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Und jetzt?
Klar ist: Wir wünschen uns die Entwicklung hin 
zum zweiten Szenario. In den Gesprächen über 
die Studienergebnisse zeigte sich: Es gibt Bewe-
gung. Viele Verwaltungsorganisati onen arbeiten 
bereits an großen Transformati onsvorhaben, an 
der Änderung der Haltung, Dialogformaten, Sys-
temänderungen. Doch oft  fehlt es an Kohärenz. 
Maßnahmen bleiben isoliert oder hängen an 
Einzelpersonen. Überlappungen und potenziel-
le Synergien werden noch zu wenig konsequent 
adressiert, Schnitt stellen verbinden sich nicht 
oder zu wenig.

Fazit
Die Zukunft  der öff entlichen Verwaltung ist of-
fen. Sie kann sich in einer Spirale zunehmender 
Bürokrati e verlieren oder sich zu einer gestal-
tenden, bürgernahen Verwaltung entwickeln. 
Entscheidend wird sein, ob es gelingt, Rahmen-
bedingungen und technologische Entwicklungen 
mit muti gen Entscheidungen und einer neuen 
Systemgestaltung so zu verbinden, dass spürbare 
positi ve Wirkung für die Bevölkerung entsteht. 

Die Verwaltung hat ein starkes Fundament: Ver-
lässlichkeit, Gemeinwohlorienti erung und hohe 
Fachkompetenz. Diese Stärken gilt es nicht nur 
zu bewahren, sondern weiterzuentwickeln: hin 
zu mehr Dialog, übergreifender Zusammen-
arbeit, Beweglichkeit und Gestaltungsfreude. 
Was gestern Stabilität gesichert hat, kann mor-

gen Nähe und Wirksam-
keit ermöglichen, wenn 
Strukturen, Prozesse 
und Führungsverständ-
nis konsequent an den 
Notwendigkeiten einer 
neuen Zeit ausgerichtet 
werden. 

Eine zentrale Rolle spielt 
die oberste Führungs-
ebene. Sie ist gefordert, 
eine gemeinsame (neue) Identi tät zu schaff en 
die Orienti erung gibt, die Basis für übergreifen-
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, lösungsorienti ert über Ressort- und 
Bereichsgrenzen hinweg zu gestalten. Neben 
politi schem Willen braucht es also Führung 
mit Systemverständnis, Gestaltungswillen und 
Mut. Eine Verwaltung, die hört, lernt, nicht al-
les kontrolliert, aber das Wesentliche gestaltet, 
ist kein utopisches Ideal. Es ist ein realisti sches 
Zukunft sbild, wenn heute die richti gen Entschei-
dungen getroff en und Entwicklungsprozesse be-
wusst gestaltet werden. 

Entscheidend wird 
sein, ob die öff ent-
liche Verwaltung 
es schaff en wird, 

Technologie, 
Haltung und 

Systemgestaltung 
miteinander zu 

verbinden.

Es war das Jahr 2025, als die neue Ge-
schäft sführung eines Maschinenbauers mit 
250 Mitarbeitenden einen Strategieprozess 
initi ierte. Damit sollte sich das Unterneh-
men aus einer angespannten Lage befreien: 
Hohe Energiepreise, stark steigende Lohn-
kosten und geopoliti sche Unsicherheiten 
hatt en es massiv unter Druck gebracht.

H  eute, 2035, hat dieses Unternehmen vier 
Geschäft sbereiche, 1200 Mitarbeitende 

und zählt zu den Marktf ührern. Gerade wur-
den ein Service- und Dienstleistungsbereich 
gegründet und zwei kleinere Unternehmen zu-
gekauft , um das Portf olio zu ergänzen. In sei-
nem Segment ist das Unternehmen ganz vorne 
mit dabei. Wie ist das gelungen?

Einen integrierten Strategieprozess einführen
Ausschlaggebend war, dass die Geschäft sfüh-
rung 2025 den Ansatz eines integrierten Stra-
tegieprozesses gewählt und diesen konsequent 
verfolgt hatt e. Ganz bewusst wurden neben 
den strategischen Weichenstellungen auch 
strukturelle und kulturelle Verbindungen be-
rücksichti gt und bearbeitet. Entscheidend war, 

den Planungs- und Um-
setzungsprozessen ausrei-
chend Raum zu geben. Die 
strategische Weiterent-
wicklung des Unterneh-
mens wurde durch sicht-
bare Umsetzungsschritt e 
erleb- und fassbar.

Gegenstrom intelligent nutzen 
und Entkopplung vermeiden
Die Verbindung der beiden Perspekti ven Zu-
kunft skonzepte und operati ves Handeln wurde 
als Gegenstromprozess bezeichnet: Strategie 

erschöpft e sich also nicht in großen Bildern 
und Ansprüchen, sondern lieferte zusätzlich die 
konkreten Meilensteine und robuste Schritt e.

Die oft  gestellte Prüff rage dazu lautete: „Kön-
nen wir unseren strategischen Anspruch mit 
unserem Handeln erklären und beschreiben?“ 
So wurde verhindert, dass sich Strategie und 
Umsetzung im Laufe der Zeit entkoppelten.

Einen stabilen strategischen 
und kulturellen Rahmen ziehen
Wofür steht das Unternehmen? Die Antwort 
auf diese Frage lieferte das Management des 
Maschinenbauers durch einen kulturellen und 
strategischen Rahmen. Dieser Rahmen blieb 
über Jahre stabil. Über die Strategie hinaus 
wurde auf die Kultur der Zusammenarbeit hohe 
Achtsamkeit gelegt. Im Zentrum standen Trans-
parenz, die inhaltliche Absti mmung zwischen 
Schlüsselpersonen sowie eine eher großzügige 
Entscheidungsautonomie operati ver Führungs-
kräft e. 

VON MARIO WEISS
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ENTKOPPELUNG
VERMEIDEN

VISIONEN
KONZEPTE

Strategie-
arbeit braucht 
einen stabilen 

Rahmen 
und agiles 
Handeln.
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HIER GEHT’S ZUM DETAILLIERTEN STUDIENERGEBNIS:

www.trigon.at/impuls-insight/
aktuelle-studie-von-trigon-graz

STRATEGIE-
PROZESSE
DIE NEUEN SPIELREGELN
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Agiles Handeln fördern und 
Parallelsysteme für Innovati on schaff en
Die Führungskräft e und Mitarbeitenden erar-
beiteten konkrete Meilensteine. Dabei gingen 
sie agil vor: Nach jeder Phase des akti ven Tuns 
wurden die Ergebnisse evaluiert und refl ekti ert, 
um von der neuen Positi on aus die nächsten 
Schritt e zu planen. So tasteten sie sich voran – 
Schritt  für Schritt , jedoch in einem klaren strate-
gischen Rahmen (siehe Abbildung).

Die notwendige Innovati on und Digitalisierung 
holte die Führung durch den Kauf eines kleinen, 
spezialisierten Unternehmens in die Organisa-
ti on. Als agiles Team hatt en diese Kolleg:innen 
den Auft rag, eine neue Soft warelösung zu erar-
beiten. Konsequenterweise hatt en sie dafür ein 
eigenes Budget, außerdem konnten sie eigene 
Spielregeln für Führung und Steuerung festle-
gen. Nach drei Jahren wurden gute Ergebnisse 
sichtbar und das Unternehmen langsam reinte-
giert.

Widersprüche aufl ösen 
und Lernen sicherstellen
Strategien zu formulieren und zugleich agil zu 
handeln, hatt e für die Führungskräft e des Ma-

schinenbauers zu-
nächst wie ein Wider-
spruch geklungen. 
Diese Irritati on löste 
sich aber bald auf: 
Der strategische Rah-
men beschrieb und 
beschreibt heute 
noch den langfristi -

gen, stabilen Weg des Unternehmens. Er zeigt, 
wofür das Unternehmen steht, was bewegt 
und erreicht werden will. 
Das Tagesgeschäft  muss 
jedoch agil und fl exibel 
bleiben. 

Deshalb war es so wich-
ti g, die Dialoge in der 
Strategiearbeit für ein 
breites Lernen über die 
Zukunft  der Organisati on 
zu nutzen. Der langfristi ge 
Erfolg war stark davon geleitet, dass Führungs-
kräft e und Mitarbeiter:innen ihre Denkmodelle 
und Annahmen über die aktuelle Situati on und 
die Zukunft sbilder absti mmten und gemeinsam 
weiterentwickelten.

Es ist gelungen, ein breites gelebtes Verständ-
nis darüber zu schaff en, wo die Organisati on 
steht (Awareness), kraft volle Zukunft sbilder 
aufzubauen und diese als Willensbildung zu 
verankern (Directi on, Szenarien), die Positi onen 
zwischen allen Schlüsselpersonen hierarchie-
übergreifend abzusti mmen (Alignment) und 
die Handlungsfähigkeit im operati ven Geschäft  
sicherzustellen (Umsetzungsstärke). Strategie-
arbeit als kraft volles und willensgetriebenes 
Handeln aller Beteiligter hat diesen Maschinen-
bauer in den letzten zehn Jahren nach vorne ge-
bracht. 

Kultur- und 
Strukturthemen 

gut zu integrieren 
ist entscheidend 

für eine gelingende 
Umsetzung.

Auf das 
Zusammen-

spiel der 
Systemebenen 
hohe Achtsam-

keit legen

IN EINEM STRATEGISCHEN RAHMEN UND 
ZUGLEICH OPERATIVEN SCHRITTEN DENKEN 
© Mario Weiss

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

•  Ins Tun kommen 
• In Schritt en denken 
• Initi ati ven setzen

Laufend 
refl ekti eren 
und lernen Schwerpunkte 

setzen, Durchbruchs-
projekte starten

Strategischer Rahmen

ZUKUNFTS-
BILD

R
R

Literaturhinweis: Weiss, Mario (Hrsg.): 
Handlungskompetenz Innovati on. 
Zugänge und Methoden für radikale  
Sprünge und Innovati ons-Management-
systeme. Haupt, 2016.

Herr Auer ist Geschäft sführer eines mitt el-
ständischen 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 zurück.

Liebe Kolleginnen und Kollegen!
Die Ansprache zur diesjährigen Weihnachts-
feier ist für mich eine besondere. In wenigen 
Tagen verabschiede ich mich nämlich in den 
Ruhestand. Es war mir eine gro-
ße 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. Statt dessen möchte ich Sie dazu einla-
den, mit mir einen persönlichen Rückblick auf 
die letzten zehn Jahre zu machen.

Persönliche Fragen und ehrliche 
Begegnungen als Wendepunkte
Eine wegweisende Zeit war für mich der Winter 
2025. Damals hat mich neben all unseren KI-Pro-
jekten, Effi  zienzthemen und wirtschaft lichen Un-
gewissheiten auch die Frage beschäft igt, welche 
Spuren ich hier hinterlassen werde und welche 
unternehmerischen Akzente ich noch setzen 
möchte. Und: Wie kann ich dabei noch gute und 
gesunde zehn Jahre bis zum Antritt  des Ruhe-
stands haben? Bis zu diesem Zeitpunkt waren mir 
diese Fragen nie so wichti g erschienen. Ich wuss-
te auch von meinen Kollegen in der Geschäft slei-
tung nicht, was sie bewegte und welche persön-

lichen Gedanken sie sich zu ihrer 
Zukunft  machten. Da kam mir der 
Zufall zu Hilfe und spielte mir einen 
Arti kel zum Thema „Ehrlichkeit 
in Organisati onen“ in die Hände. 
Es ging um die Frage, inwieweit 

eine andere – ehrliche – Art und Weise des 
Austauschs und der Zusammenarbeit relevant 
für eine erfolgreiche Zukunft  sein kann (Grafi k). 

Was ist meine 
größte 

Sehnsucht?

VON INGO BIERINGER 
UND EVA-MARIA KAMPEL
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Ehrlich zu mir sein: 
mich selbst im 

Denken, Fühlen, 
Wollen wahrnehmen 

und ernst 
nehmen (ICH)

Ehrlich zu anderen sein: 
mein Denken, Fühlen, 

Wollen ehrlich mitt eilen. 
Off en für andere sein: 

das Denken, Fühlen 
und Wollen verstehen 

wollen (DU)

BEZIEHUNG

Ehrlich in Bezug zur 
Sache/Aufgabe (ES)

„UM EHRLICH 
ZU SEIN …“
EINE FIKTIVE REDE ZUM 
ÜBERTRITT IN DEN RUHESTAND
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