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7.1 Einfihrung

Veranderung ist eine Grundvoraussetzung fiir Entwicklung. Das gilt auch fiir Unterneh-
men. Wer sich am Markt behaupten und prasent bleiben will, muss auf neue Anforderun-
gen reagieren, Strukturen und Prozesse den Erfordernissen anpassen. Dies wiederum kann
auf Dauer nur gelingen, wenn die Verdanderungen von allen Beteiligten in einem Unter-
nehmen mitgetragen werden. Integrale Organisationsentwicklung kann eine Antwort sein,
aber was ist darunter zu verstehen? Ist integrale Organisationsentwicklung etwas, was
,modern” oder ,angesagt” ist? Was in richtig und falsch unterteilt? Etwa, dass nur syste-
mische Blickwinkel richtig seien? Oder dass machtvolle Fithrung nicht ins 21. Jahrhundert
gehore? Oder dass nur das zdhle, was auch messbar ist?

Ich meine, entscheidend ist der Aspekt des Funktionierens, und hier gilt es, soweit wie
irgend moglich ideologische Grenzen zu iiberwinden. Erfolg allein dariiber zu definieren,
wie viel Geld per anno verdient wird, ist zu wenig. Es geht um einen Blinkwinkel, der die
drei P balanciert: People, Planet, Profit. Angemessen mit den Anforderungen von Umfeld,
Umwelt und Markt umzugehen, ist aus meiner Sicht der Kern von integraler Organisa-
tionsentwicklung.

Der Aspekt ,Planet” bzw. ,Umwelt” etwa indiziert verantwortliches Handeln iiber die
Organisationsgrenzen hinaus. Ich meine damit keine ethischen Aspekte, sondern schlicht
das Managen von existierenden Abhingigkeiten. So kann ein Automobilkonzern nicht
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mehr nur iiber Qualitdt und Preis des Produktes allein Firmenpolitik betreiben. Nachhal-
tigkeit und ein Wertekanon sind unabdingbar. Ganz konkret bedeutet dies fiir den Kon-
zern: Wird im Zuliefererbusiness Kinderarbeit praktiziert? Wie sieht es mit dem Co2-
Ausstofs der Automobile aus, wie mit der Umweltverschmutzung? Konzerne, die sich
langfristig positionieren wollen, miissen diese Aspekte beriicksichtigen.

Ich will mich in diesem Beitrag auf den Aspekt ,People” konzentrieren. Menschen in Un-
ternehmen sind mit wachsender Komplexitat auf allen Ebenen konfrontiert. Eine Entschei-
dung beriihrt viele andere Bereiche, und auch diese Auswirkungen miissen bedacht wer-
den. Auf der Detailebene ist das nicht mehr zu bewiltigen.

Auch bedeutet es eine grofle Herausforderung fiir Unternehmen und die dort arbeitenden
Menschen, wie mit den Unterschiedlichkeiten umgegangen wird. Unterschiede zwischen
den Generationen, zwischen Mannern und Frauen, zwischen Angehorigen verschiedener
Kulturkreise determinieren in hohem Mafi Verhalten innerhalb der Organisation. Dies
kann sich auf unterschiedliche Einstellungen zur Leistung, zum Stellenwert der Arbeit, zu
Hierarchien und zu unzahligen weiteren Faktoren beziehen.

Es gibt fiir viele Themen erst einmal keine oder keine schnellen Losungen, die funktionie-
ren. Es gilt Ungewissheit auszuhalten: Es gibt aber Modelle, die statt des Paradigmas der bes-
ten Losung die zur Situation und zum Reifegrad des Unternehmens passenden Losungen
herausfiltern. In diesem Beitrag stelle ich Ihnen zwei Ansétze vor, mit denen wir seit Jahren
erfolgreich arbeiten, in unserem Unternehmen selbst und in der Arbeit mit unseren Kunden.

B Das Graves-Modell beschreibt unterschiedliche Weltsichten und Handlungslogiken in
einem Unternehmen. Entscheidungs- und Entwicklungsprozesse werden damit ver-
stehbar und bewusst gestaltbar. Wir bei Detego haben auf Basis dieses Modells Messin-
strumente fiir Unternehmenskultur entwickelt.

B Der Groupfield-Ansatz beruht auf der Erkenntnis, dass ein Individuum allein mit der
Bewaltigung komplexer Themen oft {iberfordert ist. Hier steht das Erfordernis effizien-
ter und neuartiger Lern- und Entscheidungsprozesse in Gruppen im Mittelpunkt. Bei
Detego koppeln wir diesen Ansatz mit den Handlungslogiken von Graves in Gestalt
von von uns entwickelten, individualisierten Fragetechniken.

7.2 Das Graves-Modell - wie Unternehmenskultur
messbar wird: Vom Softfaktor zur
betriebswirtschaftlichen GroBe

In welchem Mafle Mitarbeiter die Entwicklung eines Unternehmens mitbestimmen, ist
abhéngig von der Unternehmenskultur, wobei wir Mitbestimmung hier sowohl auf die
Handlungs- und Gestaltungsspielraume beziehen, die Mitarbeitern zur Verfiigung stehen,
als auch auf das Selbstverstandnis der Mitarbeiter bzw. ihren Willen, Verdanderung aktiv
mitzugestalten. Nun klingt die Begrifflichkeit ,, Kultur einer Organisation” in vielen Ohren
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weich, nicht so recht fassbar und schon gar nicht messbar. Eine Unternehmenskultur als
betriebswirtschaftlich relevant zu betrachten, schien bisher ein Widerspruch in sich. In
unserem eigenen Unternehmen Detego haben wir mit einem Modell Erfahrungen und
Erfolge gesammelt, welches diese oben beschriebenen Defizite nachweislich ausgleicht.
Zugleich arbeiten wir seit einigen Jahren sehr erfolgreich als Berater mit diesem Modell:
Unternehmen aus vollkommen verschiedenen Branchen und unterschiedlicher Grofse
konnten mit der von uns entwickelten Kulturmessung Lern- und Entscheidungsprozesse
in ihren Hausern einordnen und ihre Strategien optimal anpassen (vgl. 7.2.3).

Die grundlegende Erkenntnis besteht darin: Je besser der Lernprozess in einem Unterneh-
men dem jeweiligen Reifegrad angepasst ist, desto tiberzeugter und damit nachhaltiger
werden die hieraus erwachsenden Entscheidungen von den Mitarbeitern mitgetragen.
Lassen Sie mich einen Vergleich ziehen: In einer Fachhochschule fiir Ingenieurwesen mit
starkem Praxisbezug verlaufen Lernprozesse anders als im philosophischen Seminar der
geisteswissenschaftlichen Fakultét. Es geht hier nicht um Wertungen der jeweiligen Orga-
nisationsform, sondern um das Erkennen, welche Werte, Einstellungen und Handlungs-
weisen dominant sind. Auf ein Unternehmen und seine Entscheidungsprozesse bezogen
bedeutet dies: Ein Musterlernen ist erforderlich. Dies wiederum zieht die Frage nach sich,
an welchen Koordinaten sich dieses Musterlernen orientieren kann.

Das Modell, das den Umgang mit Unterschiedlichkeit moglich macht und eine gute Sicht
auf unterschiedliche Komplexititslevel erlaubt, ist von dem Evolutionspsychologen Clare
Graves entwickelt worden. Graves beschreibt die Evolution von Weltbildern und Werte-
systemen und die Konsequenzen, die sich hieraus fiir die Entwicklung von Kulturen und
Gesellschaften, von Unternehmen und Organisationen sowie von einzelnen Menschen
ergeben. Seit seiner Entstehung in den spaten 50er Jahren hat Graves dieses Modell bis zu
seinem Tode 1986 stetig evaluiert, prazisiert und weiterentwickelt. Wenn Sie als Inhaber
eines Unternehmens oder als Fithrungskraft dieses Modell praktizieren und die Kultur
Ihres Unternehmens messen wollen, bedeutet dies eine Erforschungsreise nach innen,
gemeinsam mit den wichtigen Schliisselpersonen in Ihrer Organisation.

Organisationen, die sich mit diesem Modell beschéftigen, mochten zuverldssig verschie-
denartige Weltbilder, Einstellungen und Wertesysteme einschiatzen konnen, um damit das
Verhalten der beteiligten Menschen besser zu verstehen. Und sie wollen erkennen, welche
Werte in Teams, Unternehmensbereichen oder in der Organisation als Ganzes dominant
sind, um diese mit der angestrebten Unternehmenskultur abzugleichen. Auf dieser Basis
ist es moglich, Handlungsfelder fiir die weitere Entwicklung zu identifizieren.

Die entscheidende Frage, fiir deren Beantwortung das Graves-Modell eine fundierte
Grundlage bietet, ist die: Wie kann das Unternehmen sein Handeln an den Motivations-
fluss seiner Mitarbeiter und die Notwendigkeiten des Marktes anpassen? Das klassische
Modell von Top-down-Motivation bei Veranderungsprozessen stellt sich vorwiegend noch
so dar, dass Fiihrungskrafte versuchen, Mitarbeiter zu etwas motivieren, was diese aus
ihrer Perspektive nicht verstehen oder auch nicht wollen (s. auch , Netzwerke in Unterneh-
men”). Wie ist das zu verbessern?



112 Ralf Seidel

Graves beschreibt voneinander unterscheidbare Handlungslogiken. Handlungslogiken
sind spezifische Weltbilder und Wertesysteme. Diese sind die zentralen Steuerungsinstan-
zen fiir das Denken, Fithlen und Handeln von Menschen. Bei den Handlungslogiken, die
Graves aus der Entwicklung des Menschen ableitet, geht es nicht um Wertungen oder
Wertigkeit des jeweiligen Handlungsmusters bzw. der jeweiligen Handlungslogik. Es geht
vielmehr um ein wertungsfreies Erkennen des jeweiligen Handlungsrahmens und um die
hier vorherrschende Balance zwischen Komplexitdt und Handlungsmoglichkeiten. Je mehr
Handlungsmoglichkeiten einem Menschen zur Verfiigung stehen, desto mehr Chancen
erdffnen sich fiir eine optimale Losung, zugleich wichst aber auch die Komplexitat.

Wie sehr Handlungsspielraume und Komplexitdt korrelieren, méchte ich mit einem
kleinen Beispiel aus meinen familidren Erinnerungen verdeutlichen, vielleicht erinnern
Sie sich an dhnliche Geschichten von Thren Vorfahren: Meine GrofSmutter erzdhlte mir
aus ihrer Kindheit. Sie lebte in einem kleinen Dorf in einer sehr lindlichen Gegend; es
gab fast keinen elektrischen Strom, die meisten Menschen hatten keine Autos. Das be-
deutete, dass sie fast iiberall zu Fuf$ hingehen mussten. Deshalb war eine Flache von ca.
20 bis 25 Quadratkilometern das Gebiet, das meine GrofSmutter kannte. Das Leben war
einfach und die Mobilitdt gering. Und heute? Die Komplexitat, aber auch die Moglich-
keiten haben stark zugenommen. Die Menschen damals mussten nicht zwischen 20 Mo-
biltelefonanbietern mit allen ihren unterschiedlichen Tarifen wahlen. Auf der anderen
Seite gab es auch keine so hohe Mobilitat oder die Chance fiir einen Last-Minute-Flug.

7.2.1 Die Evolution von Handlungslogiken zwischen Ich- und
Wir-Kultur

In der Gegenwart sind in den Industrielaindern folgende fiinf Handlungslogiken von Clare
Graves dominierend: Macht, Ordnung, Leistung, Gemeinschaft und Integration. Das Ent-
stehen dieser Handlungslogiken leitet Graves aus der Evolution des Menschen ab. Die
erste Handlungslogik Uberleben war gekennzeichnet durch ein erbarmungsloses
Einzelkdmpfertum, nach dem Motto: ,friss oder stirb”, , kdmpfe oder fliehe”. Tauchte in
der Steppe plotzlich ein Tier auf, war die entscheidende Frage: Ist es so grof3, das es mich
verletzt oder frisst, dann bleibt nur die Flucht, oder erlege ich das Tier und verspeise es
dann? Es ging um den reinen Uberlebenskampf. In der nichsten Entwicklungsstufe des
Menschen (Handlungslogik Stamm) entdeckte dieser die Vorteile grofierer Clans und
Horden. Es bildeten sich Stammeskulturen, und Positionen wurden nach den Fahigkeiten
der Einzelnen verteilt. Wer konnte besonders gut jagen? Wer stellte die besten Speerspit-
zen her? Wer konnte am besten Flechten oder Wasser finden?

Bei all diesen Tatigkeiten bzw. Funktionen der Stammesmitglieder stand an erster Stelle
das Wohl der Gruppe. Der Einzelne als Individuum zahlte nicht.

Das war die Zeit der Mythen und Gotter. Alles, was nicht erkldrbar war, wurde mit Got-
tern und Geistern erklart. Alles hatte seinen definierten Platz. Das wiederum hat Men-
schen, die gestalten, bewegen und erobern wollten, zu der Frage getrieben: ,,Wo ist denn
mein individueller Platz, wo sind meine eigenen Mdoglichkeiten?”
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7.2.1.1 Handlungslogik Macht: Auch ein Kraftmotor

So entstand die Handlungslogik Macht. Nicht zuletzt durch unsere jiingere deutsche Ge-
schichte im Nationalsozialismus ist dieser Begriff stark negativ belegt. Mir ist wichtig zu
betonen, dass Macht, sofern sie als Entschiedenheit, Entschlossenheit, Durchsetzungsstér-
ke interpretiert wird, absolut auch zu heutigen Zeiten in Fithrung vertreten sein sollte.
Macht ist im Sinne eines Kraftmotors fiir eine Organisation unabdingbar, wenn noch kom-
plexere Handlungslogiken, wie etwa die der Gemeinschaft, im Extremfall wirklich funkti-
onal sein sollen.

Die nicht transformierte, also von anderen Handlungslogiken angereicherte Macht dufSerte
sich bis ins spate Mittelalter und teilweise dariiber hinaus in Kénigreichen und Fiirstentii-
mern. Teilweise mit absolut despotischem und ausbeuterischem Zuschnitt, teilweise auch
in Gestalt des fiirsorglichen Landesvaters, der fiir die Bewohner seines Fiirstentums sorgte.
Im von Landwirtschaft gepragten Deutschland des 19. und noch im 20. Jahrhunderts war
der Gutsherr eine solch klassische Machtfigur, dessen Wirken sowohl positive als auch
negative Ausformungen zeigen konnte, zwischen — modern gesprochen — Niedriglohnsek-
tor einerseits und Fiirsorge fiir die Bediensteten und Arbeiter andererseits, mit teilweise
familidren Strukturen. In modernen Organisationen zeigt sich die Handlungslogik Macht
zum Beispiel in Abteilungs-, Bereichs- oder Ressortegoismen, jeder halt seinen Bereich fiir
den wichtigsten, ohne den das Unternehmen vermeintlich nicht iiberleben kann. Produktiv
lasst sich die Handlungslogik Macht im Unternehmen in der Pionierphase finden. Alles
orientiert sich an dem charismatischen Griinder, der neue Ideen durchsetzt und damit
Markte erobert.

7.2.1.2 Handlungslogik Ordnung: Jedem sein Stiick Macht

Uber Jahrtausende hinweg war die Macht in den Hénden ganz weniger Menschen. Das
war irgendwann genug. Das Pendel schlug erneut zur Wir-Kultur aus, Machtteilung wur-
de angestrebt. Die Handlungslogik Ordnung war geboren. Dies zeigte sich — und zeigt sich
bis zum heutigen Tage — zum Beispiel in der Trennung von Exekutive und Legislative, von
Kirche und Staat. Die franzdsische Revolution ist dafiir ein prominentes Beispiel, das
preuflische Beamtentum ein anderes. Beamtentum heif8t: Ich habe verliehene Autoritét.
Aus der Ubertreibung von Ordnung entstand die Biirokratie und damit der Regelungs-
wahn speziell in Deutschland. Dass iiber 60 Prozent der weltweit vorhandenen Steuerlite-
ratur in Deutschland erscheint, kennzeichnet die Bedeutung von Ordnung in der Bundes-
republik Deutschland als gesamtgesellschaftlicher Organisation.

Die Handlungslogik Ordnung ist besonders oft in der Armee oder in der Verwaltung an-
zutreffen. Haufig zeigt sie sich bei Querschnittseinheiten in der Zentrale grofler Konzerne
oder bei traditionellen Banken und Versicherungsunternehmen.

7.2.1.3 Handlungslogik Leistung: ,,Management by Objectives“

Bald aber wurde im Sinne der Evolution auch dieses Denken, sich an bewéahrten Prinzipien
festzuhalten, vielen Menschen zu eng und zu starr. Auch durch die technologische und
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industrielle Entwicklung beférdert, bildete sich die Handlungslogik Leistung. Die Friihin-
dustrialisierung und das Wirtschaftswunder in den 50er Jahren sind Beispiele fiir Leis-
tungskulturen. Es geht um individuelles Gewinnstreben. Begriffe wie unternehmerisch,
strategisch, ,Management by Objectives” tauchen das erste Mal auf. Delegation und Team
werden zum wichtigen Thema, da komplexe Losungen das individuelle Potenzial aller
beteiligten Menschen benétigen. Die Leistungskultur funktionalisiert die Menschen, und
der Zweck heiligt die Mittel.

Diese Handlungslogik ist typisch fiir stark prozessorientierte Firmen. Dabei gibt es haufig
eine Konzentration auf die Kernkompetenzen, wie zum Beispiel: Marktfiihrer in der Pro-
duktion mit starkem Produktmanagement oder Steuerung iiber die Balanced Scorecard
mit klaren KPIs (Key Performance Indicators).

7.2.1.4 Handlungslogik Gemeinschaft: Fokus auf Toleranz

Im néchsten evolutiondren Erkenntnisschritt entdeckten die Menschen, dass Arbeit allein
nicht alles im Leben ist. Die 68er-Bewegung oder die Hippie-Bewegung mogen als promi-
nente Beispiele fiir diese Wertekultur dienen. Es entstand die Gemeinschaftskultur, die
gekennzeichnet ist durch Toleranz, den Fokus auf die Beteiligung aller Gruppenmitglieder
an Entscheidungsprozessen, durch Perspektivenvielfalt und durch die Orientierung an
gemeinschaftlichen Erfahrungen. Dies war die Zeit der Selbsterfahrungsmethoden und -
gruppen und zugleich die erste Welle von , Multikulti”. Die Schattenseite solcher Kulturen
in Organisationen: Es wird viel diskutiert und fast nichts entschieden, alles wird sehr
schnell sehr komplex und langwierig.

Diese Handlungslogik ist typisch fiir Projektteams, multifunktionale Teams oder Think
Tanks. Aber auch in Organisationsformen wie Krankenh&usern bildet sich z. B. in Schwes-
ternteams ein klarer Fokus auf Gemeinschaftskultur aus, als , Gegengewicht” zur Verwal-
tung oder der Arzteschaft.

7.2.1.5 Wertesysteme ersten und zweiten Grades

Bei den drei Handlungslogiken Macht, Ordnung und Leistung spricht Graves von Werte-
systemen ersten Grades. Wenn ein Mensch einen klaren Werteschwerpunkt in einer dieser
drei Handlungslogiken ersten Grades hat, neigt er zur Uneinsichtigkeit und Abwehr ge-
geniiber Menschen, die einen klaren Schwerpunkt in einer der anderen Handlungslogiken
haben. Die Handlungslogik zweiten Grades, die Integration, erldutern wir unter 7.2.1.6.

In diesem Beispiel stellen wir das Aufeinanderprallen der Handlungslogiken Leistung
und Ordnung vor: Eine Frau, die im Wertesystem Leistung lebt, radelt durch einen
Stadtpark in Hamburg und sieht ungenutzte kleine Steinhduschen, die friiher als Was-
serpumpstationen gedient haben. In diesem Moment kommt ihr die ziindende Idee:
Hier sind tdglich Hunderte von Radfahrern unterwegs — und die machen gerne eine
kurze Pause, um einen kleinen Snack zu sich zu nehmen und etwas zu trinken. Hier
fehlt ein kleiner Imbissstand, so der Gedanke der Frau. Gedacht, getan: Sie wendet sich
an die zustindige Behorde, um das Geschift anzumelden. Der bearbeitende Beamte
aber lebt in der Handlungslogik Ordnung.
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Er erklart ihr: ,Ja, ich kenne diesen Ort, es ist Distrikt 3, Unterabschnitt 13, Parzelle 277.
Wenn Sie ein Geschift aufmachen wollen, fiillen Sie bitte diesen Antrag aus. Besonders
mochte ich Sie darauf hinweisen, dass Sie nach Paragraph 8, Absatz 4, Toiletten brau-
chen.” Die Frau schaut sich den Grundriss an und wendet ein: ,,Aber das sind doch nur
20 Quadratmeter, wo soll ich denn da noch Toiletten unterbringen!” Der Beamte: ,Sie
brauchen Toiletten fiir Méanner, fiir Frauen und fiir Behinderte.” Die Frau: , Offenkundig
verstehen Sie meine Geschiftsidee nicht. Ich will eine Imbissbude betreiben und kein
Toilettenhduschen.” Der Beamte. , Jetzt werden Sie nicht emotional, in Paragraph 8, Ab-
satz 4 steht ...”

14

Sie konnen sich sicher vorstellen, wie dieser Dialog weitergehen konnte. Aus ihrer je-
weiligen Weltsicht bzw. Handlungslogik haben beide Beteiligten ,recht”. Beide kamp-
fen um ihre Perspektive, der Losungsprozess ist blockiert.

7.2.1.6 Handlungslogik Integration: Maximale Komplexitat

Nun kommen wir zu einer, im Sinne von Graves, Handlungslogik zweiten Grades. In der
Weltsicht der Integration gibt es eine akzeptierte und wertgeschétzte Koexistenz aller
Wertekulturen. Systemisch, situativ, flexibel, das gesamte Potenzial der Menschen nutzen:
Dies alles sind wichtige Werte von Integration. Nachhaltigkeit ist ein wichtiger Aspekt.
Entscheidungen orientieren sich am Wohl des Ganzen. Das klingt toll, vielleicht auch be-
sonders ,wertvoll”. Es gilt aber zu untersuchen, fiir welche Situationen es die Handlungs-
logik Integration braucht. Ist mein Denken in der Handlungslogik Integration, doch mein
Handeln bezieht die anderen Handlungslogiken nicht mit ein — dann ware das nur eine
Scheinintegration. Erschwerend kommt hinzu, dass es in der Handlungslogik Integration
die maximale Komplexitit zu meistern gilt (s. auch , Dynamik im Fiihrungshandeln”). Ob dies
in Organisationen in jedem Fall und in jedem Bereich der oberste Grundsatz sein sollte, ist
an dieser Stelle eine berechtigte Frage. Doch ohne Integration wird die Balance von Peop-
le/Planet/Profit nicht realisierbar sein.

Diese Handlungslogik ist bisher dominierend fiir ganze Branchen noch nicht erkennbar.
Einzelne bekannte Vertreter wie TNT (niederlandisches, global agierendes Logistikunter-
nehmen) Gore-Tex oder kleine und mittelstindische Beratungsunternehmen bilden hier
noch die Speerspitzen. Durch den Druck von Markt und Umwelt, Compliance und
Sustainability-Themen wird es in naher Zukunft mehr Beispiele geben.

7.2.1.7 Die weiterfiihrende Handlungslogik der Spiritualitat

Clare Graves sagt, Integration sei die maximale Entwicklung, die wir mit dem Verstand
erreichen kénnen. In Coachingprozessen wird zwar die weiterfithrende Handlungslogik
Spiritualitdt durchaus schon beriihrt und , bearbeitet”. In Organisationsentwicklungspro-
zessen spielt sie aber (noch) keine Rolle. In der grafischen Aufbereitung der Handlungs-
logiken (s. Abbildung 7.1), die wir bei Detego in Beziehung mit anderen Faktoren setzen
(Abbildung 7.2), lassen wir daher eine spirituelle Dimension bzw. Handlungslogik auch
bewusst aufier Betracht.
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Abbildung 7.1:  Graves-Modell
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Abbildung 7.2:  Graves-Modell: Fuhrungsstile
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Bitte verwechseln Sie Spiritualitdt nicht mit religiosen Dimensionen oder gar Sektentum.
Die Dimension der Spiritualitdt beschreibt Otto Scharmer in seinem Buch , Theorie U —
Von der Zukunft her fithren”. Die Quintessenz dieser philosophischen Ausfiihrungen
besteht in der Erkenntnis, wie Entscheidungs- und Gestaltungsprozesse verlaufen miissen,
wenn sie zu zukunftsfahigen Ergebnissen fiihren sollen.

Im , konventionellen Lernzyklus” — oder Entscheidungsprozess werden Erfahrungen zu-
grunde gelegt, also Wissen von Vergangenem. Diese Erfahrungen sind entweder aufgrund
vorgefasster Einstellungen (Grundannahmen) zustande gekommen, oder durch eine, meist
zahlenmagige, Analyse von Fakten. Entscheidungen auf dieser Basis konnen im Werden
begriffene Prozesse nicht erfassen, geschweige denn Zukunft gestalten. Zukunftsgestal-
tende Lern- und Entscheidungsprozesse sind nur in Gestalt einer , Lernspirale” denkbar.
Dabei gilt es drei wesentliche Einsichten in den Entscheidungsprozess einzubeziehen:

B Zum Ersten muss man sich von der Gewohnheit 16sen, nur das zu sehen und zu ver-
stehen, was man wahrnehmen will. Stattdessen muss man bereit sein, auch solche Rea-
litaten zu sehen, die einem nicht ins Konzept passen.

B Zum Zweiten muss man offen sein fiir die Wahrnehmungen und Einschatzungen an-
derer, ja sogar in der Lage sein, Dinge aus deren Blickwinkel sehen zu konnen.

B Zum Dritten miissen die an einem solchen Entscheidungsprozess Beteiligten offen
dafiir sein, dass aus ihrem interaktiven Handeln neue, tiberraschende Sichtweisen und
Handlungsmoglichkeiten hervorgehen kénnen, die keinem Einzelnen vorher vorstell-
bar waren.

Diesen Weg, im Lernprozess immer starker in die Tiefe vorzudringen, nennt Otto Schar-
mer die ,,U-Theorie”. Erst durch das Vordringen in tiefes Verstandnis und hieraus erwach-
senden Erkenntnissen ist das Freisetzen spiritueller oder auch intuitiver Einsichten und
Loésungen moglich.

7.2.2 Graves im Unternehmensalltag:
Vom Konflikt zur Synergie

In diesem Beitrag beschranken wir uns auf die fiinf Handlungslogiken nach Graves und
ihre praxisorientierte Nutzbarkeit im Unternehmen. Bei Detego haben wir eine Ubersicht
iiber das Graves-Modell im Abgleich mit Organisationsgestaltungen und Fiihrungsverhal-
ten entwickelt. Speziell in den beiden Grafiken Abbildung 7.3 und Abbildung 7.4 bezie-
hen wir uns auf die im Herausgeberbeitrag detailliert beschriebenen sieben Fithrungslog-
iken (vgl. Fithrungshandeln) und vergleichen sie mit den fiinf Handlungslogiken nach
Graves.
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Abbildung 7.3:  Graves: Vergleich Fuhrungslogiken Teil |
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Um Thnen eine absolut praxisorientierte Vorstellung zur Schnittmenge zwischen Hand-
lungslogiken und klassischen Handlungsfeldern in einem Unternehmen zu vermitteln,
stellen Sie sich den Verantwortungsbereich eines CEO vor. Finanzen gehoren dazu, die
Personalentwicklung sowie Produktion, Forschung & Entwicklung und Vertrieb. Etliche
dieser Handlungsfelder beinhalten verschiedene Handlungslogiken in unterschiedlicher
Gewichtung (s. Abbildung 7.5). Vom CEO werden also in seiner Entscheidungskompetenz
unterschiedliche Handlungs- und Wertemuster erwartet, aus denen sich folgende Grund-
fragestellungen ergeben:

B Welches sind die zu erwartenden Konfliktlinien?
B Ist ein solches System lebensfahig?
B Was ist erforderlich, um von Konfliktlinien zu Synergien zu finden?

B Welche Verdnderungsprozesse miissen initiiert werden?
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Abbildung 7.4:  Graves: Vergleich Fuhrungslogiken Teil Il
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An diesem Modell wird iiber die Konfliktlinien hinaus die komplexe Vielfalt deutlich, mit
der der CEO konfrontiert und belastet ist. Wie Unternehmen die unnétige Konzentration
von Entscheidungsbefugnissen auf Einzelne, die hemmend oder verzdgernd wirken kann,
aufldsen konnen, wird in dem Beitrag zum Holacracy-Modell (s. auch ,Lern- und Entschei-
dungsprozesse im Unternehmen”) beschrieben. Der Charme dieses Ansatzes ist, dass die
Rituale und Prozesse, die sich haufig an Individualinteressen orientieren, durch solche
Rituale und Prozesse ersetzt werden, die der Sache und dem Ergebnis dienen.

7.2.3 Wie Unternehmen ihre Kultur messen konnen:
Transparenz von Ist-Zustand und Changeprozessen

Es ist viel leichter, Methoden in Organisationen zu d@ndern oder die Organisationsform als
die Wertekultur von Unternehmen oder die Haltung und Einstellung von Mitarbeitern.
Dies spiegelt sich dann auch in der Wirksamkeit der vorgenommenen Verdnderung: Die
blofle Veranderung von Methoden oder Formen zeitigt im Regelfall eher voriibergehende
Erfolge; wenn es aber Thnen als Unternehmenslenker gelingt, die Wertekultur oder die
Haltung und Einstellung von Mitarbeitern zu dndern, erreichen Sie die grofsten Fortschrit-
te in Verdanderungsprozessen (s. Abbildung 7.6).

Abbildung 7.6: Move

Methoden Organisation Verhalten Einstellungen

Einfachheit/Geschwindigkeit
der Beeinflussbarkeit
Wirksamkeitin
Veranderungsprozessen

Um Bewegung zu organisieren, miissen sowohl die (Arbeits-)Methoden, die (Aufbau-/
Ablauf-)Organisation als auch Verhalten und Einstellung der Belegschaft bzgl. der
Veranderung berlicksichtigt werden.

Besonderer Fokus wird auf das Verhalten und die Einstellung der Mitarbeiter gelegt,
weil hier die grofite Beschleunigung des Wandels organisiert werden kann.

Bei Veranderungsprozessen in Organisationen kommt es dabei sehr auf die Haltung und
die dominierenden Handlungslogiken der Keyplayer an. Was sich diese nach Innen nicht
vorstellen konnen, wird im Auflen nur schwerlich zu realisieren sein. Damit kommen wir
zu einem Instrument, das aus unseren eigenen U'berlegungen entstanden ist — ein Frage-
bogen zur Kulturmessung. Er wurde z. B. erfolgreich eingesetzt, um den Stand der Ist-
Kultur oder spéter auch den Fortschritt eines Changeprozesses zu messen. Das in diesem
Buch dargestellte Instrumentarium stellt lediglich einen Ausschnitt des realen Fragebogens
dar (s. Tabelle 7.1). Dieser Ausschnitt dient dazu, IThnen einen ersten Eindruck zu vermitteln.

Die Idee ist, konkrete , Tatorte” zu identifizieren, an denen Kultur erlebbar ist. Das sind
zum Beispiel:
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Umgang mit dem Kunden,

Fiihrung,

Zusammenarbeit, die {iber die Organisationseinheiten hinausgeht,
Meetingkultur,

|
|
|
|
B Umgang mit Fehlern,
|

Work Life Balance etc.

Wichtig ist, dass iiber alle Handlungslogiken die Aussagen wahlbar und positiv belegt
sind. Das stellt teilweise hohe Anforderungen an die Ersteller des Fragebogens, denn wenn
fiir mich nicht alle Handlungslogiken positiv belegt sind, wird es mir schwerfallen, positi-
ve Formulierungen zu finden. AufSerdem ist darauf zu achten, dass die , Tatorte” wie auch
die Sprache auf die Erfordernisse der aktuellen Organisation angepasst sind.

Mit dem hier dargestellten Ausschnitt zur Kulturmessung koénnen Sie bereits eine erste
Selbsteinschidtzung leisten. Um aber auf Ihre Fragestellungen fundierte Antworten zu
bekommen, ist eine passgenaue Zusammenstellung der Fragen unabdingbar. Dabei wird
auch darauf geachtet, die Reihenfolge der Aussagen pro Frage zu mischen, um keine Ten-
denzen zu fordern. So muss die erste Aussage nicht immer Bezug auf die erste Handlungs-
logik Macht nehmen. Dariiber hinaus hat es sich bewdhrt, nicht nur die Frage zur Ist-
Kultur, sondern auch zur Soll-Kultur zu stellen. Da wissen Sie dann ,, wo der Hase hin
laufen wiirde, wenn er diirfte wie er wollte”.

Tabelle 7.1: Graves: Kulturmessung

Bitte weisen Sie jeder Aussage einen Punktewert zwischen 0 und 4 zu:
0 = nicht wahrnehmbar
1= etwas wahrnehmbar
2 = teilweise wahrnehmbar
3 = iiberwiegend wahrnehmbar
4 =voll und ganz wahrnehmbar

Treffen Sie jeweils eine Aussage fiir das aktuelle Erleben (Ist) und den gewiinschten
Zustand (Soll).

1. Wie erleben Sie Zusammenarbeit im Bereich?

Ist | Soll | Statement

Das Wichtigste ist, der Fiihrung uneingeschréankt zu folgen.

Das Wichtigste ist, dass Regeln und Zustandigkeiten eingehalten werden.

Ziel- und nutzenorientiert.
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Harmonie- und beziehungsorientiert.

Wir haben alle Interessen und die Funktionen des Ganzen im Blick.

2. Wie erleben Sie aktuell Fithrung im Team?

Ist

Soll

Statement

Durch direkte Anweisung. Personliche Loyalitdt wird belohnt.

Top-down-Anweisung, klare Aufgabenzuteilung entsprechend den Zustan-
digkeiten.

Fiihrung orientiert sich an Zielen und Ergebnissen, raumt Freiheit bei der
Umsetzung ein.

Einfiihlsam und persénlich, zeigt Gefiihle.

Kompetent, vertrauensvoll und unterstiitzend mit Blick auf das Ganze.

3. Wie erleben Sie den Umgang mit Fehlern?

Ist

Soll

Statement

Fehler werden sanktioniert, damit deutlich ist, was die Fithrung will.

Wir vermeiden Fehler durch klare Aufgabenbeschreibungen und Kontrol-
len.

Aktive Fehlervermeidung ist Ausdruck von Professionalitédt, daher wird das
eigene Tun standig auf Ziel und Ergebnis hin tiberpriift.

Wenn einem Einzelnen Fehler passieren, wird er durch die Gruppe unter-
stiitzt.

Der offene Umgang mit Fehlern ermoglicht uns gemeinsames Lernen.

4. Wie erleben Sie den Umgang mit Kunden?

Ist

Soll

Statement

Kunden werden auf unsere Linie gebracht.

Der Kunde hailt sich an unsere Vorgaben und geordneten Ablaufe, damit wir
fiir ihn tétig sein konnen.

Wir {iberzeugen den Kunden durch Leistung. Die Messbarkeit wird ange-
strebt.

Wir legen Wert auf eine gute personliche Beziehung zu dem Kunden.

Der Kunde ist kompetenter Partner, dem wir unsere Kompetenz zur Verfii-
gung stellen.
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5. Wie erleben Sie aktuell den Umgang mit individueller Work Life Balance?

Ist | Soll | Statement

Meine individuelle Work Life Balance ist moglich, wenn es aus Sicht meines
Chefs in die Situation passt.

Ich erreiche meine Work Life Balance durch unser Arbeitszeitmodell und
dessen Regeln.

Ich kann mir durch meine Leistung Anspriiche auf Freirdume erarbeiten, die
nach messbaren Kriterien vergeben werden.

Die Balance erreiche ich bei drohender Uberlastung soweit moglich iiber das
Team. Bei Arbeitsspitzen achtet das Team unter Beriicksichtigung personli-
cher Bedjiirfnisse auf Ausgleich.

Arbeitsort (z. B. Biiro und Home-Office) und Arbeitszeit werden flexibel und
bedarfsgerecht gehandhabt. Dabei wird auf Ausgleich zwischen dem indi-
viduellen Interesse und dem Interesse des Unternehmens geachtet.

Ein analoges Verfahren bietet Ihnen Detego fiir einen Selbsttest an: Welche Handlungslo-
gik dominiert mein Verhalten? Auch hier zeigen wir einen Ausschnitt aus dem von uns
entwickelten Fragebogen, der mittels einer elektronischen Auswertung ein individuelles
Profil ergibt.

Abbildung 7.7:  Graves-Selbsttest |

Ich bin eine Person, ...

86 die ein wirklich freier Geist ist — selbstbestimmt, flexibel und auf der Suche |
nach neuen Erfahrungen.

87 die stabil und verantwortlich ist mit festen Uberzeugungen und Meinungen o
und einer festen Moral.

88 die kiihn, manchmal auch widerborstig und aggressiv ist und die als ziemlich M
selbstbezogen gesehen wird.

89 die ehrgeizig und fortschrittlich ist, mit hohen Anspriichen und viel Initiative L
und ,Drive“.

90 die offen und authentisch ist, achtsam Gefiihlen gegenuiber und G
beziehungsorientiert.
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Abbildung 7.8: Graves-Selbsttest Il

Ich mag eine Arbeit, die ...

91 viel ,Action” bietet mit der Mdglichkeit viel ,Kohle* zu machen — und das M
schnell!

92 Stabilitat bietet, mit ordentlicher Arbeit und Belohnung flr Loyalitat und o
Verlasslichkeit.

93 viele Gelegenheiten bietet, vorwarts zu kommen, mit einer Bezahlung, die L
sich an meinen Verdiensten und meiner Leistung orientiert.

94 mit viel Offenheit fiir menschliche Bediirfnisse und Beziehungen. G

95 mir viel Freiraum bietet, um Dinge zu tun, die mich interessieren, und dies |
auf meine Weise zu tun.

Ich kann mich am besten auf Fiihrung einlassen, ...

96 wenn ich die Macht habe, mein eigenes Schicksal zu beeinflussen und M
Herausforderungen habe, die mich testen.

97 wenn ich einen Chef habe, der auf die Ergebnisse schaut und mich L
ansonsten in Ruhe lasst.

98 in einem System, das fair und konsistent ist und sich an die Regeln halt. 0

99 in einer Atmosphare von Offenheit fiir die Bedirfnisse und Gefiihle von G
jedermann.

100 wenn ich Zugang habe zu den Informationen, die ich bendtige, um eine |
Arbeit auf meine Art zu erledigen.

Ich arbeite am liebsten fiir eine Organisation, ...

101 die gut organisiert und konsistent ist, und die Loyalitat und Verpflichtung o
honoriert.

102 die die individuelle Einzigartigkeit versteht und akzeptiert, ohne sie zu |
bewerten.

103 die ,Action” und Abenteuer bietet, mich gut bezahlt und ansonsten in Ruhe M
lasst.

104 die auf die Bedrfnisse, die Geflihle und das Wohlergehen sowohl von G
Mitarbeitern als auch von Kunden achtet.

105 die Wege und Anreize bietet, die Karriereleiter zu erklimmen und vorwarts L
zu kommen.

Um Thnen die Anwendungsmoglichkeiten unserer aus dem Graves-Modell heraus entwi-

ckelten Messinstrumentarien fiir Ihr Unternehmen zu verdeutlichen, schildern wir Thnen
im Folgenden drei Beispiele aus unserer Beratungspraxis, in denen wir diese Instrumenta-
rien eingesetzt haben.

Fallbeispiel 1: Etablierung einer neuen Unternehmenskultur in einem
Bankhaus mit 5000 Mitarbeitern

Ausloser fiir das Thema Kulturmessung war bei diesem Kunden, dass im Rahmen einer
Restrukturierung und weitreichender Expansionspléne die Unternehmenskultur als der
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Erfolgsfaktor per se gesehen wurde. Im Vorstand waren drei von fiinf Positionen neu
besetzt worden.

Folgende Fragen sollten gekldrt werden:

B Was kennzeichnete unsere Unternehmenskultur bisher?

B Wie sollte unsere zukiinftige Unternehmenskultur sein, um (noch) erfolgreicher zu
sein?

B Stellt sich unsere Unternehmenskultur in verschiedenen Unternehmensberei-
chen/Hierarchieebenen unterschiedlich dar?

Ausziige aus den Ergebnissen:

Uber alle Fragestellungen hinweg zeigte sich in der Auswertung des Ist-Zustandes:
Macht/Ordnung/Leistung waren dominant. Gewiinscht war aber eine Dominanz von Leis-
tung/Gemeinschaft/Integration. Das sahen die Mitarbeiter und der Vorstand in gleicher
Weise. Sogar differenziert nach Hierarchieebenen und Organisationsbereichen waren
keine nennenswerten Unterschiede bei den Ergebnissen erkennbar. Das bedeutete fiir uns
in der Auswertung: Der Vertrieb tickte wie der Innendienst und umgekehrt, die Top-
Fiihrungskraft tickte wie der Filialmitarbeiter. Das war eine Uberraschung und war vom
Kunden ganz anders erwartet worden. Daran galt es spater zu arbeiten.

Was die Organisation in ihrer bisherigen Werteordnung besonders gut beherrschte, war
die Optimierung institutionalisierter Prozesse! Fiir die gewiinschten Transformationspro-
zesse (etwas ganz anders zu machen) aber braucht es eine Dominanz der Handlungslog-
iken von Gemeinschaft und Integration in der Fiihrung solcher Prozesse. So galt es im
Folgenden, den Graves-Selbsttest einzusetzen: Im Vorstand und auf der ersten Fiithrungs-
ebene wurde das Gemeinschafts- und Integrationspotenzial identifiziert. Im Anschluss
unterstiitzten wir unseren Kunden via Coaching im Erlernen der gewiinschten Hand-
lungslogiken und in der Transformation des Gelernten auf Strukturen/Prozesse und In-
strumente der Unternehmensfiihrung.

Fallbeispiel 2: Talentprozess und Fiihrungskrafteentwicklung fiir einen
Automobilkonzern mit mehr als 150.000 Mitarbeitern

Ein Automobilkonzern wollte sicherstellen, dass auch mittel- und langfristig die stehen
Fiihrungskrafte in ausreichender Anzahl zur Verfiigung stiinden. Es wurde daher folgen-
des Vorgehen beschlossen: Fithrungskréfte, die bisher besonderes Potenzial gezeigt hatten,
sollten das Angebot eines aufSergewohnlichen Orientierungsworkshops bekommen, um
fiir sich herauszufinden, ob der nachste Karriereschritt moglich und gewollt sei. Dabei
wurde u. a. jeder vielversprechenden Fiihrungskraft ein Graves-Selbsttest ermdglicht, um
die eigenen Fithrungslogiken zu erkennen. Dariiber hinaus wurden folgende Themen in
einem Workshop bearbeitet:

B Die Unternehmenskultur wurde auf den unterschiedlichen Fithrungsebenen mit Hilfe
der von Detego entwickelten Graves-Kulturmessung reflektiert.
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B Unterschiede und Entwicklungsmdglichkeiten wurden herausgearbeitet.

B An konkreten Arbeitssituationen der Teilnehmenden wurde diesen erlebbar gemacht,
wie zum Beispiel mit schwierigen Gesprachspartnern umzugehen ist (Musterlernen
mit den Handlungslogiken von Graves).

B Es wurde Fallarbeit an Zukunftsthemen betrieben (Sustainability, Employability,
Employer Attractiveness). Dabei mussten die Teilnehmenden ihre Lésungen so kom-
munizieren, dass sie eine hohe Attraktivitat fiir die jeweiligen Zielgruppen besafSen
bzw. in Zukunft besitzen wiirden (Perspektivwechsel mit den Graves Handlungslog-
iken).

Nach dem Workshop wurde jeder vielversprechenden Fiihrungskraft ein individuelles
Coaching angeboten. Hier ging es um die Reflexion des in dem Workshop Erlernten, um
fiir sich selbst die richtigen nachsten Schritte auf dem Karriereweg einzuleiten.

Fallbeispiel 3: Entwicklung des Fiihrungsteams bei einem IT-Dienstleister mit
500 Mitarbeitern

Ausgangslage: Seit einem halben Jahr hatte das Fiihrungsteam des IT-Dienstleisters einen
neuen Leiter, und vier der sechs Fithrungskréfte der ersten Ebene waren neu im Team.

Ziele waren u.a.:

B als Fithrungsteam weiter zusammenzuwachsen,
B den jeweiligen Fithrungsstil untereinander kennenzulernen und

B ein gemeinsames Verstandnis zu den wichtigsten Stakeholdern (interne Kunden) zu
erarbeiten.

Losungsansatze:

Fiir die Teamentwicklung wurde der von Detego entwickelte Graves-Selbsttest zum Aus-
tausch des Eigen- und Fremdbildes eingesetzt. Jeder schatzte sich selbst und seine Kolle-
gen beziiglich der jeweiligen Préiferenzen fiir spezifische Handlungslogiken ein. Dazu
wurden je nach Einschédtzung die Handlungslogiken (Macht, Ordnung, Leistung, Gemein-
schaft, Integration) anteilig auf 100 Prozent verteilt, also z. B. 30 Prozent Macht, 10 Prozent
Ordnung, 20 Prozent Leistung, 30 Prozent Gemeinschaft, 10 Prozent Integration — fiir sich
oder fiir die Kollegen. Jede Selbst- und jede Fremdeinschiatzung, zu der Feedback er-
wiinscht war, wurde vom Feedbackgeber erldautert. Nach dieser Reflexions- und Feedback-
runde wurden die dominierenden Handlungslogiken fiir den gemeinsamen Fiithrungsstil
im Team festgelegt.

Im néchsten Schritt wurden die wichtigsten internen Kunden identifiziert, und der erfolg-
reiche Umgang mit ihnen wurde nach dem gleichen Grundmuster erarbeitet: Je
Stakeholder wurden also die fiinf Handlungslogiken prozentual anteilig auf je 100 Prozent
gewichtet. In der abschlieSenden Diskussion wurden dann - entsprechend den nun festge-
stellten Handlungslogiken bei den Stakeholdern — Strategien fiir die individuell optimale
Kommunikation mit diesen internen Kunden erarbeitet.
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7.3 Die Groupfield-Methode: Im Rahmen der
Diskussion Potenziale von Mitarbeitern
optimal nutzen

Bisher haben wir uns auf die Arbeit mit dem Graves-Modell bzw. den hieraus von uns
entwickelten Messinstrumenten konzentriert. Mittels unserer Fragebogen konnen wir
Einschatzungen zu den fiinf Handlungslogiken eruieren: Kongruenzen und Divergenzen,
eine Unter- oder Uberbesetzung dieser Themen, und wir lassen in Gespréachen deutlich
werden, welche Handlungslogik wo abgeschwécht oder verstarkt werden konnte. Die
Diskussion innerhalb des Unternehmens, welche Unternehmenskultur angesteuert werden
muss, um sich den zukiinftigen Marktherausforderungen stellen zu kénnen, ist ein wichti-
ger Beitrag zu diesem Strategieprozess. Die Groupfield-Methode auf Basis des Emergenz-
Prinzips leistet hier einen wertvollen Beitrag.

Probleme bzw. Fragestellungen, zu deren Losung eine Wahrnehmung zukiinftiger Gestal-
tungsmoglichkeiten erforderlich ist, bezeichnen wir bei Detego als emergente Komplexitét.
Unter Emergenz verstehen wir die spontane Herausbildung von neuen Eigenschaften oder
Strukturen auf der Makroebene eines Systems infolge des Zusammenspiels seiner Elemen-
te. Komplexe Prozesse in Gruppen und Teams erzeugen Emergenz.

Die grofle Herausforderung in Entwicklungs- und Verdnderungsprozessen ist das Er-
schliefen von Potenzialen, von Lern- und Leistungsfahigkeit — besonders in perspektivi-
schen, visiondren oder kreativen Projekten und Prozessen. Hierfiir bietet Groupfield ein
systemisch strukturiertes Instrumentarium, das Wirkfaktoren, Ressourcen und Optionen
in Gruppen und Teams durchschaubar und effizient gestaltbar macht. Das System wurde
von Dyrian Benz-Chartrand am Santa Barbara Graduate Institute USA entwickelt.
Groupfield integriert Personen, Untergruppen und deren Themen in einem Begegnungs-
prozess durch die Aufldsung urspriinglicher Grenzen. Unterschiedliche Interessen, Ziele,
Positionen oder Konflikte werden als wesentliches Potenzial einer Gruppe sichtbar und in
einem strukturierten, qualitativ ergebnisorientierten Prozess aufeinander bezogen.

Im Groupfield-System wird dies als Beziehungsprozess betrachtet, in dem es darauf an-
kommt, den Fluss von Information und Energie zu verstehen und klug zu handhaben.
Emergenz entsteht, die Potenziale der Gruppe und damit ihre Kreativitat entfalten sich.
Resultat ist Ressourcentransfer auf eine komplexere, hohere Stufe. Das gesamte System
einer Organisation wird befahigt, produktiv Losungen anzusteuern und/oder neue Wege
zu gehen.

Eine Beratung oder Fithrung in diesem Verstindnis braucht nicht nur Fertigkeiten — sie
beruht auf Reife und innerer Stédrke. Sie ist mehr auf Sein als auf Tun ausgerichtet und
darauf, gelassener auf den Prozess zu vertrauen und auf die Wechselwirksamkeit der
Kréfte. Wir bei Detego arbeiten mit diesem System und erleben sowohl im eigenen Unter-
nehmen als auch bei anderen Unternehmen, die wir beraten, dass die Beteiligten lernen,
mit Unterschiedlichkeiten umzugehen — sowohl von Individuen als auch von Organisati-
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onsbereichen und Organisationskulturen. Mithilfe dieses Systems kénnen Klarungsprozes-
se bei Konflikten und Interessenkollisionen initiiert und gestaltet werden.

Um Thnen einen ersten Eindruck der Groupfield-Methode zu vermitteln, machen Sie fol-
genden Test in mehreren Teilabschnitten:

B Teilabschnitt 1: Im ersten Teilabschnitt des Versuchs begeben sich zwei Mitarbeiter
Ihres Unternehmens in einen Dialog iiber von Ihnen vorgegebene Handlungslogiken.
Ein Partner stellt hierbei immer wieder eine Frage — etwa: ,Was ist gut daran, Macht zu
haben?” Nur diese eine Frage. Das Gegeniiber antwortet, hort irgendwann auf zu re-
den und hort wieder die gleiche Frage. Die Zeitdauer fiir diesen Durchgang sollte fiinf
bis maximal zehn Minuten umfassen.

B Teilabschnitt 2: Jetzt folgt der positive Gegenpol: ,Was ist gut daran, machtlos zu
sein?” Wieder betrdgt das Frage-Antwort-Spiel zwischen fiinf und zehn Minuten. Der
Gefragte kann sich dabei, ohne vom Fragenden kommentiert oder durch ,aktives Zu-
horen” abgelenkt zu werden, die ganze Spannbreite bewusst machen, die dieses Thema
fiir ihn umfasst. Oft zeigt sich, dass die erste Antwort nur das wiedergibt, was ein
Mensch iiblicherweise auf eine solche Frage antwortet. Nach dem dritten Mal Nachha-
ken gibt der Befragte oft Antworten, die ihn selbst iiberraschen.

B Teilabschnitt 3: Nach dieser Vorarbeit kénnen dann ein oder zwei Handlungsfelder
durch eine ganze Gruppe bearbeitet werden. Es kann zum Beispiel die Frage gestellt
werden, was fiir die Effektivitat betrieblichen Arbeitens wichtiger ist: gemeinschaftli-
ches Arbeiten oder klare Machtstrukturen? Dabei erleben die Teilnehmer beispielswei-
se Folgendes: Es kristallisiert sich eine Untergruppe heraus, die meint, betriebliches
Arbeiten funktioniere nur richtig in Gemeinschaft. Beinahe notwendig polarisiert sich
dagegen eine andere Untergruppe, welche die These vertritt, dass Effektivitat nur mit
Macht erreicht werden konne.

B Teilabschnitt 4: Im nachsten Schritt aber wird deutlich, dass auch innerhalb der Mei-
nungsgruppen, etwa bei den Befiirwortern der Macht, nicht unbedingt Einigkeit darii-
ber besteht, was zum Beispiel Macht ist und wie sie ausgeiibt wird. Der zunéchst
scheinbar monolithische Block der jeweiligen Untergruppen ,Macht” oder ,Gemein-
schaft” differenziert sich wiederum in verschiedene Untergruppen. Diese beriihren
und vermischen sich nun mit den Untergruppen der Gegenseite, und es kommt zu ei-
ner Integration auf einer neuen Ebene, auf der deutlich wird: Macht ist manchmal
sinnvoll, in anderen Situationen aber Gemeinschaft.

B Effekt: Durch den Prozess der Polarisierung, Differenzierung und Integration wird den
Teilnehmenden deutlich, dass auch sie selbst an der zunéchst abgelehnten Position
teilhaben. Sie erkennen ihre blinden Flecken, erschliefSen sich neue Potenziale und ver-
bessern ihr Verstédndnis fiir das Anderssein von Kollegen.
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7.4 Conclusio: Graves und Groupfield - wie lhr
Unternehmen individuell steuerbar wird

Abschlieffend kénnen wir sowohl anhand der Erfahrungen in unserem eigenen Unter-
nehmen als auch aus unserer Beratungspraxis festhalten: Mit unserer Kombination aus den
Detego-Fragebogen zu den Graves-Handlungslogiken und dem Diskussionsprozess zu
diesen Handlungslogiken auf Basis der Groupfield-Methode kénnen Transformationspro-
zesse nachhaltig verankert werden. Sie und Thre Mitarbeiter erkennen die Individualitat
Ihres Unternehmens und die seiner wichtigsten Ressource, dem Menschen — und Sie kon-
nen diese Erkenntnis fiir spezifisch auf Ihr Unternehmen zugeschnittene Losungen nutzen.
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