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0. Zusammenfassung

Diese Masterarbeit entwickelt ein klar definiertes, integratives Prozessdesign fiir die Leitbildentwicklung
in Organisationen. Thr Ziel ist es, ein theoretisch fundiertes Modell vorzustellen, welches systemische
Nachhaltigkeit, Partizipation und narrative Gestaltung in einem kohirenten Prozess miteinander
verbindet. Das zentrale Ergebnis der Arbeit ist ein praxiserprobtes Design, das die Komplexitit
aktueller globaler und lokaler Herausforderungen abbildet, demokratische Teilhabe institutionalisiert
und nachhaltige Entwicklung in Organisationen férdert. Der integrative Leitbildprozess beinhaltet

folgende Kernkomponente:

e Systemische Nachhaltigkeit als Grundlage fir Inhalte und Zieldefinitionen,
e DPartizipation als zentrales Prozessprinzip zur Einbindung aller relevanten Stakeholder sowie

e Narrative Methoden zur emotionalen Verankerung und Identititsbildung.

Das entwickelte Prozessdesign beinhaltet eine Teamwerkstatt als Kick-Off, iterativ angelegte
Leitbildworkshops sowie Macht- und Vetoverzicht als zentrale Strukturelemente. Die Erarbeitung eines
organisationsspezifischen Nachhaltigkeitsverstindnisses und die Anwendung des erweiterten,
siebenstufigen Modells zur Leitbildentwicklung nach dem Terra Institute komplettieren den Ansatz.
Das Ergebnis ist ein in der Praxis validiertes Prozessdesign, das die Stirken systemischer, partizipativer

und narrativer Ansitze synergetisch miteinander verbindet.

Die Arbeit beantwortet drei zentrale Forschungsfragen:
1. Wie kénnen systemische Nachhaltigkeit, Partizipation und narrative Gestaltung in der Leitbild-
entwicklung integriert werden, um komplexe Herausforderungen abzubilden?
2. Welche Rolle spielen narrative Elemente bei der Erarbeitung und Verankerung von Leitbild-
inhalten?

3. Wie stark beeinflusst die Stakeholder-Einbindung die Wirksamkeit von Leitbildern?

Die Forschungsfragen werden durch eine methodische Triangulation beantwortet: Neben einer
umfassenden Literaturrecherche flossen praktische Erfahrungen aus realen Leitbildentwicklungs-
prozessen sowie narrative Expertinneninterviews in die Konzeption und Validierung des
Prozessdesigns mit ein. Dadurch wurde sichergestellt, dass das Ergebnis sowohl theoretisch fundiert,
als auch praxiserprobt ist. Es ermoglicht Organisationen, Nachhaltigkeit tief in der Unternehmens-

kultur zu verankern und transformative Verinderungen durch partizipativen Dialog zu férdern.



1. Einleitung

wDaff Weltlust und Reichtum nicht vom Guten sind, habe ich schon als Kind gelernt. Gewnfst
habe ich es lange, erlebt habe ich es erst jetzt. Und nun weif§ ich es, weifs es nicht nur mit dem
Geddchtnis, sondern mit meinen Augen, mit meinem Hergen, mit meinem Magen. Wobl mir, daff

ich es weif§!*

1.1 Hintergrund und Relevanz des Themas

Der Bedarf nach Transformation ist kein neues Phinomen in der Geschichte der Menschheit, sondern
so alt wie unsere Gesellschaft selbst. Mag das Tempo in den vergangenen Jahren auch rapide
zugenommen haben, so sind es immer noch oft dieselben Inhalte: ¢kologische Ausbeutung von
natiirlichen Ressourcen, die Anhdufung von Besitz und Kapital und die daraus resultierende soziale

Ungleichheit. Heute kénnte man sagen:
wDie Hyperkonsunnvelt kennt keine Saison, [sie ist] moralisch und sozial obdachlos. “°+?

Siddhartha, der Hauptprotagonist aus Hermann Hesses gleichnamigen Werk, vertritt dieselbe Haltung
und offenbart zugleich mit seinem Eingangszitat eine tiefe Einsicht in die Erkenntis, dass etwas zu
wissen und etwas zu etleben zwei vollig unterschiedliche Dinge sind. Er hebt hervor, dass ein echtes
Verstindnis von Vorgingen oder Dingen in unserer Welt nicht nur durch intellektuelle Prozesse,
sondern vor allem durch erlebte und reflektierte Erfahrungen erreicht werden kann. Diese Erkenntnis
gilt nicht nur fir ihn, sondern steht auch im Zentrum des Prozessdesigns der Integrativen
Leitbildentwicklung, weil sie auf systemische, partizipative und narrative Prinzipien und Methoden
setzt, um nachhaltige Ideen und Praktiken in Organisationen zu férdern. Das mag weit weg von den
gingigen Heilsversprechen der Beratungsindustrie liegen, hat sich jedoch in der Praxis als wirkungsvoll
und, im wahrsten Sinne des Wortes, als nachhaltig erwiesen. Nur mit einem kleinschrittigen, erlebbaren,
verstindlichen und auf sorgfiltige sowie angemessene Kommunikation achtenden Prozessdesign kann
es gelingen, in einer Organisation Narrative zu finden, die zur Teilnahme am Transformations-
geschehen einladen. Leitbilder sind aus diesem Grund heute wichtiger denn je, denn Unternehmen sind
beinahe tiglich mit Verinderungen und disruptiven Kriften konfrontiert, die sie nur bewiltigen
koénnen, wenn sie eine nie dagewesene Flexibilitit und Innovationsfihigkeit zeigen — etwas, das mit
traditionellen Organisationsstrukturen kaum noch zu leisten ist. Vor allem fiir erfolgreich gewachsene

Unternehmen ist es schwierig, sich auf Neues einzulassen, wenn sich die Zeiten dndern oder Probleme

! Hesse (1974): S. 81 f.
2 Sommer & Welzer (2014): S. 155.
3Ebd.: S. 112.



auftreten. Zwar wirkt sich dieser Verharrungszustand auch stabilisierend auf sie aus, macht sie auf der
anderen Seite aber relativ unbeweglich. Fiir solche Organisationen ist es einfacher Strategien zu
formulieren, die den Erfolg verlingern, als neue Strategien zu entwickeln, die Erfolg kreieren.* Hinzu
kommt, dass die Kommunikation von Umwelt- und Nachhaltigkeitsthemen in Organisationen oft nicht
die gleiche Wirkung wie erfolgreiche gesellschaftliche Narrative entfaltet, da sie mehrere entscheidende
Elemente vermissen lassen. Haufig wird der Fokus zu stark auf wissenschaftliche Fakten gelegt, die in
distanzierter Sprache prisentiert werden, wodurch der Erlebnisgehalt und die Alltagsrelevanz verloren
gehen. Zudem fehlt es den Nachhaltigkeitsnarrativen oft an Mehrstimmigkeit, da sie sich auf eine einzig
»richtige® Erzihlung stiitzen, wihrend erfolgreiche Narrative verschiedene Wissensarten und
Perspektiven mit einbeziehen. Unglinstig ist weiterhin der pathogenetische Ansatz, der sich auf diistere
Zukunftsvisionen konzentriert, anstatt positive und einladende Geschichten zu kommunizieren. Denn
negative FErzahlungen fordern oft Angst und Ablehnung, wihrend positive Narrative eine
mobilisierende Kraft entfalten. Zudem werden Nachhaltigkeitsnarrative hiufig auch als Imperativ
verstanden, bestehende Verhaltensweisen zu demontieren, was ebenfalls zu einem Widerstand gegen
diese Erzihlungen fithrt. Erfolgreiche Narrative hingegen integrieren erzihlerische Elemente, welche
die relevanten Themen der Menschen mit ihrer Lebenswelt und Identitit verbinden.> Findet dies nun
innerhalb einer Organisation statt, sind Konflikte dabei zwangsliufig vorprogrammiert, aber nicht
immer unwillkommen — waren sie in der Vergangenheit doch hiufig ein wesentlicher Motor fiir
Fortschritt und Wandel, wie z.B. bei der Entwicklung des Frauenwahlrechts oder bei der Entstehung
disruptiver Technologien wie dem Smartphone oder Windkraftanlagen.® In diesem Kontext kann ein
kollektiv entwickeltes, positiv erlebtes und erfolgreich implementiertes Leitbild jeder Organisation als
Kompass dienen, weil es den Menschen auf der einen Seite Orientierung gibt und auf der anderen
Seite gentigend Raum fiir Anpassung und Innovation lisst. Die Leitbildentwicklung kann somit als
Ausgangspunkt der eigenen transformativen Reise dienen. Sie unterstiitzt den effektiven und
demokratisch legitimierten Wandel, schafft Mehrheiten im Unternehmen, férdert die Einsicht zum

nachhaltigen Handeln und schafft Akzeptanz fir Verinderungen. Kappeler stellt dazu fest:

wDie Corestory ist die DNA, aus der sich die Organisation in die Zukunft erzablt und
transformiert. Sie ist im optimalen Fall der Bienentanz, einer Organisation, um komplexe
Informationen u integrieren und fiir alle Teilnehmenden die bestmigliche Zukunft zu

ergdblen. 7

Um nun den Herausforderungen des Anthropozins gerecht zu werden, mussen sich Narrative und

Leitbilder grundlegend wandeln und einem Paradigmenwechsel folgen. Dieser erfordert eine

4 Vgl. Hedberg & Wolff (2001): S. 535.

> Vgl. Di Giulio & Defila (2023): S. 32f.

¢ Vgl. Thier & Patrick Scherhaufer (2022) in: Erlach & Miiller (Hrsg.): Narrative Organisationsentwicklung, S. 10.
7 Kappeler (2022) in: Erlach & Miiller (Hrsg.): Narrative Organisationsentwicklung, S. 87.
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konsequente Neuausrichtung unseres Verhiltnisses zur Natur und unserer Rolle als Verwalter der Erde.
Einerseits sollten neue Narrative an die zentralen Ideen der Aufklirung ankniipfen, insbesondere an
die Aufforderung zu verniinftigem und verantwortungsvollem Handeln unter Beriicksichtigung der
Interessen anderer Lebensgemeinschaften und Okosysteme. Andererseits muss es die Grenzen des
Erdsystems als fundamentale Rahmenbedingung fiir gesellschaftliche Entwicklung und
Wohlstandssteigerung anerkennen. Dies steht im Gegensatz zum Hauptmotiv des Industriezeitalters,
das auf einer Emanzipation von natiitlichen Grenzen basiert.®

Crutzen und Schwigerl fassen diesen Paradigmenwechsel folgendermallen zusammen:

WSeit Jabrtausenden haben Menschen gegen die Supermacht, die wir ,,Natur* nennen,
rebelliert. Im 20. Jahrbundert aber haben neue Technologien, fossile Energietriger und eine
schnell wachsende Bevolkerung zu einer ,.grofen  Beschleunigung® unserer eigenen
Fihigkeiten gefiibrt. Wir iibernehmen die Kontrolle iiber das Reich der Natur, vom Klima
bis hin zur DNA, wenngleich anch unbeholfen |[...|. Heute leben wir in menschlichen
Systemen, in die die natiirlichen Ofkosysteme eingebettet sind. Die fiir lange Zeit
aufrechterhaltenen Barrieren zwischen Natur und Kultur brechen gusammen |...]. Es
heifst nicht mebr ,,wir gegen die Natur". Stattdessen entscheiden wir heute, was die Natur
ansmacht und was sie in Zukunft sein wird. |[...] Wir leben im Anthropozan, was das
hobe MafS an Verantwortung der Menschheit als Verwalter der Erde hervorbebt. |...]

(-..) Man bedente: in diesem neuen ZLeitalter sind wir die Natur.

Wenn neue Narrative und Leitbilder zukiinftig wirksam sein wollen, miissen sie dazu beitragen, dass
sich die Menschheit als Verwalter der Erde versteht, verantwortungsvoll handelt und gerecht mit den
planetaren Ressourcen umzugeht. Es erfordert eine Transformation, die ganz systemisch in Bereiche
wie Energie, Erndhrung, Mobilitit und Stadtentwicklung eingreift und sich mit den wirtschaftlichen,
technologischen und politischen Treibern des Erdsystemwandels auseinandersetzt. Neue Narrative in
Form von 6kologischen, gesellschaftlichen und wirtschaftlichen Leitbildern kénnen und mussen dazu
die Grundlage fiir langfristiges Denken und Handeln schaffen, um das Fundament fiir eine bisher
unerreichte globale Kooperationskultur zu entwickeln. Nur ein zukunftsfahiges, legitimiertes Narrativ
fiir Wohlstand, Sicherheit, Freiheit und Fairness, welches die Begrenzung der Okosysteme akzeptiert,
wird dazu in der Lage sein.'” Ein Selbstldufer wird das allerdings nicht. Das erste Problem besteht darin,
dass bei der weiteren Extrapolation unserer Wirtschaftsweise irreversible Umweltgrenzen iiberschritten
werden, die dem weltweiten Wirtschaften und Handeln insgesamt seiner 6kologischen Grundlagen

berauben.!! Das zweite Problem besteht aus den vielen sozio-technischen Regimen, die eine

8 Vgl. WBGU (2011): S. 98.

9 Crutzen & Schwigerl (2011): Abgerufen am 12.07.2025, Ubersetzung des Originalzitats durch den Autor.
10Vel. WBGU (2011): S. 98.

11 Vgl. Schneidewind & Palzkill (2011): S. 5.



bedeutende Herausforderung fiir den Ubergang zu einer klimavertriglichen Gesellschaft darstellen.
Diese Regime bilden komplexe Systeme, die Technologien, Politiken, Institutionen, Wirtschafts-
sektoren, kulturelle Aspekte und wissenschaftliche Paradigmen umfassen. Solange diese etablierten
Systeme stabil, legitimiert und wirtschaftlich wie politisch attraktiv bleiben, ist ein Wandel hin zu einer
klimavertridglichen Gesellschaft schwer zu realisieren. Allerdings zeigte sich in den letzten Jahren ein
bemerkenswerter Wandel im gesellschaftlichen Diskurs. Der Diskurs tber eine klimavertrigliche
Entwicklung hat sich von einer Randposition zu einem zentralen Thema entwickelt, das nun nahezu
gleichberechtigt neben dem etablierten Wachstumskurs steht. Es ldsst sich sogar argumentieren, dass
dieser neue Diskurs moglicherweise bereits tiber ein hoheres Mal3 an normativer Legitimation verfiigt
als das klassische Wachstumsparadigma.!? Die Entwicklung von zukiinftigen Leitbildern erfordert eine
umfassende und transdisziplinire Herangehensweise, die tiber traditionelle Denkmuster hinwegreicht.
Hiufig hapert es schon an einer system-, praxis- und genreiibergreifenden Formulierung des Leitbildes,
welche die Komplexitit der Herausforderungen angemessen abbildet. Fin Beispiel hierfir ist die
Notwendigkeit, 6kologische Schadschopfungen in die Budgetierung von Unternehmen einzukalku-
lieren, was erhebliche Auswirkungen auf eine Leitbildformulierung hitte. Diese inhaltlichen Schwichen
spiegeln sich oft in Leitbildern wider, da regeneratives Denken oder die Berticksichtigung ausgelagerter
Kosten des eigenen Wirtschaftens haufig fehlen. Um einen echten Beitrag zum Erhalt eines lebens-
werten Planeten zu leisten, ist es entscheidend, dass Leitbilder solche Aspekte integrieren und
transdisziplindres Denken fordern.! In dieser Masterarbeit soll untersucht werden, wie ein integrativer
Ansatz zur Leitbildentwicklung aussehen kann, der theoretisch fundiert ist und gleichzeitig die
praktischen Anforderungen moderner Unternehmen berticksichtigt. Dabei werden insbesondere die
Aspekte der systemischen Nachhaltigkeit, der Partizipation und der narrativen Gestaltung in den
Mittelpunkt gertickt. Denn Leitbilder kénnen das Herzstlick jeder Unternehmensstrategie sein, wenn
ihr Narrativ die Rezipent:innen emotional berithrt und ihnen einen Sinn gibt. Nachhaltige Entwicklung
ist in diesem Sinne als Prozess zu verstehen, der sich immer wieder neu auflidt, sich selbst hinterfragt,
neu erzihlt und in einem zyklischen Muster wiederholt.'4 Auf diese Weise wird aus einem ,,Bild-das-
leitet nicht nur der Schliissel zur Identitit einer Organisation, sondern auch der iterative Ausgangs-
und Endpunkt fiir jeden Managementzyklus und kann damit mehr als jedes andere Instrument auf die

strategische Ausrichtung einer Unternehmung einwirken.

12 Vol WBGU (2011): S. 100.
13 Vgl. Chlopczyk (2023): Interview mit dem Autor. Abgedruckt im Anhang, S. XV, Minute: 00:19:36.
4 Vgl. Etlach (2023): Interview mit dem Autor. Abgedruckt im Anhang, S. V, Minute: 00:21:08.
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1.2 Zielsetzung der Masterarbeit

Das tbergeordnete Ziel dieser Masterarbeit ist es, einen konkreten Beitrag zur Entwicklung von
funktionierenden Leitbildern zu leisten, die im Ergebnis nicht nur auf dem Papier existieren, sondern
die tatsdchlich gelebt und erlebt werden kénnen. Dieser Beitrag wird durch die Konzeption und
Validierung eines integrativen Prozessdesigns erbracht, welches systemische Nachhaltigkeit,
Partizipation und narrative Methodik synthetisiert und miteinander verbindet. Im Zentrum steht die
Entwicklung eines praxiserprobten Leitbildprozesses, der folgende Elemente umfasst:

e Die systemische Nachhaltigkeit bildet die Grundlage fiir die inhaltliche Ausgestaltung und
Zieldefinition des Leitbildes. Durch die Integration des systemischen Denkens werden
okologische, soziale und 6konomische Zusammenhinge berticksichtigt und als handlungs-
leitende Imperative im Leitbildprozess verankert.

e Die Partizipation dient als zentrales Gestaltungsprinzip und sichert die Einbindung aller
relevanten Stakeholder. Die Entwicklung des Leitbildes erfolgt in iterativen Feedbackschleifen
und unter Einbeziehung von sog. ,,Sprecher:innengruppen®, wodurch demokratische Teilhabe
und die Akzeptanz des gesamten Prozesses gefordert werden.

e Die narrative Methodik wird gezielt eingesetzt, um Leitbildaussagen emotional zu verankern,
Identitit zu stiften und die Inhalte im organisationalen Alltag erlebbar zu machen. Sie ist

handlungsleitend und bietet eine hohe Wahrscheinlichkeit auf einen gelingenden Transfer an.

Allen drei Ansitzen ist gemein, dass sie nicht auf Wissensvermittlung oder schablonenhaftes Denken
angelegt sind, sondern auf die Entstehung einer kollektiven Weisheit abzielen. Das in dieser Arbeit
entwickelte integrative Prozessdesign soll eine nachhaltige, partizipative und narrative Basis in einer
Organisation schaffen, die alle Beteiligten mit einbezieht und die Inhalte authentisch etlebbar macht.
Dieses Prozessdesign der Integrativen Leitbildentwicklung zielt darauf ab, ein tiefes Verstindnis fiir die
eigene Organisation zu entwickeln, indem es die stirksten Ansdtze aller drei ,Leitbildschulen® —
systemische Nachhaltigkeit, Partizipation und narrative Methodik — in einem kohirenten Vorgehen
btndelt. Ganz im Sinne von Hesse kann die Leser:in zwar nicht die Erlebnisse und Einsichten von
Prozessteilnehmenden teilen, wird jedoch einen ganzheitlichen Eindruck und praktische Hand-
reichungen erhalten, wie sich Integrative Leitbildprozesse entwickeln lassen. Alle drei aufgeftihrten
Ansitze sind fur sich genommen wissenschaftlich fundiert und haben sich in der Praxis als wirksam

erwiesen.!> In Kombination schaffen sie jedoch ein synergetisches Fundament, das nachweislich

15 Vel. Etlach (2023): Interview mit dem Autor. Abgedruckt im Anhang, S. III - XI; Vgl. Chlopczyk (2023): Interview
mit dem Autor. Abgedruckt im Anhang, S. XIII — XVI; Vgl. KlauBner (2023): Interview mit dem Autor.
Abgedruckt im Anhang, S. XVIII - XXIII; Vgl. Schmidt (2023): Interview mit dem Autor. Abgedruckt im Anhang,
S. XXV - XXXII.



Vertrauen, Engagement, Verstindlichkeit, Emotionalitit und die langfristige Verankerung von
Nachhaltigkeitszielen in Organisationen stirkt. Empirische Studien und Praxiserfahrungen belegen,
dass integrative, partizipative und narrative Leitbildprozesse die Akzeptanz und Identifikation der
Mitarbeitenden mit dem Leitbild signifikant erhohen und nachhaltige Verinderungen in der
Organisationskultur beglinstigen.!® Das zentrale Ziel dieser Masterarbeit ist die Entwicklung eines
integrativen Leitbildentwicklungsprozesses, das 6kologische, soziale und 6konomische Nachhaltigkeit
als symbiotische Dimensionen versteht und diese durch systemische, partizipative und narrative
Methoden in die organisationale Praxis tibersetzt. Das Ergebnis ist ein praxiserprobtes Prozessdesign,
das es Organisationen ermdglicht, Nachhaltigkeit tief in ihrer Unternehmenskultur zu verankern und
transformative Verinderungen durch partizipativen Dialog zu férdern. Basierend auf dem triadischen
Modell von Hopwood et al. — Status Quo, Reform, Transformation — wird die historische Trennung
von Nachhaltigkeitsdiskuren adressiert und ein Rahmenwerk entwickelt, das fragmentierte

Lésungsansitze tiberwindet und miteinander verbindet.!”
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Abbildung 1: Mapping of views on sustainable development’s

Die Arbeit versucht sich an der Dekonstruktion des Status Quo Sektors, der Nachhaltigkeit als
Wirtschaftsmodell nutzt und kritisiert die Reformlogik, die technokratische Losungen priorisiert, ohne
Wachstumsgrenzen anzuerkennen. Diese ,,L.osungen® im Sinne der alten Wachstumsmodelle haben

sich als untauglich erwiesen, Armut entgegen der eigenen vollmundigen Ankiindigung nicht verhindert

16 Vel. ebd.
17 Vgl. Hopwood et al. (2005): S. 41.
18 Ebd.



und die Umwelt dauerhaft geschadigt.

Stattdessen orientiert sich die Integrative Leitbildentwicklung am Transformationssektor, der einen
radikalen Paradigmenwechsel fordert: ,, Transformation by design or by disaster.“” Konkret wird dazu ein
prozessuales Design entwickelt, das darauf abzielt Machtasymmetrien strukturell zu reduzieren,
6kologische Grenzen als handlungsleitende Imperative zu verankern und eine demokratische Teilhabe
in Wirtschaftsentscheidungen systemisch zu verankern. Das Prozessdesign kombiniert iterative
Feedbackschleifen zur kontinuierlichen Anpassung, Partizipationsmethoden zur Skalierung der
Beteiligung und narrative Formate, um Handlungsmotive zu identifizieren. Die vorliegende
Masterarbeit untersucht, wie Nachhaltigkeit erst durch verkorperte Praxis wirksam werden kann. Die
Integrative Leitbildentwicklung versteht sich daher nicht als theoretisches Konstrukt, sondern als ein
Aushandlungsraum, der Bedingungen schafft, um Nachhaltigkeit zur ,,DNA* von Organisationen zu
machen — nicht als Etikett, sondern als tief verankertes Transformationsprinzip fir Identitit und

Sinnsysteme.

Praxis

|

Empirische

Theorie validierung

Marrative _ llltﬁ::. Iz; S.e
Methodik desien

Abbildung 2: Gesamtlogik des integrativen Prozessdesigns - Verbindung von Theorie, Praxis und empirischer Validierung
(eigene Darstellung)

19 Sommer & Welzer (2014): S. 13.



1.3 Aufbau der Arbeit & Vorgehensweise

Die vorliegende Masterarbeit verfolgt einen multimethodischen Ansatz, der theoretische Fundierung,

praktische Anwendungserfahrungen und empirische Validierung integriert, um ein innovatives Prozess-

design fur die Integrative Leitbildentwicklung zu entwickeln. Diese Herangehensweise ermdéglicht eine

iterative Entwicklung, Validierung und Optimierung des Konzepts, um sowohl eine theoretische

Belastbarkeit als auch die praktische Umsetzbarkeit sicherzustellen.

1.3.1 Struktur der Arbeit

Die Arbeit gliedert sich in finf Hauptkapitel, die einen systematischen Aufbau von der Theorie bis zur

Praxis gewahrleisten:

1.

In der Einleitung wird die Relevanz der Integrativen Leitbildentwicklung vor dem
Hintergrund globaler Nachhaltigkeitskrisen und organisationaler Transformationsbedarfe
herausgearbeitet, aber auch Kiritik an traditionellen technokratischen Ansitzen gedulert und
ein Plidoyer fiir einen Paradigmenwechsel hin zu systemischer, partizipativer und narrativer
Gestaltung gehalten.

Die theoretischen Grundlagen systematisieren und erkliren anschlieBend zentrale Konzepte
und Begriffe wie Leitbild, Systemtheorie, Prozess, Narrative, Change Management,
Transformation, Organisation- und Organisationsentwicklung und Kultur. Auch die
systemische Nachhaltigkeit sowie die partizipative und narrative Theorie und Praxis werden
hier behandelt, bevor die Leitfragen dieses Kapitel abschlief3en.

Im methodischen Teil wird anschlieBend erklirt, auf welche Art und Weise die Triangulation
aus Literaturanalyse, Workshoperfahrungen und Experteninterviews in dieser Masterarbeit
stattgefunden hat. Hier werden zudem die iterative Optimierung des Prozessdesigns sowie die
systematische Gegentiberstellung der Perspektiven aus Forschung, Praxis und Expert:innen-
interviews dargestellt, um die Validitit und Anwendbarkeit des entwickelten Modells zu
sichern.

Der Ergebnisteil stellt das Prozessdesign der Integrativen Leitbildentwicklung ausfiihrlich
vor und begriindet die Konzeption sowohl methodisch-didaktisch als auch fachtheoretisch.
Er enthilt zudem eine kritische Reflexion der Ergebnisse, die Darstellung von Limitationen
sowie die Auswertung der systematischen Triangulation.

In der Diskussion und im anschlieBenden Fazit werden die Ergebnisse der Arbeit reflektiert,
Handlungsempfehlungen fir die Praxis abgeleitet sowie mogliche weitere Forschungs-

schwerpunkte genannt.



1.3.2 Methodische Vorgehensweise

1.3.2.1 Literaturanalyse

Ausgehend von Schliisselwerken zu systemischer Nachhaltigkeit, partizipativer Organisations-
entwicklung und narrativer Methodik erarbeitet das Kapitel ,,2. Theoretische Grundlagen® die zentralen
Konzepte wie u.a. Scheins Organisationskulturmodell, Kotters 8-Stufen-Modell, Rosas Resonanz-
theorie sowie weitere relevante Modelle und Begriffe aus den Bereichen Leitbild, Systemtheorie,
Prozess, Narrative, Change Management, Transformation, Organisationsentwicklung und Kultur.
Diese theoretischen Grundlagen bilden das Fundament der Integrativen Leitbildentwicklung. Die
Analyse dient dabei nicht nur der Idenifikation von Schnittmengen und Synergien, sondern auch der

systematischen Priifung von Liicken und Herausforderungen zwischen den Ansitzen.

1.3.2.2 Praktische Erfahrungen

Die Entwicklung des Prozessdesigns erfolgte auf Basis eines iterativen Zusammenspiels von Theorie
und Praxis. Zunichste wurden zentrale Prinzipien und Methoden aus der Literatur abgeleitet und
konzeptionell ausgearbeitet. AnschlieBend wurden diese in sechs Leitbildentwicklungsmal3nahmen mit
Organisationen unterschiedlicher GroéBe (120 bis 2.500 Mitarbeitende) praktisch erprobt, reflektiert
und weiterentwickelt. Die Praxiserfahrungen dienten somit als empirische Basis zur Validierung und

Optimierung der in dieser Arbeit vorgestellten Methodiken, Didaktiken und Prinzipien.

1.3.2.3 Expert:inneninterviews

Die empirische Validierung des entwickelten integrativen Prozessdesigns erfolgte durch insgesamt vier
leitfadengestiitzte Expertinneninterviews mit Praktiker:innen aus den Bereichen narrative
Organisationsentwicklung (Christine Erlach & Jacques Chlopczyk), partizipative Leitbildgestaltung
(Stefan KlauBner) und systemische Nachhaltigkeit (Jiirgen Schmidt). Die Interviews folgten einem
qualitativ-explorativen Ansatz, um theoretische Erkenntnisse mit praxisbezogenen Erfahrungswissen
zu triangulieren. Die Auswertung umfasste eine systematische, dreistufige qualitative Inhaltsanalyse:
Transkription und Paraphrasierung, thematische Codierung der Aussagen sowie die Clusterung
tibergeordneter Kategorien. Durch die Triangulation mit Ergebnissen aus Literaturanalyse und
praktischen Leitbildentwicklungsprozessen wurden sowohl Widerspriiche identifiziert als auch

Synergien sichtbar gemacht. Die vollstinde Dokumentation ist im Anhang einsehbar.

1.3.2.4 Systematische Gegeniiberstellung der Perspektiven
Die folgende Tabelle dient der systemischen Gegentiberstellung der drei zentralen Perspektiven, die in
dieser Arbeit zur Entwicklung eines integrativen Prozessdesigns fiir Leitbildentwicklungen

herangezogen werden. Diese sind:
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e der Stand der wissenschaftlichen Forschung,

e die Aussagen der interviewten Expert:innen sowie

e die eigenen Praxiserfahrungen aus realen Leitbildprozessen.

Diese Triangulation ist methodisch begriindet und verfolgt das Ziel, die theoretische Fundierung, die

empirische Validierung und die praktische Anwendbarkeit des entwickelten Prozessdesigns sichtbar zu

machen. Die Tabelle erméglicht es, zentrale Themenfelder wie systemische Nachhaltigkeit, Partizi-

pation, narrative Methoden, Erfolgsfaktoren, Herausforderungen und Nachhaltigkeitsnarrative entlang

der drei Perspektiven zu vergleichen. Dadurch werden Ubereinstimmungen, Unterschiede und

potenzielle Licken sichtbar, die im weiteren Verlauf der Arbeit kritisch reflektiert und diskutiert

werden.
Perspektive  Stand der Forschung Aussagen der Interviewpartner:innen  Eigene Praxiserfahrungen
Systemische | Systemtheorie als Grundlage, Integra- Betonung der Einbettung in grofere  Iterative Anpassung und Outside-In-
Nachhaltig- | tion Gkologischer, sozialer und 6ko-  Systeme, Nachhaltigkeit als systemischer —Perspektive foérdern Akzeptanz und
keit nomischer Aspekte, Resilienz durch  Prozess, Grenzen bei nicht-nachhaltigen  Verankerung nachhaltiger Ziele
Feedbackschleifen und  Selbstorga- ~ Geschiftsmodellen®
nisation
Partizipa- Partizipation erhoht Akzeptanz und  Notwendigkeit breiter Beteiligung, Macht-  Beteiligung aller Ebenen férdert
tion Wirksambkeit, Stakeholdereinbindung als  und Vetoverzicht, Herausforderungen bei  Identifikation, aber Multiplikatoren-
Erfolgsfaktor, Sprecher:innengruppen-  Multiplikation und Feedback?! abhingigkeit als Risiko
prinzip als Best Practice
Narrative Narrative stiften Sinn, férdern Identitit, ~Geschichten als Resonanzraum, Natrative  Storytelling-Formate erhéhen
Methoden Storylistening und  Storydoing als  als Briicke zwischen Wissen und Handeln, ~Engagement, aber Gefahr der
Schliisselmethoden emotionale Verankerung entscheidend?? Dominanz bestimmter Narrative
Erfolgsfak- Fihrungskriftebeteiligung, klare Intrinsische Motivation der Fihrung, Transparenz und klare Prozess-
toren Prozessstruktur, iterative Feedback- Diversitit der Teilnehmenden, iterative struktur sind entscheidend, Ermi-
schleifen, emotionale Ansprache Rickkopplung?? dung cher in der Umsetzung als im
Prozess
Herausfor- Gefahr generischer Leitbilder, ~ Grenzen bei sehr grolen Organisationen, Komplexitit und Gruppendynamik
derungen mangelnde Partizipation, Widerstinde Risiko der Uberforderung durch zu viele  beeinflussen Tiefe und Qualitit,
gegen Verinderung, kommunikative Themen, Machtstrukturen®* digitale Formate erschweren
Barrieren emotionale Beteiligung
Nachhaltig- | Fehlende attraktive Zukunfts-  Mangel an begehrenswerten Nachhaltig-  Positive, ~ alltagsnahe =~ Narrative
keitsnarra- erzihlungen, Gefahr von Verzichts-  keitsgeschichten, Notwendigkeit alterna-  férdern Akzeptanz, Pathos und
tive Narrativen, positive Narrative mobili-  tiver Narrative? Angstbilder wirken kontraproduktiv

sieren eher

20 Vgl. Schmidt (2023): Interview mit dem Autor. Abgedruckt im Anhang, S. XXVI, Minute: 00:15:36.
21 Vel. KlauBner (2023): Interview mit dem Autor. Abgedruckt im Anhang, S. XIX, Minute: 00:12:08.

22 Vgl. Chlopzeyk (2023): Interview mit dem Autor. Abgedruckt im Anhang, S. XVI, Minute: 00:26:21.
2 Vgl. KlauBner (2023): Interview mit dem Autor. Abgedruckt im Anhang, S. XIX, Minute: 00:08:05.

2 Vgl. Schmidt (2023): Interview mit dem Autor. Abgedruckt im Anhang, S. XXVIII, Minute: 00:37:04.
% Vgl. Erlach (2023): Interview mit dem Autor. Abgedruckt im Anhang, S. IX, Minute: 00:54:58.
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2. Theoretische Grundlagen

Gotama, der Buddha, warnt Siddhartha:

WD hast die Lebre gehort, o Brabmanensobn, und wobl dir, daf§ du siber sie so tief nachgedacht
hast. Du hast eine Liicke in ibr gefunden, einen Febler. Mdgest du weiter dariiber nachdenfeen.
Lafs dich aber warnen, du Wibegieriger, vor dem Dickicht der Meinungen und vor dem Streit
um Worte. Es ist an Meinungen nichts gelegen, sie magen schin oder haflich, klug oder toricht
sein, jeder kann ihnen anbangen oder sie verwerfen. Die Lebre aber, die du von mir gehort hast,

ist nicht eine Meinung, und ibr Ziel ist ein anderes; ihr Ziel ist Erlosung vom Leiden. ‘2%

2.1 Theoretische und konzeptionelle Grundlagen des integrativen

Prozessdesigns

Leitbildentwicklungen sind komplex und vielschichtig. So, wie sich Siddharta seinen
eigenen Weg durch das , Dickicht der Meinungen“ suchen muss, so sind auch Organisationen
permanent dazu aufgefordert, Oberflichlichkeiten zu vermeiden und sich die Zeit fir
ausfiihrliche Reflexionen zu nehmen. Sie sollten den Fokus also kritisch auf tiefgreifende,
systemische Verdnderungen legen und nicht ,,auf der Suche nach Erlisung” den einfachsten
Losungen oder Wahrheiten folgen. Aufgrund der Einzigartigkeit jedes einzelnen Prozesses
ist es wichtig, verschiedene Theorien und Modelle zu berticksichtigen, da Leitbilder immer
Systeme mitsamt ihrer Unternehmenskultur, ihren Werten und strategischen Zielen
repriasentieren. Die Konzepte der systemischen Nachhaltigkeit, Partizipation und
narrativen Gestaltung stehen in einem engen Zusammenhang mit dem Prozessdesign der
Integrativen Leitbildentwicklung, da sie die Grundpfeiler fiir die Entwicklung eines

robusten und tragfihigen Ansatzes liefern.

26 Hesse (1974): S. 31.

12



2.1.1 Leitbild

Weil Strategien grundsitzlich an den neuralgischen Punkten eines Unternehmens ritteln und die
Akteure damit stindig nach ihren tieferen Annahmen und Uberzeugungen gefragt werden, ist das
Vorhandensein eines Leitbildes ein wesentlicher Fixpunkt, um sinnvolle und nachhaltige Strategien
abzuleiten.?” Oft erkennen Mitarbeitende die bestehenden Strategien aber gar nicht als solche, weil diese
weder den Weg zum Ziel noch die Sinnhaftigkeit des Weges klar vermitteln und haufig nicht an die
Geschichte des Unternehmens ankniipfen.2® Chlopczyk postuliert, dass sich Leitbilder mit der
langfristigen Verankerung und Kultivierung von Nachhaltigkeit in Organisationen auseinandersetzen
sollten, um ein lebendiges Wissenskonstrukt zu schaffen, das die tigliche Praxis der Menschen
beeinflusst und ihre Interaktion mit der Welt pragt. Ein Leitbild wire nach dieser Lesart als Filter und
Denkmodell fiir die Alltagspraxis zu verstehen, indem es die Entscheidungen und Handlungen der
Organisation auf eine nachhaltige Zukunft ausrichtet.?? Laut KlauBner ist ein Leitbild ein
verschriftlichter Kompass fiir Organisationen und vereint auf pragnante Art und Weise eine Mission,
eine Vision und Werte, um Identifikation mit der Organisation zu erzeugen und Orientierung zu stiften.
Es dient nicht nur als Instrument zur Erreichung unternehmerischer Ziele, sondern auch als Ausdruck
des Selbstverstindnisses gegentiber internen und externen Anspruchsgruppen. Dabei verkniipft es die
Unternehmensidentitit mit dem aktuellen IST- aber auch mit dem SOLL-Zustand der Organisation.
Die Wirksamkeit eines Leitbildes manifestiert sich in seinen vielfaltigen Funktionen: Es integriert und
koordiniert Aufgaben, bietet Orientierung in komplexen Entscheidungssituationen an, motiviert
Mitarbeitende durch die Ubereinstimmung von Werten, dient als Grundlage fiir Unternehmens- und
Personalfithrung, legitimiert Handlungen nach auf3en und grenzt die Organisation im Wettbewerb ab.30
Das sprachliche Niveau eines Leitbildes ist dabei entscheidend fiir dessen Akzeptanz und Umsetz-
barkeit innerhalb einer Organisation. Es ist unerlisslich, dass in der Erarbeitung eine Sprache verwendet
wird, die im Unternehmen verstanden und akzeptiert wird. Elitire oder als abgehoben wahrge-
nommene Formulierungen schidigen die Akzeptanz des Leitbildes und schaffen keine gemeinsame
Verstindnisbasis.?! Wichtig ist weiterhin auflerdem, dass die Fihrungspersonen den partizipativen
Entwicklungsprozess unterstiitzen und aktiv mit dem Leitbild arbeiten. Sind diese nicht ausreichend in
den Diskurs des Prozesses involviert und neigen sie zudem dazu, die Kontrolle zu behalten und selbst
die Entscheidungen treffen zu wollen, verringert sich die Wahrscheinlichkeit eines gelingenden

Prozesses stark.32 Obwohl die Leitbildentwicklung Grenzen hat, etwa die Gefahr zu generischer

27Vgl. GIZ GmbH (2015): S. 44.

28 Vgl. Erlach & Miiller (2020): S. 6.

2 Vgl. Chlopczyk (2023): Interview mit dem Autor. Abgedruckt im Anhang, S. XIV, Minute: 00:16:36.

30 Vgl. KlauBner (2016): S. 5£f.

31 Vgl. Schmidt (2023): Interview mit dem Autor. Abgedruckt im Anhang, S. XXXII, Minute: 01:03:48.
32 Vgl. KlauBner (2023): Interview mit dem Autor. Abgedruckt im Anhang, S. XXIII, Minute: 00:55:53.

13



Formulierungen oder fehlender Verbindlichkeit, bietet sie die Chance, durch intensiven Austausch die
Unternehmensidentitit zu reflektieren und Entwicklungsziele gemeinsam zu gestalten, wodurch das
Gemeinschaftsgefithl und die Arbeitszufriedenheit gestirkt werden. Der Prozess der Leitbildent-
wicklung ist dabei ebenso wichtig wie das Ergebnis selbst.33 Erlacher betont in diesem Zusammenhang
die Bedeutung der narrativen Schule, die sich vor allem durch Zuriickhaltung auszeichnet, indem sie
Resonanzriume schafft und zuhort, um das Leitbild von den Beteiligten selbst entwickeln zu lassen.3*
Die Herausforderung besteht also darin, mit dem zu arbeiten, was bereits im System vorhanden ist,
anstatt den Mitarbeitenden vorgefertigte Losungen aufzudringen. Nur so kann die nétige Identifikation
mit dem Leitbild entstehen, die zu einer emotionalen Verankerung der Werte und Ziele in der Organi-
sation fithrt.3> Ein perfektes Leitbild ist also nicht das Ergebnis einer externen Gestaltung, sondern
sollte aus den Menschen heraus entstehen, die in einer Organisation arbeiten. Entscheidend ist dabei
die vollstindige Einbeziechung der Fihrungsebene, da deren Unterstiitzung mal3geblich fur die
Akzeptanz und Umsetzung ist. Diese muss ein klares Mandat zur Durchfiihrung erteilen, weil sie

anschlieSend auch die Ergebnisse mittriagt und umsetzen muss.3

2.1.2 Systemtheorie

Die Integrative Leitbildentwicklung basiert maf3geblich auf dem systemischen Ansatz des Terra
Institutes, weshalb es zentral ist, die Griinde fiir die Wahl eines systemischen Vorgehens zu erldutern.
Zunichst einmal ermdglicht Systemdenken eine ganzheitliche Sichtweise auf komplexe Zusammen-
hinge, was bei einer Leitbildentwicklung hilft, alle relevanten Aspekte und Wechselwirkungen zu
berticksichtigen. Weiterhin sind Systeme durch Agilitit, Vernetzungen und Feedbackschleifen gekenn-
zeichnet, was ebenfalls im integrativen Prozessdesign durch das permantene iterative Vorgehen in den
Arbeitsgruppen Berticksichtigung findet, da stindig auf Verinderungen reagiert werden muss. Vor
allem dadurch werden Prozesse besonders resilient.3” Ein Blick in die Literatur offenbart zwei weitere
interessante Definitionsversuche: Donna Meadows definiert ein System als ,ezine gusammenhingende
Anordnung von Elementen, die kohdrent organisiert sind, um etwas 3u erreichen. ‘> An anderer Stelle beschreiben
Schiersmann & Thiel die Systemtheorie mit einer ,,/...] bestimmten Denfkweise, die sich von linearen,
monokansalen Erklarungen abgrenzt und darauf abzielt, mit Komplexitit angemessen umzugehen“?? Sie betonen

zudem, dass es ,,ebenso wenig wie es eine einbeitliche Systemtheorie gibt, |anch] kein einbeitliches 1V erstandnis von

3 Vgl. Drucker (2000): S. 36ff.

3 Vgl. Erlach (2023): Interview mit dem Autor. Abgedruckt im Anhang, S. VI, Minute: 00:31:39.

% Ebd., Minute: 00:36:31.

36 Vgl. KlauBner (2023): Interview mit dem Autor. Abgedruckt im Anhang, S. XIX, Minute: 00:09:40.
37 Vgl. Meadows (2008): S. 76.

¥ Ebd.: S. 11.

% Schiersmann & Thiel (2018): S. 60.
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systemischer Organisationsentwicklung vorliegt, was die Komplexitit und Vielfalt der Ansitze in der
Leitbildentwicklung unterstreicht.40 Ein System konstituiert sich grundsitzlich aus zwei Bestandteilen,
nimlich den sozialen und technischen Elementen sowie deren Beziehung untereinander, wobei zur
Umwelt des Systems mehr oder weniger offene Grenzen bestehen. Die sozialen Systeme miissen
deshalb immer zwei Probleme 16sen — das der Ordnung und das der Stabilitit.#! Auch Informations-
fliisse spielen eine zentrale Rolle in Systemen, da sie den effizienten Austausch von Informationen
innerhalb der Organisation ermdéglichen sowie die Erarbeitung und Umsetzung von Leitbildern und
strategischen Zielen unterstiitzen.*? Sie miissen in jedem Leitbildprozess systematisch in Form von
angemessenen Kommunikationskanilen und Feedbackmechanismen etabliert werden, um die Umsetz-
ung des Prozesses zu unterstiitzen. Passiert das nicht, entstehen systemische Fehlfunktionen, die durch
kommunikative Interventionen und einen achtsamen Umgang mit Informationen behoben werden
missen.*> Wenn dieser Fall eintritt, sind die Inanspruchnahme von Zeit, finanzielle Ressourcen und
Motivation hdufig die negativen Folgekosten fiir die Organisation. Oft konnen hierarchische Strukturen
in komplexen Systemen hilfreich und hinderlich zugleich sein — sie diirfen deshalb in keinem Verinde-
rungsprozess unberticksichtigt bleiben.** Besonders dann nicht, wenn es dabei um ,,archetypische problem-
generierende Strukturen” geht, welche aktiv adressiert werden mussen.*> Die destruktive Wirkung, die von
diesen Strukturen ausgeht, wird oft einzelnen Akteuren oder Ereignissen zugeschrieben, obwohl sie
tatsichlich eine Folge der gesamten Systemstruktur ist. Das fithrt dann widerum zu ineffektiven
Lésungsansitzen.*¢ In Leitbildentwicklungen ist dieses Dilemma nur schwer aufzulésen, da die verant-
wortlichen Protagonist:innen normalerweise auf ihrer Position bleiben und Strukturen nicht kurzer-
hand geindert werden kénnen. Hilfreich ist hier in jedem Fall die Fihigkeit von lebenden und sozialen
Systemen, sich selbst zu organisieren und weiterzuentwickeln — eine bemerkenswerte Eigenschaft! Sie
ermoglicht es, sich durch die Schaffung vollig neuer Strukturen und Verhaltensweisen grundlegend zu
verindern.*” Aullerdem fithrt dieser Aspekt dazu, dass Paradigmen entstehen, welche jedes System als
Quelle speisen.*® In biologischen Systemen wird diese Fahigkeit als Evolution bezeichnet und stellt die
starkste Form der Systemresilienz dar. Ein System, das sich selbst organisieren und entwickeln kann,

ist in der Lage, nahezu jede Verinderung zu tiberleben, indem es sich selbst anpasst.*® Diese Eigen-

40 Ebd.

' Vgl. Reimann et al. (1991): S. 158ff.

42 Vgl. Schiersmann & Thiel (2018): S. 14.
$ Ebd.: S. 157.

4 Ebd.: S. 82f.

4 Vgl. Meadows (2008): S. 112.

4 Vgl. Schiersmann & Thiel (2018): S. 112.
47 Ebd.: S. 159.

48 Ebd.: S. 163f.

# Ebd.: S. 159.
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schaften versucht sich der Integrative Leitbildprozess zu nutze zu machen, in dem er neue Paradigmen
kreiert, sich selbst organisiert und eine kritische Masse an Menschen erzeugt, welche sich Verinde-
rungen in der Organisation wiinscht und forciert. Komplett beherrschbar sind Systeme trotz einer
guten Vorbereitung und eines groflen Wissens nicht, was Risiken fiir jeden Prozessansatz birgt. Sie sind
inhdrent und unvorhersehbar, was zu einem sehr flexiblen und adaptiven Ansatz fithren sollte, um
erfolgreich wirken zu kénnen.50 Denn trotz aller positiver Eigenschaften sind soziale Systeme immer
noch externe Manifestationen von kulturellen Denkmustern, tiefgreifenden menschlichen Bediirf-
nissen, Emotionen, Stirken und Schwichen — und sollten schlussendlich auch als solche behandelt

werden.>!

2.1.3 Prozess

Der griechische Philosoph Heraklit formulierte die These, dass alles im Fluss sei (,,panta rhei) und
argumentiert, dass nichts absolut stabil bleibt, sondern alles einem stindigen Wandel unterliegt — ein
Prinzip, das sich auch auf organisatorische Prozesse wie die Integrative Leitbildentwicklung tibertragen
lisst.>2 Die Prozessorientierung der Leitbildentwicklung spiegelt diese Dynamik wider, indem sie
Verinderung und Anpassungsfihigkeit als zentrale Merkmale organisationaler Entwicklung versteht.
Nichtsdestotrotz ist der Begriff ,,Prozess* erklirungsbediirftig, weil er weder etwas tber die Begrenz-
ung, die Reichweite, den Inhalt, die Strukturen noch tiber die Empfinger der Prozessergebnisse aussagt
und bereits die Verknlipfung verschiedener Aktivititen bzw. Arbeitsschritte zur Erzielung eines
Ergebnisses einen Prozess darstellen konnen.>> Allweyer definiert als wesentliche Merkmale von
Prozessen die Existenz klar benennbarer Start- und Endergebnisse, die den Prozess eindeutig ein-
grenzen. Des Weiteren zeichnen sie sich durch das Erbringen einer definierten Leistung aus, sind an
den Bediirfnissen und Erwartungen der internen und externen Stakeholder orientiert und von einer
hohen Wissens- und Datenintensitit gekennzeichnet, da Prozesse immer auf umfangreiche Informa-
tionen tber die Organisation, ihre Werte, Ziele, Umwelt und Protagonist:innen angewiesen sind. Sie
erfordern zudem eine abteilungsiibergreifende und ganzheitliche Betrachtung der Organisation, was sie
zu typischen ,,Hauptprozessen® macht.>* Aber auch der Strukturierungsgrad und die Wiederholungs-
frequenz eines Prozesses geben Aufschluss tber dessen Gestaltbarkeit und Planbarkeit. Weitere
Merkmale von Prozessen sind der Umfang und die Dauer, die riumliche und zeitliche Ausdehnung

sowie der Typus des Prozesses. Hier wird zwischen Routine- und Ausnahmeprozessen unterschieden.>

% Ebd.: S. 1671,

S Ebd.: S. 167.

%2 Diels (1951): S. 151.

5 Vgl. Schmelzer & Sesselmann (2013): S. 51ff.
> Vel. Allweyer (2005): S. 60.

55 Vgl. ebd.: S. 65.
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Leitbildprozesse konnen am ehesten dem letzteren Prozesstyp zugeschrieben werden, da sie nicht zum
Tagesgeschift gehéren und oft komplexe, kreative Entscheidungsfindungen erfordern. Weil Leitbilder
langfristig angelegt sind, ist auch die Wiederholungsfrequenz eher gering. Sie missen deshalb nur in

groBeren Zeitabstinden von mindestens einem Jahr tiberarbeitet werden.

2.1.4 Narrative

Bei der Entwicklung eines integrativen Leitbildes spielen gesellschaftliche Narrative eine entscheidende
Rolle, insbesondere in Hinblick auf eine nachhaltige Transformation, da sie komplexe Ideen und Werte
in verstindliche und einprigsame Formen bringen. Zudem beeinflussen sie maligeblich die
Wahrnehmung, Interpretation und Akzeptanz von Nachhaltigkeitskonzepten in der Gesellschaft.>
Organisationen konnen als Geschichtenerzihler gedeutet werden, da sie Wissenstriger sind, die
Bedeutung organisieren und vermitteln. Durch eine Verortung auf der Zeitachse ist es ebenfalls
moglich zu reflektieren, woher die Organisation kommt, wohin sie sich entwickeln méchte und wie
Geschichten diese Entwicklung begleiten und prigen.®” Durch narrative Methodik wird die
Organisation in die Lage versetzt, ihre Vergangenheit, Gegenwart und Zukunft in einem kohirenten
Erzihlrahmen zu verbinden. Diese Erzdhlungen sind nicht nur statische Konstrukte, sondern
dynamische Prozesse, die kontinuierlich weiterentwickelt werden. Sie dienen als Grundlage fiir die
Identititsbildung der Organisation und schaffen eine gemeinsame Sprache, die alle Beteiligten
verbindet. Indem die Organisation ihre Geschichte erzihlt, wird sie nicht nur als statische Entitit
wahrgenommen, sondern als lebendiges System, das sich stindig weiterentwickelt und anpasst.>
Narrative dienen als kognitive Strukturen, durch die Menschen Erfahrungen organisieren und Sinn
konstruieren. Diese Narrative konnen in fiinf Gruppen unterteilt werden, die jeweils unterschiedliche
Aspekte der Nachhaltigkeit und des gesellschaftlichen Wandels adressieren: >

1. Transformative Narrative, die den Wandel zur Nachhaltigkeit thematisieren

2. Identititsstiftende Narrative, die mit Nachhaltigkeitszielen vereinbar sind

3. Transformationshemmende Narrative, welche die Nachhaltigkeitsidee generell in Frage stellen

4. Themenspezifische Narrative zu Nachhaltigkeitsdimensionen

5. Nationale Identititsnarrative mit indirektem Einfluss auf Nachhaltigkeitspolitik
Die Berticksichtigung dieser Narrativgruppen in der Leitbildentwicklung ermdglicht ein umfassendes
Verstindnis gesellschaftlicher Diskurse und Einstellungen zu Nachhaltigkeit, was dazu beitragen kann,
ein Leitbild zu entwickeln, welches sowohl eine grofle transformative Kraft besitzt als auch auf

bestehende Narrative und Identititen Riicksicht nimmt. Indem das Leitbild die verschiedenen

% Vgl. Chlopczyk (2023): Interview mit dem Autor. Abgedruckt im Anhang, S. XV, Minute: 00:19:30.
57 Vgl. Chlopczyk (2023): Interview mit dem Autor. Abgedruckt im Anhang, S. XIII, Minute: 00:11:40.
58 Vgl. ebd.

% Vgl. Di Giulio & Defila (2023): S. 33.
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Narrativgruppen mit einbezieht, kann es eine breitere Akzeptanz und Wirksambkeit in der Organisation
erreichen. Effektive Nachhaltigkeitsnarrative dirfen nicht nur auf wissenschaftliche Fakten setzen,
sondern sollten einen gewissen Erlebnisgehalt und eine hohe Alltagsrelevanz vermitteln, verschiedene
Perspektiven miteinbeziehen und positive, erreichbare Ziele formulieren, um eine mobilisierende
Wirkung zu entfalten.®® Gesellschaftliche Narrative spielen eine zentrale Rolle in der Nachhaltigkeits-
politik von Unternehmen, da sie als grundlegende Denk-, Erklirungs- und Interpretationsmuster
fungieren. Die Relevanz von Narrativen fiir die Integrative Leitbildentwicklung liegt somit in der
Fihigkeit, durch die bewusste Gestaltung und Einbindung von Narrativen eine Briicke zwischen
abstrakten Nachhaltigkeitskonzepten und konkreten gesellschaftlichem Handeln zu schlagen. Dies
fordert nicht nur das Verstindnis fiir Nachhaltigkeitstransformationen, sondern auch die Gestaltung
des Diskurses sowie die aktive Beteiligung und Unterstiitzung der Organisation bei der Umsetzung des
Leitbildes. Die narrative Methodik, wie sie von Christine Erlach entwickelt und gelehrt wird, spielt eine
zentrale Rolle in der Organisationsentwicklung, da sie eine zusitzliche Dynamik im Vergleich zum rein
systemischen Arbeiten anbietet.®! Narrative schaffen Riume der Méglichkeit, in denen sich Individuen
mit sich selbst, anderen und der Welt in Beziehung setzen kénnen. Diese Riume ermdglichen es,
verborgene Werte und Normen sichtbar zu machen und Verinderungsprozesse auf authentische Art
und Weise zu gestalten. Erlachers Konzept der ,,Resonanznarrative® unterstreicht die Bedeutung von
Geschichten, die nicht nur erzihlt, sondern auch gemeinsam erlebt und gestaltet werden. Dieser Ansatz
tordert nicht nur die emotionale Verbindung, sondern auch die tiefere Verankerung von Werten in der

Organisation.6?

2.1.5 Transformation

Laut Schneidewind bezeichnet Transformation einen tiefgreifenden, gesellschaftlichen Verinderungs-
prozess, welcher technologische, 6konomische, institutionelle und kulturelle Dimensionen umfasst. Sie
geht tber inkrementelle Verinderungen hinaus und zielt auf eine grundlegende Neuausrichtung von
Systemen und Strukturen ab. Um die ,,Grofle Transformation® im Sinne der Bewaltigung globaler
Herausforderungen zu meistern, ist es notwendig, das Ungleichgewicht zwischen den genannten
Dimensionen zu beseitigen und eine ,, Transformative Literacy* zu entwickeln, welche die Fahigkeit
beschreibt, Informationen tber gesellschaftliche Verinderungsprozesse zu verstehen und eigenes
Handeln in diese Prozesse einzubringen.®3 Grof3e Transformationsprozesse zeichnen sich durch ihre

Komplexitit und Vielschichtigkeit aus. Sie verlaufen ko-evolutionir und erfordern Verinderungen in

%0 Vgl. ebd.: S. 33f.

o1 Vgl. Erlach (2023): Interview mit dem Autor. Abgedruckt im Anhang, S. I1I, Minute: 00:10:29.

92 Vgl. Thier & Scherhaufer (2022) in: Erlach & Muller (Hrsg,): Narrative Organisationsentwicklung, S. 15.
9 Vgl. Schneidewind (2013): S. 82ff. Abgerufen am 12.07.2025.
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verschiedenen sozio-technischen Subsystemen auf lokalen, nationalen und globalen Ebenen.®* Obwohl
diese Prozesse in ihren Auswirkungen und ihrer Reichweite als radikal bezeichnet werden, vollziehen
sie sich oft tiber mehrere Jahrzehnte hinweg, Fin charakteristisches Merkmal gro3er Transformationen
ist das Fehlen eines eindeutigen Zentrums von dem sie ausgehen, was ihre Steuerbarkeit erheblich
erschwert. Dennoch muss angenommen werden, dass sie nicht nur durch untiberschaubare Eigen-
dynamiken von Prozessen und Strukturen im Sinne einer Koevolution als selbstgesteuerter Prozess
zustandekommen. Vielmehr kénnen identifizierbare Akteurskonstellationen einen signifikanten Ein-
fluss auf den Verlauf und die Gestaltung von Transformationsprozessen ausiiben, indem sie iiber
ausreichend Macht, Ressourcen, Kreativitit sowie Innovations- und Reformbereitschaft verfiigen. Sie
haben das Potential, etablierte Blockadekrifte zu iiberwinden und eigendynamische Prozesse des
Wandels zu kanalisieren, zu biindeln und aktiv zu gestalten. Die Rolle dieser ,,Change Agents® ist von
besonderer Bedeutung und sollte von den Prozessgestalter:innen zwingend genutzt werden, denn diese
konnen giinstige organisationspolitische Gelegenheitsfenster nutzen oder sogar aktiv 6ffnen, um
Transformationen zu ermdglichen und etablierte Blockaden wirkungsvoll aufzul6sen.®> Die Integrative
Leitbildentwicklung kann in diesem Zusammenhang als Instrument verstanden werden, das auf diese
Transformationsbemiihungen einzahlt, indem sie Organisationen dabei unterstiitzt, sich proaktiv an
Verinderungen anzupassen und diese mitzugestalten. Ihr Beitrag manifestiert sich dabei auf mehreren
Ebenen: Zunichst fordert sie durch Partizipation und die Einbindung aller Hierarchieebenen einen
Bottom-Up-Ansatz, der Verinderungsenergien mobilisiert. Dariiber hinaus konnen Leitbilder einen
kulturellen Wandel initiieren, indem sie Unterschiede zur bisherigen Unternehmenskultur aufzeigen
und kulturelle Verbesserungen ansto3en.%¢ In ihrer Funktion als normativ-programmatisches Dach fiir
Entwicklungsprozesse dienen Leitbilder der strategischen Ausrichtung und schaffen Konsens zwischen

Zielen und Haltungen.7

2.1.6 Organisation & Organisationsentwicklung

2.1.6.1 Organisation

Nach Schiessler sind Organisationen als offene und soziale Systeme zu verstehen, die in einem
stindigen Wechselspiel mit ihrer Umwelt stehen. Diese gegenseitigen Interdependenzen prigen die
Entwicklung und Anpassung von Organisationen erheblich. Wihrend in der Vergangenheit die
Umfeldbedingungen cher statisch waren und Verinderungen als Ausnahme galten, die langfristig
geplant und umgesetzt werden konnten, sehen sich Organisationen heute mit einer dynamischen und

sehr komplexen Umwelt konfrontiert. Das hat zur Folge, dass stindige Anpassungsprozesse die neue

% Vgl. Grieshammer & Brohmann (2015): S. 6. Abgerufen am 12.07.2025.
% Vgl. WBGU (2011): S. 90. Abgerufen am 24.07.2024.

% Vgl. Schein (2010): S. 2191

7 Vgl. Bleicher (2017): S. 173ff.
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Normalitit sind, um auf die Herausforderungen der Globalisierung, des technischen Fortschritts und
des Klimawandels zu reagieren. Die grof3ten Treiber sind dabei der zunehmende Wettbewerbs- und
Kosten-, sowie der steigende Innovations- und Zeitdruck.®® In Organisationen missen Strukturen
sachlichen Zielen dienen, wihrend in Gruppen Beziehungsdynamiken durch deren Mitglieder
entstechen. Sie bleiben auch bei Personalwechseln bestehen, da ihre Strukturen eine gewisse
Austauschbarkeit ermdglichen. Auflerdem koordinieren Organisationen viele Individuen durch
asymmetrische Strukturen, wobei die Mitglieder sich vorgegebenen Kommunikations- und Handlungs-
wegen anpassen missen. Kommunikation ist so zwar berechenbarer, aber weniger flexibel und dafiir
konfliktanfilliger. Hierarchische Strukturen in Organisationen minimieren einerseits Konflikte, nutzen
jedoch andererseits nur begrenzt das Potential ihrer Mitglieder.®® Die Idee, dass Organisationen und
ithre Mitglieder lernen, existiert seit Jahrzehnten, wurde aber nicht immer als wiinschenswert angesehen.
Nach Argyris, Schon und Feldman umfasst das gemeinsame Lernen sowohl Verhaltens- als auch
kognitive Elemente und muss die Fihigkeit beinhalten, Routinen zu hinterfragen, anstatt sie nur
auszufithren.”? Senge definierte eine lernende Organisation als ,,eine Organisation, die kontinuierlich ibre
Fihigkeit erweitert, ihre eigene Zukunft zu gestalten* und in der ,,adaptives Lernen durch generatives Lernen erganzt

werden muss, was unsere Fabigkeit ur Gestaltung erweitert“7!

2.1.6.2 Organisationsentwicklung

Der organisationale Wandel stellt ein komplexes und interdisziplinires Praxis- und Forschungsfeld dar,
das sich mit der zentralen Frage beschiftigt, wie sich Organisationen optimal an externe Verinderungen
und Anforderungen anpassen kénnen. Die Organisationsentwicklung hat ihren Ursprung in den
experimentellen Studien von Kurt Lewin, dessen Forschung zur Gruppendynamik und dem kollektiven
Widerstand gegen Verinderungen die Grundlage fir das Konzept des geplanten organisatorischen
Wandels bildet.”? Des Weiteren erkannte man, dass der Erfolg von Verinderungsprozessen nicht nur
von technischen Anpassungen, sondern vor allem von der Einstellung und emotionalen Einstimmung
der Organisationsmitglieder abhingt.” Rosenstiel unterscheidet zwischen zwei grundlegenden
Ansitzen des Change Managements, nimlich dem G6konomisch basierten und dem sozialwissen-
schaftlichen Ansatz. Ersterer konzentriert sich auf die sog. ,,harten Faktoren®, also auf Strukturen,
Prozesse und Strategien innerhalb der Organisation. Im Gegensatz dazu riickt der zweite Ansatz die

sog. ,,weichen Faktoren® in den Vordergrund, insbesondere Menschen, die Unternehmenskultur, Mitar-

% Vgl. Schiessler (2013) in: Landes & Steiner (Hrsg): Psychologie der Wirtschaft, S. 590.

% Vgl. Konigswieser et al. (2013): S. 67.

70 Vgl. Feldman (2000): 611ff.

71 Senge (1990) in Austin & Bartunek (Hrsg): Organization change and development. Ubers. durch d. Autor, S. 400.
72 Vgl. Schiessler (2013) in: Landes & Steiner (Hrsg,): Psychologie der Wirtschaft, S. 594.

3 Vgl. ebd., S. 591.
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beiterfithrung und individuelle Verhaltensweisen.’* In der modernen Organisationsentwicklung wird
zunehmend deutlich, dass isolierte Verdnderungsansitze nicht ausreichen, um nachhaltige Trans-
formationen zu bewirken. Es ist unzureichend, lediglich die Organisationsstrukturen zu modifizieren,
ohne dabei die Entwicklung neuer Kompetenzen und die Anpassung von Verhaltensweisen und
Einstellungen der Mitarbeitenden zu beriicksichtigen. Doch wenn in diese investiert wird, dann sollten
sich auch die Rahmenbedingungen der Organisation dndern, denn ein ganzheitlicher Ansatz erfordert
die simultane Adressierung beider Aspekte. Dies geschieht im Rahmen individueller und kollektiver

Lernprozesse, die wiederum einen signifikanten Einfluss auf die Organisationskultur haben.”>

2.1.6.3 Change Management

Da die Frequenz, in der ein Wandel im Unternehmensalltag gefordert wird, stetig steigt, bedarf es
Managementansitzen, die sowohl individuelle als auch strukturelle und kulturelle Aspekte adressieren.
Wihrend sich Change Management auf die zielgerichtete Steuerung und Begleitung konkreter Verinde-
rungsprojekte fokussiert, zielt Organisationsentwicklung auf die langfristige und nachhaltige Ent-
wicklung der gesamten Organisation durch partizipative und systemische Interventionen ab. Die
Integrative Leitbildentwicklung ist im Kern der Organisationsentwicklung zuzuordnen, da sie auf eine
umfassende Einbindung aller relevanten Akteursgruppen, die Férderung von Lernprozessen und die
nachhaltige Transformation der Organisationskultur abzielt. Dennoch sind ausgewihlte Erkenntnisse
und Methoden des Change Managements fiir die Gestaltung und Steuerung von Leitbildprozessen von
hoher Relevanz. Besonders, wenn es um dabei um die Strukturierung von Verinderungsprozessen, die
Bewiltigung von Widerstinden und die Verankerung von Verinderungen geht.”¢

Ein wirkungsvolles Change Management kann nicht auf die bloBe Anwendung von Methoden und
Verfahrensweisen zur strategischen Zielplanung reduziert werden, sondern besteht vielmehr in der
Gestaltung des Wegs zum Ziel, wobei die Menschen im Mittelpunkt der Betrachtung stehen. Denn sie
sind es, die ihre eigenen Bediirfnisse, Vorstellungen, Werte und Erfahren mitbringen und damit
teilweise in Konflikt mit ihrer Organisation geraten. Deshalb kann es keine einfachen Rezepte geben,
wie ein Wandel erfolgreich sein kann — denn er muss immer an drei Punkten ansetzen: den betroffenen
Individuen, den Unternehmensstrukturen und der vorhertschenden Unternehmenskultur. Ein
wirkungsvolles Change Management kann aus diesem Grund nicht in der Anwendung von Methoden
und Verfahrensweisen zur strategischen Zielplanung zu suchen sein, sondern besteht vielmehr in der
Gestaltung des Wegs zum Ziel.”7 Die Integrative Leitbildentwicklung ist deshalb ein essentieller Teil

von Change Managementprozessen, weil ein transformativer Prozess kein technisch planbarer

74 Vgl. ebd., S. 594.

75 Vgl. ebd., S. 593.

76 Vgl. Lauer (2019): S. 14£f.
77 Vgl. Lauer (2014): S. 3f.
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Automatismus ist, sondern von den Menschen und ihren Beziehungen zueinander abhingt, die ihn
gestalten sollen. Diese These wird auch durch eine Umfrage unter 111 deutschsprachigen Unternehmen
gesttzt, die gezeigt hat, dass die Beachtung der Beziehungsebene neben der Sachebene in Verinde-
rungsprozessen zu Kostensenkungen von etwa 25 % und einer Zeitersparnis von rund 16 % fithren
kann.” Ein grundlegendes Konzept zum Verstindnis dieser Dynamiken liefert schon Kurt Lewins
Feldtheorie von 1951. Lewin beschreibt Organisationen als quasi-stationires Gleichgewicht von
Kriften, die sowohl auf Verinderungen dringen, als auch diese behindern. Verinderungen werden
demnach initiiert, indem entweder die treibenden Krifte verstirkt oder die hemmenden Krifte
reduziert werden mussen, um ein neues Gleichgewicht auf einem veridnderten Niveau zu erreichen.”
Lewins Modell betont also die Notwendigkeit, sowohl die positiven als auch die negativen Einfliisse
auf den Wandel zu analysieren und entsprechende Mallnahmen zu ergreifen, um Widerstinde zu
minimieren und die Akzeptanz zu erhéhen. Darauf aufbauend lisst sich ein konkretes Vorgehen aus
dem 3-Stufen-Modell von Lewin ableiten, welches die Phasen Auftauen (,,Unfreezing®), Verindern
(,,Changing®) und Verfestigen (,,Refreezing®) umfasst. In der ersten Phase gilt es, die Bereitschaft fir
Verinderungen zu schaffen, indem die Notwendigkeit erkannt und die bestehende Situation in Frage
gestellt wird. Die eigentliche Verinderung erfolgt dann in der zweiten Phase, in der neue Verhaltens-
weisen und Strukturen erprobt und implementiert werden. AbschlieBend missen die neuen Zustinde
in der dritten Phase stabilisiert und in der Unternehmenskultur verankert werden, um langfristigen
Erfolg zu sichern.®80 Kritisch anzumerken ist jedoch, dass das Modell in der Praxis oft iterativ und nicht
linear verlduft, da unerwartete Ereignisse und Widerstinde immer Anpassungen erforderlich machen.
Der Erfolg hingt demnach von der Flexibilitit und Anpassungsfihigkeit der Organisation ab. Eine zu
starre Anwendung des Modells kann somit kontraproduktiv sein. Aufbauend auf den Ideen von Kurt
Lewin beschreibt John P. Kotter in seinem 8-Stufen-Modell die strukturierte Umsetzung von Veridnde-
rungsprozessen in Organisationen. Kotters Konzept unterstiitzt die Bedeutung von systematischen
Prozessen bei der Erarbeitung und Implementierung von Leitbildern, da sie, ebenso wie die Integrative
Leitbildentwicklung, eine ganzheitliche Herangehensweise an organisatorische Verinderungen férdern
und potenzielle Widerstinde proaktiv adressieren.8! Basierend auf der Erkenntnis, dass nicht
technische, sondern menschliche Faktoren hiufig zum Scheitern solcher Prozesse fithren, beschreibt
Kotter eine strukturierte Vorgehensweise, um Verdnderungen wirksam zu gestalten. Das Modell
umfasst acht aufeinander autbauende Phasen, die aus Sicht des Autors strikt eingehalten werden sollten,
um positive Ergebnisse zu erzielen. Jede Phase adressiert spezifische Herausforderungen und soll dazu

beitragen, den Wandel sowohl emotional bei den Menschen als auch organisatorisch in den Strukturen

78 Kostka & Moénch (2009): S. 24.
7 Vgl. Lauer (2014): S. 65f.

80 Vel. ebd.: S. 69ff.

81 Vgl. Kotter (1995): S. 591f.
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zu verankern. Die erste Phase betont die Notwendigkeit, ein ,,Gefiihl fir Dringlichkeit” zu entwickeln
und ein Bewusstsein fiir den Verinderungsbedarf zu schaffen. Dies erfolgt durch die Analyse von
Markt- und Wettbewerbssituationen sowie durch die Kommunikation potenzieller Risiken oder
Chancen. In der zweiten Phase wird eine ,,Fiihrungskoalition® gebildet, die Kotter als ein Team aus
Schltsselpersonen versteht, welche ausreichend Autoritit und Einfluss besitzen, um den Wandel
voranzutreiben. In der dritten Phase wird sich dann auf die Entwicklung einer klaren Vision und
Strategie konzentriert, welche als Leitfaden fiir den gesamten Prozess dienen soll. Daran schlie3t sich
in Phase vier die intensive Kommunikation der Vision an, um alle Beteiligten einzubinden und
Akzeptanz fiir die Verinderungen zu schaffen. Da nun die Theorie auf die Praxis trifft, sollen in der
fiinften Phase die auftretenden Widerstinde und Hindernisse beseitigt und die Mitarbeitenden zur
Umsetzung der Vision befihigt werden. Dieser Schritt kann strukturelle Anpassungen oder neue
Systeme erfordern. In der sechsten Phase werden anschlieSend die ersten, kurzfristigen Erfolge sichtbar
gemacht, um die Motivation und das Vertrauen in den Prozess zu stirken. Die siebte Phase konsolidiert
den Wandel, indem bestehende Strukturen an die neuen Anforderungen angepasst werden, wihrend
die Verankerung in der Unternehmenskultur in Phase acht stattfindet.8? Kotter betont die Bedeutung
der vollstindigen Durcharbeitung aller Phasen, weil das Uberspringen einzelner Schritte lediglich zur
Illusion eines Fortschritts beitrigt, jedoch keine Langfristigkeit gewihrleistet. Auch die Integrative
Leitbildentwicklung erfordert einen strukturierten Ansatz, um effektiv und nachhaltig in Orga-
nisationen zur Anwendung zu kommen. Im Unterschied zu klassischen Change Managementansitzen,
bei denen Vision und Zielbild haufig von einer kleinen Kerngruppe vorgegeben werden, zeichnet sich
die Integrative Leitbildentwicklung durch eine breite, hierarchietibergreifende Beteiligung aus. Vision,
Mission und Werte werden in einem dialogischen, partizipativen Prozess entwickelt, wodurch die
Identifikation und Akzeptanz der Ergebnisse in der Organisation maligeblich erhoht werden. Das
Prozessdesign dieser Arbeit integriert somit zentrale Elemente des Change Managements, etwa die
Schaffung von Dringlichkeit, die Bildung von Fithrungskoalitionen und die iterative Umsetzung und
verbindet sie mit den Prinzipien der Organisationsentwicklung, insbesondere mit Partizipation und
systemischer Nachhaltigkeit. Dadurch wird ein Ansatz geschaffen, der sowohl zielgerichtet steuerbar
als auch nachhaltig in der Organisationskultur verankert ist und die Komplexitit moderner

Verinderungsprozesse angemessen abbildet.

2.1.7 Kultur

Das Konzept der Organisationskultur nach Edgar Schein ist ein zentrales Element in der Orga-
nisationstheorie und -praxis. Schein beschreibt Kultur als ein dynamisches Phinomen, das stindig

durch die Interaktionen von Menschen neu erschaffen und durch eigenes Verhalten geformt wird.

82 Vgl. Kotter (2011): S. 22ff.
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Dieser fortlaufende Prozess der kulturellen Reproduktion und Anpassung verdeutlicht die Dynamik
und Verdnderbarkeit kultureller Normen und Werte tiber die Zeit. Gleichzeitig fungiert Kultur als eine
zwingende Hintergrundstruktur, die Gemeinschaften auf vielfiltige Weise beeinflusst. Kultur kreiert
Sprache und kann als Fundament der sozialen Ordnung und Regeln betrachtet werden. Trotz ihrer
dynamischen Natur impliziert Kultur auch Stabilitdt und Rigiditit. Sie gibt vor, wie in einer bestimmten
Gesellschaft wahrgenommen, gefiihlt oder gehandelt werden soll. Diese normativen Aspekte ermog-
lichen es, soziales Verhalten vorherzusagen, miteinander auszukommen und Sinn im eigenen Handeln
zu finden. Wihrend die Kultur von Makrosystemen wie Gesellschaften aufgrund ihrer lingeren
Existenz stabiler und geordneter sind, variieren Organisationskulturen in ihrer Stirke und Stabilitit in
Abhingigkeit von der Dauer und emotionalen Intensitit ihrer tatsichlichen Geschichte seit ihrer
Griindung® Edgar Scheins Drei-Ebenen-Modell der Organisationskultur unterscheidet dabei
zwischen Artefakten, also sichtbaren Strukturen und Prozessen, sowie Werten, mit denen explizite
Strategien, Ziele und Philosophien gemeint sind und unbewusste, als selbstverstindlich angenommene
Uberzeugungen oder Grundannahmen.$ Diese bilden dabei die Basis fiir Werte und Handlungen in
der Organisation und manifestieren sich in den sichtbaren Artefakten. Weiterhin unterscheidet der
Autor zwischen Annahmen zur externen Anpassung von z.B. Mission, Zielen und Strategien und zur
internen Integration, womit die gemeinsame Sprache, Machtverteilung und Normen gemeint sind.>
Die Annahmen zur externen Anpassung beziehen sich darauf, wie die Organisation mit ihrer Umwelt
interagiert und sich an diese anpasst, wihrend die Annahmen zur internen Integration die Beziehungen
und Prozesse innerhalb der Organisation regeln. Interessanterweise betont Schein auch die ent-
scheidende Rolle der Fithrung bei der Entstehung und Entwicklung der Organisationskultur, insbe-
sondere in den frithen Phasen der Organisationsentwicklung.8¢ In diesen Phasen haben die Fihrungs-
personen, insbesondere die Griinder:innen, einen starken Einfluss auf die Gestaltung der Unter-
nehmenskultur, indem sie grundlegende Werte und Normen etablieren und durch ihr Verhalten prigen.
Da die Unternehmenskultur von Organisationen ein wesentlicher Bestandteil von erfolgreichen Verin-
derungsprozessen ist, muss sie zwangsliufig adressiert werden. Voraussetzungen fiir eine positive
Kulturverinderung sind eine klare Vision der Fihrungsebene, die breite Partizipation der Mitar-
beitenden, eine offene Kommunikation, Alignhment von Systemen und Prozessen sowie kontinuierliche
Reflexion und Anpassung. Die Integrative Leitbildentwicklung unterstiitzt diese Prozesse durch einen
partizipativen Ansatz, der die Identifikation mit neuen Werten und Zielen férdert, sowie durch die
Schaffung von Werteklarheit und Zukunftsorientierung. Durch ihren ganzheitlichen Ansatz und die

Foérderung von Reflexion kann sie als Katalysator fiir nachhaltige kulturelle Verinderungen wirken,

8 Vgl. Schein (2010): S. 3.
8 Vgl. ebd.: S. 23ff.

8 Ebd. S. 51ff.

8 Ebd. S. 209.
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indem sie einen strukturierten Rahmen fiir die Neuausrichtung von Werten, Zielen und Verhaltens-
weisen in Unternehmen bietet. Dadurch kann eine Unternehmenskultur kreiert werden, die sowohl den

internen Bedurfnissen als auch den externen Herausforderungen gerecht wird.

2.2 Systemische Nachhaltigkeit und ihre Bedeutung im

Prozessdesign

Die Gestaltung von Nachhaltigkeitleitbildern sollte aus mehreren Griinden einen systemischen Ansatz
verfolgen. Denn die zeitgenossischen Verinderungen in der Gesellschaft sind so tiefgreifend und
schnelllebig, dass sich Gesellschaften zu umfassenden Informationsverarbeitungssystemen ent-
wickeln.8” Um dieser Komplexitit gerecht zu werden, bedarf es eines systemischen Blicks, der die
vielfaltigen Wechselwirkungen beriicksichtigt. Zudem bieten die Systemwissenschaften einen trans-
disziplindren Rahmen fiir die Untersuchung der Beziehungen zwischen Menschen und ihren Umwelten,
was fiir eine ganzheitliche Leitbildentwicklung unerldsslich ist.%8 Angesichts der zunehmenden Globa-
lisierung von Strukturen und Institutionen kann ein systemischer Ansatz dazu beitragen, globale
Zusammenhinge und Auswirkungen in die Leitbildentwicklung zu integrieren. Dartiber hinaus wird
von Laszlo die Hypothese diskutiert, dass die Gesetze der Evolution natiitlicher Systeme auch fiir
menschliche Gesellschaften gelten, was durch einen systemischen Leitbildansatz durchaus bertick-
sichtigt werden kann.8” Der systemische Entwicklungsansatz des Terra Institutes, der auch die Grund-
lage fiir die Integrative Leitbildentwicklung ist, zielt laut Schmidt darauf ab, eine Verbindung zu
lebendigen Systemen herzustellen. Dies geschieht, indem die eigenen Aktivititen einer Organisation in
tibergeordnete Systeme eingebunden und das eigentliche Kerngeschift betont wird.”0 Durch diesen
systemischen Ansatz sollen die Organisationsmitglieder iiber alle Hierarchieebenen hinweg in die
Reflexion tber die Auswirkungen ihres Handelns und ihrer Entscheidungen gefithrt werden. Dahinter
steht die Absicht, eine gewisse Offenheit der Organisation herzustellen, sich mit 6kologischen, gesell-
schaftlichen und wirtschaftlichen Zusammenhingen auseinanderzusetzen, die normalerweise nicht im
Fokus der Unternehmensleitung stehen wiirden.”! Dieses Vorgehen erschafft eine sinnstiftende
Energiequelle fiir das Unternehmen und férdert eine ganzheitliche Unternehmensstrategie. Dieser
Ansatz folgt einer ,,Outside-In-Perspektive®, die den Bedarf Gbergeordneter Systeme mit den Stirken
und Kompetenzen des Unternehmens vereint. Die Methodik umfasst sieben Schritte, die in einer
Workshop-Reihe durchlaufen werden: Definition der iibergeordneten Systeme, Ableitung des Bedarfs

dieser Systeme, Schaffung eines Bewusstseins fiir die Kernkompetenzen des Unternehmens,

87 Vgl. Laszlo & Laszlo (2001): S. 3.

8 Vgl. ebd. S. 1.

8 Vgl. ebd. S. 4f.

% Vgl. Schmidt (2023): Interview mit dem Autor. Abgedruckt im Anhang, S. XXV, Minute: 00:09:01.
' Vgl. ebd., Minute: 00:12:12.
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Formulierung einer Mission und Vision sowie die Reflexion der eigenen Rolle im System und die
gelebten Werte. Diese Form der systemischen Leitbildentwicklung erfordert eine Auseinandersetzung
mit systemischem Denken, den Prinzipien lebendiger Systeme sowie 6kologischen, gesellschaftlichen
und wirtschaftlichen Trends. Das dadurch entwickelte Leitbild sollte dann als Fundament fir den
weiteren Strategieprozess dienen.? Die systemische Verortung dient somit als kollektiver Erfahrungs-
prozess dazu, das System durch Schwarmintelligenz resilient und anpassungsfihig zu machen. Wihrend
Schmidt sagt, dass eine systemische Leitbildentwicklung per se nachhaltig ist®, bleibt der Nach-

haltigkeitsbegriff fiir die Integrative Leitbildentwicklung indes erklirungsbediirftig, denn:

WSustainability is laden with so many definitions that it risks plunging into meaninglessness, at

best, and becoming a catchphrase for demagogy, at worst. “9*

Die Aufgabe besteht also darin, die Definition von Nachhaltigkeit systemisch zu kliren und nicht als
gegeben hinzunehmen. Dabei orientiert sich der Prozess an der Herstellung von nachhaltiger Gerecht-
igkeit in Organisationen nach Graham Haughton:?>

1. Die Gerechtigkeit zwischen den Generationen der Gegenwart und Zukunft

2. Die Gerechtigkeit zwischen den Menschen einer gegenwirtigen Generation

3. Die geografische Gerechtigkeit tiber Lindergrenzen hinweg

4. Die prozedurale Gerechtigkeit in Prozessen und Verfahren

5. Die Gerechtigkeit zwischen den Arten
Die Implikationen fiir eine Integrative Leitbildentwicklung liegen durch Haughton’s Postulate auf der
Hand. Nachhaltig kann ein Leitbild in diesem Sinne nur sein, wenn es die Bediirfnisse der Gegenwart
adressiert und erfillt, ohne die Bediirfnisse zukiinftiger Generationen zu gefihrden.”¢ Es sollte
aullerdem die soziale Gerechtigkeit fordern, was die faire Verteilung von Ressourcen und Chancen
beinhaltet, sowie MaB3nahmen zur Reduktion von Ungleichheit ansprechen. Organisationen sollten
deshalb ihre Strategien inklusiv gestalten und dabei besonders benachteiligte Gruppen berticksichtigen.
Zudem gilt es, die gerechte Verteilung von Ressourcen und Umweltbelastungen tiber geografische
Grenzen hinweg in den Fokus zu riicken. Hier geht es darum, dass Unternehmen die Verantwortung
tir ihre lokalen oder globalen Auswirkungen tibernehmen und Malinahmen ergreifen, um die negativen
Effekte ihrer Aktivititen auf weniger entwickelte Regionen zu minimieren. In der Praxis stof3t die
Entwicklung nachhaltiger Leitbilder nach Aussage von Schmidt jedoch fiir diejenigen Organisationen

an Grenzen, deren Geschiftsmodelle nicht kreislauforientiert sind, es sei denn, es herrscht eine grof3e

92 Vgl. Obetleiter et. al (2016): S. 48 ff.

9 Vgl. Schmidt (2023): Interview mit dem Autor. Abgedruckt im Anhang, S. XXIX, Minute 00:40:43.
% Vgl. Hopwood et al. (2005): S. 3.

% Vgl. Haughton (1999): S. 233ff.

% Vgl. World Commission on Environment and Development (1987): S. 16.
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Bereitschaft Verinderungen zu akzeptieren und umzusetzen.”” Doch das sind nicht die einzigen
Herausforderungen: Aufgrund der Komplexitit des Prozesses besteht die Gefahr, sich in einer Vielzahl
von Themen zu verlieren, was zu einem generischen oder viel zu detaillierten Leitbild fiihren kann. Um
eine klare und verstindliche Struktur zu erzeugen und diese dann durchzufiihren, ist deshalb eine hohe
Fach- und Prozesskompetenz der Prozessbegleiter:innen vonnéten.?s Ein nachhaltiges Leitbild muss
weiterhin sicherstellen, dass Entscheidungsprozesse fair und transparent sind, was die Partizipation aller
relevanten Stakeholder:innen in die Entscheidungsfindung mit einschlieBt. Transparente Kommuni-
kation und partizipative Methoden sind entscheidend, um Vertrauen aufzubauen und die Legitimitit
der Entscheidungen zu erhohen. Schlussendlich muss der mit dem Leitbild verfolgte Nachhaltigkeits-
ansatz aber ebenfalls die natiirlichen Lebensgrundlagen und den Schutz der Biodiversitit
beriicksichtigen, was durch nachhaltige Produktionsmethoden und den Erhalt von Lebensriumen
erfolgen kann.” Hopwood et al erkennen die Wurzeln der eskalierenden Umwelt- und Gesellschafts-
probleme in den gegenwirtigen gesellschaftlichen Strukturen und der Art und Weise, wie die
Menschheit mit der Umwelt interagiert. Ihr Fazit lautet, dass eine tiefgreifende Transformation notig
ist, um eine wiinnschenswerte Zukunft erst moglich zu machen. Blo3e Reformen sind ihrer Meinung
nach nicht ausreichend, um die dringendsten Probleme unserer Zeit zu l6sen. Stattdessen sei es notig,
die grundlegenden Strukturen von Wirtschaft und Gesellschaft zu verindern, da diese bisher weder das
menschliche Wohlergehen noch die 6kologische Nachhaltigkeit hinreichend berticksichtigen. Im
Kontext der nachhaltigen Entwicklung wird betont, dass die globalen und lokalen Umwelt- und Sozial-
krisen eng miteinander verwoben sind und nur durch einen radikalen Wandel bewiltigt werden kénnen.
Ein zentrales Flement dieses Transformationsansatzes ist das starke Bekenntnis zu sozialer Gerechtig-
keit, Gesundheit, Versorgung sowie zu 6konomischer und politischer Entscheidungsfindung. Wenn
Menschen nicht die Kontrolle iiber ihr Leben und ihre Ressourcen haben, entstehen zwangsliufig
Ungerechtigkeit und 6kologischer Zerfall. Dieser nicht wegzudiskutierende Zustand macht eine

systemische und nachhaltige Transformation umso notwendiger.!0

97 Vgl. Schmidt (2023): Interview mit dem Autor. Abgedruckt im Anhang, S. XXVI, Minute: 00:17:56.
% Vgl. ebd., S. XXVII, Minute: 00:24:03.

9 Vgl. Hopwood et al. (2005): S. 40.

100 Vol. ebd.: S. 45ff.
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2.3 Partizipative Theorie und Praxis als Grundprinzip der

Integrativen Leitbildentwicklung

wWo Menschen eingeladen sind, Erfabrungen u teilen und gemeinsam Bedeutung n
schaffen, fiiblen sie sich gehort und wabrgenommen. Die Teilhabe in solchen Progessen
bedentet anch Teilhabe am Ergebnis. Je mebr [...] Perspektiven ich in solchen Progessen
gulasse, desto stirker entfaltet sich die Wirkung in der gesamten Organisation. Es ist der

gemeinsame Formuliernngsprozess, der sinnstiftend ist. “107

Eines der wichtigsten und grundlegendsten Prinzipien bei der Entwicklung von nachhaltigen
Leitbildern ist die Partizipation. Sie spielt eine entscheidende Rolle im Prozessdesign, weil sie
sicherstellt, dass die Perspektiven und Bedtrfnisse aller relevanten Stakeholder in den Entscheidungs-
prozess mit einflieBen und somit die prozedurale Gerechtigkeit, die Haughton als eines der fiinf
Prinzipien nachhaltiger Gerechtigkeit definiert, sichergestellt wird.!92 Der Partizipationsbegriff hat sich
dabei im Laufe der Zeit weiterentwickelt: Wurde er urspriinglich hauptsichlich als Methode zur
Akzeptanzsteigerung eingesetzt, wird er mittlerweile neben Selbstreflexion, Aktionsforschung und
narrativ-rhetorischen Interventionen als einer der vier Hauptmotoren der Verinderungs-
implementierung betrachtet. Dies ermdglicht ganzheitliche Ansitze, die sowohl die strategischen Ziele
der Organisation als auch die Bediirfnisse und Perspektiven der Mitarbeitenden berticksichtigt, weil sich
dadurch die kollektive Intelligenz und das gesamte Potential einer Gruppe nutzbar machen ldsst.03
Dadurch soll erreicht werden, dass Verinderungen von allen Ebenen der Organisation getragen
werden, da sie auf einer breiteren Basis von Wissen, Erfahrungen und Engagement aufbauen.!04
Partizipation bedeutet, dass alle Beteiligten fair und gerecht behandelt werden und die Moglichkeit
haben, ihre personlichen Meinungen und Anliegen in den Entscheidungsprozess mit einzubringen.
Dabei miissen auch mogliche Widerstinde gegen Verinderungen berticksichtigt werden, die oft durch
das sogenannte ,,Not-invented-here-Syndrom* verstirkt werden. Dieses Phinomen zeigt, dass von
aulen aufgezwungene Verinderungen hiufig weniger wirksam sind als interne, partizipative Prozesse,
da sie nicht die gleiche emotionale und kulturelle Resonanz erzeugen kénnen.!%> Die Anerkennung
dieses Umstandes fordert nicht nur das Vertrauen der Stakeholder, sondern verbessert gleichzeitig die
Qualitit der getroffenen Entscheidungen. Auch Oberleiter betont die Vorteile einer partizipativen
Herangehensweise, wenn eine Organisation zu einem dynamischen, inspirierten und damit wider-

standsfihigen System heranwachsen soll — insbesondere, weil eine von vielen Mitarbeiter:innen

101 Vol. Kappeler (2022) in: Erlach & Muller (Hrsg,): Narrative Organisationsentwicklung, S. 89.

102 Vo], Hopwood et al. (2005): S. 40.

103 Vol. Austin & Bartunek (2003): S. 390.

104 Vol. ebd.: S. 391.

105 Vgl. KlauBner (2023): Interview mit dem Autor. Abgedruckt im Anhang, S. XVIII, Minute: 00:03:57.
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getragene Zukunftsvision die Organisation unabhingiger von einzelnen Fithrungspersonen macht. Sie
schldgt eine schrittweise Steigerung der Beteiligung vor, weil eine umfassende partizipative Vorgehens-
weise traditionellere Fithrungskrifte tiberfordern kénnte.19 Die Bedeutung von Partizipation wird auch
von Etlach & Miiller unterstrichen, die darauf hinweisen, dass die Mitarbeitermotivation oft sinkt, wenn
der Sinn von Mafinahmen — wie z.B. eine klassische Top-Down-Leitbildentwicklung — von Mitar-
beitenden nicht verstanden wird. Dies geschieht aus ihrer Sicht hiufig, wenn der Entwicklungsprozess
nicht ausreichend kommuniziert wird.197 Partizipative Ansitze kénnen diesem Problem entgegen-
wirken, indem sie die Mitarbeiter:innen von Anfang an in den Prozess mit einbeziehen und so zu einem
tieferen Verstindnis der Vorginge beitragen. Auch Transformationsprozesse werden in hohem Mal3e
von Partizipation unterstiitzt, weil fiir eine erfolgreiche Systemverinderung eine ausreichende Anzahl
von Organisationsmitgliedern mit Einfluss auf den Prozess an den Verinderungsbemithungen
teilnehmen muss. Ein hoher Grad an Teilhabe ist also essenziell, um weitreichende organisatorische
Verinderungen anzustoBen und zu unterstiitzen. Dabei geht es nicht nur darum, oberflichliche
Anpassungen vorzunehmen, sondern grundlegende Aspekte der Organisationskultur und -struktur zu
adressieren. Das kénnen z.B. die Anderung von Geschiftsstrategien, die Entwicklung von Mission und
Vision, die Forderung eines partizipativeren Umfelds oder das Reengineering der Organisation sein.
Auch das Empowerment der Mitarbeitenden spielt in diesem Kontext eine wichtige Rolle, weil es als
ein Bezugsrahmen dient, der tiefe, michtige und intime Werte wie Vertrauen, Firsorge, Liebe, Wiirde
und das Bediirfnis nach Wachstum einschlieBt. Es gibt verschiedene Mechanismen, wie z.B. die
Partizipation an organisatorischen Entscheidungsprozessen, mit denen Empowerment gefordert
werden kann. Auch die Verbesserung organisatorischer Mechanismen wie Wissen, Ressourcen oder
Teams kann dazu beitragen, Mitarbeiter:innen zur Teilnahme an Entscheidungsprozessen zu befahigen.
In aktuellen Diskussionen wird Empowerment hdufig mit dem Begriff des Engagements in
Verbindung gebracht. Dabei geht es zumindest teilweise darum, sicherzustellen, dass die Stimmen der
Mitarbeiter:innen in Gesprichen zihlen und dass ein fairer Austausch mit den Fihrungspersonen
stattfindet.!08 All diese Aspekte miissen auch in Leitbildprozessen genutzt werden, um eine breite und
tiefe Teilhabe am Geschehen zu ermoglichen und die Entwicklung eines von vielen Menschen
getragenen Leitbilds zu férdern. Schmidt stellt dazu fest, dass die Mandatserteilung zur
Leitbildentwicklung hdufig aus der Geschiftsfithrung kommt — ein Quorum oder eine Legitimation
tber die Mitarbeitenden wie bei der Integrativen Leitbildentwicklung aber eher ungewdhnlich ist.199 Ob
dieser Schritt sinnvoll ist oder nicht hingt stark von der Organisationskultur ab. In Unternehmen, in

denen Mitbestimmung und Partizipation bereits etabliert sind, ist die Mandatserteilung von grof3er

106 Vol. Obetleiter et al. (2016): S. 69.

107 Vgl. Erlach & Miiller (2020): S. 7.

108 Vol. Austin & Bartunek (2003): S. 398ff.

109 Vo], Schmidt (2023): Interview mit dem Autor. Abgedruckt im Anhang, S. XXVIII, Minute: 00:36:31.

29



Bedeutung, da sie die Legitimitit und Akzeptanz des Prozesses sicherstellt. Ist sie dagegen kulturell
nicht reprisentiert, kann die Mandatserteilung weniger wichtig sein.!10 Generell ist das Verhalten von
Fihrungspersonen nicht nur von entscheidender Bedeutung fiir die Partizipation, sondern fiir den
gesamten Prozess. So fand Sackmann in ihrer Studie heraus, dass von 218 Changeprozessen in
Unternehmen lediglich 56 % als erfolgreich eingestuft wurden. Als ausschlaggebend fiir die weniger
erfolgreichen Versuche wurde die fehlende Unterstitzung der Firmenleitung ausgemacht.!!! Zu dieser
Erkenntnis passt auch die Tatsache, dass das AnstoBen von Transformationsprozessen haufig
Fihrungsprobleme offenlegt.!'? Ein weiterer wichtiger Punkt in Verinderungsprozessen ist die
Kommunikation, denn partizipative Verinderungstheorien betrachten Wandel als ein Element sozialer
Interaktion. Wirkliche Verinderungen werden deshalb nur durch Gespriche und andere Formen der
Kommunikation erkannt und erzeugt.!'3 Denn Organisationen bestehen aus einer Vielzahl von
Perspektiven, die erst durch Gespriche offenbart werden und den Kontext fiir alle organisatorischen
Handlungen bilden. Wenn unterschiedliche Sichtweisen dann in Gesprichen aufeinandertreffen, kann
dies entweder zur Entstehung einer synthetisierten Perspektive fithren oder zur Verbreitung einer
einzelnen Sichtweise.!'* In der Praxis der Integrativen Leitbildentwicklung wird gerade dieser Gedanke
dadurch unterstiitzt, dass die sog; ,,Sprecher:innengruppen® aktiv ihre Aussagen erarbeiten, um Worte
und Formulierungen ringen, ihr eigenes Verstindnis schirfen und sich dann einigen. Wahrend Schmidt
betont, dass der Austausch zwischen den Beteiligten und ihren Abteilungen ohne einen speziell
eingerichteten Suchprozess stattfinden und im Sinne der Qualitit stark auf die Freiwilligkeit der
partizipierenden Personen gesetzt wird, fokussiert sich die Integrative Leitbildentwicklung durch die
systemischen und strukturellen Feedbackschleifen sehr viel stirker auf die Reprisentativitit und die
Akzeptanz des Prozesses.!!> Dabei darf weder Macht eine Rolle spielen, noch ein Vetorecht bei einem

Teilnehmenden liegen. Geillner meint dazu:

,, Uberall dort, wo es S, ituationsmidchtige gibt, die ,,das Machtwort* sprechen, gibt es weder Kldiren
noch Streiten. Umgekebrt gilt, iiberall dort, wo niemand situationsmichtig ist, muss geklart und

gestritten werden. ‘116

Allerdings kann festgestellt werden, dass neue und alte Perspektiven innerhalb einer Organisation oft

gleichzeitig koexistieren, wihrend sich Innovationen, Kompromisse oder ein synthetisiertes

110 Vg, KlauBner (2023): Interview mit dem Autor. Abgedruckt im Anhang, S. XX, Minute: 00:16:20.
11 Sackmann (2013) in: Schiersmann & Thiele (Hrsg.): Organisationsentwicklung, S. 401.

12 Wimmer (1999) in: Schiersmann & Thiele (Hrsg.): Organisationsentwicklung, S. 402.

113 Vgol. Bushe & Coetzer (1995): S. 13ff.

114 Vgl. Hazen (1994): S. 72ff.

115 Vol. Schmidt (2023): Interview mit dem Autor. Abgedruckt im Anhang, S. XXXII, Minute: 01:06:33.
116 GeiBner (2000): S. 133.
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Verstindnis eines Sachverhaltes nur durch multiple Gespriche verbreiten.!’” Ein entscheidender
Erfolgsfaktor partizipativer Prozesse ist bei all dem auch die Transparenz tiber den Ablauf und die
klare Strukturierung des Prozesses. Ohne die Klarheit fillt es den Teilnehmenden schwer, sich darauf
einzulassen.!!® Signifikante organisatorische Verinderungen fordern deshalb typischerweise eine neue
Organisationssprache ein. Diese entsteht aus der Dialektik der Gespriche und dient dazu diskordante
Narrative und Bilder neu auszurichten sowie die transformative Kraft der Sprache in Change Prozessen

vollumfinglich zu nutzen.!?

2.4 Narrative Theorie und Praxis fiir die Integrative

Leitbildentwicklung

o Unmweltpolitische Problemlagen sprechen nicht fiir sich selbst. Sie miissen

erzahlt werden. “120

Die gingigen Organisations- und Betriebswirtschaftstheorien vernachlissigen oft die umfassende
Bedeutung narrativer Ansitze in organisationalen Kontexten. Wihrend Unternehmen haufig
Storytelling einsetzen, werden andere narrative Aspekte wie Storylistening, das Denken in Geschichten,
die Verwendung narrativer Ansitze im Changemanagement, in Fihrung und Sinnkommunikation
sowie das Storydoing, mit dem das Ermdglichen neuer Erfahrungen durch narrativ strukturierte
Projekte gemeint ist, oft iibersehen. Diese einseitige Fokussierung steht im Widerspruch zu einem
ganzheitlichen Verstindnis organisationaler Prozesse und funktioniert in der Realitit von Organi-
sationen meist nicht.!?! Ein eindimensional verstandenes Storytelling passt in dieses vereinfachte
Modell, weil es schlussfolgert, dass das Erzdhlen der ,richtigen® Geschichte automatisch zu den
gewiinschten Reaktionen bei Mitarbeiter:innen, Kund:innen, Teams oder Partner:innen fihrt. Diese
Sichtweise verkennt die Komplexitit und Reziprozitit narrativer Prozesse in Organisationen und
unterschitzt das Potenzial eines umfassenden narrativen Ansatzes fiir Verainderung und Entwicklung,!22
Leitbilder miissen deshalb sowohl denjenigen, die sie schreiben, als auch denjenigen, die sie lesen, gute
Narrative anbieten. Individuelle Erzihlungen sind dabei hiufig in den gréleren Zusammenhang
gesellschaftlicher Narrative eingebunden, aber nicht zwangsliufig durch sie vorherbestimmt. Menschen
haben also die Freiheit, Narrative zu akzeptieren oder sie auch abzulehnen. Bei dieser Entscheidung

spielen personliche Kriterien wie Sinnhaftigkeit, Plausibilitit und Uberzeugungskraft eine zentrale

17 Vgl. Gilmore et al. (1997): S. 174ff.

118 Vgl. KlauBner (2023): Interview mit dem Autor. Abgedruckt im Anhang, S. XXIII, Minute: 00:52:41.
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Rolle. Fir die Akzeptanz eines Narrativs ist nicht primir die wissenschaftliche Beurteilung als
,wahr oder ,,unwahr ausschlaggebend, sondern die Ubereinstimmung mit den eigenen MafBstiben,
Uberzeugungen und Wertesystemen.!2> Da Organisationen im Wesentlichen narrative Systeme sind,
werden ihre Strukturen und Abldufe maf3geblich durch Geschichten bestimmt, was in fundamentalem
Kontrast zur traditionellen betriebswirtschaftlichen Perspektive steht, die oft einem kausalen Input-
Output-Schema unterworfen ist. Die Bedeutung von diesen Erzihlungen in Organisationen ist
vielschichtig, weil sie nicht nur der Speicherung und Generierung von Wissen dienen, sondern auch die
unbekannte Seite der Organisationskultur abbilden.2+

Das narrative Arbeiten hat eine ethische Dimension, welche Authentizitit und Echtheit betont.!25 Im
Rahmen von Organisationsentwicklungsmal3nahmen ist diese Arbeitsform deshalb sowohl strategisch
einsetzbar als auch kulturell wirksam. Sie bewihrt sich in unterschiedlichen Kontexten, wie bei der IST-
Analyse von Organisationen, der Ausgestaltung von Visionen oder beim Formen von Teams. Dartiber
hinaus kann sie sowohl nach innen die Unternehmenskultur verindern, als diese auch nach aullen hin
kommunizieren. Narrative beschreiben und formen dadurch den kontextuellen Rahmen einer
Organisation, wirken als kultureller Klebstoff und transportieren motivierende Emotionen, die fiir
jeden erfolgreichen Verdnderungsprozess wichtig sind. Die Emotionen sind dabei kein zufilliges
Begleitphinomen, sondern bereits in der narrativen Struktur selbst angelegt, da die Anwendung
verschiedener Methoden die Menschen in die Erzdhlung einbezieht und Gefiithle ganz natiirlich
hervorruft. Als inhirente Komponente des Prozesses konnen sie wahrgenommen und genutzt
werden.!26 Schmidt stellt allerdings fest, dass Emotionen im Verlauf des Prozesses an Bedeutung
verlieren konnen, da andere Faktoren wie rationale Uberlegungen und strategische Entscheidungen
moglicherweise stirker in den Fordergrund treten.'?” Narrative schaffen also Orientierung und
Sinnhaftigkeit, indem sie komplexe Zusammenhinge in verstindliche und einprigsame Geschichten
tbersetzen. Gleichzeitig ermdglichen sie es, verborgene Werte und Normen sichtbar zu machen und
Verinderungsprozesse auf authentische Art und Weise zu gestalten. Dadurch werden individuelle
Erfahrungen mit kollektiven Zielen verbunden.!?8 Aul3erdem spielen Narrative eine zentrale Rolle in
der Art und Weise, wie Menschen die Welt konstruieren und rekonstruieren. In der wissenschaftlichen
Forschung wird der Mensch oft als ,,homo narrans® bezeichnet, da angenommen wird, dass er sein
Selbstbild, sein Wissen und seine Identitit in Form von Erzihlungen organisiert und kommuniziert.

Die Narrative dienen nicht nur der Selbstdarstellung, sondern auch der Begriindung von Handlungen

123 Vgl. Di Giulio & Defila (2023): S. 31.

124 Vgl. Erlach & Miiller (2020): S. 4ff.

125 Vgl. Erlach (2023): Interview mit dem Autor. Abgedruckt im Anhang, S. VI, Minute: 00:37:21.

126 Vgl. ebd.: S. VIII, Minute: 00:50:01.

127 Vgl. Schmidt (2023): Interview mit dem Autor. Abgedruckt im Anhang, S. XXX, Minute: 00:53:32.
128 Nakhosteen (2022) in: Erlach & Miiller (Hrsg.): Narrative Organisationsentwicklung, S. 61f.
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und der Verstindigung iiber Werte und Ziele. Solche Mechanismen gelten sowohl fiir Individuen als
auch fiir soziale Gruppen, institutionelle Akteure und sogar fiir Nationalstaaten.!?® Nach ihnen sind
Narrative Konstrukte, die erkliren, wie Dinge, die als gegeben und wichtig erarchtet werden,
miteinander in Verbindung stehen. Aus einer gesellschaftlichen Perspektive heraus bezeichnen sie
Erzihlungen, die innerhalb einer Gesellschaft zuginglich sind und die deren Wahrnehmung und
Handeln prigen. Von einem systemischen Standpunkt aus sind sie als ,,deep leverage points® und als
,»points of power* zu verstehen.!3) Denn sie haben die Kraft, alle Ebenen eines Systems zu beeinflussen
— angefangen bei Zielen und Werten bis hin zu Standards und Grenzwerten.!3! Auch fir die Inter-
pretation von Erfahrungen sind Narrative entscheidend, denn sie sind zwar in gesellschaftliche
Kontexte eingebunden, aber nicht durch sie vorherbestimmt. Jeder Mensch hat die Fahigkeit,
gesellschaftliche Narrative zu hinterfragen und eigene ,,deep truths® zu formulieren, die fir ihn von
Bedeutung sind, auch wenn sie nicht als objektiv wahr gelten. Die Beurteilung eines Narrativs erfolgt
anhand personlicher MaBstibe und Uberzeugungen. Menschen entscheiden allein, ob ein Narrativ fiir
sie Sinn macht und tberzeugend ist. Das kann dazu fiihren, dass sie trotz gegenteiliger Evidenz daran
festhalten, weil sie im Gegenzug Orientierung und Identitit anbieten.!3? Die Griinde dafiir sind in uns
zu suchen: Auf neurochemischer Ebene sorgen Spiegelneuronen sowie die Ausschiittung von
Dopamin, Oxytocin und Coritsol fiir die Identifikation mit dem Erzihlten. Diese Hormone verbessern
die Erinnerungsleistung und intensivieren das emotionale Miterleben.!33 Auf sozialer und psycho-
logischer Ebene entstehen durch Geschichten Resonanzriume, in denen Individuen mit sich selbst,
anderen und der Welt in Beziehung treten kénnen. Rosa beschreibt diese Raume als Sphiren, in denen
sich Resonanzachsen zwischen Subjekt und Welt erméglichen.!3* Die Resonanzkraft von Geschichten
liegt dabei aber nicht nur in den Inhalten selbst, sondern vor allem im Prozess, den die Menschen
gemeinsam durchlaufen.’3> Auch in komplexen gesellschaftlichen Transformationsprozessen spielen
Narrative eine herausragende Rolle fiir die Handlungsorientierung von Menschen. Sie reduzieren
Komplexitit, bieten Orientierung fir gegenwirtige und zukunftsorientierte Handlungsstrategien,
tordern die Kooperation zwischen Akteur:innen und schaffen Erwartungssicherheit. Ein Blick in die
Vergangenheit zeigt auch, warum und wie sie funktionieren, denn das dominierende Narrativ der
letzten zweihundert Jahre basierte auf einem Wohlstandsmodell, das von der unbegrenzten
Verftugbarkeit fossiler Energietrdger und anderer Ressourcen ausging. Angesichts der globalen

Herausforderungen bedarf es nun einer neuen Erzihlung zur Weiterentwicklung der menschlichen

129 Vgl. Di Giulio & Defila (2023): S. 31f.

130 Vgl. Meadows (1999): S. 145.

131 Vgl. Di Giulio & Defila (2023): S. 1.

132 Vgl. ebd.: S. 31.

133 Vgl. Zak (2015): S. 6ff.

134 Rosa (2016): S. 298.

135 Vgol. Kappeler (2022) in: Erlach & Miiller (Hrsg,): Narrative Organisationsentwicklung, S. 89.
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Zivilisiation. Dieser miissen dafiir allerdings verinderte Narrative, Leitbilder oder Metaerzahlungen,
welche die Zukunft der Wirtschaft und Gesellschaft neu beschreiben, zur Verfiigung gestellt werden.
Die Geschichte zeigt, dass neue Narrative anschlussfihig an alte Narrative sein sollten. Dazu miissen
die in den dominaten Diskursen verfiigbare Erzihlmuster aufgenommen, in verstindliche Sprache
tbersetzt und in das Alltagsverstindnis des Publikums transportiert werden.!36 Auf diese Weise
konnten sich rhetorische oder narrative Interventionen als bedeutende Ansitze in der Organisations-
entwicklung erneut bewihren und etablieren. An anderer Stelle wird argumentiert, dass Organisations-
akteure ihre Realitit teilweise durch retrospektive Geschichten iiber ihre Erfahrungen und durch
zukunftsorientierte Geschichten als Handlungspfade erschaffen. Die Konvergenz dieser Narrative
treibt das kollektive Sensemaking anschlieBend an.!37 Eine der wichtigsten Fihigkeiten des Homo
Sapiens ist sein Talent, Fiktionen zu entwickeln und sinnstiftende Geschichten zu erzihlen. Harari

schreibt dazu:

WSein Erfolgsgeheimnis war die fiktive Sprache. Eine grofe Zabl von wildfremden Menschen kann effektiv

gusammenarbeiten, wenn alle an gemeinsame Mythen glanben. ‘138

Diese fiktive Sprache will allerdings gemeinsam erarbeitet werden, wie Erlach & Miiller in ihrer Arbeit
hervorheben. Sie betonen die grof3e Bedeutung der partizipativen Erarbeitung von Change-Stories und
das die strategische Konstruktion solcher Geschichten auf den ersten Blick manipulativ wirken kénnte
— sie es aber nicht ist, wenn das Narrativ gemeinsam mit den Mitarbeitenden erarbeitet wurde.!? Wird
narrative Methodik, wie z.B. in der Integrativen Leitbildentwicklung, eingesetzt, geht es in diesem
Kontext nicht um Wissensvermittlung oder -aneignung, sondern um das gemeinsame Erleben und
Gestalten von Veridnderungsprozessen. Dieses Konzept des ,,Storydoings® schafft die Rahmen-
bedingungen, durch die das Narrativ wahrhaftig und erlebbar wird — dhnlich wie Hesses Idee, dass
wahres Wissen durch personliche Erfahrung und nicht durch bloBe Belehrung erworben wird. Die
narrative Arbeit in diesem Prozessdesign dient zur Initiierung von Dialog, der den kollektiven Lernweg
verstindlich macht, ihn erklirt und mit Emotionen belebt. Ziel ist es dabei ein gemeinsames Wissen zu
schopfen, dieses in die praktische Anwendung zu bringen und als Gemeinschaft zu leben. Die
systemische und narrative Herangehensweise unterscheidet sich wesentlich in ihrer Methodenwahl und
Interventionsstrategie. Wihrend systemische Ansitze oft konkrete zirkuldre oder hypothetische Fragen
nutzen, um komplexe Systeme zu analysieren und dann zu intervenieren, konzentriert sich die narrative
Methode darauf, Riume zu schaffen, in denen Geschichten erzihlt und geh6rt werden kénnen, ohne

stark zu intervenieren.'#0 Diese narrative Herangehensweise legt groBen Wert auf die spontane

136 Vgl. WBGU (2001): S. 91.

137 Vgl. Boyce (1995): 107ff.

138 Harari (2015): S. 37.

139 Vgl. Etlach & Miiller (2020): S. 55.

140 Vgl. Erlach (2023): Interview mit dem Autor. Abgedruckt im Anhang, S. IV, Minute: 00:16:40.
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Erzihlung von Geschichten, um gemeinsam in partizipativen Prozessen Neues zu gestalten, wihrend
systemische Ansitze frither intervenieren, um Verinderungen herbeizufithren. Im Gegensatz zu
traditionellen =~ BWL-Praktiken oder Top-Down-Interventionen  vermeidet die narrative
Organiationsentwicklung Roll-Out-Geschichten oder Management-Proklamationen, die haufig
unwirksam sind. Stattdessen fordert sie durch Storylistening die gemeinsame Gestaltung von
Erzihlungen, die emotionale Verbindungen schaffen und die tiefere Verankerung von Werten
ermoglichen ohne den Antwortwinkel durch determinierende Fragen einzuschrinken.!#! Dieser Ansatz

kann auch als induktives Arbeiten gesehen werden.!42

2.5 Leitfragen fiir die Konzeptentwicklung

Bisherige Ansitze zur Leitbildentwicklung werden in der Literatur haufig daftr kritisiert, dass sie
systemische, partizipative oder narrative Methoden isoliert anwenden, ohne diese miteinander zu
verbinden.'®3 Dies kann zu fragmentierten Prozessen fihren, die weder die Komplexitit moderner
Organisationsherausforderungen noch die Bediirfnisse der Beteiligten ausreichend berticksichtigen.
Systemische Ansitze bieten zwar eine ganzheitliche Perspektive, bleiben jedoch oft abstrakt und schwer
operationalisierbar. Partizipative Modelle férdern die Einbindung von Stakeholdern, kénnen jedoch
ohne klare Struktur und Zielsetzung ineffektiv sein. Eine narrative Gestaltung besitzt zwar das
Potenzial, emotionale Verbindungen zu schaffen und Inhalte wirkungsvoll zu verankern, wird jedoch
hiufig nur als rein kommunikatives Werkzeug verstanden und zu wenig strategisch integriert. Die
Verbindung dieser drei Ansitze wurde in den Expert:inneninterviews als vielversprechend eingeschitzt,
wenn die Stirken jedes Ansitzes zu nutzen und deren Schwichen auszugleichen.144+145

Die drei Leitfragen fiir die Konzeptentwicklung bauen logisch und kohirent aufeinander auf, indem sie
eine hierarchische Abfolge von der theoretischen Integration zur praktischen Operationalisierung

schaffen:

2.5.1 Wie konnen systemische Nachhaltigkeit, Partizipation und narrative
Gestaltung synergetisch in ein Prozessdesign integriert werden?

Die Komplexitit der gegenwirtigen globalen und lokalen Herausforderungen wie Klimakrise,
soziale Ungleichheit oder Ressourcenknappheit erfordert integrative Ansitze. Wihrend bestehende

Modelle oft fragmentiert arbeiten (z.B. wird Nachhaltigkeit oft auf 6kologische Aspekte reduziert),

41 Vgl. Erlach (2023): Interview mit dem Autor. Abgedruckt im Anhang, S. V, Minute: 00:19:55.

142 Vgl. KlauBner (2023): Interview mit dem Autor. Abgedruckt im Anhang, S. XIX, Minute: 00:07:00.
4 Vgl. Erlach & Miiller (2020), S. 21.

144 Vgl. Erlach (2023): Interview mit dem Autor. Abgedruckt im Anhang, S. V, Minute: 00:21:08.

145 Vgl. Chlopczyk (2023): Interview mit dem Autor. Abgedruckt im Anhang, S. XTIV, Minute: 00:16:36.
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untersucht diese Frage, wie eine synergetische Verbindung dieser Ansitze ein holistisches
Prozessdesign ermdglichen kann. Der Fokus dieser Arbeit liegt auf der Analyse, wie systemische
Perspektiven, partizipative Legitimititsstiftung und narrative Verankerung kombiniert werden
koénnen, um Integrative Leitbilder fir komplexe Kontexte zu entwickeln. Die Beantwortung dieser
Leitfrage soll eine wesentliche Liicke zwischen theoretischen Modellen und praktischer Umsetzung
schlieBen, aber auch einen konstruktiven Beitrag zur nachhaltigen Transformation von

Organisationen liefern.

2.5.2 Welche Rolle spielen narrative Elemente bei der emotionalen und

identititsstiftenden Verankerung von Leitbildinhalten?

Narrative Methoden werden in der Literatur als Schlissel fiir emotionale Bindungen und
Identititsstiftung diskutiert. Diese Leitfrage zielt darauf ab zu analysieren, wie spezifisch narrative
Formate wie z.B. Storylistening, Storytelling und Storydoing im Integrativen Leitbildprozess eingesetzt
werden koénnen, um abstrakte Ziele in greifbare Erzihlungen zu iibersetzen. Untersucht wird, wie
bestehende Glaubenssitze durch partizipativ entstandene Narrative eines Kollektivs transformiert
werden koénnen und welche methodisch-didaktischen Rahmenbedingungen eine nachhaltige

Verankerung férdern.

2.5.3 Inwiefern beeinflusst die Stakeholder-Einbindung die Wirksamkeit von
Leitbildern wund welche methodischen Ansitze unterstiitzen diese

Integration?

Partizipation gilt in der Theorie als zentral fiir die Akzeptanz und den Wirkungsgrad von Leitbildern.
Diese Leitfrage untersucht, unter welchen Bedingungen die Stakeholder-Einbindung wie z.B. durch das
Sprecher:innengruppenprinzip oder die iterativen Feedbackschleifen, Wirksamkeit entfalten kann. Der
Schwerpunkt liegt auf der Evaluation partizipativer Methoden hinsichtlich ihrer Fignung,

Machtasymmetrien abzubauen und kollaborative Kulturen zu férdern.

Diese Fragen bilden zusammen eine Theorie-Praxis-Briicke, die das ,,Was?* (Integration der
Konzepte), das ,,Wie?* (narrative Vermittlung) und das ,,Wer?* (Partizipation) adressiert. Wahrend die
erste Frage den theoretischen Rahmen festlegt, bietet die zweite Frage inhaltliche Tiefe. Die dritte Frage
thematisiert anschlieBend die fiir jeden Prozess notwendige Legitimitit. Diese Struktur deckt
verschiedene Ebenen von der systemischen Makroperspektive bis zur mikropraktischen Methodik ab
und verdeutlicht, dass erst ihre Verbindung ein tragfihiges Prozessdesign fir die Integrative

Leitbildentwicklung erméglichen kann.
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3. Methoden

Die Entwicklung eines integrativen Prozessdesigns fiir die Leitbildentwicklung in Organisationen stellt
eine komplexe wissenschaftliche Herausforderung dar, da sie sich die Synthese von systemischer Nach-
haltigkeit, Partizipation und narrativer Methodik zum Ziel gesetzt hat. Um diesem Anspruch gerecht
zu werden, wurde ein iterativer, multimethodischer Forschungsansatz gewihlt, der auf einer
methodischen Triangulation basiert. Ziel war es, ein theoetisch fundiertes, empirisch validiertes und
praktisch erprobes Prozessdesign zu entwickeln, das den Anforderungen moderner Organisationen an

nachhaltige Transformation entspricht.

3.1 Theoretische Fundierung

Zu Beginn des Forschungsprozesses stand eine umfassende systematische Literaturanalyse. Diese
diente der Identifikation und Systematisierung relevanter theoretischer Ansitze aus den Bereichen
Systemtheorie, partizipative Organisationsentwicklung und narrative Methodik. Die Recherche

verfolgte zwei zentrale Ziele:

1. Die Ermittlung von Synergien und Liicken zwischen den Ansitzen, um eine konzeptionelle
Basis fiir das Prozessdesign zu schaffen.
2. Die Ableitung von Gestaltungsprinzipien fiir die Integration von Nachhaltigkeit, Partizipation

und narrativer Verankerung in Leitbildprozessen.

Die Literaturanalyse umfasste sowohl klassische als auch aktuelle Schliisselwerke und ermdéglichte es,
die theoretischen Grundpfeiler des Designs zu definieren. Die Ergebnisse dieser Phase bildeten die

Grundlage fiir die weitere empirische und praktische Validierung.

Partizipative

Syster_rr «—— Integratives Organisations-

theorie .
Prozess- entwicklung
design

I

Ziele:
e |dentifikation von
Lucken & Synergien
e Ableitung von
Gestaltungsprinzipien

Narrative

Methodik

Abbildung 3: Theoretische Fundierung des Prozessdesigns
(eigene Darstellung)
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3.2 Empirische Validierung

Die Validierung des entwickelten Konzepts erfolgte durch leitfadengestiitzte Expert:inneninterviews
mit Fachleuten aus den Bereichen narrative Organisationsentwicklung, partizipative Leitbild-
entwicklung und systemische Nachhaltigkeit. Die Interviews wurden qualitativ-explorativ angelegt, um
sowohl gezielte als auch offene und praxisbezogene Perspektiven zu erfassen. Der Gesprichsleitfaden
fokussierte sich vor allem auf die Bewertung theoretischer Annahmen, die Identifikation von
Umsetzungsrisiken und die Generierung von Praxisempfehlungen.

Die Auswertung der Interviews erfolgte in mehreren Schritten: Nach der Transkription und
Paraphrasierung wurden die Aussagen thematisch kodiert, zu tibergeordneten Kategorien gebiindelt
und schlieflich mit den Ergebnissen der Literaturanalyse sowie den Praxiserfahrungen trianguliert. Die
vollstindigen Transkripte und das Kategoriensystem sind im Anhang dokumentiert, was die Nachvoll-

ziehbarkeit und wissenschaftliche Uberpriifbarkeit der empirischen Basis gewihrleistet.

Generierung von
Praxisempfehlungen

I

Qualitativ-

Auswertung: Tl
Identifi- explorative + Transkription & Triangulation mit Empirisch
kation von Expert:innen- Par’aphr_aswerung » Literaturanalyse und e — Validie rtes
Umsetzungs- int . * Kategorien- Praxiserfahrungen .
risiken INTETVIEWS bildung PrOZESSdES|gn
Bewertung

theoretischer
Annahmen

Abbildung 4: Empirisch validiertes Progessdesign - methodische Herleitung und Integration
(eigene Darstellung)

3.3 Praktische Optimierung

Die praktische Optimierung des Prozessdesigns wurde durch die Anwendung und Reflexion in fiinf
Leitbildprozessen mit Organisationen unterschiedlicher Grofe (von 120 — 2.500 Mitarbeitenden)
sichergestellt. Die dafiir eingesetzten Methoden waren u.a. die Dokumentenanalyse, Teilnehmenden-
feedback und ausfiithrliche Prozessreflexionen. Diese iterative Erprobung ermdglichte die konti-
nuierliche Anpassung und Verbesserung zentraler Prozessprinzipien wie die Skalierung des Sprecher:-
innengruppenprinzips, die Integration narrativer Formate und die Gestaltung partizipativer
Auswertungsformate. Die in der Praxis gewonnenen Erkenntnisse aus den fiinf Leitbildprozessen
verdeutlichen, wie entscheidend die kontinuierliche Reflexion und Anpassung fiir die Wirksamkeit und
Nachhaltigkeit partizipativer Organisationsentwicklungsprozesse sind.

Im Verlauf der einzelnen Projekte zeigte sich, dass insbesondere die Ausgestaltung der Auswertungs-
und Reflexionsformate wesentlich zur Prozessqualitit beitragen konnten. In Prozess 1 wurde deutlich,

dass die reine Wiedergabe von Workshopinhalten in den Feedbackgruppen fir die Teilnehmenden
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hiufig nicht darstellbar war. Dies fithrte dazu, dass die Auswertung zunichst stirker argumentativ
strukturiert wurde, um die Nachvollziehbarkeit und Ubertragbarkeit der Ergebnisse zu erhéhen.
Aufbauend auf diesen Erfahrungen wurden in den folgenden Prozessen die Auswertungsformate
zunehmend aktiver gestaltet. In Prozess 2 kam es zur Bildung von Tandems, die in der Vorbereitung
und Durchfithrung der Auswertungen eine kollegiale Unterstiitzung und gegen-seitige Beratung
ermoglichten. Dieser Peer-to-Peer-Ansatz férderte nicht nur die Qualitit der Dis-kussionen, sondern
auch die Qualitit des Feedbacks. Da die Teilnechmenden den Wunsch nach kommunikativem
Kompetenzerwerb dullerten, wurden sie in Prozess 3 gezielt in Rede- und Gesprichs-rhetorik, aber
auch in Moderation geschult, wodurch ihre Rolle als Multiplikator:innen gestirkt wurde. Mit der
Integration narrativer Methoden in den Prozess 4 wurde die Methodik nochmals flexibilisiert, wodurch
vor allem die sprachliche Qualitit und die Anschlussfihigkeit der Aussagen verbessert werden konnte.
Narrative Formate erwiesen sich hier als besonders geeignet, um implizites Wissen und organi-sationale
Werte sichtbar zu machen und ins Leitbild zu integrieren. Die Erfahrungen aus Prozess 5 unterstreichen
zudem die Bedeutung der Kontextabhingigkeit einer Organisation und betonen die Grenzen von
steuerbaren Verinderungsprozessen. Am Beispiel eines Kulturbetriebs wurde deutlich, dass externe
Faktoren wie Saisonalitit und lingere Prozesspausen die Dynamik und Motivation der Beteiligten
erheblich beeinflussen kénnen. Hier zeigte sich, dass erfolgreiche Leitbildprozesse kontinu-ierliche
Aufmerksamkeit und flexible Anpassung an die spezifischen Rahmenbedingungen der Orga-nisation
erfordern. Die nachfolgende Grafik fasst die zentralen Entwicklungsschritte und methodischen
Anpassungen entlang der finf Prozesse zusammen. Sie illustriert, wie durch die Kombination von
Dokumentenanalyse, Teilnehmendenfeedback und Prozessreflexionen eine fort-laufende Optimierung
der Prozessgestaltung erreicht werden konnte und wie sich zentrale Prinzipien im Verlauf der Praxis

bewahrt und weiterentwickelt haben.

/

Etablierung einer
standardisierten
Auswertung

Gestaltung partizipativer
Auswertungsformate

* Dokumentenanalyse
* Teilnehmendenfeedback
* Prozessreflexionen

N

Ausbildung der
Sprecheriinnen als
Multiplikator:innen

/

Erkennen von
Kontextabhangigkeit

und Steuerungsgrenzen Prozess 4

Integration narrativer Formate

Abbildung 5: Iterative Optinsierung des integrativen Progessdesigns
(eigene Darstellung)
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3.4 Systematische Ubersicht der Entwicklungsphasen

Phase Methoden Ziel
Identifikation Systematische Literaturanalyse Theoretische Grundlagen erschlielen
Validiernng Leitfadengestiitzte Plausibilitit und Praxistauglichkeit prifen

Expert:inneninterviews

Verfeinernng Iterative Workshop-Erprobung Umsetzbarkeit, Verstindlichkeit und Ak-

zeptanz optimieren

3.5 Fazit zur Methodik

Durch die methodische Triangulation wurde gewihrleistet, dass das entwickelte Prozessdesign sowohl
theoretisch belastbar als auch empirisch fundiert und praktisch anwendbar ist. Die Integration der
Interviewergebnisse, die systematische Auswertung und die transparente Dokumentation stirken die
Validitit und Reliabilitit des Konzepts und ermoglichen eine ganzheitliche Adressierung der

Komplexitit von Leitbildentwicklungsprozessen in Organisationen.

Theoretische Empirische
Fundierung Validierung

Entwicklung eines FO rSCh u ngS' Praktische

praxistauglichen

Prozessdesigns p ro ZeS S

Optimierung

Integration
von Thecrie,
Prasis und

empirischen und
Ergebnizsen Werbesserung

Iterative
Anpassung

Abbildung 6: Kreislanf des Forschungsprozesses - Von der Theorie zur praxistanglichen Progessgestaltung
(eigene Darstellung)
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3.6 Wissenschaftliche Einordnung & Ausblick

Die gewihlte Vorgehensweise entspricht den Anforderungen an eine wissenschaftliche
Konzeptentwicklung im Feld der Organisationsentwicklung. Sie verbindet deduktive und induktive
Elemente, indem sie theoretische Modelle mit empirischen Erkenntnissen und praktischen
Erfahrungen systematisch verkniipft. Die explizite Dokumentation der Methoden und die Offenlegung
der Auswertungsschritte gewihrleisten Transparenz und Nachvollziehbarkeit, wie sie in der qualitativen
Sozialforschung gefordert werden. Des Weiteren bietet die dargestellte Methodik eine belastbare
Grundlage fiir die Weiterentwicklung und empirische Evaluation des integrativen Prozessdesigns.
Zukinfte Forschung kann darauf aufbauen, die Wirksamkeit des Designs in unterschiedlichen
organisationalen Kontexten zu tberpriifen und die Langzeitwirkung auf die Organisationskultur zu
analysieren. Dadurch kann ein Beitrag zur wissenschaftlichen Fundierung und praktischen

Anwendbarkeit integrativer Leitbildentwicklungsprozesse geleistet werden.
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4. Das Prozessdesign der Integrativen
Leitbildentwicklung: Nachhaltigkeitsbezug,

Partizipation und narrative Gestaltung

Bei mir selbst will ich lernen, will ich Schiiler sein, will ich mich kennenlernen, das

Geheimnis Siddbartha. ‘146

4.1 Teamwerkstatt

Um einen positiven und gelingenden Start in die Integrative Leitbildentwicklung fiir die Mitglieder einer
Organisation zu kreiieren, wurde ein sorgfaltig geplantes Kick-Off-Format entwickelt, das sich an dem
Grundsatz des lebenslangen Lernen und der Selbstreflexion orientiert, wie es auch im Fingangszitat
aus Hermann Hesses ,Siddhartha® zum Ausdruck kommt. Die Teamwerkstatt, die als
Vorbereitungsworkshop fiir den eigentlichen Leitbildprozess dient, ist als Erlebnis-, aber vor allem als
Erzihl- und Zuho6rformat konzipiert.'47 Sie hat das Ziel, ,, Ergdblriume der Maglichkeiten“ zu schaffen und
\verkrustete Denkmuster anfubrechen, obne direkt mit Widerstinden zu kollidieren”, denn die metaphorische
Distanz zum eigenen Arbeitskontext erlaubt es den Teilnehmenden, Utopien jenseits organisationaler

Tabus zu entwerfen.!48 Dieser Ansatz steht im Einklang mit der folgenden Erkenntnis:

“Die Identifikation der Teammitglieder mit ibrem Team und die Kohdsion der Gruppe
[haben] eine positive Auswirkung anf die Arbeitsleistung und das Woblbefinden der

Teammitglieder.”'*

Van Dick & West postulieren eine Pyramide der Identitit, an deren Spitze die Organisationsidentitit
steht, gefolgt von Werten, Fihigkeiten und Fertigkeiten der Teammitglieder sowie den
Rahmenbedingungen des Umfelds. Diese Konzeption ldsst sich auf die gesamte Organisation
tbertragen und bildet die theoretische Grundlage fiir die Gestaltung der Teamwerkstatt.!> Um einen
moglichst umfassenden Austausch zu gewihrleisten, werden die Teilnehmer:innengruppen der
Teamwerkstatt, die bis zu 20 Personen umfassen kénnen, abteilungsiibergreifend aus der gesamten
Organisation kuratiert. Idealerweise nehmen alle Mitarbeitenden teil, was jedoch aus praktischen

Griinden nicht immer moglich ist. Ab einer Organisationsgrofle von 200 Menschen haben sich

146 Hesse (1974): S. 35.

47 Vgl. Erlach (2023): Interview mit dem Autor. Abgedruckt im Anhang, S. VII, Minute: 00:41:29.
148 Vgl. Lemke (2022) in: Erlach & Miiller (Hrsg.): Narrative Organisationsentwicklung, S. 123.

14 Van Dick & West (2013): S. 81.

150 Vgl. ebd.
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Teamwerkstitten bewihrt, welche die Multiplikator:innenausbildung in den Vordergrund stellen. Diese
Personen werden darauf vorbereitet, ihre Erfahrungen und Erkenntnisse aus den Workshops an
weitere Gruppen, z.B. die eigene Abteilung, zu tibermitteln. Die Teamwerkstatt erstreckt sich tber 1,5
Tage und bietet einen Rahmen fiir intensive Selbstreflexion und organisationales Lernen — ganz im

Sinne des Eingangs zitierten Strebens nach Erkenntnis. Sie ist folgendermallen aufgebaut:

4.1.1 Tag 1 — Vormittag:

Nach der BegriiBung und der Agendavorstellung startet die Gruppe mit einer Vorstellungsrunde. Die
Methodik sollte humorvoll, iiberraschend und narrativ sein. Hier bietet sich z.B. die ,,Back-Story* an,
bei der jede teilnehmende Person in zwei Minuten die Fragen: ,,Wofiir bist du angetreten?* / ,,Worauf
bist du im Leben neugierig?* / ,,Wer hat dich beeinflusst>* ganz intuitiv und ungefiltert beantwortet.!5!
Im besten Fall konnen die Anwesenden die Namen der anderen Teilnehmenden mit deren Erzidhlungen
verkniipfen und diese lernen. Als Kennenlern-Methoden bieten sich aber auch erlebnispidagogische
Methoden wie ,,Personalausweis®, ,,2 Wahrheiten — 1 Liige* oder ,,Heimatkarte® an.!>2 Die gesamte
Sequenz sollte nicht linger als 30 Minuten dauern. Im nichsten Schritt erfolgt ein Settingwechsel und
die Vorstellung der handlungsorientierten Methode ,,Heckmeck® (oder ,,Stackman®) von Metalog,153
Es werden drei Arbeitsgruppen gebildet, die jeweils ein Heckmeck-Set, bestehend aus 15 vorgesigten
Brettern, einen Bauplan sowie jeweils den gleichen Auftrag erhalten: ,,Sorgt als Gemeinschaft dafiir, dass alle
drei Teams die Heckmeck-Sets in unter einer Minute anfbanen!” Durch diese Ubung haben die Teilnehmenden
die Moglichkeit, sich im gemeinsamen Handeln intensiv kennenzulernen, die Dynamik der
Zusammenarbeit unmittelbar zu erleben und sowohl eigene als auch gemeinsame Stirken und
Entwicklungsfelder bewusst zu reflektieren. Die Arbeit mit einem Zeitziel sorgt dabei fir schnelle
Lerneffekte und eine gewisse Dringlichkeit bei der Erledigung der Aufgabe. Die beschriebenen
Methoden und Ubungen stehen beispielhaft fiir das pidagogische Konzept der Handlungsorientierung,
wie es von Michl beschrieben wird. Dieser beschreibt den Begriff als einen Ansatz, bei dem die
Lernenden aktiv in den Lernprozess einbezogen werden und durch eigenes Tun und Erfahren lernen.
Es geht darum, theoretisches Wissen mit praktischem Handeln zu verkntipfen und so ganzheitliches
Lernen zu erméglichen.!5 In den vorgestellten Ubungen wird dieses Prinzip deutlich umgesetzt. Die
narrative Vorstellungsrunde und die Kooperationsaufgabe erméglichen es den Teilnehmenden, durch
aktives Handeln und Erfahren zu lernen. Sie verkniipfen theoretisches Wissen iiber Teamarbeit,
Kommunikation und Problemlésung mit praktischer Erfahrung. AnschlieBend wird die Sequenz durch

die Reflexionsmethode ,,Schreibgesprich®, in der die Stirken, Schwichen und potentielle Lernfelder

151 Vgl. Erlach & Muller (2020): S. 193f.

152 Vgl. Gilsdorf & Kistner (2012): S. 32ff.

153 Vol. Metalog (0.].): Abgerufen am 13.07.2025.
1% Vgl. Michl (2011): S. 17ff.
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der Organisation benannt werden, ausgewertet.!>> Hier ist die gesamte Gruppe aufgefordert,
miteinander ,,schreibend-ins-Gesprich® zu gehen — nicht sprechend. Die Methode stimuliert zum
gegenseitigen schriftlichen Kommentieren und erzeugt Quantititen sowie Meinungsschwerpunkte.
AnschlieBend werden die Plakate miindlich im Plenum ausgewertet. Werden die Teamwerkstitten
mehrmals mit verschiedenen Gruppen durchgefithrt, koénnen die zusammengefassten und

aufgearbeiteten Ergebnisse durchaus mit einer SWAT-Analyse verglichen werden.!5¢

4.1.2 Tag 1 — Nachmittag

Nachdem das Kennenlernen der Gruppe auf einer personlichen Ebene geférdert und diese arbeitsfihig
gemacht wurde, wird am Nachmittag — erst auf theoretischer, dann auf praktischer Ebene — tber die
Definition und Sinnhaftigkeit von Leitbildern gesprochen. Nach einem kurzen Stimmungsbild, in dem
die Erfahrungen in der Erarbeitung oder Umsetzung von Leitbildern eruiert werden, beschiftigen sich
die Teilnehmenden in Kleingruppen von 2-3 Personen mit kurzen, theoretischen Inputs, die tiber die
vier Innen- und zwei Aullenfunktionen von Leitbildern nach KlauBner Aufschluss geben.>” Die
ausgearbeiteten und von den Kleingruppen visualisierten Inputs, werden im Plenum vorgestellt und
diskutiert. Um das neu erworbene Wissen durch Anwendungsbezug zu festigen, werden danach
Leitbilder von anderen Organisationen in derselben Branche analysiert und auf Stirken und Schwichen
systematisch gepriift. Die Teilnehmenden kénnen so ganz niedrigschwellig priifen und diskutieren,
welche Leitbilder sprachlich gelungen sind, emotionalisierend auf sie wirken und ihnen eine
Orientierung geben kénnten — und welche nicht. AbschlieBend wird ein Stimmungsbild eingeholt oder
auch verbindlich abgestimmt, ob die Entwicklung eines Leitbildes als ein Mehrwert fiir die Organisation
angesehen wird. Entscheidet sich die Organisation fir die Mandatserteilung durch die Mitarbeitenden,
werden alle Stimmen aus den unterschiedlichen Teamwerkstitten am Ende zusammengezahlt und das
Ergebnis im Anschluss in der Organisation kommuniziert. Mit der Vorstellung der Systematik, der

Methodik und der Prozessprinzipien schlieBt der erste Tag.

155 Vol. Rutkowski (2015): S. 246.
156 Vgl. Helms & Nixon (2010): S. 215ff.
157 Vgl. KlauBner (2016): S. 5ff.
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4.1.3 Tag 2 - Vormittag

Nach einem kurzen Check-In werden die Teilnehmenden in zwei Kleingruppen aufgeteilt, die
gegeneinander das sogenannte ,,SDG-Memory* spielen, eine Methode, welche die ,,Sustainable
Development Goals® der Vereinten Nationen erldrt.!> In einiger Entfernung sind zwei Tische
aufgebaut, auf denen die 17 SDG-Paare liegen. Die Teilnehmenden dirfen sich an ihrem Standort
Notizen machen und eine Strategie ausdenken, sich jedoch nicht rufend durch den Raum verstindigen.
Diese Ubung sorgt dafiir, dass die SDG s niedrigschwellig eingefiithrt und anschlieBend diskutiert sowie
reflektiert werden. Hier tauchen Fragen auf wie z.B.: ,Welche SDG s treffen anf unsere Branche zu?* oder
»Wo stehen wir in Bezug anf die SDG s — und wo sollten wir eigentlich hin?“. Exstmals treffen im Prozessdesign
nachhaltige Kriterien auf die eigene Titigkeit und erzeugen ein Spannungsfeld, welches kommunikativ
behutsam aufgelost wird.

In der darauffolgenden Sequenz wird der Gruppe zur Einfithrung ins systemische Denken ein Bild
gezeigt, das eine Pflanze und eine Sandburg zeigt. AnschlieBend wird sie gebeten, die FEigenschaften
beider Systeme, deren innere und externe Austauschbeziehungen sowie die Abhingigkeit einzelner
Teile eines Systems voneinander zu betrachten und zu formulieren.!>® Diese kurze Sensibilisie-
rungseinheit legt wichtige Grundlagen im Gemeinschaftsverstindnis der Gruppe, weil es im folgenden
deduktiven Schritt darum geht, die drei Dimensionen der Nachhaltigkeit anhand einer Bildmetapher
abzuleiten.

Die Verwendung der nun folgenden ,,Steinzeitmetapher® ist eine effektive Methode zur Férderung
kognitiver und emotionaler Prozesse. Diese Technik ermdglicht es den Teilnehmenden, eine analoge
Welt zu explorieren, die als Projektionsfliche fiir ihre persénlichen Wiinsche, Bediirfnisse, Zweifel und
Fragen dient. Die Metapher fungiert dabei als kognitiver Ttroffner, der den Zugang zu tieferliegenden
Reflexionen durch die angebotene inhirente Mehrdeutigkeit und Assoziationsvielfalt des Bildes
erleichtert. Ziel der Methode ist es, einen kollaborativen Prozess zu initiieren, der einen gemeinsamen
Referenzrahmen flir den Diskurs schafft.190 Die Teilnehmenden werden durch die ,,Steinzeit-
Metapher* eingeladen sich vorzustellen, wie sie vor mehreren tausend Jahren als Dorfgemeinschaft
zusammenleben. Jedes Gruppenmitglied wird gebeten, sich eine Rolle und Titigkeit zu iiberlegen, mit
der sie zum Ubetleben der Gruppe beitrigt, z.B. Jiger:in, Handwerker:in oder Bicker:in etc. Diese
Gemeinschaft sitzt abends beim Lagerfeuer und teilt die Geschichten des Tages miteinander, aus denen
sich die drei Dimensionen der Nachhaltigkeit ableiten lassen. Moglicherweise beginnen sie, tiber
gefundene Ressourcen wie z.B. Wasser, Nahrung, Holz (Okologische Dimension) zu berichten, kénnen
aber auch Gemeinschaftsthemen wie z.B. Recht, Kinderbetreuung oder das Aufteilen von Nahrung

(Soziale Dimension) beschreiben oder erzihlen tber ihre Erlebnisse zum Tauschhandel oder tiber

158 Vgl. Sustainable Development Goals (0.].): Abgerufen am 13.07.25.
159 Nolting & Schmidt, persénliche Kommunikation, Modul 4, 17.09.2020.
160 Vgl. Gallin (2020) in: Erlach & Miiller (Hrsg,): Narrative Organisationsentwicklung, S. 117.
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Streitigkeiten mit anderen Nachbarstimmen (Okonomische Dimension). Im Anschluss werden die
gegenseitigen Abhingigkeiten der drei Nachhaltigkeitsdimensionen voneinander diskutiert und eine
Transferfrage, wie z.B. ,Wie wiirde ein nachbaltiges, verantwortungsvolles  Unternehmen  fiir  dich
anssehen?* gestellt. Ein Ausblick auf den bevorstehenden Prozess und deren Prinzipien schlieB3t die

Teamwerkstatt ab.

1 iféjr'B'é'ric_é'ii:'ﬁ'ﬁﬁ” 2. Einstieg & Orientierung A - 3. Kooperation & Interaktion A
« Zielklarung * BegriBung & Agenda » .- Methode “Heckmeck”
* TN-Auswahl * Kennenlernen

__» Organisation

4. Reflexion & Diskussion
¢ Methode “Schreibgesprach”

5. Kollegiales Leithild-Tutorial
* Was ist ein Leitbild?

- ™
6. Fremdleitbild-Analyse
¢ Analyse von fremden Leitbildern

7. Sensibilisierung fiir Nachhaltigkeit
* Methode “SDG-Memory”
+ Einfuhrung systemisches Denken

8. Dimensionen der Nachhaltigkeit & Transfer
* Methode “Steinzeit™-Metapher
« Diskussion zur eigenen Transformation

Abbildung 7: Ablanf einer Teamwerkstatt - vom kooperativen Einstieg bis gum Nachhaltigkeitstransfer
(eigene Darstellung)

4.1.4 Funktion der Teamwerkstatt im Prozessdesign

Das Veranstaltungsformat der Teamwerkstatt nutzt gezielt narrative und handlungsorientierte
Methoden, um die Effektivitit des Workshops zu steigern und eine tiefere Verbindung zwischen den
Teilnehmenden zu schaffen. Die Methode des Story Listenings verfolgt dabei keine festgelegten Wege,
sondern initiiert durch eine Phase des Zuho6rens und Erzihlens einen Raum, indem die Menschen einer
Organisation ihre eigenen Geschichten erzihlen dirfen. Dadurch wird es moglich gemacht, die tiefen
Strukturen und Geschichten innerhalb einer Organisation zu verstehen. Gleichzeitig werden
Machtgefille vermieden und eine breite Beteiligung geférdert, indem es keine vordefinierten
Losungsvorschlige gibt.!! Die Arbeit mit Geschichten und narrativen Methoden macht den Workshop
personlicher, kraftvoller und unterhaltsamer, da die teilnehmenden Personen emotional stirker

eingebunden werden. Hartmut Rosa sagt dazu:

161 Vol. Erlach (2023): Interview mit dem Autor. Abgedruckt im Anhang, S. VII, Minute: 00:43:18.
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I Erzdblen von Geschichten erst schaffen sie die 1 oraussetzungen, welche eine komplexe
Perspektiveniibernabme erlauben und damit jenes intersubjektive sogiale Phdanomen
erzengen, das Fritz Breithaupt als ,narrative Empathie zu rekonstruieren versucht hat.
Hier hat die philosophische Einsicht, dass Menschen geschichtenerziblende Wesen sind,

thre resonanzlogische und spiegeltheoretische Ursache. 162

Bilder, Metaphern und Analogien fungieren also als kognitive Briicken zwischen dem Bekannten und
dem Méglichen, weil sie mentale Transformationsprozesse fordern, in denen komplexe Zusammen-
hinge vereinfacht und neue Perspektiven eréffnet werden. Sie dienen als Werkzeuge der Wahrnehm-
ungsverinderung und als strategische Kommunikationsinstrumente, die es erlauben, abstrakte
Konzepte greifbar zu machen und Verinderungen zu initiieren. Thre Kraft liegt in der Fahigkeit,
gewohnte Denkmuster zu durchbrechen und tiberraschende Gedankenspriinge zu generieren. Sie
erweitern mentale Modelle und schaffen Rdume fiir innovative Ideen, indem sie etablierte kognitive
Grenzen tiberwinden.!93 In den personlichen Aussagen, Reflexionen und Geschichten der Menschen
schwingt aullerdem oft viel Ungesagtes mit. Dies ermoglicht es, tber die offensichtlichen
Informationen hinaus ein tieferes Verstindnis fiireinander zu entwickeln. Die handlungsorientierten
Ubungen fordern zusitzlich den Austausch, das gegenseitige Kennenlernen und kreieren Geschichten
von gemeinsam Erlebtem. Die Funktion der Teamwerkstatt im Prozessdesign besteht also darin, einen
methodischen und kulturellen Auftakt fiir die Leitbildentwicklung zu schaffen. Sie legt die Basis fiir
eine partizipative, systemische und narrative Prozesskultur, indem sie die Teilnehmenden aktiviert, erste
organisationale Narrative sichtbar macht und die Bereitschaft fiir den weiteren Prozess stirkt. Die
Teamwerkstatt dient als methodischer Katalysator, der sowohl die emotionale als auch die kognitive
Beteiligung der Mitarbeitenden férdert und die Grundlage fir die nachfolgenden Prozessschritte legt.
Narrative Bestandteile ziechen sich dabei durch den gesamten Workshop, weil sie es der Gruppe
ermoglichen, komplexe Konzepte wie ,,Nachhaltigkeit “oder ,,systemisches Denken “auf eine praktische und
fiir sie relevante Art und Weise zu erfassen. Durch die gemeinsame Arbeit der Teilnehmenden entsteht
so eine kollektive, harmonische Denkwelt, bei der sich Bewusstseinsinhalte nicht widersprechen und
die auf Freiwilligkeit, Glaubwiirdigkeit und personlicher Relevanz beruht. So werden die Grenzen
zwischen einem Workshop, bei der etwas gemeinsam erarbeitet wird, und einem Training, bei dem es
darum geht Kompetenzen zu vermitteln und Fahigkeiten zu erproben, produktiv und subtil
aufgehoben.10* Das Design der Teamwerkstatt lisst sich auch auf Kotters achtstufigcem Modell zu
Changeprozessen in Unternechmen praktisch verorten. Der Vormittag des ersten Tages entspriche der
ersten Stufe, in dem das ,,Gefiib/ von Dringlichkeit* erzeugt werden soll, da die Teilnehmenden einerseits

aktiviert und andererseits fur die identifizierten Probleme sensibilisiert werden sollen. Verstarkt wird

162 Vgl. Rosa (2016): S. 267.
163 Vol. Gallin (2020) in: Erlach & Miiller (Hrsg.): Narrative Organisationsentwicklung, S. 113.
164 Vol. Chlopczyk (2020) in: Erlach & Miiller (Hrsg.): Narrative Organisationsentwicklung, S. 109f.
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diese Dringlichkeit zusitzlich durch die Mandatserteilung, weil die Notwendigkeit und der Wert des
Veridnderungsprozesses unterstrichen und legitimiert wird.!%> Der Nachmittag des ersten Tages lieB3e
sich den Verinderungsstufen zwei und drei zuordnen. Einerseits wird durch die kollaborative
Ausarbeitung and Anwendung der theoretischen Inhalte eine ,,Fiibrungskoalition“aufgebaut, die aus einer
gut informierten und engagierten Gruppe von Mitarbeitenden besteht und die den Verinderungs-
prozess anschlieend vorantreiben kann.166 Die intensive Auseinandersetzung mit der Definition und
Sinnhaftigkeit von Leitbildern anderer Organisationen reprisentiert ebenfalls Elemente der dritten
Stufe ,,Eine 1ision und Strategie entwickeln“, da hier der Grundstein fir die zukiinftige Entwicklung einer
eigenen organisationalen Vision gelegt wird.1¢7 Gleichzeitig erhilt dieser Abschnitt auch vorbereitende
Elemente fir Kotters vierte Stufe ,,Die Vision kommunizieren”, weil die Teilnehmenden lernen, wie
Leitbilder effektiv formuliert und vermittelt werden miissen, damit sie wirkungsvoll sind.!%8 Der zweite
Tag der Teamwerkstatt lisst sich im Kontext von Kotters Modell primir ebenfalls den Stufen drei und
vier zuordnen, wobei vor allem Elemente der Stufe finf erkennbar sind. Die Einfithrung und
Diskussion der SDG’s sowie die Auseinandersetzung mit systemischem Denken und den drei
Dimensionen der Nachhaltigkeit ensprechen der dritten Stufe und tragen dazu bei, ein gemeinsames
Verstindnis fiir nachhaltige Entwicklung zu schaffen, was entscheidend fir die Entwicklung einer
spateren Vision ist, wenn sich diese spiter an Nachhaltigkeitszielen messen lassen will. Die Verwendung
der Steinzeitmetapher kann der vierten Stufe zugeordnet werden, da durch die Nutzung der Metapher
ein kognitiver Rahmen geschaffen wird, der es den Teilnehmenden erleichtert, komplexe Zusammen-
hinge zu verstehen und zu kommunizieren. Der Schwerpunkt liegt hier jedoch auf Kotters fiinfter
Stufe ,,Befihigung der Mitarbeiter”. Dies wird besonders in der abschlieBenden Transferaufgabe deutlich,
bei der die Teilnehmenden ihr neu erworbenes Wissen tber Nachhaltigkeit auf ihr eigenes
Unternehmen anwenden sollen. Indem sie dariiber reflektieren, wie ein verantwortungsvoll agierendes
Unternehmen aussehen konnte, werden die Mitarbeitenden aktiv in den Prozess der
Organisationsentwicklung einbezogen. Die Kombination aus Wissensvermittlung, metaphorischer
Exploration und konkreter Anwendung schafft einen ganzheitlichen Lernprozess, der die
Teilnehmenden befihigt, Nachhaltigkeitsaspekte in ihrem Arbeitskontext zu erkennen, zu reflektieren
und aktiv zu gestalten.!®” Somit ist die Teamwerkstatt integraler Bestandteil des Prozessdesigns, da sie
die Voraussetzungen fir eine erfolgreiche Leitbildentwicklung schafft und die Mitarbeitenden als aktive

Gestalter:innen des Wandels adressiert.

165 Vgl. Kotter (2016): S. 31fF.
166 Vgl ebd.: S. 45fF.
167 Vgl. ebd.: S. 75fF.
168 Vg, ebd.: S. 45fF
169 Vol. ebd.: S. 87 fF.
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4.2 Methodisch-didaktische Vorstellung eines idealisierten Designs

Die methodisch-didaktische Gestaltung eines idealisierten Designs fiir Leitbildentwicklungsprozesse
erfordert eine prizise Abstimmung von Prinzipien und Methoden, um ein tiefgreifendes
organisationales Lernen zu ermdglichen. Im Mittelpunkt stehen Prozessprinzipien wie das
WSprecher:innengruppenprinzip“, das kollektives Lernen fordert, einen abteilungsiibergreifenden Diskurs
initiiert und emotionales Erleben mit kognitivem Erkennen verbindet. Ebenso ist der Macht- und
Vetoverzicht entscheidend, um asymmetrische Kommunikationsstrukturen aufzubrechen und eine
gleichwertige Beteiligung zu gewihrleisten. Das Design basiert auf wissenschaftlich fundierten
Theorien wie der Resonanztheorie nach Hartmut Rosa. Ziel ist es, ein methodisch-didaktisches
Vorgehen vorzustellen, das wirksam ist und zur Innovationskultur sowie Transformationsbereitschaft

beitrigt. Die Feinplanungen zu diesen Ausfiihrungen befinden sich im Anhang,

4.2.1 Prozessprinzipien

4.2.1.1 Sprecher:innengruppe

Das kollektive Lernen einer Organisation durch das |, Sprecher:innengruppenprinzip“ in Leitbildent-
wicklungsprozessen ist eine wertvolle Erfahrung fiir die Teilnehmenden, weil es die tibliche Trennung
zwischen den Emotionen des Erlebens und dem kognitiven Erkennen aufhebt. Die Mitarbeiter:innen
konnen so zwei separate Phinomenbereiche beobachten: ihr eigenes Denken und Fuihlen sowie die
Interaktionen mit anderen Gruppenmitgliedern. Dies kann z.B. zur personlichen Erkenntnis fihren,
dass es einen Unterschied zwischen der gewtinschten und der tatsichlichen Wirkung des eigenen
Verhaltens im Gruppenkontext gibt, da das eigene Selbstbild gelegentlich nur teilweise mit dem
Fremdbild bereinstimmt. Diese Einsichten setzen einzigartige Impulse fiir die Personlichkeits-
entwicklung und das Verstindnis sozialer Prozesse in Gang, von denen die ganze Organisation
profitiert. AuBBerdem treten die abteilungsiibergreifend zusammengestellten Teams in dem integrativen
Leitbildprozess als Sprecher:innengruppe an die Stelle von traditionellen Fithrungspersonen. Fithrung
wird in diesem Kontext als Erméglichung verstanden, also als das Management einer Kommunikation,
die das Wissen und die Kompetenzen vieler nutzt. Der Fokus liegt dabei nicht auf der Sachebene der
Kommunikation, sondern auf der Fihigkeit, Bezichungen zu gestalten. Kommunikation wird so zu
einer Form des ,,Viel-Hirn-Denkens®, dessen Ergebnis intelligenter ist als das eines einzelnen
Individuums.'”® Die Sprecher:innengruppe entsteht in und durch einen kommunikativen Prozess, in
dem eine gemeinsame Vison einer wiinschenswerten Zukunft entwickelt wird. Diese Sinnbildung fiihrt
zur Bildung einer kollektiven Identitit, auch weil die Erkenntnis der wechselseitigen Abhingigkeit in
der Aufgabenbewiltigung die Bereitschaft der Mitglieder weckt, personliche Energie in den Gruppen-

bildungsprozess zu investieren. Im Verlauf des Prozesses verwandeln sich Individuen von bloBen

170 Vgl. Kénigswieser et al. (2003) in: Schiersmann & Thiel (Hrsg,): Organisationsentwicklung Nr. 1, S. 65.
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Teilnehmenden zu Mitgliedern der Gruppe. Diese Transformation schafft einen sozialen Binnenraum,
der sich von anderen sozialen Gruppen abgrenzt und sich in Zugehérigkeitsgrenzen manifestiert.!7!
Die Dichte des sozialen Miteinanders in der Sprecher:innengruppe schafft Erwartungen an die Qualitit
der Beziehungen, was ein Klima der Vertrautheit und Wertschitzung férdert. Die Abteilungen kénnen
immer dieselben Personen zum Workshop schicken, oder auch rotieren lassen. Dennoch ist das
Ergebnis ein Raum, in dem die Funktionalisierung des Einzelnen aufgehoben ist, sodass jede
Personlichkeit in ihrer Gesamtheit zur Geltung kommt.172 Stabile Einflussasymmetrien werden durch
das Prozessdesign ausgeschlossen, stattdessen wird auf Gleichwertigkeit gesetzt.!'”3 Die durch die
Sprecher:innen erarbeiteten Aussagen in den Leitbildworkshops werden iterativ im Arbeitsalltag mit
den eigenen Abteilungen diskutiert. Dadurch erhalten die Multiplikator:innen Feedback, welches
widerum Gegenstand der nichsten Diskussion im Anschlussworkshop ist. Auch dieser Ansatz beruht
auf dem Konzept der Resonanznarrative, das auf der Theorie von Hartmut Rosa aufbaut.!’* Durch die
personlichen Schilderungen der Sprecher:innen in ihren Auswertungsgruppen entstehen authentische
Erzihlungen, die ein positive Resonanz auslésen konnen und die Bereitschaft erhéhen, dem Prozess
und der Aussage konstruktives Feedback zu geben. AnschlieBend wird die Aussage, die eine kritische
Riickmeldung erhalten hat, angepasst oder im Falle eines iiberwiegenden Einverstindnisses in der
gesamten Organisation zur Abstimmung gebracht. Durch das Teilen und Diskutieren dieser Resonanz-
momente wird ein tieferes Bewusstsein fir die jeweilige Thematik in der gesamten Organisation
geschaffen und die Transformationsbereitschaft erh6ht.!”> Die Implementierung einer Sprecher:innen-
gruppe in Organisationen ist ein wesentlicher Bestandteil zur Férderung der Innovationskultur. Hier
muss sichergestellt werden, dass jede:r gehort, ein sicheres Umfeld fiir neue Ideen geschaffen,
Entscheidungsbefugnisse an die Teammitglieder delegiert, Anerkennung gerecht verteilt, Feedback
bereitgestellt und auch konsequent umgesetzt wird. Nur durch diese Elemente kann eine ,,Speak-Up-
Kultur etabliert werden, in der verschiedene Menschen eine dhnliche Gesprichszeit in der Gruppe
erhalten, um wertsteigernde Erkenntnisse freizusetzen und ihr volles innovatives Potential einzu-

bringen.176

171 Vel. Wimmer (2004): S. 29.

172 Vgl. KlauBner (2023): Interview mit dem Autor. Abgedruckt im Anhang, S. XX, Minute: 00:16:20.

173 Vgl. Wimmer (2004): S. 29.

174 Vgl. Thier & Scherhaufer (2022) in: Erlach & Miiller (Hrsg,): Narrative Organisationsentwicklung, S. 15.
175 Vel. ebd.

176 Vgl. Shedletzky (2023): S. 137.
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4.2.1.2 Macht- und Vetoverzicht

Fihrungspersonen befinden sich in Leitbildprozessen in einer besonders paradoxen Position, weil sie
zwei widerspriichliche Rollen erfiillen missen. FEinerseits sind sie als Rollentriger:innen der
Organisation in einer asymmetrischen, hierarchischen Position gegeniiber den Mitarbeitenden.
Andererseits erfordert die Entscheidung tiber komplexe, strategische Fragen eine symmetrische
Kommunikation, da Wissen und Ideen tiber die gesamte Organisation verteilt sind. Nur durch eine
nicht-hierarchische, gleichwertige Kommunikation kénnen diese Potenziale genutzt werden. Die
Fihrungspersonen miissen daher in der Lage sein, zwischen autoritirer Fithrung und kollaborativer
Entscheidungsfindung zu balancieren, um in beiden Kontexten effektiv zu sein.!”” Diesem Umstand
wird in der Leitbildentwicklung durch den Macht- und Vetoverzicht dieser Personengruppe Rechnung
getragen. Die bereits im Vorfeld des Prozesses vereinbarte Primisse ist, dass die Qualitit des
Arguments wichtiger ist als hierarchische Machtstrukturen, um einen Konsens auf Basis eines
gleichberechtigten Austauschs von Argumenten zu erreichen.!” Treten trotzdem hierarchische
Asymmetrien im Prozess auf, miissen diese durch die Prozessbegleitung ausgeglichen werden, um
Sicherheit fiir alle Beteiligten zu schaffen und die Partizipation aller Ebenen zu férdern.'” Der Macht-
und Vetoverzicht ist ein entscheidender, erfolgskritischer Faktor der Integrativen Leitbildentwicklung,
da eine Missachtung dieser Pramisse die Glaubwiirdigkeit des gesamten Prozesses irreparabel schadigt
und dazu fihren kann, das sich Mitarbeitende von dem Prozess distanzieren und dessen Legitimitit in

Frage stellen.

4.2.2 Erarbeitung eines Nachhaltigkeitsverstindnisses

Aufbauend auf dem Impuls der Teamwerkstatt und um das eigene Verstindnis von Nachhaltigkeit
inhaltlich zu vertiefen, beginnt die Organisation vor der eigentlichen Leitbildentwicklung in der Sprech-
er:innengruppe eine individuelle Nachhaltigkeitsdefinition zu erarbeiten. Diese kann dabei helfen, die
eigene Position im Kontext regionaler, nationaler und globaler Herausforderungen zu verstehen, zu
definieren und spiter Priorititen fiir nachhaltige Praktiken zu setzen. Die Erarbeitung eines ersten
Definitionsversuchs dient jedoch hauptsichlich als initialer Diskursimpuls fiir die Integrative Leitbild-
entwicklung. Die als Reflexions-Methode eingesetzte Gemeinwohl6konomie-Matrix fungiert in diesem
Rahmen als Instrument zur ErschlieBung und Erweiterung der eigenen Gesprachsfihigkeit in Sachen
Nachhaltigkeit. Dieser Auftakt dient in erster Linie also dazu, die ,, Vokabeln und Grammatik* der
Nachbhaltigkeit zu erlernen und eine gemeinsam entwickelte Semantik zu teilen, bevor in die systemische
Leitbildentwicklung eingestiegen wird. Dadurch ist eine prizisere und konstruktivere Auseinander-

setzung mit Nachhaltigkeit im weiteren Prozessverlauf moglich. Ein weiterer winschenswerter Effekt

177 Vgl. Kénigswieser et al. (2003) in: Schiersmann & Thiel (Hrsg,): Organisationsentwicklung Nr. 1, S. 67.
178 Vgl. KlauBner (2023): Interview mit dem Autor. Abgedruckt im Anhang, S. XX, Minute: 00:13:33.
179 Vgl. KlauBner (2016): S. 291.

51



ist die initiale Stimulierung der potentiellen Feedbackgruppen durch eine von der Gruppe erarbeiteten
Aussage. Die Sprecher:innen iiben hier erstmalig ihre Funktion als Multiplikator:innen aus und treten
in die Kommunikation tiber ein fachfremdes Thema mit der eigenen Feedbackgruppe ein. Der erste
Entwurf zum Nachhaltigkeitsverstindnis erhalt in der Regel zwei- bis dreimal Riickmeldung aus den
Abteilungen, bis es verabschiedet wird und muss nicht zwingend im Leitbild abgebildet werden —

schafft aber wertvolle Grundlagen fiir die anschlieBende, systemische Themenbearbeitung,

4.2.3 Anspruchsgruppen

Im Rahmen der Leitbildentwicklung spielt die Einbeziehung von Stakeholdern in die eigene Ubetlegung
eine zentrale Rolle, insbesondere wenn es um die Frage geht: ,,Fiir wen oder mit wem arbeiten wir?* Der
Ansatz, sowohl interne als auch externe sowie 6kologische, soziale und 6konomische Anspruchs-
gruppen aktiv in den Diskussionsraum zu holen, erméglicht es, die Perspektiven dieser Bezugsgruppen
oder -systeme unmittelbar in den Entwicklungsprozess zu integrieren. Es geht also fiir die Organisation
einerseits um die Eingrenzung der grofleren Systeme in Bezug auf die Umwelt und Gesellschaft und
andererseits darum, in einem gut definierten Kontext zu einem spiteren Zeitpunkt klare Handlungs-
anweisungen zu erarbeiten, die aber auch gentigend kreativen Freiraum lassen.'8" Durch die aktive
Einbindung externer Perspektiven soll ein ganzheitliches Bild der organisatorischen Umwelt geschaffen
werden. Dieses Vorgehen fordert nicht nur ein tieferes Verstindnis fiir die Bediirfnisse und
Erwartungen verschiedener Systeme und Interessengruppen, sondern ermdglicht auch die Identi-
fikation potenzieller Synergie- und Konfliktfelder. Die Organisation soll dadurch in ihrem gesamten
Wirkungsfeld positioniert werden.!8! Im ersten Schritt werden die Teilnehmenden aufgefordert, die
Anspruchsgruppen der Organisation zu identifizieren und ihre Bedeutung anhand konkreter, narrativer
Beispiele zu begriinden. Diese Vorgehensweise dient dazu, eine emotionale Verbindung zu den
Stakeholdern herzustellen und die Komplexitit ihrer Beziehungen zu verdeutlichen. AnschlieSend
erfolgt eine Strukturierung der identifizierten Anspruchsgruppen durch Clustering, wobei Kriterien wie
Zugehorigkeit zu tibergeordneten 6kologischen, sozialen und 6konomischen Systemen und die zeitliche
Dimension ihrer Anspriiche berticksichtigt werden. Diese systemische Analyse ermoglicht eine
differenzierte Betrachtung der vielfiltigen Stakeholderinteressen und potenzielle Zielkonflikte. Zur
Vertiefung dieser Reflexion wird die Methode ,,Schreibgesprich® eingesetzt, die bereits aus der
Teamwerkstatt bekannt ist. Die Ergebnisse werden diskutiert und im Anschluss daran erste Aussagen
formuliert. Die Riickkopplung zur GWO-Matrix dient dazu, die Nachhaltigkeitsdimensionen der
Anspruchsgruppen zu konkretisieren und eine Verbindung zum tbergeordneten Nachhaltigkeits-

verstindnis herzustellen. Auf diese Stakeholder wird zu einem spiteren Zeitpunkt die

180 Vgl. Nolting & Schmidt (2022) in: Baumast & Pape (Hrsg): Betriebliches Nachhaltigkeitsmanagement, S. 92.
181 Vgl. Chlopczyk (2022) in: Erlach & Miiller (Hrsg.): Narrative Organisationsentwicklung, S. 106.
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,»,Mission® formuliert.182 Fiir die erarbeitete Aussage wird anschlieSend von der Sprecher:innengruppe
eine Argumentation festgelegt, die Fingang in die schriftliche Auswertung findet. So kénnen alle
Teilnehmenden sicherstellen, dass sie das Ergebnis in den Feedbackrunden korrekt wiedergeben und

begriinden kénnen.

4.2.4 Bedatrfe

Um einen Uberblick tiber den Grad der Teilhabe im Unternehmen zu gewinnen, werden die
Teilnehmenden zuerst nach der GréBe ihrer Feedbackgruppen befragt. Das Gesamtergebnis wird
spater in der schriftlichen Auswertung festgehalten und mitsamt den tiberarbeiteten und neu erstellten
Aussagen im Unternehmen kommuniziert. So kann eine schrittweise Steigerung der Partizipation
sichtbar gemacht werden, was spiirbar zur Motivation der Organisation beitragen kann. Danach wird
das erste Feedback zum ,,Nachhaltigkeitsverstindnis“ und den ,,Anspruchsgruppen‘ aufbereitet. Beide
Themen werden dann von der Sprecher:iinnengruppe erneut iiberarbeitet, um sie in die nichste
Feedbackrunde mitzunehmen. Mit der zweiten systemischen Frage: ,, Was sind die ikologischen, sozialen und
dkonomischen Bedarfe unserer Anspruchsgruppen?* wird anschlieBend die Analyse der Anspruchsgruppen
operationalisiert. Je angemessener und klarer die Anspruchsgruppen vorher beschrieben wurden, desto
wahrscheinlicher ist es, dass deren konkrete Wiinsche und Interessen herausgearbeitet werden
koénnen.!83 Der Fokus auf die Bedarfe impliziert eine Abgrenzung zwischen subjektivem
Wunschdenken und objektiven Erfordernissen, die fiir die langfristig Lebensfihigkeit der Organisation
relevant sind. In der Integrativen Leitbildentwicklung erfolgt zunichst eine Ausdifferenzierung der
Stakeholdergruppen, um ein detailliertes Bild ihrer jeweiligen Verbindungen zur Organisation und zur
Umwelt zu erhalten. AnschlieBend werden die stirksten Anspruchsgruppen identifiziert und hinsicht-
lich ihrer Bedarfe, Herausforderungen und Ziele analysiert. Dieser Schritt orientiert sich an den Topoi
der ,,Néte des tiglichen Lebens® und ,,tiefen Wiinsche®, um sowohl die kurzfristigen Notwendigkeiten
als auch die langfristigen Bediirfnisse der Stakeholder zu erfassen.!8* Die Methode des Storytellings
wird eingesetzt, um die Komplexitit der Stakeholderbedarfe zu veranschaulichen und eine emotionale
Verbindung zu ihnen herzustellen. Durch die Entwicklung von Narrativen, welche tber die
Protagonisten, personliche Eigenschaften, Probleme, Losungsversuche und ideale Ergebnisse Auskunft
geben, wird ein tieferes Verstindnis fiir die Perspektiven der Anspruchsgruppen geférdert. Der Einsatz
der narrativen Methode ,,Reverse Reflecting Team* ermdglicht es den Teilnehmenden, die impliziten
Bedarfe aus den intuitiven Geschichten der Sprechenden herauszuhdren und zu dokumentieren. Dieses
Vorgehen zielt darauf ab nicht nur die faktischen, sondern auch die emotionalen Bedarfe

herauszuhéren. Die anschlieBende Clusterung der Bedarfe in die Kategorien ,,6kologisch®, ,,sozial“ und

182 Vgl. Obetleiter et al. (20106): S. 71f.
183 Vgl. Nolting & Schmidt (2022) in: Baumast & Pape (Hrsg,): Betriebliches Nachhaltigkeitsmanagement, S. 92.
184 Vgl. Obetleiter et al. (20106): S. 71.
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,,O0konomisch® dient dazu, die Nachhaltigkeitsdimensionen der Stakeholderinteressen zu strukturieren
und zu gewichten. Die abschlieBende Formulierungsrunde, in der ein erster Entwurf erstellt wird, dient

der Konsolidierung der Ergebnisse und wird erneut fiir die Auswertung schriftlich begriindet.

4.2.5 Kompetenzen

Nach der obligatorischen Abfrage zur Partizipation werden erneut die Riickmeldungen der voran-
gegangenen Themen diskutiert und die Verinderungswiinsche der Feedbackgruppen eingearbeitet.
Dieser iterative Vorgang dient der Verankerung des gemeinsamen Wissens, dem Finden und Festigen
einer tragfihigen Argumentationslinie und der Stirkung des Vertrauens von den feedbackgebenden
Mitgliedern der Organisation in den Prozess. AnschlieBend beschiftigt sich die dritte systemische Stufe
im Leitbildentwicklungsprozess mit der Identifikation und Mobilisierung organisationaler Stirken und
Ressourcen, indem sie fragt: ,,Welche dkologischen, sozialen und ikonomischen Kompetenzen geichnen uns ans?*.
Dabei geht es um mehr als nur um technische oder fachliche Kompetenzen, sondern um eine
emotionale Verbindung mit der Historie der Organisation und deren tradierte Stirken.!85 Zunichst wird
die Gruppe aufgefordert, sich an die gro3ten Erfolge der Vergangenheit zu erinnern, die Geschichten
zu den Ereignissen zu sammeln und sie sich anschlieBend zu erzihlen. Hier sollen die impliziten
Kompetenzen der Organisation anhand konkreter Beispiele erzahlt, gehért und identifiziert werden.
Um erneut eine multiperspektivische Analyse zu ermdglichen, wird wieder auf die Methode ,,Reverse
Reflecting Team® zurlickgegriffen, woraufthin die identifizierten Kompetenzen in die Cluster

,,0kologisch®, ,,sozial“ und 6konomisch* eingeordnet werden. Die abschlieBende Formulierungsrunde

dient der Verdichtung der Ergebnisse und der Vorbereitung auf die Auswertung der Aussage in den
Feedbackgruppen. Durch die Fokussierung auf Erfolgsgeschichten, die Anwendung der narrativen
Methode und die Beriicksichtigung der Nachhaltigkeitsdimensionen wird ein umfassendes und

zukunftsgerichtetes Kompetenzverstindnis entwickelt.

4.2.6 Mission

Die Unternehmensmission beschreibt den aktuellen Auftrag des Unternehmens und legt fest, wofiir es
sich engagiert sowie welche Produkte und Dienstleistungen es anbietet. Sie definiert den
Handlungsrahmen und die Handlungsrichtung, die das Unternehmen heute verfolgt, um seiner Vision
niher zu kommen. Die Mission entsteht, wenn das Unternehmen — basierend auf seiner emotionalen
Ausrichtung sowie den eigenen Kernkompetenzen — spezifische Bedurfnisse des tbergeordneten
Systems erkennt und Verantwortung fiir deren Erfiillung Gibernimmt. Dieser Prozess ist eine bewusste
und verbindliche Entscheidung, sich auf bestimmte Herausforderungen und Marktbediirfnisse zu

konzentrieren und kann weit tber die aktuellen Geschiftsmodelle hinausgehen, was das hohe

185 Vgl. Nolting & Schmidt (2022) in: Baumast & Pape (Hrsg.): Betriebliches Nachhaltigkeitsmanagement, S. 92.
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innovative Potential dieser Systemfrage zeigt.!8¢ Die Mission wird weiterhin auch als
Unternehmensauftrag oder Seinszweck bezeichnet, da sie den grundlegenden Sinn und die Existenz-
berechtigung des Unternehmens formuliert. Sie gibt an, warum das Unternehmen existiert und von
welchen Werten und Prinzipien es in der Umsetzung seiner Titigkeiten geleitet wird. Der Unter-
nehmensauftrag bildet damit die Grundlage fiir alle weiteren strategischen Entscheidungen und bildet
die Briicke zwischen der Gegenwart des Unternehmens und der Vision fiir die Zukunft.!8’ Die
Erarbeitung der Mission durch die Sprecher:innengruppe folgt einem strukturierten, partizipativen
Ansatz, der auf individueller Reflexion und kollektiver Synthese basiert. Ziel ist es, eine prignante
Aussage zu den Fragen: , Wofiir engagieren wir uns? Was ist unser okologischer, sozialer und okonomischer
Auftrag?*“ zu formulieren. Zunichst werden die Teilnehmenden aufgefordert, sich an konkrete positive
oder negative Erlebnisse und Gespriche mit Kolleg:iinnen oder Kund:innen zu erinnern. Danach
werden die Geschichten notiert, anschlieBend eingesammelt und zufillig unter den Teilnehmenden
wieder ausgeteilt. Diese lesen sich die erhaltene Geschichte aufmerksam durch und schreiben sie auf
dieser Grundlage in eine wiinschenswerte Zukunft weiter. Der Perspektivenwechsel soll hier zur
Unvoreingenommenheit der Teilnehmenden beitragen und innovative Verldufe der Geschichten
ermoéglichen. AnschlieBend werden in Kleingruppen die verschiedenen Geschichten vorgestellt, die
markantesten Gedanken identifiziert und diskutiert. Die nun erarbeiteten Ergebnisse werden verdichtet

und als prignante, aussagekriftige Mission formuliert.

4.2.7 Vision

Bekanntermallen ist die Zukunft durch komplexe, teils kontinuierliche, teils disruptive Verinderungen
geprigt, die Unsicherheiten mit sich bringen koénnen. Fine ,,Visionssuche® im Rahmen einer
integrativen Leitbildentwicklung erfillt vier Funktionen: Wissensvermittlung, Kommunikation,
Zielbildung und Entscheidungsfindung, um Organisationen zu einer zukunftsfihigen Ausrichtung zu
fithren.!88 Ronald Lippitt stellte bereits 1958 fest, dass der traditionelle Ansatz, bei Problemen
anzusetzen und diese zu beheben, oft dazu fihrt, dass Mitarbeiter:innen Energie verlieren und sich
hiufig erschopft fithlen. Dieser Beobachtung folgte ein Paradigmenwechsel in der Herangehensweise
an organisatorische Verinderungen. Lippitt argumentiert, dass Problemlésungsversuche tendenziell
vergangenheitsorientiert sind und die Fokussierung auf eine wiinschenswerte Zukunft motivierender
wire. Dieser Ansatz zielte darauf ab, positive Energie und Engagement fiir Verinderungsprozesse zu
erzeugen.!8? An diesen Gedanken kntipft auch die Visionssuche im Rahmen der Integrativen Leitbild-

entwicklung an. Hier stellt die Vision eines Unternehmens das langfristige gewlnschte Zukunftsbild

186 Vol. ebd., S. 92f.

187 Vgl. Obetleiter et al. (20106): S. 67f.
188 Vgl. Kosow & Galiner (2008): S. 3ff.
189 Vol Lippitt (1958): S. 10.
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dar, welches erreicht wird, nachdem die Mission erfolgreich erfillt wurde. Sie beschreibt den idealen
Zielzustand, den das Unternehmen anstrebt und spiegelt die gewtinschten Ergebnisse sowie die
Wirkung wider, welche es erzielen méchte. Die Vision gibt dabei die Richtung fiir die strategische
Ausrichtung und Entscheidungsprozesse vor.!%0 Doch dafiir gibt es bestimmte Voraussetzungen, die
erfillt werden miissen: wirksame Visionen sollten sehr prignant und in Bezug auf das Unternechmen
sehr individuell sein, gleichzeitig dirfen sie aber auch eine motivierende Wirkung auf die Mit-
arbeitenden nicht vermissen lassen. Auch die ethische Korrektheit, eine klare und verstindliche
Formulierung sowie eine gewisse Operationalisierbarkeit bei gleichzeitiger Flexibilitit sind
unerlisslich.’”! Auf diesem Weg kann eine Vision, die das Zukunftsbild des Makrosystems in den
Mittelpunkt stellt, eine stirkere Anziehungskraft entfalten als eine rein unternchmenszentrierte
Perspektive. Dieser Ansatz ermdglicht es Organisationen, ihre Rolle und Wirkung in einem gré3eren
und tbergeordneten Kontext zu verstehen und dadurch nachhaltigere und gesellschaftlich relevantere
Strategien bei gleichzeitiger emotionaler Bindung der Mitarbeitenden und Stakeholder zu entwickeln.192
Die praktische Erarbeitung beginnt in der Integrativen Leitbildentwicklung mit einer Diskussion tiber
die Eigenschaften und Notwendigkeiten von Visionen, wobei Aspekte wie Identifikation, Emotion,
Handlungsleitung, Sinnstiftung, Merkfihigkeit und Verbindung thematisiert werden. Diese Sequenz
dient dazu, ein gemeinsames Begriffsverstindnis zu schaffen und die Teilnehmenden auf den
nachfolgenden kreativen Prozess vorzubereiten, der durch eine Imaginationstechnik geprigt ist. Die
sog. ,,Zeitreise* ladt die Mitarbeiter:innen dazu ein, sich in die Zukunft zu versetzen und ihren
Arbeitsplatz, die Erfolge der Organisation, die Menschen und ihr eigenes zukiinftiges Ich zu erleben.
Ziel ist es, ein lebendiges Bild der idealen Zukunft zu entwerfen, das als Quelle der Inspiration und
Motivation dienen kann. Im Anschluss an die ,,Zeitreise* erhalt jede Person die Gelegenheit, in einem
Schreibsprint unter der Frage: ,, Wie siebt die ideale Organisation fiir mich aus?“ die wichtigsten Assoziationen
und Visionen ungefiltert zu Papier zu bringen. Daran schlief3t sich eine Kleingruppenarbeit an, in der
alle Ansitze gesammelt, diskutiert und eventuell sogar schon formuliert werden. Im Plenum werden
daraufhin die vielversprechendsten Ansitze in zwei Gruppen vorgestellt und mit der bereits eingetibten
Methode Reverse Reflecting Team erarbeitet. Wihrend die eine Gruppe diskutiert und versucht eine
Formulierung zu finden, hort die andere Gruppe zu und notiert eigene Gedanken und Vorschlige,
welche anschlieBend besprochen werden, wenn beide Parteien die Plitze tauschen. Die Schluss-
formulierung findet anschlieBend wieder im Plenum statt, wo nun versucht wird eine Vision zu
entwickeln, die nicht nur spezifisch, messbar, attraktiv, realistisch und terminierbar ist, sondern auch

gleichzeitig die Leidenschaft, Kreativitit und Neugier der Organisationsmitglieder weckt.!93

190 Vgl. Obetleiter et al. (20106): S. 67.
191 Vel. Lauer (2019): S. 118fF,

192 Vgl. Obetleiter et al. (2016): S. 73f.
193 Vgl. Doran (1981): S. 35f.
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4.2.8 Rolle des Unternehmens

Aus dem systemischen Verstindnis der Corporate Identity heraus ist auch die Rolle einer Organisation
enorm wichtig. Diese ist nicht blof3 eine duflerliche Hiille oder ein visuelles Erscheinungsbild, sondern
beschreibt tiefgehend, wer das Unternehmen ist und welche Wirkung es langfristig in der Gesellschaft,
der Branche und gegeniiber seinen Stakeholdern entfalten mochte. Kernfragen, die zur Bestimmung
der Unternehmensrolle notwendig sind, betreffen sowohl die innere Identitit als auch die Beziehung
zum ubergeordneten System, wie z.B.: ,,Wer ist das Unternehmen?®, ,,Wer ist es inmr Kontext seines sozialen und
wirtschaftlichen Umfeldes?* oder auch ,,Was ist seine spezifische Rolle innerhalb dieses Systems?* Ein weiteres
zentrales FElement ist die Fihigkeit, dieses Selbstverstindnis klar und nachvollziehbar zu
kommunizieren. Das Unternehmen muss nicht nur wissen, wer es ist und was es tut, sondern auch in
der Lage sein, diese Identitit effektiv nach aullen zu tragen. So wird die eigene Rolle im System und die
damit verbundene Bedeutung transparent — sowohl fiir interne als auch fiir externe Stakeholder.1%
Dabei koénnen Narrative zur Unterstiitzung herangezogen werden, welche dankenswerterweise die
Funktion und die Eigenschaft haben, sich zu Rollen zu duBlern. Sie kénnen Auskunft dariiber geben,
was die Akteure motiviert und in welcher Beziehung sie miteinander und zu ihrer Umwelt stehen.!9>
Der Erarbeitungsprozess der ,,Rolle einer Organisation® beginnt mit einer Einfithrung in die Thematik.
Drei Gruppen lesen und verstehen vorbereitete Texte, die tiber die mégliche 6kologische, soziale und
okonomische Rolle einer Organisation Auskunft geben, identifizieren den IST-Zustand und notieren
stichpunktartig einen SOLL-Zustand. Dadurch soll die Diskrepanz zwischen dem aktuellen und dem
angestrebten Zustand deutlich gemacht werden. Nach der Vorstellung im Plenum werden fiir jede
Rollenkategorie mégliche Interessengruppen erarbeitet, da deren Bediirfnisse und Erwartungen bei der
Ausgestaltung der organisationalen Rolle beriicksichtigt werden miissen. Fiir jede identifizierte Stake-
holdergruppe werden anschlieBend und je nach Gréfle der Sprecher:innengruppe ein oder zwei
Personas mithilfe von Leitfragen entwickelt, welche typische Vertreter:innen darstellen sollen. Diese
Charaktere kommen nun zu einem Rollengesprich zusammen, um die Bedeutung der Organisation fir
die Stakeholder zu ergriinden, wihrend die restliche Gruppe von auflen aufmerksam zuhort und die
impliziten Bedtrfnisse und Erwartungen zu erkennen versucht. Treten Kreativititsblockaden bei den
Rollenspieler:innen auf und hat eine Person aus dem AuBlenkreis einen konstruktiven Impuls, ist es
moglich, spontan zu wechseln und das Personagesprich im Innenkreis neu zu beleben. Danach werden
die Erkenntnisse von allen Beteiligten gesammelt, geclustert, sprachlich verdichtet und fir die

Auswertung begriindet.

194 Vgl. Oberleiter et al. (2016): S. 74.
195 Vgl. Di Giulio & Defila (2023): S. 31.
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4.2.9 Werte

In der wissenschaftlichen Literatur existiert keine einheitliche Definition der Begriffe ,,Werte®,
,»Werthaltungen® und ,,Einstellungen® tber die Disziplinen Psychologie, Soziologie und Politik-
wissenschaften hinweg. Trotz dieser begrifflichen Unschirfe besteht weitgehend Konsens dariiber, dass
Werte die Grundlage fiir Einstellungen bilden, welche wiederum das menschliche Verhalten beein-
flussen. Allerdings weist die Forschung darauf hin, dass der Zusammenhang zwischen Einstellungen
und tatsichlichem Verhalten nicht besonders stark ausgeprigt ist.1% Fine grundlegende Definition von
Werten liefert Kluckhohn bereits 1951. Er beschreibt sie als , geteilte Auffassungen vom Wiinschenswerten*,
was den soziokulturellen Aspekt von Werten betont, die unabhingig von Individuen existieren und als
gesellschaftliche oder kulturelle Werte bezeichnet werden koénnen.!”” Von Kmieciak wird dieses
Verstindnis noch erweitert, indem er ihre Rolle bei der Beeinflussung der Wahrnehmung hervorhebt.
Er definiert einen Wert als ein komplexes Ordnungskonzept mit kulturell und sozial determinierten,
dynamischen, ich-zentrierten und selbstkontituierenden Eigenschaften.!%8 Werte sind in Organisationen
hiufig vielseitig interpretierbar und damit widerspriichlich. Thre Bedeutung erschlie3t sich erst durch
die damit verbundenen Narrative. Die reine Kommunikation von Werte-Etiketten bleibt meist
folgenlos, da sie nicht die konkreten Handlungsmuster vermittelt, die mit diesen Werten assoziiert
werden. Um gelebte Werte zu verstehen, miissen Narrative und Geschichten bekannt sein, die das
Handeln in der Organisation abbilden. Fir die Verinderung oder Implementierung neuer Werte ist es
notwendig, mit konkreten und authentischen Geschichten zu arbeiten, anstatt dem eigenen Wunsch-
denken zu folgen. Nur wenn Strukturen und Belohnungssysteme entsprechend angepasst werden, kann
gewihtleistet werden, dass die neuen Werte fiir die Mitglieder der Organisation als attraktiver
wahrgenommen werden als die bisherigen. Denn eine Organisation, die ihr Wertesystem verindert,
verindert auch gleichzeitig immer auch ihre Identitit und ihr Sinnsystem.!?” In Leitbildern sollen Werte
als ethischer Kompass fiir Entscheidungen und Verhaltensweisen im Unternehmen dienen. Sie prigen
die Kultur sowie die Unternehmensidentitit und stiften Motivation fiir die Mitarbeitenden. Die nach
innen gelebten Werte sollten dabei dringend mit den nach au3en gelebten Werten kongruent sein. Dabei
kann die Frage, welche Werte zur Umsetzung der Mission niitzlich sind, durchaus hilfreich sein.?0 Der
Erarbeitungsprozess der Werte beginnt mit einer Kreativphase, in der die Sprecher:innengruppe
gebeten wird, sich ihr Unternehmen als ein Dorf mit unterschiedlichen Bewohner:innen, Vierteln und
Beziehungen vorzustellen. Diese Metapher dient dazu, eine vielschichtige und lebendige Vorstellung

der Organisation zu entwickeln, die tiber rationale Aspekte hinausgeht und Raum fir emotionale und

19 Vgl. Eagly & Chaiken (1993): S. 592ff.

197 Vgl. Kluckhohn (1951) in: Parsons & Shils: Toward a General Theory of Action, S. 395.

198 Vgl. Kmieciak (1976): S. 150.

199 Vol. Erlach & Miiller (2020): S. 52.

200 Vel. Nolting & Schmidt (2022) in: Baumast & Pape (Hrsg.): Betriebliches Nachhaltigkeitsmanagement, S. 93.
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intuitive Elemente ldsst. Im Anschluss prisentieren die Gruppen ihre ,,Dorfer”, wobei der Fokus auf
der Beschreibung der Charaktere, Beziehungen untereinander und Anekdoten liegt. Werte werden an
dieser Stelle noch nicht explizit benannt. Dieser Schritt dient dazu, unterschiedliche Bilder der
organisationalen Realitit abzugleichen und eine Grundlage fiir die nachfolgende Werteanalyse zu legen.
Die eigentliche Werteerarbeitung erfolgt nach einem Input und einer Diskussion tiber Werte, wenn die
Teilnehmenden eigene konkrete Beispiele aus ihrer Erfahrungswelt vorstellen. Dieser Schritt dient
dazu, das abstrakte Konzept der Werte zu konkretisieren und eine Verbindung zu den individuellen
Erfahrungen und Uberzeugungen der Beteiligten herzustellen. Im nichsten Schritt werden die
prasentierten Dorfgeschichten analysiert und mit der Frage: ,,Welche kologischen, sozialen und ikonomischen
Werte leben wir nach innen und anffen?* auf werthaltige Aussagen, die implizit zum Ausdruck kommen,
analysiert. Diese werden abschlieBend in eine prignante, aussagekriftige Formulierung gebracht, die
sowohl die individuellen Wertvorstellungen der Beteiligten als auch die organisationalen Ziele und

Bediirfnisse berticksichtigen.

4.2.10 Fazit

Zusammenfassend ldsst sich sagen, dass das methodisch-didaktische Design der Integrativen
Leitbildentwicklung mit der Durchfiihrung der Teamwerkstitten sowie der Etablierung von Sprecher:-
innengruppen, dem Macht- und Vetoverzicht und die stindigen Iterationen der erarbeiteten Aussagen
die Stufen 1 — 5 von Kotters Change Management Modell nach der Durchfithrung der Teamwerkstitten
ein zweites Mal adressiert. Auch die Stufe 6 kann dazugezihlt werden, da durch die sichtbare Steigerung
der Partizipation und die Etablierung einer ,,Speak-Up-Kultur” die von Kotter geforderten , Kurgfristigen
Erfolge* erzielt werden. Dadurch steigt die Motivation der Organisation und gleichzeitig das Vertrauen
in den Verinderungsprozess.2’! So kann es ebenfalls schon als Erfolg gewertet werden, die Leitbild-
entwicklung durchgefiihrt und mit einem Ergebnis beendet zu haben, das die Mitarbeitenden berihrt
und abholt. Diesem Umstand kann z.B. durch eine Leitbildparty 6ffentlich Rechnung getragen werden,
auf der die Sprecher:innen noch einmal ihren Kolleg:innen die Aussagen vorstellen, die Geschichte des
Prozesses rekapitulieren und die nichsten Schritte vorstellen. Diese konnten z.B. in einer anschliel3-
enden Strategieentwicklung fiir jede Abteilung bestehen, um alle Mitarbeitenden noch einmal konkret
mit dem Leitbild in Kontakt zu bringen und die Leitbildsitze zu operationalisieren. Dadurch wiren
auch Kotters Stufen 7 und 8 erfiillt, da einerseits die Verinderungen konsolidiert und fortgesetzt
werden und andererseits fest in der Kultur verankert werden konnten. In der abteilungsbezogenen
Strategieentwicklung wird zuerst das Leitbild in die einzelnen Sitze zerlegt, bevor die daraus
resultierenden unternehmerischen Bedtrfnisse analysiert werden. Diese werden als Handlungsfelder in

eine Strategiematrix Gbertragen, welche dabei hilft, konkrete handlungsleitende Mal3nahmen aus dem

201 Vgl. Kotter (2016): S. 99fF,
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Leitbild zu destilieren. AnschlieBend werden sie priorisiert und hinsichtlich Verantwortlichkeiten,
vorhandene Ressourcen, Risikomanagement und Erfolgsindikatoren umgesetzt. Die abschlieSende
Bewertung der Auswirkungen auf Umwelt, Gesellschaft und Wirtschaft dient der Integration von
Nachhaltigkeitsaspekten in die strategischen Entscheidungen und férdert die Verankerung des

Leitbildes in der Organisationskultur.
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5. Diskussion und Schlussfolgerungen

Das abschlieBende Zitat aus Hesses ,,Siddhartha‘ verdeutlicht, dass tiefes Verstehen und
nachhaltige Verinderung nicht allein durch Wissen, Regeln oder externe Instruktionen
erreicht werden kénnen, sondern allein durch personliche Erfahrung, Reflexion und den

inneren Prozess des Lernens und Wachsens:

wZu viel Wissen hatte ihn gebindert, u viel heilige Verse, zu viel Opferregeln, zu viel
Kasteinng, zu viel Tun und Streben! Voll Hochmut war er gewesen, immer der Kliigste,
immer der Eifrigste, immer allen nm einen Schritt voran, immer der Wissende und Geistige,
mmer der Priester oder Weise. In dies Priestertum, in diesen Hochmut, in diese Geistigkeit
hinein hatte sein Ich sich verkrochen, dort saff es fest und wuchs, wabrend er es mit Fasten
und Bufe zu titen meinte. Nun sab er es, und sah, daf§ die heimliche Stimme recht gehabt

hatte, daf§ kein Lebrer ibn je hatte erlosen konnen. 202

Diese Erkenntnis spiegelt sich auch in den zentralen Ergebnissen dieser Arbeit wider, denn die
Entwicklung und Verankerung von Leitbildern in Organisationen gelingt nicht nur durch die blo3e
Anwendung von Wissen oder der Einhaltung externer Vorgaben, sondern nur durch die aktive,
partizipative und erlebte Gestaltung von Prozessen, in denen die Beteiligten selbst zu Change Agents
werden.

Im Sinne Hesses wird deutlich, dass ein wirksames Leitbild nicht durch die Ubernahme externer
Modelle oder die Anhiufung von Wissen entsteht, sondern durch den gemeinsamen
Erfahrungsprozess, in dem Organisationen ihre eigenen Antworten und Losungen entwickeln. Die
Arbeit verdeutlicht, dass die drei Dimensionen systemische Nachhaltigkeit, Partizipation und narrative
Gestaltung in einem kohirenten Prozess beriicksichtigt werden miissen. Dabei spielen narrative
Methoden eine zentrale Rolle, um Werte emotional zu verankern und Identititen zu stiften, wihrend
Partizipation die Legitimitit und das Engagement der Beteiligten sicherstellt. Die systemische
Perspektive ermoglicht es, 6kologische, soziale und 6konomische Wechselwirkungen ganzheitlich in
den Prozess einzubeziehen.

Die Reflexion tiber die Grenzen reinen Wissens und die Bedeutung von Erfahrung, wie Hesse sie
beschreibt, unterstreicht die Notwendigkeit, Leitbildprozesse als kollektive Lern- und Erfahrungsriume
zu gestalten. Nur wenn die Mitglieder einer Organisation die Moglichkeit haben, ihre eigenen
Geschichten, Werte und Perspektiven einzubringen und gemeinsam zu reflektieren, kann ein Leitbild
entstehen, das nicht nur auf dem Papier existiert, sondern im organisationalen Alltag gelebt wird.
Trotz der positiven Ergebnisse weist die Arbeit auch auf Limitationen hin, insbesondere in Bezug auf

die Ubertragbarkeit des Prozessdesigns auf sehr unterschiedliche Organisationstypen und die begrenzte

202 Hesse (1974): S. 82.
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Stichprobengréf3e der Expert:inneninterviews. Weiterer Forschungsbedarf besteht darin, die Wirksam-
keit des Prozessdesigns in unterschiedlichen organisationalen Kontexten empirisch zu tiberpriifen und
die Langzeitwirkung auf die Organisationskultur zu analysieren.

Insgesamt bestitigt die Arbeit ganz im Sinne von Hesses Siddhartha, dass nachhaltige Entwicklung in
Organisationen ein Prozess des Erfahrens, Reflektierens und gemeinsamen Gestaltens ist. Erst durch
die Verknipfung von Wissen, Erfahrung und partizipativer Praxis kann ein Leitbild entstehen, das

Identitit stiftet, Orientierung gibt und Wandel erméglicht.

5.1 Beantwortung der Leitfragen

5.1.1 Wie konnen systemische Nachhaltigkeit, Partizipation und narrative

Gestaltung synergetisch in ein Prozessdesign integriert werden?

Die Integration von systemischer Nachhaltigkeit, Partizipation und narrativer Gestaltung in ein
Prozessdesign fiir Leitbildentwicklung basiert auf einem theoriegestiitzten, multidisziplindren Ansatz,
der die Komplexitit organisationaler Herausforderungen gezielt adressiert. Die Systemtheorie bildet
dabei das konzeptionelle Fundament, indem sie Organisationen als offene, dynamische und
selbstorganisierende Systeme begreift, die in stindiger Wechselwirkung mit ihrer Umwelt stehen. Diese
Perspektive ermdglicht es, 6kologische, soziale und 6konomische Wechselwirkungen ganzheitlich zu
erfassen und in die Leitbildgestaltung einzubetten. Insbesondere die Beriicksichtigung planetarer
Grenzen und die Notwendigkeit von Agilitit, Feedbackschleifen und Resilienz werden so systematisch
in den Entwicklungsprozess integriert.

Erginzt wird dieser Ansatz durch eine konsequente Prozessorientierung, die — inspiriert von Heraklits
,»panta rhei* — die Leitbildentwicklung nicht als linearen, sondern als zyklischen und adaptiven Prozess
versteht. Dies etrlaubt es, starre Hierarchien zu Uberwinden, kontinuietliche Reflexionen und
Korrekturen zu ermdglichen und flexibel auf die Komplexitit organisationaler Realititen zu reagieren.
Adaptive Strukturen und iterative Feedbackschleifen férdern dabei ein ganzheitliches Lernen, das fiir
nachhaltige Transformationen unerlisslich ist.

Partizipative Formate wie das Sprecher:innengruppenprinzip sind integraler Bestandteil des
Prozessdesigns und dienen der Férderung des Austauschs unterschiedlicher Perspektiven sowie dem
Aufbau einer Kultur der Zusammenarbeit und psychologischer Sicherheit. Die Einbindung aller
relevanten Stakeholder in den Leitbildprozess stellt sicher, dass Leitbilder als kollektive Konstrukte
entstehen und eine breite Legitimitit, aber auch Akzeptanz erfahren. Die iterative Riickkopplung
zwischen den Gruppen und die bewusste Gestaltung von Macht- und Vetoverzicht tragen dazu bei,
hierarchische Asymmetrien abzubauen und die Wirksambkeit partizipativer Prozesse zu erhohen.

Die narrative Methodik schlielich bildet die dritte tragende Sdule des Prozessdesigns. Sie basiert auf
der Erkenntnis, dass Leitbilder erst dann wirksam werden, wenn sie in emotional beruhtrenden,

identititsstiftenden Geschichten verankert sind. Narrative Formate tibersetzen abstrakte Werte in
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erlebbare Handlungsmuster, schaffen Resonanzriume und ermoglichen es, Sinn und Identitit kollektiv
zu gestalten. Dadurch wird die Integration unterschiedlicher Perspektiven geférdert und die nachhaltige
Verankerung von Werten und Zielen in der Organisationskultur unterstiitzt.

Das Zusammenspiel dieser drei theoretischen Sdulen von Systemtheorie, Partizipation und narrativer
Gestaltung schafft ein robustes Rahmenwerk fiir die Integrative Leitbildentwicklung. Die Systemtheorie
liefert die strukturelle Tiefe, die Prozessorientierung sorgt fiir methodisch-didaktische Flexibilitit und
die narrative Arbeit ermdglicht die emotionale und identitire Verankerung, In ihrer Kombination
gewihrleisten diese Ansitze, dass Leitbilder nicht nur formuliert, sondern als lebendige, adaptive

,DNA*“ einer Organisation im Alltag gelebt und weiterentwickelt werden kénnen.

5.1.2 Welche Rolle spielen narrative Elemente bei der emotionalen und

identititsstiftenden Verankerung von Leitbildinhalten?

Narrative Elemente sind im Prozessdesign der Integrativen Leitbildentwicklung als konzeptionelle
Katalysatoren fiir Sinnstiftung und Identititsbildung implementiert. Ihre Rolle besteht darin,
Leitbildinhalte mit individuellen Erfahrungen und kollektiven Identititen zu verkniipfen, sodass ein
Leitbild nicht als statischer Text, sondern als dynamischer Prozess verstanden werden kann. Narrative
sind gesellschaftlich produzierte und reproduzierte Konstrukte, die durch soziale Prozesse,
Machtverhiltnisse und Diskurskoalitionen gepriagt werden.?03 Thr Erfolg hingt davon ab, wie gut sie in
den Diskurs einer sozialen Gemeinschaft aufgenommen und von relevanten Akteuren unterstiitzt
werden. Nach Rosa werden Narrative nur dann wirkmichtig, wenn sie Resonanz in Gemeinschaften
finden und in bestehenden Diskursen anschlussfihig sind.204 Dabei zeichnen sie sich durch eine hohe
Anpassungsfihigkeit, Verstindlichkeit und einen starken Erlebnisgehalt aus.205

Im Prozessdesign der Integrativen Leitbildentwicklung werden narrative Elemente vor allem durch drei

zentrale methodische Zuginge integriert:

5.1.2.1 Storylistening

Durch Storylistening werden die gelebten Erfahrungen und das implizite Wissen der Mitarbeitenden
durch deren eigene Erzdhlungen sichtbar gemacht. Indem Teilnehmende konkrete Erlebnisse und
Anekdoten teilen, werden narrative Muster, verdeckte Machtstrukturen und Handlungslogiken der
Organisation identifizierbar. Storylistening ist damit eine grundlegende methodische Fahigkeit, die es

ermdglicht, organisationale Narrative zu erfassen und fiir die Leitbildentwicklung nutzbar zu machen.

203 Vgl. Meadows (1999): S. 145.
204 Vgl. Rosa (20106): S. 281.
205 Vel. Di Giulio & Defila (2023): S. 31f.
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5.1.2.2. Storydoing

Hier werden Narrative nicht nur erzdhlt, sondern durch erfahrungsbasierte Herausforderungen
erlebbar gemacht. Zukunftsbilder werden in iterativen Zyklen entwickelt, um Handlungsmuster zu
erproben und emotionale Verbundenheit zu férdern. Diese Methode transformiert abstrakte
Leitbildinhalte in identititsstiftende und positive Geschichten, wobei kritisch angemerkt werden muss,
dass Storydoing ohne die strukturelle Verankerung in Entscheidungsprozsse lediglich einen

heuristischen Charakter hat.

5.1.2.3 Multiperspektivische Synthese

Durch die Integration verschiedener Stimmen und Perspektiven im Leitbildprozess werden sowohl
Widerspriiche als auch gemeinsame Themen identifiziert und zu einer Aussage verdichtet. So entsteht
ein kohirentes Leitbildnarrativ, das Ambiguititstoleranz férdert und positive Zukunftsvisionen in den
Mittelpunkt riickt. Fiir das Prozessdesign von Leitbildern bedeutet das, dass diese als ,,lebendige
Narrative® aufgebaut werden sollten, welche durch prignante Botschaften schnell aktivierbar sind, aber
gleichzeitig auch Raum fiir Anpassungen lisst. Dies erfordert eine bewusste Verknipfung mit
bestehenden organisationalen Erzihlungen, um Flexibilitit fiir neue Entwicklungen zu gewihrleisten.
Die Narrative des Leitbildes konnen und miissen deshalb zwingend in die bestehenden Diskurse
eingebaut werden. Die Wirksamkeit des Prozessdesigns wird auBlerdem durch eine emotionale
Anschlussfahigkeit erhoht, denn Narrative verkniipfen Leitbildinhalte mit individuellen Erfahrungen
und kollektiven Identititen. Gleichzeitig férdert die Methodik eine iterative Riickkopplung zwischen
Entwicklungs- und Umsetzungsphase, sodass ein integrativ entwickeltes Leitbild nicht als statischer
Text, sondern als dynamischer ,,Bienentanz20¢ gelebt wird. Dies vermeidet kognitive Dissonanz und

sichert die langfristige Verankerung in der Organisationskultur.

206 Vgl. Kappeler (2022) in: Erlach & Miiller (Hrsg,): Narrative Organisationsentwicklung, S. 87.

64



5.1.3 Inwiefern beeinflusst die Stakeholder-Einbindung die Wirksamkeit von
Leitbildern und welche methodischen Ansitze unterstiitzen diese

Integration?

Die Einbindung von Stakeholdern ist ein zentraler Faktor fiir die Wirksamkeit und Akzeptanz von
Leitbildern in Organisationen. Sie férdert Legitimitit, Engagement und ermdglicht adaptive Lésungen,
indem sie die Perspektiven und Bediirfnisse verschiedener Anspruchsgruppen systematisch in den
Entwicklungsprozess integriert. Die methodische Umsetzung einer erfolgreichen Stakeholder-
Eindbindung basiert auf mehreren Prinzipien, die im integrativen Prozessdesign als besonders wirksam

identifiziert wurden:

5.1.3.1 Inklusive Reprisentation

Das Sprecher:innengruppenprinzip gewihrleistet, dass alle Hierarchieebenen und Fachbereiche
heterogen reprisentiert sind. Diese abteilungsiibergreifende Zusammensetzung ermdglicht es, eine
kritische Masse an Mitgestaltenden zu generieren, die sich mit dem Leitbild identifizieren und es als
eigenes Anliegen betrachten. Dadurch ensteht eine breite Basis fiir Akzeptanz und langfristige
Umsetzung, da unterschiedliche Sichtweisen und Erfahrungen in den Prozess einflielen und das

Ergebnis als kollektiv getragen wahrgenommen wird.

5.1.3.2 Gleichwertige Kommunikation

Der explizite Macht- und Vetoverzicht im Prozessdesign ermdglicht eine hierarchiefreie Diskussions-
kultur und psychologische Sicherheit, in der alle Beteiligten unabhingig von ihrer Position ihre Ideen
und Bedenken einbringen konnen. Diese Form der Kommunikation ist insbesondere fiir
unterreprasentierte Gruppen bedeutsam, da sie psychologische Sicherheit und Chancengleichheit
gewihrleistet. Durch solche Riume wird es auch introvertierten und weniger machtigen Mitarbeitenden

moglich, sich aktiv und gleichberechtigt zu beteiligen.

5.1.3.3 Iterative Riickkopplung

Zyklische Feedbackschleifen sind ein zentrales Element des Prozessdesigns. Sie stellen sicher, dass
Zwischen- und Endergebnisse kontinuierlich in die Organisation zurtickgespiegelt werden. Dies schafft
Transparenz, verhindert Top-Down-Entscheidungen und ermdglicht adaptive Anpassungen wihrend
des gesamten Prozesses. Die iterative Riickkopplung trigt damit entscheidend zur Akzeptanz und
Qualitit des Leitbildes bei, da sie die Organisation als lernendes System adressiert und kontinuierliche

Verbesserungen ermoglicht.
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5.1.3.4. Narrative Einbindung

Die Nutzung narrativer Methoden wie Storylistening und erfahrungsbasierter Formate, wie z.B. die
Arbeit mit Metaphern, transformiert abstrakte Leitbildinhalte in kollektiv getragene Geschichten,
welche Identitit stiften, eine emotionale Verbundenheit schaffen und als , kultureller Kitt“ dienen, der
Werte und Ziele langfristig in der Organisationskultur verankert. Narrative Formate férdern dariiber
hinaus die Motivation der Beteiligten und bieten Orientierung in komplexen Verinderungsprozessen.
Durch die konsequente Anwendung dieser Prinzipien entsteht ein selbstorganisierender und partizi-
pativer Prozess, der systemische Widerstinde reduziert und die Entstehung einer , kritischen Masse®
an Mitgestaltenden férdert. Die Kombination aus struktureller Inklusion, wertschitzender Kommuni-
kation und narrativer Verankerung bildet damit die Grundlage fiir eine langfristige Akzeptanz und

Umsetzung von Leitbildern in Organisationen.

5.2 Kritische Reflexion des Prozessdesigns und der Methodik

W Wenn jemand sucht, [...], dann geschieht es leicht, daf§ sein Auge nur noch das Ding
sieht, das er sucht, daf§ er nichts u finden, nichts in sich eingulassen vermag, weil er nur
immer an das Gesuchte denkt, weil er ein Ziel hat, weil er vom Ziel besessen ist. Suchen

heifst: ein Ziel haben. Finden aber heifst: frei sein, offen steben, kein Ziel haben. 207

Dieses Zitat aus dem ,,Siddhartha® offenbart eine fundamentale Spannung, die auch dem Prozessdesign
der Integrativen Leitbildentwicklung innewohnt, welches die Dialektik zwischen zielgerichteter
Methode und ergebnisoffener Exploration betrifft. In Siddharthas Worten manifestiert sich eine tiefe
Erkenntnis tber die paradoxe Natur von Suchprozessen — eine Erkenntnis, die fiir die kritische
Reflexion des hier vorgestellten Prozessdesigns von zentraler Bedeutung ist. Das entwickelte
Prozessdesign der Integrativen Leitbildentwicklung bewegt sich in einem konstanten Spannungsfeld
zwischen notwendiger Strukturgebung und dem Erfordernis nach Offenheit fiir emergente Phino-
mene. Denn einerseits folgt das Design einer klaren methodischen Struktur mit definierten Phasen, was
der von Siddharta kritisierten Zielorientiertheit entspricht. Andererseits integriert es durch die
narrativen und partizipativen Elemente bewusst Riume der Unbestimmtheit, in denen aus einer
kollektiven Weisheit geschopft werden kann und muss. Diese methodologische Spannung wird
besonders durch die narrativen Ansitze evoziert. Wihrend das ,,Storylistening® darauf abzielt,
bestehende Narrative zu erfassen und zu interpretieren, erfordert es gleichzeitig eine fundamentale
Offenheit gegentiber unerwarteten Erzihlungen und impliziten Wertesystemen. Die Gefahr besteht
allerdings darin, dass Prozessbegleiter:innen wie auch Teilnehmende nur das ,,sehen®, was sie zu finden
hoffen — etwa bestimmte Nachhaltigkeitswerte oder erwiinschte organisationale Selbstbilder. Auch aus

systemtheoretischer Sicht offenbart sich eine weitere Herausforderung — die Selbstreferenzialitit des

207 Hesse (1974): S. 111.

66



Prozesses. Da die Organisation sich selbst beobachtet und beschreibt, entstehen blinde Flecken, die
durch methodische Vorkehrungen allein nicht vollstindig tiberwunden werden kénnen. Das Design
versucht zwar durch multiperspektivische Ansitze wie dem Reverse Reflecting Team und der
Kombination verschiedener Moderationsmethoden diese Limitationen zu adressieren. Dennoch bleibt
die Frage offen, inwieweit ein System, das Teil seiner eigenen Beobachtung ist, tatsichlich , frez sein, offen
stehen, kein Ziel haben kann®, wie es Siddhartha als Voraussetzung des Findens beschreibt. Die Kombi-
nation aus systemischer Nachhaltigkeit, partizipativen Prinzipien und narrativer Methodik ist als
Versuch zu verstehen, der inhirenten Zielorientierung von Organisationsentwicklungsprozessen ent-
gegenzuwirken und Rdume zu schaffen, in denen authentische Begegungen mit dem ,,Nicht-
Gesuchten mdglich  sind.  Nicht umsonst lautet eine Kernprimisse der Integrativen
Leitbildentwicklung, dass der Prozess immer wichtiger ist als das Ergebnis. Die partizipativen
Prinzipien des Prozessdesigns, insbesondere das Sprecher:innengruppenprinzip sowie der Macht- und
Vetoverzicht, zielen darauf ab, hierarchische Strukturen temporir aufzuheben und dadurch eine
gleichberechtigte, ergebnisoffene Exploration zu ermdéglichen. Paradoxerweise erfordert jedoch selbst
diese Form der Partizipation eine Art methodischer Fixierung, die bestimmte Interaktionsformen
privilegiert und andere ausschlie3t, denn es handelt sich hierbei nicht um einen selbstorganisationalen
Erkenntnisprozess sondern um eine feststehende Primisse des Prozessdesigns. Besonders kritisch
muss in diesem Zusammenhang die Gefahr einer narrativen Fixierung betrachtet werden. Denn
organisationale Narrative haben die Tendenz, sich selbst zu verstirken und alternative Deutungen
auszuschlieflen. Selbst wenn der Prozess initial offen gestaltet ist, konnen dominante Erzidhlmuster
auftauchen, die den Blick auf alternative Moglichkeiten verstehen, sodass, wie Siddhartha warnt ,,sezz
Auge nur noch das Ding siebt, das er sucht”. Um diesem Dilemma zu begegnen, bedarf es einer kontinu-
ierlichen methodischen Reflexivitit, die das Paradoxon zwischen Zielgerichtetheit und Offenheit nicht
aufzulésen versucht, sondern produktiv nutzt. Im Prozessdesign manifestiert sich dieser Ansatz in der
iterativen Struktur, die immer wieder Phasen der Exploration mit Phasen der Fokussierung wechseln
lisst. Um also trotz seiner inhdrenten Zielgerichtetheit Rdume zu schaffen, in denen die von Siddhartha
beschriebene Haltung des , Fre-Seins™ und |, Offen-Stebens“ moglich ist, sind nicht nur methodisches
Geschick noétig, sondern auch eine grundlegende Reflexion iiber das Verhiltnis von Struktur und
Emergenz, Kontrolle und Loslassen, Suchen und Finden. Die kritische Reflexion des Prozessdesigns
fithrt also nicht zu einer eindeutigen methodischen Positionierung, sondern zu einer bewussten
Auseinandersetzung mit der paradoxen Natur von Verdnderungsprozessen in komplexen sozialen
Systemen. Gerade in dieser Reflexivitit liegt moglicherweise der gro3te Wert des entwickelten Ansatzes,
denn er versucht nicht, die von Siddharta beschriebene Spannung zwischen Suchen und Finden
aufzulosen, sondern macht sie zum produktiven Bestandteil des Prozesses selbst. Eine weitere
Schwachstelle der Integrativen Leitbildentwicklung basiert auf dem partizipativen Gestaltungsansatz,
der mal3geblich vom Sprecher:innengruppenprinzip getragen wird. Eine kritische Betrachtung dieses

Designelements offenbart eine zentrale Vulnerabilitit des Prozesses, die in der externen Prozess-
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steuerung bei gleichzeitiger interner Umsetzungsabhingigkeit begriindet liegt. Grund ist die hdufig nur
begrenzte Moglichkeit, direkt Einfluss auf die Zusammensetzung und Funktionsweise der
organisationsinternen Feedbackgruppen zu nehmen. Diese methodische Distanz kann unter Um-
stinden zu einem gravierenden Steuerungsdefizit im Prozessverlauf fithren, wenn die Sprecher:innen
ihre Schnittstellenfunktion als zentrale Multiplikatoren zwischen Prozessbegleitung und organisatio-
nalem Subsystem nicht optimal ausfiillen. Wenn es nicht gelingt ein substantielles Feedback aus den
Abteilungen zu generieren oder das Gesprich komplett verweigert wird, entsteht eine kritische Lucke
im iterativen Rickkopplungsprozess. Diese untergribt anschlieBend nicht nur die partizipative
Intention des Designs, sondern gefihrdet auch die Legitimitit und Akzeptanz des gesamten
Leitbildprozesses. Die destruktive Wirkung wird hiufig den individuellen Akteur:innen zugeschrieben,
obwohl sie tatsichlich eine Folge der gesamten Systemstruktur ist. Damit schafft sich das Prozessdesign
eine fundamentale Abhingigkeit von der internen Koordinationsfihigkeit der Sprecher:innengruppe.
Mangelt es dieser an Selbstorganisation, erlahmt der gesamte Entwicklungsprozess unweigerlich. Diese
Abhingigkeit steht in einem spannungsreichen Verhiltnis zum Anspruch des Macht- und
Vetoverzichts, der hierarchische Strukturen temporir aufheben soll. Die kritische Reflexion dieser
Designschwiche fithrt zu der Erkenntnis, dass die Integrative Leitbildentwicklung zusitzliche
Sicherungsmechanismen bendétigt, um die Kontinuitit und Qualitit der Feedback-Zyklen zu
gewihrleisten. Dies kénnte beispielsweise durch erginzende Strukturen wie digitale Feedback-Foren,
Moderationsformate oder temporire Begleitung in den Abteilungen erreicht werden. Auch wenn die
Integrative Leitbildentwicklung ein vielversprechender Ansatz ist, um Organisationen auf ihrem Weg
zu mehr Nachhaltigkeit zu begleiten, zeigen die praktischen Erfahrungen, dass es noch weitere

strukturelle und dynamische Herausforderungen gibt.

5.2.1 Multiplikation und interne Strukturen

Ein zentraler Aspekt des Prozesses ist die Rolle der Sprecher:innengruppe als Multiplikator. Die Praxis
zeigt jedoch, dass der Prozess ins Stocken geraten kann, wenn die internen Strukturen einer
Organisation durch ihre Beharrungskrifte keine effektive Multiplikation ermoglichen. In solchen Fillen
erreicht die Diskussion des Leitbildes nur an wenigen Stellen die gewiinschte Tiefe, was die spitere
Akzeptanz und Umsetzung erheblich beeintrichtigen kann. Besonders problematisch ist dieser Punkt,
wenn informelle Machtstrukturen eine Rolle spielen, denen die Sprecher:innen ausgesetzt sind. Aus der
externen Beratungsperspektive sind diese oft nur schwer zu erkennen, da sie sich nicht unmittelbar in
den formalen Hierarchien manifestieren oder l6sen lassen. Dieses Phinomen stellt eine methodische
Limitation dar, da die Prozessgestaltung auf der Annahme basiert, dass die Sprecher:innen unabhingig
und reprisentativ agieren kénnen. Die Erfahrung hat gezeigt, dass dieses Problem nur in Orga-
nisationen aufgetreten ist, die keine Teamwerkstitten durchgefiihrt haben, bzw. in denen es eine lange

zeitliche Pause zwischen den Vorbereitungsworkshops und den Sprecher:innengruppen gab.
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5.2.2 Saisonalitit

Ein weiterer Faktor, der den Prozess schwichen kann, ist die Saisonalitat bestimmter Branchen, wie
z.B. im Tourismus oder in der Kulturbranche. In diesen Kontexten unterliegen die Organisationen
zyklischen Belastungen, die das Commitment fiir langfristige Leitbildprozesse und auch den Umgang
mit flexiblen Dynamiken erschweren kénnen. Erschwerend kommt noch hinzu, dass in den kurzen
intersaisonalen Phasen die kurzfristigen operativen Anforderungen oft iiberwiegen. Diese Beobachtung
verdeutlicht, dass das Prozessdesign stirker auf branchenspezifische Bedingungen eingehen und eine
stirkere zeitliche Flexibilitit ermdglichen muss. Ein starres Vorgehen nach festen Phasenmodellen

kann in solchen Kontexten kontraproduktiv sein und den Erfolg gefihrden.

5.2.3 Asymmetrie der Nachhaltigkeitsdimensionen

Auch wenn die drei Dimensionen der Nachhaltigkeit die Grundlage des Leitbilddesigns sind, zeigt die
Praxis, dass sie nicht immer symmetrisch oder gleich stark vertreten sind. Unternehmen mit einem
sozialen oder wirtschaftlichen Schwerpunkt neigen dazu, die 6kologische Dimension schwicher zu
gewichten und nur oberflichlich einzubinden. Das kann unter Umstinden zu einer unausgewogenen
Darstellung von Nachhaltigkeit im Leitbild fithren und dessen Glaubwiirdigkeit beeintrichtigen. Hier
zeigt sich ein Spannungsfeld zwischen den normativen Anspriichen an Nachhaltigkeit und den realen
Priorititen von Unternehmen. Das Prozessdesign muss Wege finden, diese Spannungen produktiv zu

nutzen um eine Balanche zwischen den Dimensionen herzustellen.

5.2.4 Kritische Distanz und Gruppendynamik

Ein weiterer kritischer Punkt betrifft die Zusammensetzung der Sprecher:innengruppe. Wenn das
Leitbild von einer zu kleinen oder zu homogenen Gruppe erarbeitet wird, fehlt hidufig eine kritische
Distanz zur eigenen Arbeit. Im Ergebnis kann das erarbeitete Leitbild dann in Teilen unvollstindig
sein, weil wichtige Perspektiven aus anderen Bereichen des Unternehmens nicht einbezogen oder
erreicht wurden. Die Praxis zeigt zudem, dass Gruppendynamiken innerhalb von zu kleinen
Sprecher:innengruppen dazu fithren konnen, dass dominante Meinungen iiberreprisentiert und
alternative Sichtweisen nicht ausreichend abgebildet werden. Es muss also sichergestellt werden, dass
die Gruppen ausreichend divers sind und Mechanismen zur Reflexion und Selbstkritik integriert
werden. Hier hat sich besonders das Rotationsprinzip in Abteilungen bewihrt, wo sich die

Sprecher:innen abwechseln, damit auch immer wieder neue Meinungen mit einflieBen kénnen.
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5.2.5 Kommunikative Komplexitit und digitale Transformation

Die praktische Erfahrung mit dem Prozessdesign offenbart zwei weitere methodische
Herausforderungen. Zum einen zeigt sich, dass die schriftlichen Auswertungen zwar relativ
selbsterklirend sind, aber durch ihre kleinteilige Argumentation fiir cher praktisch orientierte
Mitarbeitende intellektuell Gberfordernd wirken kénnen. Die methodische Tiefe und analytische
Detailliertheit, die aus wissenschaftlicher Perspektive eine Stirke darstellen, koénnen in der
organisationalen Praxis auch zur Barriere werden. Dadurch offenbart sich eine kommunikative
Diskrepanz zwischen wissenschaftlichem Anspruch und praktischer Anwendbarkeit, deren Auflésung
hiufig von den kommunikativen Fihigkeiten der Sprecher:innen abhingt, die Auswertung fir die
Praktiker:innen zuginglich zu machen. Zum anderen steht das analoge Design vor der Heraus-
forderung der digitalen Transformation und muss besonders nach den Erfahrungen der Pandemie-
Jahre nach Wegen suchen, wie es auch digital durchgefiihrt werden kann, ohne an der Dynamik und
der sozialen Qualitit Abstriche zu machen. Vor allem die partizipativen Elemente, das Storylistening
und die emotionale Dimension des Prozesses sind in digitalen Formaten schwerer zu realisieren. Die
physische Prisenz aller Prozessbeteiligten und die unmittelbare Interaktion scheinen bislang fiir den
Erfolg wesentlich zu sein, doch miissen zukinftige Entwicklungen auch Losungen fiir hybride oder
vollstindig digitale Umgebungen erarbeiten und die besondere Lebendigkeit und Offenheit des

Prozesses bewahren.

5.2.6 Beteiligungsformate

Die Qualitit der Kommunikation und die Beteiligung im Integrativen Leitbildprozess ist immer von
der Unternehmensgréfie abhingig. Jirgen Schmidt schitzt, dass in mittelstindischen Unternehmen
von 50 bis 150 Personen noch direkte Formate genutzt werden kénnen, um das Vorhaben vorzustellen
und dariiber zu informieren. Ab einer bestimmten Gréf3e wird die direkte Interaktion jedoch erschwert,
was die Kommunikation komplexer, sensibler und volatiler macht.2%8 Dadurch kann es leichter zu
Informationsverzogerungen und -verlusten kommen, was die Effektivitit der Kommunikation
beeintrichtigt. Aullerdem nimmt die soziale Distanz zwischen den Beteiligten mit der Grof3e der
Organisation zu, was zu einer geringeren Identifikation und Bindung der Mitarbeitenden mit der
Organisation und ihren Zielen fihrt. Soziale Distanz erschwert die Kommunikation deutlich, da sie die

Bereitschaft zur aktiven Teilnahme und zum Austausch von Informationen verringert.20?

208 Vgl. Schmidt (2023): Interview mit dem Autor. Abgedruckt im Anhang, S. XXVIII, Minute: 00:37:04.
29 Vgl. Eisenberger et al. (19806): S. 501.
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5.2.7 Fazit — Grenzen des Prozessdesigns

Die kritische Reflexion zeigt deutlich, dass das Prozessdesign der Integrativen Leitbildentwicklung zwar
theoretisch fundiert ist, aber in der praktischen Umsetzung auf spezifische Grenzen st6t, die sowohl
strukturelle Bedingungen innerhalb einer Organisation als auch methodische Annahmen tber
Multiplikation, Dynamik und Diversitit im Prozess betreffen. Will man diese Grenzen tiberwinden,
bedarf es einer Weiterentwicklung des Prozessdesigns hin zu einer groBeren Flexibilitit und
Kontextsensibilitit. Branchenspezifische Anpassungen sowie Mechanismen zur Identifikation
informeller Machtstrukturen kénnten dazu beitragen, die Wirksamkeit des Ansatzes zu erhéhen.
Gleichzeitig miissen Wege gefunden werden, um asymmetrische Nachhaltigkeitsdimensionen
auszugleichen, die kritische Distanz von zu kleinen Sprecher:innengruppen zu férdern und die
kommunikative Zuginglichkeit der Ergebnisse zu verbessern. Nicht zuletzt steht das Design vor der

Herausforderung, seine partizipative und narrative Kraft auch in digitalen Kontexten zu entfalten.

5.3 Reflexion der Arbeit mit systemischer Nachhaltigkeit

Die systemische Nachhaltigkeit als theoretisches Fundament und praktisches Handlungsfeld stellt eine
zentrale Siule der Integrativen Leitbildentwicklung dar. Sie basiert auf der Erkenntnis, dass komplexe
Herausforderungen nur durch ein tiefgreifendes Verstindnis systemischer Zusammenhinge adiquat
adressiert werden koénnen. Insbesondere die Arbeiten von Donna Meadows bieten hierfiir einen
differenzierten Analyserahmen, der sowohl die strukturellen als auch die dynamischen Aspekte von
Systemen berticksichtigt. Die kritische Reflexion der Arbeit mit systemischer Nachhaltigkeit offenbart
sowohl Potenziale als auch Limitationen dieses Ansatzes im Kontext der Leitbildentwicklung. Meadows
warnt eindringlich davor, dass jedes System — sei es biologisch, wirtschaftlich oder sozial — das so starr
wird, dass es sich nicht selbst weiterentwickeln kann und systematisch Experimente ablehnt, langfristig
zum Scheitern verurteilt ist.210 Diese Erkenntnis ist fiir die Integrative Leitbildentwicklung von funda-
mentaler Bedeutung, da sie die Notwendigkeit eines flexiblen, adaptiven Prozessdesigns unterstreicht.
Um Interventionen und damit auch Kreationen moglich zu machen, miissen Variabilitit und Diversitit
gezielt geférdert werden, was oft unpopulir ist, weil damit ein gewisser Grad an Kontrolle abgegeben
werden muss. In der Praxis der Leitbildentwicklung manifestiert sich dieses Spannungsverhiltnis
besonders deutlich in der Ausgestaltung partizipativer Formate, die einerseits Raum fiir Emergenz und
Innovation bieten sollen, andererseits aber auch zielgerichtet und strukturiert verlaufen missen. Die
Balance zwischen Ordnung und kreativer Unordnung zu finden, stellt eine zentrale Herausforderung
des Designs dar. Dass jedes System inhirent zielorientiert ist, kann jedoch zum Problem werden, wenn
die Zielorientierung rigide und die Adaptionsfihigkeit des Systems eingeschrinkt ist. Denn ist die

Kontrolle zu hoch, wird Vielfalt zerstort und damit die Fihigkeit des Systems zur Selbstorganisation

210 Vol. Meadows (2011): S. 126.

71



beeintrichtigt.?!! In der Arbeit mit systemischer Nachhaltigkeit im Rahmen von Leitbildprozessen muss
daher ein besonderes Augenmerk auf die Balance zwischen Steuerung und Emergenz gelegt werden.
Das partizipative Design mit seinen Feedbackschleifen und iterativen Elementen stellt einen Versuch
dar, diese Balance zu etablieren und die kreative Selbstorganisation des Systems zu férdern, ohne den
Prozess vollstindig der Beliebigkeit zu tberlassen. Gleichzeitig setzt sich das Design aber auch einer
gewissen Verletzlichkeit und Angreifbarkeit aus, die durchaus gewollt ist. Meadows betont weiterhin,
dass das Ziel eines Systems ein stirkerer Hebelpunkt ist als seine Fihigkeit zur Selbstorganisation. Diese
Erkenntnis ist fiir die Arbeit mit systemischer Nachhaltigkeit ebenfalls eminent wichtig. Wenn das Ziel
einer Organisation darin besteht, die Welt immer mehr unter die Kontrolle eines zentralen
Planungssystems zu bringen, werden alle anderen Aspekte des Systems — einschlieBlich physischer
Bestinde, Riickkopplungsschleifen, Informationsfliisse und sogar selbstorganisierendes Verhalten —
diesem Ziel untergeordnet. Die Autorin vergleicht diese Dynamik metaphorisch mit der Ausbreitung
von Krebs, was die potenziell destruktive Kraft unangemessener Systemziele verdeutlicht.?!? Fir die
Integrative Leitbildentwicklung bedeutet das, dass die kritische Reflexion und die bewusste Gestaltung
von Organisationszielen einen zentralen Stellenwert einnehmen muss. Die narrative Komponente des
Prozesses, die auf die Entwicklung einer Vision abzielt, kann in diesem Kontext als Versuch verstanden
werden, die Ziele des Systems in Fom einer identititsstiftenden Erzihlung zu reformulieren. Die
systemische Nachhaltigkeit erfordert jedoch, dass diese narrativen Elemente nicht nur dsthethisch
ansprechend, sondern auch strukturell wirksam sind, indem sie tatsichlich die Systemziele in Richtung
Nachhaltigkeit transformieren. Interessant ist, welchen Stellenwert in Meadows Systemtheorie das
Auswechseln von Akteur:innen besitzt. Dieses Vorgehen wird als Intervention auf niedriger Ebene
beschrieben, solange sich die neuen Protagonist:innen gut in das alte System integrieren und sich schnell
akklimatisieren. Diese Erkenntnis ist von einiger Bedeutung fiir die Arbeit mit systemischer Nach-
haltigkeit, weil sie die oft tiberschitzte Wirkung von Personalwechseln relativiert, wenn die zugrunde-
liegenden Probleme nicht gleichzeitig adressiert werden. Die einzige Ausnahme stellt ein Wechsel an
der Spitze des Systems dar, wo ein einzelner Akteur die Macht haben kann, das Ziel des gesamten
Systems zu dndern. Diese Schlisselfiguren zu unterstiitzen, zu sensibilisieren und im Sinne nach-
haltigeren Handelns auszubilden, muss daher eines der wichtigsten Ziele der Integrativen Leitbild-
entwicklung sein. Denn nur die Schaffung vollig neuer Verhaltensweisen in Verbindung mit neuen
Strukturen kénnen Verdnderungen herbeifithren. Trotzdem fordert auch dieses Prozessdesign ein
Bewusstsein daftir ein, dass Systeme trotz guter Vorbereitung und groflen Wissens nicht vollstindig
beherrschbar sind. Die inhdrente Unvorhersehbarkeit komplexer Systeme birgt Risiken fiir jeden
Prozessansatz und erfordert einen flexiblen und adaptiven Umgang mit Unsicherheit. Das erfordert

ebenfalls eine reflexive Haltung gegeniiber dem eigenen Prozessdesign. Die Einsicht, dass soziale

211 Vgl. ebd.: S. 126f.
212 Vgl. ebd.: S. 161.
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Systeme externe Manifestationen von kulturellen Denkmustern, tiefgreifender menschlicher
Bediirfnisse, Emotionen, Stirken und Schwichen sind, verdeutlicht die Notwendigkeit, auch die
subjektiven und intersubjektiven Dimensionen von Nachhaltigkeit tiber technische oder organisationale
Aspekte hinaus zu beriicksichtigen und auch kulturelle sowie psychologische Dimensionen
miteinzubeziehen. In diesem Sinne kann die systemische Nachhaltigkeit als Meta-Prinzip verstanden
werden, das nicht nur auf die Inhalte, sondern auch auf die Form der Leitbildentwicklung angewendet
werden muss. Ein Prozessdesign, das selbst nicht nachhaltig ist — weil es etwa zu ressourcenintensiv, zu
hierarchisch oder zu unflexibel ist — kann kaum zu einem authentischen und wirksamen Nachhaltig-
keitsleitbild fiihren. Die Reflexion der Arbeit mit systemischer Nachhaltigkeit bestitigt daher die
Vermutung, dass die Entwicklung nachhaltiger Leitbilder selbst ein nachhaltiger Prozess sein und die

Prinzipien verkérpern muss, die er zu férdern versucht.

5.4 Reflexion der Arbeit mit Narrativen

Die Arbeit mit Narrativen in Organisationen ist komplex und erfordert ein tiefes Verstindnis der
internen Erzihlungen, um gezielte Interventionen erfolgreich umzusetzen. Denn ohne Kenntnis der
zugrunde liegenden Glaubenssitze und narrativen Konstruktionen der Realitit besteht das Risiko, an
der falschen Stelle zu intervenieren, was einen Change Prozess durchaus scheitern lassen kann. Die
genaue Ausgestaltung des Prozesses hingt also immer von den spezifischen Erkenntnissen tber das
System ab.213 Aus diesem Grund ist es ungiinstig, mit pauschalen narrativen Stereotypen wie der
sogenannten , Katastrophenrhetorik im Kontext der Nachhaltigkeit zu arbeiten. In diesem
Zusammenhang werden Minimierungs- oder Verzichtsziele benannt, die hiufig Zukunftsingste

auslosen und die vorhandene Anderungsbereitschaft eliminieren. Denn:

vl ] jede Vorstellung, Entwicklungen zuriickzudreben |...] ist der Moderne und dem

mit ihr verbundenen Universum des Fortschritts strikt wesensfremd. “21#

Fir jede Integrative Leitbildentwicklung gilt deshalb, dass sie ,,No-regret-Strategien“ unterstiitzen muss
und die Steigerung der subjektiven Lebenszufriedenheit in den Fokus riicken sollte.?1> Fir alle
Beteiligten bedeutet das in der Praxis, in den Leitbildern und anschlieBenden Strategieentwicklungen

eine Balance zwischen 6konomischen Zielen und gesellschaftlicher Verantwortung zu finden.

213 Vgl. Erlach (2023): Interview mit dem Autor. Abgedruckt im Anhang, S. VII, Minute: 00:45:17.
214 Sommer & Welzer (2014): S. 169.
215 Vgl. WBGU (2011): S. 71.
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Dieser Konflikt muss ausgetragen werden, denn:

wDas Bessere, das haben alle sogialen Bewegungen gezeigt, setxt sich erstens nur dann
durch, wenn die Konflikte, die mit seiner Durchsetzung verbunden sind, erfolgreich
ansgetragen  werden, und  weitens, wenn es sich in die  Produktions-  und

Reproduktionsverhaltnisse tiefempirksam einschreibt. 216

Die Arbeit mit Narrativen im Kontext der integrativen Leitbildentwicklung bietet viele Moglichkeiten,
da nicht die eine richtige Geschichte gesucht wird, sondern die Synthese aus vielen Stories und
Sichtweisen zihlt.2!7 Dennoch unterliegt diese Herangehensweise auch bedeutenden Einschrinkungen,
die einer kritischen Betrachtung bediirfen. Wihrend sich Narrative bewusst aktivieren, férdern oder
entwickeln konnen, liegt die fundamentale Limitation in der Unvorhersehbarkeit ihrer Resonanz und
Wirkung. Die Verbreitung und Wirkmachtigkeit eines Narrativs entzieht sich weitestgehend der
Kontrolle seiner Schopfer:innen. Ebensowenig lisst sich die Evolution des narrativen Inhalts im
Prozess der gesellschaftlichen Aneignung und Weitererzidhlung lenken. Diese inhirente Unberech-
enbarkeit stellt eine zentrale Herausforderung fiir das Prozessdesign dar. Zudem findet die Arbeit mit
gesellschaftlichen Narrativen stets in einem komplexen realpolitischen Machtkontext statt. Vielfaltige
externe Faktoren beeinflussen die eigene Agenda und koénnen die intendierten Wirkungen narrativer
Interventionen iiberlagern oder sogar konterkarieren. Dies erfordert eine fortlaufende Anpassung des
Prozessdesigns an die sich ggf. verindernden Umstinde. Fir Transformationsprozesse ergibt sich
daraus die Implikation, dass Narrative gefordert werden sollten, die einer nachhaltigen Entwicklung
zutraglich sind. Umwelt- und Nachhaltigkeitsthemen mussen in erfolgreiche gesellschaftliche Narrative
eingespeist und transformationshemmende Narrative zuriickgedringt werden. Um diese Ziele zu
erreichen, sollte die eigene narrative Prigung zwingend reflektiert werden. Neue Narrative mussen
zudem immer anschlussfihig an bestehende Denkweisen und Kommunikationsmuster sein. Das
vorgestellte Prozessdesign versucht, die Potenziale narrativer Arbeit zu nutzen, st6f3t jedoch durch die
Unvorhersehbarkeit an Grenzen. Zudem besteht die Gefahr, dass der Fokus auf Narrative andere
wichtige Aspekte der Organisationsentwicklung vernachlassigt. Die ethische Dimension der Narrativ-
arbeit stellt eine besondere Herausforderung dar. Die Grenze zwischen legitimen Diskursbeitrag und
Manipulation ist oft flieBend, was eine stindige kritische Reflexion des eigenen Handelns erfordert. Das
Prozessdesign muss daher robuste Mal3nahmen zur ethischen Selbstkontrolle wie den Macht- und
Vetoverzicht von Fithrungspersonen implementieren und auch durchsetzen.?!® Zudem kann das
narrative Zuhéren in Gruppenprozessen eine interessante Dynamik offenbaren: Einerseits kann das

extensive Aufnehmen von Perspektiven anderer den individuellen Gestaltungswillen hemmen, da die

216 Sommer & Welzer (2014): S. 175.
217 Vgl. Erlach (2023): Interview mit dem Autor. Abgedruckt im Anhang, S. IV, Minute: 00:11:44.
218 Vel. Di Giulio & Defila (2023): S. 34f.
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Vielfalt der Meinungen méglicherweise zu Unsicherheit oder Zurtickhaltung fithrt. Andererseits zeigt
sich, dass das tiefe Einlassen auf die Interpretationen und Erlebnisse anderer Teilnehmer:innen sowie
die intensive Auseinandersetzung mit deren Themen oft in fruchtbaren Diskussionen miindet. Diese
scheinbare Paradoxie unterstreicht die Bedeutung eines ausgewogenen Ansatzes in Gruppenprozessen.
Die Erfahrung zeigt, dass eine Fokussierung auf aktives Zuhéren letztlich zielfihrender sein kann als
eine Uberbetonung inhaltlicher Aspekte, was darauf hindeutet, dass die Qualitit des Austauschs und
das gegenseitige Verstindnis oft wichtiger sind als die Quantitit der besprochenen Inhalte.2!? Anders
als bei starren Interventionen ergibt sich die konkrete Ausgestaltung narrativer Ansitze immer aus den
spezifischen Gegebenheiten der Organisation und ihrer Zielsetzung. Diese Kontextgebundenheit ist
sowohl eine Stirke als auch eine Herausforderung, da sie von den Akteuren ein hohes Mal3 an
Flexibilitit und Anpassungsfihigkeit erfordert. Die Grenzen narrativer Methodik liegen weniger in der
Methode selbst, als vielmehr in der Vorstellungskraft und Kreativitit der Personen, die sie durchfiihren.
Narrative Ansitze laden dazu ein, gemeinsam zu experimentieren und die Reichweite dieser Heran-
gehensweise in der Organisationsentwicklung zu tberprifen. Dabei gilt es, die Balance zwischen
strategischem Einsatz und kultureller Wirksamkeit zu finden, um die Potenziale narrativer Formate voll
auszuschépfen. Zudem erfordert die Arbeit mit Geschichten ein Bewusstsein fiir die Dynamik, die sie
innerhalb einer Organisation erzeugen koénnen. Geschichten sind nicht nur Werkzeuge zur
Verinderung, sondern auch ein Spiegel bestehender Strukturen und Werte. Ihre Wirkkraft ist daher eng
an die Bereitschaft der Organisation gekniipft, sich auf diese Reflexion einzulassen und die gewonnenen
Erkenntnisse konstruktiv zu nutzen.??0 Die Arbeit mit Narrativen in der Leitildentwicklung wirft des
Weiteren auch eine Reihe ethischer Fragen auf, die sorgfiltig reflektiert werden miissen. Zum Beispiel
ist die Frage, wie man das Gute und Richtige in ein System einbringen kann, von zentraler Bedeutung.
Es geht nicht nur darum ethische Prinzipien in den Prozess zu integtieren, sondern auch um die
grundlegenen Prinzipien der Authentizitit und Echtheit. Diese ethische Dimension ist enorm und
reicht weit tber den Prozess hinaus, da sie die Integritit der gesamten Intervention bestimmt und es
sichergestellt werden muss, dass sie im Einklang mit den Zielen des Systems stehen. Das erfordert zwar
ein hohes Mal3 an Sensibilitat, stellt aber sicher, dass die narrative Methodik authentisch und effektiv

eingesetzt wird, um nachhaltige Verinderungen zu férdern.??!

219 Vgl. Kiesecker (2022) in: Etlach & Miiller (Hrsg.): Narrative Organisationsentwicklung, S. 58.
220 Vgl. Chlopzcyk (2022) in: Erlach & Miller (Hrsg.): Narrative Organisationsentwicklung, S. 110.
221 Vgl. Erlach (2023): Interview mit dem Autor. Abgedruckt im Anhang, S. VI-VII, Minute: 00:39:11.
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5.5 Reflexion der Arbeit mit Partizipation

Die partizipative Gestaltung von Verinderungsprozessen stellt einen zentralen Aspekt der Integrativen
Leitbildentwicklung dar, begegnet in der organisationalen Praxis jedoch vielfiltigen Widerstinden, die
einer kritischen Reflexion bediirfen. Es gibt zahlreiche Grinde, warum sich Organisationen trotz
erkannter Notwendigkeit und Relevanz schwer mit Verinderungen tun, was unmittelbare Auswirk-
ungen auf die Effektivitit partizipativer Ansitze hat. Ein wesentlicher Faktor ist die in Organisationen
ctablierte Routine und das Festhalten an bewihrten Mustern. Diese Phinomene sind aus
systemtheoretischer Perspektive wenig tiberraschend, da Systeme aus einer zusammenhingenden
Anordnung von Elementen bestehen, die kohdrent organisiert sind, um etwas zu erreichen.??2 Die
bestehende Organisation hat sich bereits als funktional erwiesen und entwickelt dadurch eine inharente
Trigheit gegeniiber Verinderungen. Insbesondere in Krisensituationen, in denen Partizipation
besonders wertvoll wire, fithrt dies paradoxerweise oft zu einem typischen Verhalten der Vermeidung,
einem bekannten Handlungsmuster, das gegentiber partizipativen Ansitzen priferiert wird. Auf der
Ebene individueller Akteure verstirken Priddispositionen von Fihrungspersonen diese systemische
Trigheit erheblich. Angst vor Kontrollverlust, Unsicherheit oder schlicht Gewohnheit wirken als
psychologische Widerstinde gegen partizipative Prozesse, die naturgemill mit einer temporiren
Machtdiffusion einhergehen. Diese Faktoren manifestieren sich besonders deutlich im Kontext der
Integrativen Leitbildentwicklung, deren Macht- und Vetoverzicht direkt mit etablierten Fihrungs-
paradigmen kollidieren kann und gleichzeitig eine paradoxe Herausforderung offenbart. Denn selbst
partizipative Prozesse bendtigen strukturelle Autoritit, um wirksam zu sein, was die Gefahr erhdht,
dass die Abschaffung von Hierarchie auch neue informelle Machtzentren schaffen kann. Dies
unterstreicht die Notwendigkeit, narrative Methoden wie das Reverse Reflecting Team nicht als
Allheilmittel, sondern als Werkzeuge im steten Spannungsfeld zwischen Struktur und Emergenz zu
begreifen. Was also in der theoretischen Konzeption als befreiende Offnung gedacht ist, kann in der
organisationalen Realitit auch als bedrohliche Destabilisierung erlebt werden. Auf kollektiver Ebene
spielen Gruppendenken, mangelnde Kommunikation und eine Kultur der Ablehnung neuer Ideen
ebenfalls eine bedeutende Rolle. Diese Phinomene sind besonders problematisch fiir partizipative
Ansitze, da sie jene kommunikativen und kooperativen Riume unterminieren, die fiir eine gemeinsame
Entwicklung von Leitbildern essenziell sind. Wie aus den Forschungen zu organisationalen Narrativen
hervorgeht, fehlt es in vielen Organisationen an einer Mehrstimmigkeit, die verschiedene Wissensarten
und Perspektiven einbezieht. Stattdessen dominieren oft monolithische Erzihlungen, die alternative
Sichtweisen marginalisieren und damit partizipative Prozesse erheblich erschweren. Neben den
kulturellen und psychologischen Faktoren wirken auch Okonomische Ursachen als substantielle

Hindernisse fiir partizipative Ansitze. Kurzfristige Gewinnorientierung und fehlende Ressourcen fiir

222 Vgl. Meadows (2008): S. 76.
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Verinderungsprojekte konnen einen bremsenden Effekt auf partizipative Prozesse haben, die
naturgemil zeit- und ressourcenintensiv sind. Diese 6konomischen Restriktionen manifestieren sich
in der Praxis oft in einer unzureichenden personellen und zeitlichen Ausstattung partizipativer Formate,
was ihre Wirksamkeit erheblich einschrinkt und zu oberflichlicher Pseudo-Partizipation fiihren kann.
Besonders herausfordernd ist die Reflexion partizipativer Prozesse im Kontext ,,archetypischer
problemgenerierender Strukturen®.223 Die destruktive Wirkung, die von ihnen ausgeht, wird oft
einzelnen Akteur:innen oder Ereignissen zugeschrieben, obwohl sie tatsichlich eine Folge der gesamten
Systemstruktur ist. Dies fithrt zu ineffektiven Losungsansitzen, die an Symptomen ansetzen, anstatt
tieferliegende strukturelle Ursachen zu adressieren. In Leitbildentwicklungen ist dieses Dilemma nur
schwer aufzul6sen, da die verantwortlichen Protagonist:innen normalerweise auf ihrer Position bleiben
und Strukturen nicht kurzerhand geindert werden kénnen. Trotz dieser vielfiltigen Widerstinde bietet
die partizipative Prozessgestaltung auch signifikante Potenziale zur Uberwindung organisationaler
Trigheit. Die Fihigkeit von lebenden und sozialen Systemen zur Selbstorganisation und Weiterent-
wicklung kann durch partizipative Formate aktiviert werden. Diese bemerkenswerte Eigenschaft
ermoglicht es, durch die Schaffung voéllig neuer Strukturen und Verhaltensweisen grundlegende
Verinderungen zu initiieren. Die Integrative Leitbildentwicklung versucht, sich diese Eigenschaft
zunutze zu machen, indem sie neue Paradigmen kreiert, Selbstorganisation foérdert und eine kritische

Masse aufbaut, welche nach Verinderungen in der Organisation verlangt und diese auch aktiv forciert.

223 Vgl. Meadows (2011): S. 112.

77



5.6 Zusammenfassung der wichtigsten Ergebnisse

Die in diesem Kapitel dargestellten Ergebnisse sind das Resultat der Entwicklung, Anwendung und
Reflexion eines integrativen Prozessdesigns fir die Entwicklung von Leitbildern in Organisationen.
Das Prozessdesign wurde auf Basis einer methodischen Triangulation aus umfassender
Literaturanalyse, praxisbezogenen Erfahrungen aus mehreren Leitbildentwicklungsprojekten sowie
leitfadengestiitzten Expert:inneninterviews entwickelt und validiert. Die nachfolgend dargestellen
Einzelergebnisse verdichten die zentralen Erkenntnisse, die sich aus der systematischen Analyse und

Anwendung des Prozessdesigns ergeben haben.

5.6.1 Ergebnis 1: Systemische Nachhaltigkeit ist ein Resilienzgarant

Durch die Auswertung einschligiger systemtheoretischer Literatur (u.a. Meadows, Schmidt), die
Reflexion praktischer Entwicklungsprojekte und die Aussagen der interviewten Expert:iinnen konnte
systemische Nachhaltigkeit als Resilienzgarant bestitigt werden. Die Erfahrung aus der Praxis zeigte,
dass insbesondere iterative Feedbackschleifen und die Férderung selbstorganisierender Strukturen zu
langfristiger Resilienz von Organisationen beitragen. Es konnte weiterhin begriindet werden, dass
Nachhaltigkeit nur gelingt, wenn Leitbilder als Kern einer Organisation wirken, die sowohl Stabilitit

als auch evolutionire Anpassung ermdglichen.

5.6.2 Ergebnis 2: Partizipation changiert hiufig zwischen dem Ideal und der

Realitat

Trotz der nachgewiesenen Wirksamkeit partizipativer Prinzipien offenbarte sich die Ambivalenz von
Partizipation als Erfolgsfaktor. Die Reflexion und Auswertung der Praxisprojekte und die Aussagen
der Expert:innen belegten, dass partizipative Prinzipien wie das Sprecher:innengruppenprinzip sowie
der Macht- und Vetoverzicht die Akzeptanz und Legitimitit von Leitbildern erhéhten, jedoch auch
systemimmanente Grenzen und Risiken, wie z.B. die starke Abhingigkeit von Multiplikator:innen,
bargen. Fehlendes Feedback, mangelnde Akzeptanz der Personen oder ungiinstige interne Kommuni-
kationsprozesse konnen unter gewissen Umstinden zum Erlahmen des Prozesses fithren. Eine Studie
von InterSearch Executive Consultants unterstreicht, dass 86 % der deutschen Unternehmen zwar ein
Leitbild besitzen, es von 60 % der Mitarbeitenden jedoch nicht akzeptiert wird — oft wegen unzu-
reichender Partizipation bei der Entwicklung.?24 Diese Arbeit zeigt, dass Partizipation eine strukturierte
Offenheit in einer Organisation schaffen muss — also einen Balanceakt zwischen Hierarchieabbau und

Steuerungsfihigkeit.

224 Vgl. InterSearch Executive Consultants (2014): Abgerufen am 13.07.2025.
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5.6.3 Ergebnis 3: Narrative Methodik kann als Briicke zwischen Wissen und

Handeln dienen

Die narrative Methodik erwies sich im Rahmen des integrativen Prozessdesigns sowie in den
durchgefiihrten Expert:iinneninterviews als gut funktionierende Briicke zwischen Wissen und Handeln.
Die Analyse zeigte, dass es durch Storylistening und Storydoing gelingen kann, abstrakte
Nachhaltigkeitsziele in identititsstiftende Erziahlungen zu tbersetzen und diese zu operationalisieren.
In der Analyse traten jedoch auch Defizite existierender Nachhaltigkeitsnarrative auf: Pathogenetische
Angstbilder, mangelnde Mehrstimmigkeit und imperative Demontage bestehender Praktiken 16sen
menschliche Widerstinde aus. Erfolgreiche Leitbilder hingegen integrieren stattdessen positive
Zukunftsbilder, die O6konomische Ziele mit gesellschaftlicher Verantwortung verbinden und
verschiedene Wissensarten synthetisieren. Letzten Endes bestitigt die Arbeit jedoch Christine Erlachs
These, dass Nachhaltigkeit ,nicht kommuniziert, sondern erfabren werden muss*?? und normative
Leitbildinhalte in kollektiv geteilte Erfahrungen tbersetzt werden sollten. Die Wirksamkeit dieses
Ansatzes wurde sowohl in den analysierten Praxisfallen als auch in den Expert:inneninterviews bestatigt

und zeigte sich einer rein kognitiven Wissensvermittlung als iiberlegen.

5.6.4 Ergebnis 4: Systemische Paradoxien treffen auf praktische Impli-

kationen

Die gro3te Herausforderung des Prozessdesigns lag sicherlich in der Dialektik zwischen Kontrolle und
Emergenz. Extern gesteuerte Prozesse riskieren immer, die kritische Masse an verinderungswilligen
Menschen nicht zu erreichen. Rein selbstorganisierte Ansitze konnen dagegen an mangelnder
Kohirenz scheitern. Die vorliegende Arbeit zeigt, dass die Integrative Leitbildentwicklung wie Hesses
Figur des Buddha Gotama ,das Dickicht der Meinungen durchdringen muss, ohne in dogmatische
Losungen zu verfallen. In den analysierten Praxisprojekten und durch die Riickmeldungen der
interviewten Expert:innen zeigte sich, dass die Installation moderierter Feedback-Foren zur Reduktion
der Multiplikator:innenabhiangigkeit beitragen und digitale Partizipationstools die kontinuierlichen
Feedbackschleifen sichern konnten, um Angstbilder oder Widerstinde in eine gewisse Handlungs-

motivation zu transformieren.

5.6.5 Ergebnis 5: Nachhaltigkeit hat ein narratives Problem
Es ist deutlich geworden, dass das Fehlen tiberzeugender Zukunftsgeschichten ein zentrales Hindernis
tir die Férderung nachhaltigen Handelns darstellt, denn viele Menschen assoziieren Umweltschutz mit

Verzicht, was auf tief verwurzelte Glaubenssitze zuriickzufiihren ist. Diese Uberzeugungen, dass die

225 Vgl. Erlach (2023): Interview mit dem Autor. Abgedruckt im Anhang, S. VII-VIII, Minute: 00:47:32.
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personlichen Wiinsche und Wirtschaftswachstum als unvereinbar mit der Nachhaltigkeit betrachtet
werden, miussen durch alternative Narrative herausgefordert werden. Daher ist es notwendig, neue
Erzihlungen zu entwickeln, zu etablieren und kontinuierlich zu verbreiten, um nachhaltiges Handeln
als begehrenswert zu gestalten und bestehende semantische Barrieren zu tiberwinden.?2¢ Die Integrative

Leitbildentwicklung kann dazu ihren Beitrag leisten.

5.6.6 Fazit: Die Integrative Leitbildentwicklung nutzt die Kraft paradoxer
Integration

Die Stirke des integrativen Ansatzes liegt in der bewussten Nutzung systemischer Spannungen
zwischen Struktur und Emergenz, Rationalitit und Emotionalitit, personlicher Handlungsfahigkeit und
kollektiver Weisheit. Das Design beweist, dass Nachhaltigkeit nicht durch lineare Planung, sondern
durch die Kultivierung adaptiver Narrative gelingen und die organisationale DNA tiefenwirksam
verindert werden kann. Letztlich bestitigt die Arbeit Siddharthas Einsicht: Wahrer Wandel entsteht
nicht durch Heilsversprechen, sondern durch erlebte Erfahrungen, die Systeme von innen heraus

transformieren.

Struktur & Emergenz:
Balance zwischen
klaren Prozessen und
Offenheit far neue
Entwicklungen

Rationalitat &
Emotionalitat:
Verbindung von
analytischem Denken
mit emotionaler
Verankerung

Personliche Erfahrung &
partizipative Praxis:
Integration individueller
Erlebnissein
gemeinschaftliche
Entwicklungsprozesse

Nachhaltiger
wandel durch
erlebte Erfahr-
ungen und
kollektive
Weisheit

Individuelle Handlungs-
fahigkeit & kollektive
Weisheit: Férderung

personlicher Initiative im

Zusammenspiel mit

Gruppenintelligenz

Wissen & Handeln:
Brucke zwischen
theoretischem Wissen
und praktischer
Umsetzung

Abbildung 9: Nutzung von paradoxen Elementen fiir nachbaltigen Wandel
(eigene Darstellung)

226 Vgl. Erlach (2023): Interview mit dem Autor. Abgedruckt im Anhang, S. IX, Minute: 00:54:58.
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5.7 Vergleich und kritische Reflexion der Perspektiven

Die integrative Leitbildentwicklung stutzt sich auf die systematische Verkniipfung von wissen-
schaftlichem Forschungsstand, empirischen Erkenntnissen aus Expertinneninterviews und
eigenen Paxiserfahrungen. Im Folgenden werden die zentralen Themenfelder entlang dieser drei
Perspektiven systematisch gegeniibergestellt, analysiert und hinsichtlich ihrer Implikationen

bewertet.

5.7.1 Systemische Nachhaltigkeit

5.7.1.1 Ubereinstimmungen

Alle Perspektiven betonen, dass nachhaltige Leitbildentwicklung auf einem systemischen
Verstindnis basieren muss. Die Literatur hebt die Integration der 6kologischen, sozialen und
okonomischen Dimension sowie die Bedeutung von Resilienz in Organisationen und
Feedbackschleifen hervor. Experten wie Jirgen Schmidt unterstreichen die Notwendigkeit,
Unternehmen in groBere gesellschaftliche und Okologische Systeme einzubetten. Die
Praxiserfahrungen zeigen, dass die konsequente Anwendung systemischer Prinzipien die

Akzeptanz und Verankerung nachhaltiger Ziele fordert.

5.7.1.2 Widerspriiche und Liicken

Wiahrend die Theorie hiufig einen umfassenden und normativen Anspruch an Nachhaltigkeit stellt,
zeigte sich in den Interviews und der Praxis, dass Umsetzungsversuche hiufig an branchen-
spezifischen oder kulturellen Widerstinden scheitern. Besonders in nicht-nachhaltigen Branchen

stoB3t der systemische Ansatz an seine Grenzen.

5.7.1.3 Implikationen
Leitbildprozesse sollten gezielt auf die systemische Verankerung von Nachhaltigkeit ausgerichtet
werden. Dieses Vorgehen erfordert jedoch eine frithzeitige Sensibilisierung der Mitarbeitenden und

ein klares Mandat seitens der Geschiftsfihrung.

5.7.2 Partizipation

5.7.2.1 Ubereinstimmungen

In allen drei Perspektiven wird Partizipation als Schliisselfaktor fur Akzeptanz, Legitimation und
Wirksamkeit von Leitbildprozessen hervorgehoben. Die Forschung empfiehlt die Einbindung aller
relevanten Stakeholder. Besonders die Bedeutung von Macht- und Vetoverzicht wird von Experten

wie Stefan KlauBner betont, der aber ebenfalls auf die Herausforderungen bei Multiplikation und
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Feedback hinweist. In der Praxis zeigte sich, dass partizipative Formate die Identifikation mit
Leitbildprozessen stirken und zu einem hoheren gegenseitigen Verstindnis im Unternehmen

beitragen.

5.7.2.2 Widerspriiche und Liicken

Trotz der gro3en Zustimmung zur Wichtigkeit von Partizipation wurde in den Interviews und der
Praxis deutlich, dass die Umsetzung oft an internen Machtstrukturen, Zeitressourcen oder
mangelnder Motivation scheitert. Besonders in groBlen Organisationen ist eine symmetrische
Kommunikation in alle Abteilungen oft personenabhingig und die Reprisentativitit der

Beteiligung nicht immer gewahrleistet.

5.7.2.3 Implikationen

Fir die Praxis ist die bewusste Gestaltung von Kommunikations- und Feedbackstrukturen ein
erfolgskritischer Faktor. Die Sprecher:innengruppen und eingebaute iterative Riickkopplungs-
schleifen konnen die Legitimitit erhéhen, miissen aber mit geeigneten Steuerungsmechanismen

flankiert werden, um eine zu starke Multiplikatorenabhingigkeit zu vermeiden.

5.7.3 Narrative Methoden

5.7.3.1 ljbereinstimmungen

Die Forschung erkennt in narrativen Methoden einen Schliissel zur Sinnstiftung und Identitits-
bildung. Insbesondere die Expertin Christine Erlach beschreibt Narrative als Resonanzriume, die
Wissen und Handeln miteinander verbinden. In der Praxis erhohen Storytelling-Formate das

Engagement der Beteiligten und férdern die emotionale Verankerung von Leitbildinhalten.

5.7.3.2 Widerspriiche und Liicken
Ein zentrales Risiko besteht darin, dass dominante Narrative alternative Sichtweisen
marginalisieren, verdringen oder ersetzen kénnen. Auch die Forschung weist auf die Gefahr einer

narrativen Fixierung hin, die Innovation, Vielfalt und Meinungspluralismus einschrinken kann.

5.7.3.3 Implikationen

Narrative Formate sollten bewusst so eingesetzt werden, dass unterschiedliche Perspektiven
sichtbar und kollektive Lernprozesse geférdert werden. Dadurch tragen sie zur Demokratisierung
von Gesprichsprozessen bei und sorgen dafiir, Machtverhiltnisse und Widerspriiche kritisch zu

reflektieren.
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5.7.4 Erfolgsfaktoren

5.7.4.1 Ubereinstimmungen
Alle Perspektiven betonen die Bedeutung der Beteiligung der Fithrungsebene, klarer Strukturen,
iterativer Feedbackschleifen und emotionaler Ansprache. Die intrinsische Motivation der Fithrung

sowie die Diversitat der Teilnehmenden werden als zentrale Erfolgsfaktoren identifiziert.

5.7.4.2 Widerspriiche und Liicken

In der Praxis fehlt oft die intrinsische Motivation der Fihrungskrifte oder auch die Zeit, diese
herzustellen. Stattdessen domieren externe Antreiber wie das FErlangen eines bestimmten
Zertifikates oder der Wunsch nach einer hohen o6ffentlichen Sichtbarkeit. Auch informelle
Machtstrukturen werden von der Literatur nur selten zum Thema gemacht, wenngleich diese

partizipative Prozesse erfolgreich behindern kénnen.

5.7.4.3 Implikationen
Eine erfolgreiche Leitbildentwicklung erfordert die fruhzeitige Einbindung und Teilhabe der
Fihrungsebene, um eine ausreichende Motivation sicherzustellen. Nur durch transparente

Prozesse und eine offene Kommunikationskultur, kann der Erfolg sichergestellt werden.

5.7.5 Herausforderungen

5.7.5.1 ljbereinstimmungen

Die Gefahr generischer Leitbilder, mangelnder Partizipation, Widerstinde gegen Verinderung und
kommunikative Barrieren werden in allen Perspektiven erkannt. Interviews und Praxis zeigten
zudem, dass in groflen Organisationen Komplexitit und soziale Distanz die Kommunikation

erschweren konnen.

5.7.5.2 Widerspriiche und Liicken

Die Forschung geht oft von idealtypischen Prozessen aus, wihrend die Praxis und die Interviews
zeigten, dass Widerstinde und Ermiidungserscheinungen besonders spiter in der
Umsetzungsphase auftreten. Die Arbeit mit digitalen Formaten erschwert zudem die emotionale

Beteiligung.
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5.7.5.3 Implikationen
Leitbildprozesse sollten flexibel gestaltet werden, um auf organisationale Besonderheiten reagieren
zu kénnen. Die Nutzung digitaler Tools muss kritisch reflektiert und ggf. durch analoge Formate

erginzt werden.

5.7.6 Nachhaltigkeitsnarrative

5.7.6.1 Ubereinstimmungen

Es besteht Konsens, dass attraktive Zukunftserzahlungen fiir nachhaltiges Handeln fehlen und
stattdessen Verzichtsnarrative dominieren, welche aber demotivierend wirken. Die Expert:innen
betonen die Notwendigkeit alternativer, begehrenswerter Nachhaltigkeitsgeschichten. In der Praxis
tordern positive, alltagsnahe, eigene Geschichten die Anschlussfihigkeit an erfolgreiche

Erzahlungen.

5.7.6.2 Widerspriiche und Liicken

Es besteht eine Diskrepanz zwischen dem normativen Anspruch, Nachhaltigkeit positiv zu
erzihlen, und der tatsichlichen Fihigkeit, solche Narrative in Organisationen zu etablieren. Die
Entwicklung neuer Narrative ist ein komplexer und oft langwieriger Prozess, der ein hohes

Durchhaltevermdégen der Beteiligten fordert.

5.7.6.3 Implikationen
Die Entwicklung und Verbreitung positiver Nachhaltigkeitsnarrative sollte integraler Bestandteil
von Leitbildprozessen sein. Methoden, welche die Mitarbeitenden befihigen, eigene

wunschenswerte Zukunftsbilder zu entwickeln, miissen unterstiitzt und weiterentwickelt werden.

5.7.7 Fazit

Zusammenfassend zeigt die systematische Gegentiberstellung, dass eine wirksame integrative
Leitbildentwicklung auf der synergetischen Verbindung von systemischer Nachhaltigkeit,
Partizipation und narrativen Methoden beruht. Die gré3ten Herausforderungen liegen dabei in der
Uberwindung organisationaler Routinen und Abhingigkeiten, der Sicherung breiter Beteiligung
sowie der Entwicklung attraktiver, handlungsleitender Narrative. Fur die Praxis ergeben sich daraus

folgende zentrale Implikationen:

e Frithe und breite Stakeholder-Einbindung ist unverzichtbar.

e Narrative Methoden miissen kritisch-reflexiv eingesetzt werden.
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e Fihrungspersonen sollten als Change Agents agieren bzw. dazu ausgebildet werden.
e Iterative Feedbackschleifen und adaptive Prozessstrukturen sind essenziell.

e DPositive Nachhaltigkeitsnarrative mussen gezielt geférdert werden.

Offen bleibt, wie digitale und hybride Formate die Qualitit partizipativer und narrativer
Leitbildprozesse beeinflussen und wie organisationale Machtstrukturen langfristig transformiert

werden konnen. Hier besteht weiterer Forschungsbedarf.

5.8 Implikationen fiir die Praxis und die weitere Forschung

wDies war unter des Fibrmanns Tugenden eine der grifSten: er verstand wie wenige das
Zubiren. Ohne dafs er ein Wort gesprochen hatte, empfand der Sprechende, wie 1 asudeva
seine Worte in sich einliefs, still, offen, wartend, wie er keines verlor, keines mit Ungeduld

erwartete, nicht Lob noch Tadel daneben stellte, nur zubirte. ‘227

Der Fihrmann Vasudeva verkorpert in Hesses ,,Siddhartha® eine besondere Form der Weisheit, die
nicht durch intellektuelle Vermittlung, sondern durch tiefes Zuhéren, Verstehen und unmittelbares
Erleben entsteht. Als stiller Lehrer und Begleiter Siddhartas demonstriert er eine Haltung, die fiir das
Konzept der Integrativen Leitbildentwicklung nahezu vorbildlich ist. Es ist seine Fahigkeit wahrhaftig
zuzuhoren und die Stimmen der Welt, die von Hesse durch den Fluss symbolisiert werden, in ihrer
Vielschichtigkeit zu verstehen. Vasudevas Weisheit entspringt keiner akademischen Bildung, sondern
seiner tiefen Verbundenheit mit dem Fluss, seinen Phinomenen und Perspektiven. Diese Haltung
spiegelt prizise jene Erkenntnis wider, die in der Einleitung der Masterarbeit zitiert wird: ,,Daff etwas 3u
wissen und etwas 3u erleben wei villig unterschiedliche Dinge sind.“ Wie Siddharta erfahren muss, kann echtes
Verstindnis ,,nzcht nur mit dem Geddchinis, sondern mit den Augen, mit demr Herzen, mit dem Magen* erfolgen.
Diese Unterscheidung zwischen intellektuellem Wissen und verkérperter Erfahrung bildet den Kern
des integrativen Prozessdesigns. Wihrend andere Ansitze der Leitbildentwicklung moglicherweise die
Ebene der kognitiven Wissensvermittlung ansteuern, zielt das vorgestellte Konzept auf eine tiefere,
erfahrungsbasierte Verankerung ab — ganz im Sinne Vasudevas, der seine Erkenntisse nicht wie der

Buddha Gotama predigt, sondern zum Fithlen und Héren anleitet. Zu Siddharta sagt er:

wDas Zubdoren hat ich der FlufS gelebrt, von thm wirst anch du es lernen. Er weif§ alles,
der Elufs, alles kann man von ibm lernen. Sieb, anch das hast du schon vom W asser gelernt,

dafS es gut ist, nach unten u streben, u sinken, die Tiefe zu suchen. ‘228

227 Hesse (1974): S. 85.
228 Hesse (1974): S. 86.
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Diese Flussmetapher entspricht in bemerkenswerter Weise dem systemtheoretischen Fundament der
Integrativen Leitbildentwicklung, da der Fluss hier als vernetzte Einheit zu verstehen ist, in dem alle
Stimmen, Ereignisse und Zeiten miteinander verbunden sind. Diese systemische Perspektive
tiberwindet lineare, monokausale Erklirungen und entwickelt stattdessen ein Verstindnis fiir komplexe
Wechselwirkungen, da der Fluss stindig in Bewegung, von Feedbackschleifen mit seiner Umwelt
durchzogen und nur durch aufmerksames Zuhéren und Beobachten wirklich verstindlich wird. Auch
grofB3e Transformationsprozesse sind weder lineare Prozesse, noch werden sie durch das intentionale
Handeln michtiger Akteure gesteuert. Vielmehr resultieren sie aus dem Zusammenspiel verschiedener
Dynamiken, die auf unterschiedlichen Zeitskalen ablaufen, sich aber zu einer tibergeordneten Richtung
des Wandels verdichten. Diese Komplexitit unterstreicht die Notwendigkeit eines ganzheitlichen und
langfristigen Ansatzes bei der Planung und Durchfiihrung von Transformationsprozessen.???
Bemerkenswert an Vasudevas Lehrmethode ist auch seine radikale Zurtickhaltung, Er verzichtet auf
Autoritit und dogmatische Belehrungen, was dem Prinzip des ,,Macht- und Vetoverzichts* im
Prozessdesign der Integrativen Leitbildentwicklung entspricht. Durch diese Haltung schafft er einen
Raum, in dem Siddharta seine eigenen Erkenntnisse entwickeln kann. In diesem Sinne wird dem Schiiler
vom Lehrer keine Lehre im konventionellen Sinne angeboten, sondern eine narrative Erfahrung, die
transformatives Potential entfaltet und in der er seine eigene Identitit neu verstehen lernt. Dieser
Ansatz tiberwindet genau wie die Integrative Leitbildentwicklung jene Defizite, die bei klassischen
Nachhaltigkeitsnarrativen kritisiert werden: der Fokus auf abstrakte Fakten statt erlebbarer
Geschichten, die mangelnde Mehrstimmigkeit und der pathogenetische Ansatz, der Angst statt
Motivation erzeugt. Die systemischen, partizipativen und narrativen Elemente der Integrativen
Leitbildentwicklung bieten weitreichende Implikationen fiir die organisationale Praxis und zukiinftige
Forschungsvorhaben an. Aus der dialektischen Spannung zwischen strukturierter Prozesssteuerung

und emergenter Selbstorganisation lassen sich folgende prignante Handlungsfelder ableiten.

29 Vgl. WBGU (2011): S. 90.
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5.8.1 Implikationen fiir die Praxis

In der praktischen Anwendung erfordert die Integrative Leitbildentwicklung zunichst ein Umdenken

beztglich organisationaler Transformation.

5.8.1.1 Stirkere Anerkennung der kulturellen Bedeutung von Leitbildprozessen

Wie das Peter F. Drucker zugeschriebene und spiter von Mark Fields verbreitete Zitat ,,Culture eats
Strategy for Breakfast” verdeutlicht, sollten die kulturellen Aspekte in jeder Organisationsentwicklung
starker bertlicksichtigt werden als die rein strategischen Faktoren?’0 In der Konsequenz miissten
Leitbildprozesse vielmehr primir als kulturbildende Interventionen verstanden werden und nicht als
isolierte strategische Instrumente, die unter Umstinden wirkungslos bleiben, weil sie mit der
Unternehmenskultur nicht korrespondieren. Edgar Schein betont in diesem Zusammenhang, dass
Kultur fir eine Gruppe das ist, was die Personlichkeit oder der Charakter fiir ein Individuum ist.
Deshalb ist es in jedem Prozess wichtig und notwendig, die spezifischen Merkmale und Dynamiken
einer Organisation zu verstehen. Organisationskultur manifestiert sich in verschiedenen Elementen.
Dazu gehéren beobachtbare VerhaltensregelmiBigkeiten bei Interaktionen, Gruppennormen und
-werte, Denkgewohnheiten, mentale Modelle, linguistische Paradigmen, Rituale oder integrierte
Symbole.?3! Daraus ldsst sich schlussfolgern, dass Praktiker:innen jede Organisation als einzigartige
kulturelle Entitit mit einer Vielzahl von kulturellen Unterschieden anerkennen miissen und diesem

Umstand durch ihre Handlungen anschlieBend auch Rechnung tragen.

5.8.1.2 Unterstiitzung der Leitbildinhalte durch Personalentwicklung

Auch die Personalentwicklung kann in der Leitbildentwicklung ihren Beitrag leisten. Im Sinne einer
wirksameren Zukunftsorienterierung in Nachhaltigkeitsprozessen wird die Notwendigkeit betont, dass
Mitarbeitende in ihrer Entwicklung so unterstiitzt werden sollten, dass sie bereit sind, selbst ein hohes
Maf an Eigenverantwortung zu unternehmen, wihrend sie durch interne und externe Akteure begleitet
werden.?3? Die kulturellen Praktiken einer Organisation miissen also zwingend mit den
Nachhaltigkeitsprinzipien der Personalentwicklung korrespondieren und diese aktiv unterstiitzen.
Dieser Anspruch lisst sich direkt auf die Leitbildpraxis tibertragen, denn Partizipation muss deutlich
tber eine oberflichliche Beteiligung hinausgehen und eine tiefe Verantwortungsiibernahme
ermoglichen. Nachhaltigkeit manifestiert sich somit weniger in einzelnen Aktivititen als in einer
grundlegenden Haltung, aus der sich unterschiedliche Aktionen ableiten kénnen, weil langfristig tief

verankerte Denkweisen verandert werden.

230 Vgl. Kotter (2008): S. 21ff. Hiufig Peter F. Drucker zugeschrieben, populir gemacht durch Mark Fields (2000).
231 Vgl. Schein (2010): S. 13.
22 Vgl. Thom & Zaugg (2009): S. 19ff.
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5.8.1.3 Adressatenorientierte Kommunikation und neue Narrative

Von zentraler Bedeutung ist zudem die kommunikative Dimension. Der Nachhaltigkeitsdiskurs leidet
hiufig unter einem Ubergewicht faktischer Argumentation und mangelnder Adressatenorientierung.
Die aristotelische Erkenntnis “Der Hdrer ist die richtungsgebende Instanz!”??? muss deshalb in der Praxis
durch eine angemessenere Kommunikation viel konsequenter umgesetzt werden. Denn die grof3e
Schwierigkeit im Gestalten von Transformationsprozessen liegt in der Einhaltung des
Angemessenheitspostulates, da jeder Stakeholder diesbeziiglich eigene Bediirfnisse, Erwartungen und
Anspriiche hat.23* Auf der einen Seite sind also narrative Fihigkeiten wie bedingungsloses und
wertfreies Zuhoren essentiell, um belastbare Thesen bilden zu koénnen, aus denen ein individuelles
Prozessdesign schlief3lich konstruiert werden kann. Auf der anderen Seite kann dieses Vorgehen das
Organisationssystem auch immer nur in Ansitzen greifbar machen. Das erfordert jedoch, weniger auf
das Driicken von systemischen Hebelpunkten zu setzen, als ein strategisches, tiefgreifendes und
leidenschaftliches Loslassen und Tanzen mit dem System zu versuchen.?®> Ein kausales Input-Output-
Denken ist hier genauso fehl am Platz wie das naive Postulieren von Erfolgsgarantien. Es kann nur um
Wahrscheinlichkeiten gehen, dass bestimmte Ereignisse wirkungsvoll eintreten und nie um Wahr-
heiten.2% Die Erkenntnis, dass sich die Welt nie vollstindig verstehen lisst, erfordert Achtsamkeit und
Offenheit fiir unerwartete Entwicklungen im eigenen Prozessdesign, statt allzu selbstbewusst den
vermeintlich kiirzesten und vermeintlich effektivsten Weg zu gehen. Diese Haltung verlangt eine
tiefgreifende Demut gegentiber der Komplexitit sozialer Systeme und Prozesse, die der Fihrmann

Vasudeva aus Hesses “Siddharta” folgendermal3en zum Ausdruck bringt:

,» Viele habe ich iibergesetzt, Tausende, und ihnen allen ist mein FlufS nichts anderes gewesen
als ein Hindernis auf ibren Reisen. Sie reisten nach Geld und Geschdften, und u
Hochzeiten, und zu Wallfabrten, und der Fluf§ war ibnen im Wege, und der Fabrmann

war dagu da, sie schnell iiber das Hindernis hinwegzubringen. ‘237

Der Fihrmann schildert damit ein Dilemma, welches auch in Organisationsentwicklungen auftreten
kann. Es besteht darin, dass Transformationsprozesse gelegentlich als stérende, zeit-, geld und
nervenraubende Mal3nahmen betrachtet werden und nicht als wesentliche Lernriume, die eigenen

Gesetzmailigkeiten folgen.

233 Ueding & Steinbrink (2005): S. 77f.
234 Vgl. ebd.: S. 221ff.

235 Vgl. Meadows (2011): S. 165.

236 Vgl. Knape (2013): S. 135ff.

237 Hesse (1974): S. 87.
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Wenig tiberraschend dazu, bietet die Beratungsindustrie eine Vielzahl von Méglichkeiten an, um ihre
Kund:innen ztgig “Giber das Hindernis hinwegzubringen” um sich nicht linger mit quilenden Prozessen

aufzuhalten.?3® Zu diesem Vorgehen sagt Meadows:

., Our culture, obsessed with numbers, has given us the idea that what we can measure is

more important than what we can 't measure. ‘239

Wenn also die Quantitat weiterhin der Qualitit vorgezogen wird, verzerrt dies die Ziele und Ergebnisse
unserer Systeme, weil sie sich dann zum Ziel der Feedbackschleifen und zum zentralen Fokus der
Aufmerksamkeit einer Organisation entwickelt. Das Resultat wird dann unweigerlich die Verstirkung
von Quantitit sein.?*) Deshalb muss die Gestaltung von angemessenen, nachhaltigen Beziehungen zur
Natur, zueinander oder zu den von Menschen geschaffenen Institutionen noch stirker mitgedacht
werden. Dafiir sind eine wirkungsvolle Methodik und Didaktik sowie Kooperation und Verstindnis

wichtiger als die tiblichen Stilmittel Kontrolle und Dominanz.

5.8.1.4 Ausbildung von Change Agents

Die Entwicklung von Menschen zu Change Agents kann einen zentralen Beitrag leisten, um nachhaltige
Transformationen in Organisationen zu férdern. Diese Personen zeichnen sich dadurch aus, dass von
thnen Verinderungen im persénlichen, organisatorischen und gesellschaftlichen Umfeld durch die
individuelle Kombination von Wissen, Fihigkeiten und der eigenen Haltung ausgehen.?#! Menschen,
die als Change Agents wirken, nehmen ihre Verantwortung als Biirger:in in besonderem Mal3e wahr
und verbinden sie mit institutionellem Engagement. Sie verfolgen eine klare Vision gesellschaftlicher
Verinderung, vernetzen sich mit anderen Mitstreiter:innen und erzeugen eine kritische Masse, die
notwendig ist, um Routinen und Rahmenbedingungen zu verindern und langfristige Paradigmen-
wechsel zu férdern.?4? Die Ausbildung von Change Agents erfordert eine umfassende Kompetenz-
entwicklung, die tiber die blofle Vermittlung von Wissen hinausgeht. Sie umfasst die Entwicklung einer
,» Transformative Literacy®, die es den Change Agents ermdglicht, die Sprache der Nachhaltigkeit zu
beherrschen und aktiv zu gestalten.?*3 Dieser Prozess kann sich am antiken Rhetorikideal des ,,vzr bonus
dicendi peritus“ orientieren — des guten Mannes, der reden kann und seine Fahigkeiten in den Dienst der
Gemeinschaft stellt.24 Diese ethische Verantwortung verlangt von Menschen, die aktiv Verinderungen

herbeifithren wollen, ihre Handlungen permanent zu hinterfragen, sie zu reflektieren und nachhaltig-

238 Vgl. IBISWorld (2025): Abgerufen am 13.07.2025.
239 Meadows (2011): S. 174.

240 Vgl. ebd.: S. 168.

24 Vgl. Schneidewind (2019): S. 452.

242 Vgl. ebd.: S. 458.

243 Vgl. Schneidewind (2013): S. 82ff.

24 Vgl. Ueding & Steinbrink (2005): S. 88.
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keitswirksam zu gestalten. Die wichtigste Kompetenz von Change Agents ist die Entwicklung einer
personlichen Gesprichsfihigkeit im Sinne der Nachhaltigkeit. Diese Fihigkeit, wie sie von Geil3ner
beschrieben wird, umfasst die situativ gesteuerte, personengebunden und sprachbezogene
Kommunikation, die Sinn konstitutiert und Handlungen auslost.?4> Es miussen also Personen
ausgebildet werden, die in der Lage sind, 6kologisch, sozial und 6konomisch sprachfihig zu werden,
indem sie die Prosodie, Syntax, Semantik, Grammatik und das Vokabular von Nachhaltigkeit erlernen
und die dadurch in die Lage versetzt werden, interdisziplinire Verkniipfungen herzustellen. Dieser
Paradigmenwechsel in der Ausbildung kénnte zu einer Abkehr von passiver Wissensvermittlung
beitragen und vielmehr durch eine aktive Sprachproduktion und -schopfung eine iiberzeugende
Wirkung erzielen. Wenn also Kompetenz als das Verfiigen iiber ein Kénnen verstanden wird, dann
gehéren dazu auch die personliche Eignung, etliche Fertigkeiten und vor allem viel Ubung.24 Die
Ausbildung von Change Agents stellt eine doppelte Herausforderung dar: Sie erfordert sowohl
individuelle Kompetenzentwicklung als auch organisatorische Anpassungen. Unternehmen mussen
eine Kultur der Offenheit und des Experimentierens schaffen, die es Change Agents ermoglicht, ihre
Visionen umzusetzen und eine kritische Masse zu erzeugen. Hier sollte dringend die Erkenntnis
einzichen, dass die Fihigkeit zum Zuhéren und zum Perspektivwechsel, sprachliche Eloquenz, die
eigene personliche Haltung und der angemessene sprachliche Ausdruck wirkungsvoller sind, als die

faktische Tatsache, dass man selbst Recht hat.247

5.8.1.5 Forderung von abduktivem Denken durch narrative Methodik

Die Entwicklung von Leitbildern erfordert in der Praxis eine methodische Erneuerung, die tber
traditionelle Denkweisen hinausgeht. Hiufig wird entweder induktiv oder deduktiv gearbeitet, indem
man entweder von einer Theorie ausgeht und das Leitbild ableitet oder durch Umfragen und
Befragungen Inhalte sammelt. Das abduktive Denken, das sich durch die Inspiration aus anderen
Feldern und das Uberwinden von Feldgrenzen auszeichnet, wird jedoch oft vernachlissigt. Dieses
Denken ermoglicht es, metaphorisch und assoziativ zu arbeiten, was fiir die Schaffung innovativer und
nachhaltiger Leitbilder entscheidend ist. Fin vielversprechender Ansatz zur Férderung des abduktiven
Denkens ist die narrative Methodik. Sie bietet einen Zugang, um tiber traditionelle Grenzen
hinauszugehen und die Komplexitit der Herausforderungen angemessen zu erfassen. Eine stirkere
Integration solcher Methoden in die Praxis der Leitbildentwicklung kénnte dazu beitragen, die Qualitit

und Wirksamkeit der entwickelten Leitbilder erheblich zu steigern.248

25 Vgl. GeiBner (1988): S. 61.

246 Vgl. Heidenreich et al. (2000): S. 15.

247 Vgl. Griesbach & Lepschy (2015): S. 21f.

248 Vgl. Chlopczyk (2023): Interview mit dem Autor. Abgedruckt im Anhang, S. XV, Minute: 00:19:36.
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5.8.1.6 Starker Bezug zur Lebens- und Arbeitswelt

Die Entwicklung von Leitbildern erfordert eine enge Verbindung zwischen den erzihlten Geschichten
und der realen Welt, in der sie wirken. Gesunde Organisationen, in denen Storytelling méglich ist, sind
durch die Passgenauigkeit und Resonanz gekennzeichnet, die zwischen den externen Ereignissen und
in den internen Erzdhlungen wirken. Sie sollten eine realistische, zeitgemifle Haltung zur Welt
widerspiegeln, sprachlich prignant, eingingig und inspirierend sein sowie die Menschen einladen, sie

mitzugestalten.249

5.8.1.7 Praktische Anwendung von Kotters 8-Stufen-Modell

Die konsequente Anwendung von Kotters 8-Stufen-Modell bietet trotz sicherlich zahlreicher
methodischer Alternativen einen strukturierten und evidenzbasierten Rahmen, um komplexe Transfor-
mationsprozesse in Organisationen nachvollziehbar zu verstehen und wirksam zu gestalten. Kotters
Modell adressiert die zentralen Herausforderungen, die in der Praxis zum Scheitern von Leitbild-
prozessen fihren kénnen, etwa mangelnde Dringlichkeit, zu schwache Allianzen oder das transparente
Sichtbarmachen von ersten Erfolgen. Die Kombination des Modells mit partizipativen Formaten und
narrativen Methoden ermdglichen es, emotionale Verankerung, demokratische Legitimitit und
kulturelle Transformation miteinander zu vereinen und entscheidend zum Erfolg nachhaltiger Verinde-

rungsprozesse beizutragen.

5.8.2 Implikationen fiir die weitere Forschung

Fir die zuktnftige Forschung ergeben sich mehrere vielversprechende Optionen.

5.8.2.1 Transformative Literacy stirken

Zunichst bedarf das Konzept der Integrativen Leitbildentwicklung und ihr Beitrag zur
“Transformative Literacy” weiterer empirischer Untersuchung. Das Design muss sich die Frage stellen,
wie Fihrungspersonen und Organisationsmitglieder systematisch die Prosodie, Syntax, Semantik,
Grammatik und das Vokabular von Nachhaltigkeit eflernen, um von einem passivem Wissen zu einer
aktiven Sprachproduktion und -schépfung zu gelangen. Nachhaltigkeit konnte dadurch nicht linger als
abstraktes Konzept verstanden, sondern als handlungsleitende Praxis im organisationalen Alltag

integriert werden.

24 Vgl. Chlopczyk (2023): Interview mit dem Autor. Abgedruckt im Anhang, S. XV, Minute 00:22:12.
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5.8.2.2 Typologische Ansitze zur Partizipation in Ortganisationen explorieren

Eine weitere zuktnftige Forschungsfrage konnte auf die konkrete Ausgestaltung partizipativer Prozesse
unter Bertlicksichtung unterschiedlicher Organisationskulturen zielen. Wenn nach Schein jede Kultur
einen spezifischen Charakter aufweist, dann miussten die partizipativen Methoden entsprechend
adaptiert werden. Hier kénnte es sinnvoll sein nach differenzierten Typologien zu forschen, welche die
vorhandenen kulturellen Merkmale mit geeigneten Partizipationsformaten verkniipfen, um eine héhere
Wirksamkeit des Prozessdesigns zu ermdglichen. Typologische Ansitze zur Partizipation kénnten es
ermoglichen, partizipative Prozesse prizise an die spezifischen kulturellen Merkmale einer Organisation
anzupassen, wodurch Widerstinde minimiert, die Effizienz gesteigert und eine tiefere Verankerung der

Ergebnisse in der Organisationskultur erreicht werden kénnten.

5.8.2.3 Mensch-Natur-Leitbilder auf politischer Ebene erstellen

Auch die von Crutzen und Schwigerl thematisierte Neupositionierung des “Menschen als Verwalter der
Erde” konnte mit der Integrativen Leitbildentwicklung zusammengedacht werden. Hier stellt sich die
Frage, wie Leitbilder dazu beitragen konnen, die verinderte Mensch-Natur-Beziehung organisational
zu verankern. Denn dies wiirde interdisziplinire Ansitze erfordern, welche naturwissenschaftliche
Erkenntisse mit organisationspsychologischen und narrativen Perspektiven verbinden. Der Mehrwert
solcher Leitbilder lige in der Institutionalisierung einer ethischen Mensch-Natur-Beziehung, die
wissenschaftliche Erkenntnisse, wie z.B. die planetaren Grenzen nach Rockstrom, mit gesellschaftlichen
Werten verbindet, um politische Entscheidungsprozesse an 6kologischen Imperativen auszurichten.
Politische Rahmenwerke miussten diese Leitbilder durch verbindliche Strategien und partizipative

Governance-Formate operationalisieren.

5.8.2.4 Herstellung einer Adressatenorientierung im Nachhaltigkeitsdiskurs

Weiterhin offenbart sich die Frage, wie im Nachhaltigkeitsdiskurs eine strategische Kommunikation
konzipiert werden kann, welche die Adressatenorientierung nicht vernachlissigt, da dies haufig zu
einem Missverhiltnis zwischen wissenschaftlicher Erkenntnis und tatsichlicher Wirkung fithrt und den
rhetorischen Fall nicht auflost. Dieser liegt vor, wenn zwei Parteien unterschiedliche Positionen
vertreten, die durch zB. psychologische Widerstinde, Angste oder Befiirchtungen legitimiert
werden.? Fin zentraler Forschungsbedarf besteht also darin zu untersuchen, wie psychologische
Widerstinde kommunikativ iberwunden werden koénnen. In komplexen Umgebungen ist ein
einheitliches Vorgehen nicht angezeigt, sondern vielmehr ein kontextspezifischer Ansatz gefordert. Die
zukiinftige Forschung sollte sich auf kontextsensible Kommunikationsstrategien konzentrieren, die

kognitive und emotionale Ebenen gleichzeitig ansprechen. Denn wenn wissenschaftliche Erkenntnisse

250 Vgl. Knape (2000): in Kopperschmidt (Hrsg.): Rhetorische Anthropologie, S. 172ff.
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in handlungsrelevante Botschaften tibersetzt werden, kénnen psychologische Widerstinde gezielt
adressiert und damit die Kluft zwischen Wissen und Handeln Uberbriickt werden. Ziel wire es,
zielgruppenspezifische Narrative entstehen zu lassen, welche die Akzeptanz des Themas férdern und

zu nachhaltigem Handeln motivieren.

5.8.2.5 Neutralitit vs. Nachhaltigkeit abwigen

Die Integration von Nachhaltigkeit in bestehende Werte einer Organisation stellt eine methodische
Herausforderung dar, da sie einen grundlegenden Bias offenbart: Einerseits sollen positive Werte wie
Nachhaltigkeit in Leitbilder integriert werden, andererseits darf dies nicht die Neutralitit und Glaub-
wiirdigkeit des Prozesses gefihrden. Besonders problematisch ist dabei die Frage, ob Nachhaltigkeit
lediglich an vorhandene Werte angehingt werden kann oder ob sie eine separate und vertiefte
Auseinandersetzung erfordert, die bestehende Werte méglicherweise hinterfragt oder transformiert.25!
Die systematische Untersuchung dieser Fragestellung wiirde es Organisationen ermoglichen, Nach-
haltigkeit authentisch und glaubwiirdig in ihre Leitbilder zu integrieren, ohne dass dies als oberflichliche

Anpassung wahrgenommen wird.

5.8.2.6 Technologie in der Leitbildmoderation

Die Moderation von Leitbildprozessen steht vor der Herausforderung, sich kontinuierlich
weiterentwickeln zu miissen und neue Technologien zu integrieren, um die Effektivitit und Qualitit
der Prozesse zu steigern. Die Integration von kinstlicher Intelligenz bietet zudem einen signifikanten
Mehrwert, da sie sowohl die Effizienz als auch die Qualitit der Prozesse steigern kann. Kiinstliche
Intelligenz ermdoglicht den Zugang zu umfangreichen Wissensquellen, die in Echtzeit analysiert und
aufbereitet werden kénnen, wodurch die Entscheidungsgrundlagen fundierter und vielfaltiger werden.
Zudem kann auch in der Ideengenerierung und Formulierung unterstiitzt werden, indem sie Muster
erkennt, kreative Losungen vorschligt oder Aussagen optimiert. Diese Entwicklung kénnte durch
zukiinftige Forschung adressiert werden, indem gefragt wird, welchen Beitrag technologische Ansitze
in der Integrativen Leitbildentwicklung leisten kénnen und welche als sinnvoll, bzw. hemmend etlebt

werden.252

251 Vgl. Erlach (2023): Interview mit dem Autor. Abgedruckt im Anhang S. X, Minute: 00:58:26.
252 Vgl. Schmidt (2023): Interview mit dem Autor. Abgedruckt im Anhang, S. XXX, Minute: 00:50:52.
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5.9 Fazit

Ganz im Sinne des Transformationsgedankens beschrinkt sich die Integrative Leitbildentwicklung
nicht auf Reformen, sondern zielt auf eine tiefgreifende Anderung von Wirtschaftsstrukturen ab, um
Wohlergehen und 6kologische Nachhaltigkeit zu erreichen.?>> Im besten Fall gelingt dadurch ein
weiterer Schritt auf dem Weg zur Etablierung einer gemeinwohlotientierten Okonomie, die sich an den
Parametern Menschenwiirde, Solidaritit und Gerechtigkeit, Okologische Nachhaltigkeit, sowie
Transparenz und Mitentscheidung messen ldsst.2>* Das Design versucht Nachhaltigkeit nicht mehr
linger tber nicht-nachhaltige Strukturen herzustellen, sondern diese neu zu denken. Nur so kénnen
die fortgesetzten nicht-nachhaltigen Produktions- und Konsumptionsmuster gebrochen werden.2>5
Dabei muss es auch darum gehen, zuvor privilegierte Gruppen zu depriveligieren.?5¢ Die vorliegende
Masterarbeit hat gezeigt, dass strategisches Nachhaltigkeitsmanagement mehr erfordert als die blof3e
Anwendung von theoretischen Modellen. Es bedarf einer grundlegenden rhetorischen Haltung, die
sich dem antiken Imperativ ,Perorare ande!” verpflichtet fihlt — dem Mut, sich der eigenen
Ausdrucksfihigkeit zu bedienen, um gesellschaftliche Sprachlosigkeit zu tberwinden.?” Diese
Erkenntnis, die tief verwurzelt in der antiken wie auch der modernen Kommunikationswissenschaft
ist, offenbart eine Uberraschend zeitlose Relevanz fir die Nachhaltigkeitstransformation. Denn der
Nachhaltigkeitsdiskurs leidet nicht an mangelndem Wissen, sondern an einer kommunikativen
Schieflage, in der zu oft Fakten iiber Emotionen gestellt werden, technokratische Losungen tber
partizipative Narrative triumphieren und individuelle Handlungsblockaden tber kollektive Gestaltungs-
macht siegen. Die Arbeit verdeutlicht, dass die Uberwindung dieser Schieflage keine Frage formaler
Qualifikationen, sondern der mutigen Anwendung vorhandener Mittel ist — sei es durch Storylistening,
sektortibergreifende Vernetzung oder der bewussten Inszenierung von Zukunftsbildern. Aus der
antiken Rhetorik lisst sich deshalb folgendes lernen: Wahre Uberzeugungskraft erwichst nicht aus den
perfekten Argumenten, sondern aus der authentischen Verbindung von Ethos, Pathos und Logos.?>8
Ubertragen auf konventionelle Organisationsentwicklungsprozesse bedeutet das, dass Strategien nicht
an mangelnder Datenlage scheitern, sondern daran, dass sie weder die Herzen der handelnden Personen
erreichen noch in irgendeiner Art und Weise handlungsauslésend wirken. Die Arbeit plidiert daher fiir
ein neues Paradigma der ,,Tranformative Literacy®, welche die Kunst des Zuh6rens mit der Kraft des
Erzihlens verbindet und so eine Briicke zwischen Wissenschaft, Praxis und Gesellschaft schligt.

Angelehnt an Hesses Siddharta, der im Fluss aller Stimmen die Einheit der Welt erkennt, steht das

253 Vgl. Hopwood et al. (2005): S. 45.

254 Vl. Kirschten (2022) in: Baumast & Pape (Hrsg): Betriebliches Nachhaltigkeitsmanagement, S. 342.
255 Vgl. Welzer & Sommer (2017): S. 40.

256 Vgl. ebd.: S. 50.

257 Vgl. Knape (2000): in Kopperschmidt (Hrsg.): Rhetorische Anthropologie, S. 199ff.

258 Vgl. Ueding & Steinbrink (2005): S. 77ff.
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Nachhaltigkeitsmanagement vor der Aufgabe, in der Vielfalt der Perspektiven das Verbindende zu
finden. Es geht nicht darum, die eine ,,richtige Lésung zu propagieren, sondern um die Schaffung von
Dialogriumen, in denen widerspriichliche Interessen, Angste und Hoffnungen verhandelt werden
koénnen. Moge diese Arbeit daher nicht nur als akademische Analyse, sondern als Aufforderung zum
Handeln verstanden werden. Die 6kologischen, sozialen und 6konomischen Krisen unserer Zeit dulden
kein Taktieren und Abwarten, sondern verlangen nach gesellschaftlicher Transformation und
Protagonist:innen, die wie die antiken Rhetoren ihre Stimme erheben, um Sprachlosigkeit in

Gestaltungswillen zu verwandeln.

An die Disziplin des Strategischen Nachhaltigkeitsmanagements gerichtet, lautet das Fazit somit:
wPerorare ande!” — habt den Mut, eurer Expertise eine Stimme zu geben, eure Werte in Taten zu
tbersetzen und die Zukunft leidenschaftlich zu gestalten. Denn wie der Fluss Vasudevas einst Siddharta
lehrte, entsteht der wahre Wandel nicht durch Kontrolle, sondern durch den Tanz mit dem System;

rhythmisch, improvisierend und immer bereit, etwas Neues zu wagen.
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8. Anhinge

8.1 Anhang 1 — Gesprichsleitfaden fiir Expert:inneninterviews zur

Integrativen Leitbildentwicklung

Der vorliegende Leitfaden diente als strukturierende Orientierungshilfe im mundlichen Gesprich und
wurde je nach Gespriachsverlauf und Expertise der Interviewpartner:innen flexibel gestaltet. Es wurde
ausdricklich Raum fiir offene Antworten, Vertiefungen und spontane Themenwechsel gelassen, um

individuelle Perspektiven und neue Impulse aufgreifen zu kénnen.

1. Einstieg und Kontext:
e Vorstellung des Interviewziels zur Validierung und Erginzung des Prozessdesigns

e Kurze Vorstellung der Interviewpartner:in und ihres beruflichen Hintergrunds

2. Grundverstindnis und zentrale Konzepte:
e Wie definieren Sie fiir sich das Konzept der Leitbildentwicklung in Organisationen?

e Welche Rolle spielen systemische Nachhaltigkeit, Partizipation und narrative Methoden in
Threr Arbeit?

e Welche theoretischen oder praktischen Modelle prigen Thren Ansatz?

3. Prozessdesign und Methoden
e Welche Erfahrungen haben Sie mit partizipativen Formaten gemacht?
e Wie gestalten Sie Feedback- und Kommunikationsprozesse in Leitbildentwicklungen?

e Welche Bedeutung messen Sie der Fithrungsebene und der Mandatserteilung im Prozess bei?

4. Narrative Methoden und Storylistening
e Wie setzen Sie narrative Methoden im Kontext von Leitbild- oder Change-Prozessen ein?

e Welche Wirkung haben Storylistening und Storydoing auf die Akzeptanz und Verankerung von

Leitbildern?

e Gibt es typische Fehler oder Herausforderungen bei der narrativen Arbeit in Organisationen?



5. Stakeholdereinbindung und Partizipation

e Wie gelingt es, eine breite und heterogene Stakeholderbeteiligung sicherzustellen?

e Welche Risiken und Grenzen sehen Sie bei partizipativen Prozessen?

e Wie kann psychologische Sicherheit und gleichwertige Kommunikation im Prozess geférdert

werden?

6. Nachhaltigkeit und Transformation
e Wie gelingt es, Nachhaltigkeit systemisch und praktisch im Leitbild zu verankern?
e Welche Rolle spielen iterative Feedbackschleifen und selbstorganisierende Strukturen?

e Wie kann ein Leitbild zur Resilienz und Transformationsfahigkeit einer Organisation beitragen?

7. Narrative Herausforderungen
e Welche Defizite sehen Sie in aktuellen Nachhaltigkeitsnarrativen?
e Wie kénnen positive, motivierende Zukunftsbilder entwickelt und kommuniziert werden?

e Welche Rolle spielen Emotionen und kollektive Erfahrngen fiir die Wirksamkeit von Leit-

bildern?

8. Abschluss und Ausblick
e Welche Empfehlungen geben Sie fiir die praktische Umsetzung integrativer Leitbildprozesse?

e Gibtes offene Fragen, die aus Threr Sicht in der Forschung oder Praxis noch zu wenig adressiert
werden?

e Gibt es weitere Aspekte, die Sie als besonders wichtig erachten?

Obwohl dieser Leitfaden als Orientierung im Gesprich diente, wurde im Sinne der qualitativen
Sozialforschung und der narrativen Methodik gezielt davon abgewichen, wenn sich im Gesprich neue
relevante Themen ergaben oder die Interviewten eigene Schwerpunkte setzen wollten. Dadurch
konnten sowohl gezielte Informationen zu den Leitfragen als auch unerwartete, praxisnahe Impulse

gewonnen werden.
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8.2 Anhang 2: Interview Christine Erlach

Christine Erlach ist eine Expertin im Bereich der Narrativen Organisationsentwicklung. In ihren
Buichern beschreibt sie zusammen mit Michael Miiller, wie narrative Methoden dazu beitragen kénnen,
organisationale Identititen zu formen, Verinderungsprozesse zu begleiten und die Zusammenarbeit in
Teams zu stirken. Thre Arbeit gilt als wegweisend fiir die Anwendung narrativer Ansitze in der Organi-

sationsentwicklung,

Jens Hartmann (JH): Hallo Frau Erlach, konnten Sie bitte zum Beginn des Interviews Ihren
Hintergrund und Ihre Arbeitsschwerpunkte vorstellen?

Christine Erlach (CE): Als ausgebildete Psychologin hatte ich als wissenschaftliche Mitarbeiterin an der
Uni Minchen die Gelegenheit, mich intensiv mit der Frage auseinanderzusetzen, wie man implizites
Erfahrungswissen von Projekten, Teams und Einzelpersonen sichtbar machen und weitergeben kann.
In diesem Kontext stieBen wir auf die ,,Learning History Methode* des MIT Center for Organizational
Learning, die wir nicht nur fiir uns entdeckten, sondern auch evaluierten und erforschten. Die daraus
resultierenden Publikationen fithrten spiter zur Griindung unseres Instituts. (Minute 00:08:45)

Unser Ubergang von der Wissenschaft in die Startup-Phase verlief dank eines Stipendiums und
konkreter Auftrige reibungslos. Seit dem Jahr 2000 arbeite ich als Freelancerin, wobei mein Fokus nach
wie vor darauf liegt, unsichtbares Erfahrungswissen sichtbar zu machen. Ein zentraler Aspekt meiner
Arbeit besteht darin, den Wissenstransfer zu begleiten, wenn Menschen in den Ruhestand gehen.
(Minute 00:09:17)

Neben explizitem Wissen gibt es auch unsichtbare Elemente wie Werte, Glaubenssitze und Regeln, die
unser Verhalten steuern. Mit Hilfe von narrativen Formaten mache ich diese unsichtbaren Elemente
sichtbar und handhabbar. Minute 00:09:54)

Urspriinglich lag mein Fokus auf Wissensmanagement, doch im Laufe der Zeit erweiterte sich mein
Titigkeitsfeld um die Themen der Organisationsentwicklung, des Coachings und des Change-
Managements im weitesten Sinne. Ich setze auf narrative Formate, um diese Aspekte in konkrete
Sprache zu ibersetzen und effektiv damit zu arbeiten. (Minute 00:10:11)

Ich strebe danach, das Paradigma der narrativen Arbeit zu verbreiten. Mir ist wichtig, dass immer mehr
Menschen diese Methode in ihrer Arbeit nutzen kénnen. Meine Uberzeugung beruht darauf, dass die
narrative Herangehensweise in der OE einen Unterschied macht und eine zusitzliche Dynamik im
Vergleich zum rein systemischen Arbeiten anbietet. Die Arbeit mit Narrativen sehe ich dabei als einen
Schlissel in der OE, und narrative Formate sind fir mich logischerweise der Koénigsweg in diesem
Bereich. (Minute 00:10:29)

JH: Welche Theorien und Konzepte liegen Ihrer Arbeit zugrunde?

CE: Mein Grundparadigma ist die systemische Arbeit und die praktische Sicht auf die Welt. Ich kénnte

sagen, dass ein konstruktivistischer Blick meine Grundthese bestimmt. Fiir mich gibt es keine gesetzte
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Realitit aullerhalb dessen, was wir als Einzelne oder als soziales System, als Gruppe konstruieren.
(Minute 00:11:17)

Bei meiner Arbeit begegne ich stindig konstruktivistischen Haltungen. Es gibt nicht die eine eindeutige
Geschichte, sondern viele Geschichten und Sichtweisen zu einer bestimmten Sache, auch wenn es sich
um dieselbe Sache handelt. (Minute 00:11:44)

Dann ist ein Aushandlungsprozess erforderlich, um sich als Gruppe auf ein minimal gemeinsames
Verstindnis von Dingen zu einigen und tiberhaupt entscheidungsfihig zu werden. In diesem Prozess
flieBen viele Konzepte aus dem systemischen Gedankengut und Konstruktivismus ein. Auch die
Sprechakttheorie die Systemtheorie, sowie die Modelle von Roth und Kleiner im Zusammen-hang mit
,,Learning History* sind Teil meines Ansatzes. (Minute 00:12:106)

In die Zusammenarbeit mit Michael Miiller bringe ich verschiedene Modelle und Theorien ein. Durch
meine psychologische Ausbildung und systemische Perspektive erginze ich seine Expertise in Germa-
nistik und Erzihltheorie. Wir sind beide aber auch ausgebildete Systemische Berater. (Minute 00:12:32)
JH: Sie haben ja schon angesprochen, dass die narrative Arbeit eigentlich eine héhere
Sinnstiftung bietet als die systemische Herangehensweise. Was sind weitere Unterschiede aus
Ihrer Sicht?

CE: Unterschiede zwischen der systemischen Arbeit und einer narrativen Herangehensweise sehe ich
vor allem in der Methodenwahl. Mein Kollege, der eher im systemischen Bereich titig ist, und ich, als
narrativ denkende Person, haben viele Diskussionen gefiihrt. Wenn er sich entscheiden miisste, wiirde
er eher systemische Methoden wihlen, wihrend ich mich fiir die narrativen entscheiden wiirde. (Minute
00:13:11)

Im narrativen Ansatz verwenden wir weniger konkrete Fragen wie zirkulire oder hypothetische Fragen,
die im systemischen Ansatz tiblich sind. Wir konzentrieren uns bewusst darauf, Rdume zu schaffen, in
denen Geschichten erzihlt und gehért werden kénnen, ohne dabei stark zu intervenieren. (Minute
00:13:45)

In der Organisationsentwicklung geht es uns darum, Dinge sichtbar zu machen, ohne sofort zu
intervenieren. Unser Fokus liegt darauf, die Geschichten zu nutzen, die im Story Listening entstehen,
um gemeinsam in partizipativen Prozessen Neues zu gestalten. Im Gegensatz dazu ist die systemische
Beratung stirker auf Interventionen ausgerichtet, insbesondere durch den Finsatz spezifischer Fragen.
(Minute 00:14:17)

Wir sind viel zurtickhaltender in Bezug auf Interventionen und legen mehr Wert auf Auftragsklirung,
wihrend systemische Ansitze oft frithzeitig intervenieren. Wir interessieren uns stark fiir das, was
spontan erzihlt wird, ohne durch gezielte Fragen Einfluss zu nehmen. (Minute 00:16:40)

In Abgrenzung zu anderen Ansitzen, wie z.B. BWL-Praktiken oder Top-Down-Interventionen,
empfinde ich meine narrative Herangehensweise als moderner und effektiver. Roll-Out-Geschichten

oder Management-Proklamationen halte ich fiir veraltete Ansitze, die unwirksam sind. (Minute

00:18:55)
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JH: Verstehe ich das richtig, dass Sie durch diese Vorgehensweise den Antwortwinkel nicht
determinieren oder einschrinken wollen?

CE: Ja, Ihr Bild, dass jede Frage einen bestimmten Antwortraum eréffnet, finde ich sehr passend.
Deshalb nutze ich gerne die Vorstellung, dass links und rechts daneben eine unbekannte Menge an
moglichen Antworten liegt, die aulerhalb des Antwortraums liegen. Daher gehen wir sparsam mit
Fragen um. Im Idealfall setzen wir eine erzihlende Aufforderung ins System und die Menschen
beginnen zu sprechen. (Minute 00:19:55)

JH: Wenn Sie die Wortwolke ,nachhaltigkeitsbezogene, partizipative und narrative
Leitbildentwicklung‘ héren — was verstehen Sie ganz intuitiv darunter?

CE: Nachhaltigkeit wiirde ich erstmal mit Verstetigung gleichsetzen, also dass Verdnderungen nicht nur
voriibergehend sind, sondern in der Organisation dauerhaft wirken. (Minute 00:20:24)

Dennoch wire meine Frage, ob Sie den Begriff Nachhaltigkeit eher 6kologisch verwenden? Ohne
weitere Informationen wiirde ich dann noch interpretieren, dass es sich um einen Prozess handelt, der
moglichst viele einbezieht, von unten aufgebaut ist und durch Story Listening narrative Elemente
betont. Dieser Prozess wiirde bestehende Geschichten, Glaubenssitze und Narrative aus dem System
holen und gemeinsam mit den Menschen in eine gewiinschte Zukunft fithren. Eine nachhaltige
Entwicklung wire fiir mich ein Prozess, der sich immer wieder auflddt, sich selbst hinterfragt, neu
erzihlt und in einem zyklischen Muster wiederholt. Ansonsten ist die Verbindung dieser drei Ansitze
ganz neu und spannend — da hitte ich jetzt noch keine Antwort. (Minute 00:21:08)

JH: Wo sehen Sie denn in Bezug auf die Verkniipfung der drei Elemente die Forschungsfrage?
CE: Mein Fokus wirde stark darauf liegen, zu erforschen, was Narrative fiir das System, sei es eine
Organisation, ein Unternehmen oder die Gesellschaft als Ganzes, bedeuten. Insbesondere im Kontext
unserer Wirtschaft wirde ich untersuchen, wie wir unseren Wohlstand erhalten kénnen, ohne in das
Gefiihl des Verzichts oder einer Endzeitstimmung zu geraten. Klima- und Naturschutz haben
Schwierigkeiten, weil sie oft negativ dargestellt werden. Daher wire es entscheidend, narrative Ansitze
zu finden, die eine neue Zukunft ohne Verzicht und Endzeitstimmung prisentieren. (Minute 00:29:02)
Die zentrale Forschungs- und Methodenfrage wire fiir mich, wie man die Zukunft neu erzihlen kann.
Dazu misste ich zunichst die bestehenden Glaubenssitze und natrrative Formen verstehen, die die
Zusammenarbeit oder das Verstindnis von Wohlstand beeinflussen. Gemeinsam kénnten wir an den
bestehenden ,kleinen Schriubchen® drehen, um mit partizipativen Formaten eine Richtung
einzuschlagen, die offen fiir nachhaltige Wiinsche und Zukunftsvisionen ist. (Minute 00:30:16)

Die zentrale Designfrage wire, wie ich das System begleiten kann, um zu erkennen, dass wir die Zukunft
anders erzihlen kénnen. Es geht darum, Wege zu finden, wie das System effektiv werden kann, indem
es eine neue und positive Erzihlung fiir sich entwickelt. Das sind fiir mich die zentralen Fragen in
diesem Entwicklungs- und Verinderungsprozess. (Minute 00:31:15)

JH: Was ist denn fiir Sie ein perfektes Leitbild?

CE: Ein perfektes Leitbild wire fiir mich eins, das nicht von mir gestaltet wird, sondern wirklich aus
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den Menschen selbst kommt. Ich betrachte die narrative Schule als zurtickhaltend, da sie nur spiegelt,
Resonanzriume schafft und zuhort, um das Leitbild von den Menschen entwickeln zu lassen. Selbst
bei Themen wie Nachhaltigkeit wiirde ich narrativ arbeiten, jedoch vorsichtig sein, um keine eigenen
Werte einzubringen. Ein ideales Leitbild sollte also aus den Menschen selbst heraus entstehen und
herausgefordert werden, aber ohne Einmischung von auflen. (Minute 00:31:39)

Wir haben die Erfahrung gemacht, dass die Menschen in unseren Workshops und Formaten ihren Sinn
konstruieren. Sinn entsteht durch Narration, und das narrative Arbeiten ermdglicht es, dass dieses
Gefiihl von Sinn durch das Teilen von Erfahrungen in Form von Geschichten entsteht. Sinnstiftung
passiert, wenn wir gemeinsam tberlegen, was aus den geteilten Geschichten gemacht werden kann. Die
narrative Strukturierung der Welt sorgt fiir Sinnstiftung, auch wenn die Zukunft vielleicht unsicher
erscheint. In unserer Arbeit werden wir aber normalerweise nicht gerufen, um Nachhaltigkeit
einzubauen, sondern um die Zusammenarbeit zu optimieren oder Strategien zu entwickeln. Dennoch
bieten wir Nachhaltigkeitsaspekte vorsichtig mit an. Die Herausforderung liegt darin, mit dem zu
arbeiten, was bereits im System vorhanden ist. Wir haben nicht immer den Auftrag, explizit an
Nachhaltigkeit zu arbeiten, sondern bieten es als Option an, wenn es zum Kontext passt. In vielen
Fillen kommt das Interesse an dem Thema bereits aus dem System selbst, insbesondere von den
Mitarbeiter:innen. (Minute 00:36:106)

JH: Harald Welzer hat mal geschrieben: ,,Die stindige Betonung von etwas steht oft in
umgekehrt proportionalem Verhiltnis zu ihrem tatsichlichen Vorhandensein.“ Wie finden Sie
das?

CE: Das Gefiihl der Machtlosigkeit und die Sehnsucht nach einer besseren Zukunft sind in vielen
Branchen vorhanden, selbst in solchen, die als Old Economy gelten, wie Chemiekonzerne oder die
Stahlbranche. Coole Menschen in solchen Systemen suchen aktiv nach Wegen, um positive
Verinderungen zu bewirken. Daher gibt es in diesen alten Systemen bereits viel Potenzial fiir
Verbesserungen. Es ist faszinierend, wie man ethische Werte in ein System einbringen kann, ohne dabei
als Person zu stark einzugreifen. Das narrative Arbeiten hat eine ethische Dimension, die Authentizitit
und Echtheit betont. Trotzdem wire es fiir mich in meiner professionellen Rolle als Organisations-
entwicklerin wichtig, reflektiert und vorsichtig mit der Einbringung von Werten umzugehen, um
sicherzustellen, dass es dem Prozess und den Zielen der Nachhaltigkeit entspricht. (Minute 00:37:21)
Die Frage, wie man das Gute und Richtige in ein System einbringen kann, beschiftigt mich sehr. Es ist
spannend zu uberlegen, wie ethische Prinzipien, Authentizitit und Echtheit in das narrative Arbeiten
einflieBen. Diese ethische Dimension ist enorm, und es geht um mehr als nur um den Prozess — es geht
um die grundlegenden Prinzipien der Authentizitit und Echtheit. In meiner professionellen Rolle sollte
ich das jedoch mit Bedacht tun und sicherstellen, dass es im Einklang mit den Zielen des Systems steht.
Es ist nicht einfach, einen Prozess zu gestalten, der den Anforderungen der Nachhaltigkeit gerecht
wird, ohne vorher zu priifen, ob das System dies iiberhaupt méchte. Da ist eine richtig griindliche

Auftragsklirung entscheidend! (Minute 00:39:11)
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JH: Was sieht fiir Sie das Design fiir einen optimalen Organisationsentwicklungsprozess aus?
CE: Wir verfolgen von der Auftragsklirung bis zur Angebotserstellung erst einmal keine festgelegten
Wege, denn wir beginnen immer mit dem Story Listening, Das ist eine Phase des Zuhorens und des
Erzihlens, sei es in Workshops, Einzelinterviews oder anderen Formaten. Dann nehmen wir die
Ergebnisse und nutzen ein Reflexionsteam oder ein dhnliches Format, in dem alle, nicht nur Fihrungs-
krifte, beteiligt sind. Das hilft, Machtgefille zu vermeiden. Gemeinsam mit Vertretern des Systems
tberlegen wir dann, wie der Weg weitergehen kénnte. Unsere Herangehensweise unterscheidet sich von
anderen OE-Ansitzen, die klare Schritte und Zielvorstellungen haben. Wir gehen bewusst ohne
vordefinierte Losungsvorschlige in den Prozess und lassen die Organisation erst erzihlen, wie sie
geworden ist, bevor wir Hypothesen fiir den weiteren Weg aufstellen. (Minute 00:41:29)

Ein Beispiel hierfir ist, wenn wir den Auftrag erhalten, die Strategie neu auszurichten oder die
Produktion umzustrukturieren, zum Beispiel in Richtung Standardisierung. In einem konkreten Fall, in
dem es darum ging, dass Mindset der Forscher und Entwickler in einer Entwicklungsabteilung zu
andern, stellte sich im Story Listening heraus, dass ihr Mindset bereits zur Standardisierung passte. Das
eigentliche Problem lag darin, dass sie nicht daran glaubten, dass der Weg zur strategischen Verinderung
tatsichlich funktionieren kénnte. Ohne diese griindliche Story-Listening-Phase hitten wir den Auftrag
moglicherweise als Misserfolg betrachtet und nicht das eigentliche Problem erkannt. Wir bevorzugen
es, zuerst genau zu verstehen, was los ist, bevor wir Anderungsvorschlige machen. (Minute 00:43:18)
JH: Sie sagen also: ,,Story Listening“, Hypothesenbildung und -formulierung, dann erst der
Prozess — in dieser Reihenfolge?

CE: Absolut, und erst dann kann man tiber gezielte Interventionen sprechen. In unseren Fortbildungen
beschiftigen wir uns viel damit, und ich denke, das ist die kniffligste Herausforderung fir viele — das
Risiko, an der falschen Stelle zu intervenieren, wenn man nicht genau weil3, wie die Organisation ihre
Geschichte erzihlt. Es gibt viele Change-Prozesse, die an die Wand fahren, weil sie den ,,falschen
Patienten® operieren. Ohne das Wissen tiber die Glaubenssitze und die narrative Konstruktion der
Realitit in der Zusammenarbeit der Menschen, kann ich keine sinnvollen Prozessschritte oder Phasen
vorschlagen. Vielleicht kénnte ich als grobe Struktur eine partizipative Findung der nichsten Schritte
vorschlagen, gefolgt von einer Phase, in der viele Perspektiven eingeholt werden. Dann, in der dritten
Phase, kénnte Storytelling genutzt werden, um die Erziahlungen mit belegenden Geschichten anzu-
reichern. Schlief3lich kénnte in der letzten Phase die Gesamterzihlung verdichtet werden, um sie in eine
umsetzbare Story zu Uberfithren. Aber die genaue Ausgestaltung hingt wirklich davon ab, was wir tiber
das System wissen. (Minute 00:45:17)

JH: Welchen Methoden und Instrumente wiirden Sie ganz konkret einsetzen?

CE: Erzihl- und Zuhorformate sind entscheidend, damit Menschen ihre Erfahrungen teilen kénnen.
Ich wiirde auf narrative Interviews setzen und Workshop-Formate verwenden, in denen Menschen
tber verschiedene Erlebnisse im Kontext des Auftrags berichten kénnen. Das kénnten typische

Erfahrungen in der Zusammenarbeit, Begegnungen mit Kunden oder Ideen rund um Nachhaltigkeit
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sein — je nach den Anforderungen des Auftrags. Das sind alles Methoden im Bereich des Storytellings.
Dartiber hinaus wiirde ich verschiedene Methoden im Bereich des ,,Story-Doings® einsetzen, um neue
Erfahrungen zu ermdglichen und somit neue Geschichten zu erschaffen. Wir kénnten beispielsweise
Formate entwickeln, in denen die Menschen nachhaltiges Handeln erleben und erfahren kénnen. Hier
wire die Zusammenarbeit mit den Beteiligten entscheidend, um kreativ die Méglichkeiten zu erkunden,
wie in ihrer realen Umgebung Nachhaltigkeit erlebbar gemacht werden kann. Dies kénnte zu einem
Wandel der selbst erzihlten Geschichten fithren, und tGber die Zeit hinweg kénnte durch das ,,Story-
Doing* tatsichlich ein Wandel im Denken und in der Unternehmenskultur erreicht werden — ein echter
Kulturwandel. (Minute 00:47:32)

Wias ich auf jeden Fall nicht tun wiirde, unabhingig davon, ob es um Nachhaltigkeit geht oder nicht,
wire irgendetwas, das top-down ist oder nur im Erzihlen liegt. Das bedeutet, dass ich keine
Geschichten gestalten wiirde, die von einem kleinen Team entwickelt und dann ausgerollt werden. Das
passt nicht zu meiner Herangehensweise, egal ob es um Nachhaltigkeit geht oder nicht. (Minute
00:49:51)

JH: Welche Rolle spielen dabei die Emotionen der Beteiligten fiir Sie?

CE: Ohne Emotionen in einem solchen Prozess kann ich keinen einzigen Meter gehen. Das Narrative
ist die Grund-DNA der Geschichte. Die Emotionen sind dabei bereits durch die Anwendung
verschiedener Methoden enthalten, da ich die Menschen immer in die Erzdhlung fithre. Somit sind
Emotionen ein natirlicher Bestandteil des Prozesses und miissen nicht zusitzlich erzeugt werden.
(Minute 00:50:01)

JH: Welche Herausforderungen sehen Sie bei der Entwicklung von solchen Prozessen? Wo
liegen fiir Sie die Stolpersteine?

CE: Eine grof3e Herausforderung sehe ich, wenn die Erwartungshaltung besteht, dass der Berater die
Losung prisentieren soll. Es ist manchmal fiir die Auftraggeber schwierig zu akzeptieren, dass sie selbst
die Verantwortung fiir die Losung tragen und nicht wir. Das Erkennen dieser Tatsache kann zu
Frustmomenten fithren, und es ist gelegentlich eine ,,Heldenreise® durch das Tal der Trinen, bis die
Lésung selbst gefunden wird. Wir geben nicht den traditionellen Weg mit festen Tools oder Strategien
vor, was manchmal halt zu Frust fithren kann. Diese Stolpersteine sind jedoch Teil des Prozesses und
danach beginnt oft eine Phase, in der viel Energie fir die eigentliche Verinderung freigesetzt wird.
(Minute 00:50:43)

JH: An welchen Stellen im Prozess kénnen Sie Ermiidungserscheinungen in den Gruppen
erkennen?

CE: In der Phase, kurz bevor der Durchbruch in der Heldenreise erfolgt, treten oft Schwierigkeiten auf.
Narrativ betrachtet kann es dazu kommen, dass man den Glauben daran vetliert, dass sich etwas
verbessern oder verindern wird. Die Gefahr besteht darin, dies nicht zu begreifen. Das hingt von
vielen Faktoren ab, darunter kénnen z.B. die ,,alten Stimmen* und Gegenspieler mit unterschiedlichen

Interessen sein. Die Ermiidung kann auftreten, wenn zu wenig neue Erfahrungen gemacht werden
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konnen. In Verinderungsprozessen, Workshops und dhnlichen Settings ist es wichtig sicherzustellen,
dass das Erlebte nicht zu stark in Dissonanz mit der anschlieBenden Arbeitsrealitit steht. Es ist
entscheidend, Story-Doing zu erméglichen und viele Erfahrungen zu schaffen, die den Verinderungs-
prozess unterstitzen. (Minute 00:52:54)

JH: Wenn Sie mit einem Unternehmen in der Gréfle von 1000 Mitarbeiter:innen arbeiten
wiirden — wie wire da Ihr partizipativer Ansatz um maéglichste viele Menschen zu erreichen?
CE: In diesem Fall wire es sinnvoll, mit einem Schneeballeffekt zu arbeiten und Trainer auszubilden.
Das konnen beispielsweise Teamleiter oder andere interne Coaches im System sein. Das ermdglicht,
Formate wie den Story Circle oder andere narrative Ansitze in den jeweiligen Einheiten einzuftihren.
Eine hochskalierte Losung wirde ich eher vermeiden, da es effektiver ist, Personen im System zu
befihigen und sie dazu zu bringen, die Werkzeuge der narrativen Arbeit eigenstindig zu nutzen. Eine
realistische Zeitspanne dafiir wiren so etwa 5 bis 15 Workshoptage. (Minute 00:53:38)

JH: Welches Problem hat die Disziplin der Nachhaltigkeit fiir Sie aus narrativer Sicht?

CE: Das Hauptproblem besteht aus meiner Sicht darin, dass es noch keine tberzeugenden
Zukunftsgeschichten gibt, die das nachhaltige Handeln attraktiv machen. Viele Menschen glauben, dass
Umweltschutz mit Verzicht einhergeht, was semantisch betrachtet ein zentrales Problem ist. Da fehlt
ein gutes Narrativ, um nachhaltiges Handeln begehrenswert zu gestalten. Viele in der Gesellschaft
denken, dass man auf Luxus und personliche Freuden verzichten muss, um die Umwelt zu schiitzen.
Ebenso herrscht die Vorstellung, dass dann das Wirtschaftswachstum gefihrdet wire. Das sind tief
verwurzelte Glaubenssitze, denen die Nachhaltigkeit da gegentibersteht. Es ist notwendig, alternative
Narrative zu finden, zu etablieren und kontinuietlich zu verbreiten, um diese fest verankerten
Uberzeugungen herauszufordern. (Minute 00:54:58)

JH: Was miisste die Disziplin der Nachhaltigkeit denn tun, um aus diesem Muster
herauszukommen und verstanden zu werden?

CE: Da hat der Transformationspsychologe Stefan Baumann mit seiner ,,.Sturm und Drang
GmbH® sehr wichtige und gute Arbeit geleistet. Er und seine Frau haben sich genau mit dieser Frage
auseinandergesetzt — also, welche bestehenden Glaubenssitze existieren und wie man Narrative
verindern kann, um sie mit den bereits vorhandenen Uberzeugungen in Einklang zu bringen. Diese
Herausforderung ist im narrativen Ansatz entscheidend, da Verdnderungen wenig Sinn ergeben, wenn
sie nicht an die existierenden Erzdhlungen ankniipfen kénnen. Insbesondere die Konzepte rund um
Eigentum und Wohlstand spielen hierbei eine gro3e Rolle. Wie man diese anders betrachten kann,
sodass nachhaltiges Denken und Handeln nicht als Verlust empfunden werden, ist eine komplexe Frage.
Obwohl ich selbst keine Expertin in diesem Bereich bin, wiirde ich gerne auf die Expertise von Sturm
und Drang verweisen, die in ihren Studien und Forschungsarbeiten wertvolle Erkenntnisse zu diesen
Themen gesammelt haben. (Minute 00:56:08)

JH: Welche Fragen sind fiir Sie noch offen, wenn Sie an nachhaltigkeitsbezogene, partizipative

und narrative Leitbilder oder deren Entwicklung denken?
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CE: Mich beschiftigt die Frage am meisten, wie man den grundsitzlichen Bias, der darin besteht, gute
Werte, die geteilt werden, in den Prozess einzubringen, methodisch sauber umsetzen kann, wihrend
man gleichzeitig neutral beztiglich der Werte bleibt. Wir haben ja bereits dartiber diskutiert, dass es eine
Herausforderung darstellt, Werte wie z.B. Wertschitzung der Menschen und Achtung von Leben und
Lebendigkeit methodisch einzuarbeiten und gleichzeitig neutral zu bleiben. Dabei ist die Nachhaltigkeit
ein weiterer Aspekt, der noch offensiver behandelt werden muss. Die Frage, wie man dies mit dem
narrativen Credo vereinbaren kann, keinen Einfluss darauf zu nehmen, was im System wirkt, sondern
es aus dem Inneren heraus verindern lassen moéchte, ist komplex. Es bleibt eine offene Frage fiir mich,
ob man Nachhaltigkeit einfach an die vorhandenen Werte anhingen kann oder ob sie eine vertiefte
Auseinandersetzung erfordert. (Minute 00:58:26)

JH: Welche Rolle nehmen die Berater:innen dabei aus Ihrer Sicht ein?

CE: Ein interessantes Beispiel aus meinem gestrigen Workshop: Wir hatten einen Kollegen aus der
Fortbildung dabei, der stark mit klassischen Beraterwerkzeugen wie dem ,,Start — Continue — Stop —
Modell* oder dem 5-Stufen-Modell arbeitet, die ganz klar auch Struktur bieten. Die Diskussion drehte
sich darum, wie wir sicherstellen konnen, dass die Fithrungskrifte nach dem Workshop weiterhin auf
dem Veridnderungsweg bleiben und ihre eigenen Ideen umsetzen. Ein Beraterkollege argumentierte
dafiir, dass wir als Moderatoren und Facilitatoren wihrend der Pausen stirker moderieren sollten, wer
welche Aufgaben iibernimmt, um sicherzustellen, dass die Ideen umgesetzt werden. Als narrative
Berater haben wir dagegengehalten und betont, dass es die Verantwortung des Systems ist, sich zu
strukturieren, und nicht unsere Aufgabe als Moderator:innen. Hier zeigt sich eine Herausforderung bei
der Integration von Werten, insbesondere wenn es um Nachhaltigkeit geht. Es bleibt eine offene Frage,
wie man Werte anbieten und dennoch einen freiheitlichen und im System gestalteten Prozess
ermdglichen kann. (Minute 01:00:12)

JH: Wie sehen Sie denn die Rolle von externen Moderator:innen oder Berater:innen bei der
Initilerung von Verinderungsprozessen in Organisationen? Glauben Sie, dass nachhaltige
Verinderungen eher durch externe Interventionen oder durch interne Prozesse erreicht
werden kénnen?

CE: Als Konstruktivistin glaube ich fest an die Notwendigkeit, dass echte Verinderungen nur aus dem
System selbst entstehen kénnen. Daher halte ich es fiir wenig fruchtbar, Verinderungen von auflen zu
moderieren, da das einfach nicht nachhaltig ist. Die Erfahrung zeigt, dass Verinderungen nur dann
eintreten, wenn das System selbst sich wandelt. Leitplanken von auflen zu setzen, erscheint wenig
effektiv, und meine Beratungserfahrung bestitigt, dass die wirkmichtigste Art der Verinderung darin
besteht, das System selbst mit einzubeziehen. Trotzdem bin ich mir bewusst, dass Verinderungen in

der Regel sehr kleinteilig geschehen und zeitintensiv sind. (Minute 01:03:32)

JH: Wie erhalten Sie Riickmeldung dariiber, ob ihre narrative Idee funktioniert und wie sie

sich entfaltet hat?



CE: Wir erhalten Feedback, insbesondere durch Anmeldungen zu unseren Fortbildungen, was fiir mich
darauf hindeutet, dass viele unserer Kunden lernen méchten, wie der Verinderungsprozess tatsichlich
funktioniert. Ansonsten fithren wir meistens sechs Monate, ein Jahr oder zwei Jahre nach den
Interventionen Gespriche mit dem System und dem Auftraggeber durch. Dabei verwenden wir erneut
narrative Interviews, um zu verstehen, wie sie den Verinderungsprozess erleben und erzihlen. Diese
Art der Evaluierung ermdglicht es uns zu tiberprifen, inwieweit sich die Erzihlungen im Vergleich zur
Anfangsphase verindert haben. Das ist eine gute Form der Evaluierung, besonders in gréferen
Prozessen. Der Aufwand fiir diese Art Feedback ist zwar grof3, er hilft uns aber zu verstehen, ob und
wie die Verinderungen im System wirken. (Minute 01:05:23)

JH: Danke fiir das Gesprich!

8.2.1 Zusammenfassung der zentralen Interviewaussagen

NR. KATEGORIE AUSSAGEN
1 Narrative Methoden als Schliisse/  Narrative Methoden sind zentral fiir die Organisations-

entwicklung, Sie ermoglichen es, implizites Erfahrungswissen

und unsichtbare Elemente wie Werte, Glaubenssitze und

Regeln sichtbar zu machen und zu bearbeiten.

2 Konstruktivistisches Welthild Erlachs Ansatz ist konstruktivistisch und systemisch, denn

Realitit wird als sozial konstruiert verstanden, da es viele

gleichberechtigte Geschichten und Sichtweisen nebenein-

ander gibt.

3 Sinnstiftung durch Narration Narrative Arbeit stiftet Sinn, indem Erfahrungen geteilt und

gemeinsam reflektiert werden. Sinn entsteht nicht durch

Vorgaben, sondern durch das gemeinsame Erleben, Erzihlen

und Zuhéren.

4 Unterschied — zur  systemischen  Im Unterschied zu klassischen systemischen Ansitzen legt

Arbeit die narrative Herangehensweise weniger Wert auf Inter-
ventionen und gezielte Fragen, sondern schafft Raum fur
spontanes Erzihlen und Zuhoren.

5 Rolle von Story Listening Jeder Prozess beginnt mit intensivem Story Listening, das als

Phase des Zuhorens und Erzihlens verstanden wird. Da-

durch sollen Machtgefille vermieden und ein echtes Bild des

Systems sichtbar gemacht werden.

6 Partizipation und Progessoffenbert  Narrative Organisationsentwicklung ist partizipativ, arbeitet

ohne vorgefertigte Losungen und lisst die Organisation

selbst ihre Entwicklung erzihlen und gestalten.

7 Rolle von Emotionen Emotionen sind ein integraler Bestandteil narrativer Pro-

zesse. Ohne emotionale Beteiligung ist nachhaltige Verinde-

rung in jedweder Form nicht moglich.

8 Ablebnung — von  Top-Down- Generell werden Top-Down-Geschichten oder von kleinen,

Apnsdtzen elitiren Teams entwickelte und ausgerollte Narrative abge-
lehnt, da die Meinung vertreten wird, dass Verinderung aus
dem System selbst kommen muss.

9 Herausforderungen in der Praxis  Oft wird von Berater:innen verlangt, L.osungen zu liefern.

Narrative Organisationsentwicklung fordert jedoch eine
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10

11

12

13

14

Ermiidungserscheinungen

Skalierung partizipativer Arbeit

Narrative Herausforderungen

Nachhaltigkeit

Ethik  und Werte in

narrativen Arbeit

Wirksam#keit und Evaluation

der

der

gewisse Higenverantwortung der Organisation. Das kann zu
Frust fithren, bevor Energie fiir echte Verinderung
freigesetzt wird.

Organisationale Ermiidung tritt auf, wenn zu wenig neue
Erfahrungen gemacht werden oder das Erlebte zu stark von
der Arbeitsrealitit abweicht. Story Doing und das Einrichten
von Erfahrungsriumen sind daher essenziell.

In groflen Organisationen empfiehlt es sich, einen Schnee-
balleffekt durch Multiplikator:innen (z.B. interne Trainer:-
innen) zu erzielen, um narrative Methoden breit zu ver-
ankern.

Es fehlen attraktive Zukunftsnarrative fiir nachhaltiges
Handeln. Nachhaltigkeit wird oft mit Verzicht assoziiert,
doch braucht es stattdessen neue, begehrenswerte Erzihl-
ungen, die an bestehende Glaubenssitze anschlieBen.
Narrative Organisationsentwicklung hat eine ethische
Dimension, in der Authentizitit und Echtheit zentrale
Kategorien sind. Die Integration von Werten wie z.B. Nach-
haltigkeit muss methodisch reflektiert und prozessoffen
erfolgen.

Die Wirksamkeit narrativer Interventionen wird durch
langfristiges Feedback und narrative Interviews tberptft.
Verinderung zeigt sich eher in der Entwicklung von
Erzihlungen im System und nicht in kurzfristigen Effekten.
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8.2 Anhang 3: Interview Jacques Chlopczyk

Jacques Chlopczyk ist ein renommierter Experte fiir systemische und narrative Organisations-
entwicklung sowie Change Management. Mit seinem interdiszipliniren Ansatz verbindet er Erkennt-
nisse aus der Systemtheorie, Psychologie und Nachhaltigkeitsforschung, um Organisationen bei

tiefgreifenden Transformationsprozessen zu begleiten.

Jens Hartmann (JH): Welche Theorien und Konzepte liegen Ihrem Ansatz der
Organisationsentwicklung zugrunde?

Jacques Chlopczyk (JC): Ganz eindeutig muss ich da als ersten Pfeiler die Systemtheorie nennen. Die
beschiftigt sich mit systemtheoretischen Grundannahmen und der Theorie lebendiger Systeme. Das
ist sicherlich der Grundpfeiler, wie ich auf Organisationen schaue. Systemtheorie kann man einerseits,
angelehnt an physikalische Systeme, als Feedbackloops etc. verstehen. Andererseits lassen sie sich aber
auch als System mit eigenen Kommunikationslogiken, mit eigener Symbolgebung und mit eigener
Bedeutungszuschreibung, also als sinngenerierende Systeme, betrachten. Und dann kommen noch
semiotische und semantische Aspekte dazu, die sich mit der Frage beschiftigen, um welche Bedeut-
ungen sich Organisationen anordnen. Da gibt es eine sozialwissenschaftliche und sozialpsychologische
Theorie, die mich stark beeinflusst und zwar die die Theorie sozialer Reprasentationen von Serge
Moscovici, der die sozialen und individuellen psychologischen Aspekte fiir mich sehr gut verschrinkt
hat. Er ist leider eher so eine Randfigur der Europiischen Sozialpsychologie. Aber ich finde, er hat sehr
wichtige Arbeit geleistet, in dem er nach dem Link zwischen Individuum und Gesellschaft oder
Individuum und Organisation gesucht hat. Wenn ich auf Organisationen schaue, achte ich immer
darauf, mit welchem Wissen und mit welchen Denkfiguren operiert wird und wie die zustande
gekommen sind. Das ist fir mich eng mit dem Ansatz verwoben, die Organisation als
Geschichtenerzihler zu begreifen. Denn in Geschichten organisiert sich Bedeutung. Da wird
beispielsweise auf der Zeitachse gefragt, wo wir herkommen, wo wir hingehen und wo Geschichten
Wissenstrager werden. Jetzt beschiftige ich mich zunehmend auch mit der O6kologischen und
evolutionsbiologischen Forschung, wo ich aufbauend auf der Arbeit von Donna Haraway tiberlege, wie
sich die Welt und Organisationen als durchmischte Systeme noch stirker denken ldsst. Es geht fiir mich
darum immer wieder die Kategorien, mit denen wir operieren, in Frage zu stellen. (Minute: 00:11:40)
JH: Was verstehen Sie unter einer nachhaltigkeitsbezogenen partizipativen und narrativen
Leitbildentwicklung? Was stellen Sie sich darunter vor?

JC: Da ist die Frage fiir mich erstmal, was der Begriff , Leitbild* eigentlich meint. Es hat ja ,,Bild“ im
Wort. Ein Leitbild ist fir mich ein Artefakt, das irgendwann entsteht, niedergeschrieben wird und in
den Kopfen und Motiven der Menschen verankert ist. Ein Narrativ kann fir mich zwei Aspekte haben:
der erste ist die Nutzung von narrativen Methoden, also Experteninterviews, ,,Moments Portals® oder

von narrativen Interviews. Das heil3t der Prozess nutzt unsere Tendenz in Geschichten zu denken, zu
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handeln und zu fithlen und geht da auch methodisch rein. Das wire ein Aspekt des Narrativen. Der
zweite Aspekt wire, dass ein Leitbild auch als Narrativ verfasst ist und es Storyelemente hat. Nicht nur
im Sinne von ,,Wir sind die Firma XYZ und machen dies-und-das®, sondern das auch hier narrative
Strukturen genutzt werden um das Leitbild zu erzdhlen. Prozesse sind fiir mich immer partizipativ. Es
geht aber um den Grad der Partizipation fiir mich, denn es gibt immer einen Vorstand, der das Leitbild
absegnen muss. Ich glaube, im aktuellen Sprachgebrauch ist es oft so, dass man damit die Beteiligung
tiber das Top Management hinaus meint, also einen Beteiligungskreis, der gré3er ist. Und dann bleibt
immer die Frage, wie weit dieser Kreis ist. Nimmt man die zweite Ebene des Managements, den
Vorstand, die Mitarbeitenden mit dazu oder Kunden, die Nachbarschaft der Organisation oder macht
man ein ,,Parlament der Dinge® oder nimmt man sogar die Erde als Reprisentanten mit rein? Da ist
die Frage fiir mich: ,,Wie partizipativ ist das gedacht? Den Nachhaltigkeitsbegriff kann man auch auf
verschiedenen Ebenen durchdeklinieren. Fiir mich ist das eine Werthaltung der Organisation, die mit
sozialen, wirtschaftlichen oder 6kologischen Kriterien verbunden ist. Im engeren Sinne wiirde ich den
Begriff sogar systembezogen begreifen. Ich meine damit eine Nachhaltigkeit, die tiber die Formu-
lierung eines Leitbildes und die Ablieferung eines Ab-schlussberichts und eines Artefaktes hinausgeht.
Ein nachhaltiges Leitbild muss mitdenken, wie es im Nachgang kultiviert, verankert und ein in der
Organisation lebendiges Wissenskonstruktion wird, mit dem die Menschen in ihrem Alltag agieren und
mit der Welt interagieren. Das Leitbild dient also auch als Filter und als Denkmodell einem Teil der
Alltagspraxis. Den Begriff ,nachhaltigkeitsbezogen® finde ich ausgehohlt und leer, denn eine
Nachhaltigkeitsbezogenheit ist auch da, wenn ich sage: ,,Wir sind nicht nachhaltig! Das kann sich auch
als Negation auf die Nachhaltigkeit beziehen. Von daher finde ich den Begriff unscharf. (Minute
00:16:30)

JH: Wo sehen Sie in der aktuellen Leitbildentwicklung mégliche Forschungsfragen?

JC: Im Moment mache ich wenige Leitbilder, sondern mehr Missions-, Kultur und Leitplankenarbeit,
was man aber dhnlich begreifen kann. Wir haben ja schon festgestellt, dass eine Leitbildentwicklung die
Erzeugung eines Denkmodells ist. Ich glaube, woran es hapert, ist die fehlende system-, praxis- und
genretibergreifende Formulierung dieser Leitbilder. Um mal ein Beispiel herauszugreifen: Unsere
Wirtschaft miusste die 6kologischen Externalititen, die sie permanent erzeugt und die fir sie als
Voraussetzung notwendig sind, in ihre Budgetierung mit einkalkulieren. Dieser Fakt allein hitte eine
massive Auswirkung auf eine Leitbildformulierung, Wir sind es halt gewohnt, die Welt in Silos und in
Spezialisierungen zu denken. Dadurch fehlt teilweise der Mut, groBe Wirfe zu machen oder
transdisziplinir zu denken. Und ich denke, dass sich das in den Inhalten von Leitbildern — also was ist
unsere Rolle als Organisation — spiegelt. Da kommen regeneratives Denken oder die ausgelagerten
Kosten des eigenen Wirtschaftens gar nicht vor. Fiir mich sind das einfach inhaltliche Schwichen, wenn
man es wirklich ernst meint mit einem Beitrag zum Erhalt eines lebenswerten Planeten. Und das zweite
ist, dass sich das auch methodisch spiegelt. Man ist ja total gewohnt, induktiv oder deduktiv zu denken.

Wir haben eine Theorie und daraus leiten wir das Leitbild ab oder wir fragen die Leute und bauen
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daraus was zusammen oder machen eine Umfrage. Das abduktive Denken jedoch, also dass wir uns
von anderen Feldern inspirieren lassen, tber Feldgrenzen hinwegdenken, also metaphorisches und
assoziatives Arbeiten — das wird an vielen Stellen nicht gemacht. Es gibt tolle Leute, die fantastische
Werkzeuge und Tools haben und das wiirde ich in der Praxis gerne noch mehr sehen. Und das Narrative
ist zum Beispiel ein Zugang, wie man das machen kann. (Minute 00:19:36)

JH: Bedeutet das, dass fiir Sie das narrative Moment eigentlich nicht stark genug ausgeprigt
bei den meisten Leitbildentwicklungen und Ergebnissen?

JC: Teilweise ja, ich meine eher das Assoziative und Metaphorische, das Narrative ist da nur ein Beispiel.
Man kann ja auch mit Bildern arbeiten, egal ob das hinterher dann narrativ ist oder nicht.

(Minute 00:20:06)

JH: Was ist ein perfektes Leitbild fiir Sie?

Es gibt ein Zitat von David Boje, wo er sagt, dass es in gesunden Storytelling-Organisationen ein Match
und eine Resonanz zwischen dem, was in der Welt passiert und den Stories, die sie erzihlen, gibt. Fir
Leitbilder gelten eher Mindestkriterien, denn perfekte Leitbilder gibt es nicht. Sie sollten etwas mit der
Welt zu tun haben, in der wir leben. Also einerseits brauchen sie einen Bezug zu den Themen unserer
Zeit wie der Klimakrise und andererseits sollten sie eine gesunde und realistische Haltung zur Welt
anerkennen und mitschwingen lassen. In der sprachlichen Form und von der Wirkung her sollten sie
prignant, einfach, eingingig und inspirierend sein. Sie sollten die Menschen einladen, mitzugestalten,
Authentizitit ausstrahlen und von der Form her auch nah an der Lebens- und Arbeitswelt der Leute
sein. Die Menschen sollten nicht auf die Arbeit gehen und sagen: ,,Das Leitbild hat nichts mit unserem
Leben zu tun.” Dazu braucht es eine Verwurzelung in der Lebensrealitit, was besonders fir Konzerne
sehr schwer herzustellen ist. Da gibt es ganz viele Entfremdungen zwischen leben und arbeiten. Diese
Liicke zu schlieBen wiirde ich gerne mehr sehen. (Minute 00:22:12)

JH: Welche Aspekte der Nachhaltigkeit miissen aus Ihrer Sicht in einer Leitbildentwicklung
abgebildet sein?

JC: Alle. Es braucht vor allem eine genaue Konkretisierung des Nachhaltigkeitsbegriffs und Antworten
auf die Frage woran wir messen konnen, dass wir nachhaltig sind. Das wire aber schon ein
nachgeordneter Schritt zum Leitbild. (Minute 00:23:10)

JH: Welche Schritte und Phasen halten Sie fiir unerlidsslich in Bezug auf eine
nachhaltigkeitsbezogene, partizipative und narrative Leitbildentwicklung?

JC: Sie fragen also nach einem Rezept und Zutaten, deshalb wiirde ich diesen Prozess linear verlaufen
lassen. Das ist dann ganz klassisch erstmal die Auftragsklirung, also in welcher Rolle bin ich hier, was
will ich, bin ich Berater oder Fithrungskraft und in welchem Kontext arbeite ich? Fiir diese Phase wiirde
ich die Uberschrift ,,Analysephase® wihlen. Da gehért fiir mich auch die Frage rein, wer die
Organisation und die Beteiligten sind. Damit lege ich die Rahmenbedingungen fiir das Prozessdesign
fest. Der zweite Schritt wire, fiir mich herauszufinden, ob es tiberhaupt schon ein Leitbild gibt, an das

man ankntpfen kénnte. Bis hierhin sehe ich als Zutaten fir unser Prozessrezept die Auftragsklirung,
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Rollenklirung und Kontextklirung, aber auch die Beteiligung oder die Ko-Kreation spielen eine Rolle.
Eine weitere Zutat wire, miteinander in Resonanz zu gehen, gemeinsam zu arbeiten, sich einzufiihlen,
zu analysieren und Begriffsklarungen zu machen. Das ist sozusagen nochmal ein Unterschied zwischen:
Ich orientiere mich alleine oder wir orientieren, analysieren und gestalten gemeinsam. Es sind zwei
Momentums, die sich dabei dramaturgisch abwechseln. Ein weiterer Prozess wire die Organisation des
Entscheidungsprozesses, also wer entscheidet, wann die Formulierungen des Leitbildes stimmen. Bis
jetzt haben wir also den Analyseprozess, den Kreations- und Formulierungsprozess und den
Entscheidungs- und Selektionsprozess. Diese drei Funktionen miissen in irgendeiner Form zusammen-
gebracht werden. Das ist dann kontext- und lokalititsspezifisch, wie die sich ineinander verschrinken.
Wir kénnen aber davon ausgehen, dass sowieso meistens Schleifen gedreht werden und sich die Phasen
in unterschiedlichem Ausmal iberlappen. Auf einer ganz abstrakten Ebene wiren das meine Zutaten
und eine mogliche Reihenfolge. (Minute 00:26:21)

JH: Welche Methoden und Instrumente sind Ihnen bekannt, die Sie in einem solchen Prozess
verwenden kénnten oder sollten?

JC: Es gibt so viele Methoden! Sie kénnen topfern, wenn sie es um Leitbildentwicklung geht. Sie kénnen
das auch machen, wenn es um Resonanz gehen soll. Sie konnen auch mit LEGO Serious Play arbeiten,
zeichnen, malen, Experteninterviews durchftihren, Pitch Decks gemeinsam bauen, Kundenbe-
fragungen machen. Sie kénnen die ganze Bandbreite an Methoden nutzen, die es gibt. Wenn wir an
Formate denken, bieten sich Zukunftskonferenzen an, Open Space, World Café, Aufstellungsarbeit.
Ich denke, ich kann da keine zufriedenstellende Antwort geben, weil aus meiner Sicht alle Methoden,
die in der Organisationsentwicklung, der Partizipation etc. normalerweise verwendet werden, potentiell
moglich sind. (Minute 00:27:47)

JH: Was priferieren Sie? Wo sind Ihre Priferenzen?

JC: Das ist unterschiedlich. Die methodische StoBrichtung von mir ist eigentlich immer so weit zu
6ffnen, wie es geht, denn ich bin ein Freund davon Partizipationskreise méglichst weit zu ziehen. Ich
denke, da kommen viele Informationen auf einfachem Wege zustande. Das kann gerne mal ein Nach-
barschaftsinterview sein oder ein Gesprach mit Kunden oder der zukiinftigen Generation. Das richtet
sich danach, wen man so beteiligen méchte. Ich habe auch ein Faible dafiir, mit Bildern und Malerei,
also auch ein wenig metaphorisch und assoziativ zu arbeiten, vor allem in den frithen Phasen. Wirkliche
Resonanz lisst sich wirklich breit gefichert von Interviews tiber World Café, Zeichnen oder tiber
ethnographische Beobachtungen herstellen. Ich habe schon Leute losgeschickt und sie gebeten 10
Fotos von Dingen zu machen, die ihnen besonders bedeutsam erscheinen in ihrem Umfeld und das
dann wie ein Fotojournalist zuriickzubringen. Das war total geil, weil wir dann eine Ausstellung mit
den Bildern in der Organisation hatten, die fiir ihre Mitglieder besonders pragnant waren. (Minute
00:29:28)

JH: Danke fiir das Gesprich!
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8.2.1 Zusammenfassung der zentralen Interviewaussagen

NR. KATEGORIE AUSSAGEN

1 Systemtheorie als Grundpfeiler Organisationen werden als lebendige, dynamische und
sinngenerierende  Systeme  betrachtet, die  eigene
Kommunikationslogiken, Symboliken und Bedeutungszu-
schreibungen entwickeln.

2 Sichtweisen an Systemtheorie Systemtheorie wird sowohl technisch in Form von
Feedbackschleifen als auch als sozialer Kommunikations-
prozess verstanden.

3 Semiotik und Semantik Neben systemtheoretischen Grundlagen spielen Zeichen-
und Bedeutungsstrukturen eine zentrale Rolle, da sich
Organisationen um Bedeutungen ordnen.

4 Theorie sozialer Reprisentationen  Die  Verbindung von individuellen und kollektiven
Denkfiguren wird durch die Theorie sozialer Reprasen-
tationen von Serge Moscovici hergestellt. Sie verbindet
soziale und psychologische Aspekte miteinander.

5 Organisationen als Geschichten-  Organisationen werden als erzihlende Systeme betrachtet, die

erzdbhler in Geschichten ihre Bedeutung, ihr Wissen und ihre Identitit
organisieren und weitergeben.

6 Zeitliche — Reflexcion — durch Narrative dienen dazu, Herkunft, Zukunft und Wissens-

Narrative weitergabe einer Organisation auf der Zeitachse zu reflek-
tieren.

7 Einbezug — okologischer  und  Durch die Integration von 6kologischen und evolutions-

evolutionsbiologischer Forschung — biologischen Perspektiven werden Organisationen als durch-
mischte und adaptive Systeme verstanden.

8 Leithild als Artefakt Ein Leitbild ist ein Artefakt, das sowohl verschriftlicht als
auch in den Herzen und Képfen der Menschen verankert ist.

9 Narrative Mebrdentigkeit in Leit-  Leitbilder koénnen einerseits durch narrative Methoden

bildern entstehen, aber auch andererseits selbst als ein Narrativ mit
Storyelementen gestaltet sein.

10 Partizipation als Progesspringip  Leitbildprozesse sind immer partizipativ, wobei der Grad der
Beteiligung entscheidend ist.

1 Nachhaltigkeit als Werthaltung Nachhaltigkeit wird als Werthaltung verstanden, die soziale,

und Systemprinzip 6kologische und wirtschaftliche Kriterien integriert und tiber
die blo3e Formulierung hinausgeht.

12 Defizite  von  Leitbildentwick- Eine Schwiche von Leitbildentwicklungsprozessen besteht

lungen darin, dass Leitbilder oft nicht system-, praxis- und genre-
Ubergreifend formuliert werden und zudem hidufig der Mut
zu grofien, interdisziplindren Wiirfen fehlt.

13 Abdunktives,  assogiatives  und Neben induktiven und deduktiven Methoden ist mehr abduk-

metaphorisches Arbeiten

tives, feldiibergreifendes, metaphorisches und assoziatives
Arbeiten notig. Narrative konnen dafir die Zuginge liefern.
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8.3 Anhang 4: Interview Stefan Klauflner

Stefan KlauBner ist ein erfahrener Berater und Forscher im Bereich Partizipation und Organisations-
entwicklung, der sich darauf spezialisiert hat, hierarchiefreie Diskussionskulturen und partizipative
Prozesse in Unternehmen und Institutionen zu férdern. Mit seinem Fokus auf demokratische Teilhabe
und Machtverzicht entwickelt er innovative Ansitze, um Organisationen bei der Einbindung vielfaltiger
Perspektiven zu unterstiitzen. Seine Arbeit gilt als wegweisend fiir die Gestaltung von partizipativen

Formaten.

Jens Hartmann (JH): Wie ist die partizipative Leitbildentwicklung entstanden und was ist die
Geschichte dahinter?

Stefan KlauB3ner (SK): Eine grof3e Stiftung mit 150 Mitarbeiter:innen beauftragte den Generalsekretir,
ein Leitbild zu entwickeln. Dieser fragte mich an und schnell wurde mir klar, dass sie keine Ahnung
hatten, wie das funktioniert. Aufgrund meiner vorherigen Forschung iiber Organisationsentwicklung
und Fihrung schlug ich einen partizipativen Ansatz vor. Der Generalsekretir hatte vorgeschlagen, nur
die Geschiftsfithrung einzubeziehen, aber ich argumentierte, dass alle Akteure beteiligt sein sollten.
Mein Ansatz basierte auf dem klassischen 3-Phasen-Modell der Change-Forschung: auftauen, ver-
andern, stabilisieren. (Minute 00:02:15)

Ich erkannte, dass die Teilnahme aller Beteiligten wichtig war, um ein intern wirksames Leitbild zu
schaffen. Der Generalsekretir hatte bereits ein Leitbild entwickelt, indem er nur die Abteilungsleiter
einbezog, aber ich war der Meinung, dass diejenigen, die sich mit dem Leitbild identifizieren sollen, es
auch selbst erarbeiten sollten. (Minute 00:01:55)

Die Chance bestand darin, von Grund auf etwas Neues zu entwickeln. (Minute 00:02:43)

Ich nutzte das Wissen aus der Change-Forschung und begann den Prozess, indem ich méglichst viele
Mitarbeitende mit einbezog, den Prozess transparent machte und frithzeitig mit der Partizipation
begann. Mein Ziel war es, nicht nur Themen vorzugeben, sondern auch die Fragen zu stellen, die das
Leitbild spiter beantworten sollte. (Minute 00:02:43)

In meinem Fall entstand die Idee einer partizipativen Leitbildentwicklung also aus theoretischen
Uberlegungen, die in der Stiftung getestet wurden und sich als erfolgreich erwiesen. (Minute 00:03:13)
JH: Auf welche Theorien stiitzte sich das Design des Leitbildprozesses?

SK: Ich habe mich intensiv mit verschiedenen Theorien auseinandergesetzt, um meinen Leitbildprozess
zu gestalten. Ein wichtiger Bezugspunkt sind die 8 Stufen der Verinderung von Kotter, die ich habe
einflieen lassen. Dartiber hinaus habe ich Erkenntnisse aus der Forschung genutzt, insbesondere im
Hinblick auf die Erklirung von Widerstinden gegen Verinderungen. (Minute 00:03:51)

Ein Beispiel hierfiir ist das sogenannte ,,Not-invented-here-Syndrom®, welches verdeutlicht, dass von

auBlen aufgezwungene Verinderungen oft weniger wirksam sind als interne, partizipative Prozesse.

(Minute 00:03:57)
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Zudem flieBt die Kulturforschung, insbesondere die Modelle von Edgar Schein, in meine Uberlegungen
mit ein. Die Frage, wie das Leitbild nicht nur sachlich und faktisch, sondern auch emotional und
symbolisch umgesetzt werden kann, ist dabei ein zentraler Aspekt. Bei der Konzeption habe ich auch
die Idee berticksichtigt, dass der Prozess selbst eine kulturelle Wirkung entfalten sollte. Kulturforschung
spielt hierbei eine bedeutende Rolle, da sie beweist, dass ein Leitbildprozess eine langfristige kulturelle
Wirkung entfalten kann. In einer méglichen zweiten Auflage meines Buches wiirde ich dariiber hinaus
eingehender darauf antworten, wie man nach der Einfihrung des Leitbildes damit umgeht (Minute
00:04:40).

JH: Wie integrierst du das Zuhéren auf verschiedenen Ebenen und in unterschiedlichen
Dimensionen in deinem Ansatz?

SK: Ich wiirde das generell als induktives Arbeiten bezeichnen. In meinem Fall war es ein
unbeabsichtigter Vorteil, da ich zuvor ein intensives Forschungsprojekt mit tiber 50 Einzelinterviews
durchgefiihrt hatte und die Organisation daher gut kannte. Das hat mir unbewusst geholfen, den
Prozess aufzubauen und sicherzustellen, dass er fiir die Beteiligten passend und anschlussfihig ist. Die
Frage nach Theorien geht meiner Meinung nach sogar noch dartiber hinaus (Minute 00:07:00).

JH: Was waren denn die ,,Learnings* aus deinem ersten Leitbildprozess?

SK: Das wichtigste Learning aus meinem Leitbildprozess war die absolute Notwendigkeit, die gesamte
Fihrungsebene vollstindig mit einzubeziehen. Ich habe es erlebt, dass selbst wenn die obersten Ebenen
Zustimmung signalisierten, einige Abteilungsleiter gegen den Prozess waren und das auch ihren Teams
deutlich machten. Das fiihrte zu vielen Herausforderungen, z.B. zu hierarchischem Verhalten in den
Workshops und auch zu Widerstand gegen die Teilnahme an Leitbildterminen. (Minute 00:08:05)

Ein anderes entscheidendes Learning war, dass ich das Mandat kliren musste — mein Fokus war die
Leitbildentwicklung, nicht die Umsetzung. Diese Klarheit hitte ich im Vorfeld des Projekts schaffen
miissen. Die Fuhrungsebene war zwar von den FErgebnissen beeindruckt, aber es fehlte die
Uberzeugung, dass die eigentliche Reise nach der Entwicklung des Leitbildes erst begonnen hatte. Die
Erkenntnis, dass das Leitbild nicht nur ein Dokument ist, sondern von der Fihrung aktiv getragen und
vorangetrieben werden muss, war fir mich entscheidend (Minute 00:09:40).

JH: Wie hast du den Fithrungspersonen kommuniziert, dass sie auf ihre Macht verzichten und
kein Veto einlegen diirfen?

SK: Das muss man differenzieren. Ich habe von Anfang an die Prinzipien der Leitbildentwicklung
klargestellt und betont, dass sowohl der Generalsekretir als auch die Abteilungsleiter auf Augenhéhe
mit ihren Teams diskutieren sollen. Einige hatten Bedenken, dass die Belegschaft gegen sie konspirieren
konnte und sie ihr hierarchisches Veto einsetzen miussten. Um ihnen diese Sorge zu nehmen, habe ich
im Leitbildprozess hidufig betont, dass sich alle Teilnehmenden gleichermallen verantwortungsvoll
verhalten missen. (Minute 00:12:08)

Interessanterweise war es auch anspruchsvoll, die Basis, insbesondere die Sachbearbeiterinnen und

Sekretirinnen, dazu zu bringen, aktiv mitzudenken und mitzuentscheiden. Es war wichtig, ithnen zu
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verdeutlichen, dass sie nicht nur auf Vorgaben warten sollten, sondern dass der Raum jetzt auch ihnen
gehort. Die Herausforderung bestand darin, ihre Erwartungen an hierarchische Entscheidungen zu
tiberwinden. Das empfand ich als mindestens genauso anspruchsvoll wie die Uberzeugungsarbeit bei
den Fuhrungskriften (Minute 00:13:33).

JH: Wie hast du die Entwicklung bei den Menschen wahrgenommen, die partizipative
Kommunikation nicht gewohnt waren?

SK: Am Anfang waren alle auf einem unterschiedlichen Stand. Es gab persénliche und charakterliche
Unterschiede bei den Mitarbeitenden. Einige waren von Anfang an neugierig, wussten jedoch nicht
genau, was von ihnen erwartet wurde. Bei einer Kick-Off-Veranstaltung wurden Primissen und die
Vorgehensweise transparent gemacht, aber es dauerte eine Weile, bis wirklich verstanden wurde, was
das fiir jeden personlich bedeutete. Der erste Termin, der sich mit der Frage beschiftigte, was das
Leitbild aus ihrer Sicht leisten sollte, war entscheidend fiir ihr Engagement. (Minute 00:14:51)

Es dauerte auch eine Weile, bis sie begannen, sich selbst zu hinterfragen und persoénliche Verbindungen
zum Leitbild herzustellen. Im Verlauf des Prozesses konnte ich beobachten, wie einige aus ihrer
Zuriickhaltung herauskamen und sogar in offene Diskussionen mit dem Generalsekretir traten.
Wichtig war, dass die Teilnahme an den moderierten Prozessen auf freiwilliger Basis erfolgte und es
gab immer eine Handvoll Mitarbeiter, die sich konsequent nicht beteiligten. Die Quote entsprach in
etwa dem bekannten Muster von 5 % Innovatoren, 12 % frithen Folgern, 66 % spiten Mehrheits-
anhingern und den restlichen 17 % Verweigerern. (Minute 00:15:35)

JH: Wie hat sich das Sprechergruppenprinzip etabliert, bei dem die Workshopteilnehmenden
mit den erarbeiteten Aussagen zuriick in ihre Abteilungen gehen und Feedback erhalten?

SK: Also, die Sprecher aus den parallel arbeitenden Gruppen wurden von der Gruppe vorgeschlagen
und konnten sich nicht selbst nominieren. Nach einer Diskussion wurden sie von der Gruppe gewihlt,
um sicherzustellen, dass nicht diejenigen mit der lautesten Stimme, sondern diejenigen mit einem klaren
Mandat aus der Gruppe sprechen (Minute 00:16:20).

In den Sprechergruppenterminen berichteten sie Giber die Geschehnisse in ihren Kleingruppen, stellten
die Ergebnisse vor und verdichteten sie gemeinsam. Zu Beginn jeder neuen Kleingruppe wurden die
Sprecher gebeten, in fiinf bis zehn Minuten sowohl atmosphirisch als auch inhaltlich die Ergebnisse
ithrer Gruppe zu erldutern. Der Prozess umfasste auch die Prisentation der Sprechergruppenergebnisse
sowie die Ergebnisse der Kleingruppen, wobei die Gedanken und Diskussionen anhand von Foto-
Protokollen deutlich gemacht wurden. Die Sprecher hatten die Mdglichkeit, die inhaltlichen Aspekte
selbst zu prisentieren oder der externe Moderator tibernahm diese Rolle, indem er die Ergebnisse aus
der vorherigen Sitzung aufgriff und erklirte, wie sie in die Sprechergruppen eingeflossen waren. Die
Gruppenmitglieder fokussierten sich dann eher auf die atmosphirischen Aspekte und den Austausch
mit anderen Gruppen (Minute 00:17:29).

JH: Auf wie viele Leitbildprozesse kannst du mittlerweile zuriickblicken?

SK: Ich denke es waren so um die 45 Prozesse. Teilweise ging es da aber auch um spezifischere Aspekte,

XX



wie Werte oder Umgangsprinzipien oder um die interne Ausrichtung einer Hochschule. Bei der
Hochschule Wismar ging es beispielsweise nicht um ein umfassendes Leitbild, sondern um eine
Evaluation, die einen Bedarf an interner Reflexion aufzeigte. Der partizipative Prozess war hier jedoch
abgespeckter, da sie sich bewusst waren, dass nicht jeder Prozess den Aufwand einer Leitbilderarbeitung
erforderte. (Minute 00:22:03)

In den verschiedenen Prozessen gab es immer unterschiedliche Herangehensweisen. Manchmal wurde
evaluiert, ob das bestehende Leitbild noch stimmig ist. In anderen Fillen wurde der Prozess komplett
neu aufgezogen, sei es aufgrund einer kritischen Evaluation oder dem Wunsch der Geschiftsfithrung
oder einer Kommunikationsagentur, welche die bestehende Form fiir suboptimal hielt (Minute
00:23:50).

JH: Kommen wir zu einer assoziativen Frage: Wenn du horst, ein Leitbild sei
nachhaltigkeitsbezogen, partizipativ und narrativ — was geht dir da durch den Kopf?

SK: Bei partizipativen Prozessen denke ich sofort an eine moglichst breite Beteiligung, auch wenn es
vielleicht nicht alle in einer groen Organisation betrifft. In Bezug auf Nachhaltigkeit habe ich zwei
Gedanken: Erstens sollte das Leitbild inhaltlich das Thema Nachhaltigkeit behandeln, insbesondere in
6kologischer und sozialer Hinsicht. Zweitens sollte das Leitbild selbst eine gewisse Nachhaltigkeit auf-
weisen und nicht nur irgendwo geschrieben stehen, sondern dauerhaft wirksam sein. (Minute 00:24:38)
Wenn es um Narrative geht, denke ich daran, dass die Erarbeitung des Leitbildes stark von den
individuellen Wahrnehmungen und Erfahrungen der Beteiligten geprigt ist. In meiner Arbeitsweise
formulieren die Beteiligten selbst, anstatt dass ich das Leitbild fiir die Organisation schreibe, was fiir
mich den narrativen Aspekt betont. (Minute 00:25:22)

JH: Welche Malnahmen kénnen deiner Meinung nach dazu beitragen, dass die positive
Energie, die wihrend des Projektes entsteht, auch nach Abschluss des Prozesses in der
Organisation erhalten bleibt?

SK: Mich fasziniert der Ubergang zwischen Leitbildentwicklung und Kulturentwicklung besonders, da
hier eine spiirbare Wirkung entstehen sollte. Erstaunlicherweise gibt es bei vielen Leitbildprozessen, die
ich moderiere, am Ende eine gewisse Euphorie. Menschen, die anfangs skeptisch waren, sind zum
Schluss richtig engagiert und identifizieren sich mit dem Ergebnis. (Minute 00:26:44)

Bei einem grof3eren Prozess habe ich mal als methodische Idee alle Moderationskarten aufgehoben, die
beschrieben wurden. Bei der Abschlussprisentation wurden sie auf 18 Meter langen Winden ange-
bracht. Die Beteiligten liefen durch ihre eigene Arbeit und entdeckten dabei ihre Beitrdgte. Das erzeugte
ein beeindruckendes Momentum (Minute 00:28:22).

Nach dem Abschluss verlieren die Projekte hiufig an Energie. Bei der Stiftung und der Hochschule
Wismar fehlten michtige Akteure mit hierarchischer Macht, um den nichsten Schritt zu gehen und zu
entscheiden, was das Leitbild fiir sie bedeutet und welche Maf3nahmen ergriffen werden mussen. Es ist
wichtig sicherzustellen, dass ein Leitbild nicht nur die notwendigen Bedingungen erfillt, wie partizipativ

und narrativ zu sein, sondern auch hinreichende Bedingungen erfillt, um eine tatsichliche Orientie-
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rungsfunktion zu haben (Minute 00:29:19).

Der narrative Ansatz, den die Stiftung jahrlich mit ihrem Organisations-Theater verfolgt, ist besonders
interessant. Die Mitarbeiter bereiten das Stiftungsgeschehen in einem Theaterstiick auf und bringen es
zur Auffithrung. Das ermdglicht der Geschiftsfihrung, Rickmeldungen zu erhalten, die sie im
normalen Alltag so nicht erhalten (Minute 00:30:06)

JH: Lautet die Forschungsfrage fiir dich also, wie der Transfer vom Leitbild in die Praxis
erfolgen kann?

SK: Ich beschiftige mich aktuell viel mehr mit Kultur-, als mit Leitbildentwicklung, Da liegt mein Fokus
auf Trainings und insbesondere auf Workshop-Reihen, bei denen ich mit einem Top-Down-Ansatz mit
Fihrungspersonen an typischen Kulturfragen arbeite, natiirlich geht es da auch viel um Fithrungskultur.
Manchmal gibt es dabei ein Leitbild, manchmal auch nicht. Diese Dynamik zu untersuchen wire
tatsiachlich eine interessante Forschungsfrage (Minute 00:31:00)

JH: Erfolgt denn die Kulturentwicklung in deinem Ansatz vor der Leitbildentwicklung oder
danach?

SK: Das Kulturthema wiirde ich eher etwas spiter in der Leitbildentwicklung ansetzen. Alles, was davor
passiert, ist eher eine Art ,,Vorbereitungs“- oder nach Lewin ,,Auftauphase®. Das ist auch gleichzeitig
die Begriindung dafiir, warum wir das tun, was wir tun — um nimlich die Organisation in die Lage zu
versetzen, sich auf das Thema einzulassen und wirklich in den Diskurs zu gehen. Da geht es mehr
darum, die Bereitschaft der Organisation herzustellen, als um die eigentlich Kulturentwicklung (Minute
00:35:01).

JH: Hiufig sind in gro3en Prozessen auch Ermiidungserscheinungen in der Organisation zu
beobachten. An welcher Stelle nimmst du die wahr und wie gehst du mit ihnen um?

SK: Das ist eine gute Frage. Bei kleinen, schlanken Prozessen sehe ich das nicht so oft. Das sind haufig
nur ein paar Workshops, wo Themen identifiziert und Losungen erarbeitet werden — ohne die vielen
Schleifen, die umfangreiche Leitbildprozesse in der Regel begleiten. Ich denke es hilft, wenn die
Termine zeitlich begrenzt sind und nicht den ganzen Tag dauern, sondern nur in etwa drei Stunden.
Solche Workshopstrukturen entlasten und tragen dazu bei, dass es trotz vieler Termine keine starken
Ermudungserscheinungen gibt. Wenn die Gruppe nur alle zwei Wochen einen kurzen Termin hat, wird
das Risiko dafiir minimiert Minute (00:50:30).

JH: Was sind denn die wichtigsten Erfolgsfaktoren fiir dich? Unter welchen Umstinden klappt
so ein Prozess?

SK: Es ist entscheidend, dass die oberste Fithrungsebene den Leitbildprozess unterstiitzt und dies aus
einer intrinsischen Motivation heraus durchfithrt und nicht aufgrund von dufleren Anforderungen wie
Zertifikaten oder dhnlichem. Thr tatsidchliches Interesse am Ergebnis und am Prozess ist ein wichtiger
Erfolgsfaktor, der auch fiir die Mitarbeiterschaft sptirbar wird, wenn sie aktiv am Diskurs teilnehmen.
(Minute 00:51:38)

Ein weiterer Erfolgsfaktor ist von Anfang an die Transparenz dariiber, wie der Prozess funktioniert,
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und die klare Strukturierung des Ablaufs. Wenn das nicht klar ist, kann es fiir die Teilnehmenden
schwierig sein, sich darauf einzulassen. Das ist vergleichbar mit dem Bediirfnis nach einem klaren
Rahmen zu Beginn eines Workshops. Ein guter Modus in der partizipativen Gestaltung ist ebenfalls
entscheidend, auch wenn er nicht immer zu 100 % erreicht werden kann. (Minute 00:52:41)

JH: Wie stellst du denn sicher, dass die intrinsische Motivation von Fithrungspersonen da ist,
wenn du Anfragen erhiltst?

SK: Das ist ganz unterschiedlich. Manchmal gibt es konkrete Anfragen von Organisationen, die ein
Leitbild entwickeln méchten, wobei im Gesprich schnell klar wird, ob der Fokus eher auf den nach
aulen oder innen gerichteten Funktionen liegt. Andererseits gibt es auch unscharfe Anfragen mit einem
cher organisatorischen Entwicklungsansatz, bei denen der Bedarf am Anfang noch nicht klar definiert
ist. Manchmal entsteht die intrinsische Motivation fiir den Leitbildprozess erst im Gesprich, wenn
erkannt wird, dass es wichtig ist, die grundlegenden Fragen zur Zusammenarbeit zu kliren.

Leider erlebe ich oft, dass nicht viele Fihrungspersonen auf der obersten Ebene ein intrinsisches
Interesse am Diskurs haben. Viele neigen dazu, die Kontrolle zu behalten und selbst die Entscheidung-
en zu treffen, anstatt sich auf den Prozess einzulassen. Es gibt aus meiner Sicht zu wenig
Fihrungskrifte, die ein echtes Interesse an Transformationsprozessen zeigen. (Minute 00:55:53)

JH: Wie bist du eigentlich darauf gekommen, zwischen den inneren und dufleren Funktionen
von Leitbildern zu unterscheiden?

SK: In Bezug auf die inneren Funktionen von Leitbildern muss ich sagen, dass ich eigentlich ein
systemtheoretisches Organisationsverstindnis habe. Leitbilder helfen einfach dabei, die grof3e
Komplexitit innerhalb einer Organisation zu verarbeiten. Sie wirken wie ein Filter und helfen bei
Entscheidungen, wenn sie gut funktionieren. (Minute 00:57:36)

In meiner Doktorarbeit habe ich mich viel mit Systemtheorie beschiftigt und sie auf das Verstindnis
von Fihrung tibertragen, insbesondere im Kontext von Fithrungsbeziehungen und Feindseligkeiten.
Mit befreundeten Kollegen eines Instituts fiir systemische Organisationsberatung hatte ich interessante
Diskussionen dazu und letztendlich habe ich keine klare Trennung zwischen den beiden Ansitzen
vorgenommen, da sie fiir mich beide relevant sind. (Minute 00:58:57).

JH: Danke fiir das Gesprich!

XXIIT



8.3.1 Zusammenfassung der zentralen Interviewaussagen

NR. KATEGORIE

AUSSAGEN

1

10

11

12

Entstebung  des  partizipativen
Abnsatzes
Theoretische Fundierung

Bedeutung der Partizipation

Transparenz und frithzeitige Ein-
bindung

Kulturelle Wirkung des Prozesses

Induktives Arbeiten und Zubiren

Bedentung der Fithrungsebene

Verantwortungsiibernabme

Sprecher:innengruppenprinzip

Nachhaltigkeit und Narration

Erbalt der Energie nach Ab-
schluss

Erfolgsfaktoren

Ein wirksames Leitbild kann nur durch die Beteiligung aller
Akteure entstehen und nicht nur durch die Fihrungsebene.
Das 3-Phasen-Modell der Changeforschung nach Lewin, die
acht Stufen der Verinderung nach Kotter sowie Erkenntnisse
zu Widerstinden bilden die theoretischen Grundlagen.

Nur wenn die Mitarbeitenden das Leitbild selbst eratbeiten,
entsteht Identifikation und Wirksambkeit.

Prozesse missen von Beginn an transparent gestaltet und die
Mitarbeitenden frithzeitig eingebunden sein, um Akzeptanz
und Anschlussfihigkeit zu erreichen.

Die Leitbildentwicklung selbst entfaltet eine langfristige
kulturelle Wirkung, weil sie die Organisationskultur prigt.
Auf verschiedenen Ebenen muss induktiv gearbeitet und
intensiv zugehort werden, um die tatsichlichen Bedtirfnisse
und Dynamiken einer Organisation zu verstehen.

Die vollstindige Finbindung und Unterstiitzung der gesam-
ten Fihrungsebene ist essenziell, da Widerstinde auf dieser
Ebene den Prozess gefihrden kénnen.

Alle Fihrungspersonen und Mitarbeitenden miissen auf
Augenhohe miteinander agieren und Verantwortung iiber-
nehmen. Dabei ist die Uberwindung hierarchischer Muster
die zentrale Herausforderung.

Die Arbeitsergebnisse werden durch gewihlte Sprecher:-
innen in die Organisation getragen und inhaltlich sowie at-
mosphirisch riickgekoppelt.

Ein nachhaltiges Leitbild muss sowohl das Thema
Nachbhaltigkeit inhaltlich abbilden, als auch selbst dauerhaft
wirksam sein. Der narrative Charakter ergibt sich daraus, dass
die Beteiligten ihre eigenen Erfahrungen und Wahrnehmung-
en einbringen.

Um die im Prozess entstandene Energie zu erhalten, sind
sichtbare Ergebnisse, wie etwa die Prisentation der Arbeits-
ergebnisse sowie anschlieBende Mal3nahmen und Verant-
wortlichkeiten notwendig,

Entscheidend fiir den Erfolg eines Prozesses sind die
intrinsische Motivation der Fihrung, Transparenz tber den
Prozess, klare Strukturen und ein passender Modus der
Beteiligung, Leitbilder helfen, Komplexitit zu verarbeiten
und als Filter fir Entscheidungen zu dienen, wenn sie von
innen heraus entwickelt und getragen werden.
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8.4 Anhang 5: Interview Jiirgen Schmidt

Jurgen Schmidt ist Grinder der memo AG, Dozent an der Hochschule fiir nachhaltige Entwicklung
Eberswalde und langjihriger Berater des Terra Institutes. Mit seiner umfassenden Erfahrung in der
Praxis und Beratung hat er sich auf die Integration von systemischer Nachhaltigkeit in Unternchmen

spezialisiert.

Jens Hartmann (JH): Wie kam es es zur systemischen Leitbildentwicklung vom Terra Institut?
Wie alt ist das und wer hat daran mitgearbeitet?

Jurgen Schmidt (JS): Als ich 2014 zum Terra Institute kam, war die Grundidee der Leitbildentwicklung
bereits vorhanden. Damals habe ich nicht hinterfragt, welches theoretische Gertist dahintersteht,
sondern ging davon aus, dass es eine Eigenentwicklung des Institutes ist. Im Rahmen meiner Arbeit fir
Terra und fiir ein spiteres Buch sowie fiir die HNEE habe ich mit Evelyn Oberleitner reflektiert, welche
Materialien oder Literatur diesem Ansatz zugrunde liegen. In diesen Gesprichen sind wir auf einige
Biicher gekommen, die systemische Grundprinzipien behandeln — es war aber keine spezifische
Literatur zur Leitbildentwicklung. Ich gehe davon aus, dass der Ansatz des Institutes auf
praxisorientierten Erfahrungen basiert und sich moglicherweise aus anderen Modellen der
Leitbildentwicklung und durch systemische Aspekte entwickelt hat. (Minute 00:04:52)

JH: Wie wiirdest du denn die Systematik vom Terra Institute beschreiben und welche Wirkung
hatte sie auf die Gruppen, mit denen du gearbeitet hast?

JS: Der grundsitzliche Ansatz bestand darin, eine Verbindung zu lebendigen Systemen herzustellen.
Die behinhaltet einerseits die Einbindung von wirtschaftlichen Aktivititen in tibergeordnete Systeme
und andererseits die Betonung des unternehmerischen Kerngeschifts in der Beratung und
Organisationsentwicklung. (Minute 00:09:01)

In der Beratungspraxis wird darauf geachtet, die Kompetenzen und das Kerngeschift des
Unternehmens zu identifizieren und darauf aufbauend Losungsansitze zu entwickeln, anstatt
Nachhaltigkeit oder andere Aspekte als ,,Add-Ons® einzufiihren. Durch den systemischen Ansatz
gelingt es, eine heterogene Gruppe von Auszubildenden bis hin zu Geschiftsfithrern in die Reflexion
tber die Auswirkungen ihres Handelns und unternehmerischer Entscheidungen zu bringen. Dies fiihrt
zu einer Offenheit innerhalb der Gruppe, sich mit gesellschaftlichen, wirtschaftlichen und 6kologischen
Zusammenhingen auseinanderzusetzen, die normalerweise nicht im Fokus der Unternehmensleitung
stehen wiirden. (Minute 00:12:12)

JH: Was macht diese Systematik fiir dich nachhaltig?

JS: Der Ansatz des Terra Institutes basiert auf einem systemischen Weltbild, das die Einordnung eines
Unternehmens in iibergeordnete Systeme wie Wirtschaft, Soziales und Okologie betont. (Minute
00:13:20)

Dies bildet die Grundlage fir die Vermittlung von Nachhaltigkeit bereits vor Beginn des
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Leitbildprozesses, um den Teilnehmenden eine systemische Denkweise zu vermitteln. Die Einfithrung
in systemisches Denken erfolgt durch einfache Beispiele aus dem Alltag, die dazu dienen, die Menschen
mit dem Thema vertraut zu machen und eine Basis fiir die Leitbildentwicklung zu schaffen. (Minute
00:14:10)

JH: Wo siehst du denn die Grenzen der systemischen Leitbildentwicklung? Kénnte man z.B.
einen sinnvollen Prozess mit dem Betreiber eines Atomkraftwerks durchfiihren?

JS: Also, wenn wir uns das Beispiel des Kraftwerksbetreibers ansehen, ist es fraglich, ob es tiberhaupt
Sinn macht, mit ihnen ein Leitbild zu entwickeln, da die Technologie selbst nicht nachhaltig ist. (Minute
00:15:30)

Die nicht-nachhaltigen Aspekte wie Rohstoffbeschaffung, Abfallentsorgung und gesundheitliche
Risiken sind gravierend und miissen berticksichtigt werden. Die Kosten dieser Technologie sind in
Wirklichkeit viel hoher, als sie auf den ersten Blick erscheinen, und es gibt zahlreiche soziale Probleme,
die damit einhergehen. Bevor wir also ein Leitbild entwicklen, sollten wir uns diese Probleme genau
ansehen und diskutieren, wie sie angegangen werden kénnen. Vielleicht konnten wir sogar alternative
Wege fiir die Nutzung des Know-Hows des Unternehmens im Bereich der Kernforschung erkunden.
Doch aktuell sehe ich keine realistischen Ansitze, ein nachhaltiges Leitbild fir ein nicht
kreislauforientiertes Unternehmen zu entwickeln, weil die Technologie davon einfach zu weit von
Nachbhaltigkeit entfernt ist. (Minute 00:17:56)

JH: Das heil3t, ob es funktioniert oder nicht, hingt auch in starkem Mafle vom Kunden ab?
JS: Wenn ich einen Kunden habe, der in einer nicht nachhaltigen Industrie titig ist, wie z.B. ein
Hersteller von Schneekanonen, sehe ich schon die Méglichkeit, ein neues Leitbild zu entwickeln. Dieser
Marktsektor wird sich in wenigen Jahren ohnehin verringern, weil die 6kologischen Auswirkungen des
Tourismus schon jetzt viele Probleme erzeugen. Mit den vorhandenen Kompetenzen des
Unternehmens, insbesondere im Bereich Strémungstechnologie und Wasserverteilung, kénnten wir
alternative Anwendungen entwickeln, um 6kologische Probleme nicht zu schaffen, sondern zu lésen.
Auch wenn die Technologie kontrovers ist, konnen neue Losungen entwickelt und ein Leitbild
geschaffen werden, das darauf abzielt, 6kologische oder soziale Probleme zu I6sen. (Minute 00:20:07)
JH: Wo siehst du die Nachteile der systemischen Leitbildentwicklung von Terra? Was kann
das Modell nicht?

JS: Die Herausforderung bei der Entwicklung solcher Leitbilder besteht darin, dass der Prozess gut
gefithrt und vorbereitet werden muss. Es besteht die Gefahr, sich aufgrund der GréBe des Ansatzes zu
verlieren, da eine Vielzahl von Themen auftauchen kann, die schwer zu konkretisieren sind. Dadutrch
konnte das Leitbild zu generisch werden oder sich in zu vielen Details verlieren, wodurch das grof3e
Ganze aus dem Blickfeld geraten kénnte. (Minute 00:21:50)

Ein qualifizierter Berater und eine gute Vorbereitung sind daher entscheidend, um den Prozess
erfolgreich zu gestalten. Es ist hilfreich, Berater im Team zu haben, die sich in den jeweiligen Branchen

oder Technologien auskennen, um sicherzustellen, dass die relevanten Problemfelder beriicksichtigt
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werden. Es ist wichtig, auch die tiefgreifenden technischen und historischen Kenntnisse der beteiligten
Personen zu bertcksichtigen und auf Augenhéhe mit ihnen zusammenzuarbeiten. Damit stellt die
Leitbildent-wicklung hohe Anforderungen sowohl an die fachliche als auch an die Prozesskompetenz
(Minute 00:24:03).

JH: Wie viele Leitbilder hast du insgesamt gebaut und wie viele Treffen waren dafiir n6tig?
JS: In den letzten zehn Jahren habe ich etwa durchschnittlich zwei Beratungsvorginge pro Jahr
durchgefiihrt. Dabei handelte es sich nicht immer um die Entwicklung vollstindiger Leitbilder, sondern
oft um die Schirfung oder Erginzung bereits vorhandener Leitbilder sowie das Aufsetzen auf
bestehende Teilelemente. Dafiir waren in etwa fiinf bis zehn Workshops nétig. Dies beinhaltete eine
Phase der Vorbereitung, mdéglicherweise mit einem geschiftsfithrenden Gremium, gefolgt von der
eigentlichen Leitbildentwicklung mit zwei bis drei Workshops im Team. AnschlieBend gab es eine
Nachbereitung in kleineren Kreisen und moglicherweise weitere Workshops zur Vorstellung und
Feinabstimmung des Leitbilds im Unternehmen. (Minute 00:25:58)

JH: Was passiert am Ende deines Prozesses mit dem Leitbild? Ist die Operationalisierung
noch Teil deines Mandats oder geht das Unternehmen dann seinen eigenen Weg?

JS: Die Leitbildentwicklung bietet in der Regel eine Fille von Material, das auf konkrete
Umsetzungsmaglichkeiten hinweist. Oft beinhaltet dies Ansitze fiir neue Geschiftsfelder, andere
Produkte und alternative Herangehensweisen.

In der Praxis verwenden wir kreative Methoden wie das ,,World Café”, um die Auswirkungen des
Leitbilds in verschiedenen Unternehmensbereichen zu untersuchen. Wir sammeln dabei Material aus
verschiedenen Bereichen des Unternehmens und priorisieren Ideen in kleineren Arbeitsgruppen. Je
nach Bedarf koénnen wir uns auf die Entwicklung neuer Geschiftsfelder oder die Optimierung
bestehender Bereiche wie Kommunikation konzentrieren. Dies fiihrt oft zu Modellen wie ,,Business
Canvas®, die dann in die Umsetzung tiberfithrt werden. (Minute 00:30:01)

JH: Wie sieht der partizipative Ansatz deiner Systematik aus, wer muss an dem Prozess
unbedingt beteiligt sein — und wer nicht?)

JS: Ideal wire eine sehr diverse Gruppe, die sowohl verschiedene Fihrungsebenen als auch
unterschiedliche Unternehmensbereiche umfasst. (Minute 00:30:40)

Ein Mitglied der Geschiftsleitung sollte dabei sein, um den Riickhalt im Management zu gewahrleisten
und um eine Verbindung zum gesamten Gremium herzustellen. Dieser Teilnehmer sollte freiwillig
kommen, motiviert sein und von Anfang an Committment fiir den Prozess zeigen. Es ist auch von
Vorteil, Personen aus verschiedenen Unternehmensbereichen wie Marketing, Kommunikation,
Produktmanagement und Vertrieb einzubeziehen. Dabei miissen es nicht unbedingt die obersten
Fihrungspersonen sein, sondern Mitarbeitende, die motiviert sind, sich einzubringen. Idealerweise
bietet das Unternehmen Mitarbeit im Leitbildprozess an und gewinnt so Personen, die spiter als
Kommunikatoren dienen kénnen. In der Praxis nehmen oft Abteilungs- oder Bereichsleiter teil, was

von Vorteil ist. Manchmal kann es schwierig sein, normale Mitarbeitende einzubeziehen — es ist jedoch
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wichtig, eine Vielfalt von Perspektiven und Erfahrungen einzubringen. (Minute 00:33:38)

JH: Von wem wird denn die Entscheidung getroffen, dass ein Leitbild erarbeitet wird — sind
das die Geschiftsfithrungen oder ein Quorum der Mitarbeitenden?

JS: Der Prozess der Leitbildentwicklung sollte ein Mandat seitens der Geschiftsfithrung haben, auch
wenn der Impuls oft aus dem Nachhaltigkeitsmanagement kommt. Es ist eher ungew6hnlich, dass die
Entscheidung zur Erstellung eines Leitbilds tiber ein Quorum oder eine vorherige Abfrage legitimiert
wird. Das wurde aber nie als nachteilig empfunden. (Minute 00:34:51)

Die Erfahrung zeigt, dass die Entwicklung eines Leitbildes, besonders in gré3eren Unternehmen, ein
aufwendiger Prozess ist und eine breite Beteiligung erfordert. In einem kleinen Unternehmen mit allen
Teammitgliedern am Tisch und einer Werbeagentur ist der Prozess naturlich weniger komplex. In einem
anderen Unternehmen habe ich es erlebt, dass die Fithrungsebene das klar entschieden hat und alle
Mitarbeitenden einbezogen wurden. Wenn wir jedoch an grof3e Unternehmen denken ist es aber oft zu
abstrakt, um auf Mitarbeiterebene ein Mandat einzuholen. (Minute 00:36:31)

JH: Von welcher Unternehmensgréf3e sprechen wir?

JS: Fir mittelstindische Unternehmen mit etwa 50 bis 150 Mitarbeitenden ist es noch mdglich, im
Vorfeld Informationsveranstaltungen abzuhalten, beispielsweise wihrend einer Personalversammlung,
um das Vorhaben vorzustellen und alle dariiber zu informieren (Minute 00:37:04).

Ab einer bestimmten Unternehmensgrofle wird es jedoch schwieriger, direkte Kommunikations-
moglichkeiten zu nutzen, da die direkte Interaktion erschwert wird. In grofleren Unternehmen kénnen
zwar allgemeine Informationskanile wie Schwarzes Brett oder Mitarbeiterzeitschriften genutzt werden,
aber die Qualitit der Informationen ist oft nicht ausreichend, um den Prozess angemessen zu
kommunizieren. Es kann lediglich darauf hingewiesen werden, dass der Prozess stattfindet und
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sich freiwillig dafiir bewerben kénnen — das kann man trotzdem
allerdings nicht mit einer Mandatierung gleichsetzen. (Minute 00:38:03)

JH: Wenn Prozesse lange dauern, habe ich hiufig Ermiidungserscheinungen beobachtet. An
welcher Stelle treten die deiner Erfahrung nach auf und wie gehst du mit ihnen um?

JS: In der Praxis habe ich bisher keine Ermudungserscheinungen wihrend des Prozesses festgestellt.
Tatsichlich ist der Prozess eher energetisierend und schafft in der Regel ein relativ hohes
Motivationsniveau. (Minute 00:38:50)

Ermidungserscheinungen treten aus meiner Sicht eher in der Umsetzungsphase oder wihrend der
langfristigen Begleitung auf. Das liegt daran, dass alte Verhaltensweisen spiter oft erneut auftauchen
und bestehende Systeme dazu neigen, sich trotz gemeinsamen Committments irgendwie pfadabhingig
zu zeigen. Die normativen Krifte des faktischen Tagesgeschifts tbernehmen dann wieder die
Kontrolle. Das kann sehr anstrengend sein, um den Prozess voranzutreiben und die neuen Ideen und
Grundlagen tatsichlich im  Tagesgeschift zu verankern. Insgesamt beobachte ich

Ermidungserscheinungen im eigentlichen Prozess selbst jedoch nur selten. (Minute 00:39:59)
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JH: Machen wir mit einer assoziativen Frage weiter. Wenn du die Wortgruppe
»nachhaltigkeitsbezogene, partizipative und narrative Leitbildentwicklung® horst — was
kannst du dir darunter vorstellen?

JS: Fiir mich ist Nachhaltigkeit immer systemisch. Es geht darum, wie die Wirtschaft sich letztendlich
in den planetarischen Grenzen und den sozialen Rahmen einordnet. (Minute 00:40:43)

Wenn diese Aspekte erftllt sind, ist es fir mich ein nachhaltiger Ansatz. Partizipativ bedeutet, dass
innerhalb des Prozesses auf verschiedenen Ebenen Méglichkeiten zur Mitgestaltung angeboten
werden. Es wird darauf geachtet, dass moglichst diverse Gruppen innerhalb der Organisation am
Prozess teilnehmen kénnen, auch wenn nicht jeder einzelne beteiligt sein muss. Es geht darum,
Angebote zu schaffen, damit die Interessen der verschiedenen Gruppen berticksichtigt werden kénnen.
Im partizipativen Sinne konnten beispielsweise Grofigruppen-Moderationsformate im gesamten
Prozess eingesetzt werden, um Feedback einzuholen und Entscheidungen gemeinsam zu treffen.
Storytelling ist ein wichtiges Element, um Menschen mitzunehmen und komplexe Themen verstindlich
zu machen. Direkter Dialog und Kommunikation sind dabei oft effektiver als rein schriftliche Prozesse
oder Frage-Antwort-Spiele. Durch eine gute kommunikative Fithrung kénnen im Dialog wertvolle
Erkenntnisse gewonnen werden, die einen Mehrwert fir den Prozess bieten. (Minute 00:44:41)

JH: Wer formuliert in deinem Prozess das Ergebnis?

JS: Oft werden Vorschlige seitens des Beraters eingebracht, die dann von der Gruppe reflektiert,
erginzt oder uiberarbeitet werden. Der Prozess ist darauf ausgelegt, Bausteine und Satzbausteine zu
generieren, die dann gemeinsam zusammengefiigt werden kénnen. Die Formulierung der Mission oder
Vision ist daher ein gemeinsamer Prozess, der viele Bestandteile aus der gesamten Gruppe enthiilt.
(Minute 00:45:14)

JH: Hat jemand ein Vetorecht?

JS: Im Grunde hat jeder ein Vetorecht, der im Prozess beteiligt ist. Wenn Einzelne in der Gruppe
Widerstand zeigen oder Probleme mit bestimmten Formulierungen haben, konnte eine
Widerstandsabfrage durchgefithrt werden. Dadurch konnte ein systemisches Kondensieren stattfinden,
um herauszuarbeiten, worauf sich der Widerstand begriindet, und dies konnte dann zu einem Konsens
in der Gruppe fihren. (Minute 00:46:19)

JH: Wenn jetzt ein Geschiftsfithrer sagt: ,,Mir passt euer Ergebnis nicht — Veto!* ... ist dann
das Ergebnis hinfillig, muss er sich beugen oder wie wird dann ein Kompromiss gefunden?
JS: Indem ich versuche, die entscheidenden Personen von Anfang an mit einzubeziehen, verhindere
ich, dass so etwas in einer spiteren Phase passiert. Wenn also beispielsweise ein Geschiftsfithrer in
seinem Gremium auf Widerstand st63t und den Prozess abbrechen méchte, weil er nicht glaubt, dass
es in die richtige Richtung geht oder sich niemand damit identifizieren kann, gibt es zwei Moglichkeiten.
Entweder die Geschiftsfithrung trifft sich erneut mit dem Berater, um nach Rahmenbedingungen zu
suchen, mit denen alle leben koénnen, damit der Prozess fortgesetzt werden kann, ohne den

Grundgedanken der systemischen Leitbildentwicklung zu verletzen. Oder die Geschiftsfihrung
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entscheidet sich fir einen Prozessabbruch und erklirt dies mit Griinden wie operativen Bedenken,
Infragestellung von Geschiftsmodellen oder Akzeptanz durch Investoren. In diesem Fall liegt es dann
am Berater, sicherzustellen, dass die positiven Impulse aus dem Prozess trotzdem genutzt werden und
die Frustration minimiert wird. (Minute 00:49:09)

JH: Wo sind aus deiner Sicht noch Fragen offen in der Forschung zur Leitbildentwicklung?
Womit miisste sich noch zwingend beschiftigt werden?

JS: Fur mich ist es faszinierend, nach neuen Moglichkeiten der Moderation zu suchen und dabei auch
neue Technologien zu integrieren. Da bieten sich viele Moglichkeiten an, Prozesse weiter zu optimieren
und effektiver zu gestalten. (Minute 00:50:01)

In meiner Rolle als Berater sehe ich ein groB3es Potential fiir kiinstliche Intelligenz in der Zukunft, da
wir durch die Nutzung von KI auf vielfiltige Quellen zugreifen und somit den Prozess der
Formulierung und Erarbeitung von Ideen verbessern koénnen. Das miindet fiir mich in der
interessanten Forschungsfrage: ,,Welchen Beitrag konnen neue technologische Ansitze in der
Leitbildentwicklung leisten?*. Es ist faszinierend zu beobachten, wie sich die Moderationsmethoden im
Laufe der Zeit weiterentwickelt haben. Frither habe ich hauptsichlich traditionelle Methoden
angewendet, aber in den letzten Jahren habe ich vermehrt Online-Tools genutzt, die eine effizientere
Zusammenarbeit ermdéglichen. Diese technologischen Fortschritte eréffnen neue Moglichkeiten, den
Moderations-prozess zu gestalten und zu verbessern. (Minute 00:50:52)

JH: Welche Rolle spielen Emotionen in deinen Prozessen und wie schaffst du es, sie zu
wecken?

JS: Uber Bilder und Geschichten koénnen starke Emotionen geweckt werden, die sowohl die positiven
als auch die negativen Auswirkungen von Produkten oder Prozessen veranschaulichen. Diese
Emotionen spielen insbesondere zu Beginn des Prozesses eine wichtige Rolle, da sie die Reflexion
fordern und die Bereitschaft zur Handlung sowie die Motivation steigern kénnen. Es ist wichtig, diese
emotionalen Aspekte zu nutzen, um die Teilnehmenden stirker einzubeziehen und ihre Sensibilitit fir
die Themen zu erhohen. Allerdings konnen Emotionen im weiteren Verlauf des Prozesses an
Bedeutung verlieren, da andere Faktoren wie rationale Uberlegungen und strategische Entscheidungen
in den Vordergrund treten. Dennoch ist es wichtig, auch in spiteren Phasen des Prozesses ein
Bewusstsein fiir Emotionen zu haben und gezielt darauf einzugehen, um die Motivation
aufrechtzuerhalten und die Zielerreichung zu f6rdern. (Minute 00:53:32)

JH: Wo treten in der Regel Widerstinde und Konflikte wihrend des Prozesses auf?

JS: Wenn divers zusammengestellte Teams im Prozessverlauf in Konflikt miteinander geraten, zeigt das
oft vorhandene Schwachstellen im Unternehmen auf, die moglicherweise parallel in einem Organi-
sationsentwicklungsprozess angegangen werden miissen. Diese Konflikte treten in der Regel nur in
moderater Form auf, da von Anfang an eine umfassende Einbindung der Teilnehmenden erfolgt. Fine
effektive Moderation und ein gutes Prozessdesign sind entscheidend, um Stérungen und Widerstinde

sofort anzugehen und zu bearbeiten, bevor sie sich zu groB3eren Problemen entwickeln kénnen. Die
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Fihigkeit, Konflikte frithzeitig zu erkennen und angemessen zu l6sen, ist daher von grof3er Bedeutung
fir den erfolgreichen Verlauf des Prozesses. (Minute 00:55:28)

JH: Welches Problem haben eigentlich die Nachhaltigkeitsnarrative in solchen Prozessen, also
warum funktionieren die nicht so gut, wie wir uns das wiinschen?

JS: In der letzten Zeit sehe ich aufgrund der zunehmenden Polarisierung und der Probleme mit Fake
News und alternativen Wahrheiten ein wachsendes Problem, Konsens in Gruppen zu finden. Es wird
immer schwerer, grundlegende und nachhaltige Narrative im Sinne dessen, was wir auf der Welt
erreichen wollen oder gemeinsam erreichen kénnten, zu etablieren. Stattdessen beobachte ich eine
gewisse Hilflosigkeit, insbesondere zu Beginn, wenn ich das Tagesgeschift betrachte und sehe, wie weit
wir von dem Idealzustand entfernt sind, den wir uns vielleicht vorstellen. Es ist eine Herausforderung,
diese Visionen mit den praktischen Anforderungen des Tagesgeschifts in Einklang zu bringen. (Minute
00:57:34)

JH: Wie gehst du damit um?

JS: Ich versuche, das Anspruchsniveau etwas zuriickzuschrauben. Es ist wichtig, die Mission und die
Ziele so zu formulieren, dass sie das Unternehmen nicht Uberfordern. Dabei sollte man realistisch
bleiben und beriicksichtigen, was innerhalb eines bestimmten Zeitrahmens tatsichlich machbar ist. Es
geht darum, die Grenzen des Machbaren anzuerkennen und nichts zu formulieren, was letztendlich an
der Realitit scheitern wiirde. (Minute 00:59:11)

JH: Wie radikal darf denn ein Leitbild tiberhaupt sein?

JS: Das hangt stark von der individuellen Situation und den Bedurfnissen des jeweiligen Unternehmens
ab. Einige Unternehmen bendtigen méglicherweise ein radikales Leitbild, um beispielsweise einen
grundlegenden Richtungswechsel zu schaffen. Fir mich ist jedoch die Spezifitit und das hohe
Anspruchsniveau des Leitbilds entscheidend, nicht unbedingt seine Radikalitit. Es geht darum, konkret
herauszuarbeiten, wo das Unternehmen mit seinen Fahigkeiten tatsichlich einen Unterschied machen
kann, anstatt sich auf Selbstverstindlichkeiten zu beschrinken. (Minute 01:00:15)

Das hat weniger mit Radikalitit zu tun, sondern vielmehr damit, die Bereiche zu identifizieren, in denen
das Unternehmen wirklich herausragend sein kann. (Minute 01:00:40)

JH: Wie muss ein Leitbild denn sprachlich sein, damit es auch der Pfértner gut findet?

JS: Wir miussen zwingend darauf achten, dass wir eine Sprache mit Begriffen verwenden, die im
Unternehmen verstanden und akzeptiert wird. Es ist jedoch wichtig zu erkennen, dass selbst Personen
mit einem begrenzten Sprachniveau durchaus in der Lage sind, damit umzugehen. Entscheidend ist wie
gesagt, dass diese Sprache im Unternehmen akzeptiert wird und nicht als elitir oder abgehoben
wahrgenommen wird. Dazu gehért auch, dass die Vision und Mission des Unternehmens nicht isoliert
steht, sondern mit den gelebten Werten verbunden wird. Wichtig ist wirklich, dass diese Werte erklart
werden und auch verdeutlichen, was sie fiir jeden Mitarbeiter und jede Abteilung bedeuten kénnen.
Zum Beispiel sollte auch die Definition von Nachhaltigkeit herausgearbeitet und auf den individuellen

Kontext bezogen werden. Es reicht nicht aus, nur einige plakative Sitze zu haben, vielmehr missen
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diese gut geklirt werden, damit alle verstehen, was damit gemeint ist. Es ist absolut notwendig, dass das
Leitbild fur die Mitarbeiter greifbar und umsetzbar wird, indem Informationen zur Verfiigung gestellt
werden, die verdeutlichen, was dies fiir die praktische Arbeit in den jeweiligen Bereichen bedeutet.
(Minute 01:03:48)

JH: In wieweit werden die Begrifflichkeiten denn diskutiert? Passiert das nur in der Arbeits-
gruppe oder gehen die Mitarbeitenden mit den Ergebnissen in ihre Abteilungen, stellen sie
dort vor und erhalten Feedback?

JS: Die Erfahrung zeigt, dass dieser Austausch stattfindet, ohne dass ein spezieller Suchprozess dafiir
eingerichtet werden muss. Wenn ein Ansatz gewihlt wird, der Personen einschlie3t, die sich freiwillig
dazu entschieden haben, daran teilzunehmen, dann gehen sie auch von sich aus in ihre jeweiligen
Gruppen oder Bereiche und kommunizieren die Ergebnisse, woraufhin Feedback zuriickkommt. Dies
geschieht als ein nicht direkt gesteuerter, aber dennoch gelenkter Prozess. Es ist aber fiir mich
vorstellbar, dass die Institutionalisierung dieses Prozesses oder das Hinzuftigen eines weiteren Schrittes
diesen jedoch unnotig verlingern konnte. Was in der Praxis bedeutet, dass, wenn Personen verpflichtet
werden, etwas beizutragen, dies vielleicht zu einer Fiille von Beitrigen fiihrt, aber nicht unbedingt zu
mehr Qualitit, wie es der Fall wire, wenn nur diejenigen beteiligt wiren, die sich wirklich dafiir
interessieren und aktiv am Prozess teilnehmen. Wenn diese Personen dann wiederum mit anderen
kommunizieren und Interesse am Prozess zeigen, ist die Qualitit des Feedbacks deutlich hoher, was
den Effekt hat, dass nicht alle befragt werden mussen. (Minute 01:06:33)

JH: Nimm doch mal bitte Stellung zu der Aussage, dass es keine perfekten Prozesse gibt!

JS: Das méchte ich nicht zu 100 % unterschreiben. Es ist immer so, dass ich, nachdem ich einen Prozess
durchlaufen habe, ich bereits dartiiber nachdenke, was wir noch draufsetzen oder wie wir weitermachen
kénnten — wo also das weitere Verbesserungspotential liegt. Ich wiirde auch durchaus empfehlen, das
im Verlauf solcher Prozesse entstandene Leitbild stehen zu lassen, auch wenn wir vielleicht das Gefiihl
haben, dass es nicht perfekt aber immerhin ziemlich gut ist.

Dann koénnten wir vielleicht in ein paar Jahren, basierend auf den Erfahrungen, die wir in der
Umsetzung machen, oder basierend auf der Wirksamkeit, die es im Unternehmen oder in der
Community entfaltet hat, noch einmal Uberpriifen, ob wir es weiterentwickeln kénnen. (Minute
01:07:30)

JH: Vielen Dank fiir das Gesprich!
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8.4.1 Zusammenfassung der zentralen Interviewaussagen

NR.

KATEGORIE

AUSSAGEN

10

11

12

13

Entstehung und Grundlage
Verbindung zun lebendigen  Sys-
temen

Kompetenz- und 1isungsorientie-
rung

Heterogene Beteilignng

Offenbeit fiir Nachbaltigkeit
Systemische Integration von Nach-
haltigkeit

Grenzen des Ansatzges

Risiken und Herausforderungen

Ablanf und Umfang

Operationalisiernng

Partizipation und Diversitit

Ermiidung und Legitimation

Sprache, Emotionen & Qunalitit

Die systemische Leitbildentwicklung des Terra Institutes
entstand praxisorientiert und basiert auf Erfahrungen sowie
systemischen Prinzipien.

Der Ansatz setzt Unternechmen und ihre Titigkeiten in einen
grofleren Zusammenhang bzw. Kontext und betont das
Kerngeschift als Ausgangspunkt fiir Entwicklung,
Leitbildprozesse setzen an den vorhandenen Kompetenzen
und Stirken des Unternehmens an. Sie behandeln
Nachhaltigkeit nicht als externes Add-On.

Systemische Ansitze ermdglichen es, unterschiedlichste
Gruppen einer Organisation in kollektive Reflexionsprozesse
mit einzubinden.

Die Methode schafft Offenheit fiir Okologische, gesell-
schaftliche und wirtschaftliche Zusammenhinge, die sonst
oft ausgeblendet werden.

Nachhaltigkeit wird als systemische Einbettung des Unter-
nehmens in planetare und soziale Grenzen verstanden und
schon vor dem Prozess vermittelt.

Systemische Leitbildentwicklungen sind fiir nicht nachhaltige
Branchen, wie z.B. Atomkraftwerke, wenig sinnvoll, solange
grundlegende Nachhaltigkeitsdefizite bestehen.

Der Ansatz birgt die Gefahr, sich in zu vielen Details zu
verlieren oder zu generisch zu werden. Eine qualifizierte
Moderation und Branchenkenntnisse sind daher wichtig;
Leitbildprozesse umfassen inklusive Vor- und Nachbereitung
meist fiinf bis zehn Workshops. Oft beinhalten sie auch die
Weiterentwcklung bestehender Leitbilder.

Die Leitbildentwicklung generiert viele Ideen fiir neue
Geschiftsfelder oder Produkte, die in Formaten wie World
Café oder Business Canvas konkretisiert und priorisiert wer-
den.

Mitarbeitende
verschiedenen Bereichen und die Fihrungsebene, bzw. Ge-

Idealerweise nehmen motivierte aus
schiftsleitung, teil.
Wihrend Leitbildprozesses  selbst

Ermiidungserscheinungen auf. Diese entstehen cher in der

eines treten selten
Umsetzungsphase, wenn alte Routinen zuriickkehren.
Leitbilder miissen in verstindlicher Sprache formuliert sein,
damit sie akzeptiert werden koénnen. Sie sollten Werte und
Nachhaltigkeit deutlich erkliren und fiir alle Mitarbeitenden
greifbar sein. Emotionen werden gezielt genutzt, verlieren
aber im Verlauf an Bedeutung. Perfekte Prozesse gibt es
nicht, weil Weiterentwicklung Anpassung ein Teil des
Ansatzes sind.
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8.5. Anhang 6: Feinplanungen

Tagl

Vormittag

* BegraBung & Agenda
* Narratives Kennenlernen
* Kooperationsubung

“Heckmeck”

* Reflexionsmethode
“Schreibgesprach”

Zeitlicher Ablauf

Abbildung 10: Ablaufplan der Teammwerkstatt mit allen Workshopschritten

8.5.1 Teamwerkstatt

8.5.1.1 Tag 1
Zeit  Inhalt/ Anweisung Ziele
Methode
9.00 — Ankommen e Anrede kliren e Schaffung eciner offenen und
9.15 & Check In e FEinverstindnis fir Fotos besprechen angenchmen Atmosphire
e Intro: e Klirung organisatorischer Aspekte
o BegriBung Geschiftsfihrer:in/ CEO e EHinfthrung in den Sinn und
o Sinn & Hintergrund der Teamwerkstatt: Hintergrund der Teamwerkstatt
Teambuilding, Kennenlernen, Zuhoren, ¢ Einstimmung auf Ziele
Einstieg in die Nachhaltigkeit
e Agenda vorstellen
9.15 — Hintergrund- ¢ Jede:r maximal 2 Minuten e Forderung  des  gegenseitigen
9.45  geschichte e Tipp: Namen mitschreiben & narrativ lernen Kennenlernens
Fagen: e Aufbau von Vertrauen
e Wofir bist du angetreten? e Reflexion personlicher Motivationen
e  Worauf bist du im Leben neugierig? und Werte
e  Wer hat dich beeinflusst? ¢ Einlibung von narrativem Verhalten
9.45 — ,,Heckmeck® e 3 Gruppen bilden, am besten abteilungs- e Forderung von abteilungs-
10.30 tbergreifend ibergreifender Kooperation
e Aufgabe: ,,Sorgt als Gemeinschaft dafiir, dass alle e Entwicklung von Problemldsungs-
drei Teams die Heckmeck-Sets in unter 1 Minute fahigkeiten unter Zeitdruck
aufbauen!® e  Sichtbarmachung von
»ollodenken® in den Arbeitsgruppen
10.30 | Pause
10.45
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10.45  Schreibge- 3 Poster im Raum verteilen, Stifte austeilen ,nStorylistening“-Phase  iibt  das
- sprich Anweisung: ,,Geht schreibend, nicht sprechend Zuhoren und  Abgleichen  von
1115 auf den Postern ins Gesprich. Kommentiert, unterschiedlichen Perspektiven ein
kritisiert, bestitigt euch!* Forderung  eines  kooperativen
o Was kénnen wir gut? Austauschs von Meinungen ohne
o Was kénnen wir nicht so gut? Machtasymmetrien
(@] Was & wie wollen wir verbessern? Anregung kritischer Reflexion und
Abschlussfrage: ,,Wo seht ihr Gemeinsam-keiten gemeinsamer Konsensfindung
zwischen der Aufgabe und eurem Arbeitsalltagr®
11.15  Auswertung Alle drei Poster werden vorgestellt & diskutiert Strukturierung und ~ Zusammen-
- Schreibge- Moderation des Gruppengesprichs fassung der Ergebnisse
12.00 | sprich Identifikation zentraler Themen und
Handlungsfelder
Foérderung der Diskussionskultur zur
Konsensfindung
12.00 | Mittagspause
12.45
12.45 | Warm-Up Auswahl an  kurzen  Aktivierungsspielen Aktivierung der Teilnehmenden
- vorbereiten Foérderung von Spontaneitit und
13.00 ,» Therapeutischer Spaziergang® an der frischen Lockerheit im Team
Luft
Teilnehmende tibernehmen spontan
13.00 | Leitbild- 12 vorbereitete Inputs aus KlauBners ,,Partizi- Vermittlung grundlegender theore-
— Input pative Leitbildentwicklung® zur Definition von tischer Inhalte zur Leitbildentwick-
13.30 Leitbildern, den Innen- und AuBenfunktionen, lung
Chancen & Risiken austeilen Schaffung eines gemeinsamen Wiss-
Kleingruppen bilden, jede iibernimmt ein Thema ensstandes als Grundlage fiir die
Jede Kleingruppe visualiert den Theorie-Input weitere Arbeit
auf einem Poster
13.30 | Prasentation Alle 12 Poster werden nebeneinandergehingt, Vertiefng des theoretischen Inputs
- erldutert und diskutiert durch Visualisierung und Diskussion
14.00 Forderung von Kreativitit und
Verstindnis  durch  eigenstindige
Auseinandersetzung mit den The-
men
14.00 | Pause
14.15
14.15 | Leitbild- Aufgabe: ,,Analysiert die Leitbilder von anderen Analyse Leitbilder anderer Unter-
- Analyse Unternehmen aus eurer Branche, nutzt das nehmen zur Identifikation von
14.45 vorbereitete Arbeitsblatt* ,»Best/Worst Practise“-Beispielen
Kleingruppenarbeit Foérderung von kritischem Denken
14.45  Prisentation Diskussion im Plenum: ,,Ist das ein Leitbild oder Schaffung  eines  gemeinsamen
- der Leitbild- kann das weg?* Verstindnisses von guten und
15.30 | Analyse weniger geeigneten Leitbildern
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eines eigenen Leitbildes




15.30

15.45

15.30

16.00

Zeit

9.00 —
9.15

9.15 -
10.00

9.45 —
10.00

10.00

10.30

Abstimmung
/ ., Stimm-
ungsbild*

Abschluss

o AbschlieBende Diskussion der Vor- und

Nachteile eines Leitbilds
e Frage ins Plenum: ,,Wer findet die Erarbeitung
eines Leitbildes fir euer Unternehmen sinnvoll?*
Reflexion des Tages:

e Kurze  Rekapitulation  aller =~ Methoden,
Ergebnisse & Ereignisse
o, Mit welchem Gefiihl gehst du nach Hause?*

o  Was nimmst du mit?*

8.5.1.2 Tag 2

Inhalt/
Methode

Check-In

Themenein-
stieg in die
Nachhaltig-
keit

Sensibilisie-
rung fir NH

Kleingrupp-
endiskussion

Anweisung

e EHinstiegsfrage: ,,Wenn du heute Morgen ein Tier
wirst — welches wire das und warum hast du dich
dafiir entschieden?

Aufgabe:
o Auf zwei Tischen in einer Ecke des Raumes
werden die SDG-Memory-Karten ausgelegt
e Zwei Gruppen sind in der anderen Ecke postiert
und spielen gegeneinander
e Regeln: Feste Reihenfolge der Spieler:innen
festlegen; an der Basis darf diskutiert und notiert
werden; keine Kommunikation quer durch den
Raum
Auswertung
o  Welche SDG’s sind fiir eure Branche relevant?
(nach oben schieben)
e Welche treffen jetzt schon zu? (nach unten
schieben)
e Identifikation: IST — SOLL
e Reflexion: ,,Was 16st die Beschiftigung mit den
SDG’s ausr*

e Es werden zwei Bilder gezeigt und gegentiber-
gestellt — eine Pflanze und eine Sandburg
Moderationsfrage:
e Welche Eigenschaften hat die Pflanze bzw. die
Sandburg?*
e Antworten werden auf Flipchart in einer Tabelle
notiert

3er Gruppen aufteilen

e ,Welche FEigenschaften
Unternehmen zu?“

treffen auf dein

e _Wie duBlern sich die FEigenschaften in der
taglichen Arbeit?*
e Welche Eigenschaften wiinscht du dir?*

e Danach: Unterschied zwischen lebendigen und
mechanistischen Systemen herausarbeiten
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Ziele

Foérderung eines offenen
Meinungsaustauschs zuft
Sinnhaftigkeit eines Leitbilds

Einholung eines Mandates zur

Erarbeitung eines Leitbilds

Strategisches Framing eines positiven
Take-Aways

Offnung der Gruppe durch narrative,
spielerische Finstiegsfrage
Abfrage des aktuellen Befindens

Einfihrung in die Sustainable
Development Goals und deren
Relevanz fiir die eigene Branche

Reflexion uber den aktuellen IST-

und den angestrebten SOLL-
Zustand als Voribung zur
Leitbildarbeit

Sensibilisierung fir die Bedeutung
der SDG’s und deren praktische
Anwendbarkeit

Stitkung der Teamarbeit durch
spielerisches Lernen und Diskutieren

Verdeutlichung grundlegender Un-
terschiede von  Ubergeordneten
Systemen

Reflexion tber die Eigenschaften
eines nachhaltigen Systems
Vorbereitung auf den Transfer der
Frage auf das eigene Unternehmen

Einschitzung und Verortung der
Eigenschaften der Organisation im
Vergleich zu nachhaltigen Systemen
Identifikation von Stirken,
Schwichen und Potentialen
Diskurstibung




10.30 | Pause
10.45
10.45  Steinzeit- Bild von einer bronzezeitlichen Dorfge- e Vermittlung der drei Dimensionen
- Metapher meinschaft wird gezeigt der Nachhaltigkeit durch Metapher,
11.30 Einfthrung: ,,Stellt euch vor, dass wir alle vor die emotionale Resonanz erzeugt
10.000 Jahren als Jager:innen und Sammler:innen e TIdrderung von Kreativitit und
hier in XYZ in einer Gemeinschaft leben. Alle Perspektivwechsel durch Rollenver-
miissen im Dorf ihren Beitrag leisten. Wer will teilung in der fiktiven Gemeinschaft
welche Rolle tibernehmen?* e Verdeutlichung der Wechselwirkung
Namen & Rollen werden auf Flipchart in einem zwischen den Dimensionen der
Kreis angeordnet und notiert Nachhaltigkeit ~ durch  praktische
Dann wird ein Lagerfeuer in die Mitte gemalt und Alltagsbeispiele
gefragt: ,,Woriiber unterhaltet ihr euch abends
am Lagerfeuerr
Aus den Antworten werden die drei
Dimensionen der Nachhaltigkeit abgeleitet und
am Flipchart visualisiert (z.B.: Tiere, Nahrung,
Ressourcen = okolo. Dimension // Kinder,
Streit, Hochzeit, Machtstrukturten = soz.
Dimension // Handel, Tausch, Krieg = 6kon.
Dimension)
AbschlieBend werden die Interdependenzen
zwischen den Dimensionen geklart
11.30  Reflexion & Frage: ,,Wie sihe fiir euch ein nachhaltig arbeit- e Anregung zur praktischen Anwen-
- Transferfrage endes Unternehmen aus? Was misste es tun? dung des Gelernten aufs eigene
12.00 Was miisste es dndern?* Unternehmen
Diskussion in Kleingruppen und anschlieSend e TI6rderung von Losungsorientierung
im Plenum mit Ergebnissicherung durch Diskussion moglicher Mal3-
nahmen zu Verinderungen
12.00  Abschluss Ausblick & Prisentation: Was sind jetzt die e Sicherung der Lernergebnisse
IZ 30 nichsten Schritte? e Transparenz Uber die nichsten

Zusammenfassung des Tages
Reflexion: ,,Was ist dein Fazit dieser 1,5 Tager*

Schritte herstellen

Schaffung eines persénlichen und
positiven Abschlusses um Motivation
fir weiteren Prozess zu stirken
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8.6 Anhang 7: Leitbildentwicklung

8.6.1 Sprecher:innengruppentreffen Nr. 1 — Anspruchsgruppen

Zeit  Inhalt/ Anweisung Ziele
Methode
9.00 — Check-In BegriiBung o  Offnung der Gruppe durch narrative,
9.30 Agenda vorstellen spielerische Einstiegsfrage
Einstiegsfrage: ,,Wenn du heute morgen eine *  Abfrage des aktuellen Befindens
Wetterlage wirst — welche wire das und
warump?
9.30 — Wiederhol- Fragen: ,,An welche 4 Innenfunktionen und 2 e Sicherstellung eines gemeinsamen
9.45  ung zum AuBenfunktionen konnt ihr euch erinnern? Verstindnisses als Grundlage fiir die
Leitbild Wias sind die Kriterien fiir ein gutes Leitbild?* weitere Arbeit
9.45 — Definitions- | Zielfrage: ,,Was ist Nachhaltigkeit in unserer Brancher* e Frlernen von  Vokabeln und
10.30  versuch GWO Matrix Grammatik der Nachhaltigkeit
,»,Nachhaltig- o Aufteilung in 3 Kleingruppen e Entwicklung eines gemeinsamen
keit o ,,Markiert die Skologischen, sozialen Verstindnisses von Nachhaltigkeit in
und 6konomischen Felder farbig* der Branche
o Tragt die Punkte in eine Tabelle ein e Forderung von Teamarbeit und
o Formuliert Aussagen zu: Was ist kritischem Denken
6kologische & soziale & ckonomische
NH in unserer Branche?
10.30 | Pause
10.45
10.45  Schlussfor- Prisentation und Diskussion der Gruppener- e Zusammenfithrung und Verdichtung
- mulierung gebnisse der Ergebnisse zZu einer
11.30 Sammeln von Formulierungsvorschligen gemeinsamen Aussage
Erarbeitung ~ und  Verdichtung  einer ¢ Forderung von Konsensbildung und
gemeinsamen Aussage Argumentationsfihigkeit durch
Erstellung einer Argumentationssammlung fir Diskussion im Plenum
die Auswertung e Vorbereitung auf Auswertung durch
strukturierte  Aufarbeitung  und
Begrindung
11.30 | Zwischen- ,»Wie haben sich die Diskussionen angefihlt — e Reflexion uber den
- reflexion unter welchen Umstidnden waren sie erfolgreich Diskussionsprzess zur Identifikation
12.00 und wann nicht?“ von Erfolgsfaktoren und Hinder-
,,Brauchen wir Gesprichsregeln?* nissen
., Worauf wollen wir achten? e  Optimierung der Kommunikation
12.00 | Mittagspause
12.45
12.45  Warm-Up Auswahl an  kurzen Aktivierungsspielen e Aktivierung der Teilnehmenden
I3 00 vorbereiten e Forderung von Spontaneitit und

,» Therapeutischer Spaziergang* an der frischen
Luft

Teilnehmende tibernehmen spontan

Lockerheit im Team
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13.00 Erste  Sys- e Frage: ,,Welche besonderen Geschichten fallen e Sammlung von unterschiedlichen
- temfrage: euch zu den Gruppen ein, die Anspriiche an Perspektiven in Bezug auf die
13.15 | ,,Anspruchs- euch haben?* Anspruchsgruppen
gruppen® e Hoért gut hin und notiert euch die Antworten!* e I'6rderung von aktivem Zuhéren und
Empathie durch Austausch persén-
Diskutiert & notiert in Kleingruppen: licher Erfahrungen
e  Fir wen und mit wem arbeitet ihr>* e Transfer der ,Nachhaltigkeits-
13.15 e _In welche iibergordneten Systeme seid ihr sprache® aus der GWO auf das erste
13.45 eingebunden?* . . Praxisteld
e Welche okologischen / sozialen / o6kono-
mischen  Anspruchsgruppen  kénnt  ihr
erkennen?*
Auf 3 Postern (6kolog./soziale/6konom. Anspruchs-
13.45 gruppen) werden in einem Schreibgesprich gesammelt:
_ e Geschichten, Anckdoten & Argumente
14.15 e Nach der Sammlung wird fiir jedes Plakat eine
Aussage erarbeitet
AnschlieBend im Plenum
e Verdichtung aller drei Aussagen zu einer
Aussage
14.15 e Anwendung der sprachlichen Kriterien (kurz,
- prizise, emotional)
14.45
14.45 | Pause
15.15
15.15  Endverhand- e Einigung auf eine finale Aussage e Ergebnissicherung
- lung e Frarbeitung der Argumentation fiir die Aus-
15.45 wertung
15.45  Abschluss e Was hast du heute Uber Gruppenatbeit / - e FPraming & Take Away
- diskussionen gelernt?
16.00
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8.6.2 Sprecher:innengruppentreffen Nr. 2 — Bedarfe

Zeit | Inhalt/ Anweisung Ziele
Methode
9.00 — Check-In e Check-In: ,,Wenn du heute morgen ein e  Offnung der Gruppe durch narrative,
9.15 bestimmter Raum in einem grof3en Haus wirst spielerische Einstiegsfrage
— welcher wirst du und warum?* e Abfrage des aktuellen Befindens
e Agenda & Arbeitsstand vorstellen
9.15 — Feedback zur Abfrage: ,,Wir gehen noch nicht ins Detail, das machen e Sammlung konstruktiver Riickmel-
9.45  ersten wir gleich — erstmal ganz grundsitzlich ... dungen zur Verbesserung der
Auswertung e Wie war die Stimmung? Auswertung
e Konstruktiv? Kritisch? Aufgeschlossen? e Austausch Uber konstruktiven Um-
e In wieweit hat euch die Auswertung geholfen? gang mit Widerstinden
Was war gut, was sollte sich daran dndern?
e  Wie viele Leute habt ihr erreicht? Antwort
notieren und in der Auswertung vermerken
9.45 — 1. Feedback Feedback einsammeln: e Identifikation von positiven und
10.45  zum NH- e Was wurde positiv und kritisch gesehen? kritischen Aspekten
Verstindnis Warum?* e Diskussion von  Verbesserungs-
o  Welche konkreten Anderungswiinsche gab vorschligen
es?
e In Kleingruppen wird das Feedback einge-
arbeitet
e Argumentation fiir Verdnderungen aufschrei-
ben
10.45 | Pause
11.00
11.00 |1. Feedback Feedback einsammeln: e Identifikation von positiven und
- zu den e _Was wurde positiv und kritisch gesehen? kritischen Aspekten
12.00  Anspruchs- Warum?* e Diskussion und Argumentation von
gruppen e _Welche konkreten Anderungswiinsche gab Verbesserungsvorschligen
esr e Forderung von Konsensbildung
e In Kleingruppen wird das Feedback eingear-
beitet
e Argumentation fiir Verdnderungen aufschrei-
ben
12.00 Mittagspause
12.45
12.45 WuP e Auswahl an kurzen Aktivierungsspielen vorbe- e Aktivierung der Teilnehmenden
- reiten e Forderung von Spontaneitit und
13.00 e Therapeutischer Spaziergang® an der frischen Lockerheit im Team
Luft
e Teilnehmende Gibernehmen spontan
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13.00 |Bedarfe  vs Diskussion im Plenum: ,,Was sind die Unterschiede Klirung der begrifflichen
- Bediirfnisse | zwischen Bedarfen und Bediirfnissen?* Unterschiede, um  gemeinsames
13.15 e Ergebnisse notieren Verstindnis zu schaffen
Reflexion und Diskussion Uber
Relevanz der Begriffe fir die Leit-
bildentwicklung
13.15 Zweite Diskutiert in Kleingruppen: Klare Identifikation und Finigung
- Systemfrage e Was sind  unsere starksten  drei auf die wichtigsten Anspruchs-
14.30 ,,Bedarfe” Anspruchsgruppen?* gruppen
e Welche ¢kolog,/soz./6konomischen Bedatfe, Forderung von Kreativitit durch das
Herausforderungen &  Ziele konnt ihr Schreiben narrativer Geschichten
erkennenr® Entwicklung eines tieferen Verstind-
Kreiiert: nisses fiur die Perspektiven und
o  Schreibt eine Geschichte zu den Bedarfen Bedurfnisse der internen und
eurer Anspruchsgruppen® externen Stakeholder
o Protagonist(en)?
o Personliche Eigenschaften, Haltung-
en?
o Wias ist sein Problem?
o Wie versucht er das zu l6sen?
14.30 | Pause
14.45
14.45  Reverse e Vorleser:in sitzt in der Mitte, alle anderen Ubung des aktiven Zuhérens
- Reflecting drehen ihren Stuhl nach auBen
15.15 Team e Zuhorer notieren intuitiv die Bedarfe, die sie
aus den Geschichten heraushoren — auch aus
den eigenen
15.15 | Cluster e 3 Spalten: 6kologisch, sozial, konomisch Strukturierung in Nachhaltigkeits-
- ,,Bedarfe e Der Paare: Uberschneidungen finden, notieren kategorien
15.30 e 4er Paare: Uberschneidungen finden, aus-
handeln, notieren
15.30 | Formulie- e _Was sind die Bedatfe (und Bedirfnisse) Gemeinsame  Formulierung  der
- rungsrunde 1 unserer Anspruchsgruppen?* zentralen Bedarfe und Bediirfnisse
16.00 auf Basis der gesammelten Ergeb-
nisse
16.00  Formulie- e Konsensfindung im Plenum Konsensfindung zur finalen Formu-
— rungsrunde 2 lierung
16.30
16.30  Abschluss e Wie war dein Tag, was hast du gelernt und mit Tagesreflexion zu Erkenntnissen,
- welchem Gefiihl gehst du nach Hause?* offenen Fragen und Emotionen
16.45




8.6.3 Sprecher:innengruppentreffen Nr. 3 — Kompetenzen

Zeit | Inhalt/ Anweisung Ziele
Methode
9.00 — Check-In e FEinstiegsfrage: ,,Wenn du heute morgen ein e  Offnung der Gruppe durch narrative,
9.30 Haushaltsgegenstand wirst — was wirst du und spielerische Einstiegsfrage
warum? e Abfrage des aktuellen Befindens
e Agenda & Arbeitsstand vorstellen
e Wieviele Kollegiinnen hat jederr von euch
erreicht?
9.30 —| 2. Feedback Feedback einsammeln: e Identifikation von positiven und
945 zum  Nach- e _Was wurde positiv und kritisch gesehen? kritischen Aspekten
haltigkeits- Warum?* e Diskussion und Argumentation von
verstandnis e ,Welche konkreten Anderungswiinsche gab Verbesserungsvorschligen
esr e Forderung von Konsensbildung
e In Kleingruppen wird das Feedback ecinge-
arbeitet
e Argumentation fir Verdnderungen aufschrei-
ben
e In der nichsten Auswertungsrunde abstimmen
lassen!
9.45 — 2. Feedback | Feedback einsammeln: e Identifikation von positiven und
10.30  zu »An- e Was wurde positiv und kritisch gesehen? kritischen Aspekten
spruchs—“ Warum?“ e Diskussion und Argumentation von
gruppen e _Welche konkreten Anderungswiinsche gab Verbesserungsvorschligen
es? e Forderung von Konsensbildung
e In Kleingruppen wird das Feedback eingear-
beitet
e Argumentation fiir Verdnderungen aufschrei-
ben
10.30 | Pause
10.45
10.45 | 1. Feedback | Feedback ecinsammeln: e Identifikation von positiven und
- zu ,,Bedarfe* e _Was wurde positiv und kritisch gesehen? kritischen Aspekten
12.00 Warum?“ e Diskussion und Argumentation von
e ,Welche konkreten Anderungswiinsche gab Verbesserungsvorschligen
esr ¢ Forderung von Konsensbildung
e In Kleingruppen wird das Feedback eingear-
beitet
e Argumentation fiir Verinderungen aufschrei-
ben
12.00 Mittagspause
12.45
12.45 | Warm-Up e Auswahl an kurzen Aktivierungsspielen e Aktivierung der Teilnehmenden
- vorbereiten e Forderung von Spontaneitit und
13.00 e Therapeutischer Spaziergang* an der frischen Lockerheit im Team

Luft
Teilnehmende tibernehmen spontan
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13.00  Einfiihrung Frage: Unser neues Thema heute ist Einfiihrung, um  gemeinsames
- ,»IKompetenz HIKompetenzen — was versteht ihr darunter?* Verstindnis zu schaffen
13.15  -en® Diskussionsergebnisse notieren Forderung von Reflexion und Aus-
tausch durch die Diskussion Uuber den
Kompetenzbegriff
Vorbereitung auf die folgende sys-
tematische Analyse
13.15  Dritte Aufteilung in Kleingruppenteams Identifikation  zentraler  organi-
- Systemfrage Frage: ,,Was sind oder waren die gréBten sationaler ~ Kompetenzen  durch
13.45 | ,,Kompetenz Erfolge der Organisation in der Vergangenheit? Reflexion vergangener Erfolge
-en® Sammelt Anldsse und Geschichten dazu® Emotionale Verbindung zu den
Kompetenzen  durch  narrative
Ansitze
13.45 Reverse Innenkreis und AuBenkreis bilden Forderung des aktiven Zuhorens
- Reflecting Personen im Innenkreis dirfen reden, Analyse der erzdhlten Geschichten,
14.30  Team Personen im AuBenkreis nur zuhoren und um zentrale Kompetenzen
notieren herauszuarbeiten
Aufgabe Innenkreis: ,,Vergleicht eure Ge- Stirkung der Zusammenarbeit und
schichten, welche Ubereinstimmungen gibt des gegenseitigen Verstindnisses
esr durch den Wechsel zwischen aktiver
Aufgabe Aullenkreis: ,,Welche Kompetenzen und passiver Rolle
hort ihr aus den Geschichten heraus?*
Es sollte 2-3x gewechselt werden
14.30 Pause
14.45
14.45  Clustern Neue Kleingruppen clustern die gehdrten Strukturierung, um ein moglichst
- ,»IKompetenz 6kol./soz./6kon. Kompetenzen in einer differenziertes Bild zu erhalten
15.15 |-en“ & Erster Tabelle
Entwurf Danach wird eine Aussage zur Frage: ,Was
kénnen wir richtig gut? formuliert
15.15 | Schlussfor- Plenum legt sich auf eine Aussage fest Konsensfindung zur finalen
- mulierung Argumentation fiir die Auswertung erarbeiten Formulierung
15.45 Foérderung der Argumentationsfihig-
keit und Entscheidungsfindung
15.45 | Abschluss ,» Wie war dein Tag, was hast du gelernt und mit Tagesreflexion zu Erkenntnissen,
- welchem Gefiihl gehst du nach Hause?® offenen Fragen und Emotionen
16.00
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8.6.4 Sprecher:innengruppentreffen Nr. 4 — Mission

Zeit | Inhalt/ Anweisung Ziele
Methode
9.00 — Check-In e FEinstiegsfrage: ,,Wenn du heute morgen ein e  Offnung der Gruppe durch narrative,
9.30 Reiseland wirst — welches wire das? Was sagt spielerische Einstiegsfrage
das heute morgen tiber dich aus?* e Abfrage des aktuellen Befindens
e Agenda vorstellen & Arbeitsstand
Stimmungsbild:
e  Welche Dynamiken habt ihr in euren Teams
wihrend der Auswertung erlebt?
e  Gibt es Dinge, die sich verdndert haben?
e Wieviele Kollegiinnen hat jederr von euch
erreicht?
9.30 — Abstimm- e Gab es noch konkretes Feedback? e EHiniibung von demokratischen Ent-
945 ung NH- e Ja-Stimmen: scheidungen im Unternehmen
Verstindnis e Nein-Stimmen: e Forderung von Klarheit und Kon-
sensbildung
9.45 — Drittes e FEinarbeitung der letzten Feedbacks o Sicherstellung, dass die Ergebnisse
10.15  Feedback zu e Wenn sich nicht mehr viel dndert, kann das vollstindig und nachvollziehbar sind
,,Ansprufhs— nichste Mal in der Feedbackgruppe e Vorbereitung auf die finale Ab-
gruppen abgestimmt werden stimmung, um die Systemfrage abzu-
schlieen
10.15 | Zweites Feedback einsammeln: e Identifikation von positiven und
- Feedback zu e Was wurde positiv und kritisch gesehen? kritischen Aspekten
10.45 ,,Bedarfe® Warum?* e Diskussion und Argumentation von
e Welche konkreten Anderungswiinsche gab Verbesserungsvorschligen
esr” e Forderung von Konsensbildung
e In Kleingruppen wird das Feedback eingear-
beitet
e Argumentation fiir Verinderungen aufschrei-
ben
10.45 Pause
11.00
11.00  Erstes Feedback einsammeln: e Identifikation von positiven und
- Feedback zu e ,Was wurde positiv und kritisch gesehen? kritischen Aspekten
12.00 ,,K(‘)‘mpetenz Warum?* e Diskussion und Argumentation von
-en e ,Welche konkreten Anderungswiinsche gab Verbesserungsvorschligen
esr e Forderung von Konsensbildung
e In Kleingruppen wird das Feedback einge-
arbeitet
e Argumentation fiir Verinderungen aufschrei-
ben
12.00 | Mittagspause
12.45
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12.45 | Warm-Up e Auswahl an kurzen Aktivierungsspielen Aktivierung der Teilnehmenden
- vorbereiten Forderung von Spontaneitit und
13.00 e Therapeutischer Spaziergang* an der frischen Lockerheit im Team
Luft
e Teilnehmende Gibernehmen spontan
13.00  Einfiihrung e DPrisentation von beispielhaften Mission- Vermittlung von Bedeutung und
- in die vierte Statements anderer Organisation Funktion des Mission-Statements
13.15 SysFerpfrage e Klirung der Frage: Was ist eine Mission? Inspiration durch Beispicle anderer
»Mission® Organisationen, um Kreativitit anzu-
regen
Klirung zentraler Begriffe
13.15 | Einzelarbeit | Auftrag: Reflexion von persénlichen
- 1 e Nehmt ein leeres Blatt, legt es quer, knickt es Erfahrungen, um emotionale Verbin-
13.30 in der Mitte um* dung zur Mission herzustellen
15 min e Erinnere dich an 1-2 konkrete, positive oder Schaffung einer narrativen Grund-
negative Geschichten, Erlebnisse, Gespriche lage fiir die spitere Gruppenarbeit
mit Kolleg:innen: Wo ist fiir dich einmal der
6kologische/soziale/ 6konomische Auftrag
deiner Organisation deutlich geworden?*
e Schreibe deine Geschichte lesbar in
Stichpunkten auf die linke Seite!
13.30  Einzelarbeit  Auftrag: Forderung des Perspektivwechsels
- 2 o Alle Zettel abgeben, dann mischen, dann neue durch das Lesen und Weiterent-
13.45 Zettel ziehen® wickeln fremder Geschichten
o | Lies aufmerksam die fremde Geschichte!* Anregung kreativer Denkprozesse
o Schreibe auf die leere rechte Blatthilfte die durch das Ubersetzen realer Erfah-
fremde Geschichte in eine wunschenswerte rungen in winschenswerte Zu-
Zukunft! kunftsszenarien
Vorbereitung auf  Gruppenarbeit
durch narrative Verkniipfung von
Vergangenheit und Zukunft
13.45 | Gruppen- Auftrag: Herausarbeiten zentraler Themen
- arbeit 1 e Tauscht eure Geschichten aus* (3er Gruppen) Férderung von Teamarbeit und Kon-
14.15 o Schreibt die markantesten Stories auf das sensbildung durch gemeinsame Dis-
Poster, benennt den Auftrag, der daraus kussion und Posterarbeit
hervorgeht und formuliert eine Aussage®
14.15 | Pause
14.30
14.30 | Gruppen- Auftrag im Plenum: Synthese aller Perspektiven
- arbeit 2 e Stellt eure Geschichten vor, hort den Auftrag Forderung der  Argumentations-
15.30 heraus® fihigkeit durch die Entwicklung einer
e Findet eine gemeinsame Aussage zur Mission begriindeten Aussage
— worin sehen wir unseren 6kol./soz./6kon.
Auftragr*
e AbschlieBend  Argumentation  fir  die
Auswertung bauen
15.30 | Abschluss ,» Wie war dein Tag, was hast du gelernt und mit welchem Tagesreflexion zu Erkenntnissen,
- Gefiihl gehst du nach Hauser* offenen Fragen und Emotionen
16.00




8.6.5 Sprecher:innengruppentreffen Nr. 6 - Vision

Zeit | Inhalt/ Anweisung Ziele
Methode
9.00 — Check-In e _Wenn du heute morgen eine Mirchenfigur e  Offnung der Gruppe durch narrative,
9.15 wirst — welche wirst du und warum?* spielerische Hinstiegsfrage
e Vorstellung der Agenda & Arbeitsstand e  Abfrage des aktuellen Befindens
e Feedback: Wie viele Kollegiinnen habt ihr
erreicht?
9.15 — Abstimm- e  Gab es noch konkretes Feedback? e FHiniibung von  demokratischen
9.30  ung ,»An- e Ja-Stimmen: Entscheidungen im Unternehmen
SPfuChS-“ e Nein-Stimmen: e Forderung von Klarheit und Kon-
gruppen sensbildung
9.30 — Drittes e FEinarbeitung der letzten Feedbacks e Sicherstellung, dass die Ergebnisse
10.00  Feedback e  Wenn sich nicht mehr viel 4dndert, kann das vollstindig und nachvollzichbar sind
»,Bedarfe® nichste Mal in der Feedbackgruppe e Vorbereitung auf  die finale
abgestimmt werden Abstimmung, um die Systemfrage
abzuschliefen
10.00 | Zweites Feedback einsammeln: e Identifikation von positiven und
- Feedback e Was wurde positiv und kritisch gesehen? kritischen Aspekten
10.45 ,,K(impeten— Warum?“ e Diskussion und Argumentation von
zen e _Welche konkreten Anderungswiinsche gab Verbesserungsvorschligen
es?* e Foérderung von Konsensbildung
e In Kleingruppen wird das Feedback
cingearbeitet
e Argumentation fiir Verdnderungen aufschrei-
ben
10.45 | Pause
11.00
11.00 Erstes Feedback einsammeln: e Identifikation von positiven und
- Feedback e ,Was wurde positiv und kritisch gesehen? kritischen Aspekten
12.00 |,,Mission® Warum?* e Diskussion und Argumentation von
o Welche konkreten Anderungswiinsche gab Verbesserungsvorschligen
esr e Forderung von Konsensbildung
e In Kleingruppen wird das Feedback
eingearbeitet
e Argumentation fur Veridnderungen
aufschreiben
12.00 Mittagspause
12.45
12.45 Warm-Up e Auswahl an kurzen Aktivierungsspielen e Aktivierung der Teilnehmenden
- vorbereiten e Forderung von Spontaneitit und
13.00 e Therapeutischer Spaziergang® an der frischen Lockerheit im Team
Luft
e Teilnehmende Gibernehmen spontan
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13.00 TFunfte Diskussion Einfithrung in das Konzept und die
- Systemfrage e TFrage: Was ist fiir euch eine Vision? Was macht Wirkung einer Vision
13.15 |,,Vision® sie n6tig? Was 16st sie aus? Emotionale & kognitive Auseinan-
e Stichworte: Wir Gefithl // Identifikation // dersetzung mit dem Thema durch
Emotion //handlungsleitend, sinnstiftend, Diskussion
motivierend, verbindend
13.15  Visions- e Alle suchen sich einen gemiitlichen Platz Aktivierung der Kreativitit durch die
- suche e Clipboard neben den Stuhl Methode ,,Zeitreise*
1330 & . Schreib- e Augen zu Forderung einer entspannten und
sprint o Zeitreise* wird vorgelesen inspirierenden Atmosphire
e Aufgabe danach: ,Schreib in einem Sammlung erster spontanet, unge-
Schreibsprint das auf, was dir als erstes ganz filterter Ideen durch intuitives Schrei-
intuitiv in den Sinn kommt ben
13.30  Gruppen- e 4er Gruppen Austausch zum Finden von Gemein-
— arbeit e  Stellt euch eure Visionen gegenseitig vor samkeiten und zur Identifizierung
14.00 e Sammelt alle attraktiven Ansitze auf einem von attraktiven Ansitzen
Flipchart
13.00  Vorstellung e Alle Arbeitsgruppen stellen ihre Poster vor Sichtbarmachung des Ideenspek-
- im Plenum e Achtung 1: Es wird noch nicht diskutiert, das trums
14.15 heben wir uns fiir spiter auf! Férderung von aktivem ZuhGren
e Achtung 2: Wenn ihr schon gute Ideen oder Sammlung von spontanen FEinge-
Eingebungen habt, dann schreibt die auf euer bungen fiir die spitere Diskussion
Clipboard
e Es geht wieder darum, ,hinter” den Text zu
héren und zu spiiren
14.15 Pause
14.45
14.45 Reverse e Innenkreis: Arbeitsgruppe 1, versucht aus den Vertiefung der Ansidtze aus den
- Reflecting eigenen Ansitzen eine Aussage zu formulieren Arbeitsgruppen
1515 Team o AuBenkreis: zuhoren, Ideen notieren Férderung des Perspektivenwechsels
e Nach einem Durchlauf: wer eine Idee hat, durch Rollenwechsel im Innen- und
klopft jemanden ab, dann Platzwechsel Aullenkreis
15.15  Schlussfor- e Plenum legt sich auf eine Aussage fest, welche Konsensfindung im Plenum zur
- mulierung die Frage: ,Wie siecht unser ideales Formulierung eines ersten Entwurfs
15.45 Unternehmen aus?* beantwortet
e Argumentation fiir die Auswertung erarbeiten
15.45 Abschluss e, Wie war dein Tag, was hast du gelernt und mit Tagesreflexion zu Erkenntnissen,
- welchem Gefiihl gehst du nach Hause?* offenen Fragen und Emotionen
16.00
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8.6.6 Sprecher:innengruppentreffen Nr. 6 — Rolle

Zeit | Inhalt/ Anweisung Ziele
Methode
9.00 — Check-In ¢ _Wenn du heute morgen ein beriihmter e  Offnung der Gruppe durch narrative,
9.15 Sportler wirst? Was sagt das heute morgen iiber spielerische Einstiegsfrage
dich aus? e  Abfrage des aktuellen Befindens
e Agenda & Arbeitsstand vorstellen
e, Wie viele Kolleg:innen haben euch Feedback
gegeben?*
9.15 — Abstimm- e Gab es noch konkretes Feedback? e Einibung von demokratischen
9.30 ung e Ja-Stimmen: Entscheidungen im Unternehmen
»Bedarfe” e Nein-Stimmen: e Forderung von Klarheit und Kon-
sensbildung
9.30 — Drittes e FEinarbeitung der letzten Feedbacks o Sicherstellung, dass die Ergebnisse
10.00  Feedback zu e  Wenn sich nicht mehr viel dndert, kann das vollstindig und nachvollzichbar sind
,,K(lmpeten— nichste Mal in der Feedbackgruppe abge- e Vorbereitung auf die finale Ab-
zen stimmt werden stimmung, um die Systemfrage ab-
zuschlieBen
10.00 | Zweites Feedback einsammeln: e Identifikation von positiven und
- Feedback zu e Was wurde positiv und kritisch gesehen? kritischen Aspekten
10.45 ,,Mission® Warum?* e Diskussion und Argumentation von
e ,Welche konkreten Anderungswiinsche gab Verbesserungsvorschligen
es? e Forderung von Konsensbildung
e In Kleingruppen wird das Feedback eingearbei-
tet
e Argumentation fiir Verinderungen aufschrei-
ben
10.45 | Pause
11.00
11.00 | Erstes Feedback einsammeln: e Identifikation von positiven und
- Feedback zu e Was wurde positiv und kritisch gesehen? kritischen Aspekten
12.00 ,,Vision® Warum?* e Diskussion und Argumentation von
o  Welche konkreten Anderungswﬁnsche gab Verbesserungsvorschligen
es?* e Forderung von Konsensbildung
e In Kleingruppen wird das Feedback eingearbei-
tet
e Argumentation fiir Verinderungen aufschrei-
ben
12.00 | Mittagspause
12.45
12.45 Warm-Up e Auswahl an kurzen Aktivierungsspielen e Aktivierung der Teilnehmenden
;3 00 vorbereiten e Forderung von Spontaneitit und

,» Therapeutischer Spaziergang* an der frischen
Luft

Teilnehmende tibernehmen spontan

Lockerheit im Team
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13.00  Sechste e 3 Gruppen lesen 3 vorbereitete Texte zu: Reflektion des IST- und Bennung des
- Systemfrage o C)kologische Rolle SOLL-Zustandes
13.30 ,,Rolle* o  Gesellschaftliche Rolle Forderung von Verstindnis und
o Okonomische Rolle kritischem  Denken durch die
o Texte lesen, verstehen, IST-SOLL benennen, Auseinandersetzung mit den Rollen
Fragen beantworten: der Organisation
o ,,Wo stehen wir?*
o ,Wie fillen wir die jeweilige Rolle
aus?*
e Vorstellung im Plenum
13.30 |Interessen- | Diskussion: Diskussion der Relevanz  der
- gruppen e _Erinnert euch an Anspruchsgruppen & Interessengruppen fir die Orga-
13.45  definieren Bedarfe - wer sind konkret eure wichtigsten nisation
6kologischen, sozialen und 6konomischen
Interessengruppen?*
13.45 | Personas Arbeit in mind. 3 Kleingruppen Entwicklung von Personas, um
- e Entwickelt konkrete Personas, die eure Inter- Interessengruppen anschaulich und
14.00 essengruppen reprisentieren greifbar darzustellen
Schaffung einer Grundlage fiirs
Rollengesprich durch klare
Charakterisierung der Interessen-
gruppen
14.00 Pause
14.15
14.15  Rollenge- e Jede Kleingruppe schickt ihre Persona in die Vertiefung des Verstdndnisses fiir die
— sprich zwei Diskussionstunden, die nach der Methode Rollen der Organisation
14.45 Reverse Reflecting Team ablaufen Férderung von  Perspektivwechsel
e Persona wird kurz vorgestellt und aktiver Zusammenarbeit durch
° Frage; Wer will auch mal tauschen? das Einbringen und Diskutieren von
e Moglichkeit: abklopfen, wechseln Personas
Identifikation von Erwartungen und
Leitfragen fiir Zuhérer:innen: Aktivititen, die Interessengruppen
e Welche Rollen horst du heraus 2 von der Organisation erwarten
o  Welche Aktivititen winschst du dir von
deiner Organistionr*
e Werden Metaphern genannt, die eurer Rolle
entsprechen?
14.45 Formulier- e Plenum legt sich auf eine Aussage fest, welche Konsensfindung im Plenum zur
- ung die Frage: ,Welche Rolle nehmen wir in Formulierung eines ersten Entwurfs
15.45 unserem Ubergeordneten System ein, bzw
wollen wir einnehmen?* beantwortet
e Argumentation fiir die Auswertung erarbeiten
15.45 | Abschluss e, Wie war dein Tag, was hast du gelernt und mit Tagesreflexion zu Erkenntnissen,
- welchem Gefiihl gehst du nach Hause?* offenen Fragen und Emotionen
16.00
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8.6.7 Sprecher:innengruppentreffen Nr. 7 — Werte

Zeit | Inhalt/ Anweisung Ziele
Methode
9.00 — Check-In »Wenn du heute morgen eine bekannte Band oder ein ° Offnung der Gruppe durch narrative,
9.15 Kunstler wirst — wer warst du und warum?* spielerische Einstiegsfrage
e Agenda & Arbeitsstand vorstellen e Abfrage des aktuellen Befindens
e, Wie viele Kollegiinnen waren im Feedback?*
9.15 — Abstimmung e  Gab es noch konkretes Feedback? e LEHinilbung von  demokratischen
9.30 ,,Kf‘)‘mpeteﬂ- e Ja-Stimmen: Entscheidungen im Unternehmen
zen e Nein-Stimmen: e Forderung von  Klarheit und
Konsensbildung
9.30 — Drittes e FEinarbeitung der letzten Feedbacks e Identifikation von positiven und
10.00 Fee.db.ack zu o Wenn sich nicht mehr viel dndert, kann das kritischen Aspekten
»Mission® nichste Mal in der Feedbackgruppe e Diskussion und Argumentation von
abgestimmt werden Verbesserungsvorschligen
e T'6rderung von Konsensbildung
10.00 | Zweites Feedback einsammeln: e Identifikation von positiven und
- Feedback zu e Was wurde positiv und kritisch gesehen? kritischen Aspekten
10.45 ,,Vision® Warum?* e Diskussion und Argumentation von
e, Welche konkreten Anderungswiinsche gab Verbesserungsvorschligen
esr e Forderung von Konsensbildung
e In Kleingruppen wird das Feedback eingearbei-
tet
e Argumentation fiir Verdnderungen aufschrei-
ben
10.45 | Pause
11.00
11.00 | Erstes Feedback einsammeln: e Identifikation von positiven und
- Feedback zu e ,Was wurde positiv und kritisch gesehen? kritischen Aspekten
12.00 ,,Rolle Warum?* e Diskussion und Argumentation von
e ,Welche konkreten Anderungswiinsche gab Verbesserungsvorschligen
es? e Forderung von Konsensbildung
e In Kleingruppen wird das Feedback eingearbei-
tet
e Argumentation fiir Verdnderungen aufschrei-
ben
12.00 Mittagspause
12.45
12.45 Warm-Up e Auswahl an kurzen Aktivierungsspielen e Aktivierung der Teilnehmenden
- vorbereiten e Forderung von Spontaneitit und
13.00 e Therapeutischer Spaziergang® an der frischen Lockerheit im Team
Luft
e Teilnehmende Gibernehmen spontan




13.00 |,,Dorfmetaph e 2 Arbeitsgruppen bilden Forderung von Kreativitit und
- -er® Perspektivenwechseln durch
13.45 Einfihrung: Dorfmetapher als visuelles und
e Stellt euch euer Unternehmen als Dorf vor, narratives Werkzeug
mit einem kleinen Rathaus, einem Stadtrat, Reflexion von Strukturen, Bezieh-
einem Marktplatz, auf dem sich die Bewohner ungen und Dynamiken innerhalb der
austauschen und treffen, schonen Strallen- Organisation anhand einer anschau-
zigen, in denen die angesehenen Birger lichen Analogie
wohnen und dunkle Ecken, die man eher Anregung zur Auseinandersetzung
meidet. Mit schénen mehrstéckigen Hiusern mit organisationalen Lernfeldern
und Bruchbuden und mit ganz unter-
schiedlichen Bewohnern in unterschiedlichen
Vierteln.”
Diskussion & Unterstiitzungsfragen:
v1su?lle e  Um was fur ein Dotf handelt es sich?*
Erganzung e  Wie sind die Bewohner drauf?*
e Wie ist de Bezichung zum Biirgermeister?*
o  Welche Anekdoten erzihlt man Ubereinander
und untereinander?*
e  Wer von euch wohnt wo?*
e _Wie sicht die Beziechung zwischen den
Hiusern aus? Gibt es Geschichten uber alte
Fehden oder starke Verbindungenr®
13.45 | Prisentation | Austausch: beide Gruppen stellen nur ihre Dérfer vor, Schaffung einer Grundlage fiir den
- noch nicht die Geschichten anschlieBenden Austausch
14.15
14.15 | Pause
14.30
14.30 | Siebte Im Plenum: Sensibilisierung  und  Vermittlung
- Systemfrage e Inhaltliche Aussagen Giber Werte prisentieren grundlegender Primissen
14.45 | ,,Werte® e  Diskutiert tiber die Aussagen
14.45  Dorfge- e  Vorstellung der Dorfgeschichten: “Welche Analyse der Dorfgeschichten zur
- schichten okol./soz./0kon. Werte werden fur euch Sichtbarmachung von Werten
15.15 sichtbar?” Vorbereitung zur Formulierung einer
e Ergebnisse clustern Werte-Aussage
15.15  Formulier- e Plenum legt sich auf eine Aussage fest, welche Konsensfindung im Plenum zur
- ung die Frage: ,,Welche Werte vertreten wir nach Formulierung eines ersten Entwurfs
15.45 innen und auBlen?* beantwortet
e Argumentation fiir die Auswertung erarbeiten
15.45 | Abschluss e Wie war dein Tag, was hast du gelernt und mit Tagesreflexion zu Erkenntnissen,
- welchem Gefiihl gehst du nach Hause?* offenen Fragen und Emotionen
16.00
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8.6.8 Sprecher:innengruppentreffen Nr. 8 - Feedback

Zeit | Inhalt/ Anweisung Ziele
Methode
9.00 —| Check-In Einstiegsfrage: ,,Wenn du heute Morgen ein berithmtes ° Offnung der Gruppe durch narrative,
9.15 Bild wiirst — welches wire das und warum?* spielerische Einstiegsfrage
e Vorstellung Agenda & Arbeitsstand e Abfrage des aktuellen Befindens
e, Wie hoch war die Beteiligung?*
9.15 — Abstimmung e Gab es noch konkretes Feedback? e Einibung von demokratischen
9.30 | ,,Mission® e Ja-Stimmen: Entscheidungen im Unternehmen
e Nein-Stimmen: e Forderung von Klarheit und Kon-
sensbildung
9.30 — Drittes e Einarbeitung der letzten Feedbacks e Identifikation von positiven und
10.00 Fee@baciq zu e  Wenn sich nicht mehr viel dndert, kann das kritischen Aspekten
,, Vision nichste Mal in der Feedbackgruppe abge- e Diskussion und Argumentation von
stimmt werden Verbesserungsvorschligen
e T'6rderung von Konsensbildung
10.00 | Zweites Feedback einsammeln: e Identifikation von positiven und
- Feedback zu e Was wurde positiv und kritisch gesehen? kritischen Aspekten
10.45  ,Rolle Warum?* e Diskussion und Argumentation von
e _Welche konkreten Anderungswiinsche gab Verbesserungsvorschligen
es?* e Foérderung von Konsensbildung
e In Kleingruppen wird das Feedback eingearbei-
tet
e Argumentation fiir Verdnderungen aufschrei-
ben
10.45 | Pause
11.00
11.00  Erstes Feedback einsammeln: e Identifikation von positiven und
- Feedback zu e ,Was wurde positiv und kritisch gesehen? kritischen Aspekten
12.00 |, Werte* Warum?* e Diskussion und Argumentation von
e _Welche konkreten Anderungswiinsche gab Verbesserungsvorschligen
esr e Forderung von Konsensbildung
e In Kleingruppen wird das Feedback ecinge-
arbeitet
e Argumentation fiir Verdnderungen aufschrei-
ben
12.00 | Abschluss ,»Wie war dein Vormittag, was hast du gelernt und mit e Tagesreflexion zu Erkenntnissen,
— welchem Gefiihl gehst du nach Hause?* offenen Fragen und Emotionen
12.15
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8.6.9 Sprecher:innengruppentreffen Nr. 9 — Feedback

Zeit | Inhalt/ Anweisung Ziele
Methode
9.00 — Check-In Einstiegsfrage: ,,Wenn du heute Morgen ein bestimmter e Offnung der Gruppe durch narrative,
9.15 Weltrekord wiarst — welches wire das und warum?“ spielerische Einstiegsfrage
o Vorstellung Agenda & Arbeitsstand ° Abfrage des aktuellen Befindens
e, Wie hoch war die Beteiligung?*
9.15 — Abstimmung e Gab es noch konkretes Feedback? e Einibung von demokratischen
9.30 |,,Vision* e Ja-Stimmen: Entscheidungen im Unternehmen
e Nein-Stimmen: e Forderung von Klarheit und Kon-
sensbildung
9.30 — Drittes e FEinarbeitung der letzten Feedbacks e Identifikation von positiven und
10.00 FeedbiCk zu e  Wenn sich nicht mehr viel dndert, kann das kritischen Aspekten
»Rolle nichste Mal in der Feedbackgruppe abge- e Diskussion und Argumentation von
stimmt werden Verbesserungsvorschligen
e T'6rderung von Konsensbildung
10.00 | Zweites Feedback einsammeln: e Identifikation von positiven und
- Feedback zu e Was wurde positiv und kritisch gesehen? kritischen Aspekten
10.45,,Werte® Warum?* e Diskussion und Argumentation von
e ,Welche konkreten Anderungswiinsche gab Verbesserungsvorschligen
es? e Forderung von Konsensbildung
e In Kleingruppen wird das Feedback eingearbei-
tet
e Argumentation fiir Verinderungen aufschrei-
ben
10.45 | Abschluss ,»Wie war dein Vormittag, was hast du gelernt und mit e ‘Tagesreflexion zu Erkenntnissen,
- welchem Gefiihl gehst du nach Hause?* offenen Fragen und Emotionen
11.00
8.6.10 Sprecher:innengruppentreffen Nr. 10 - Feedback
Zeit  Inhalt/ Anweisung Ziele
Methode
9.00 — Check-In Einstiegsfrage: ,,Wenn du heute Morgen ein Getrink ° Offnung der Gruppe durch narrative,
9.15 wirst — welches wire das und warum? spielerische Einstiegsfrage
e Vorstellung Agenda & Arbeitsstand e  Abfrage des aktuellen Befindens
e, Wie hoch war die Beteiligung?*
9.15 —| Abstimmung o  Gab es noch konkretes Feedback? e Eintbung von demokratischen
9.30 | ,,Rolle” e Ja-Stimmen: Entscheidungen im Unternehmen
e Nein-Stimmen: e Forderung von Klarheit und Kon-
sensbildung
9.30 — Drittes e Einarbeitung der letzten Feedbacks e Identifikation von positiven und
10.15  Feedback zu e Wenn sich nicht mehr viel dndert, kann das kritischen Aspekten
., Werte® °

nichste Mal in der Feedbackgruppe abge-
stimmt werden

Diskussion und Argumentation von
Verbesserungsvorschligen

Foérderung von Konsensbildung
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8.6.11 Sprecher:innengruppentreffen Nr. 11 - Feedback

Zeit | Inhalt/ Anweisung Ziele
Methode
9.00 — Check-In Einstiegsfrage: ,,Wenn du heute Morgen einen neuen e Offnung der Gruppe durch narrative,
9.15 Job wihlen kénntest — welcher wire das und warumr spielerische Einstiegsfrage
e Vorstellung Agenda & Arbeitsstand e Abfrage des aktuellen Befindens
e, Wie hoch war die Beteiligung?*
9.15 — Abstimmung e Gab es noch konkretes Feedback? e Einibung von demokratischen
9.30 |, Werte* e Ja-Stimmen: Entscheidungen im Unternehmen
e Nein-Stimmen: e Forderung von Klarheit und Kon-
sensbildung
9.30 — Reihenfolge e Alle Aussagen werden auf grofle Zettel e Komposition einer klaren, logischen
10.30 der Aussagen geschrieben Struktur des Leitbildes
festlegen e Gruppe soll sich nun fiir eine finale Reihen- e Sicherstellung, dass die Aussagen
folge entscheiden und muss eventuell noch sprachlich prizise und verstindlich
cinmal sprachliche Anpassungen vornehmen, formuliert sind
ohne die Semantik der Aussagen zu verindern
10.30 Planung der e Ziel ist es, allen Mitarbeitenden fir die o Feierliche Verabschiedung des
- Leitbildparty Beteiligung am Prozess zu danken und das Leitbildes
11.30 Ergebnis zu wiirdigen
e Alle beteiligten Sprecher:innen sollten die
Gelegenheit erhalten, eine der Aussagen
vorzustellen und iber ihre personlichen
Etlebnisse zu berichten
e  Geschiftsfithrung gibt danach einen Ausblick,
wie es weitergeht (z.B. Zertifizierung, Strategie-
entwicklung usw.)
11.30 | Abschluss e . Der Prozess ist vorbei. Wie geht es dir und e Tagesreflexion zu Erkenntnissen,
- was wunscht du dir als nachsten Schritt?* offenen Fragen und Emotionen
12.00
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