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t EDITORIAL

Im Spannungsfeld zwischen Stabilitat und Wandel

Was war, wird nicht mehr sein. Viele Mitarbeiter
und Fiihrungskrafte nehmen Veranderungen als He-
rausforderung zu einem kontinuierlichen ,Hdher,
Schneller, Weiter* wahr und als die Konstante in ihrer
Lebens- und Arbeitswirklichkeit schlechthin. Nicht
wenige haben so ihre Probleme damit. Was ist es, das
den Wandel heute so allgegenwartig erscheinen
lasst? Sind Veranderungen heute mehr denn je im Fo-
kus, weil sie so disruptiv, so komplex, so viel tiefgrei-
fender sind als bislang? Oder weil die Entwicklungszy-
klen, gerade in den Unternehmen, immer kiirzer
werden? Oder weil wir alle uns immer schneller neu
und anders orientieren sollen und uns gleichzeitig
einlassen und wieder fokussieren miissen, um die
Stabilitat zu erreichen, die wir fiir uns brauchen?

Vielleicht ist ja bei der Spurensuche der Griff nach
einem bewihrten klassischen Medium, dem Duden,
hilfreich. Synonyme Begriffe fiir Wandel, die der
»Sprachexperte® nennt, sind unter anderem Erneue-
rung, Umbruch, Umkehr, Wende; fiir Stabilitdt werden
etwa Bestdndigkeit, Stirke, Widerstandsfdhigkeit als
Aquivalente angeboten. Aber was haben diese Be-
griffsfelder miteinander zu tun, wie kommt zusam-
men, was eigentlich nicht zusammenpasst?

Industrienationen wie unsere brauchen Innovati-
onen. Ohne Veranderungen in der Arbeitswelt gibt es
keinen Fortschritt. Aber die politischen und wirt-
schaftlichen Krisen und Entwicklungen der letzten
Jahre haben den Glauben an funktionierenden Wandel
ins Wanken gebracht: wachsende Unsicherheit ist die
Folge, zuverlassige Antworten auf die grof3en gesell-
schaftlichen Fragen stehen noch immer aus. Die Su-
che nach diesen findet in wissenschaftlichen Foren, in

Wirtschaftskreisen, in Online- und Offline-Medien
statt und ebenso die intensive Beschiftigung mit der
sogenannten VUCA-Welt als der zentralen Auswirkung
der Digitalisierung. Wandel und Stabilitat sind hier
vorrangige Kategorien.

Seit Jahren entstehen gute Konzepte, um Stabilitat
im Wandel zu forcieren — ob in kleinen oder grofien
Organisationen oder am Rande der etablierten Insti-
tutionen. Die Start-up-Bewegung zum Beispiel zeigt,
dass selbst mit dem Risiko des Scheiterns verbun-
dene Veranderungen der personlichen Erfiillung nicht
entgegenstehen. Unternehmen riicken den Unterneh-
menszweck als stabilen Bezugsrahmen in den Mittel-
punkt. Agile und andere innovative Organisations-
formen und Methoden werden erfolgreich eingesetzt,
um Antworten auf Fragen im Kontext von Wandel und
Geschwindigkeit zu geben.

Deutlich wird: Der Umgang mit Wandel und Stabi-
litat muss so vielschichtig und anspruchsvoll wie die
Herausforderungen sein. Und: Er ist auch ein sehr per-
sonliches Thema.

In seinem Buch ,,Grundformen der Angst“ hat der
Psychologe und Psychoanalytiker Fritz Riemann be-
reits 1961 Erklarungen beziiglich des Zusammenspiels
von Wandel und Stabilitat geliefert. Laut Riemann
zeichnet uns als Individuen sowohl das Streben nach
Fortdauer und Sicherheit wie auch das gegenlaufige
Bestreben nach Wandlung und Risiko aus. Beides ge-
hort zu unserem Dasein, erganzt und widerspricht
sich zugleich. Mit dem Streben nach Stabilitat und Si-
cherheit bekampfen wir auch unsere Angst vor Chaos,
Unsicherheit, Verganglichkeit; mit dem Streben nach

Veranderung und Risiko treten wir unserer Angst vor
Notwendigkeit, Endgiiltigkeit, Unfreiheit, Einschran-
kung entgegen.

Die Dynamik, die sich aus diesen Grundimpulsen
ergibt, erleben und begleiten wir in unseren Bera-
tungsprozessen standig. Denn das Spannungsfeld
zwischen Wandel und Stabilitat auf Organisations-
und personlicher Ebene permanent auszutarieren und
Gleichgewicht herzustellen ist eine der Kernaufgaben
heutiger Organisationen und fordert insbesondere die
Fiihrungskrafte, die ja nicht nur selbst den Wandel be-
waltigen, sondern auch noch die Mitarbeiter von des-
sen Sinnhaftigkeit {iberzeugen miissen. Ein grofier
Teil der Aufgabe wird auch in Zukunft die Arbeit an
Haltung und Mindset sein, denn es sind — nach Epiktet
—oft nicht die Dinge selbst, die uns beunruhigen, son-
dern die Sicht, die wir auf die Dinge haben. Der Stabi-
litat sichernde Umgang mit den andauernden Veran-
derungen wird mit Sicherheit eine der Kernkompe-
tenzen der Zukunft sein miissen.

In unserem Journal beleuchten wir Wandel und
Stabilitat aus ganz unterschiedlichen Perspektiven —
entsprechend der Vielfalt ihrer Facetten. Neben eher
philosophische Betrachtungen haben wir Impulse aus
der Unternehmens- und Beratungspraxis sowie per-
sonliche Sichtweisen gestellt. Wir laden Sie, liebe Le-
serin, lieber Leser, dazu ein, lhren Blick auf das zu
richten, was lhnen personlich Stabilitat im Wandel
gibt, und wiinschen lhnen eine fiir Sie stimmige Ba-
lance.

Renate Glaser,
Partnerin von Kénigswieser & Network GmbH
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Ein heraklitischer Blick auf Stabilitat und Wandel in Organisationen

Dies ist das Schicksal aller Weltwesen. Alles ist
im Wandel, im Werden und Vergehen. Das Blei-
bende, Stabile ist unsicher und nur voriibergehend.
Nur eines — so Heraklit — ist wahrhaft bleibend und
sicher: die Erkenntnis, der [6gos, dass alles im Wan-
del ist, die Wahrheit und Weisheit, die wir im Geist
durch Einsicht erringen. Sie ist allem Wechsel und
Wandel der Dinge in der Welt enthoben und aus sich
und in sich bestandig.

Fiir Organisationen gilt Ahnliches. Sie entstehen
und vergehen und sind stets im Wandel begriffen.
Alles Bleibende und Stabile in und an ihnen ist nur
zeitweilig. Selbstverstandlich ist dieses Relativ-Sta-
bile hochbedeutsam. Es macht einen Gutteil der be-
sonderen Qualitat einer Organisation aus, inklusive
ihrer Fahigkeiten und Unfahigkeiten, Starken und
Schwichen. Stabilitat und Wandel kennzeichnen so-
mit nicht nur Phasen in der Existenz einer Organisa-
tion, die sich gegenseitig ausschlieen und daher
einander abwechseln. Vielmehr gibt es eine Reihe

stabiler Ziige der Organisation, die einen tragenden
Rahmen bereitstellen, innerhalb dessen

Wandel erst erfolgen kann. Da-
riiber hinaus gilt auch
umgekehrt:

Oft ermdglicht nur der Wandel, dass wichtige Dinge
fiir die Organisation und in der Organisation stabil
bleiben. Mit anderen Worten: Wandel ist Ermogli-
chungsgrund und Garant von Stabilitat — und umge-
kehrt.

Hier ist bereits erkennbar, dass eine einseitige
Fokussierung auf den Wandel, wie man sie oft beo-
bachten kann, die Gefahr birgt, Stabiles/Bleibendes
zu iibersehen, anstatt es in angemessener Weise mit
zu beriicksichtigen. Eine geistvollere Haltung in Sa-
chen Organisationsentwicklung ist folglich von der
Einsicht geprégt: kein Changemanagement ohne in-
tegriertes Stabilitatsmanagement — und umgekehrt.

Mit der organisationsgestaltenden Perspektive
kommen zugleich die Ziele, Zwecke und Motive in
den Blick, die meist als komplexes Gemisch das
menschliche Wollen und Handeln in und an der Or-
ganisation bestimmen. Warum soll sich was verdn-
dern oder stabil bleiben? Gehdren die

intendierten

Nicht immer ist es einfach, diese Fragen eindeu-
tig zu beantworten. Denn alle drei Bereiche spielen
in concreto immer ineinander und sind daher gele-
gentlich nur schwer voneinander zu unterscheiden.
Zudem decken sich explizit kommunizierte Griinde
bekanntlich nicht immer mit den tatsachlich hand-

o, x lungsbestimmenden Motiven. Und begriindungs-

V7 oy \ ' strategisch beliebte Rationalitéts- und Ethikfas-

% : .' \\ saden sind nicht nur fiir das adressierte

S *i ,ﬁ L Publikum, sondern oft auch fiir ihre Verfech-
= " T ter kaum zu durchschauen.

Dennoch ist die Unterscheidung der
drei Bereiche weder unmdéglich noch unbe-
deutend. Es ist unmittelbar einsichtig, dass
sich die Griinde fiir organisationale Veran-

derungen, die primar der Machtsicherung
oder den Karriere- und Eigeninteressen
von prinzipiell austauschbaren Fiih-
rungskraften dienen, grundlegend
von solchen unterscheiden, die
von echtem Interesse am

in der Welt getragen sind. Auch haben kurz- und mit-
telfristige Veranderungsziele eine andere Dignitdt
als wirtschaftlich, sozial, gesellschaftlich, kulturell
und dkologisch langfristig sinnvolle. Und aus dem
Wechselspiel situativer Anforderungen und partiku-
larer Interessen durch technisch-strategische Fines-
se bestimmte Handlungsziele sind von anderer Qua-
litat als solche, die aus ethischer Haltung und
Einsicht erwachsen.

Man wird kaum behaupten, dass das Unvermo-
gen, diese drei Bereiche voneinander zu unterschei-
den und klug miteinander zu integrieren, von Vorteil
sei. Vielmehr zdhlt die Entwicklung einer entspre-
chenden Kompetenz und Urteilskraft zu den wich-
tigsten Aufgaben organisationaler Fiihrung und Be-
ratung.

Insgesamt zeigt sich, dass Wandel und relative
Stabilitat gleichermaf3en wichtige und einander be-
dingende GroBen fiir das Verstandnis und die Ge-
staltung von Organisationen darstellen. Insbeson-
dere in der Begriindung, Motivation, Planung und

Ziele und Griinde (a) selbst wiederum dem Bereich
des eher Wandelbaren an, beispielsweise dem Feld
kurzfristiger und kurzsichtiger Niitzlichkeiten und
akuter Note? Oder sind sie (b) langerfristiger und
stabilerer Natur, z. B. nachhaltige und zukunfts-
trachtige Verniinftigkeiten? Oder entspringen sie (c)
Quellen, die geistigen Ursprungs sind, etwa der Idee
des wahrhaft Guten und der genuin ethischen Hal-
tung, das Gute aus Einsicht um seiner selbst

willen zu tun? x’“ i

Wohl der Organisation Umsetzung von Entwicklungsvorhaben ist beiden
und ihrem gerechten Aspekten Rechnung zu tragen. Zugleich sind beide
Auftrag  und durch Prinzipien zu ergdanzen und zu moderieren, die

Wirken ihrem Ursprung nach der Welt des Wandels entho-
ben sind. Nicht alles flieft.

Gerhard Schwatrz ist Philosoph und
Organisationsberater
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Gesunde
Konfliktkultur als
Stabilitatsfaktor

Fiihrungskulturen in Unternehmen sind mehr denn
je einem starken Wandel unterworfen, wobei Koope-
ration gegeniiber hierarchischer Ein- und Unterord-
nung an Wichtigkeit gewinnt. Mitarbeiter wollen in
Planung und Entscheidungsfindung eingebunden und
gehort werden. Sie wollen sich zur jeweiligen Strate-
gie (betr. Unternehmen, Abteilung, Team, Produkt
etc.) duBern konnen und bei deren Umsetzung vertre-
ten fiihlen. Frederic Laloux spricht in diesem Zusam-
menhang von einem neuen ,,evolutionaren Organisa-
tionsmodell“. Organisationen werden hier als leben-
dige Systeme gesehen, die vor allem drei Durchbrii-
che schaffen, die das bisherige Management nicht
kannte:

® zur Selbstfiihrung — von hierarchisch-biirokrati-
schen, starren Pyramiden hin zu wirkungsvollen,
flieBenden Systemen;

® zur Ganzheitlichkeit — vom begrenzten ,,professio-
nellen* Selbst zu innerer Ganzheit und der Mog-
lichkeit, unser gesamtes Selbst in die Arbeit einzu-
bringen;

® zuevolutiondrer Sinnhaftigkeit —von der Kontrolle
und Vorhersage beziiglich der Zukunft der Organi-
sation hin zum aufmerksamen Beobachten und
zum Verstehen, wie sich die Organisation entwi-
ckelt. (Laloux, F. 2017: Reinventing Organizations.
Miinchen).
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Aufbau und stetige Weiterentwicklung einer funk-
tionalen Konfliktkultur in Unternehmen diirfte genau
diese Komponenten fordern. Bei der SAP SE sind Kon-
fliktklarungsangebote wie Mediation und Konflikt-
Counselling im globalen Ombudsoffice verankert und
fiir alle Mitarbeiter abrufbar. Zu den weiteren Aufga-
ben des Ombudsoffice gehdren auch Manahmen der
Konfliktpravention sowie allgemeine Wissensvermitt-
lung beziiglich des Umgangs mit Konflikten, und zwar
in Form von Workshops, Trainings und ausfiihrlichen
Beratungen — auch und insbesondere fiir Fiihrungs-
krafte, um sie zu befahigen, eine aktive Konfliktkultur
vorzuleben und als Stabilitatsfaktor in den jeweiligen
organisatorischen Bereichen einzusetzen. Zudem
konnen Konflikte gerade im wirtschaftlichen Kontext
auch oft fiir positive Anderungen im organisatori-
schen Aufbau und generell zur Innovation in der Firma
genutzt werden. Mit Konflikten umgehen zu kdnnen
zdahlt zu den zentralen Fahigkeiten in der modernen
Arbeitswelt. Das Ombudsoffice wirkt in diesem Sinne
wie ein positiver Multiplikator und Stabilitatsfaktor im
Unternehmen und schafft Anreize hinsichtlich einer
wiinschenswerten und funktionalen Konfliktkultur in
Zeiten von disruptivem Wandel.

Aufgrund von unterschiedlichen Normen und Kodi-
zes wird Konfliktklarung im globalen Kontext oft un-
terschiedlich aufgefasst, miissen gerade in global

operierenden Unternehmen wie der SAP SE die spezi-
fischen Erwartungen in der jeweiligen Zielkultur mit
beriicksichtigt werden.

Immer ofter wird aus diesem Grund die sogenann-
te ,,Shuttle-Mediation* durchgefiihrt. Hierbei werden
die jeweiligen Konfliktparteien unabh@ngig voneinan-
der gehort und im Mediationsprozess begleitet, oft-
mals nicht vor Ort, sondern remote per Telefon. Ohne
Wissen um die jeweiligen kulturellen Umgangsformen
und die spezifische Machtdefinition ist es oft schwie-
rig, Konflikte ausschliefllich mithilfe von rein techni-
schem Handwerkszeug zu klaren. Vielmehr sind Fin-
gerspitzengefiihl und (inter-)kulturelle Kompetenz
vonndten — insbesondere in Zeiten der Globalisierung
und des damit verbundenen Wandels.

Bei der SAP SE tragt eine gesunde Konfliktkultur
zum menschlichen Wohlbefinden aller Mitarbeiter so-
wie zur organisatorischen Stabilitat, zur steten Inno-
vation und Weiterentwicklung nachhaltig bei.

Dr. Margret Ammann, Ombudsperson, und
Dr. Marc Leu, Corporate Ombuds Officer,
bei der SAP SE (Systeme, Anwendungen
und Produkte in der Datenverarbeitung)
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Stabil und agil in Change-Prozessen

Ein Spaziergang mit zwei Beraterinnen durchs ,,house of change*

Wandel lasst in Organisationen oft keinen Stein
auf dem anderen und verursacht Unsicherheiten bei
den Menschen im System. So wie es Aufgabe der
Fiihrungskrafte ist, vorausschauend den Wandel vo-
ranzutreiben und zugleich die notwendige Stabilitat
im Prozess herzustellen, ist es in unserer Arbeit als
externe Berater wichtig, immer wieder die Balance
zwischen irritierenden und Stabilitat stiftenden In-
terventionen und Aktivitaten zu finden. Um Change-
Prozesse effektiv und effizient zu managen und zu
begleiten, miissen Stabilitat und Agilitat fortlaufend
Hand in Hand gehen.

Im Folgenden haben wir einige Empfehlungen
aus unserer Beratungspraxis zum Thema Stabilitat
in Veranderungsprozessen zusammengetragen. Sie
sind in Form konkreter Interventionen formuliert
und gelten generell fiir Change-Prozesse. Wir ver-
wenden als grundlegendes Schema das sogenannte
house of change, das auf den schwedischen Psycho-
logen Claes F. Janssen zuriickgeht. Dieses Modell
beschreibt menschliche Reaktionen in Verande-
rungsprozessen in Form von vier wesentlichen Pha-
sen bzw. Raumen, die nacheinander durchschritten
werden. In den 7oer-Jahren entwickelt und nach wie
vor topaktuell, zeigt dieses Modell auch, wie ,,stabil“
die psychischen Reaktionsmuster in Veranderungs-
prozessen sind, obwohl die Phanomene des Wan-
dels heute andere sind als damals.

Von der Verdanderung betroffene Personen oder
auch ganze Stakeholdergruppen halten sich oft in
verschiedenen Phasen/Raumen auf, und weder die
Verweildauer in einzelnen Raumen noch der Zeit-
punkt des Wechsels in den nachsten Raum kdnnen
fix vorausgesagt werden. Dennoch kann mithilfe fle-
xibler und passender Interventionen eine gewisse
Stabilitat im Prozess hergestellt werden, um die
Handlungsfahigkeit der Organisation aufrechtzuer-
halten und den Wandel — und somit die Weiterent-
wicklung der Organisation — zu fordern.

Raum der Zufriedenheit

Alles scheint beim Alten, die Verdanderung zeichnet
sich jedoch bereits ab. In dieser Phase scheinbarer
Stabilitat muss der Wandel vorbereitet werden. Um
ihn voranzutreiben, kann es u. U. notwendig sein,
behutsam zu destabilisieren.

Beispiele fiir Interventionen und deren Wirkung

® Systemdiagnose: In Einzel- und Gruppengespra-
chen sowie anhand einer ressourcenorientierten
Riickspiegelung der Ergebnisse werden die Mit-
glieder der Organisation fiir den Veranderungspro-
zess sensibilisiert. Es entsteht Kraft fiir den Wan-
del, aber zugleich ein stabilisierendes Bewusst-
sein hinsichtlich der Starken der Organisation.

® Kernteam: Durch die Zusammenstellung einer
Gruppe von Menschen quer iiber alle Hierarchien
und Bereiche hinweg entsteht ein stabiler Motor
fiir Veranderung, der sich pionierhaft mit dem Neu-
en auseinandersetzt. Somit wird friihzeitig eine
Beteiligung am Prozess sichergestellt und eine
wesentliche Entwicklung in Gang gesetzt.

Raum der Ablehnung

Der Wandel ist da, wird aber noch nicht akzeptiert.
Die Betroffenen klammern sich an das Bisherige
oder gehen in den Widerstand und verschaffen sich
somit Stabilitat.

Beispiele fiir Interventionen und deren Wirkung
® Visionsarbeit: Indem das Topmanagement eine

klare Vision dafiir entwickelt, wohin die Verande-

rung fiihren soll, entsteht Verstandnis hinsichtlich
des Ziels und zugleich Orientierung beziiglich der
Zukunft.

® Unterstiitzungsmafinahmen fiir die Fiihrungskraf-

te: Als selbst vom Wandel Betroffene sind sie nun

gefordert, prasent zu sein, den Mitarbeitern Angs-
te zu nehmen und zuzuhdren. Qualifikationsmaf3-
nahmen - wie etwa Trainings fiir schwierige Ge-

sprache — oder Coaching klaren und unterstiitzen
und wirken hier stabilisierend.

® nternes ,,Lobbying“: Die wichtigsten Hebelprojek-
te werden gestartet, und nun gilt es, die relevan-
ten Umwelten fiir jedes Vorhaben (z. B. Kommuni-

kation, Betriebsrat, HR usw.) einzubeziehen, um
das Fundament fiir die Veranderung zu verbreitern
und somit nachhaltigen Wandel anzustof3en.

Raum der Verwirrung

Die Destabilisierung hat hier ihren Hohepunkt er-
reicht. Die alte Ordnung kann nicht langer aufrecht-
erhalten werden, das Neue ist noch nicht in Sicht.
Die Suche nach einer Moglichkeit, wieder in einen
stabilen Zustand zu kommen, lasst die Bereitschaft,
sich dem Neuen zu 6ffnen, wachsen.

Beispiele fiir Interventionen und deren Wirkung

® Grofdveranstaltungen: Dass das Topmanagement
nun mit klaren und einheitlichen Botschaften deut-
lich in Erscheinung tritt, hat die Schliisselfunktion,
den Mitarbeitern Sicherheit und Orientierung be-
ziliglich des Ziels der Reise zu bieten und eine Auf-
bruchstimmung zu erzeugen.

® Kommunikationskaskade: Den Status des Prozes-
ses — Erfolge und Misserfolge — regelmaBig mithil-
fe von Dialogformaten zu kommunizieren schafft
Transparenz und Orientierung. Das eingeholte
Feedback liefert Aussagen zu den Standorten der
Einzelnen und somit Richtwerte fiir die weitere Ar-
beit.

® Treffpunkte: Aktive Dialoge mit allen relevanten
Umwelten (z. B. in Info-Cafés) zu ersten Erfolgen,
Erfahrungsaustausch direkt am ,,Shop Floor“ oder
das ,,Bespielen® vorhandener Gremien mit Dialog-
formaten bewirkt eine Gewohnung der Mitarbeiter
an das ,,Neue“.

Sun Room of

Room of
Denial

Cellar of
Despair

Raum der Erneuerung

Der Wandel wird begriifit und aktiv vorangetrieben.
Die Wahrnehmung, die Dinge wieder unter Kontrolle
zu haben, fiihrt zu einem neuen Gefiihl von Stabilitat
bei den Betroffenen.

Beispiele fiir Interventionen und deren Wirkung

® Change-Agents: Mitglieder des Kernteams und
weitere Multiplikatoren fiir den Wandel sind nun
jene Personen, die fiir die kontinuierliche Weiter-
verfolgung der neuen Kultur und damit auch fiir
Stabilitat sorgen.

® Fiihrungsarbeit: Fiihrungskréfte sind nun gefor-
dert, die Mitarbeiter auf dem neuen Weg positiv zu
bestdarken und die allfallige Notwendigkeit von
Kurskorrekturen friihzeitig zu erkennen.

® Erfolge feiern: Das Sichtbarmachen von success
stories auf Veranstaltungen, in Newslettern oder
anderen Medien bestdtigt die positive Wirkung
des eingeschlagenen Kurses.

Contentment

Room of
Renewal

Room of Wrong

Confusion Door
I

Selbstverstandlich tiberschneiden sich nicht nur
die Phasen, sondern auch die Malnahmen iiber die
Raume/Phasen hinweg. Bewusst auf das einzuge-
hen, was zum jeweiligen Zeitpunkt in der jeweiligen
Stakeholdergruppe erforderlich ist, ist eine Heraus-
forderung, kann aber die gesamte Organisation un-
terstiitzen, sich neu zu orientieren und zu stabilisie-
ren.

Fortlaufende Reflexion in den unterschiedlichen
Gremien sowie unterschiedliche Evaluationsformate
erfassen den Status quo und unterstiitzen die Aus-
wahl und Anpassung der Interventionen. In dieser
Agilitat liegt die Chance fiir Stabilitat. Nicht das Star-
re ist der Schliissel, sondern das Flexible, das sich
kontinuierlich an veranderte Rahmenbedingungen
anpasst.

Mira Maria Meiler und Renate Glaser sind
Partnerinnen von Kénigswieser & Network GmbH
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Wodurch erreicht man
Stabilitat im Wandel?

Das Thema aus der Sicht eines Personalberaters

Jaksch (J): Herr Schermutzki, als Personalberater
besetzen Sie seit 24 Jahren HR-Positionen iiber alle
Branchen hinweg — vom Personalreferenten bis zum
Personalvorstand. Was hat sich in diesem Zeitraum
verandert?

Schermutzki (S): Ein Stiick Sicherheit ist wegge-
fallen. Das Leben ist insgesamt sehr viel schneller ge-
worden - unter anderem aufgrund der elektronischen
Systeme. Im Gegenzug haben die Menschen erheb-
lich an Flexibilitat gewonnen und gelernt, sich schnel-
ler an neue Situationen anzupassen. Wir sind ja alle
gezwungen, schneller zu denken und vor allem ra-
scher zu handeln.

Gleichzeitig bemerke ich in den letzten Jahren,
dass viele Menschen nicht mehr bereit sind, Standor-
te der Karriere wegen zu wechseln. Das Streben nach
Stabilitat im gewohnten personlichen Umfeld scheint
mir die ausgleichende Reaktion auf die geforderte be-
rufliche Flexibilitat und Geschwindigkeit zu sein. Die
Menschen fahren lieber eine Stunde oder mehr zum
Arbeitsplatz und am Abend wieder zuriick. Das, was
man im Beruflichen an Flexibilitat und Agilitat zeigen
und leisten muss, zeigt man im Privaten nicht mehr.
Der fiir die Menschen wichtigste Stabilitatsfaktor ist
nach meinen Erfahrungen eindeutig das private Um-
feld — die Familie und der Freundeskreis —, und das
wird hoher bewertet als vor 30 Jahren. Man will sein
privates Umfeld vom beruflichen trennen, weil das be-
rufliche infolge der Entwicklung der Kommunikations-
technologie — Stichwort Erreichbarkeit — ja ohnehin
schon ein Ausmaf an Einfluss gewonnen hat, das frii-

her nicht denkbar gewesen wiare.

4

J: Wie kann man in einer sich standig wandelnden
Zeit Organisationen und ihren Mitarbeitern Stabilitat
vermitteln? Was ist den Menschen heute besonders
wichtig?

S: Ich denke, es ist weiterhin so, dass die meisten
Menschen vor allem bestrebt sind, mit anderen gut
zurechtzukommen. Sie wollen, dass gute Stimmung
herrscht, dass man die Aufgaben gemeinsam angeht,
Mitverantwortung {ibernimmt, Erfolge hat. Die
Schwierigkeit ist, dass das Tempo heute ein anderes
ist.

Es wird einem einfach nicht die Zeit gegeben, da-
mit sich Neues verankern kdnnte. Wenn man gerade
eine Verhaltensweise gelernt und geiibt hat und alle
zufrieden sind, kommt schon wieder was Neues, und
man muss sich wieder umstellen. Das diesbeziigliche
Tempo nimmt seit Jahrzehnten zu. Heute muss alles
schnell gehen —ja auch die Auswahl der Mitarbeiter —,
was einen qualitativ hochwertigen Auswahlprozess
oft verhindert, somit zu Fehlbesetzungen fiihrt, wor-
auf wieder schnell ein Ersatz gefunden werden muss.

J: Was unternehmen Organisationen, um den Mit-
arbeitern Stabilitat zu vermitteln?

S: Ich gebe mal eine Antwort, die wohl auch nur
Teilaspekte beleuchtet: Sie trachten in erster Linie da-
nach, die Mitarbeiter mit einem entsprechenden Ge-
halt wirtschaftlich gut abzusichern, damit diese sich
nicht so leicht von der Konkurrenz abwerben lassen.
Und viele Unternehmen versuchen mithilfe von Perso-
nalentwicklungsmafinahmen, ihre Mitarbeiter so stark

o

g

zu machen, dass diese die erforderliche Geschwindig-
keit aushalten. Das reicht aber offensichtlich nicht und
ist nicht das, was die Mitarbeiter erwarten.

J: Was erwarten sie denn?

S: Eine kontinuierliche personliche Entwicklung
beziiglich Umfang und Verantwortung der Aufgabe —
bis hin zur Filhrung von Mitarbeitern. Zudem ist es
ein Wunsch, dass Vorgesetzte, mit denen man zu-
sammenarbeitet, langer in ihrer Funktion bleiben.
Sowohlim Topmanagement als auch in den mittleren
Managementebenen gibt es zu haufige Wechsel.
Dass dabei keine Kontinuitat und eben auch keine
Stabilitat entsteht, versteht sich von selbst. Der
Wunsch nach einer langeren Verweildauer in diesen
Positionen ist bei allen Verantwortlichen deutlich
spiirbar.

J: Wie kdnnen nun Fiihrungskrafte trotz haufiger
Wechsel im Personal und in der Strategie ihren Mitar-
beitern Stabilitat vermitteln?

S: So, wie das schon immer von guten Fiihrungs-
kraften gemacht wurde: Beispiel geben und das vorle-
ben, was sie erwarten: Klarheit schaffen, was den
Blick in die Zukunft betrifft; moglichst nicht standig
Veranderungen initiieren, nur da, wo es wirklich not-
wendig ist. Und vor allem: eigene Entscheidungen be-
griinden. Das sind die entscheidenden und gar nicht
so groBBartigen erforderlichen Fahigkeiten.

Aber wenn das in der Vergangenheit schon nicht
gelebt und trainiert wurde, woher soll es der Manager

-
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dann konnen? Es liegt in der Hand jeder einzelnen
Fiihrungskraft. In Summe bedeutet das auch: Zeit fiir
Fiihrung ist heute — in dieser sich so schnell veran-
dernden Zeit — noch viel wichtiger geworden und eine
der ganz grof3en Herausforderungen.

J: Wie miissten die Unternehmen Fiihrungskrafte
denn férdern?

S: Das Entscheidende ware, an der personlichen
Einstellung der Verantwortlichen zum Thema Veran-
derung zu arbeiten. Wahrend von den Mitarbeitern
ein HochstmafBl an Flexibilitat und Veranderungsbe-
reitschaft gefordert wird, wird immer noch top-down
gefiihrt. Es gilt oftmals in Bezug auf diesen Fiihrungs-
stil noch immer die Haltung: ,,Das haben wir schon
immer so gemacht, das hat sich bewahrt, damit haben
wir Erfolg gehabt.” ,,Da konnte ja jeder kommen mit
was Neuem.“ Dass sich die Menschen mit ihren Aus-
bildungshintergriinden und Anspriichen vollig veran-
dert haben, wird oft {ibersehen. Der CEO muss davon
iberzeugt sein, dass das Wichtigste in seinem Unter-
nehmen die Mitarbeiter sind — und nicht die Produkte
oder etwas anderes.

J: Was sind denn nun die drei wesentlichen Anfor-
derungen an Fiihrungskrafte?

S: Erstens ein ehrliches Interesse an anderen Men-
schen und deren Erfahrungen, Meinungen und Ideen.
Zweitens eine hohe Entscheidungskompetenz und die
Fahigkeit, schnell Neues zu erfassen und anzuwen-
den. Und nicht zuletzt — aber da bin ich vielleicht

n o

)

schon Vertreter einer Generation, die das anders be-
schreibt als die Fiihrungsgeneration heute — Mensch-
lichkeit. Eine Fiihrungskraft hat es ja nicht mit Maschi-
nen zu tun, sondern mit Menschen, und Menschen
sind so vielschichtig...

J: Sie besetzen ja ausschlieflich HR-Positionen.
Was geben Sie Personalleitern und deren Mitarbeiten
mit, damit diese das Unternehmen bestmaglich unter-
stiitzen konnen?

S: In vielen - vor allem kleineren — Unternehmen
wird der Bereich Personal leider immer noch als Ver-
waltungsjob betrachtet und hat keine echte Entwick-
lungsfunktion. Das miisste sich in jedem Fall veran-
dern, um fiir mehr Aufmerksamkeit beziiglich dieser
wichtigen Aufgabe zu sorgen.

Neben einer verantwortlichen Rolle bei der Aus-
wahl neuer und der Weiterentwicklung bereits beste-
hender Mitarbeiter sollten Personalverantwortliche
moglichst viel Kontakt zu den Mitarbeitern aller Ebe-
nen pflegen. Das ist ein langwieriger Prozess; wenn
jedoch einmal registriert wird, dass da jemand ist, der
immer wieder mal kommt und echtes Interesse zeigt,
entsteht Vertrauen. Damit wird zusatzlich zur Fiih-
rungskraft ein weiterer Ansprechpartner etabliert, der
das Gefiihl von Stabilitat vermittelt. Dies fiihrt zu ei-
nem wertvollen Informationsaustausch, aufgrund
dessen Veranderungen im Sinne des Unternehmens
und der Mitarbeiter angestoflen werden kdnnen.

Das Interview mit dem Personalberater
Gerhard Schermutzki (Bild oben),

fiihrte Peter Jaksch,

Partner von Kénigswieser & Network GmbH

ﬁ
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,,Wie oben - so unten.“ (Prinzip aus dem Kybalion*)

In unserer verstandesorientierten Gesellschaft
stehen heute immer noch Effizienz und Effektivitat
hoch im Kurs. Diese statische Haltung wird von fast
allen Arbeitswelten widergespiegelt. Sie — und die da-
rin aktiven Menschen - sind auf maximale Logik und
Funktionalitat ausgerichtet. Raume dienen primar Ar-
beitsablaufen, wobei mittlerweile wenigstens korper-
liche Unterschiede anhand hohenverstellbarer Tische
und individuell anpassbarer Stiihle beriicksichtigt
werden. Der Geist hingegen wird grofitenteils noch
vernachlassigt, was grofle Reibungsverluste fiir
Mensch und Organisation zur Folge hat, wie ein Blick
auf die Gallup-Studie von 2014 zeigt. Sie kommt zu
dem Schluss, dass 70 Prozent aller Mitarbeiter nur
noch Dienst nach Vorschrift machen.

Um dem globalen Wandel, der uns in der Natur,
der Gesellschaft und der Wirtschaft begegnet, mit der
notwendigen Kreativitat entgegentreten zu kdnnen,
brauchen wir ein neues Bewusstsein — unsere Einstel-
lung bestimmt dariiber, wie wir mit dem Wandel ver-
fahren werden. Und es gibt wundervolle Moglichkei-
ten, um anhand der Mittel von Architektur und Kunst
diesen Wandel mit Freude kooperativ zu meistern.
Denn schon Winston Churchill stellte fest, dass zuerst
wir unsere Gebaude gestalten, danach gestalten sie
uns.

Man sagt, Asthetik sei die Mutter der Ethik. Wenn
Menschen von Schonheit umgeben sind, werden sie
in der Lage sein, Schones aus sich heraus zu schop-
fen. Das gilt fiir das, was Menschen erarbeiten ebenso
wie fiir ihr Verhalten im Umgang miteinander. Wie
eine Organisation mit ihren Menschen umgeht wird
tiber die Unternehmenskultur spiirbar. Und es zeigt
sich im Sinn, den eine Organisation ihrem Unterneh-
men gibt: das, wofiir die Organisation steht, welches
libergeordnete Ziel sie mit ihrem Tagesgeschaft und
dem daraus resultierenden Gewinn anpeilt.

Ablesen lassen sich Unternehmenskultur und Sinn
in den Arbeitswelten einer Organisation. Dort wird die
beschriebene Asthetik visuell, haptisch und raumlich
erfahrbar. Raume sagen viel iiber die innere Haltung
der Organisation aus: Die Sicht einer Organisation auf

die Welt manifestiert sich in ihren Raumen, und was
diese visualisieren, synchronisiert sich automatisch
im Alltag mit den Menschen, die sie nutzen. So sind
Raume stille Vermittler von Unternehmenskultur —
und das jeden Tag! Sie unterstiitzen das, was Organi-
sationsentwickler im Unternehmen und seiner Beleg-
schaft zur Entfaltung bringen méchten.

Welche Aspekte von Raumen kénnen nun die Sta-
bilitat im Wandel unterstiitzen?

1. Natiirliche Materialien wie Holz und Stein: Sofern
nicht industriell aufpoliert, speichern sie den ein-
fachen Geist der Natur in Form einer gesunden
VerhaltnismaBigkeit und erzeugen eine spiirbar
positive Atmosphdre. Und ihr Wohlfiihlfaktor ist
sogar medizinisch messbar: Menschen bendtigen
in einem Vollholzraum pro Tag bis zu 8 ooo Herz-
schldge weniger als in einem Raum in Trockenbau-
weise.

2. Flexible Raumstrukturen: So vielfaltig der Mensch
ist, so vielfaltig und flexibel sollten auch das
raumliche Angebot und die Raumbeziehungen un-
tereinander ausfallen. Raumgliederungen sollten
in Zukunft viel flexibler gedacht werden. Mal ar-
beitet man gern im Biiro, mal sitzt man gern in der
Kiiche, mal im Café. Das Resultat aus dieser Erfah-
rung sollten Lebensraume anstelle von Funktions-
raumen sein — Raume, die man sich seinem Emp-
finden und Befinden entsprechend selbstbe-
stimmt aussucht, anstatt sich aufgabenbezogen
an sie anzupassen. Dieses Angebot vermittelt Ver-

-
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trauen und schult die Fahigkeit zur Selbstorgani-
sation. Es pragt die Arbeitswelt und kann so all-
mahlich verinnerlicht werden. Kultur benétigt Bil-
dung - und die braucht bekanntlich Zeit.

3. Inspiration: In Zeiten des Wandels hat sich die Kre-
ativitat immer als grofler Mehrwert erwiesen.
Wiahrend Arbeitsraume mithilfe des Interieurs eine
Atmosphare der Eingebundenheit in ein schiitzen-
des GroBeres erzeugen, schaffen inspirierende
Geschichten eine kreative Perspektive auf die Welt
der Organisation. Anhand dessen, was wir ange-
wandte Kiinste nennen, lasst sich das Anliegen der
Organisation als Geschichte formulieren und auf
abstrakte Weise im Raum verankern — dhnlich ei-
nem Symbol.

Daher ist es fiir Mitarbeiter ein guter Abgleich mit
der eigenen Innenwelt, die Raume ihres Arbeitgebers
zu reflektieren. Und fiir die Organisation ist es ein gu-
ter Gradmesser zu reflektieren, wie man sich selbst
wahrnimmt oder — besser — wiinscht, wahrgenommen
zu werden, und was man tatsachlich kommuniziert.
Denn Raume sagen mehr iiber die Kultur des Unter-
nehmens aus als das, was man auf der Website des
Unternehmens hinsichtlich seiner Philosophie findet.
In den Raumen wird gelebt, jeden Tag. Sie verraten
viel iiber die Haltung zu Mensch und Natur und zur
Idee des Wirtschaftens und konnen auch viel zum Er-
folg in wandelbaren Zeiten beitragen.

Patrick Voigt ist Geschdftsfiihrer
der 22quadrat GmbH

* Das Kybalion (1908 in Chicago verdffentlicht) beinhaltet sieben

hermetische Prinzipien, darunter das der Analogie.

-
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Welt
sein, digital,
Mensch im Unternehmen - ob Fiihrungs-
e oder Mitarbeitende — darf im sich immer schnel-
ler drehenden Rad der Entwicklungen und Verande-
rungen den Anschluss nicht verlieren, muss gefiihlt
moglichst alles verstehen und tiberall mit dabei sein,
Hard- und Softskills perfekt beherrschen, soll in ei-
nem immer mehr Anspriiche stellenden Umfeld flexi-
bel reagieren und ist angehalten, permanent Hochst-
leistungen zu erbringen. Diese Welt — die VUCA-Welt
—ist herausfordernd! -

Wie lassen sich all diese Herausforderungen meis-
tern? Was ist zu tun? Hierzu vorerst vier Hypothesen:

® Die Leistung eines Unternehmens setzt sich aus
der Summe der Leistungen seiner Mitarbeitenden
zusammen.

® Ein Unternehmen ist dann erfolgreich, wenn seine
Mitarbeitenden - als Individuen und in Teams —
ihre Fahigkeiten zum Einsatz bringen kdnnen.

® Das ist dann der Fall, wenn alle wissen, wohin die
Reise geht, und auch die Zielsetzung nicht nur ver-
stehen, sondern teilen. Denn nur so konnen sie in
Ubereinstimmung mit ihren eigenen Werten, in-
nerlich stimmig, ihren Beitrag leisten.

- @ Alle Mitarbeitenden sind mitverantwortlich dafiir,
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jeweils ihren optimalen Beitrag leisten zu kdnnen.
Denn ein Unternehmen ist und kann nicht im Al-
leingang fiir das Gliick seiner Mitarbeitenden zu-

standig sein. ,,Jeder ist sich selbst der Nachste!“ -

im besten Sinne des Wortes —und weif3 selbst am
besten, was er/sie braucht, um einen optimalen
Beitrag zu einem erfolgreichen Ganzen leisten zu
konnen.

Mark Twain sagte: ,,Man kann die Welt oder sich
selbst andern. Das Zweite ist schwieriger”. Ich moch-
te diese Aussage in folgende These abandern: ,,Wenn
man die Welt andern will, muss man zwingend bei
sich selbst beginnen.“ Oder wie es Mahatma Gandhi
formulierte: ,,Wir miissen der Wandel sein, den wir in
der Welt zu sehen wiinschen.” Dass es schwierig ist,
bei sich selbst zu beginnen, darin stimme ich Mark
Twain vollumfanglich zu.

Warum aber ist es von zentraler Bedeutung — gera-
de auch fiir Leitungs- und Fiihrungsgremien — vor al-
lem an sich selbst zu arbeiten, um in einer VUCA-Welt
bestehen zu kdnnen? Ludwig Borne sagt dazu: ,,In
einem wankenden Schiff fallt um, wer stillsteht und
sich nicht bewegt“. Diese Aussage gefallt mir — nicht
nur weil ich segle...

sen der

Wenn ich heute Unternehmen, Fiihrungsgremi-
en, Teams und Menschen dabei begleiten darf, ihre
Leistungskraft voll zu entfalten, analysieren wir ge-
meinsam genau, wohin der Weg gehen soll, was die
nachsten Schritte sein kdnnen, was es dazu braucht.
Das ist herausfordernd, braucht Zeit, aber auch Mut

- und zwar fiir die Bestandsaufnahme, das Hypothe-
senbilden, die Trennung von alten Mustern, das Fin-
den neuer Losungen und von Méglichkeiten zu deren
schrittweiser Umsetzung.

Und schlussendlich bedarf es immer wieder der
gemeinsamen Reflexion dariiber, was schon gelun-
gen ist und was noch Anpassungen bzw. Nachbes-
serungen braucht. Das mag aufwendig und mithsam
erscheinen, aber all das lohnt sich. Das gilt in erster
Linie auf der individuellen Ebene. In zweiter Linie pro-
fitieren davon die Teams und Unternehmen, die nun
auf das Mitwirken von Menschen, die ihr Potenzial
voll ausschopfen konnen, zahlen diirfen und somit er-
folgreich sind — speziell in der VUCA-Welt. Denn - ja -
sie ist herausfordernd, aber vor allem auch spannend
und voller Chancen!

Gabi Badertscher ist Netzwerkpartnerin von
Kénigswieser & Network GmbH
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»,Was gibt mir Stabilitat im Wandel?

ffen gesagt: Ich mag Wandel

sehr! Ich mag es, wenn Dinge

um mich herum in Bewegung
sind, sich weiterentwickeln, Ge-
schwindigkeit aufnehmen. Stillstand
ist nichts fiir mich. Aus Veranderung
ergibt sich Neues —das empfinde ich
meist als sehr bereichernd.

Nichtsdestoweniger schitze ich
auch die ,,stabilen Momente“, die klei-
nen, unscheinbaren Routinen im Vorii-
bergehen: den Lieblingsplatz im ICE
auf dem Weg von Ort zu Ort, die kurze
Auszeit beim Cappuccino am Rhein in
meiner Wahlheimat Diisseldorf oder
den samstaglichen Einkauf auf dem
sich jahreszeitlich wandelnden Wo-
chenmarkt.

Die stabile Basis von allem aber
sind fiir mich die grundlegenden Wer-
te, die mich schon lange begleiten. Es
ist wichtig fiir mich zu wissen, was
mich leitet, was (fiir mich) richtig und
falsch ist, und Menschen um mich zu
haben, die diese Werte teilen. Das gibt
mir die Gelassenheit, die Orientierung
und den Halt, um in Veranderungen
bestehen zu kdonnen.

Renate Glaser

ch bezeichne mich gern als

Change-Managerin aus Leiden-

schaft, und diese Liebe zu
Veranderungen braucht natiirlich
einen starken, stabilen Gegenpol. In
groBBen Change-Projekten hilft mir die
kontinuierliche Fokussierung auf das
Wesentliche dabei, die nétige
Stabilitat in emotionalen Projektsitu-
ationen aufrechtzuerhalten. Dies ist
sowohl in der Zusammenarbeit mit
Beraterkollegen als auch im Kontakt
mit dem Kunden ein wichtiges
Werkzeug.

Wenn ich ganz allgemein auf grofie
Veranderungen in meinem Leben
schaue, waren es immer persdnliche
Beziehungen und der Riickzug in die
Natur, die mir wieder Kraft und Zuver-
sicht gegeben haben. Im Alltag helfen
mir kleine Momente der Stille, einen
ehrlichen analytischen Blick auf die
aktuelle Situation zu werfen und somit
die notige Sicherheit fiir die nachsten
Schritte zu erlangen.

Und dann gibt es noch den Humor

— gemeinsames Lachen mit meinen
Kindern, meinem Partner oder Freun-
den stabilisiert viele Schieflagen im
Leben!

Mira Meiler

ie Zeit, die ich mit meinen

Kindern und der Familie

verbringe, stellt einen
zentralen Ankerplatz in meinem
Leben dar. Vieles verandert sich, aber
meine Familie behalt ihren Stellen-
wert, und ich genief3e jeden Moment
im Beisammensein mit ihr.

Im beruflichen Kontext schopfe ich
aus Erfolgserlebnissen — dem Bewusst-
sein, etwas Sinnvolles vollbracht zu ha-
ben - viel Energie, auch wenn es ein-
mal schwieriger wird.

Ich habe fiir mich die Erfahrung ge-
macht, dass ich Stress viel besser aus-
halten kann, wenn ich regelmaBig
Sport treibe — abgesehen davon, dass
ich mich gern bewege und mir fast je-
der Sport gefillt. Zwischendurch greife
ich auch gern zur Gitarre und spiele Lie-
der, die mir gerade gefallen, das ist fiir
mich Entspannung pur...

Und wenn ich es mir so recht iiberle-
ge, dann ist paradoxerweise meine ab-
wechslungsreiche berufliche Tatigkeit

— die Mdoglichkeit, viele unterschiedli-
che Unternehmen begleiten zu diirfen -
auch etwas, dass mir Stabilitat gibt.
Ganz im Sinne der Erkenntnis: ,,Auch
Wandel kann Stabilitat bringen!*

Ulrich Kdnigswieser

bwechslung und Veranderung

im beruflichen Kontext

gehoren als fester Bestandteil
zu meinem Leben. Nach 12 Jahren
Marine und 17 Jahren als HR-Verant-
wortlicher in unterschiedlichen
Branchen befinde ich mich gerade in
meiner dritten Berufsetappe, und
zwar als Change-Manager. Die stabile
Komponente war immer der Fokus
auf die Arbeit mit Menschen, das
Bestreben, gemeinsam Ziele zu
formulieren, diese Hand in Hand - die
Fahigkeiten und Kompetenzen aller
moglichst gut nutzend - zu erarbei-
ten.

Wenn es mir personlich in schnell-
lebigen Zeiten mal zu uniibersichtlich
wird, halte ich bewusst inne, raume

»meinen Schreibtisch* auf — vorerst
ohne die Anliegen inhaltlich zu bear-
beiten. Der wiedergewonnene Uber-
blick entlastet mich, gibt mir die Mog-
lichkeit zu priorisieren, um dann wie-
der konzentriert arbeiten zu kénnen.

Der stabile Fels, auf dem ich stehe,
ist meine Familie. Sie ist mein uner-
schiitterliches Fundament und meine
Akkuladestation. Hier tanke ich Kraft,
freue mich tiber die Frohnatur meiner
Frau und die schone Entwicklung unse-
rer drei Kinder.

Peter Jaksch
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Stabile Zonen

Ankerplatze, die Riickhalt bieten

Es ist erstaunlich, was Menschen — speziell in Kri-
senzeiten — aushalten, wenn sie {iber zumindest eine
stabile Zone in ihrem Bewusstsein verfiigen, die in
Stresssituationen Riickzugsmoglichkeit und Riickhalt
bietet. Turbulente Veranderungen, Unvorhersehbar-
keiten, komplexe Situationen, Zeitdruck, ja selbst bit-
tere Not und Enttauschung sind ertraglich, wenn man
moglichst stabile Fixpunkte hat — Ankerplatze, die
auch reiBender Stromung standhalten.

Stabile Zonen hangen eng mit der jeweiligen Iden-
titat zusammen und pragen das Handeln. Sie zu ver-
lieren bedeutet auch einen Verlust an Identitdt, also
verteidigen wir sie erbittert gegen Angriffe und schiit-
zen somit zugleich uns selbst, denn ganz ohne stabile
Zonen kdnnen wir nicht leben.

Die folgenden Schlagwdrter umreifen Bereiche,
die stabile Zonen sein kdnnen:

Ideen —im Sinne von lebensbegleitenden Werten, an
denen man sich orientiert. Dazu gehdren unter
anderem tiefe Religiositat, Philosophie, ein wissen-
schaftliches Weltbild, Moralvorstellungen, Ethik,
politische Ideologien, Traditionen, Dienst an einer,
»gerechten Sache“, Hingabe an Musik und Kunst,
aber auch ein starkes Interesse am Beruf und an
den damit verbundenen Theorien.

Macht - im Sinne der Chance, auf andere Einfluss
auszuiiben und deren Handlungen zu kontrollieren
und somit absehbar zu machen. Die Grundlagen
dieser Art von Macht sind vielfaltig: Es kann sich
um physische Kraft, eine hierarchische Position,
Zugang zu Informationen und Wissen oder um mo-
nopolisierte Schliisselstellungen handeln, aber
auch um Macht, die durch Werbung und Geriichte
aufgebaut wurde. Es muss nicht gleich Macht iiber
ganze Volker oder Tausende Arbeitskrafte sein,
den ,,gewdhnlichen” Biirgern geniigt schon ein
wenig Einfluss im Bdiro, in der Familie, im Verein
oder im Restaurant.

Menschen — gemeint ist die wertvolle, konstante,
Sinn stiftende und Halt gebende Bindung an be-
stimmte Personen (und nicht etwa die Liebe zur
gesamten/Menschheit). Diese Art Beziehung fin-
det man/gewdhnlich in der eigenen Familie, aber
auch bei alten Freunden, treuen Kameraden, gu-
ten Kollegen — Menschen, zu denen man Vertrau-
en hat.

Platze — dabei kann es sich im Groflen um ein Land,
im Kleinen um einen vertrauten Straflenzug, ein
Haus oder eine Bank unter einem Baum handeln.
Viele Menschen empfinden diese Art stabiler Zonen
als Heimat und fiihlen sich fern von ihnen fremd.
Dann sind sie froh, wenigstens in Gedanken ,,heim-
kehren* zu kénnen.

Dinge — gemeint sind vertraute Gegenstande, die
nicht ohne weiteres gegen andere — noch so dhnli-
che — eingetauscht werden kdnnen. Das kann ein
altes Kleidungsstiick sein, eine Tabakspfeife, ein
Erbstiick oder etwa auch ein Foto, das schone Erin-
nerungen wachhalt und somit positive Emotionen
hervorruft. Manche Menschen nehmen derlei Din-
ge auf Reisen mit oder tragen sie standig bei sich
wie ein Amulett.

Organisationen — darunter fallen Kirchengemein-
schaften, Betriebe, Berufsgruppen, Gewerkschaf-
ten, wissenschaftliche Institute, Vereine, Clubs,
Sportverbande, politische Zellen, Logen u. v. m.
Diesen Formen menschlicher Zusammenschliisse
mochte man angehoren, weil man sich mit ihren
Zielen identifiziert und als Mitglied Anerkennung
und Geborgenheit findet.

Selbstverstandlich konnen sich stabile Zonen
tiberlappen. So kann etwa ein Haus ein Ding, aber
auch ein Platz und mitunter zugleich Aufenthaltsort
geliebter Menschen sein. In manchen Fillen geniigt
schon eine einzige stabile Zone von Bestand: Ein Na-
turforscher z. B. kann wie ein Nomade leben, wenig
besitzen, auf Macht und Einfluss verzichten, selbst
Partner und Organisationen standig wechseln, vor-
ausgesetzt er hat eine Vision, an die er glaubt.

Im Folgenden finden Sie sechs Fragen, deren Beant-
wortung dabei hilft, eine personliche ,,Zwischenbi-
lanz“ beziiglich lhrer stabilen Zonen zu ziehen.

Schreiben Sie zundchst lhre Gedanken zu den
sechs Fragen nieder und beriicksichtigen Sie dabei
die oben genannten Kategorien: Ideen, Macht, Men-
schen, Platze, Dinge und Organisationen. Sie konnen
dariiber hinaus selbstverstandlich auch andere Berei-
che nennen, die fiir Sie stabile Zonen sind, z. B. Medi-
tation, Schachspiel, Reisen usw.

Schreiben Sie dann auf, an welchen stabilen Zo-
nen Sie festhalten wollen und was Sie zur Aufrechter-
haltung und zum Schutz dieser Zonen unternehmen
werden. Uberpriifen Sie nach einiger Zeit, was Sie
aufgeschrieben haben und was aus ihren Vorsatzen
geworden ist.

. Welche stabilen Zonen haben Sie?
. Wie stabil sind lhre stabilen Zonen?
. Was niitzen lhnen Ihre stabilen Zonen morgen?
. Haben Sie Einfluss auf Ihre stabilen Zonen?
. Was investieren Sie in lhre stabilen Zonen?
. Wie gut/schlecht sind lhre stabilen Zonen mit
Beruf und Familie vereinbar?
Roswita Kénigswieser,
Partnerin von Kénigswieser & Network GmbH

AUV &~ W N B
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Stabilitat & Wandel
In Gruppen

Stabilitat und Verdanderung sind zwei Begriffe,
die getrennt gesehen werden kdnnen - die zwei Sei-
ten einer Medaille! Hierzu zwei Vergleiche:

Beim Gehen bewegt man sich zwar, aber ein Fuf$ ist
dabei immer auf dem Boden.

Der Autoreifen dreht sich permanent, aber ein Teil
der Laufflache liegt stets fest auf dem Asphalt - es
sei denn, die Rader verlieren Halt und das Auto drif-
tet... Was sagen uns diese Analogien im Hinblick auf
Gruppen? Primdr: Ohne Stabilitat im Wandel werden
positive Entwicklungsprozesse erschwert.

Im Folgenden mochte ich meine Erfahrungen als
Gruppendynamiktrainer und als Berater vieler Grup-
pen und Teams vermitteln: Welche Faktoren wirken
stabilisierend, und wie kann man Gruppen dabei un-
terstiitzen, ein reifes bzw. agiles Team zu werden?

Gruppen brauchen fiir ihre Entwicklung stabile
Rahmenbedingungen. Diese bieten Orientierung und
den Raum, in dem die einzelnen Gruppenmitglieder
und die Gruppe als Kollektiv ihre Identitat finden, ihre
Leistungsfahigkeit steigern und Selbstorganisation
entwickeln konnen.

Vorweg mochte ich anmerken, dass es weder in
Stein gehauene Gesetze noch allgemeingiiltige Fak-
toren beziiglich der Balance zwischen Stabilitat und
Wandel gibt. Es kommt immer auf den Kontext, die
aktuelle Situation im Team an, und das, was heute
passt, muss in einer nachsten Phase nicht mehr pas-
sen, weil Stabilitat und Wandel selbst einem dynami-
schen Prozess unterworfen sind.

Dennoch gibt es im Hinblick auf Stabilitat, be-
stimmte Faustregeln, die wiederum eine Vorausset-
zung fiir den Wandel darstellen.

ie Ziele sollten klar und nachvoll-

ziehbar sein.

Vor allem zu Beginn einer Gruppen-

bildung braucht es klare Zielvorstel-

lungen. Warum sind wir hier? Was

wollen wir erreichen? Wie gehen wir
mit widerspriichlichen Zielen um? Wenn die Gruppe
bestimmte Ziele erreicht hat, ist Reflexion sinnvoll:
Was haben wir gelernt? Wo stehen wir jetzt? Haben
sich die Ziele verandert?

er ist dabei? Wer gehort zu

uns?

Gruppen brauchen die Sicher-

heit von Zugehorigkeit. Man

kann erst dann eine Identitat

als Gruppe entwickeln, wenn
deren Zusammensetzung fix ist. Jede Anderung der
Teilnehmerkonstellation zwingt die Gruppe, sich neu
zu konstituieren. Erst wenn alle Mitglieder als Teil der
Gruppe akzeptiert sind, kann man sich auf eine ge-
meinsame Entwicklungsreise begeben.
Die Zusammensetzung der Gruppe zu einem spateren
Zeitpunkt noch zu andern bzw. zu ergdnzen, ist nur
dann sinnvoll, wenn z. B. jemand mit einem spezifi-
schen Know-how fehlt. Dieses Prinzip widerspricht
zwar der Erfahrung, dass es in Teams und Projekt-
gruppen viel Fluktuation gibt. Dennoch ist die Gewiss-
heit, wer dazugehdrt, mit wem man rechnen und pla-
nen kann, extrem bedeutsam fiir die Innovations-,
Entwicklungs- und Leistungsfahigkeit, der Gruppen.
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er hat welche Rolle, welche

Verantwortung?

Unabhangig von der physi-

schen Person gibt es formelle

und informelle Rollen, die die

Gruppe tragen. Wer iibernimmt
welche Funktion — z. B. die Hauptverantwortung, die
Initiative? Wer vermittelt, wer bringt Ideen ein? Klar
verteilte Rollen schaffen Orientierung. Man kann sich
aufeinander verlassen. Je reifer eine Gruppe ist, desto
breiter gestreut sind allerdings die Funktionen, desto
elastischer, flexibler werden die Rollen gelebt und in-
terpretiert, sie verandern sich je nach Notwendigkeit.
Auf diese Weise findet Lernen statt.

Wann kdnnen wir uns als Individuum

in einer Gruppe gut auf etwas einlas-

sen? Solange wir uns nicht grund-
satzlich als Mensch akzeptiert und wertgeschitzt fiih-
len, suchen wir diese Akzeptanz zu erlangen.
Mangelndes Basisvertrauen reduziert die Leistungs-
fahigkeit. Vertrauen ist ein Fundament fiir Belastun-
gen, eine Briicke, um Konflikte und anspruchsvolle
Aufgaben bewaltigen zu kénnen. Paradox daran ist
allerdings, dass Vertrauen einerseits vorab geschenkt
werden muss, andererseits erst aufgrund positiver Er-
fahrungen entsteht.

Gruppen brauchen konstante Zeiten

und Raume der Begegnung, des Dia-

logs, des Sich-Erfahrens, um Themen zu

bearbeiten, Prozesse anzustoflen, Er-

gebnisse zu erzielen etc. Raum und Zeit
bieten somit den Rahmen, innerhalb dessen Entwick-
lung — etwas Neues — moglich wird. Werden Raume
und Zeiten haufig variiert, stort das zumeist den Fluss
der Entwicklung der Gruppe.

ormen und Regeln sind Grundpfei-
ler der Orientierung.

Normen, Regeln, fixe Gepflogenhei-
ten und Verhaltensmuster sind un-
verzichtbar. Aber auch Werte,
Grundhaltungen, Glaubenssatze,
Einstellungen beeinflussen unser Tun und Handeln
bewusst und unbewusst. Auch Gruppen bilden ihren
eigenen Katalog von Normen und Regeln aus, inner-
halb dessen ,,legales” Handeln moglich ist. Kristalli-
sieren sich beispielsweise die Normen ,,Wir sind alle
gleich!“ oder ,,Sag kein boses Wort!“ heraus, so wer-
den Gruppen meist harmonisch, aber auch eher ober-
flachlich sein. Diese Norm kann zu Beginn der ge-
meinsamen Arbeit sehr funktional sein, nach einer
Weiterentwicklung der Gruppe aber dysfunktional
werden. Ist die Gruppe in sich ausreichend gefestigt,
konnte es Norm werden, sich konstruktiv-kritisch mit
Sachverhalten auseinanderzusetzen. Das ist oft un-
bequem, steigert aber die Effizienz.

egelmdBige Reflexion bringt Quan-
tenspriinge.

Zuletzt mdchte ich noch auf einen Pro-
zess hinweisen, der letztlich stabili-
sierend wirkt, obwohl er auf relevante
und aktuelle Fragen bzw. Problem-
stellungen sehr flexible Antworten geben kann. Egal
wie verunsichernd die Situation einer Gruppe ist, so
ist es hilfreich und stabilisierend, sich in regelmaBi-
gen Abstdnden eine ,,Auszeit“ zu nehmen und {iber
die aktuelle Situation, die Starken, Schwachen, Feh-
ler, Muster und rigiden Schleifen etc. zu reflektieren
und daraus zu lernen. Der Lernprozess ist somit die
Konstante, die das Niveau der Gruppe kontinuierlich
heben kann.

Aus alldem sollte ersichtlich sein, dass Stabilitat die
Voraussetzung fiir Wandel ist.

Ulrich Kénigswieser ist geschdftsfiihrender
Partner von Kénigswieser & Network GmbH




Auch bei stiirmischer
See nicht das Ziel aus
den Augen verlieren ...

Nahezu alle Unternehmen stehen vor dem Dilem-
ma, in hoher Geschwindigkeit operative Aufgaben 16-
sen zu miissen. Um eine stabile Entwicklung fiir das
Geschiaft der Zukunft sicherzustellen, sind aber
gleichzeitig auch langerfristige strategische Aufga-
ben zur Effizienzsteigerung und zum Ausbau des Ge-
schiéfts zu losen, die mehr Nachhaltigkeit als Ge-
schwindigkeit einfordern.

Ein Kunde hat vor ein paar Monaten zu mir gesagt:
,»Wir nehmen uns immer die Zeit, etwas nochmals zu
machen, aber nie die Zeit, um es richtig zu machen.
Eine Frage, die schon ofter diskutiert wurde: Lassen
wir uns mal wieder von der Kommunikationsabteilung
einen professionellen Motivationsbrief an die Mitar-
beiter schreiben, der dann mit den Unterschriften al-
ler Vorstande per Mail verteilt wird, oder setzen wir
uns mit den Mitarbeitern zusammen, erldautern ihnen

afla.
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unsere Plane und horen zu, wie sie dariiber denken,
um ihren buy-in zu bekommen? Das eine geht schnell
und ist dann scheinbar fertig, das andere fiithrt mog-
lichweise zu Konflikten, wird in jedem Fall langer dau-
ern, und der Erfolg ist ungewiss. Bislang fiel die Ent-
scheidung immer auf die erste Variante, und es wurde
mit dem Rasenmaiher iiber den Lowenzahn gefahren
—der ist ja dann auch vorerst weg...

Das Phanomen der ,,zweierlei Geschwindigkeiten*
kennen wir alle. Schnell ist eine Losung fiir ein Prob-
lem gefunden, und wir haben in jedem Fall ,,was ge-
tan“. Oft wissen wir sogar, dass es das Problem im
besten Fall nur verschiebt. Aber die Zeit drangt eben,
und wir miissen uns auf die scheinbar wesentlichen
Dinge konzentrieren. Und das sind meist operative
Sachthemen. Schnell die dringenden Aufgaben abzu-

- |

arbeiten, um wenigstens hinter ein paar Angelegen-
heiten einen Haken machen zu kdnnen, ist reizvoll
und fiihrt kurzfristig zu Anerkennung — nicht zuletzt
auch bei einem selbst. Wahrenddessen bleiben Auf-
gaben zur nachhaltigen Veranderung oft liegen, weil
es sich nicht spontan erschlie3t, warum ein Vorgehen,
das den Druck nicht mindert, sondern im Gegenteil
erst einmal erhdht, besser sein soll als die schnelle
Losung. Zumal es langer dauert und noch dazu zu-
nachst ohne sichtbares Ergebnis bleibt.

Dass die Mitarbeiter — und deren Motivation und Lo-
yalitat — wesentliche Faktoren fiir den Unternehmens-
erfolg sind, daran zweifelt keiner. Nur ist es eben in den
immer schneller und komplexer werdenden Zeiten not-
wendig zu priorisieren. Da fallt der Austausch mit den
Mitarbeitern, deren Ideen und Engagement anerkann-
termaBen in dieser VUCA-World (Volatility — Uncertain-
ty — Complexity — Ambiguity) ausschlaggebend fiir den
Unternehmenserfolg sind, unter den Tisch, weil zeitauf-
wendig, anstrengend und nicht messbar.

Unsere Beratungspraxis zeigt uns, dass dieses Di-
lemma omniprasent ist. Wie konnen mit den knappen
Ressourcen Gegenwart und Zukunft gleichermafien
positiv gesteuert werden? Wie kann in diesen Zeiten
trotz hoher Veranderungsgeschwindigkeit Stabilitat
erreicht werden? Verscharft wird die Situation durch
einen hohen Erfolgsdruck im Markt, haufige Wechsel
in den Fiihrungsebenen und gegebenenfalls daraus
resultierendes, auf den eigenen Erfolg ausgerichtetes
Verhalten.

EEEEEEEEEEEEEEEEE)

Peter Drucker driickte es so aus: ,,Man muss die
richtigen Dinge tun und die Dinge richtig tun, um er-
folgreich zu sein.”

Gefordert ist also das Management, die kurzfristi-
gen operativen Aufgaben, die fiir das heutige Uberle-
ben wichtig sind, gut zu organisieren (die Dinge rich-
tig tun). Aber auch die nachhaltigen strategischen
Themen, die fiir das Uberleben von morgen essenziell
sind (die richtigen Dinge tun), nicht aufzuschieben
und beides laufend in eine gute Balance zu bringen.

Die Eisenhower-Matrix ist ein einfaches Modell,
das mit seinen vier Quadranten einen guten Gedan-
kenanstof} liefern kann.

Im ersten Moment ist dieses Modell einfach nach-
zuvollziehen. Folgende Probleme tauchen jedoch
beim ernsthaften Ausfiillen auf:

1. Meist ist zu viel in A.

2. Aufgaben in C werden dann doch oft selbst erle-
digt, oder man bekommt sie bei Schwierigkeiten
zuriickdelegiert.

3. Es ist zu wenig in D und wandert im Zweifel dann
doch nicht in den Papierkorb.

Wahrend die Probleme der Quadranten A und C
sich zu Zeitfressern entwickeln (die Dinge richtig tun),
werden die Themen im Quadranten D haufig nicht ab-
schliefend gestrichen und die im Quadranten B im-
mer wieder auf spater verschoben. Hier befinden sich

aber meist die visionaren strategischen Aufgaben, die
— gut verbunden und entwickelt mit dem Alltagsge-
schaft — den entscheidenden Vorteil fiir den zukiinfti-
gen Unternehmenserfolg bringen sollen.

Eine Frage mochte ich lhnen gern mitgeben: Wie
viel Zeit investieren Sie in die Aufgaben der linken Sei-
te der Eisenhower-Matrix, um langfristig fiir Stabilitat
in einer quirligen Zeit zu sorgen?

Peter Jaksch,
Partner von Kdnigswieser & Network GmbH

Eisenhower-Matrix

Aufgaben exakt terminieren
und personlich erledigen

Sofort selbst erledigen
(mind. innerhalb der nachsten 24 h)

Wichtigkei

D C

nicht bearbeiten Falls moglich delegieren/automatisieren
(Archiv/Papierkorb) Falls nicht, nach A erledigen

Dringlichkeit
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Wandel

und

Bestandigkeit in
Post-Merger-Prozessen

Mit Matthias Micke, CEO bei Athlon Car Lease Italy s.r.l.,
sprachen Stefanie Neubeck und Bernhard Kressin

Kressin/Neubeck (K/N): Lass uns zunachst kurz
auf unsere gemeinsame Arbeit zuriickblicken. Wenn
du an den M&A-Prozess bei Athlon denkst, was geht
dir durch den Kopf?

Matthias Micke (MM): Ich denke, uns fehlt gene-
rell — als Unternehmen und als Fiihrungskraften — die
Erfahrung in einem M&A-Prozess. Es geht in einer
Post-Merger-Integration um Angste und andere Ge-
fithle, und das verlangt nach einem Prozess, der die
Veranderungen unter der Oberflache stattfinden lasst
und dafiir Raum bietet. Der psychologische und emo-
tionale Part ist elementar. Es geht um Wandel, und
man muss diesen Wandel sehr gut begleiten.

K/N: Wandel und Systemisches gehen in unserem
Denken natiirlich stark miteinander einher. Was war
fiir dich das Besondere am systemischen Ansatz?

MM: Die systemische Arbeit hat Offenheit und
Transparenz erzeugt, die ohne diesen Ansatz nicht
oder erst spater moglich gewesen wire. lhr beide
habt ein Ambiente geschaffen, das speziell auf Wert-
schatzung und Vertrauen aufgebaut war — warm und
freundlich. Das hat in hohem Maf} dazu beigetragen,
dass wir uns gedffnet haben. Der systemische Ansatz
hat somit letztlich auch ein rascheres Vorankommen
moglich gemacht.

Management ist Psychologie und Kommunikation.
Da hilft der systemische Ansatz enorm, weil das nicht
naturgemaf im Repertoire von Fiihrungskrdften vor-
kommt. Es geht sehr viel um einfiihlendes Verstehen,
eben um Offenheit und Transparenz, und das ist aus-
schlaggebend fiir den Erfolg.

K/N: Wie hast du das Systemische erlebt, speziell
auf deine Rolle in Italien bezogen?

Wenn man vom neuen Eigentiimer als entsandte
Fiihrungskraft in einen M&A-Prozess eintritt, ist die
Sprache nicht das Entscheidende. Das Entscheidende
ist, dass die Menschen sich 6ffnen, und da ist eine
neutrale Unterstiitzung durch Berater hilfreich. Das
Systemische macht dabei wirklich einen Unterschied
und bewirkt auch, dass die Umsetzung am Ende
schneller geht.

K/N: Das Thema dieses Journals ist ,,Wandel und
Bestandigkeit®. Was ist deine Botschaft dazu?

MM: Das ist ein schénes Thema fiir jemanden, der
in Rom in einem M&A-Prozess arbeitet. Der Wandel ist
einfach schneller geworden, es gab immer Wandel,
nur die Geschwindigkeit ist heute noch hoher. In Itali-
en ist Bestandigkeit ein hohes Gut, Senioritat hat ei-
nen eher hohen Stellenwert, ebenso Administration in
ihrer Bestandigkeit — mit vielen Stempeln und Papie-
ren. Wir befinden uns in einer Bipolaritat zwischen
Digitalisierung und traditionellen Ansatzen. Umso
wichtiger ist es, einen Schliissel zur Entwicklung einer
Unternehmenskultur zu finden. Geschaftlich stehen
wir vor dem grof3ten Wandel, den ein Automobilbauer
je hatte. Wir brauchen zum einen eine gewisse Be-
standigkeit, um kontinuierlich voranzukommen, zum
anderen haben wir einen neuen Eigentiimer und einen
Wandel im Sektor. Hier die Balance zu finden — da sind
wir am Knabbern.

Wenn ich meine personliche Situation betrachte,
hat sich auBBer meiner Frau und meiner Familie alles

gedndert. Da weif3 man, wie wichtig es ist, dass man
eine private Bestandigkeit hat, auf die man zuriick-
greifen kann. ...

K/N: Wie kann man im organisatorischen Wandel
Bestandigkeit gewinnen?

MM: Bestandigkeit konnen nur die Leute vermit-
teln, die dem Unternehmen verpflichtet sind und
gleichzeitig selbst dem grofiten Wandel unterliegen.
Das heif3t, dass ich als Fiihrungskraft mich um diese
Leute am meisten kiimmern und sie begleiten muss.
Da ist Fiihrungsverantwortung gefordert! Das ist die
Grundlage fiir Wandel und Bestandigkeit. Nur rein
technisch die relevanten Inhalte Punkt fiir Punkt abzu-
arbeiten ist nicht genug.

In solchen Umbruchphasen haben auch viele Men-
schen iiberhaupt nicht den Mut, die Hand zu heben,
um etwas zu verandern. Auch hier hilft die Unterstiit-
zung seitens der Fiihrungskraft oder das Regulativ
durch Berater, die eine zwischen Kulturen und Hierar-
chien ausgleichende Position einnehmen, bis wieder
eine Balance gefunden ist. Wie sehr ein solches Regu-
lativ einen Prozess stabilisieren kann, merkt man oft
erst, wenn es nicht mehr da ist. Ohne euch ist es ext-
rem schwierig geworden, weil das Einfiihlungsvermo-
gen so stark nachgelassen hat. lhr musstet einfach zu
friih aussteigen. Trotzdem - danke!

K/N: Vielen Dank fiir das Interview!
Stefanie Neubeck und Bernhard Kressin

sind Netzwerkpartner von K&N und haben den
Change im PMI-Prozess als Projektleiter begleitet.
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Systemische

Gruppendynamik

ufgrund der speziellen
Lernmethoden konnte ich
viele wertvolle fachliche und

persdnliche Erfahrungen sammeln.
Das Seminarkonzept hat mich
tiberzeugt, und die Teilnahme machte
viel Spaf. Kurz: eine sinnvoll inves-
tierte Woche!

Stefan Andersch,
Vorstand, Continentale
Sachversicherung AG,
Dortmund

as Seminar gab mir die
Moglichkeit, meinen Wir-
kungsgrad innerhalb von

Gruppen reflektieren und einschétzen
zu konnen. Dank der aktiven Einbin-
dung aller Mitarbeitenden werde ich
kiinftig motivierendere und effizien-
tere Meetings leiten kdnnen. Das
Seminar eignet sich als Standardpro-
gramm fiir samtliche Fiihrungskrafte.

Dario Vettese,

Executive Director Pharma Europe,
Selectchemie AG,

Ziirich

Teilnehmerstimmen

Change-Management

ch habe Erfahrungen mit ver-

gleichbaren Ausbildungsformaten

gemacht, aber dieses Seminar hat
die hochste Qualitat, das hochste
Niveau. Ich habe jetzt nicht nur einen
gefiillten Werkzeugkoffer fiir Change-
Prozesse, agile Organisationsformen
usw. den ich taglich nutze, sondern
dieses intensive Programm hat mich
als Person in hohem Maf} weiterge-
bracht. AuBBerdem genief3t ,,Konigs-
wieser“ in meinem Umfeld eine
riesige Akzeptanz. Ich bin stolz, dass
ich diese Weiterbildung gemacht
habe!

Dipl.-Ing. Michaela Rdbarovd,
Organisationsentwicklung,
Volkswagen Slovakia, a.s.,
Slowakei

bwohl es in meinem derzeiti-

gen Umfeld nicht selbstver-

standlich ist, den systemi-
schen Ansatz in der Tiefe
anzuwenden, weil Geschwindigkeit
im Vordergrund steht, hilft mir die
Ausbildung taglich: die Art, Fragen zu
stellen, die ,,systemische Schleife*
zu denken, das Mehrbrillenprinzip
anzuwenden, die Mitarbeiter und
Fiihrungskrafte als Kompetenztrager
fiir Losungen gekonnt im Change-
prozess miteinzubeziehen und das
professionelle Fiihren von Change-
Prozessen.
Der Kern aber war die Haltung, die
ich in meine tagliche Praxis integriert
habe, und damit die Art und Weise,
Veranderungsthemen anzugehen:
Demut vor den grof’en Themen,
Wertschéatzung den Menschen
gegenliiber. Es hat eine nachhaltige
Wirkung!

Harry Ginschel,

Head of Human Resources,
Universal-Investment-GesmbH,
Frankfurt am Main
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Veranstaltungen

Vorschau

Systemische Gruppendynamik
Universitat St. Gallen 2018/19

Systemisch Kompakt 2019

Seminar fiir externe und interne Fach- und Prozessberater, Fiihrungskrafte
und Schliisselpersonen, Personal- und Organisationsentwickler sowie Trai-
ner, Moderatoren und Mediatoren

Modul 1: 11, - 13. September 2019

Modul 2: 13. — 15. November 2019

In dieser 2-modularen Weiterbildung zu je drei Tagen konzentrieren wir uns
auf die Vermittlung der wesentlichen Grundlagen systemischen Arbeitens.
Neben theoretischen Inputs stehen praktische Ubungen beziiglich Tools
und Techniken im Vordergrund, immer basierend auf den uns wichtigen
systemischen Grundhaltungen. Damit werden die Teilnehmer befahigt, das
Gelernte in weiten Bereichen ihres beruflichen Alltags anzuwenden.
Veranstalter: Konigswieser & Network GmbH

Trainer: U. Konigswieser, U. Janicke

Ort: Baden bei Wien

Teilnahmegebiihr:

€ 4 100,- fiir 6 Tage zzgl. 20 % Ust.

Seminar fiir Mitglieder der Geschiftsleitung, oberes Kader,
Projektgruppenleiter/-innen sowie interne und externe Berater/-innen
auf den Gebieten Organisation, Personalwesen, Managementschulung
und betriebliches Bildungswesen. Die Teilnehmerzahl ist auf 40 Perso-
nen begrenzt.

1. Sie erleben und verstehen Gruppen als Schliisselelemente gréfierer
Abteilungen und komplexer Organisationen.

2. Siesind in der Lage, gruppenspezifische Vorgange und Zusammen-
hdnge systemisch zu betrachten und produktiv zu nutzen.

3. Sie analysieren lhre eigenen Denkstrukturen, Verhaltensmuster
und Wahrnehmungsfilter.

4. Sie iiberpriifen und verbessern gegebenenfalls Ihren eigenen
Fiihrungs- und Durchsetzungsstil.

Veranstalter: Universitat St. Gallen/Konigswieser & Network GmbH
Seminarleitung: R. Konigswieser, U. Konigswieser, C. Kucera

Ort: Weiterbildungszentrum der Universitat St. Gallen (www.wbz.unisg.ch)
Termin:

8. - 12. Oktober 2018

25. - 29. Mirz 2019

30. September - 4. Oktober 2019

Seminargebiihr: CHF 4.200,-- (5 Tage)

Ansprechperson:

Tanja Widemann

Tel. +41.71.224.75.04

E-Mail: tanja.widemann@unisg.ch

Web: www.wbz.unisg.ch

Qualifizierungsprogramm zum
Systemisch-komplementaren
Change-Management 2019

Berater, Manager und Projektleiter haben in zunehmendem Maf3 immer
komplexeren Anspriichen zu geniigen. Unsicherheiten nehmen zu, Plan-
barkeit wird schwieriger, Fiihrungsdilemmata sind zu bewaltigen, Wandel
gehort zur Normalitat. Es ist niitzlich zu lernen, wie man in diesem Kontext
Veranderung gestaltet.

Basierend auf dem von uns entwickelten komplementaren Beratungsansatz
lernen die Teilnehmer, wie in anspruchsvollen Situationen und

Projekten Fach- und Prozess-Know-how integriert werden kénnen, wie
Widerspriiche bearbeitbar sind und damit ,,schnelle Optimierung und nach-
haltige Entwicklung® gleichzeitig erzielt werden kdnnen.

Veranstalter: Konigswieser & Network GmbH
Trainer: R. Konigswieser, U. Konigswieser
Ort: Mauerbach bei Wien

Termin:

Modul 1: 20. - 22. Februar 2019

Modul 2: 8. - 10. April 2019

Modul 3: 17. — 19. Juni 2019

Modul 4: 9. — 11. Oktober 2019

Modul 5: 4. - 6. Dezember 2019

Weitere Informationen finden Sie im Internet unter:
www.koenigswieser.net



