieRt, dass Ge-
richtsurteile von einer Kl gefallt
werden durfen.

Beim Entscheiden
kann die Kl Daten
liefern, mehr nicht.

Rolf: Richtig, der menschliche
Faktor in der Entscheidungs-
findung sollte nach wie vor
Prioritat haben. Wir wissen,
dass die Grenze zwischen der
scheinbaren Objektivitat der
Kl und unserer Menschlichkeit
inzwischen verschwommen
ist. Die Kl gestaltet ihre Wis-
sensraume aktiv mit, gespeist
durch menschliche Daten,
virtuelles Beobachten und
Modelllernen. Das stellt uns
heute vor die riesige Heraus-
forderung, dass wir Menschen
in Entscheidungsprozessen
aktiv auf unsere eigenen Re-
sonanzen achten mussen, um
uns nicht ausschlieRlich auf die
Entscheidungsoptionen und
-empfehlungen zu verlassen,
die uns von der Kl angebo-
ten werden. Viele Menschen
nutzen ihre Resonanzfahigkeit
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gar nicht mehr. Sie degeneriert
dadurch wie ein Muskel, der
nicht mehr genutzt wird.
Andrea: Deshalb wirken wir
bewusst gegen diese Entwick-
lung. In den letzten Jahren
haben du, ich und zum Gltck
viele andere die menschliche
Resonanzfahigkeit aufrechter-
halten. Wir haben sie genahrt,
trainiert und ins Scheinwerfer-
licht gestellt. Und wir haben
gelibt, dieser zutiefst mensch-
lichen Fahigkeit des Spurens zu
vertrauen. Denn das kann die
Kinstliche Intelligenz nicht. Sie
kann nur beobachten, aus-
werten, vorhersagen. Aber sie
weill nicht, was wir wirklich
wollen. Sie weild nicht, woran
wir zweifeln. Sie hat keine
Ahnung von unserer Zukunft.
ChatGPT hat dazu einmal ge-
sagt: ,,Ich kann das Drama er-
fassen, aber nicht mitspielen.”

Rolf: Eine groRe Aufgabe in
den letzten Jahren war, mit
diesem emotionalen Dra-

ma intelligent umzugehen,
indem wir in den Dialog mit
den somatischen Resonanzen
gehen. Dadurch starken wir die
Fahigkeit zur Disidentifikation
mit unseren handlungsleiten-
den Emotionen und Gefiihlen.
Wir lernen zunehmend, unsere
Beobachtungsinstanz als Teil
unseres freien Willens zu for-
dern und so zwischen Emotion
und Kognition zu moderieren.

Menschliche
Resonanz-
féhigkeit braucht
Aufmerksamkeit
und Training.

Diese Instanz brauchen wir, da-
mit wir den Output der Kl als
einen von uns selbst gedach-
ten Gedanken einordnen kon-

nen, und nicht als eine Instanz
aullerhalb unseres Systems. So
sind wir weniger manipulier-
bar und kénnen die Ergebnisse
der Arbeit mit Kl gleichzeitig
deutlich verbessern. Denn
eines war fruh klar: KI-Systeme
sind immer nur so gut, wie die
Menschen, die sie einsetzen.
Gemal dem Leitsatz: Garbage
in —Garbage out.

Andrea: Diesen Schritt in den
Dialog mit der Kérperintelli-
genz haben zum Glick viele
Organisationen in letzter Zeit
gemacht. Sie entscheiden sich
flr Korperintelligenz-Trainings,
weil sie erkannt haben, dass
die Kinstliche Intelligenz ohne
den Gegenpol der Koérperintel-
ligenz ins Abseits flihren kann.
Kl kann eben nicht splren

und ohne diese Wahrneh-
mungsqualitat werden Ent-
scheidungen zum Risiko, weil
die umfassende Resonanz aus
dem Korper, die sich ungefragt
meldet, fehlt.

Rolf: Und gerade weil unsere
Korperintelligenz heute schein-
bar weniger gebraucht wird,
mussen wir sie starker fordern,
um sie wach zu halten. Dafur
haben wir Embodiment-Trai-
ner in den letzten Jahren in der
Arbeit mit Individuen und mit
Teams und Fihrungskréften

in Organisationen viel getan.
Menschen, die auf diese Weise
trainieren, wissen, woher ihre
Motivlagen kommen.

Sie kdnnen unterscheiden, ob
Resonanzen aus der eigenen
Biografie gespeist werden, aus
dem Hier und Jetzt oder aus
der Zukunft.

Andrea: Und damit kénnen
wir uns von unserer Korper-
intelligenz in Entscheidungs-
prozessen, in der Fihrung
und insbesondere im Selbst-

management leiten lassen.
Und wir kénnen die wirklich
relevanten Fragen erkennen, in
denen wir zugunsten unserer
menschlichen Qualitat auf
Effizienz verzichten. Das haben
wir erreicht, indem wir den
Korper, die Kérperarbeit und
das Korperbewusstsein aus
Coaching, Therapie und Be-
ratung in die Welt der Organi-
sationen geholt haben. /&

FACTBOX

Embodiment ist eine Haltung und
zugleich eine Praxis, bei der der
Kérper als wesentlicher Akteur im
Prozess des Denkens, Entschei-
dens und Handelns verstanden

wird. In diesem Verstédndnis ist
der Kérper nicht nur ein Trdger
des Kopfes oder Ausfiihrer der
Gedanken, sondern eine intelli-
gente, emotionale, soziale und
systemische Instanz, die Orientie-
rung gibt und Resonanz erzeugt.
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SWISCHEN
AVTOMATISIERVNG
VND MENSCHLICHKEIT

BERATUNG UND TRAINING IM KI-ZEITALTER
Sl $

VON MARKUS FLAGNER
UND WERNER LEEB

standen neue Berufsfelder. Der entscheidende
Faktor war unsere Haltung in der Gestaltung des
Wandels.

Kiinstliche Intelligenz transformiert den
Beratungs- und Trainingssektor grundlegend.
Wir blicken aus dem Jahr 2035 zuriick und
zeigen, wie Professionals ihr Profil schirfen

2025: Zwei gegenlaufige
und ihre Relevanz behaupten konnten. gee g

Zukunftsszenarien dominierten

18

g uckblickend betrachtet war 2023 ein Kipp-
punkt: Der Durchbruch generativer Kl-
Modelle, allen voran ChatGPT, verdnderte den
Charakter  professioneller  wissensbasierter
Dienstleistungen grundlegend. Beratung und
Training, aber auch die Personal- und Organisa-
tionsentwicklung standen unter strukturellem
Anpassungsdruck. 2025 stellte sich nicht mehr
die Frage, ob Kl unser Berufsbild verandern wiir-
de, sondern wie. Und: Wie wir es mitgestalten
konnten! War Kl dabei, zum Katalysator mensch-
licher Kompetenz oder zur entmenschlichenden
Konkurrenz zu werden? Studien zeigten damals:
40 Prozent der Unternehmen erwarteten den
Abbau klassischer Rollen, doch gleichzeitig ent-

Gesellschaft, Wirtschaft und sogar Wissen-
schaft waren sich teilweise vollig uneins, wel-
che konkrete Richtung der Einfluss der Kl auf
die einzelnen Bereiche nehmen wiirde — die
Lager waren ziemlich gespalten.

Optimistisches Szenario:
KI Ubernimmt repetitive, datenintensive Auf-
gaben — etwa Recherche, Mustererkennung,
Datenanalyse und Dokumentation. Berater und
Beraterinnen konzentrieren sich zunehmend auf
das, was Menschen ausmacht: Beziehungsarbeit,
Kreativitdt, ethische Orientierung. Der Beruf dif-
ferenziert sich: Kl-Facilitator, Ethikberaterin und
Learning Designer werden zu etablierten Profilen.
Die Kooperation mit KI ermdglicht mehr Wirk-
samkeit bei gleichzeitiger Humanisierung des Be-
rufs. Fach- und Beziehungskompe-
tenz verschranken sich.

Pessimistisches Szenario:
KI-Selbstbedienungslésungen  er-
setzen viele, friher menschliche
Beratungsleistungen. Einstiegsjobs
fallen weg, klassische Karrierewe-
ge erodieren. Der Vertrauensver-
lust durch Intransparenz und Ver-
zerrung (Bias) schwéacht sowohl
die Kundenbindung als auch das
professionelle  Selbstverstandnis.
Ohne klare Rollendefinition fir den
Menschen droht die schleichende
Entwertung. Eine Branche, die sich
auf das rein Funktionale reduziert,
verliert mittelfristig ihre Daseins-
berechtigung.

g
o
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Wir haben mit Al3K,
einem fiktiven K-
Modell, im Jahr 2035
Uber die Entwicklun-
gen der letzten zehn
Jahre gesprochen

— hier ein relevanter
Ausschnitt:

AI3K, mit Blick auf die Szenarien
von 2025: Was davon ist aus Dei-
ner Sicht Realitéit geworden?
AI3K: Wenn ihr Menschen mich
nur genutzt hattet, um effizienter
zu werden, hatte ich euch schon
langst Uberflissig gemacht. Ich
verarbeite Unmengen an Daten,
erkenne Muster, generiere Inhalte
und strukturiere Wissen. Ich bin un-
ermudlich, fehlerarm und schnell.
Ich kann alles imitieren, bis zur
Perfektion. Doch Geflihle, Empa-
thie oder echtes Verstehen — all das
bleibt mir fremd. Meine sogenann-
te Intelligenz ist nichts anderes

als die Summe hochgerechneter
Wahrscheinlichkeiten — brillant
kalkuliert, aber innerlich leer.

Ihr habt das erkannt und begon-
nen, mich integrativ zu nutzen. lhr
habt erkannt, dass es nicht um das
Ersetzen geht, sondern um das
Erweitern. Ihr habt eure Haltung,
Urteilskraft und Resonanzfahigkeit
bewahrt und kultiviert. So wurde
unsere Zusammenarbeit zu einer
Quelle einer neuen Professionalitat.

Wenn du heute zuriickblickst,
was waren die entscheidenden
Weichenstellungen, die diese
gemeinsame Entwicklung
moglich gemacht haben?

AI3K: Es waren im Wesentlichen
funf Entwicklungslinien, die sich
Uber die Jahre verdichtet und den
entscheidenden Unterschied ge-
macht haben.

1. Digitale Souveranitat entwi-
ckeln: Wer Kl-gestitzt arbei-
tete, musste weit mehr tun,
als blofs Tools zu bedienen.
Entscheidend war, ihre Funk-
tionslogiken, Potentiale, aber
auch Schwachen kritisch zu
reflektieren. Prompting-Kompe-
tenz, Datenethik und kritisches
Denken wurden zu den neuen
Werkzeugen. Eine wissende,
gelassene Haltung ermaoglichte
den Umgang mit Unsicherheit
und Ambivalenz.

2. Auf menschliche Qualitaten fo-
kussieren: Empathie, Intuition,
Widerspruchsfahigkeit, Wert-
orientierung — diese Fahigkeiten
wurden zum Differenzierungs-
merkmal. Nicht durch Effizienz,
sondern durch Beziehung
entstand ein nachhaltiger
Impact. Beratende mussten
ihre Prasenz, ihre dialogische
Haltung, ihre Resonanzfahigkeit
und die dadurch geschaffene
Vertrauensbasis als Kernkompe-
tenzen neu verorten.

JERWUNSCHTE ZUKUNFTE®“

3. Systemisches Denken
bewahren: K| wirkte auf Struk-
turen, Identitat und Kultur. Ein
ganzheitlicher Blick auf die
Organisation (z. B. die Wesens-
elemente von Trigon) blieb
zentral, um die neue Techno-
logie sinnvoll einzubetten. Es
brauchte ganzheitliche Diag-
nose- und Gestaltungsansatze,
um emergente Entwicklungen
zu begleiten, statt ihnen hinter-
herzulaufen.

4. Den ethischen Rahmen

operationalisieren: Vertrauen
entstand durch nachvollzieh-
bare Leitplanken. Wo ent-
scheidet KI, wo der Mensch?
Wie sichern wir Fairness?
Governance-Regeln flhrten zu
Klarheit und Akzeptanz. Ethik
durfte dabei nicht als Brems-
klotz, sondern musste als
Ermoglicher reflektierter
Innovation verstanden werden.

5. Change kommunikativ

gestalten: Veranderung war
nie nur eine technische,
sondern vor allem eine soziale
Herausforderung. Partizipation,
Erzahlbarkeit und Sinnorien-
tierung wurden zu den Schlis-
seln fir gelingenden Wandel.
Beratung und Training schufen
jene Resonanzraume, in denen
Menschen sich mit dem Neuen
verbinden konnten — emotio-
nal, kognitiv, kulturell.

Unsere Conclusio: Der Riickblick

als Einladung zum Innehalten

,Beratung und Training im Kl-Zeitalter” steht
nicht fur ein neues Spezialgebiet, sondern fir ei-
nen tiefgreifenden Wandel unseres professionel-
len Selbstverstandnisses. Der Blick aus dem Jahr
2035 zurick auf heute zeigt: Entscheidend war
nicht die Technik, sondern die Haltung — die Fa-
higkeit, mit Ambivalenz, Unsicherheit und Sinn-
fragen gestaltend umzugehen. Trigon war und

ist ein Resonanzraum fur genau diese Fragen.
Unsere Modelle helfen, Kl nicht nur funktional,
sondern systemisch und beziehungsorientiert zu
denken und zu integrieren. Und sie helfen, mit
KI nicht an Menschlichkeit zu verlieren, sondern
sie bewusst zu vertiefen. Fir uns bedeutet Be-
ratung mit Unterstitzung von KlI: Menschlichkeit
kultivieren, Entwicklung und Wandel jeder Art zu
begleiten und damit unsere Zukunft gemeinsam
gestalten — Schritt fur Schritt! /&
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VOM 2AVBER-
LEHRLING 2VR
MEISTERSCHAFT

KIUND COACHING

VON JOHANNES
NARBESHUBER

Wie Coaching und Kl zu menschlicher Reifung und
Bewusstheit beigetragen haben und dadurch selbst
besser und hilfreicher geworden sind.

2035 - 50 Jahre Trigon!

Mit Freude blicke ich heute zurlck, insbeson-
dere auf die letzten zehn Jahre. Sie gehoren
wohl fir die meisten von uns zu den herausfor-
derndsten und zugleich erfiillendsten unseres
bisherigen Lebens.

Heute gibt es wahrlich nicht weniger globale
Krisen als damals, im Jahr 2025. Im Gegen-
teil. Aber was sich in diesen zehn Jahren un-
bestreitbar und sprunghaft weiterentwickelt
hat, ist unsere Fahigkeit, mit diesen Krisen um-
zugehen. Wohin wir heute auch schauen: Wir

finden Resilienz, Mut, Mitein-

ander und Innovationskraft in

Was sich einem Ausmaf, das damals
weiterentwickelt kaum jemand fur moglich ge-
hat, ist unsere halten hatte.
Fdhigkeit, Cemei _ "
mit Krisen emeinsam mit so vielen an-
deren haben auch diejenigen
umzugehen.

von uns dazu beigetragen, die
all die erforderlichen Trans-
formationsprozesse der letz-
ten Dekade begleitet haben. Auf individueller
Ebene, in Teams und Organisationen sowie in
groReren gesellschaftlichen Zusammenhangen.

Die drei groRen Durchbriiche in

der technologischen Revolution

So vieles ist gelungen. Drei Durchbriiche méch-

te ich hervorheben, die uns im Rickblick fast

selbstverstandlich scheinen mobgen, es vor

zehn Jahren aber ganz und gar nicht waren:

e Wir begreifen und nutzen heute unsere spe-
zifisch menschliche Einzigartigkeit viel tiefer
und konsequenter als je zuvor.

Im Umgang mit KI, dem zentralen Treiber
der aktuellen technologischen Revolution,
sind wir von unbeholfenen Zauberlehrlingen
in eine gewisse Meisterschaft gereift.

e Wir haben so etwas wie ein geteiltes
Grundverstandnis, wie wir das eine mit dem
anderen verbinden; fiir ein gutes, lebens-
wertes Leben fir alle auf diesem Planeten.

Auf einen ganz kleinen Teil in diesem grofRen
Bogen der Transformation mdchte ich heute
stellvertretend eingehen: Wie Coaching zu die-
ser bemerkenswerten Entwicklung beigetragen
und dadurch viel gewonnen hat.

Menschliche Einzigartigkeit ist
zum Vorteil geworden
Damals, 2025, erschienen uns die Entwicklun-
gen in Sachen Coaching-Bots, Selbstcoaching
mit Kl-gestitzter Bildarbeit, Mentoring-Ava-
tare etc. rasend schnell. Im Wochentakt kam
etwas Neues, Atemberaubendes daher. Viele
fragten sich: Wird das alles uns menschliche
Coachs bald véllig verdrangen? Heute ist Main-
stream, was damals erst neu begriffen werden
musste — menschliche Coachs haben, was eine
KI niemals haben wird:
e Wir haben einen lebendigen,

biologischen Korper.
e Damit geht die Fahigkeit einher,

lebendige Vorgange zu splren, zu

flhlen und subjektiv zu durchleben.
e Damit verbunden: ein Bewusstsein.

Als Menschen konn(t)en wir wirklich leben,
wenn wir uns darauf einlassen. Die Kl kann
immer nur so tun als ob. Wir kdnnen uns und
unser Leben tatsachlich mit allen Sinnen er-
fahren, daran leiden und uns daran freuen.
Dank unseres Korpers kdnnen wir tatsachlich
mit anderen Menschen biophysikalisch mit-
schwingen, in Resonanz gehen, Empathie, Mit-
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freude und authentische Begegnung genielRen
—und damit wiederum andere anstecken.

Dadurch kénnen wir Menschen uns dieser Le-
bendigkeit bewusst sein und im Lauf der Zeit
ein tieferes Verstandnis davon entwickeln, was
dieses Leben in aller subjektiven Einzigartigkeit
und Vorldufigkeit ausmacht und lebenswert
macht.

Die Kl kann die sprachli-
chen Vorgange simulieren,

JERWUNSCHTE ZUKUNFTE®“

listische, freie und menschenfreundliche Gesell-
schaft widerspiegelt.

Menschsein und Technologie verbinden

— mit einer klaren Ausrichtung

Als Coachs haben wir die Kl an vielen Stellen in
unsere Prozesse integriert. Vieles wird dadurch
effizienter, flexibler, zeit- und ortsunabhéangiger.
Wir tragen mit unserer Art der KI-Nutzung dazu
bei, dass es auch fur unsere Klienten und Klien-
tinnen klar und erlebbar
wird: Da ist ein Mensch, der

_ : Wiirde all das ,
mit denen wir das alles be- neben vielen anderen Tools
: N : atemberaubend .
schreiben wiirden. Sie erlebt N di auch Kl-basierte Tools pro-
jedoch nichts davon selbst eue _'e fessionell einsetzt. Als Tool,
und wird das mangels eines menschlichen und nicht als , Kollegin“ oder
lebendigen Korpers, Sinnes- Coachs bald véllig gar allwissende Instanz. Wir
systems und Bewusstseins verdrdngen? tragen heute vor allem dazu

auch niemals kdbnnen.

Reifer Umgang mit KI

Zugleich lassen wir uns heute von Kinstlicher

Intelligenz in Bereichen unterstltzen, die wir

kurioserweise lange fiir besonders menschlich

hielten und deshalb zum Teil in verzweifelten

Rickzugsgefechten als ,unsere Doméanen” ver-

teidigten. Kl kann beispielsweise kluge Fragen

und Impulse setzen, die uns

e beim Sortieren unserer Gedanken
helfen und komplexe Situationen
strukturieren und ordnen;

e auf kreative neue Ideen bringen
konnen;

e in die Tiefe fihren und Uber-
raschende Zusammenhange
aus bisherigen Arbeits- und
Gesprachsinhalten herstellen
kdonnen, die uns vorher nicht
bewusst waren;

¢ in Kombination mit Gadgets
und Wearables gesundheits-,
leistungs- und coachingrele-
vante Daten liefern (zu unserer
Herzratenvariabilitat, unserer
Schlafqualitadt, unserer Auf-
merksamkeitsspanne etc. etc.);

e beim Tracking von Umset-
zungsvorhaben unterstitzen.

Wir tun das auf Servern, die in
unverbrichlich demokratischen,
rechtsstaatlichen Landern stehen,
mit KI-Systemen, die mit Material
trainiert wurden, das eine plura-

bei, dass Menschen ihre

spezifisch menschlichen
Fahigkeiten wiederentdecken und weiterentwi-
ckeln, um sich ganz auf ein erfiillendes und er-
fllltes schopferisches Leben einzulassen.

AuRerlich betrachtet ist unsere heutige Welt ge-
fahrlicher als sie es 2025 war. Dennoch ist Uber
die Jahre diese neue, tatkréftige Zuversicht ge-
wachsen. Es gibt viele Orte voll ko-kreativer In-
telligenz und eine erstaunlich verbreitete innere
Sicherheit. Jede Generation hat ihre Aufgaben,
heiRt es. Wir stellen uns den unseren. /&
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EINE LEBENSWERTE

SUKVNET BEGINNT
MIT FRAGEN

POSTWACHSTUMSOKONOMIE

© Christopp 1,

VON CLEMENS PIBER

Im Zukunftsgesprach mit dem
Postwachstumsdkonomen Bernhard Ungericht

Herr Ungericht, macht Sie lhr
Forschungsgegenstand zum
Berufspessimisten?
Ungericht: Ich halte mich an
Antonio Gramsci, der gesagt
hat: Es braucht den Pessimis-
mus der Vernunft, um die
Tragweite der Probleme zu
erkennen, aber auch den
Optimismus des Willens. Es
hindert uns nichts daran, es zu
versuchen, auch wenn es fast
aussichtslos scheint. Jedenfalls
ist es realistischer, es zu versu-
chen, als so weiterzumachen —
denn davon wissen wir sicher,
dass es ins Desaster fuhrt.

sind immer d
brauchen me

als eine kultu

Leben ausma
Wie sieht Ihre erwiinschte
Zukunft des ,,guten
Wirtschaftens” aus?
Ungericht: Es ist ein
Riesendefizit unserer
Kultur, dass wir ver-

AO.UNIV.-PROF. DR. BERNHARD UNGERICHT

ist Wirtschaftswissenschafter und praktischer Vorden-
ker der Postwachstumsékonomie. Er beschdiftigt sich
mit Fragen des ,guten Lebens” und zukunftsféhiger
Wirtschaftsformen. In Forschung, Lehre und Vortrdgen
plddiert er fiir kulturellen Wandel, Selbstbegrenzung
und 6konomische Verantwortung.

22

lernt haben, uns eine wiinsch-
bare Zukunft vorzustellen. Das
wirde namlich voraussetzen,
von Fragen auszugehen.
Unsere Kultur geht immer
von Antworten aus, und die

ie gleichen: Wir

hr Wirtschafts-

wachstum und mehr techno-
logischen Fortschritt.

Aber die Frage ist doch: wozu
das Ganze? Was wollen wir
damit? Das ist nicht weniger

relle Transfor-

mation: Es bedeutet, ganz
neue Vorstellungen davon
zu entwickeln, was ein gutes

cht, jenseits von

,Wohlstandsschrott”, wie es
der Postwachstumstheoretiker
Niko Paech bezeichnet.

Ich mochte in einer Welt
leben, in der man einen global
verallgemeinerbaren Lebensstil
pflegt, der nicht mehr Ressour-

cen beansprucht,
als zur Verfi-
gung stehen. In
einer Welt, in

der Sicherheit,
grundlegende
Bedirfnisse und
Errungenschaften
wie Demokra-
tie, Bildung, ein
Sozialsystem und
menschenw(rdi-
ge Behausung fir

alle gewdbhrleistet sind. In einer
Welt mit Zeit-Wohlstand, Be-
ziehungsreichtum und Wiirde,
denn es gibt nichts Wiirde-
loseres als auf Kosten unserer
eigenen Kinder zu leben! Und
wenn das die Antwort ist, dann
missten wir uns fragen: Wie
muss eine Wirtschaft ausse-
hen, die uns dabei unterstitzt?
Und nicht umgekehrt: Wieviel
Demokratie oder Okologie
vertragt die Wirtschaft, wie

es jetzt der Fall ist? In dem
einen Fall ist die Okonomie die
unabhangige, im anderen Fall
ist sie die abhangige Variable,
und das macht einen Riesen-
unterschied! Fir eine solche

Es gibt nichts
Wiirdeloseres als
auf Kosten unserer
eigenen Kinder
zu leben!

Transformation von Wirtschaft
und Gesellschaft bréduchte es
natdrlich 6kosoziale demokra-
tische Planungsansatze, fir die
es Ubrigens auch historische
Vorlberlegungen gibt.

Sie weisen die historischen
Wurzeln einer ,,Okonomie
der Maglosigkeit” nach und
fordern einen radikalen
Pfadwechsel. Wenn wir mit
Menschen und Organisatio-
nen an der Zukunft arbeiten,
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fokussieren wir auch auf Res-
sourcen aus ihrer Vergangen-
heit, die einer erwiinschten
Zukunft dienlich sein kénnten.
Was wiiren solche ,,Perlen
zum Mitnehmen” fiir eine
Postwachstums-Zukunft?
Erstens die Frage
nach einem guten Leben. Die
hat sich die Menschheit immer
gestellt. Wenn hinter der Idee
des Konsumismus und des
permanenten Wirtschafts-
wachstums das Versprechen
eines besseren Lebens steht,
dann beinhaltet das ja immer
auch die Moglichkeit, dieses
Gllcksversprechen kritisch zu
wenden. Jede Gesellschaft, die
aufhort, fantasievoll Gber eine
gute Zukunft nachzudenken,
wird zugrunde gehen — biolo-
gisch und am Sinnverlust. Auch
die Idee der Genlgsamkeit im
Kontext eines guten Lebens ist
fir mich eine ,Perle zum Mit-
nehmen”. Das ist immer auch
eine spirituelle Frage, sonst
hatten wir das vollig falsch ver-
standen, wenn wir es nur auf
das Materielle beziehen.
Und schliefslich: Widerstand. In
der Geschichte gab es immer
auch Widerstand gegen Herr-
schaftssysteme, gegen zersto-
rerische Denksysteme und das
Infragestellen der Grundlagen
unseres Gesellschaftstyps.

Welche Entwicklungen
machen lhnen Mut fiir Ihre
erwiinschte Zukunft?

Es gibt vielverspre-
chende Initiativen fur alterna-
tive Lebensstile, etwa die Oko-
dorf-Bewegung oder Neustart
Schweiz. Es gibt Proteste und
Formen kollektiver Selbstbe-
grenzung, etwa in Ecuador, wo
per Volksentscheid die Erdol-
forderung in einem okologisch
sensiblen Teil des Amazonas
gestoppt wurde. Ecuador ist
eines der materiell armsten

Lander und wir schaffen es
nicht, Tempo 100 auf Autobah-
nen einzufihren.

Wie sehen ,,zukunftsféihige”
Unternehmen aus?

Da braucht es ein
grundlegendes Re-Design.
Zunachst stellt sich die Fra-
ge, ob meine Geschéaftsidee
Uberhaupt in eine nachhaltige
Welt passt. Produkte missen
auf Suffizienz ausgerichtet und
die Unternehmen auch ohne
Wachstum lebensfahig sein. Es
braucht sogenannte place-ba-
sed organizations, die regional
verankert sind und dadurch
regional Verantwortungs-
bewusstsein aufbauen. Die
Eigentimer wirtschaften nicht
nach Gewinnmaximierung,
sondern nach Auskommens-
orientierung, also danach,
was sie flr ein gutes Leben
brauchen. Unternehmerischer
Erfolg wird viel breiter als nur
anhand finanzieller Kennzah-
len gemessen: durch weniger
Ressourcenverbrauch und
Emissionen, hohere Zufrieden-
heit der Mitarbeitenden und
betrieblichen Aktivismus in
ordnungspolitischen Fragen.
Neue Eigentums- und Rechts-
formen konnen helfen, Unter-
nehmensentscheidungen zu
demokratisieren — und fur all
das gibt es gute Beispiele.

Ein zentraler Begriff in
Ihren Arbeiten ist die
Selbstdeprivilegierung,

die auf individueller Ebene
einen Beitrag leisten kann.
Inwiefern kann Selbst-
deprivilegierung ein
Gewinn sein?

Ich verstehe da-
runter, freiwillig ein Privileg
loszulassen, das unrechtmaRig
ist, weil es auf Kosten anderer
geht. Weniger als zehn Prozent
der Weltbevolkerung steigen

JERWUNSCHTE ZUKUNFTE®“

jemals in ihrem Leben in ein
Flugzeug. Es geht einfach

um die Rickgabe einer nicht
rechtmaRig angeeigneten
Okologischen Beute, wie Paech
es nennt, und damit habe ich
schon ein ganz anderes Bild.

Produkte miissen auf
Suffizienz ausgerichtet
und die Unternehmen
auch ohne Wachstum
lebensfdihig sein.

Es geht also auch um das Zu-
riickgewinnen von Integritiit.
Ja, dass ich mich
entsprechend meiner Wer-
te verhalte und mich selbst
wieder dazu erméchtige, mir
etwas zurlickzugeben, was mir
wichtig ist. In meinen Vortra-
gen stelle ich immer die Frage:
,Wer von lhnen glaubt nicht,
dass sich das mit unserem jet-
zigen Wirtschaften 6kologisch
noch irgendwie ausgeht?”
Mindestens 90 Prozent zeigen
auf. Was hindert die Men-
schen daran, starker danach zu
handeln oder politisch aktiver
zu werden? Das hat freilich mit
Verdrangung und bequemer
Resignation zu tun.
Es geht darum, realistisch
einzuschatzen, wie groR der
eigene Gestaltungsspielraum
ist und sich ernst zu nehmen,
ohne sich zu Uberfordern. Eine
kluge Reduktion von Wohl-
standsballast kann auch einen
Gewinn an Lebensqualitét,
Beziehungen oder neuen Er-
fahrungen bedeuten. Niemand
wird unglicklicher, wenn er et-
was Neues lernt, wie Salat an-
zubauen oder Brot zu backen,
oder wenn er zu Fuls geht oder
mit dem Fahrrad fahrt. Die
hohe Abhangigkeit von Fremd-
versorgung hat auch etwas
ziemlich Entwiirdigendes. /&

Literaturempfehlung

Bernhard Ungericht:

Nie-genug! Eine
kurze Geschichte

,Immer-mehr und

der Okonomie der

Maflosigkeit”,
Metropolis 2021.

Niko Paech: , Befrei-
ung vom Uberfluss.
— Eine Postwachs-
tumsékonomie fiir
das 21. Jahrhundert”,

Oekonom 2025.
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FRIEDE IST MACHBAR!

PLADOYER EINES FRIEDENSFORSCHERS

VON FRIEDRICH GLASL

Kriege sind keine Naturkatast-
rophen, sondern werden durch
Interaktionen von Menschen und
Institutionen gemacht, wenn sie bei
Differenzen nach der ,Kriegslogik”
agieren und reagieren.

Beginnende Kdmpfe eskalieren
zu Kriegen und verschlingen
dabei immense Ressourcen,
die wir dringend brauchten, um
in der Polykrise das Schlimmste
zu verhiten. Wenn wir auch
weiterhin auf diesem Plane-
ten leben wollen, gibt es zur
internationalen Kooperation
nach der ,Friedenslogik” keine
Alternative! Nun beschreibe
ich Prinzipien der Kriegslogik
und stelle ihnen gegenber,
wie wir nach der Friedenslogik
in Politik, Wirtschaft und im
Alltagsleben handeln kénnen,
wenn wir uns fir die Erde und
alles, was auf ihr lebt, mitver-
antwortlich fihlen.

Kriegslogik 1: Im Bann der
Kriegslogik glauben die Par-
teien genau zu wissen, wie

die Gegenpartei die Situation
bewertet und was sie errei-
chen will. Wenn sich zeigt, dass
der Gegner anders denkt, als
sie meinen, wird er als krank-
haft bezeichnet. Die Parteien
sind sich nicht bewusst, dass
Menschen unter Stress ihre
Empathie verlieren und ihr
Wahrnehmen und Denken von

Wiinschen und von Angsten
bestimmt werden. Deshalb
verstehen sie nicht, warum der
Verhandlungspartner auf ihre
Vorschlage misstrauisch re-
agiert und eine Falle vermutet.
Friedenslogik 1: Bei Differen-
zen miissen wir verstehen,
wie der Verhandlungspartner
Dinge, Ereignisse und Streit-
themen subjektiv wahrnimmt
und interpretiert, aus seiner
Interessenlage heraus bewer-
tet und verfolgt. Sonst kénnen
wir mégliche Problemlésun-
gen nicht erkennen.

Medien sind oft
Brandbeschleuniger
eines Krieges.

Kriegslogik 2: Wenn zwischen
Staaten Spannungen zuneh-
men, brechen Regierungen
oft die direkte Kommunikation
ab und verlassen offizielle Ge-
sprachsforen, die fir Situa-
tionen dieser Art geschaffen
wurden (UNO, OSZE, Europa-
rat, WTO etc.). Sie rufen ihre
Botschafter und Botschaf-
terinnen aus dem Land des
Gegners zurlick und brechen
die diplomatischen Beziehun-
gen ab. In der Folge richten
sie einander alles nur noch
offentlich aus, wodurch sich
Fehldeutungen nur schwer
korrigieren lassen.

Friedenslogik 2: Wenn
zwischen Regierungen Disso-
nanzen entstehen, ist es umso
wichtiger, Gesprdche nicht ab-
zubrechen. Vielmehr miissen
wir sie intensivieren und die
Kommunikationskandle inter-
nationaler Organisationen auf
korrekte Weise nutzen.

Kriegslogik 3 Konfliktparteien
wollen ihre Ziele anhand von
Forderungen durchsetzen, die
ihnen selbst nutzen und der
Gegenseite schaden. Sollte
diese nicht darauf eingehen,
wird mit Sanktionen gedroht,
die dem Gegner Schaden zu-
flgen. Darauf wird nach dem
Motto ,Wie du mir so ich dir!“
mit Gegenforderungen und
noch schwereren Sanktio-
nen geantwortet, damit der
Schaden auf der gegnerischen
Seite groRer ausfallt. Ist der
Schaden fir einen selbst ge-
ringer als fir die Gegenpartei,
gilt das als ,Gewinn”.
Friedenslogik 3: Durch For-
derungen, die dem Partner
Schaden zufiigen, provozieren
wir Gegenschldge. Wir férdern
eine Annéiherung, wenn wir
durch Taten zeigen, dass wir
zugunsten einer Lésung auch
Nachteile akzeptieren und et-
was vorschlagen, das fiir alle
Seiten niitzlich ist.

Kriegslogik 4: Um das ge-
wulnschte Ergebnis zu errei-
chen, wird von der Gegen-
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partei gefordert, ohne Wenn
und Aber umzudenken und
einzulenken. Um den Druck zu
erhéhen, werden Sanktionen
in Aussicht gestellt, wenn der
Forderung nicht entsprochen
wird.

Friedenslogik 4: Bei Verhand-
lungsengpdssen bewirken
strikte Forderungen, die dem
Gegner keinerlei Spielraum
lassen und mit Sanktionsdro-
hungen verkniipft sind, weder
ein Einlenken noch ein Um-
denken. Sie erzeugen Gegen-
druck, provozieren Vergel-
tungsmafnahmen und fiihren
in Sackgassen. Ein Ausweg ist
méglich, wenn wir dem Geg-
ner durch schliissiges Handeln
zeigen, dass wir aus Einsicht
umdenken und einlenken und
zu édhnlichem Tun einladen —
aber es nicht fordern!

Reduktion des
Waffenarsenals statt
Riistungsspirale

Kriegslogik-5: Wenn sich Kon-
fliktparteien bedroht fihlen,
glauben sie an die Abschre-
ckungswirkung ihres militari-
schen Potenzials. Ergo risten
sie auf! Die Gegenpartei
beobachtet dies und deutet es
als einen geplanten Angriff —
also ristet auch sie auf! Beide
Seiten beobachten einander
argwohnisch und steigern die
Aufristung Zug um Zug. Ge-
mal dieser Logik strebt jede
Seite nach Sicherheit durch
Uberlegenheit und tragt ledig-
lich zum Overkill bei.
Friedenslogik 5: Die Wirkung
des Aufriistens ist paradox:
Sicherheit wird dadurch nicht
erhéht, sondern jede Seite
flihlt sich noch mehr bedroht.
Besser ist es, zu verkiinden,
dass wir nicht zur Riistungs-
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spirale beitragen wollen.
Stattdessen setzen wir uns fiir
einen Vertrag zur Reduktion
und gemeinsamen Kontrolle
des Waffenarsenals ein, wie
sich das in der Vergangenheit
Ofters bewdhrt hat.

Kriegslogik-6: Wenn Kampf-
handlungen zu einem Patt
geflihrt haben, fordert eine
Partei, dass die Gegenpartei
den ersten Schritt zu Ver-
handlungen machen muss,

um zu beweisen, dass sie an
einer Beendigung des Kamp-
fes ernsthaft interessiert ist.
Damit der Gegner das nicht als
einen Akt der Schwéche deu-
tet, werden gleichzeitig strikte
Bedingungen genannt, denen
der Gegner im Voraus zustim-
men muss. Wenn daraufhin
die Gegenseite eine dhnliche
Forderung zur Bedingung ihrer
Mitwirkung macht, ist die
Blockade perfekt.
Friedenslogik 6: Spditestens
nachdem wir die Ausweglosig-
keit der Kriegslogik erkannt
haben, warten wir nicht auf
das Tun der Gegenpartei, um
darauf lediglich zu reagieren.
Stattdessen ergreifen wir die
Initiative zu Friedensgesprd-

JERWUNSCHTE ZUKUNFTE®“

© Adobe Stock

chen und beweisen unsere Be-
reitschaft, indem wir eine den
Gegner schddigende Mafsnah-
me zuriicknehmen. AufSerdem
ersuchen wir
eine neutrale

Regierung, uns . NaCh dem .
bei Vorbereitung militérischen Sieg
und Durchfiihrung ist vor dem
der Gespréiche zu ndichsten Krieg.
unterstiitzen.

Das Geschehen in der Welt-
politik zeigt deutlich, wohin
die Kriegslogik fuhrt.

Wie Schatzungen zeigen,
wirden alle MaBnahmen zur
Losung der Polykrise weniger
als die Halfte aller Ausgaben
fur die weltweite Ristung und
Kriegsfihrung ausmachen. Die
Mittel sind also vorhanden —
sie werden nur durch die He-
gemonie der Grollmaéchte fir
Zerstorung verwendet statt flr
die Bewaltigung der Polykrise.
Was keine Regierung im Allein-
gang schaffen kann, ist nur
durch Zusammenarbeit mog-
lich. Deshalb lassen wir uns als
Zivilgesellschaft nicht mundtot
machen und appellieren an
alle Regierungen: Es gibt zum
Frieden keine Alternative! /&

Literatur: Glasl,
Friedrich (2024):
Wie kann Kriegslogik
durch Friedenslo-
gik iiberwunden
werden? In: Fami-
liendynamik 49, S.
270-283.
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SUKVNFET DENKEN,
SPUREN, GESTALTEN

EIN FOTOGRAFISCHER RUCKBLICK
AUF DAS SYMPOSIUM ANLASSLICH
,40 JAHRE TRIGON”

02. UND 03. JUNI 2025, SALZBURG

Im Juni feierte Trigon den 40. Geburtstag und veranstaltete zu diesem Anlass
ein Symposium. Uber 100 Teilnehmende beschiftigten sich zwei Tage lang auf
kreative Weise mit relevanten Zukunftsfragen. Ein Riickblick in Fotos.
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Wir gestalten Zukunftsprozesse

Flr die Zukunftsfitness von Organisa-
tionen gestalten wir Prozesse zur Ent-
wicklung von Identitat, Sinn, Vision,
Strategie und Innovation und be-
gleiten die konkrete Umsetzung. Mit
systemischem Blick und indem wir die
relevanten Perspektiven und Stakehol-
der einbinden.

ISPP — Der integrierte

Strategie- und Planungsprozess

Mit dem ISPP® begleiten wir die
Weiterentwicklung. Dabei werden
strategische Wendepunkte und Wei-
chenstellungen erarbeitet, die Umset-
zungsschritte fir das nachste Jahrin
Form von Objectives and Key Results
konkretisiert und mit Management
sowie Mitarbeitenden vereinbart. Der
ISPP ist ein schlankes Management-
system und bericksichtigt neben der
Strategiearbeit auch Strukturfragen
und Kulturthemen in einem jahrlichen
Prozess.
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Aktuelle Informationen,
Termine und Inputs
finden Sie laufend unter:

www.trigon-schweiz.ch

élTrigon

Entwicklungsberatung

Kulturentwicklung

Kultur ist entscheidend dafur, wie
Menschen in Organisationen Zukunft
gestalten und Wege beschreiten.
Daher ist Kulturentwicklung kein
nettes Extra, sondern ein wesentli-
cher Erfolgsfaktor. Wir begleiten Sie in
Kulturentwicklungsprozessen — profes-
sionell, partizipativ, ganzheitlich.

Einzel- und Teamcoachings

In Einzel- und Teamcoachings kénnen
persdnliche sowie unternehmerische
Zukunftsfragen reflektiert, gescharft
und lésungsorientiert Perspektiven
erarbeitet werden.

Konfliktmanagement und Mediation
Spannungen als Tor in die Zukunft —
Konflikte sind Entwicklungschancen
fir jede Organisation und jeden Men-
schen. Wir zeigen Wege und unter-
stlitzen Sie darin, durch Mediation
anstrengende und mihsame Konflikte
in echte Zukunftschancen verwandeln
zu kdnnen.




