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Mit der wachsenden Komplexitdt und Dynamik heutiger Markte
sinken Vorhersagbarkeit und die Zeit fiir Entscheidungen in Unter-
nehmen. Vielen Managern fehit die strategische Richtung durch das
obere Management - plotzlich landen die Fragen im eigenen Bereich.
Entscheidet man nicht selbst, dann entscheidet keiner.

Gerald Renger,
Dietmar Simon,
Othmar Sutrich
Effektive Entscheidungs-
prozesse in Leitungsteams

ie treffen Manager al-

ler Fithrungsebenen

bei steigender Unsi-

cherheit schnell stra-

tegisch sinnvolle Ent-

scheidungen? Intuition? Emotionale In-

telligenz? Wir alle wissen um den grossen

Einfluss «weicher Faktoren» auf Strategi-

en und Entscheidungen. Aber wie genau

héngen sie mit der Welt der Fakten zu-

sammen? Und wie steuert man als Mana-

ger wirklich besser, wenn man dies be-
riicksichtigt? Wir gehen davon aus, dass

____ strategisches Entscheiden fiir den

einzelnen Manager zunehmend

schwierig und erfolgreicher Umgang

mit Entscheidungsunsicherheit im-

mer weniger ein personliches son-

dern ein Teamthema wird, auf das

unsere Fithrungskultur noch wenig
vorbereitet ist,

__die methodische Verbindung von
Sachlogik und Gefiihlsdynamik ei-
ne notwendige Kompetenz fiir Ma-
nagementteams wird, um strategi-
sche Unsicherheit zu meistern und
eine verbindliche, ziigige Umsetzung
von Entscheidungen zu erreichen.

Das vorgestellte Modell fiir effektive
Entscheidungsprozesse in Leitungsteams
dient als Gespidchsbasis und Orientie-
rungshilfe besonders bei Entscheidungen
iiber tiefgreifende Umorientierungen wie
neue Geschéftsstrategien (Produkte, Mérk-
te) und damit verbundene Verdnderungen
der internen Organisationsstrukturen,
Prozesse und Verhaltensweisen'. Es bil-

1 Das Modell wird von uns unter dem Titel “Die Strategi:

he Wahl!" in Beratungspr und Seminaren eil



det einen Rahmen fiir den Umgang mit

Wechselwirkungen zwischen sachlogi-

schen Geschéftsherausforderungen und

der sich einstellenden Gefiihlsdynamik im

Inneren des Unternehmens und schafft

mehr Transparenz im Durchlaufen hoch

emotionaler Entscheidungsprozesse. Da-
mit bietet es praktische Ansatzpunkte zur
frithen Erkennung von Umweltentwick-
lungen, Entscheidungsbedarfen und einer
verbindlichen und schnellen Umsetzung
von Entscheidungen.

Das Modell besteht im Kern aus

_ einer «Landkarte» der sachlogi-
schen und gefiihlsdynamischen
Hauptfaktoren und ihrer Wechsel-
wirkungen,

__einem Modell, das die Phasen zwi-
schen dem Erkennen eines Entschei-
dungsbedarfs, dem Akzeptieren
dieses Bedarfs, der Willensbildung
fir eine Entscheidungsoption und
schliesslich der Umsetzung dieser
Entscheidung in zeitlichen Entwick-
lungsschritten mit den dazugehori-
gen Meilensteinen darstellt und

_____praktischen Methoden und Werk-
zeugen fiir die Anwendung in Ent-
scheidungsprozessen

Was verstehen wir unter
Entscheidung, was unter Wahl?

Wir betrachten Entscheidungen als
das, was sich im Handeln der Beteiligten
zeigt, unabhéngig davon, ob diese sich da-
ritber bewusst sind oder nicht. Bewusst
wird eine Entscheidung dadurch, dass Ent-
scheidungsoptionen beschrieben und
diskutierbar werden. Entscheidungsum-
setzung zeigt sich darin, dass aus Denken
und Diskutieren verbindliches Handeln
in den wirklichen Arbeitsprozessen und
Folgeentscheidungen wird. Umsetzbar-
keit entsteht durch eine bewusste Wahl
aus diesen Optionen.

Eine strategische Wahlsituation be-
zieht sich hier auf Entscheidungen zur
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ABBILDUNG 1

Entscheidungen und Wahlsituationen im Wechselspiel
von MUSSEN, K6NNEN und WOLLEN

WOLLEN A\

Die «Freiheity, zu Entscheiden

Abwédgen

Vorausgehen

Bleiben

Beobachten

AN

4. Aufbauen

1. Tun

7/

3. Beenden/Neuanfang

2. Innerlich kdmpfen

MUSSEN

Gestaltung und Sicherung der zukiinftigen
Existenz am Markt. Nach unserer Grund-
annahme zeigt sie sich oft als scheinbare
oder reale Dilemmasituation oder Kon-
flikt zwischen Personen oder Bereichen
und unterscheidet sich von Alltagsent-
scheidungen dadurch, dass die Notwen-
digkeit und das existenzielle Risiko einer
Umorientierung durch Druck von aussen
(siehe Abbildung 1: Dimension «MUS-
SEN») steigen und weniger Zeit fiir Risi-
kominimierung und Umsetzung bleibt.

Diese Konflikte und ihre strategi-
schen, entwicklungsrelevanten Hinter-
griinde zu erkennen, zu interpretieren und
im Sinne der Unternehmensaufgabe zu
losen, ist das Ziel des vorgestellten Mo-
dells. Es schaut besonders auf die Fille,
in denen
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Die Notwendigkeit, wéhlen zu missen

_____die Notwendigkeit einer Umorien-
tierung gross ist (MUSSEN), aber der
_____gemeinsame Wille (WOLLEN) und
__die gemeinsame Fahigkeit, diesen
neuen Weg zu gehen (KONNEN),
noch wenig entwickelt sind.
Wir beschéftigen uns an dieser Stelle ge-
zielt mit der Frage der Willensbildung als
Voraussetzung fiir erfolgreiche Weiter-
entwicklung. Transformationsprozesse
werden beleuchtet aus der Perspektive
kollektiver Entscheidungsprozesse.

Das WOLLEN - Ausdruck einer
angenommenen Herausforderung
Manager beauftragen Entwicklungs-
programme oft, um Strategien und Ent-
scheidungen zu kommunizieren und um-

> KONNEN

zusetzen. Sie gehen dabei davon aus,
dass geniligend Umsetzungswille vorhan-
den ist und die Widerstdnde einer {ibli-
chen Lernsituation entsprechen. Wir de-
finieren Widerstand nicht als Ausdruck
von Lern- und Verdnderungsangst, son-
dern vielmehr als Ausdruck einer ande-
ren strategischen Uberzeugung. Wie oft
werden differierende Grundiiberzeugun-
gen aber wirklich bearbeitet? Dennoch:
Die ausgeblendete strategische Antwort
auf Umweltherausforderungen wird not-
falls auch gegen offizielle Beschliisse wei-
terverfolgt. Ressourcen werden so de fac-
to doppelt geschluckt. Oft ist der Auftrag-
geber eines Beratungsauftrages selbst
eine der Parteien in einem Konflikt, des-
sen strategische Dimension noch unbe-
sprochen oder unbewusst ist.



Effektive Entscheidungsprozesse in Leitungsteams

ABBILDUNG 2

Hauptfaktoren und Wechselwirkungen zwischen Organisation und Umwelt

(schwarze Pfeile zeigen verstarkende, graue Pfeile abschwichende Wirkung)

Wettbewerbs- _) Stakeholder-
Leistung wartungen
MUSSEN: /

Y 4 \
angenommene Ziele/ B
Herausforderungen KONNEN:

Ergebnisse,
tatsdchliche
Leistung
Lucke zwischen
Ziel und bisherigen
Ergebnissen
Druck auf Zielsetzung
bewusst/besprochen Umsetzung
unbewusst/ «real worky»
unbesprochen Handeln

WOLLEN:
Hoéhe der

Motivation (—

Selbstvertrauen,
Kompetenzgefihl

Mit dem Modell stellen wir uns der
Kernfrage, wie der kollektive Klarungspro-
zess Uber das Erkennen und Annehmen
von Herausforderungen beschleunigt und
erleichtert werden kann. Wir nehmen die
Verbindung von Strategieentwicklung
und Konfliktlosung als Ansatzpunkt fiir die
Gestaltung managerialer Entscheidungs-
prozesse.

Die zentralen Grundannahmen des

Modells der «Strategischen Wahl» sind

_____Neue Herausforderungen werden
emotional fiir Betroffene «spiirbar»,
bevor sie in Worte gefasst werden kén-
nen.

_____Konflikte in Organisation driicken
héufig unbemerkt aus, dass Umwelt-
entwicklungen zu neuen Geschdifts-

herausforderungen eines Unter-
nehmens(bereiches) fithren und es
um das gemeinsame Erkennen und
emotionale Annehmen dieser stra-
tegischen Herausforderung, einer
zukiinftigen Aufgabe geht. Der stra-
tegische Anteil wird tendenziell un-
ter- und die Personenanteile iiber-
bewertet.

_____Die sinkende Wahrnehmungs- und
Losungsfdhigkeit in existenziellen
Entscheidungssituationen erfordert
das Aufgreifen von Sachlogik und
Gefiihlsdynamik.

_____Die gemeinsame Willensbildung ist
fiir die Annahme neuer Herausfor-
derungen und eine erfolgreiche,
schnelle und verbindliche Umset-
zung der zentrale Erfolgsfaktor.

Zur selbstverstarkenden Dynamik

der Aussenschleife: Je hdher die
Motivation, um so héher werden die
wirklich angenommenen (also innerlich
gewollten) Ziele, um so grdsser die
Liicke zu bisherigen Ergebnissen, um so
starker die Neigung zum Handeln und
Umsetzen, um so besser die (neuen)
Ergebnisse, und zugleich auch das innere
Kompetenzgefiihl, um so grésser der
Wille/die Motivation und so weiter. Die
neuen Ergebnisse schliessen die Licke
zum Ziel. Wichtig ist hier, dass die eige-
nen Ergebnisse, aber besonders auch
die des Wettbewerbs, zu neuen Umwelt-
herausforderungen fiihren, die neue
Entscheidungsbedarfe produzieren.

Zur Innenschleife: Diese Dynamik wiirde
sich immer weiter verstarken, gabe es
nicht noch einen weiteren, balancierenden
Kreislauf. Die Licke zwischen Zielen/
angenommenen Herausforderungen und
bisherigen Ergebnissen/der gegenwér-
tigen tatsdchliche Leistung ist zu gross
und die Ziele mussen gedrickt werden.

Sachlogische und gefiihls-
dynamische Hauptfaktoren
und ihre Wechselwirkungen:
Eine Systemlandkarte

Um wichtige emotionale und sach-
logische Faktoren fiir kollektive Prozesse
greifbarer zu machen und in einen Zu-
sammenhang zu Entscheidungen und
Strategien in Organisationen herzustellen,
haben wir eine «Dynamische Landkarte
(Abbildung 2) als Diskussions- und Orien-
tierungshilfe entwickelt.

Folgende Grundannahmen bilden
dazu die Basis:

____1.Wille entsteht aus Neugier auf et-
was als interessant/wertvoll Empfun-
denes. Herausforderungen, die nicht
als wertvoll empfunden werden 16-
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sen keinen Willen aus, selbst wenn
man zur Umsetzung fahig wire.

____ 2.Es gibt eine Wechselwirkung zwi-
schen Wollen und Kénnen: Wir alle
wissen, dass das Wollen sich ver-
starkt, wenn wir in Experimenten er-
leben, dass wir das Potenzial und die
Fahigkeit in uns tragen, eine Heraus-
forderung zu bewdltigen. Anders-
herum wird der Wille geschwécht,
wenn Erfolgserlebnisse ausbleiben.

__ 3.Im Tun kann sich das Wertgefiihl
verdndern und etwas zunichst Un-
beachtetes, Unbekanntes an Attrak-
tivitdt gewinnen.

____ 4 Frmutigung und Entmutigung von
aussen beeinflussen den Blick auf
das eigene Potenzial und den Glau-
ben an sich selbst und damit die
Kraft fiir die Annahme und Umset-
zung von Herausforderungen.

_____5.Historisch gewachsene Bilder wie
«gefahrlich/ungefahrlich/schon/
lustvoll/gliicklich etc.» und damit
verbundene Gefiihle beeinflussen
unser Entscheidungsverhalten im
Hier und Jetzt, selbst wenn das Ge-
fihl mit der aktuellen Situation
nichts zu tun hat.

Es geht darum,

Konflikt und Eskalation
strategisch zu sehen,

sie zuzulassen und als
Intensivierung von
Entscheidungen bewusst
zu gestalten.

Entscheidungen liber die Annahme
oder Korrektur von Zielen in der
Kommunikation von Teams

Entscheiden wir als Einzelperson,
sagt an dieser Stelle eine innere Stimme:
«Will ich das tiberhaupt?» und falls ich es
will: «Geht das? Ist das realistisch? Kann
ich das wirklich schon?» Diese korrigie-
rende Stimme bewahrt uns vor zu schnel-
len, unrealistischen oder existenzgefidhr-
denden Schritten. Gute Entscheidungen
brauchen das Wechselspiel zwischen WOL-
LEN und KONNEN, zwischen Richtungs-
vorgabe und Richtungskorrektur. In Team-
entscheidungen spielt sich dieser «Ein-
spruch» in der Rolle von strategischen
«Opponenten» ab. Dies bewirkt Konflikte
und Eskalationen, die es zu bearbeiten
gilt. Erfolgt die Wechselwirkung zwischen
Richtungsvorgabe und Korrektur bewusst
und besprochen, so gibt es einen realisti-
schen gemeinsamen Blick auf die Si-
tuation. Erfolgt sie unbewusst/unbespro-
chen, dann entstehen irgendwann prak-
tische Uberraschungen, die schwerer zu
managen sind und sehr teuer werden kon-
nen. Die Entscheidungskultur unserer
heutigen Organisationen ist darauf wenig
vorbereitet.

Konfliktfithrung, Krise und Eskala-
tion sehen wir als nattirliche Grundvor-
aussetzung fiir das gemeinsame Anneh-
men von Herausforderungen. Die moder-
ne Hirnforschung® geht davon aus, dass
Aufmerksamkeit fiir die Bedeutung eines
Themas und die Bereitschaft, andere We-
ge anzudenken, erst dann entsteht, wenn
eine emotionale Uberspannung und ein
anschliessender Setzvorgang (Hysterese)
stattgefunden haben. Damit verdndert
sich Strategiearbeit im Management zur
aktiven Wahrnehmung und konstrukti-
ven Gestaltung von Konflikten in Organi-
sationen. Es geht darum, Konflikt und Es-
kalation strategisch und unternehme-
risch zu sehen, sie zuzulassen und als Be-
schleunigung und Intensivierung von
Entscheidungen bewusst zu gestalten.

2 Luc Ciompi: Die emotionalen Grundlagen des Denkens. Entwurf einer fraktalen Affektlogik
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In Teams iibernimmt der Manager
an dieser Stelle eine scheinbar paradoxe
Doppelrolle: Zum einen entwickelt er in
seiner strategischen Funktion eine eige-
ne Uberzeugung und Position, die klar
ausgedriickt und begriindet wird. Zum
anderen nimmt er von dieser Position Ab-
stand, um den Auseinandersetzungspro-
zess des Teams zu leiten. In dieser Funk-
tion hat er dann die Aufgabe, zu Korrek-
tur und Widerspruch einzuladen, diesen
zu verstehen und auch die eigene Posi-
tion hinterfragen zu lassen. Hiufig findet
sich die Ambivalenz in jeder einzelnen
Person wieder. Der Unterschied zur Ent-
scheidung einer Einzelperson ist, dass
mit Ambivalenz nun nicht mehr indivi-
duell, sondern kollektiv umgegangen wird.
Alle Unsicherheit, das Risiko, die Angst
wird zum gemeinsamen Thema.

Entscheidungs-
phasen und
Meilensteine

ie kann ein Manage-
mentteam, das ge-
meinsam strategisch
entscheiden soll, sich
bei viel Unklarheit
orientieren und zu einem wirklichen Wil-
len kommen? Um diese Aufgabe greifba-
rer zu machen, werden im Folgenden ty-
pische Phasen und Meilensteine von exis-
tenziellen, schwierigen Entscheidungs-
prozessen dargestellt (Abbildung 3).

Das hier vorgestellte Phasenmodell
ist fiir den Einsatz in Gruppenentschei-
dungsprozessen gedacht und ermdglicht
eine gemeinsame Verstdndigung dartiber,
wo man sich befindet und welche Schrit-
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ABBILDUNG 3

Phasen und Meilensteine in Entscheidungsprozessen

1. Aufmerksamkeit

H

2. Akzeptanz
«Wir MUSSEN da ran...»

te folgen. Es dient zur Erstorientierung
bei der Suche des Ausgangspunktes und
kann «unterwegs» immer wieder als Be-
zugspunkt herangezogen werden. Im Rah-
men dieses Beitrages werden die Phasen
und Teilschritte bis zur erfolgten Willens-
bildung genauer erldutert und Hilfsmittel
vorgestellt, die in der jeweiligen Situation
weiterhelfen kénnen. Der Umsetzungs-
phase (AUFBAUEN, TUN) widmet sich ein
separater Beitrag.

1. Meilenstein: Aufmerksamkeit
«lst da etwas...?»

Dieser Punkt ist das erstmalige Auf-
merksam-Werden, ob das, was wir heute
denken und tun und wie wir es tun, im-
mer noch sinnvoll und richtig ist. Irgend-

(\

2. Abschluss
Umgesetzte Lésung
«Wir KONNEN es»

3. WOLLEN
«Wir tun das jetzty»

ein Ereignis ist nicht erkldarbar und zieht
die Aufmerksamkeit auf sich. Berater ha-
ben die Moglichkeit, Managern dabei zu
helfen, frith erste Anzeichen fiir strategi-
sche Wahlsituationen/Weichenstellun-
gen zu erkennen, damit sie diesen nach-
gehen konnen, um leichtere Ausgangsbe-
dingungen fiir eigene Verdnderung zu ha-
ben. Wir sehen eine Chance darin, den
Blick fiir die Bedeutung solcher Ereig-
nisse zu schérfen, indem man internen
Spannungen und Konfliktthemen syste-
matisch und frithzeitig nach «spiirt», um
die Aufmerksamkeit frithzeitig auf unan-
genehme Fragen zu lenken.

Fragen an dieser Stelle konnen sein:
_____Gibt es derartige Hinweise? Wo tre-

ten sie auf? Um welche Themen dre-

hen sie sich?

1. Aufmerksamkeit
«lst da was...?»

_____Lost man das ganze von den betei-
ligten Personen und ersetzt diese ge-
danklich, was bleibt dann als The-
ma oder Hauptfrage stehen?

_____Geht es um so etwas wie «Entwe-
der-Oder»? Was genau wére das Ei-
ne? Was das Andere?

_____ Welches gemeinsame Bewusstsein
haben die Personen in der Organi-
sation/im Team dariiber?

2. Meilenstein: kollektive
Akzeptanz «Wir miissen da ran»
Die erste Hiirde liegt darin, als Grup-
pe liberhaupt zu dem gemeinsamen Be-
wusstsein zu kommen, dass «... da etwas
ist, wo wir ran miissen...» — die Notwen-
digkeit einer gemeinsamen Neuorientie-

OrganisationsEntwicklung 4_02 9
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rung tiberhaupt gemeinsam zu akzeptie-
ren. Oft ist es schon schwierig, alle Be-
teiligten zu einem Gesprédch zusammen-
zubringen. Daher ist auch die Moglich-
keit einer methodischen Unterstiitzung
begrenzt. Damit tiberhaupt Gesprachs-
bereitschaft bei den wichtigen Personen
entsteht, braucht es viel Fingerspitzen-
gefiihl, Mut und Kontaktbereitschaft. For-
derlich wirken vertrauensbildende Schrit-
te und Einzelgespriache. Ein neutraler
Gesprachspartner kann mit Hilfe der vor-
gestellten Methoden die Thematik for-
mulieren helfen und so Vertrauen und
Zutrauen zu einem guten Losungspro-
zess verstiarken. In grosseren Organisatio-
nen kénnen Interviews mit Mitarbeitern
und Kunden gefiihrt und die Ergebnisse
dem Managementteam zur Diskussion
gegeben werden.

Die Akzeptanz der Notwendigkeit ei-
nes Klarungs- und Neuorientierungspro-
zesses zeigt sich als erreichter Meilenstein
darin, dass alle entscheidenden Personen
verbindliche Schritte miteinander (bei-
spielsweise Gesprdachs- und Klausurter-
mine) einleiten. Inhalte und Ziele, um die
es hier geht, kénnen dabei durchaus noch
sehr unterschiedlich beschrieben werden.

Nur unter Wertschit-
zung und Anerkennung
des Gewesenen kann
allen Beteiligten klar
werden, was der Unter-
schied zwischen den
fritheren und neuen
Herausforderungen ist.
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ABBILDUNG 4

Hinweise auf strategische Wahlsituationen

Fragmentierung
in 2 Lager

\

Abwertungen/
Moralisieren

—

Offizielle/inoffizielle
Strategie(n)

/

(zu viel) Zeit fiir

M Entscheidungen

Strategische Wahl/
priméres Risiko

7

(keine) Verantwor-
tungsiibernahme trotz
«Bauchkribbeln»

\ Driftende Ziele

(unter Schweigen)

Eskalation der
Ressourcenkdampfe

3. Meilenstein: WOLLEN
«Wir tun das jetzt...»

Ist die Notwendigkeit einer Um-
orientierung akzeptiert, beginnt die Pha-
se einer gemeinsamen neuen Willensbil-
dung. Hier entscheidet sich, wie viel Klar-
heit und Umsetzungsenergie fiir die ge-
fundenen Entscheidungen vorhanden
sein wird, wie lange man «dran bleiben»
wird, auch wenn die Umsetzung mal
schwieriger wird und Riickschlédge bringt.
Der Preis einer echten Willensbildung: alle
Teil-Phasen miissen sauber durchlaufen
und abgeschlossen werden. (Abbildung 5)

Der Nutzen: Nach einer wirklichen
Willensbildung gibt es keine Zweifel mehr
uber die Stimmigkeit des beschrittenen
Weges und dessen gemeinsame Verfol-
gung. Die Diskussionen konzentrieren
sich viel mehr auf die Optimierung der

Rahmenbedingungen zur Umsetzung der
Entscheidung.

Teil-Phase 1) Erkennen der Heraus-
forderungen aus der Umwelt:

Bevor nicht allen Hauptbetroffenen
klar ist, wo wir konkret «ranmiissen», kann
kein Wille entstehen. Um verstehen zu
koénnen, wie es dazu kommt, dass trotz der
bisherigen Erfolge des Bereiches heutige
Herausforderungen nicht mehr so wie bis-
her bewiltigt werden, ist es notig, sich die
bisherigen Stdrken bewusster zu machen
und sie unter dem Aspekt ihrer Niitzlich-
keit fiir das Meistern bisheriger Heraus-
forderungen zu verstehen und wertzu-
schétzen. Den Verdnderern in Teams fallt
das nicht immer leicht. Aber nur unter
Wertschdtzung und Anerkennung des
Gewesenen kann allen Beteiligten klar
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ABBILDUNG 5

Teilphasen zur Willensbildung

2. Akzeptanz
«Wir MUSSEN da ran...»

BEENDEN und NEUANFANG

1. Erkennen der Herausforderungen
2. Erkennen der individuellen Positionen und Lésungen

3. Eskalation der Positionen und Emotionen

4. Erkennen gemeinsamer Zwange/Optionen/Konsequenzen
(Sich Verabschieden/Loslassen)

3. WOLLEN
«Wir tun das jetzt»

werden, was der Unterschied zwischen den
fritheren und neuen Herausforderungen
ist. Beim Betrachten der Hauptfaktoren
und Wechselwirkungen (Abbildung 2)
lasst sich dieser Unterschied zeitlich als
Entwicklungsprozess zwischen der Orga-
nisation und ihrer Umwelt an den wich-
tigsten Faktoren diskutieren. Zur genaue-
ren Kldrung sind dariiber hinaus die fol-
genden fiinf Fragen hilfreich:

_____Welche Herausforderungen standen
in der Vergangenheit (bis heute)?

_____Welche Hauptaufgabe wurde daraus
abgleitet und wirklich angenommen?

____ Auf welche Weise ist es gelungen,
diese Herausforderungen/Proble-
me zu bewéltigen?

_____Welche Herausforderungen stehen
heute, morgen, iibermorgen und

Willensbildung

welche zukiinftige primére Aufgabe
leitet sich daraus ab?

_____Wo wdre der grosste Mangel in der
Meisterung dieser Aufgabe?

Teil-Phase 2) Erkennen der individuellen
Optionen und Positionen:

Sind die Herausforderungen be-
schrieben, wird es wichtig, den bereits
existierenden und auch weiteren Lo-
sungsideen auf die Spur zu kommen, um
sie fiir eine gemeinsame Entscheidung
nutzen zu konnen. Bisherige und zukiinf-
tige Prozesskompetenz wechseln nicht von
heute auf morgen. Oft wird eine Zeit lang
«experimentiert» — offiziell oder inoffi-
ziell. Erst wenn ein Gefiihl fiir das Funk-
tionieren des Neuen da ist, kann man das
Alte wirklich loslassen. Dabei erleben wir,
dass die Beteiligten in ihren aktuellen

Prozessen bereits individuell (und oft un-

bewusst) auf die neuen Herausforderun-

gen antworten. Was passiert also wirklich
in den internen Arbeitsprozessen? Gera-
de in Teams und Organisationen ist das

Ziel dieses Prozessabschnittes, diese tat-

sdchliche Losungsarbeit aufzudecken, zu

verstehen und wertzuschétzen. Dieser Ab-
schnitt erfordert sehr viel Vertrauen und
ist oft nicht in einem einzigen Schritt ab-
schliessbar. Gelingt die Offnung in der

Kommunikation jedoch, dann tritt die

Gruppe sehr schnell in die ndchste Phase

ein. Die Spannung zwischen den sichtbar

werdenden Positionen {iber «den richti-
gen Weg» fithrt nun einerseits zu einer

Beschleunigung in der Gefiihlsdynamik

und bewirkt eine emotionale «Hysterese»

(Bewusstwerdung, Betroffenheit, Erkennt-

nis der Bedeutung). Gleichzeitig entsteht

aber das Risiko, wichtige Aspekte und Pers-
pektiven im Eifer des Gefechts auszublen-
den oder gar den Kontakt abzubrechen.
Bei der Suche nach bereits existie-
renden Losungsversuchen kann ebenfalls
das Schaubild der Hauptfaktoren und

Wechselwirkungen genutzt werden. Da-

bei gilt es, die Pfeile zuriickzuverfolgen:

_____Wie hat sich unsere Motivation ent-
wickelt?

_____Wie zeigt sich im tatsdchlichen Han-
deln/Arbeitsprozess meines Berei-
ches/Teams, welche Ziele wir wirk-
lich angenommen haben?

___ Auf welche Losungsversuche zu
Umweltherausforderungen 1dsst
das schliessen?

Teil-Phase 3) Eskalation der
Positionen und Emotionen:

Damit sowohl Beschleunigung und
Bewusstwerdung als auch Entscheidungs-
qualitdt in dem Prozess eine Chance ha-
ben, muss diese Phase als fester Rahmen
folgende Dinge garantieren:
____geniigend Zeit: die eigentliche Ent-

scheidung wird nach hinten gestellt

und die Schritte auf dem Weg zur
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Entscheidung beschrieben. Ergeb-

nisverantwortung wird am Anfang

geklart
____ Legitimation aller Argumente und
Haltungen - Pro und Contra
Gentigend allparteilichen Blick auf
den Prozess/das Ganze. Dle Pro-
zessverantwortung ist zum einen
klar beim Manager, zum anderen
beim Begleiter
Mindestvereinbarung, in Kiirze neu
aufzusetzen, wenn der Prozess ins
Stocken kommt oder die Kommu-
nikation abbricht.
Die nun beginnende Phase ist konflikt-
reich und braucht eine kompetente Be-
gleitung und Struktur. Dabei ist es wich-
tig, die Positionen zwar sichtbar zu ma-
chen, zugleich aber zwischen Person und
Position sauber zu unterscheiden. Sehr
wahrscheinlich steckt hinter den tieferen
Argumenten ein Hinweis auf strategische
Optionen, die bleiben, selbst wenn man
sich die Person wegdenkt. Fiir viele dieser
Situationen bietet sich eine externe Be-
gleitung an, weil es gerade fiir Innenste-
hende schwer ist, die notige Differenzie-
rung zwischen Position und Person zu
machen und aufrechtzuerhalten.

Es ist wichtig, die
Positionen zwar sichtbar
zu machen, zugleich
aber zwischen Person
und Position sauber zu
unterscheiden.
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ABBILDUNG 6

Das Vier Rollen-Modell (von David Kantor)

Rolle
Funktion/Absicht

Mover

Bystander
Perspektive geben

Opposer

Der Abschluss dieses Schrittes ist
daran erkennbar, dass die Beteiligten die
verschiedenen Argumente und Vermu-
tungen hinter den Positionen und das Ge-
fiihl eines runden Gespriachsabschlusses
trotz konfliktdrer Kommunikation haben.
Die gewonnen Einsichten sind nicht sel-
ten schmerzlich. Wichtig ist jedoch, dass
Wertschédtzung und Einsicht in die sich
abzeichnenden Notwendigkeiten das An-
nehmen der Situation ermoglichen.

Je nach Konflikterfahrenheit und
Bedrohungsempfinden kann ein Team
diese «Stromschnellen» mehr oder weni-
ger schnell meistern.

Methodische Hilfen: Wichtig ist hier,
tiberhaupt festzustellen, wer der Beteiligten
_____eine Richtung vorschlagen
_____eine vorgeschlagene Richtung kor-

rigieren

Richtung geben

Richtung korrigieren

I\

Follower
Richtung umsetzen

4

__ sich einer vorgeschlagenen Rich-
tung anschliessen oder einfach

_____interessante Beobachtungen be-
schreiben und Fragen stellen will

Ein sehr wirksames und gut zu-
gangliches Hilfsmittel ist dafiir das Vier-
Rollen-Modell von David Kantor (Abbil-
dung 6)

Diese vier Absichten wirken in Team-
diskussionen zusammen und entschei-
den iiber Richtung und Grosse der ge-
meinsam angedachten Schritte. Gelingt
es der Gruppe, diese Absichten zu erken-
nen, dann muss die Argumentation und
die Vermutungen erfragt werden.
_____Was glaubt derjenige, welche strate-

gischen Konsequenzen es hat, wenn

seine Sicht nicht in die Entschei-
dung einfliesst?
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ABBILDUNG 7

Vom Dilemma zum Tetralemma

(Beleuchtung von Entscheidungsoptionen nach I. Sparrer und M. Varga von Kibed)

A

Das Eine

Beides

Keines

Das Andere

__ Welche Chancen konnten anderer-
seits nutzbar werden, wenn man sei-
ner Sicht folgte?

_____Wie hiangt das Wechselspiel der Po-
sitionen mit dem Wechsel der bis-
herigen Herausforderungen mit
den neuen zusammen?

_____Wasgeschieht, wenn ich mich in die
andere Position hineinbegebe und
aus ihr heraus argumentiere?

Es geht ums Verstehen, nicht darum,
sich durchzusetzen und schnell zu ent-
scheiden. Die wirkliche Willensbildung
ist noch nicht abgeschlossen, wenn Din-
ge hier sichtbar werden. Die Entscheidung
entwickelt sich erst nach der nichsten
Teilphase.

Teil-Phase 4) gemeinsames Erkennen
der Notwendigkeiten, Moglichkeiten
und Konsequenzen:

Gelingt es, in der Eskalation alle
sachlogischen und emotionalen Perspek-
tiven zu einer gemeinsamen Sicht auf Not-
wendigkeiten und Mdglichkeiten zusam-
menzubringen, dann steht die Gruppe
nun auf einem Aussichtsplateau, von dem
aus man sich gemeinsam neuen Wegen
ndhern kann. Erniichterungen und Ab-
schiede finden hier genauso statt, wie
erstes Interesse, das Andere, Zukiinftige
selbst mitzuformen. Gezielte Gestaltung
dieser Prozesse hilft dies zu ermdglichen
und zu erleichtern.

Sachlogisch wichtig ist an dieser
Stelle die Aufweitung des Blickes fiir alle
theoretisch denkbaren Optionen und die
Ubergangsphasen auf dem Weg. Gerade

in Dilemmasituationen, gepragt von Ent-
weder-Oder-Kampfen, gilt es, alle Optio-
nen und ihre Konsequenzen in Ruhe an-
zuschauen und zu verstehen. Geben wir
dem Prozess an dieser Stelle Raum und
Zeit, dann wird damit auch der Weg zu
einer neuen Willensbildung frei.

Wir gehen davon aus, dass gute Vi-
sionsarbeit erst durch das Erreichen die-
ses Zustandes in einer Gruppe/einem Un-
ternehmen moglich wird. Hier erst ent-
steht die Verbindung zwischen eigenem
WOLLEN, dem zukiinftigen MUSSEN,
und wie ich/wir es selbst gestalten wer-
den. Es entstehen Bilder der Zukunft und
Ansitze, sie zu gestalten. An dieser Stelle
kommt es ganz natiirlich auch zur per-
sonlichen Auseinandersetzung damit, ob
man in dem entstehenden Neuen noch
dabei sein wird und in welchem Masse.
Dies ist insofern stimmig, da die Aufgabe
der Gruppe neu definiert wird. Die Er-
leichterung dieser sehr personlichen Pro-
zesse (zulassend und unterstiitzend) ist
hier die vorrangige Managementaufgabe.

Die Teilphase 4 ist erkennbar abge-
schlossen, wenn die Beteiligten beginnen,
die neuen Erkenntnisse in ihre Alltags-
entscheidungen aufzunehmen. Nun wer-
den Zeit und Ressourcen fiir andere
Dinge freigelegt, neu priorisiert und inve-
stiert, Stellen anders besetzt, Abldufe um-
gestellt. Beobachter und Nichtbeteiligte
sehen, dass die Dinge wirklich beginnen,
anders zu laufen.

Methodische Hilfen:

Ein guter methodischer Leitfaden
fiir das Erkennen und Diskutieren von Op-
tionen ist die Tetralemma-Matrix in Ab-
bildung 7 (Sparrer/v. Kibed: Ganz im Ge-
genteil). Dabei durchlduft das Team alle
Késtchen, beschreibt gemeinsam, was
das beinhalten wiirde und welche Kon-
sequenzen sich vermutlich einstellen. So
wird der Blick auf Entscheidungsmoglich-
keiten gerichtet, die leicht in einer reinen
Entweder-Oder-Diskussion ausgeblen-
det werden kénnen.
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Ein Fallbeispiel

m folgenden Praxisfall handelt

sich um die Situation des Fiih-

rungsteams einer Forschungsab-

teilung in einem Industrieunter-

nehmen: Nach einer grossen Be-
reichsumstrukturierung ist es das Ziel
eines dreimonatigen Abteilungsprozes-
ses, eine Vision, eine Strategie und resul-
tierende Aufgabenverteilung gemeinsam
erarbeitet und beschlossen zu haben.
Der Abteilungsleiter plant dazu mehrere
Treffen im Kreis seiner Teamleiter. Er ver-
mutet, dass die Diskussion nicht leicht
wird, da er um die unterschiedlichen in-
haltlichen Ansichten seiner Mitarbeiter
weiss. Nachdem es im Rahmen von Fiih-
rungstreffen schon zu schwierigen Situa-
tionen gekommen ist, ldsst er den Pro-
zess begleiten.

Im ersten Treffen wird eine Situa-
tionsbeschreibung durchgefiihrt. Dazu
wird von den Beteiligten ein individuelles
Bild gemalt.

Die Vernissage zeigt vom Wissen-
schaftler bis zum Praktiker die ganze Pa-

Die Abteilung war

in die Situation
geraten, nicht mehr
sicher zu sein, fiir
welche Aufgaben die
Ressourcen eingesetzt
werden sollten.
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lette. Widerspriiche zwischen Selbstdefi-
nition und Aussenerwartungen werden
sichtbar. In den Bildern und der an-
schliessenden «Ausstellungs-Diskussion»
finden sich Hinweise auf Entscheidungs-
situationen der Vergangenheit: auf ange-
nommene und nicht angenommene Her-
ausforderungen, die von den Teamleitern
dargestellt und erkldrt werden. «Ich hitte
damals an einem echten Forschungsthe-
ma dranbleiben kénnen, aber das Risiko,
keine Interessenten zu finden fiir mich,
wére sehr hoch gewesen und mir fehlte
etwas Mut..., so habe ich in meinem
Team den bekannten Weg gewéhlt.» Die
Bedingungen, die zu diesen Entschei-
dungen gefiihrt hatten, werden bespro-
chen. Anspriiche, Selbstverstdndnis tiber
die eigene Rolle werden offen ausge-
tauscht. Die Teilnehmer erleben den Pro-
zess in dieser Phase als sehr wichtig und
vertrauensbildend.

In der Reflexion am nichsten Mor-
gen erkennen die Teilnehmer, dass sie mit
ihren Problemen und Fragen gar nicht
weit auseinanderliegen, auch wenn sie
ihre Aufgaben unterschiedlich wahrneh-
men. Die gemeinsame Sichtweise und die
Offenheit verstiarken das Gefiihl in der
Gruppe, das Richtige zu tun.

Die weitere Reflexion am Vormittag
fiihrt auf den Griinder des Bereiches: Die
Griindung des Bereiches erfolgte vor ca.
15 Jahren mit dem Anspruch, Forschung
fiir den Entwicklungsbereich als Haupt-
kunden zu machen. D.h. Produktideen der
Forschung miissten sich zeitnah in Pro-
duktentwicklungen fiir den Markt nieder-
schlagen. Forschung, die direkt in Produk-
ten landet — das war die Griindungsidee.
Einige Teamleiter erinnerten sich sehr ge-
nau an diese Zeit. Der Weggang des Be-
reichsgriinders vor 3 Jahren wurde von
diesen Teamleitern als «verlassen worden
sein» erlebt. Ein mit dem nachfolgenden
Bereichsleiter neu in die Abteilung ge-
kommenes Team hatte sich danach stér-
ker auf die weit vorausschauende Wis-

senschaft konzentriert und von ihm auch
den Auftrag dazu erhalten. Nun war die
Abteilung in die Situation geraten, nicht
mehr sicher zu sein, fiir welche Aufgaben
die vorhandenen Ressourcen eingesetzt
werden sollten.

Nach dem optimistischen Start und
dem freien und offenen Austausch riickte
nun immer stérker die Diskussion in den
Mittelpunkt, welchem Ziel die Abteilung
folgen miisse. Die Dynamik dieses Ge-
spriachsprozesses erhohte sich am Nach-
mittag. Immer mehr Polarisierung ent-
stand zwischen zwei Sichtweisen: Sollten
wir uns entscheiden, Forschung im Sin-
ne der Wissenschaft zu betreiben und
dafiir versuchen, unsere Existenz aus
Forschungsmitteln des Vorstandes zu si-
chern, oder ist es sinnvoll, sich auf die
Bedienung der Kunden im Entwicklungs-
bereich zu konzentrieren und damit die
Existenz des Bereiches wie bisher zu si-
chern?

Eine reine Forschungs- und Wissen-
schaftsorientierung wirkte aus Sicht der
gewachsenen Bereichskultur als Novum
und wurde als riskant kritisiert. Hierar-
chische Notwendigkeiten und Kundener-
wartungen bildeten pl6tzlich einen Wider-
spruch, der besonders durch das Erfah-
rungswissen und das gewachsene Rollen-
verstdndnis im Fithrungsteam zwischen
zwei Personen ausgetragen wurde.

Die Eskalation

Die Dynamik begann zu eskalieren.
Der Abteilungsleiter folgte den Positio-
nen und Argumenten als Beobachter und
versuchte, sich ein genaueres Bild der Si-
tuation zu machen. Unter dem Eindruck,
dass das Team gerade in eine strategische
und existenzielle Entscheidungssituation
gerdt (und der vielleicht entstandenen
Vermutung es bleibt nicht viel Zeit zwi-
schen Entweder-Oder ein fiir allemal zu
entscheiden) plddierten die Proponenten
immer stiarker gegeneinander.
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Plotzlich stand der Vertreter der ei-
nen Richtung auf und rief das gesamte
Fiihrungsteam leidenschaftlich auf: «Lasst
es uns alle als Chance sehen, endlich rei-
ne Forschung betreiben zu kénnen...)»
und sich ihm anzuschliessen. Einige
Teammitglieder schlossen sich der Sicht
an. Der Vertreter der anderen Sicht stellte
in diesem Augenblick eine kritische Frage
nach der Umsetzbarkeit und Risiken.
Sein leicht kritisches Licheln, der zwei-
felnde Unterton wurden nun von seinem
Gegenpart als stark abwertende Riick-
meldung gegen die eigene Person inter-
pretiert und die inhaltliche Abwehr des
mit dem Aufruf verbundenen Risikos als
personliche Ablehnung und Verletzung

verstanden. Alle Anwesenden spiirten,
dass die Personen einen starken Konflikt
miteinander austrugen. Am Nachmittag
des zweiten Tages brach der Kontakt zwi-
schen beiden ab.

Der Versuch, als Berater die noch
gesprachsfihigen Teilnehmer zur Refle-
xion {iber das Geschehene zu bringen,
fiihrte zu keiner erneuten Gesprachsauf-
nahme. Das Team horte vom Berater, dass
diese Situation nach seiner Vermutung
nicht allein Ausdruck personlicher Kon-
flikte sei, sondern dass es hier scheinbar
um ein existenzielles, strategisches The-
ma ginge, das schon aus Zeitgriinden am
heutigen Tag nicht mehr entscheidbar ist.
Die Empfehlung an das Team und den

== s

Es ging um die
Annahme einer Heraus-
forderung aus einer
verinderten Umwelt-
situation weniger um
Kommunikations-
storungen zwischen
den Teilnehmern.

Abteilungsleiter war, es fiir heute bei die-
sem Stand zu belassen und moglichst
schnell das Gesprich in diesem Kreis er-
neut aufzunehmen. Bis dahin wurde ein
Nachgesprach zwischen Abteilungsleiter
und Berater vereinbart.

In diesem Nachgesprédch wurden die
Annahmen dariiber ausgetauscht, was an
diesem zweiten Tag im Fiihrungsteam
geschehen war.

Der Berater beschrieb seine Vermu-
tung, dass die Abteilung mit der neuen
Forschungsausrichtung im Vorstand ne-
ben den gewachsenen Kernkompeten-
zen zur Belieferung von Produktentwick-
lungsprozessen auch neuen strategi-
schen Ausrichtungen folgen muss und
dieser strategische Konflikt im Augen-
blick personifiziert wird. Tatséchlich gin-
ge es aber primdr um die Annahme einer
Herausforderung aus einer verdnderten
Umweltsituation durch die Abteilung,
weniger um Kommunikationsstérungen
zwischen den Teilnehmern. Es entstiin-
den hier automatisch Risiken, z.B. auf das
falsche Pferd zu setzen und sich dabei zu
verzetteln und die Fortexistenz der Ab-
teilung zu gefihrden. Diese Risiken er-
zeugten Angste, die in der Gruppen-
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situation nicht bewdltigt werden konn-
ten, weil zu viel von einer Entscheidung
abhinge. Keiner der Teilnehmer hétte mit
einer klaren Ansage «dort ist der richtige
Weg» die volle Verantwortung iiberneh-
men koénnen und zugleich war nicht klar,
wer sie letztlich zu tragen hétte. Desweg-
en hitte man immer wieder auf ihn als
Abteilungsleiter geschaut. Der einzige
Weg in der Gruppensituation eine ver-
mutete sofortige Entscheidung und die
damit verbundene Verantwortung abzu-
wehren, sei der vollige Gesprachsab-
bruch mit der Wirkung der Senkung der
Klarungsfahigkeit gewesen. Nur das gab
noch gentigend Sicherheitsgefiihl.

Der Abteilungsleiter schloss sich
an, dass es darum geht, ein Gefiss fiir «Si-
cherheit» zu schaffen und den Prozess an
dieser Stelle neu aufzusetzen. Er bestétig-
te, dass er zundchst selbst unsicher tiber
eine erfolgreiche Strategie war, aber dies
nicht kundtat, obwohl seine Mitarbeiter
davon ausgingen, dass er nun Orientie-
rung geben wiirde. Er konnte aber in der
sich spontan entwickelnden Gruppen-
situation keine klare Entscheidung fin-
den und blieb so in der beobachtenden
Rolle.

Die verschiedenen
Teams leisteten unter-
schiedliche Arbeit
entsprechend der
unterschiedlich

angenommenen
Herausforderungen.

Der Beschluss im Nachgesprdach
war, dass der Abteilungsleiter seine Ver-
antwortung nun wie folgt definieren und
mitteilen wird:

_____er Ubernimmt die Prozessfiihrer-
schaft fiir den Strategieprozess,

_____eine endgiiltige strategische Ent-
scheidung fallt erst am Ende dieses

Prozesses, die Schritte auf dem Weg

dorthin wird er im néchsten Treffen

erarbeitet haben und vorstellen.

__die inhaltliche Basis dieser Ent-
scheidung kann und wird er nicht
allein sondern im Gespriach tber
die Optionen und Konsequenzen
mit seinen Fiihrungskréften erar-
beiten,

.

Die Verantwortung fiir die Ent-
scheidung liegt allein bei ihm, nicht
bei den Teamleitern.

Die Ambivalenz in der Situation der
Forscher betraf sowohl die Einzelperso-
nen, als auch die Fiihrungs-Teamebene.
Obwohl durch das starke Werben des
Proponenten fiir Forschung im Sinne der
Wissenschaft der Eindruck entstand,
dass zumindest er ein starkes Gefiihl in-
nerer Uberzeugung hitte, was existenzsi-
chernd wire, wird doch dieser Eindruck
dadurch in Zweifel’ gezogen, dass er am
Nachmittag nicht die Chance ergriff, wei-
ter fiir seinen Vorschlag zu argumentie-
ren, die anderen mit seiner inneren Si-

3 Die Bewidltigung eines Risikos erfolgt oft durch Aufrechterhaltung von Unklarheit. Dieser Zustand ist niitzlich und hilfreich, solange die Voraussetzungen fiir eine Entscheidung

(noch) nicht gegeben sind und die Ambivalenz eine stimmige und kollektive Entscheidung fiir das Nicht-Entscheiden ist. Im Wege steht Ambivalenz, wenn wichtige anstehende

Entscheidungen nicht getroffen werden, obwohl die Situation es erfordert.
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cherheit und seinen Beweggriinden zu
Mitstreitern fiir seinen Weg zu machen.
Im Gegenteil: Der jahe Kontaktabbruch
zwischen ihm und dem restlichen Team
wirkte mit Blick auf das zu fithrende Ge-
samtsystem der Abteilung praktisch als
nicht besprechbare Entscheidungsblo-
ckade, die von ihm selbst forciert wurde.
War diese Form der Nicht-Entscheidung
Ausdruck nicht gedusserter Ambivalenz?

Das 2. Treffen

Im zweiten Treffen gab es nun die
Moglichkeit, in grosserer Ruhe und Si-
cherheit die Optionen miteinander anzu-
schauen und zu diskutieren. Die Refle-
xion des ersten Treffens und die Ausse-
rung der Erwartungen fiir das zweite
Treffen fithrten zur Vereinbarung von
«Spielregeln». Die vom Abteilungsleiter
vorbereitete Prasentation zum Prozess
bewirkte offensichtlich mehr Rollenklar-
heit und mehr Gefiihl dafiir, wie viel Zeit
wirklich bleibt. Das Treffen fiihrte zu
ersten Kapazitdtsverhandlungen, die den
Beteiligten das Gefiihl gaben, ihre unmit-
telbaren Aufgaben schnell bewéltigen zu
konnen. Zugleich war scheinbar nach
dem ersten Treffen bei allen die Sichtwei-
se entstanden, dass die beiden als aus-
schliesslich diskutierten Optionen sich
nicht ausschliessen, sondern ergdnzend
betrachtet werden miissen. Der Abtei-
lungsleiter erklarte deutlich: Wir miissen
beides machen, und uns dementspre-
chend aufstellen. Das vereinfachte auch
den Verhandlungsprozess tiber die abzu-
arbeitenden Aufgaben und Kapazitdten.

Im weiteren Verlauf wurde klar, dass
nur ein Team der Abteilung die Wissen-
schaftsherausforderung angenommen
hatte und darin erfolgreich Ergebnisse
brachte. Die verschiedenen Teams leiste-
ten unterschiedliche tatsédchliche Arbeit
entsprechend der unterschiedlich ange-
nommenen Herausforderungen und hat-
ten in diesem zirkuldren Prozess iiber

Jahre fiir das eigene Feld eine Kernkom-
petenz und das entsprechende Kompe-
tenzgefiihl entwickelt, mit dem sie sich
neuen Zielen und Herausforderungen
mit der daraus folgenden Motivation stel-
len («Lasst uns dies als Chance betrach-
ten, endlich reine Forschung machen zu
konnen...»). D.h. Nicht die Abteilung als
Ganzes hatte ein gemeinsame Herausfor-
derung angenommen, sondern der eine
Teil die Forschung fiir die Produktentwick-
lung, der andere Teil die Forschung im Sin-
ne der Wissenschaft. Wahrend jedes Team
fiir sich erfolgreich die eigene Herausfor-
derung bewiltigte, war es auf der Ebene
des gesamten Fithrungsteams bis zu die-
sem Zeitpunkt nicht moglich gewesen,
die neu entstandene herausfordernde Si-
tuation als Gemeinschaft anzunehmen.

Die Annahme einer Aufgabe, die viel
Selbstvermarktung beinhaltet, wurde von
einigen der Teilnehmer als zu fremdartig
empfunden und folgte nicht dem Selbst-
verstindnis als entwicklungsorientierte
Forscher. Eine derartige Aufgabe wurde
folglich nicht als Herausforderung inter-
pretiert, obwohl der Bereich vom Vorstand
durch eine Bearbeitung dieser Aufgabe
abhingig war. Zugleich wurde ein reines
«Sich Verlassen auf Vorstandsstrategien»
aus der Geschichte als zu wenig zuverlds-
sig erlebt, als dass man die Existenz der
Abteilung darauf mit einem relativ stabi-
len Gefiihl von Sicherheit aufbauen konn-
te. Vorstandsstrategien konnten im Jahres-
rhythmus wechseln und was dann?

Im nédchsten Schritt wurde offenge-
legt, welche Aufgaben die einzelnen
Teams wirklich verfolgen, um zu sehen,
wo es bereits Losungsansitze geben wiir-
de. Wie zu vermuten, hitten die Darstel-
lungen der einzelnen Teilnehmer nicht
unterschiedlicher sein konnen. Das Tref-
fen war gepragt von hoher Aufmerksam-
keit, interessiertem Nachfragen und einer
Reihe neuer Erkenntnisse dariiber, wo
wer schon aktiv ist und was er damit be-
zweckt und bereits lost. Zugleich entstan-

Es entstanden Ideen,
wie diese Einzelstrate-
gien in ein gemein-
sames Ziel miinden
konnten.

den Ideen, wie diese Einzelstrategien in
ein gemeinsames Ziel miinden kénnten,
das dann in einer Abteilungsvision mog-
lichst konkret am Produkt abgebildet
werden sollte. Die Erkenntnis: «Wir miis-
sen beides machen» musste nicht mehr
entschieden werden, sie war ldngst zur
Notwendigkeit im Bewusstsein jedes ein-
zelnen geworden.

Am Ende des letzten Treffens gab es
keine akute strategische Fragestellung
mehr, vielmehr suchte das Team nun
nach einer Prozessfortsetzung im Sinne
von Teamentwicklung. Der Strategiepro-
zess wurde an dieser Stelle zunédchst
beendet. Die Auflésung der Dilemma-
situation der Abteilungsfithrung war of-
fensichtlich erledigt und damit der Bera-
tungsauftrag zunéchst erfiillt. Verab-
schieden musste sich das Fiithrungsteam
nun von der theoretischen Option aus-
schliesslicher Forschung im Sinne der
Wissenschaft, die sich als nicht umsetz-
bar erwies, was den Proponenten dieser
Richtung zu der Uberlegung brachte, sich
tiber Anpassung oder Verdnderung Ge-
danken zu machen.

Die vom Team nun noch zu leis-
tende Arbeit lag in der Beschreibung der
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Im letzten Treffen
lag der Fokus auf der
praktischen Findung
eines «gangbaren
Weges».

konkreten Vision und der Ableitung und
Verhandlung der sich zukiinftig ergeben-
den Aufgaben.

Im letzten Treffen wurden bereits vor-
bereitete Visionsbilder zur Integration
beider Schwerpunktausrichtungen mitge-
bracht und diskutiert. Der Fokus lag auf
der praktischen Findung eines «gangba-
ren Weges» (im Unterschied zu einer Vi-
sion) auf dem die Verbindung der «Bei-
des-Strategie» praktisch umsetzbar wiirde.

Ca. 9 Monate spéter beschrieb der
Abteilungsleiter, wie er {iber die Flexibili-
tdt der Teamleiter und die gegenseitige
Unterstiitzung und Akzeptanz unterein-
ander staune. Die Vorstandsstrategien
hétten sich schon mehrfach wieder gedn-
dert und es wére ein Fehler gewesen, sich
auf nur eine Seite zu verlassen. Das Ver-
stdndnis fiir dieses herausfordernde ge-
meinsame Vorgehen sei fiir ihn nicht oh-
ne die Eskalation und die unangenehmen
Phasen denkbar gewesen.

4. Meilenstein: umgesetzte
Losung «Wir KONNEN es...»

Wo ein Wille ist, da ist ein Weg... Das
bedeutet nicht, dass man schon be-

18 OrganisationsEntwicklung 4_02

herrscht und besitzt, was man zur Um-
setzung benotigt. Als nédchster Meilen-
stein nach der erfolgten Willensbildung
wird nun die Umgesetzte Losung ange-
strebt. Das bedeutet, dass nachgewiesen
ist, das die Entscheidung umsetzbar ist
und erste Prozesserfahrungen dafiir vor-
handen sind. In einigen Fillen kann die
Fahigkeit zur Umsetzung bereits vorhan-
den sein, wie zum Beispiel bei den For-
schern, die erkannten, dass ihre Fortexis-
tenz nur gesichert werden kann, wenn
beide Optionen «Forscher» und «Dienst-
leister» je nach der sehr oft wechselnden
politischen Wetterlage bewusst einge-
setzt werden. Hier lag die Entscheidung
darin, bewusst beides zu wéhlen. Der For-
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schungsbereich konnte nach dieser Er-
kenntnis sofort Ressourcen und Struktu-
ren verdndern. Die Diskussion um das
«warum» hatte sich erledigt.

Der Weg zur Umsetzung kann sich
demnach als unterschiedlich lang zeigen:
__a) Es einfach TUN: Ist klar gewor-

den, dass man gar nicht zwischen

ENTWEDER/ODER entscheiden

muss, sondern bewusst BEIDES

macht, dann genitigt diese Erkennt-
nis und man kann dies sofort im ei-
genen (gewohnten) Tun umsetzten.
_____b) AUFBAU von Kompetenz: Ist das

Neue weiter vom Bisherigen ent-

fernt, miissen konkrete Losungswe-

ge und Verhaltensweisen gesucht

am)
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und ausprobiert werden. Die Metho-
dik fiir diese Art der Implementie-
rung geht iiber den Umfang dieses
Beitrages hinaus.

____c©) Identitédtsklarung: Handelt es
sich um einen tiefgreifenden Neu-
anfang, wird zu diesem Zeitpunkt
vielleicht nur klar sein, dass das Bis-
herige nicht bleiben kann, dass
man auf jeden Fall von dort weg will
und muss. Zugleich fehlt die Vor-
stellung vom Zukiinftigen. In die-
sem Fall ist der Weg nach Innen ein-
ziger moglicher und zugleich der
beste Orientierungspunkt. Wer bin
ich? Was ist meine Aufgabe? Was
will ich schaffen/gestalten? Wie wird
das aussehen? Wer kann mir dabei
helfen? (C.0.Scharmer «Presencing»)

Der Meilenstein «umgesetzte Lo-
sung» ist dementsprechend von der je-
weiligen Gruppe und ihrer konkreten Si-
tuation abhéngig und seine Erreichung
kann zeitlich von wenigen Tagen bis zu
vielen Monaten dauern.

Nach der umgesetzten Losung ist
ein Zustand erreicht, in dem tatsédchliche
Arbeitsprozesse und neues Handeln zur
Routine werden. Das Aufgebaute wird in
die bestehenden Prozesse integriert. Die-
se werden zum stabilisierenden kulturel-
len Grundbaustein der neuen Organisa-
tion und spéter wieder neu in frage ge-
stellt — mit oder ohne Zwang von aussen.

Zusammenfassung und
Schlussfolgerungen

Wir haben dargestellt, welche Haupt-
einfliisse und Wechselwirkungen in kol-
lektiven Entscheidungsprozessen zum
Tragen kommen.

Fir tiefgreifende Wandlungspro-
zesse haben wir ein Modell angeboten,
das den Unterschied zwischen Wahrneh-
men, Handlungsbedarf akzeptieren, Wol-
len und Tun in zeitlichen Entwicklungs-
schritten verdeutlicht und damit von Ma-
nagementteams und Beratern als Prozess-
und Umsetzungsmodell genutzt werden
kann. Aus unseren Betrachtungen leitet
sich die Herausforderung ab,
_____nachhaltige Entscheidungsprozes-

se als Konfliktlosungsprozesse und

deren strategische Gestaltung zu
verstehen und sie methodisch zu
beherrschen,

_____dass Manager in diesen Entschei-
dungsprozessen in der Doppelrolle
von strategischer Verantwortung
und Prozessmoderation agieren zu
kénnen,

____iiber die Inhaltsdimension von Ent-
scheidungen hinauszugehen und
emotionale Signale in ihrer Wech-
selwirkung mit der Herausforderung
zu interpretieren und anzuspre-
chen.

So wird Strategiearbeit im Manage-
ment definiert als aktive Wahrnehmung
und konstruktive Gestaltung von Konflik-
ten in Organisationen und die Verbin-
dung von Sachlogik und Gefiihlsdyna-
mik. Die Kunst besteht darin, Konflikt
und Eskalation strategisch und unter-
nehmerisch zu sehen, zu kldaren welche
Umweltentwicklungen zu welchen
neuen Herausforderungen gefiihrt haben
und diesen Prozess methodischer und
personlicher Kompetenz zu fiihren.

Der Nutzen der Bewdltigung dieser
Herausforderung liegt darin, Entschei-
dungsprozesse schneller, verbindlicher und
damit qualitativ besser zu organisieren.]
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