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VOM SPARPROGRAMM ZUR ZUKUNFTSFAHIGKEIT

e Sparprozessen die richtige Tiefe geben

e Nebenwirkungen von Kostensenkungsprogrammen

e Change mit Orientierung & Haltung — eine Bank stellt sich neu auf
e Flihrungskrafteentwicklung: Kurze Formate mit groRer Wirkung

e Lernfabriken: Wandel fur zukunftsfahige Prozesse erleben
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EDITORIAL

EDITORIAL

Liebe Leserinnen, liebe Leser!

wenn Ressourcen knapper werden, scheint

die erste Antwort oft naheliegend: Kosten
senken, Budgets kiirzen, Strukturen ver-
schlanken. Tatsachlich kommen Organi-
sationen in angespannten Zeiten nicht darum
herum, Prioritdten zu setzen und sich von man-
chem zu verabschieden.

Doch Knappheit stellt uns vor eine weiterge-
hende Frage: Wie kdnnen wir reduzieren, ohne
dabei unsere Zukunftsfahigkeit zu gefahrden?
Sparen kann zu Arbeitsverdichtung, Unsicher-
heit und Qualitatsverlust fihren. Es kann aber
auch helfen, Prioritdten zu klaren, Uberholte
Routinen zu hinterfragen, Prozesse zu vereinfa-
chen und Ressourcen dort zu konzentrieren, wo
sie klnftig die groRte Wirkung entfalten. Diesem
Spannungsfeld widmet sich die vorliegende Aus-
gabe der Trigon Themen.

Oliver Haas zeigt, wie tief Einsparprozes-
se gehen missen: von der Kostenreduk-
tion Uber Strukturen und Prozesse bis hin
zu Leistungen, Prioritdten und Denkmodellen.
Erika Karitnig beleuchtet die Nebenwirkungen
von Sparprogrammen auf Kultur, Zusammen-
arbeit und Ablaufe. Gerald Hackl zeigt im Ge-
sprach mit Manfred Wilhelmer von der RLB
Karnten, wie sich Kostendruck mit einem klaren
Zukunftsbild und Veranderungen von Strategie,
Struktur und Kultur verbinden Iasst.

Markus Hammer beschreibt, wie Lernfabriken
Veranderung und operative Exzellenz erfahrbar
machen. Simone Kainz und Ines Wutti-Flrter
zeigen anhand eines organisationstbergreifen-
den Fuhrungskrafteprogrammes, wie Entwicklung
auch mit begrenzten Ressourcen gelingen kann.

Wir winschen Ihnen eine anregende Lektlre
und viele Impulse fir einen konstruktiven Um-

gang mit Knappheit und Veranderung.

Erika Karitnig und Oliver Haas
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RICHTIGE TIEFE GEBEN

Kostendruck zwingt viele Organisationen
zum Sparen. Doch wie gelingt es, dabei
nicht nur Ausgaben zu reduzieren, sondern
klarer, einfacher und zukunftsfihiger zu
werden? Der Beitrag zeigt unterschiedliche
Tiefen von Einsparprozessen.

paren stehtin vielen Organisationen wieder

weit oben auf der Agenda. Konjunkturelle
Unsicherheit, steigende Kosten, technologische
Umbriche und zunehmender Wettbewerbs-
druck zwingen Organisationen dazu, ihre Kos-
tenstrukturen, aber auch Geschaftsmodelle kri-
tisch zu Gberprufen. Die entscheidende Frage ist
dabei nicht nur, wie viel gespart werden muss,
sondern auch, wie gespart wird. Denn zwischen
einer Organisation, die nach einem Sparpro-
gramm lediglich Ausgaben reduziert hat, und
einer Organisation, die daraus fokussierter und
zukunftsfahiger hervorgeht, besteht ein erheb-
licher Unterschied.

EINSPAR-
PROZESSEN
DIE RICHTIGE
TIEFE GEBEN

(Oliver Haas in Anlehnung
an Mario Weiss, Management
in Skizzen 2011)

VON OLIVER HAAS

Wie tief muss Verdnderung gehen?
Unser 2026 verstorbener Kollege Mario Weiss
hat flir Verdnderungsprozesse ein eingangiges
Modell unterschiedlicher Tiefenniveaus entwi-
ckelt. Seine zentrale Uberlegung: Nicht jede Ver-
dnderung muss gleich tief
gehen. Wahrend auf einer

obersten Ebene auf neue Ein r_1eues
Herausforderungen unmit- Organigramm
telbar mit eher isolierten macht noch
MaRnahmen reagiert wer- keine neue
den kann, reichen tiefere Organisation

Veranderungen Uber Struk-

turen und Prozesse bis hin

zu mentalen Modellen und einer moglichen
Neuerfindung der Organisation.

Das Grundprinzip lasst sich gut auf Einsparungs-
prozesse Ubertragen. Denn auch hier stellt sich
die Frage: Wie tief missen wir gehen, damit aus
Kostensenkung wirkliche Entwicklung und eine
attraktive Zukunftsperspektive fir die Organisa-
tion entstehen kénnen?

4.
PRIORITATEN

& DENK-
MODELLE
ERNEUERN

>>
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Vier Schichten lassen sich hier unterscheiden:

1. Schicht: Kosten reduzieren

Die aulRerste Schicht ist gleichzeitig jene, an der
Sparprogramme meist beginnen. Budgets wer-
den reduziert, Investitionen verschoben, Stellen
nicht nachbesetzt, Sachkosten gesenkt. Wenn
kurzfristig ein Ergebnis erreicht werden muss,
sind solche MaRRnahmen sinnvoll und mitunter
unvermeidbar.

Problematisch wird es, wenn es dabei
bleibt. Eine Organisation, die mit we-
niger Ressourcen weiterhin dasselbe
leisten soll, ist nicht automatisch
effizienter. Haufig entstehen zu-
nachst hohere Arbeitsbelastung,
ldngere Durchlaufzeiten oder
Qualitatsverluste.

Auch der viel zitierte Rasenmaher
hat seine Berechtigung — vor allem
dann, wenn es schnell gehen muss
oder es (unternehmens-)politisch schwie-
rig ist. Der Rasenméaher unterscheidet allerdings
nicht zwischen dem, was fur die Zukunft we-
sentlich ist, und dem, worauf eine Organisation
gut verzichten konnte.

Die ndchste Schicht flihrt meist rasch zum Or-
ganigramm. Bereiche werden zusammengelegt,
Fihrungsebenen reduziert, Verantwortlichkei-
ten neu zugeordnet. Organisationen sind darin
erstaunlich gelibt. Kastchen lassen sich relativ
schnell verschieben.

Unsere Erfahrung aus vielen Verdanderungspro-
zessen zeigt allerdings: Ein neues Organigramm
macht noch keine neue Organisation. Wenn
Prozesse, Entscheidungswege, Verantwortungs-
Ubernahme, Schnittstellen und gewohnte Ver-
haltensmuster weitgehend unverandert blei-
ben, stellt sich nach einiger Zeit haufig wieder
eine erstaunliche Ahnlichkeit mit dem frihe-
ren Zustand her. Strukturen sind wichtig. Aber
Strukturverdanderung allein greift meist zu kurz.

Tiefe gewinnt ein Sparprozess,
wenn nicht nur gefragt wird, wie
dieselbe Arbeit mit weniger Men-
schen erledigt werden kann, son-
dern welche Arbeit kinftig Uber-
haupt noch notwendig ist.

Welche Abstimmungsschleifen
kdnnen entfallen? Welche Berichte

braucht niemand mehr? Wo haben sich Sonder-
[6sungen angesammelt? Welche Prozesse kon-
nen standardisiert, digitalisiert oder mit Unter-
stitzung von Kl grundsatzlich anders gestaltet
werden?

Die Leitfrage lautet nicht mehr: Wie schaffen wir al-
les weiterhin mit 20 Prozent weniger Ressourcen?
Sondern: Wie kdnnen wir mit diesen Ressourcen
gleich wirksam oder sogar wirksamer arbeiten?

4. Schicht: Prioritdten und
Denkmodelle erneuern
Im innersten Kern geht es schlieflich
um Fragen, die weit Uber klassische
Effizienzprogramme hinausgehen:
Was ist fir unsere Zukunft wirk-
lich wesentlich? Welche Leistungen
wollen und missen wir weiterhin er-
bringen? Was tun wir vor allem des-
halb, weil wir es schon lange tun? Und
wovon mussen wir uns verabschieden?
Organisationen sind meist gut darin, Neues
zu beginnen. Wesentlich schwerer fillt es ihnen,
Bestehendes zu beenden. Dabei gehort zum Le-
ben einer Organisation nicht nur das Entstehen
und Wachsen. Es braucht auch die Fahigkeit,
Dinge sterben zu lassen, deren Zeit vorbei ist.
Gerade Kostendruck kann den notwendigen
Impuls geben, solche Fragen ernsthaft zu stel-
len. Dann wird aus Sparen moéglicherweise eine
partielle Neuerfindung: Einzelne Leistungen
verschwinden, andere werden gestarkt, Uber-
kommene Denkmodelle werden hinterfragt und
knappe Ressourcen bewusster auf Zukunftsfel-
der konzentriert.

Von auBlen nach innen —

und von innen nach aul8en

In der Praxis entsteht daraus ein Spannungsfeld.
Hoher Kostendruck verlangt haufig schnelle Er-
gebnisse. Dann ist es richtig, von aulen nach
innen zu arbeiten: Kosten reduzieren, Struktu-
ren Uberprifen und gleichzeitig Prozesse ver-
einfachen. Organisationen mussen handlungs-
fahig bleiben und kénnen nicht warten, bis alle
grundlegenden Zukunftsfragen beantwortet

sind.

Wer Kosten
reduziert, ohne
Arbeit zu reduzie-
ren, erzeugt vor
allem Arbeits-
verdichtung.

Doch gerade in Zeiten fundamenta-
ler technologischer, gesellschaftli-
cher und wirtschaftlicher Verdande-
rungen braucht es gleichzeitig die
umgekehrte Bewegung: von innen
nach au8en.
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Was ist unser zukinftiger Kern? Welche Leistun-
gen werden kinftig gebraucht? Welche Moglich-
keiten erdffnen neue Technologien? Wo wollen
wir bewusst investieren? Daraus lassen sich Pro-
zesse, Strukturen und schlieRlich auch Kosten neu
denken. Die beiden Bewegungen sind kein Ent-
weder-oder. Sie kdnnen und sollten parallel statt-
finden. Der &dulRere Kostendruck schafft Dring-
lichkeit. Die Arbeit von innen schafft Richtung.
Die Kunst guter Einsparprozesse besteht darin,
beides miteinander zu verbinden: kurzfristig
konsequent Kosten zu reduzieren und gleich-
zeitig Raume fur eine tiefergehende Erneuerung
zu 6ffnen. Am Ende sollte deshalb nicht nur die
Frage stehen, ob das Einsparungsziel erreicht
wurde. Entscheidend ist eine zweite: Sind wir
danach nur ,billiger” — oder auch klarer, einfa-
cher, zukunftsfahiger?

Und in der Praxis?

Eine mittelgrofe Non-Profit-Organisation mit
mehr als 1000 Mitarbeiter:innen stand unter er-
heblichem Kostendruck und gleichzeitig vor der
Frage, wie sie klinftig noch wirksamer fir ihre
Kund:innen werden kann. Ausgangspunkt war
deshalb nicht allein das Sparziel, sondern ein
Prozess zur Entwicklung eines Zukunftsbildes, in
dem auch konkrete Entwicklungs- und Wachs-
tumschancen identifiziert wurden. Parallel
dazu arbeitete eine eigene Gruppe an kurzfris-
tig umsetzbaren Malinahmen, die unmittelbar
budgetwirksam werden konnten. Die einzelnen
Einheiten entwickelten dartber hinaus Einspa-
rungsszenarien von 5, 10 und 20 Prozent — und
mussten gleichzeitig benennen, wo zusétzliche
Investitionen sinnvoll waren. Beides war zu ar-
gumentieren: Welche Auswirkungen hétte eine
Kirzung? Worauf kann tatsachlich verzichtet
werden? Und wo schaffen zusatzliche Ressour-
cen kinftig mehr Wirkung?

Bewusst entschied sich die Organisation damit
gegen den ,Rasenmaher”. Wahrend einzelne
Bereiche deutlich reduzieren mussten, wurde
gleichzeitig massiv in Digitalisierung investiert.
Personalressourcen wurden aus weniger zu-
kunftsfahigen Feldern in starker wertschépfende
Bereiche verschoben. Dadurch er6ffneten sich
auch fur Potenzialtrdger:innen neue Aufgaben

und Entwicklungsmoglichkeiten. Die Vorschlage
wurden unter Einbeziehung der nachsten Fuh-
rungsebene und der operativen Ebene entwi-
ckelt. So floss das Wissen aus der taglichen Ar-
beit ein. Die Letztentscheidung blieb jedoch klar
bei der Geschaftsfihrung. Partizipation bedeu-
tete damit nicht, die Verantwortung fir schwie-
rige Entscheidungen nach unten zu delegieren.
Zugleich wurde verhindert, dass lediglich leicht
verkraftbare ,FeigenblattmaRnahmen” vorge-
schlagen wurden.

Wesentlich war auch die Reihenfolge: Zunachst
wurde Uber die zukinftige Organisation, ihre
Leistungen und Prioritdten gesprochen — und
erst danach Uber Personen. Die wesentlichen
Weichen konnten so in weniger als sechs Mo-
naten gestellt werden. Die Umsetzung selbst
wurde bewusst als langerfristiger Entwicklungs-
prozess angelegt. Das Beispiel zeigt auch: Ein
differenzierter Sparprozess stellt hohere Anfor-
derungen an Fuhrung als der ,Rasenmaher”.
Es muss begriindet werden kdnnen, warum an
einer Stelle deutlich reduziert und an einer an-
deren gleichzeitig investiert wird. Die zentrale
Erfahrung: Zukunftsfahiges Sparen bedeutet,
Ressourcen nicht nur zu reduzieren, sondern
konsequent dorthin zu verschieben, wo sie kiinf-
tig die groRte Wirkung entfalten. /4
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NEBENWIRKVNGEN
VON KOSTENSENKVNGS -
PROGRAMMEN

Sparprogramme wirken wie Medikamente: Sie
behandeln ein Symptom — und verdndern zu-
gleich Kultur, Beziehungen und Ablaufe. Wer
die Nebenwirkungen mitdenkt, kann nicht nur
sparen, sondern Entwicklung ermaoglichen.

Kostensenkungen wirken auf das ganze System
Ein Medikament beeinflusst selten nur das
Symptom, das es behandeln soll. Es wirkt auf
den ganzen Koérper —manchmal heilsam, manch-
mal mit Nebenwirkungen, die erst spater sicht-
bar werden. Bei Sparprogrammen ist es dhnlich:
Sie zielen auf Kosten, Effizienz oder Marge. Doch
ihre Wirkung endet nicht bei der Bilanz.

Organisationen sind komplexe Systeme. Der
ganzheitliche Trigon-Ansatz betrachtet Organi-
sationen anhand von sieben Wesenselementen,
die drei Subsystemen zugeordnet werden: dem
kulturellen, dem sozialen und dem technisch-
instrumentellen Subsystem. Entscheidend dabei:

Spardruck allein
ist ein schlechter
Motivator.
Entscheidend ist
das Zukunftsbild
dahinter.

VON ERIKA
KARITNIG

Die Elemente wirken nicht isoliert, sondern be-
einflussen sich gegenseitig. Jede Einsparung auf
einer Systemebene wirkt potenziell im ganzen
System. Werden beispielsweise Ressourcenein-
sparungen im technisch-instrumentellen Subsys-
tem vorgenommen, sind auch Auswirkungen im
kulturellen und sozialen Subsystem spirbar.

Dabei sind Nebenwirkungen nicht automatisch
schlecht. Spardruck kann Prioritdten klaren,
Uberholte Routinen infrage stellen und Dop-
pelarbeit sichtbar machen. Er kann aber eben-
so Angst, Uberlastung, Qualititsverlust oder
Rickzug erzeugen. Die Kunst besteht darin,
erwilnschte Wirkungen zu verstarken und un-
erwlnschte friih zu erkennen.

Kulturelles Subsystem: Wofiir stehen wir —
und wohin wollen wir?

Zum kulturellen Subsystem gehéren Identitat so-
wie Strategie, Policy und Programme. Genau hier
entscheidet sich, welche Geschichte ein Sparpro-
gramm erzahlt: Geht es nur darum, billiger und
kleiner zu werden? Oder blindeln wir Krafte, um
auch unter veranderten Bedingungen zukunftsfa-
hig zu bleiben?

Wenn Sparen ausschlief3lich als Bedrohung erlebt
wird, sichern Menschen eher Besitzstande, statt
Neues zu wagen. Eine produktive Nebenwirkung
von Knappheit kann dagegen Fokussierung sein:
Was ist flr unsere Identitdt wesentlich? Welche
Leistungen erzeugen tatsachlich Wirkung? Was
hat strategisch Zukunft — und wovon verabschie-
den wir uns bewusst? Sparen kann so zu einem
Klarungsprozess werden. Voraussetzung ist ein Zu-
kunftsbild, das Uber Kostensenkung hinausweist.

Soziales Subsystem: Was passiert

mit Menschen, Rollen und Beziehungen?

Zum sozialen Subsystem gehdren Struktur, Men-
schen/Gruppen/Klima sowie Funktionen und
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Organe. Sparprogramme greifen hier oft tief ein:
Verantwortlichkeiten verschieben sich, Fih-
rungsspannen werden groller, Teams werden
zusammengelegt oder Stellen gestrichen.

Neben den sichtbaren Einspa-
rungen entstehen leicht hidden
costs. Mit Menschen verschwin-
den Erfahrungswissen, informel-
le Netzwerke und Koordinations-
leistungen. Aufgaben bleiben
bestehen und wandern zu an-
deren Rollen. Arbeitsbelastung,
Unsicherheit und Konkurrenz kénnen steigen.
Gleichzeitig verdndern sich informelle Macht und
Einfluss. Reduktion kann aber auch positive Wir-
kungen entfalten: Rollen werden klarer, Doppel-
zustandigkeiten verschwinden, Entscheidungen
schneller getroffen und Eigenverantwortung wird
grolRer. Deshalb braucht es neben der Frage ,Wel-
che Stellen kdnnen wir einsparen?” eine zweite:
,Welche Funktionen werden heute erfillt — und
wie werden diese kiinftig wahrgenommen?“

Technisch-instrumentelles Subsystem:
Wird es einfacher — oder nur billiger?
Zum technisch-instrumentellen Subsystem ge-
hoéren Prozesse und Abldufe sowie Mittel und
Ausstattung. Hier sind SparmaRnahmen beson-
ders unmittelbar sichtbar: Budgets werden re-
duziert, Prozessschritte gestrichen, Flachen ver-
kleinert oder Leistungen standardisiert.

Doch wer einzelne Elemente entfernt, ohne
ihre Wechselwirkungen zu betrachten, verlagert
Aufwand moglicherweise nur. Eine Schnittstelle
fallt weg — daflir entstehen zusatzliche Abstim-
mungen. Eine Kontrolle wird gestrichen —spater
nehmen Fehler und Korrekturschleifen zu.

Die erwlnschte Nebenwirkung kann dagegen
echte Vereinfachung sein: weniger Schnittstellen,
klarere Prozesse, sinnvolle Digitalisierung und das
konsequente Beenden von Tatigkeiten. Die Frage
lautet daher: ,Wie wiirden wir diesen Prozess mit
den heute verflgbaren Mitteln neu gestalten?”

Nebenwirkungen sind

Riickmeldungen des Systems

Vor der Umsetzung von Sparmaflnahmen lohnt
sich ein Nebenwirkungs-Check entlang aller sie-
ben Wesenselemente. Und damit ist es nicht
getan: Wirkungen missen wahrend der Umset-
zung beobachtet werden.

Die entscheidende
Frage ist nicht nur:
Wie viel sparen wir?

Sondern: Was
lésen wir damit
im System aus?

HINTERGRUND

7 FRAGEN VOR
DEM SPAREN

keinesfalls verloren gehen?

verzichten wir bewusst?

Wie verdndern sich Verantwortlichkeiten,
Entscheidungswege und Schnittstellen?

Welche Zusatzbelastungen erwarten
wir? Was bedeutet das fiir Vertrauen

und Zusammenarbeit?

Welche Aufgaben fallen wirklich weg —
und welche wandern nur zu anderen?

Wird der Gesamtprozess einfacher
oder nur an einer Stelle billiger?

Welche Ressourcen brauchen wir
weiterhin, um Qualitéit und Leistungs-

fdhigkeit zu sichern?

Welche Wechselwirkungen erwarten
wir —und woran erkennen wir friih,
dass wir nachsteuern sollten?

Werden Entscheidungen tatsachlich schneller?
Entsteht mehr Eigenverantwortung? Oder stei-
gen Krankenstdnde, Fluktuation und Rickzug?
Entstehen neue Abstimmungsschleifen? Sinkt
die Qualitat? Nebenwirkungen sind wertvolle
Rickmeldungen darlber, wie das System auf die
Intervention reagiert. Eine lernfahige Organisa-
tion nutzt diese Signale zum Nachsteuern.

Gute Sparprogramme behalten deshalb das
Ganze im Blick. Denn Nebenwirkungen lassen
sich nicht verhindern — aber gestalten. /4

Was darf durch diese Einsparung

Was priorisieren wir — und worauf
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EINE BANK STELLT SICH NEU AUF

VON GERALD
HACKL

Dieses Zukunftsbild wurde von
der Fihrungsmannschaft ge-
tragen und im Unternehmen
kommuniziert.

Die Raiffeisen Landesbank Karnten (RLB) verdandert Strukturen,
Prozesse und Filihrung grundlegend. Vorstandssprecher Manfred
Wilhelmer spricht liber den Ausl6ser, liber Erfolgsfaktoren, den
Umgang mit Widerstand und dariiber, warum ein erfolgreicher
Veranderungsprozess weit mehr ist als ein Sparprogramm. Ge-
rald Hackl von Trigon begleitet die RLB Karnten in ihrer Strate-
gieentwicklung und hat das nachstehende Interview gefiihrt.

Von Anfang an war klar, dass
ein reines Sparprogramm
nicht funktionieren wiirde.

Seit Mitte 2023 treibt Vor-
standssprecher Mag. Manfred
Wilhelmer gemeinsam mit
seinen beiden Vorstandskol-
leg:innen und der zweiten
Flhrungsebene die Neuaus-
richtung der RLB voran.

Herr Wilhelmer, wenn Sie
auf die Ausgangssituation
zuriickblicken: Was war der
Moment, in dem Ihnen klar
wurde, dass ein grundlegen-
der Change-Prozess notwen-
dig ist, und was hditte passie-
ren kénnen, wenn alles beim
Alten geblieben wdire?
Wilhelmer: Der Ausgangs-
punkt war das Zusammenspiel
mehrerer Entwicklungen.

Wir hatten eine gewachsene
FUhrungsstruktur, in der vieles
in gewohnten Bahnen lief.

»Statt eines reinen
Sparprogramms
wurde konsequent auf
das Zusammenspiel von
Strategie, Struktur und
Kultur gesetzt.”

Doppelgleisigkeiten und Ineffi-
zienzen hatten sich Uber die
Jahre entwickelt. Gleichzeitig
drifteten Kosten- und Ertrags-
kurven langerfristig auseinan-
der. Dazu kamen gravierende
technologische Veranderun-
gen im Marktumfeld.

Wenn wir nichts verandert
hatten, hatten wir unsere
Marktposition gefahrdet und
Schwierigkeiten bekommen,
gute Mitarbeiter:innen zu
halten oder zu gewinnen. Das
hatte die Bank wirtschaftlich
geschwacht.

In diesem Change-Prozess
haben Sie die Zahl der Fiih-
rungsfunktionen iiber alle
Ebenen hinweg um etwa ein
Viertel reduziert. Wie gelingt
es, eine Organisation zu ver-
schlanken, ohne gleichzeitig
wichtige Kompetenzen und
Motivation zu verlieren?
Wilhelmer: Ein zentraler
Schritt war, im Vorfeld ein kla-

res Zukunftsbild zu entwickeln.

Die Frage lautete nicht nur:
Was mussen wir reduzieren?
Sondern vor allem: Wo wollen
wir in funf Jahren stehen?

Stattdessen haben wir auf das
Zusammenspiel von Strategie,
Struktur und Kultur gesetzt.
Wichtig war uns, die Unter-
nehmenskultur weiterzuent-
wickeln und die Strukturen
sowie Prozesse nachzuziehen.

Was haben Sie unternom-
men, um die Unternehmens-
kultur weiterzuentwickeln?
Wilhelmer: Die RLB Karnten
erarbeitete ihren eigenen
Wertekatalog und startete
einen Prozess, damit wir uns
unserer Werte starker bewusst
werden und sie im Alltag
leben.

Parallel wurde bewusst in die
Flhrungskrafte investiert. Fur
alle Fihrungskrafte war ein
intensives Entwicklungspro-
gramm verpflichtend. In drei
dreitagigen Formaten ging es
gemeinsam mit einem ex-
ternen Managementtrainer
darum, Verdnderungen zu
managen und Unternehmens-
kultur aktiv zu gestalten.

Veranderung beginnt dabei an
der Spitze. Wichtig war, dass
wir unter uns im Vorstand
klare Spielregeln fur unsere
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»Fiihrung wirkt
von oben nach unten.
So wie der Vorstand
tickt, iibertrdgt sich
das auf die gesamte
Fiihrungsmannschaft.”

Zusammenarbeit vereinbarten
und diese auch leben. Wir ha-
ben gesehen, dass wir Vorbild
fir den Veranderungsprozess
sind. So wie der Vorstand tickt,
Ubertragt sich das auf die ge-
samte Fihrungsmannschaft.

Wie sind Sie mit Widerstand
umgegangen?

Wilhelmer: Gerade in der
Umstellungsphase gab es Un-
sicherheit und Demotivation.
Manche stellten die Notwen-
digkeit infrage, andere reagier-
ten mit Passivitat.

Es ist immens wichtig, in so
einer Phase mehr zu kommuni-
zieren, immer wieder den Sinn
und Zweck zu erklaren sowie
als Vorstandsteam geschlossen
und konsequent zu bleiben.

Welche Erkenntnisse haben
Sie und der gesamte Vorstand
in diesem Verdinderungspro-
zess gewonnen?

Wilhelmer: Eine zentrale Er-
kenntnis betrifft die Strategie-
arbeit. Einmal im Jahr einen
Strategieworkshop zu machen,
ist zu wenig. Strategie muss
Quartal fir Quartal betrachtet,
evaluiert und gegebenenfalls
nachgescharft werden. Erst
dadurch wird sie lebendig.

»Zukunftsfihigkeit
heifit, neue Wege
mutig zu gehen —

und den Kurs
anzupassen, wenn die
Realitdit es verlangt.”

Neben den formellen Gremien
braucht es auch informelle Ge-
sprache, um zu erfahren, was
im Haus wirklich passiert und
wie es den Leuten geht. Dieser
direkte Austausch starkte das
Vertrauen.

Dass Verdanderung auch Mut
erfordert, zeigt die Abschaffung
einzelner Fihrungsstrukturen.
Da waren wir unsicher, ob das
funktionieren wird. Nach den
bisherigen Erfahrungen hat
sich die Entscheidung bewahrt.
Zukunftsfahigkeit verlangt die
Bereitschaft, mutig neue Wege
auszuprobieren und gegebe-
nenfalls nachzusteuern.

Woran merken Sie heute

im Alltag, dass sich die
Organisation tatscichlich
gedindert hat und leistungs-
féihiger geworden ist?
Wilhelmer: Finanziell hat der
Change-Prozess kurzfristig
wenig Wirkung gezeigt. Die
wirtschaftlichen Effekte wer-
den mittelfristig erwartet.

MANFRED
WILHELMER
Vorstandssprecher
der Raiffeisen
Landesbank
Karnten

INTERVIEW

Aber wir fokussieren uns jetzt
starker auf unsere strategi-
schen Schwerpunkte. Parallel
zur Strukturveranderung
wurden viele Prozesse ver-
schlankt. Rollen und Ver-
antwortlichkeiten sind heute
klarer. Die bereichslUbergrei-
fende Zusammenarbeit hat an
Bedeutung gewonnen.

Change als dauerhafte
Fiihrungsaufgabe
Wilhelmer: Nachhaltiger
Change braucht ein klares
Zukunftsbild, eine tragfahige
Strategie, passende Struktu-
ren, schlanke Prozesse und
eine Kultur, die Veranderung
ermoglicht.

Der Vorstand muss Orientie-
rung geben, Entscheidungen
treffen, Widerstand aushalten
und gleichzeitig zuhéren. Vor
allem aber muss er das Verhal-
ten, das er von der Organisati-
on erwartet, selbst vorleben. /&

Foto: © RLB/Daniel Waschnig



FUHRUNG

ORGANISATIONSUBERGREIFENDE
FUHRUNGSKRAFTEENTWICKLUNG:

KURZE FORMATE
MIT GROSSER
WIRKVNG

VON SIMONE KAINZ UND
INES WUTTI-FURTER

Wie gelingt wirksame Filihrungskrafteentwick- Die Kernfrage flr unsere Auftraggeber:innen war
lung mit begrenzten Ressourcen? Ein gemein- daher, wie eine qualitativ hochwertige Entwick-
sames Programm der Stédte Klagenfurt, Villach lung ermoglicht werden kann, ohne Fiihrungs-

krdfte Uber langere Zeit aus ihrem Arbeitsalltag

und St. Veit an der Glan zeigt, wie kurze Lern- .
herauszuldsen.

formate, kollegialer Austausch und Praxistrans-
fer verbunden werden kdnnen. Fiihrung wirksam stirken in zehn Modulen

Das Programm verfolgte unter anderem
folgende Kernziele:

Warum neue Wege notwendig wurden e FUhrungskrafte auf aktuelle
Aktuell treffen steigende Anforderungen an Flhrungsanforderungen vorbereiten.
Flhrung auf knapper werdende personelle und e Die Reflexion der eigenen
finanzielle Ressourcen. Gleich- Flhrungsrolle fordern.
Kurze Formate zeitig Ubernehmen viele Fih- e Praxiserprobte Fihrungsinstrumente
mit nachhaltiger rungskrafte erstmals Verfamt— vermlttel.n u.nd den Transfer
irk wortung, ohne systematisch nachhaltig sichern.
Wirkung auf ihre Rolle vorbereitet wor- e Organisationslbergreifende
den zu sein. Mehrtagige Semi- Vernetzung ermoglichen.
narblécke mit langen Abwesenheiten sowie ho- e Qualitativ hochwertige Begleitung
hen Reise- und Seminarkosten sind unter diesen unter Berlcksichtigung der begrenzten
Bedingungen oft nur schwer umsetzbar. Ressourcen gewahrleisten.

ROADMAP CITY LEADERSHIP

ORGANISATIONS-

UBERGREIFENDE [©) [©) [©)

PRASENZMODULE Q00 2900 200

Steuerungs- Steuerungs- Steuerungs-
gruppe 1 gruppe 2 gruppe 3

0no 0n0
i®ian] 0=
ll m i 1 il m | !
LERNGRUPPEN ZERTIFIKAT

ORGANISATIONSSPEZIFISCHE VERTIEFUNG
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Die Umsetzung erfolgte in zehn
Halbtagen. Inhaltlich standen un-
ter anderem das Rollenverstandnis
als Flhrungskraft, Selbstfihrung,
Kommunikation und Feedback,
die Fihrung von Mitarbeitenden
und Teams sowie der konstruktive
Umgang mit Konflikten und Ver-
dnderungen im Mittelpunkt. Dabei
wurde an den konkreten Frage-
stellungen der Teilnehmenden aus
ihrem persdnlichen Arbeitsalltag
gearbeitet. Die Konzeption ent-
stand gemeinsam mit den Perso-
nalentwicklungsverantwortlichen
der beteiligten Organisationen
und wurde in Steuerungsgruppen
reflektiert und weiterentwickelt.
Dadurch blieb das Programm wah-
rend der gesamten Laufzeit praxis-
nah, flexibel und bedarfsorientiert.
Die Grafik auf Seite 10 gibt einen
Uberblick tiber das Programm.

Praxisnahe Kurzmodule

statt Seminarmarathon

Anstelle einiger weniger ressourcenintensiver
Seminarblécke setzte das Programm auf zehn
Halbtagesmodule, verteilt Gber ein Jahr. Kurze
fachliche Impulse wechselten sich mit Selbstre-
flexion, Ubungen, Fallarbeit, kollegialer Beratung
und dem Erproben konkreter Gesprachs- und
Flhrungsinstrumente ab. Am Ende jedes Moduls
formulierten die Teilnehmenden eine Transfer-
aufgabe fir ihren Fihrungsalltag. Zwischen den
Modulen arbeiteten sie in selbstgewahlten Lern-
gruppen an aktuellen Praxisféllen, reflektierten
ihre Erfahrungen und bereiteten die nachsten
Umsetzungsschritte vor.

Den Abschluss jedes Moduls bilde-

te ein gemeinsames Abendessen.

Dieses informelle Setting starkte

den organisationsibergreifenden

Austausch und entwickelte sich

zu einem wichtigen Erfolgsfaktor.

Das modulare Format ermoglichte zudem eine
kontinuierliche Fihrungskrafteentwicklung bei
Uberschaubarem Zeit- und Budgetaufwand.

Wie es erlebt wurde

Die abschlieBende organisationsinterne Eva-
luation zeigte eine sehr hohe Zufriedenheit der
Teilnehmenden. Fir die Qualitat des Programms

waren aus ihrer Sicht vor

allem die passgenauen

Inhalte, der konsequente

Praxistransfer und die kon-

tinuierliche Reflexion ent-

scheidend. Besonders hervorgehoben wurden
auch die unmittelbare Anwendbarkeit der Me-
thoden, der intensive organisationsibergreifen-
de Erfahrungsaustausch sowie die nachhaltige
Verankerung der Inhalte durch die Arbeit in den
Lerngruppen.

Auch aus Sicht der Auftraggeber:innen Uber-

zeugte das Konzept. Kurze Prasenzformate, kon-

sequenter Praxistransfer und organisationsiber-

greifende Zusammenarbeit reduzierten Reise-,
Ausfalls- und Seminarkosten deut-
lich, ohne dass Qualitat oder Wirk-
samkeit darunter litten. Gleichzei-
tig entstanden Netzwerke, die bis
heute bestehen und den fachli-
chen Austausch fordern.

Der nachhaltige Erfolg zeigte sich auch darin,
dass das Programm Uber mehrere Jahre fort-
gefihrt und kontinuierlich weiterentwickelt
wurde. Das Beispiel verdeutlicht: Wirksame
FUhrungskrafteentwicklung braucht nicht zwin-
gend grofRe Zeit- und Budgetrahmen, sondern
ein stimmiges Konzept, das Lernen, Transfer
und Vernetzung miteinander verbindet. /&



METHODEN

12

LERNFABRIKEN:

WANDEL FUR
ZUKVNFETSFAHIGE

PROZESSE ERLERBEWN

Zukunftsfahig zu produzieren, hat fiir
Fiihrungskrafte und Mitarbeitende in

der Industrie hohe Prioritat. In Lernfabriken
konnen sie operative Exzellenz praxisnah,
risikofrei und nachhaltig erleben.

Industrieunternehmen und ihre Produkti-
ons- und Engineering-Bereiche stehen un-
ter dauerhaftem Druck: Kostendruck, steigende
Qualitats- und Effizienzanforderun-
gen, wechselnde Auslastung, volati-
le Mérkte, wachsende Anforderun-
gen an Flexibilitdt und Innovation,

Lernfabriken:
Wo operative

montieren ein marktfahiges Produkt in einer
bewusst nicht optimierten Ausgangssituation.
Sie analysieren den Wertstrom, identifizieren
Verschwendungen, stellen Arbeitsplatze neu
auf, standardisieren Abldufe und messen die
Wirkung anhand von Kennzahlen wie Anlagen-
effektivitdt und Durchlaufzeit. Das Learning-by-
Doing-Prinzip sorgt daflr, dass die Auswirkungen
sofort erlebt und Methoden nachhaltig verinner-
licht werden.

Hier liegt der Unterschied zum klas-
sischen Seminar: Veranderung wird
nicht nur besprochen, sondern aus-
probiert und in ihren Auswirkungen

Fachkraftemangel sowie disruptive Exzellenz zur erlebt. Was man selbst erfahren
Technologien wie Kl, Robotik und gelebten hat, pragt sich tiefer ein als jede Fall-
Automatisierung. Oft fehlt zudem Praxis wird. studie. Dabei geht es nicht nur um

die Féhigkeit, bestehende Struktu-
ren loszulassen.

Das Entwicklungsprogramm ,,Zukunftsfahig
produzieren” unterstitzt Industrieunternehmen
dabei, operative Exzellenz und Anpassungsfahig-
keit zu verbinden. Doch wie gelingt der Transfer
von der Theorie in die Praxis? Eine Antwort liegt
in der Methode der Lernfabrik — einem zentra-
len Baustein des Programms ,,Zukunftsfahig pro-
duzieren” fur Industriebetriebe.

Die International Association of Learning Facto-
ries (IALF) versteht unter einer Lernfabrik eine
Lernumgebung auf Basis echter industrieller An-
lagen. Das didaktische Konzept setzt auf experi-
mentelles, problembasiertes Lernen, bei dem die
Philosophie der kontinuierlichen
Verbesserung durch eigenes Han-

Methodenkompetenz. Die soziale

Dimension ist ebenso zentral: Wie
gelingt Zusammenarbeit an der Schnittstelle zwi-
schen Produktion und Engineering? Wie fihrt man
durch Veradnderung, die Unsicherheit auslost? Wie
kommunizieren Teams, wenn alte Routinen aufbre-
chen? In der Lernfabrik werden diese Fragen nicht
theoretisch behandelt, sondern im gemeinsamen
Gestalten von Veranderung konkret erfahrbar.

Im Programm wird die Lernfabrik ergénzt: Transfer-
aufgaben zwischen den Modulen sichern die An-
wendung im eigenen Verantwortungsbereich. Eine
Makro-Organisationsanalyse der Wettbewerbsfa-
higkeit schafft die Grundlage fur gezielte Verbesse-
rungen. Ein Implementierungs-Cockpit verfolgt die
Umsetzung Uber die Programmlaufzeit hinaus.

Wer eine Lernfabrik durchlaufen

: : o Theorie . .
deln und interaktive Einbindung . hat, bringt mehr mit als Methoden-
. ) . verstehen, in . ) . -
der Teilnehmenden geférdert wird. der L brik wissen: die Erfahrung, wie Veran-
er Lernfabri derung gelingt —und das Vertrauen,
Wie das in der Praxis aussieht, zeigt am’yenden'_ dass die fir die Zukunftsfahigkeit
die LEAD Factory der Technischen und im Betrieb notwendigen Effizienzsteigerungen
Universitat Graz: Teilnehmer:innen umsetzen. erreichbar sind. /4



/& Trigon THEMEW 63/26

LITERATVURTIPPS

LITERATURTIPPS

Unsere Buchempfehlungen greifen den roten Faden dieser Ausgabe aus unterschiedlichen
Perspektiven auf: Wie kdnnen wir in Zeiten von Unsicherheit, Verdanderungsdruck und
knapper werdenden Ressourcen handlungs- und zukunftsfahig bleiben?

Oliver Haas, Brigitte Huemer
& Ingrid Preissegger

RESILIENZ IN
ORGANISATIONEN

Schdffer-Poeschel Verlag, 2022

Wie kénnen Organisationen

Krisen nicht nur Gberstehen,

sondern sich unter schwieri-

gen Bedingungen weiterent-

wickeln? Das Buch verbindet

Resilienz mit Wandlungsfahig-

keit und betrachtet zentrale
Gestaltungsfelder auf Ebene

von Individuum, Team und Organisation.
Ein praxisorientiertes Arbeitsbuch mit
Modellen, Reflexionsfragen und konkreten
Impulsen fir Fihrung und Organisations-
entwicklung.

Nassim Nicholas Taleb

ANTIFRAGILITAT

Pantheon Verlag, 2018

Antifragile Systeme halten
Unsicherheit und Stérungen
nicht nur aus, sondern kénnen
durch sie starker werden. Taleb
Ubertragt diesen Gedanken auf
Wirtschaft, Gesellschaft und
viele Bereiche des Lebens und
stellt dabei unseren Wunsch
nach Planbarkeit grundsatzlich
infrage. Ein ebenso umfang-
reiches wie provokantes Buch tber den
produktiven Umgang mit Unsicherheit und
Veranderung.

Harald Welzer

DAS HAUS
DER GEFUHLE

S. Fischer Verlag, 2025

Harald Welzer zeigt, wie stark
Geflihle, Erfahrungen und Her-
kunft pragen, wie wir Gegen-
wart wahrnehmen und Zu-
kunft gestalten. Gerade wenn
vertraute Sicherheiten weg-
brechen, gewinnen Angst und
Verunsicherung an Bedeutung
— mit weitreichenden gesell-
schaftlichen Folgen. Ein Buch
dartber, warum Zukunftsgestaltung nicht
nur Wissen und neue Ideen, sondern auch
Vertrauen und Zuversicht braucht.

Robert Peters

LAND DER OHNMACHT?

Bonifatius Verlag, 2025

Robert Peters beschreibt eine
»Selbstwirksamkeitskrise®:
Angesichts grolRer Herausforde-
rungen entsteht der Eindruck,
kaum noch etwas gestalten zu
kénnen. Auf Basis von For-
schung, Beratungserfahrung
und Gesprachen mit Ent-
scheidungstrager:innen fragt
er, wie aus Ohnmacht wieder
Handlungsfahigkeit und Zuversicht entstehen
kénnen. Ein Pladoyer daflr, Zukunft nicht nur
als Bedrohung zu betrachten, sondern die
eigenen Gestaltungsmaoglichkeiten wieder
starker in den Blick zu nehmen.

13
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NEXTGEN

WIE LANGE

WARTEN WIR NOCH?

Der Blick einer 15-Jédhrigen
auf eine Welt, die sich
verédndern muss.

Wohin bewegen wir uns als Ge-
sellschaft? Worauf sollen wir in
Zukunft unseren Fokus legen?
Welche Anderungen wiinsche
ich mir?

Mit diesen Fragen habe ich
mich auseinandergesetzt. Da-
bei sind mir ein paar Themen
besonders wichtig erschienen:

Mir ist aufgefallen, dass es
in unserer Gesellschaft viele
Systeme gibt, die friher gut
funktioniert haben, jetzt aber
Uberholt sind. Zum Beispiel:
Pensionssystem, Schule und
Gesundheitssystem. Viel zu vie-
le Kinder leiden unter zu hohem
Stress und Druck in der Schule,
die Pensionen kdnnen von den
Jungen nicht mehr finanziert
werden und unser Gesund-

Was brauche
ich wirklich
und was gefdillt
mir wirklich?

heitssystem konzentriert sich
auf Krankheit, statt darauf, ge-
sund zu bleiben. Doch scheint
es noch nicht schlimm genug
zu sein, sonst hatten wir schon
langst etwas daran geandert.

Miissen wir
liberhaupt noch
etwas wissen
und kénnen?

Genauso ist es mit unserer Um-
welt. Wir sollten lieber heute
als morgen beginnen, etwas
zu andern. Heutzutage stecken
wir viel zu sehr in unserem ex-
tremen Konsum fest. Wir kau-
fen viel zu viele Dinge und wer-
fen sie viel zu frih weg. Kein
Wunder: Die Dinge gehen viel
zu schnell kaputt und Trends
wechseln jede Woche. Wir
sollten wieder mehr auf Quali-
tat und Haltbarkeit setzen und
uns gleichzeitig fragen: Was
brauche ich und was geféallt mir
wirklich? Damit wlrden wir
unserer Umwelt bereits einen
grolRen Gefallen tun.

Ein weiterer Punkt, der in mei-
nen Augen viel zu oft vergessen
wird, ist unsere Eigenstandig-

Louisa Haas-Richter (15)
ist Schiilerin der freien Privatschule
SiLa und lebt mit ihrer Familie in

14

Salzburg. Aufserdem besucht sie
eine Meisterklasse und erlernt
dort das Schneiderhandwerk.

keit. Wir manovrieren uns viel
zu sehr in Abhangigkeiten. Wie
viele relevante europdische
Unternehmen gibt es eigent-
lich noch? Wie viele sind noch
in  Osterreichischem Besitz?
Auch bei neuen Entwicklun-
gen stellt sich fir mich diese
Frage. Was ist mit KI? Missen
wir Uberhaupt noch etwas
wissen und kdénnen? Begeben
wir uns da nicht auch in eine
Abhangigkeit? In meinen Au-
gen ist es jetzt an der Zeit, uns
wieder mehr selbst zu versor-
gen. Denn was ware, wenn wir
durch duBere Umstdnde wie-
der auf uns gestellt waren? Wir
konnten unsere Hauser nicht
mehr heizen. Was wiirden wir
anziehen und womit wirden
wir unseren Lebensunterhalt
verdienen?

Eigenstdndigkeit
statt Abhdingigkeit —
in vielen Bereichen!

Doch ich glaube fest daran,
dass wir, wenn wir das wirklich
wollen, eine Losung finden wer-
den und es sich langsam, aber
sicher bessern und verandern
wird. Die Frage ist nur, wann
und wie schlimm es davor noch
werden muss, bis wir erkennen,
dass wir etwas andern mussen.
Eine einzelne Person von uns
wird  wahrscheinlich  keinen
groRen Unterschied machen.
Aber wenn wir alle unseren Teil
beitragen und wir es als Gesell-
schaft wirklich wollen, bin ich
fest davon Uberzeugt, dass wir
es meistern werden. /&
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In Krisensituationen entstehen
Spannungen und Menschen
geraten in Distress, wodurch
unsere erworbenen Fahigkei-
ten und Haltungen sehr stark
beeintrachtigt werden  kon-
nen. Distress hat als negativer
Stress — wie Hans Selye (1957)
erforscht hat — andere Wirkun-
gen als positiver Stress, soge-
nannter Eustress, der z. B. bei
Kinstler:innen als Lampen-
fieber aufkommt und sogar zu
Hochstleistungen anspornt. Bei
Distress werden unsere Wahr-
nehmungen und unser Denken
mehr und mehr eingeschrankt,
weil wir unsere Selbststeuerung
verlieren. Wir beachten dann
wie hypnotisiert nur die als be-
drohlich empfundenen Signale
und sehen nicht, wo sich Chan-
cen bieten. Der Zeithorizont un-
seres Denkens wird verklrzt, so
dass wir uns keine mittel- oder
langfristigen Perspektiven mehr
vorstellen kdnnen (Glasl 2024).
Und um eine komplizierte Situ-
ation irgendwie zu bewaltigen,
simplifizieren wir unser Wirk-
lichkeitsbild, weil es schwerfallt,
mehrere Faktoren einer viel-
schichtigen Realitdt aufzuneh-
men und zu verarbeiten. Durch
die erwdhnten Mechanismen
nimmt die Lernfahigkeit stark
ab. Der Friedensforscher Dieter
Senghaas (1970) spricht hier bei
Politiker:innen von einem pa-
thologischen ,autistischen Ler-
nen”, wenn sie aus ihren Fehlern
nicht mehr lernen, weil sie alles
ausblenden, was nicht ihrem
Wunschdenken entspricht. Folg-
lich riskieren sie nichts Neues,
sondern es wird nur noch ,mehr
vom Selben” gemacht, auch

wenn sich das schon klar als un-
wirksam erwiesen hat. Beson-
ders gefahrlich wird es jedoch,
wenn sie sich mit Ja-Sagern um-
geben, die schmeicheln und ih-
nen ein Geflhl von Wichtigkeit
geben — was wir ja kirzlich in
der Geopolitik erlebt haben (sie-
he Glasl 2026). Anstatt ihr bis-
heriges Vorgehen selbstkritisch
zu hinterfragen, beschleunigen
sie ihre MaRnahmen noch mehr
und erhdhen das Zerstorungs-
potenzial. Sie nehmen nicht zur
Kenntnis, dass ihre gewohnten
Erfolgsrezepte kontraproduktiv
sind. Denn daflir mussten sie
ehrlich und selbstkritisch ihr
Denken und Tun und dessen
Wirkungen sehen und reflek-
tieren und dabei auf kritische
Stimmen horen! Und sie miss-
ten sich die moglichen Wirkun-
gen ihres Handelns vorstellen
konnen, sowohl die erwlnsch-
ten als auch die unerwinschten
Folgen.

Das gilt fir jeden Menschen und
deshalb auch fir das Manage-
ment, das in einer Krisensitua-
tion Uber Strategien und die da-
fir stimmigen LernmaRnahmen
entscheidet. /4

Erwdhnte Literatur:

Glasl, F. (2024): Konflikt-
management. Bern/Stuttgart.
Glasl, F. (2026): Die Paradoxie
des Wettrtistens. Bern/Stuttgart.
Selye, H. (1957): The Stress

of Life. New York.

Senghaas, D. (1970):

Zur Pathologie des Riistungs-
wettlaufs. Freiburg i. B.

GLASLS GLOSSE

TRIGON ENTWICKLUNGS-
BERATUNG INTERN:

NEUE TRIGON-
BERATER:INNEN

Ives
WvTn-FURTER

Organisationsberaterin,
Personalentwicklerin
und Trainerin

ist Expertin fur Wissens- und
Erwartungstransfer. Dartber
hinaus begleitet sie Flihrungs-
krafte, Teams und Organisatio-
nen in ihrer Entwicklung.

Durch ihre langjahrige Lei-
tungserfahrung in der Per-
sonalentwicklung und ihre
Funktion im eigenen Familien-
unternehmen kennt sie die
Anforderungen offentlicher
Organisationen ebenso wie
die unternehmerische Pra-
xis. In ihrer Beratung hort sie
aufmerksam zu, nimmt die
Haltung und Sichtweisen der
Beteiligten ernst und schafft
Raum fiir offene Gesprache.
Wertschatzung, Klarheit und
ein pragmatischer Blick auf das
Machbare pragen ihre Arbeit.
Gemeinsam mit den Beteilig-
ten entwickelt sie Losungen,
die im Arbeitsalltag tragen.

Foto: © Privat
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BERATVNGS -
ANGEBOTE

Wir begleiten partizipative
Strategieentwicklungsprozesse
Wenn Ressourcen knapper werden,
braucht es Klarheit dartber, was fir
die Zukunft der Organisation wesent-
lich ist. Wir begleiten Strategieprozes-
se, in denen wirtschaftliche Anforde-
rungen, Potenziale und langfristige
Ziele gemeinsam betrachtet werden.
Passende Beteiligungsformate bringen
unterschiedliche Perspektiven ein und
helfen, Prioritaten zu setzen und Ent-
scheidungen tragfahig umzusetzen.

Wir begleiten Organisations-
entwicklung in jeder Tiefe

der Verdnderung

Ob punktuelle Anpassung oder
umfassende Restrukturierung: Spar-
malknahmen wirken auf mehr als
Kosten und Prozesse. Wir begleiten
Organisationen dabei, Verdnderungen
ganzheitlich zu gestalten und ihre
Auswirkungen auf Strukturen, Zusam-
menarbeit, Fihrung und Kultur mitzu-
denken. Dabei machen wir mégliche
Nebenwirkungen friihzeitig sichtbar
und beziehen die betroffenen Men-
schen angemessen ein. So kdnnen
wirtschaftliche Ziele erreicht werden,
ohne die Handlungsfahigkeit der Orga-
nisation aus dem Blick zu verlieren.

élTrigon

Entwicklungsberatung

Wir entwickeln Fiihrungs-

und Schliisselkrafte fiir
anspruchsvolle Verdnderungen
Gerade in Zeiten knapper Ressourcen
brauchen Fihrungs- und Schlissel-
krafte Orientierung und Raum, um
schwierige Entscheidungen und ihre
Auswirkungen zu reflektieren. Wir
konzipieren Entwicklungsprogramme
passend zu den Herausforderungen
der Organisation — als langerfristige
Begleitung oder in kompakten Halb-
tagsformaten, in Présenz, hybrid oder
remote. Transferformate wie Lead &
Learn und Peer Groups unterstltzen
dabei, neue Erkenntnisse im Fih-
rungsalltag anzuwenden und Erfah-
rungen gemeinsam auszuwerten.

Wir starken Konfliktkompetenz und
unterstiitzen bei der Konfliktklarung
Druck und Verénderung kénnen
Spannungen in der Zusammenarbeit
verstdrken. Wir arbeiten gezielt am
sozialen Subsystem der Organisation:
Wir unterstltzen dabei, Konflikte anzu-
sprechen und zu klaren, unterschied-
liche Perspektiven zu verstehen und
gemeinsam wieder handlungsfahig zu
werden. Daflr bieten wir Coachings

im Einzelsetting ebenso wie Begleitung
und Konfliktklarung im Teamsetting an.

Aktuelle Informationen,
Termine und Inputs
finden Sie laufend unter:

www.trigon.at
www.trigon.de
www.trigon-schweiz.ch





