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Abstract 

Mit Kopf, Herz und Hand - hypnosystemische Erlebnis- und Embodimentorientierte Ansätze für 
Coaching, Team- und Organisationsentwicklung in der VUCA-Welt 

Coaching und Organisationsentwicklung befinden sich in Bewegung. Das Thema "Agilität" ermöglichst neue 
Chancen für Berater, erfahrungsbasiertes "Action Learning" und embodimentorientierte Zugänge zu nutzen. 
Noch nie war es so businesstauglich, erlebnisorientiert mit Lego zu lernen oder mittels Design Thinking 
"kreative Prototypen" zu bauen, nach dem Motto "fail fast - fail early". In praktisch allen "agilen" Ansätzen wird 
Kultur, Feedback und Zusammenarbeit zum zentralen Thema. Methodisch nehmen Visualisierung und 
"Mustererkennung" eine zentrale Rolle ein. Für systemische Berater oft altbekannte Methoden erscheinen in 
neuem Gewande - statt traditioneller Moderationskarten dürfen es jetzt viele bunte Post-It's sein - "open 
space" wird zur "Unkonferenz", zum "Bar Camp" oder zur "Leadership garage". Diese Chancen werden oft für 
"Innovationsinseln" (und zur Umsatzsteigerung von diversen Anbietern) genutzt, finden aber noch zu wenig  
systematisch Eingang in "klassische" Beratungssettings. 

Dieser Workshop will anhand von Case Studies und realen Beispielen aus dem Business- und 
Organisationsentwicklungs-Kontext Ideen, Elemente, Bausteine, Gedankenanstöße und Impulse liefern, wie 
auch in eher "klassischen" Settings und Beratungsaufträgen hypnosystemische Erlebnis- und 
Embodimentorientierte Ansätze Eingang finden können. 

Aufgeschlossene Einzelpersonen für solche Zugänge zu gewinnen, fällt häufig leicht, aber wie "verkauft" man 
diese Zugänge in "stressigen", ambivalenten Business-Situationen unter Druck, z.B. bei Reorganisationen, 
Krisen, vorhandenen Blockaden und Dilemmas oder in einer Kultur von gegenseitigen Schuldzuweisungen und 
Silo-Denken? Wie gewinnt man Auftraggeber für ein "anderes" Vorgehen, wenn der entsprechende 
Background dort nicht vorhanden ist oder die Einbeziehung von Körper und Intuition eher Befremden 
hervorruft? Den Körper als "Erfahrungsarchiv" für Entscheidungen und Veränderungsprozesse zieldienlich zu 
nutzen ist nicht überall ein selbstverständliches Konzept... 

Der Schwerpunkt des Workshops liegt auf der Inspiration durch Beispiele/ Case Studies inkl. eingesetzter 
Methoden (z.B. Action/ Outdoor Learning, Simulation und Gamification, Sensitivitätsanalyse,  Dilemma-
Management, Hypnosystemik, Nutzung somatischer Marker, Metaphorik, Agile Capability Analysis) und  
"Didaktiksequenzen" (von der Ausgangslage über die Gewinnung der Auftraggeber bis hin zum 
Projektergebnis). Als verbindendes Framework dient Change®evolution, eine hypnosystemische 
Problemlösungsmethodik für komplexe Probleme. 

Der Workshop versteht sich als eine Art "Buffet", bei dem Coaches und Berater anhand von Beispielen und 
Methoden inspiriert werden sollen, ihre eigenen Aufträge zu reflektieren, Ideen dafür zu generieren und mutig 
umzusetzen.  

Methodik: 
Den roten Faden bildet eine Powerpoint-Präsentation mit diversen Bausteinen, Case Studies und "Stories" -  
kritisches Mitdenken ("wie hätte ich das gelöst"), interessiertes "Mit-Surfen" ("so etwas ähnliches kenne ich 
doch..") sowie Fragen/ Diskussion im Plenum sind möglich und erwünscht. Die Durchführung praktischer 
Übungen ist abhängig von den Rahmenbedingungen vor Ort.  

 

Hinweis zum Skript:  

Dieses Skript bildet nicht 1:1 den Workshop ab, sondern soll für die TeilnehmerInnen des 
Workshops Vertiefungshinweise geben bzw. einige wenige ausgewählte Gedanken/ Tools/ 
Methoden in Auszügen (Fokus Dilemma-Management) darstellen.  

Andere Tools, Elemente, Bausteine, insbesondere die Action Learning-, Erlebnis-/ Embodiment-
orientierten werden an prakt. Beispielen im Workshop erläutert. 
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1. Was sind gesellschaftliche Trends sowie Herausforderungen für Menschen in Organisationen? 
Welche Rolle spielen "Agilität" und "Komplexität"? 
 
�x Agilität und Beschleunigung sind derzeit für viele Organisationen zentrale Themen, forciert 

durch die Geschwindigkeit der Digitalisierung. 
�x Es wird eine neue digitale Realität geschaffen, die praktisch alle Lebensbereiche durchzieht 

und Nutzer immer schneller erreicht. 
�x Das permanente Online sein, durch Vernetzung, beansprucht Aufmerksamkeit und Gehirn, so 

richtig Ruhe und Konzentration und Gelegenheit zum Abschalten gibt es kaum noch, das 
wird zum �cLuxusgut� .̂ 

�x Die Grenzen zwischen Arbeit und Freizeit verschwinden, und das bedeutet, dass berufliche 
Spannungen, Dilemmas, Zielkonflikte oft auch "privat" präsent sind. 

�x Die Frage, die letztlich dahinter steckt ist: Steuere ich - oder werde ich gesteuert? 
�x In Schule, Ausbildung, Studium erwerben wir viel �c�l�}�P�v�]�š�]�À���•��Wissen� ,̂ oft aber nicht die 

nötigen Fähigkeiten, mit disruptiven Entwicklungen, also kompletten Musterwechseln, 
umzugehen. 

�x Unternehmen wandeln sich von zentralisierten hin zu hoch vernetzten Organisationen, mit 
vielfältigen Folgen auch für den Einzelnen. Die Grundlogik von Führung und 
Zusammenarbeit verändert sich �t und die Anforderungen an den Einzelnen und Teams. 

�x Führung, Unternehmenskultur, Selbstorganisation werden immer mehr zentrale Faktoren 
für den Erfolg. Darin stecken Chance und Risiko zugleich. 

�x Fazit: Agilität, Digitalisierung, Vernetzung und Komplexität bieten riesige Chancen, 
beanspruchen Menschen aber enorm, vor allem durch die Zielkonflikte organisationaler 
oder persönlicher Art (z.B. Sicherheit, Stabilität, Identität, Abschalten, Autonomie vs. neue 
Anforderungen an Zusammenarbeit und Ambiguitätstoleranz).  

�x Die Frage ist: wie geht man mit diesen Rahmenbedingungen und den damit vorhandenen 
"Einladungen" selbst um, und die befähigt man KlientInnen, damit umzugehen? Wie 
können wir unsere KlientInnen für den Umfang mit den damit verbundenen Ambivalenzen 
und Dilemmas stärken? 
 

2. Welche Herausforderungen bzw. Ambi-/ Multivalenzen ergeben sich daraus? Gibt es typische 
Muster oder Auftragskonstellationen? Wie gehen wir sinnstiftend damit um? Was sind 
Beispiele und Anregungen? Wie können wir methodisch vorgehen? 
�x Für den Umgang mit Ambi-/ Multivalenzen gibt es viele bekannte Konzepte, die vor allem 

���µ�(�������v���h�u�P���v�P���u�]�š�����]�v�Ì���o�v���v���<�o�]���v�š���v���}�����Œ���c�<�o���]�v�•�Ç�•�š���u���v�^�����µ�•�P���Œ�]���Z�š���š���•�]�v���X 
�x Diese sind im Umgang mit ganzen Organisationen oder Teilen davon oft unzureichend. Die 

KlientInnen brauchen oft ein Modell für das Verständnis von Gesamtorganisationen und 
deren Dilemmas, um sich in diesem Kontext gut bewegen zu können und die vorhandenen 
�•�]���o�l�}�v�(�o�]�l�š���U�����]�o���u�u���•���µ�v�����c�d�Œ���š�u�]�v���v�^���P�µ�š���Ì�µ���u���]�•�š���Œ�v�X 

�x Dafür ist u.a. das Modell von Prof. Fons Trompenaars zum �c���]�o���u�u��-�D���v���P���u���v�š�^ und 
zum �'���•�š���o�š���v���À�}�v���c�h�v�š���Œ�v���Z�u���v�•�l�µ�o�š�µ�Œ�^ gut geeignet. 

�x Für das Angehen von komplexen Problemlösungsaufgaben habe ich das Modell 
Change®evolution, eine hypnosystemische Problemlösungsmethodik, entwickelt. Die �cAgile 
Capability Analysis�  ̂�u�����Z�š���c���P�]�o�]�š���š�^���µ�v�������]���������u�]�š���À���Œ���µ�v�����v���v�����v�(�}�Œ�����Œ�µ�v�P���v�����v�������v��
Einzelnen, Teams, Stakeholder, Organisationen greifbar und hilft, nächste Schritte abzuleiten 
(siehe Anhang). 
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Modell/ Gedanken von Prof. Fons Trompenaars zum �c���]�o���u�u��-�D���v���P���u���v�š�^ 

Weil die Wirtschaft mehr und mehr global wird und Arbeit immer heterogener wird, bekommt der 
Stellenwert der "Kultur" und das Management von "Dilemmata" eine immer größere Bedeutung. 

Manager, Berater, Coaches und Personalentwickler sehen sich in Bezug auf Kultur verschiedensten 
Herausforderungen gegenüber. Auch wenn im Management von Organisationen oft versucht wird, 
Kultur durch diverse "Kulturmaßnahmen" direkt zu beeinflussen, bleibt oft Frustration, weil die 
direkten Beeinflussungsmöglichkeiten limitiert sind. Kultur kann daher eher als "emergente Größe" 
verstanden werden, weil "Kultur" im Handeln von und zwischen Menschen entsteht. 

"Interkulturell"  meint dabei nicht nur verschiedene Nationalitäten, sondern auch z.B. Professionen, 
mentale Modelle, Werte, Prämissen und Perspektiven. Erschwert wird "interkulturelles Denken", das 
konstruktiv mit Unterschieden umgehen soll, zudem durch die Verwendung unterschiedlicher 
Sprachen und Begriffe. Im Kontext von Unternehmen ist es oft ein großer Fehler, anzunehmen, mit 
Englisch als "Geschäftssprache" seien Sprachprobleme gelöst. 

Der Faktor "Kultur" ist für Organisationen kein "soft", sondern ein "hard"-Faktor, der für immense 
Konflikte und Kosten sorgen und sogar für die Insolvenz von Organisationen einen zentralen Faktor 
�����Œ�•�š���o�o���v���l���v�v�W���c�t�Z���v���•�š�Œ���š���P�Ç�����v�������µ�o�š�µ�Œ�������o���•�Z���t ���µ�o�š�µ�Œ�������o�Á���Ç�•���Á�]�v�•�^�� 

Was ist Kultur? Diese Frage ist schwer zu fassen, auch die zahlreich vorhandenen Definitionen 
bleiben oft etwas "blutleer".  

�x Der Begriff Kultur entstammt de�u���o���š���]�v�]�•���Z���v���t�}�Œ�š���c���}�o���Œ���^���µ�v�������������µ�š���š���•�}���À�]���o���Á�]����
bebauen, bestellen, pflegen �t "Die Art und Weise, wie wir unser Leben gestalten" 

�x �c�<�µ�o�š�µ�Œ���]�•�š���<�}�u�u�µ�v�]�l���š�]�}�v�X�^���~�����Á���Œ�����d�X���,���o�o�• 

�x �c�<�µ�o�š�µ�Œ���]�•�š�����]�����l�}�o�o���l�š�]�À�����W�Œ�}�P�Œ���u�u�]���Œ�µ�v�P�������•���'���]�•�š���•�X�^���~�'�����Œ�š���,�}�(�•�š�������• 

�x "Ein Fisch spürt erst dann, dass er Wasser zum Leben braucht, wenn er nicht mehr darin 
schwimmt. Unsere Kultur ist für uns wie das Wasser für den Fisch. Wir leben und atmen 
durch sie". "Bei Kultur geht es um die Bedeutung, die Dingen, Verhaltensweisen und 
Handlungen zugemessen wird." (Fons Trompenaars) 

�x Kultur ist die "Brille" durch die wir die Welt betrachten. 

Der Begriff "Kultur" bestimmt unser Leben in vielen Kontexten. Unternehmenskultur, multikulturelle, 
Kulturkonflikte, bis hin zum "Kulturbeutel" und zum "Kulturteil" der Tageszeitung. "Kultur" wird dabei 
manchmal auch zum "Sprengstoff" - siehe auch dazu die Diskussion um den Begriff "Leitkultur".  

Was ist Unternehmenskultur? Der Versuch einer Definition: 

�x "Gesamtheit von Normen, Wertvorstellungen und Denkhaltungen, die das Verhalten der 
Mitarbeiter auf allen Stufen und somit das Erscheinungsbild, aber auch das 
Leistungsverhalten einer Unternehmung prägen" 
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Kultur kann als ein dreischichtiges System verstanden werden: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

�ƒ Äußere Schicht: explizite Kultur�t sichtbare Realität des Verhaltens: Kleidung, Nahrung, 
Sprache, Architektur.. 

�ƒ Mittlere Schicht: bezieht sich auf Normen und Werte, die eine Organisation vertritt. 
Gemeinsame Werte definieren, was Menschen mögen und sie sich wünschen. Normen sind 
die gemeinsame Orientierung an dem, was getan werden sollte.  

�ƒ Innere Schicht: die innere Schicht ist der Schlüssel, um erfolgreich miteinander interkulturell 
�Ì�µ�����Œ�����]�š���v�X�������•���]�•�š�����]�����������v���������Œ���c���]�P���v�š�o�]���Z���v�^���<�µ�o�š�µ�Œ�U���•�]���������•�š���Z�š����us 
Grundvoraussetzungen, vielen eingefahrenen Prozeduren und Methoden, um mit den 
alltäglichen Problemen umzugehen. Implizite kulturelle Unterschiede sind oft nicht bewusst �t 
wie beim Atmen, man denkt nicht darüber nach. Die innere Schicht bestimmt auch, welche 
unterschiedliche Bedeutung anscheinend gleichen Dingen beigemessen wird. 

Warum wird dem "Kultur-Aspekt" oft verbal hohe Bedeutung zugewiesen, die Kulturkomponente 
aber im praktischen Handeln oft eher "stiefmütterlich" behandelt? 

Wir haben ein Dilemma: einerseits ist die Beachtung und konstruktive Bewältigung kultureller 
Faktoren für Organisationen überlebenswichtig - andererseits kann man die innere Schicht von 
"Kultur" nicht so einfach von außen beobachten, analysieren und verändern.  

Es ist also gar nicht so einfach, die "Kultur" überhaupt fassbar zu machen, geschweige denn Ansätze 
zur Weiterentwicklung interkultureller Kompetenz bzw. zur Weiterentwicklung von Individuen und 
Organisationen zu finden. Nach dem Motto:  "weil es so schwierig ist, und schlecht "greifbar", gehen 
wir es gar nicht an", ist auch erklärbar, warum die angemessene kulturelle Sorgfalt vor und nach 
Fusionen und Übernahmen zumeist nicht auf der Tagesordnung steht. Das Resultat: viele Merger und 
Veränderungsprozesse in Unternehmen scheitern oder bringen nicht die gehofften Effekte. 

Was tun? Viele bekannte und veröffentlichte "Kultur-Modelle" versuchen Kulturen dadurch zu 
erfassen und zu gestalten, dass sie sie auf Bi-polaren Skalen erfassen. Diese Modelle stellen 
allerdings eine Einschränkung dar, denn sie implizieren, dass eine Kultur, je stärker sie einem Ende 
einer bi-polaren Dimension zustrebt, umso weniger zum anderen Ende tendieren muss. Was ist das 
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Resultat? Häufig entstehen stereotype Beschreibungen, denen es nicht gelingt, die mannigfaltigen 
Facetten von Kultur zu erklären: z.B. "Jetzt ist mir klar, warum die Kultur in den USA so viele Anwälte 
hervorbringt. DIE Amerikaner brauchen Regeln, um ihre individualistischen Beziehungen zu 
beherrschen". Das Resultat sind oft "Schubladen", die Menschen eher be-treffen als verbinden. Ganz 
abgesehen hilft das Wissen um Unterschiede allein bei der Bewältigung interkultureller 
Herausforderungen nicht.  

Der zweite Nachteil vieler bekannter Modelle bezieht sich auf die Frage "was machen wir jetzt 
damit" - auf die es keine geeignete Antwort gibt. Häufig werden "Lösungen" gesucht und 
angeboten, die eher wie "Business-Etikette-Seminare" auf das Erkennen und Bewältigen der äußeren 
Schicht zielen; frei nach dem Motto "es ist gut, in China mit Stäbchen zu essen und deswegen 
trainieren wir das jetzt". 

Wir brauchen eine "Komplementaritätstheorie", die die Beschränkungen linearer Modelle und die 
Fokussierung auf die "äußere Schicht" überwindet. Demnach kann sich kein Wert verändern, wenn 
ihm die Spannung zu seinem Gegenpol fehlt. Ampeln die nur rot und grün zeigen, können den 
Kreuzungsverkehr nicht bewältigen; nur der ständige Wechsel zwischen Rot, Gelb und Grün erhält 
das System aufrecht. Wenn Einzelpersonen von der Gemeinschaft abgeschnitten sind, werden sie zu 
Egoisten. Wenn die Gemeinschaft keinen Kontakt zu den Einzelnen hat, können wir von 
Kommunismus sprechen. Weder Egoismus noch Kommunismus (für sich genommen) haben 
wahrscheinlich als einzelne auf lange Sicht Erfolg. Es gilt, die richtige Balance zu finden und beide 
"Pole" integrativ zu versöhnen. 

Fons Trompenaars war ein "Schüler" von Geert Hofstede und hat ein "komplementäres Modell" für 
interkulturelle Kontexte in mehreren Schritten entwickelt. Er hat als Professor, Consultant, Trainer 
und Coach seine Modelle mit seiner eigenen Beratungsfirma im weltweiten Einsatz in globalen und 
internationalen Unternehmen über Jahrzehnte praktisch erprobt und optimiert. Sein Buch "Riding 
the waes of culture" wurde in viele Sprachen übersetzt und über 120.000 Mal verkauft. 

Kulturelle Unterschiede erkennen reicht Fons Trompenaars (FT)zu Folge nicht, es gilt diese zu achten 
und auszusöhnen. Sowohl das Ignorieren der kulturellen Unterschiede wie auch das Zulassen aller 
Unterschiede führen früher oder später zu Problemen. 

"Leadership is about reconciling dilemmas" (FT) 

"Wir haben zahlreiche Beweise dafür zusammengetragen, dass Wohlstand auf Grund erfolgreichen 
Wirtschaftens dadurch geschaffen wird, dass man Wertvorstellungen aussöhnt. Das gilt sowohl für 
Allianzen (auch Fusionen und Übernahmen) als auch in der Personalbeschaffung. Es gilt für die 
Führung und auch für Staaten, die anderen Staaten Frieden predigen" (FT, Bus. weltweit, S.33) 

Der Ansatz von FT hilft, Verhaltensweisen zu bestimmen, die weltweit zwischen Menschen und auch 
zwischen Unternehmen unterschiedlich sind und zeigt Managern, wie sie die Aussöhnung 
unterschiedlicher Wertvorstellungen von Menschen her führen. Unterschiede werden integriert, um 
erfolgreiche Wechselbeziehungen zwischen Menschen zu ermöglichen. 
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Und was genau ist denn ein Dilemma? 

 
 

Was ist kein Dilemma? 

�‡ ���]�v���������•���Z�Œ���]���µ�v�P�����]�v���•�����l�š�µ���o�o���v�U���]�������o���v���•�µ�•�š���v���•���c�Á�]�Œ���Z�������v���P�µ�š�����d�}�}�o�•�U���u�º�•�•���v���^�]�����������Œ��
�����•�•���Œ�����]�v�•���š�Ì���v�^ 

�‡ Eine Entweder �t �}�����Œ�����v�š�•���Z���]���µ�v�P�W���c�•�}�o�o���v���Á�]�Œ�����v�(���v�P���v���}�����Œ���Á���Œ�š���v�M�^ 

�‡ ���]�v�����<�o���P���W���c�Á�]�Œ���Z�������v�����]�v�����P�µ�š�����^�š�Œ���š���P�]���U���•�]�v�����������Œ���v�]���Z�š���]�v�������Œ���>���P���U���•�]�����µ�u�Ì�µ�•���š�Ì���v�^�� 

Generelle Dilemmata im Unternehmensalltag: Stakeholder (Unternehmen, Mitarbeiter, Kunden, 
Shareholder, Staat) als schier unerschöpfliche Quelle von Dilemmata: 

 
Die Unternehmenskultur hat auf Mitarbeiter oft einen stärkeren Einfluss als die nationale Kultur. Ein 
Manager eines internationalen Konzerns, der in vielen Unterschiedlichen Ländern gearbeitet hat, 
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kann - situativ abhängig - mehr von der Kultur seines Unternehmens als seines Herkunftslands 
geprägt sein, zumindest was berufliche Aspekte betrifft. Im privaten Bereich kann dies ganz anders 
sein. 

Die Unternehmenskultur hat erhebliche Auswirkungen auf die Effektivität eines Unternehmens, weil 
sie beeinflusst, wie Entscheidungen fallen, die Mitarbeiter eingesetzt werden und die Organisation 
auf die Umwelt reagiert. 

Fons Trompenaars hat ein Modell entwickelt, wie in der Unternehmenskultur begründete 
Spannungen erkannt, geachtet und versöhnt werden können. 

Sein Modell bestimmt vier konkurrierende Organisationskulturen, die sich von zwei verwandten 
Dimensionen herleiten: 

- Aufgabe oder Person (hohe versus niedrige Formalisierung) 

- hierarchisch oder egalitär (hohe versus niedrige Zentralisierung) 

 

Die Kombination dieser Dimensionen liefert vier mögliche Kulturtypen: 

 

 

 

 

 

 

 

 

Der Inkubator 
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Der Lenkflugkörper

 
 

Die Familie 
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Der Eiffelturm 

 
Die Dilemmas auf individueller und organisationaler Seite zu erkennen, bildet die Basis dafür, die 
Zusammenarbeit im Unternehmen und das Unternehmen selbst in die gewünschte Richtung 
weiterzuentwickeln. 

Wie sieht die Grundlogik der "Dilemma-Versöhnung" aus?1 

 
 

 

 

                                                
1 Die Dilemma-Versöhnung ist in der Grundlogik nahtlos anschlussfähig an hypnosyst. Konzepte, insbes. 
"Seitenmodell" und "Ambivalenz-Coaching" (G.Schmidt, siehe auch Literaturhinweise) 
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Vier generelle Schritte der "Dilemma-Versöhnung": 

 
Praktisches Beispiel aus dem Workshop: "Heinz Müller": Integrative Bearbeitung von individuellen, 
Team- und Organisationsdilemmas (Details siehe Literatur) 
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Es entstehen folgende Fragen: 

�x �t�]�����l���v�v���^�<�µ�o�š�µ�Œ�_���Z���v���Z���������Œ���µ�v�����^�P�Œ���]�(�����Œ�_���P���u�����Z�š���Á���Œ�����v�M 

�x Wie können Unterschiede, die einen Unterschied machen, deutlich werden? 

�x Welche Möglichkeiten der Visualisierung gibt es? 

�x Wie können diese genutzt werden? 

�x �t�]�����l�‚�v�v���v���^�l�µ�o�š�µ�Œ���o�o�����^�š���v���}�Œ�š�����•�š�]�u�u�µ�v�P���v�_���(�º�Œ���/�v���]�À�]���µ���v���µ�v�����K�Œ�P���v�]�•���š�]�}�v���v��
durchgeführt werden? 

�x Wie ka�v�v�����]�����^���v���o�Ç�•���_���P�o���]���Z�Ì���]�š�]�P���Ì�µ�Œ���t���]�š���Œ���v�š�Á�]���l�o�µ�v�P�����]���v���v�M 

�x Wie kann das Phänomen "es gibt keine Beobachtung ohne Beobachter" utilisiert werden? 

�x Wie sehen die vier generellen Schritte konkret in der Praxis aus? 

�x Welche Schritte sind nötig, um die Weiterentwicklung von Individuen und Organisationen zu 
fördern? 

. 

Diagnose und Weiterentwicklung der Unternehmenskultur 
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Acht Szenarien sich ändernder Unternehmenskultur 
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Für jedes der 8 Szenarien ergebt sich jeweils eine andere "Grundlogik" der Versöhnung bzw. ein 
anderes "Grunddilemma".  

Kennt man dieses, kann man sehr gute und wirksame Ansätze nutzen, um die Organisation 
weiterzuentwickeln. Durch das integrierte und visualisierte Vorgehen von der Analyse über die 
Weiterentwicklung wird "Kultur" handhabbar gemacht, ohne unnötig zu simplifizieren. Trotz - oder 
gerade wegen - der Einteilung in Szenarien kann hier exzellent mit einem differenzierten 
systemischen Ansatz gearbeitet werden. 

Für den hier vorgestellten Ansatz gibt es zusätzlich sehr einfach nutzbare internet-gestützte 
Analyse- und Visualisierungs-Tools, die die Selbstreflexion fördern und Ansatzpunkte für die 
praktische Arbeit bieten. 

 

Arbeitsblatt Unternehmenskultur: 2  

 

Annäherung an die "IST-Kultur" 

 

Bitte überlegen Sie z.B., 

�ƒ wenn ein "Neuer" in ihr Unternehmen eintritt, was darf er keines falls tun? 
�ƒ Welche Verhaltensweisen würden dazu führen, dass er das Unternehmen wieder verlassen 

muss? 
�ƒ Mit welchen Verhaltensweisen kann ein Projektmanager sicherstellen, dass Beschlüsse zwar 

"abgenickt" werden, aber keiner sich an Beschlüsse hält? 
�ƒ Um bei uns schnell eine Lösung für drängende Angelegenheiten zu bekommen muss man.../ darf 

man keinesfalls...! 
�ƒ Um für eine Beförderung vorgesehen zu werden, muss man.../ darf man keinesfalls... 
�ƒ Wenn wir alle ganz genau die vorgegebenen Regeln, Prozesse und Vorschriften befolgen würden, 

wäre das Resultat... 

Metaphorische Sicht:  

�ƒ Wenn unser Unternehmen in einem Film/ in einer Fernsehserie beschrieben würde, dann wäre 
der Titel am ehesten... 

�ƒ Wenn wir unser Projektteam als "Zoo" betrachten, dann wären folgende Tiere durch folgende 
Personen vertreten... 

                                                
2 Quelle: Dunja Lang, Gefangen im Komplexitätsdilemma 
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Was sind Zukunftsvision, Kernwerte und zentraler Zweck Ihres Unternehmens? Können Sie diese in 
wenigen Sätzen prägnant, klar, anschaulich beschreiben? 

 

 

 

Was sind aus Ihrer Sicht zentrale Werte und Verhaltensweisen für Ihr Unternehmen?     

Einerseits möchten wir mehr von den folgenden 
Werten und Verhaltensweisen unserer jetzigen 
Organisation haben und/ oder sie behalten: 

Andererseits müssen wir die folgenden Werte 
und Verhaltensweisen entwickeln, um unsere 
gedachte Zukunft und die Kernwerte zu fördern: 

1.  1.  
1.  2.  

2.  3.  

3.  4.  

4.  5.  
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Literaturhinweise:  Das Buch zum Workshop:  
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Zusätzlicher Literaturtipp:  

"Take a walk on the Wild Side - mit dem "Faktor Mensch" auf Risiko-Safari im Dschungel komplexer 
Projekte, in: Projektmanagement 05/2013 von Dunja Lang 
 
(Thesen und Beispiele aus dem Artikel sind auch in ausführlicher Form in dem o.g. Buch enthalten)   

 

Hypnosystemische Konzepte/ Auftragsmuster/ Umgang mit Ambivalenzen 

�x Einführung in die hypnosystemische Therapie und Beratung von Gunther Schmidt 

�x Liebesaffären zwischen Problem und Lösung. Hypnosystemisches Arbeiten in schwierigen 
Kontexten von Gunther Schmidt 

 

 

 

 

  

 

 

Dunja Lang: Gefangen im 
Komplexitätsdilemma - Wie Sie mit 
Zielkonflikten, Bürokratie und 
Verhaltensparadoxien wirkungsvoll 
umgehen und Organisationen agil, 
flexibel und stark machen 

erhältlich über Bod/ Amazon/ Carl 
Auer Bücherstand 
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Veranstaltungstipps:  

 

Ski und mentales Selbstmanagement, 6.-9.2.2020, Kaprun, Kitzsteinhorn 

Dr. Gunther Schmidt, Dunja Lang, Dr. Klaus Höfle 

http://www.dunja-lang-consulting.de/dunja-lang/termine/ski-und-mentales-selbstmanagement/ 

 
Agile Transformation im komplexen Umfeld, 22.-24.7.2019 in Abano Terme, Dunja Lang 

https://www.metaforum-sommercamp.com/agile-transformation-im-komplexen-umfeld 

 

 

 



DUNJA LANG - INTELLIGENTE TOOLS
ES GEHT NICHT UM DEN HAMMER,  
ES GEHT UM DAS LOCH IN DER WAND

Komplexe Probleme von heute lassen sich nicht  
mit mechanistischen Methoden von gestern lösen!

Im dynamischen "VUCA-Umfeld" werden rein rationale Vorgehensweisen den  
komplexen Herausforderungen nicht gerecht. Hier bedarf es vielmehr Tools und 
Methoden, die sowohl das "Ganze" als auch die "Teile" GLEICHzeitig managen helfen. 
Diese Leistung erbringen nur systemisch / kybernetische Ansätze. Sie ermöglichen 
intelligente Lösungen und verbinden "Ratio" und "Bauchgefühl" zielgerichtet,  
auch indem dafür die "Meta-Position" eingenommen wird. 

�'�H�Q�����$�X�W�R�S�L�O�R�W�H�Q�����R�S�W�L�P�D�O���N�R�Q�4�J�X�U�L�H�U�H�Q���X�Q�G���Q�X�W�]�H�Q

Ein hoher Anteil unserer Entscheidungen und Prozesse läuft unbewusst ab.  
Die daraus resultierenden Risiken werden minimiert, die Chancen maximiert –  
wenn wir das Unbewusste gezielt fokussieren: Wir gewinnen mentale Stärke und 
�H�L�Q�H�Q���N�O�D�U�H�Q���.�R�S�I�����0�L�W���G�H�U���=�H�L�W���K�D�E�H�Q���Z�L�U���G�H�Q���J�X�W���N�R�Q�4�J�X�U�L�H�U�W�H�Q���X�Q�G���W�U�D�L�Q�L�H�U�W�H�Q�� 
"Autopiloten" ins uns. Er optimiert die unbewussten Routinen immer weiter,  
die für die optimale Performance sowie die so wertvolle Stressregulierung sorgen. 

Ein Bild sagt mehr als 1.000 Worte

Meine Tools vereinen Ratio und Emotion über den gesamten Prozess, indem sie  
"kognitive" Informationen gezielt mit Visualisierungen und Bildern verbinden.  
�6�L�H���V�L�Q�G���]�X�P�H�L�V�W���N�H�L�Q�����'�L�Q�J�������V�R�Q�G�H�U�Q���H�L�Q�H���N�X�Q�G�H�Q�V�S�H�]�L�4�V�F�K�H�����&�R���&�U�H�D�W�L�R�Q������ 
Dabei machen Erfahrung und Dialog den Unterschied!

Intelligente Tools gibt es für folgende Themenfelder:

• Komplexitätsmanagement 

• Agilität, Innovation und Unternehmenskultur 

• Arbeit im "Netzwerk" Unternehmen - Teamperformance und  
  Optimierung "Schnittstellen"

• Change Vorhaben und Projekte 

• Mentale Stärke, Sport und Auftritts-Coaching 

�����6�H�O�E�V�W�U�H�5�H�[�L�R�Q���X�Q�G���3�H�U�V�¸�Q�O�L�F�K�N�H�L�W�V�H�Q�W�Z�L�F�N�O�X�Q�J��

DUNJA LANG Consulting
Schwiftinger Straße 16 b
86899 Landsberg am Lech

phone: +49 171 4117195

info@dunja-lang-consulting.de
www.dunja-lang-consulting.de

UNTERNEHMEN

TEAMS

FÜHRUNGSKRÄFTE

SPORTLER



INTELLIGENTE TOOLS IM EINSATZ - BEISPIEL Change®Evolution

Natürlich erfolgreich mit System – das Modell Change®Evolution:  
�3�U�R�E�O�H�P�O�¸�V�X�Q�J���D�O�V���H�Y�R�O�X�W�L�R�Q�¦�U�H�U�����D�J�L�O�H�U�����L�W�H�U�D�W�L�Y�H�U���3�U�R�]�H�V�V

Modul 1  
Coaching-Gespräch: Das richtige Problem lösen
• Was genau sind Thema und Ziel?
• Was ist die relevante Frage?
• Change®Evolution - Schritte 1-3, ggf. erste Ideen 
 und Empfehlungen zu den Schritten 4-5

Modul 2  
• Interviews mit Stakeholdern / Key Playern
• Einsatz intelligenter Tools - Fragebogen für  
 Gespräch und Online-Einsatz
• Change®Evolution - Schritte 1-5

Modul 3
• Workshop mit Stakeholdern / Key Playern
• Diskussion Ergebnisse aus Modul 2
• Erarbeitung Optionen und Lösungsansätze
• Change®Evolution - Schritte 1-5
• Erarbeitung weitere Schritte und Maßnahmenplan

Modul 4
• Problemlösung (PL) zum Laufen bringen
• PL umsetzen und verankern
• PL testen und verbessern
• Feedback in iterativen Schleifen
• Change®Evolution - Schritt 6
• Weitere Anpassung und Justierung
• ggf. bei neuer Erkenntnis: Adaptierung vorheriger 
 Schritte 1- 5, bis Ziel erreicht

 Beispiel-Fragen:
• Wie können unsere Projekte / unsere Organisation agiler werden?
• Wie können wir Komplexität im Bereich "XY" besser beherrschen? 
 wie können wir Komplexitätsfalle "Z" beherrschen?
• Wie nutzen wir vorhandene Ressourcen besser und fokussieren 
 uns optimal?
• Wie beenden wir "Silo-Denken" und optimieren das  
 Zusammenspiel der Bereiche im Gesamten?

 Beispiel-Tools:
•  Strukturierte Interviews mit Skalierungsfragen unter  
 Einbeziehung somatischer Marker
• Agile Capability Analysis
• Unternehmens-Kultur-Analyse 
• Komplexitätsanalyse
• Teamanalyse

 Beispiel-Schritte und Tools:
•  Präsentation und Aufbereitung Ergebnisse aus Modul 2
• Vertiefte Bearbeitung, z.B. mit Sensitivitätsanalyse, 
 Komplexitätsanalyse
• Erarbeitung eines "agilen Cockpits" oder eines "Integralen PSP"
• Simulation und Durchdenken eines "Masterplans"

 Beispiel-Schritte und Tools:
•  Laufende Aktualisierung agiles Cockpit oder Integraler PSP
• Aktualisierung Maßnahmen / Backlog
���� �(�W�D�E�O�L�H�U�X�Q�J�����$�J�L�O�H�U���-�R�X�U���4�[�H��
• Agiles Coaching Projektteam
• Projektleiter-Sparring
• Agile Organisationsentwicklung
• Etablierung "Mehr-Ebenen-Modell des Risikomanagements"

© Dunja Lang
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Abb.: Change¨Evolution: die sechs Schritte im †berblick, ©Dunja Lang
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Abb.: Change¨Evolution: †berblick mit allen Bestandteilen, ©Dunja Lang


