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Bin ich jetzt dran?

Darf ich jetzt mitspielen, es einfach einmal versuchen?

Awm FlUss des Lelbens
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13  train the eight-Zyklus — Schritt 1

Mein Fiihrungssystem neu ausrichten:

Abbildung 36: ,train the eight-Zyklus: Meine neue Fiihrungswelt skizzieren.
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Wenn wir das ,train the eight-Modell als ZYKLUS verwenden, dann
kénnen wir in den vier Quadranten entlang der liegenden Acht die Wei-
terentwicklung unseres Fiihrungssystems beschreiben. ,train the eight’
wird dabei ein Entwicklungsmodell und eine Art Zyklus der Manifesta-
tion. Es gibt eine Antwort auf die Frage, wie der Entwicklungsprozess
abliuft und wie wir aus unseren ersten Ideen konkrete neue Formen und
Handlungsmuster in die Umsetzung bringen.

Entwicklung meines Fuhrungssystems

Wir beginnen einen ersten ,train the eight-Zyklus mit dem Titel: Mein
Fiihrungssystem — meine neue Fiihrungswelt. Damit laden wir Sie ein, sich
zunichst alleine Thre neue Fithrungswelt zu erarbeiten und aus allen In-
spirationen, Ideen und Anregungen aus diesem und aus anderen Biichern
Thre personlichen Highlights herauszugreifen und aufzuschreiben. Beim
Schreiben aber soll es nicht bleiben. Wir laden Sie im 3. und 4. Quadran-
ten bereits zur konkreten Ubung ein. Machen Sie erste Umsetzungsver-
suche!

Im zweiten Schritt empfehlen wir einen ,train the eight-Zyklus mit dem
Titel: Das Fiihrungssystem mit dem Team weiterentwickeln. Damit for-
dern wir Sie auf, sich gemeinsam mit Ihrem Team in einem partizipativen
Prozess auf eine neue Fithrungswelt einzulassen und sich darin einzufin-
den. Uben Sie gemeinsam und schaffen Sie eine neue Atmosphire.

Hoffentlich sind Sie kein:e Regenmacher:in

Wir beginnen mit folgender Aussage: Lassen Sie sich nicht zum Regen-
macher machen! Sie kennen die historische Figur des Regenmachers und
vielleicht ist Thnen Hermann Hesses Glasperlenspiel**® bekannt. Dort be-
richtet er tiber den vor etlichen tausend Jahren lebenden Regenmacher:
eigentlich ein Knecht mit einer bestimmten Rolle, aber trotzdem mit ho-
hem Ansehen bei seinem Stamm oder in der dorflichen Gemeinschaft. In
normalen Zeiten wendet der Regenmacher seine langjihrige Erfahrung

198 Hermann Hesse, 2012, Das Glasperlenspiel: Versuch einer Lebensbeschreibung des Magis-
ter Ludi Josef Knecht samt Knechts hinterlassenen Schriften, Suhrkamp Verlag, 7. Auflage.
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und seine Sachkenntnis an, um die besten Aussaattermine zu bestimmen.
Aber, wie es der Name schon vermuten lisst, zu seinen Aufgaben gehort
auch eine bedeutsame Intervention, wenn es die Umwelt den Dorfbe-
wohnerinnen und Dorfbewohnern schwer machte. Bei auflergewohnli-
chen Wetterbedingungen, einer langen Trockenheit, die bereits die Ern-
te gefiahrdet, wird der Regenmacher zur Person der Stunde. Mit seinen
erworbenen, tiber lange Traditionen hinweg erlernten Fihigkeiten und
Werkzeugen wird er aufgerufen, die Trockenheit zu beenden und fiir Re-
gen zu sorgen. Er kennt die Opferrituale, die Beschworungen, die Ge-
singe, die Tanze und Bittgebete, die nun wichtig sind, und er weif$ sie
zu inszenieren und deren Intensitit langsam zu steigern. Er ist Meister in
seiner Disziplin. Wenn seine Rituale aber alle aufgebraucht sind und sich
noch immer kein Tropfen bildet, kommt es zum letzten, finalen Schritt.
Das allerletzte Mittel, das nun die Stammesgemeinschaft noch hat, ist die
Opferung des Regenmachers selbst. Und er fugt sich seinem Schicksal.

Warum erzihlen wir Thnen das? Bedenken Sie, welchen groffen Wert der
Regenmacher fiir die Gemeinschaft darstellt. Immerhin konnte die grof3e
Ungewissheit, die das Wetter bringt, in etwas scheinbar Beeinflussbares
umgewandelt werden. Ob es nun regnete oder nicht, war nicht mehr al-
leinige Sache der unberechenbaren Umwelt. Am Ende konnte sogar die
Gemeinschaft noch etwas fur den Regen unternehmen und den Regen-
macher opfern. Das ist eine Form der Eigenverantwortung, die zwar auf
einer Illusion beruht, sich aber gut angefiihlt hat. Niemand blieb allein
dem Schicksal ausgeliefert, alle konnten es beeinflussen.

Sie konnen kurz reflektieren, ob die Figur des Regenmachers Parallelen
zur Fihrungskraft eroffnet. Werden nicht auch Fihrungskrifte oft ge-
holt, wenn die Not schon sehr grof§ ist? Und wird nicht auch eine Fiih-
rungskraft mit oft illusorischen Erwartungshaltungen konfrontiert? Und
sollte sich der Erfolg nicht einstellen, ist selbst die Opferung, im Sinne
einer Vertreibung, einer Degradierung oder einer anderen disziplindren
Mafinahme nicht selten. Der Unterschied besteht heute, Gott sei Dank,
in der milderen Form der Disziplinierung.
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Und warum sollten Sie sich nun nicht zum Regenmacher oder zur Re-
genmacherin machen lassen? Dafiir gibt es viele Griinde. Wir wollen den
Zusammenhang zur VUKA-Welt herstellen. Als Fihrungskraft sind Sie
wie der alte Regenmacher mit Ungewissheit, Unberechenbarkeit, Un-
steuerbarkeit der Systeme konfrontiert. Wenn Sie eine komplexe Situa-
tion meistern miissen, sind Sie von der Situation des Regenmachers nicht
so weit entfernt. Im Komplexen verlieren Sie die Moglichkeit, durch eine
Intervention ein bestimmtes Ergebnis zu erzielen. Sie wiren in heutiger
Zeit ein bzw. eine Regenmacher:in, wenn Sie unter VUKA-Bedingungen
mit den Ansitzen und Werkzeugen aus der komplizierten, stabilen Welt
arbeiteten. Es wiren dann sinnlose Tédnze, Gesinge und Rituale, die Sie
inszenierten. Alle sehen zu, warten auf den sicheren Regen (das erreich-
te Ziel) und es passiert nichts, weil Sie die Komplexitit nicht meistern
konnen.

Verweigern Sie die Rolle der Regenmacherin bzw. des Regenmachers!

Machen Sie sich nicht zu sehr von einer vielleicht gnidigen Umwelt ab-

hingig.
Damit Sie beste Chancen haben, mit der Komplexitit einen guten Um-
gang zu finden und mehr leisten konnen, als Ténze um das Lagerfeuer
aufzufiihren, laden wir Sie ein, zu beginnen, Thr zukiinftiges Fithrungssys-
tem zu skizzieren. Dabei konnen wir auf der ,train the eight-Landkarte
aufbauen, die eine weit ausholende Reflexion der neuen Fithrungswelt
anbietet.

Domane des Geistes — Meine Fihrungswelt neu denken

Wenn Sie die ,train the eight-Landkarte auf Seite 168 anschen und die
nachfolgenden Ausfiihrungen als Basis nehmen, dann kénnen Sie nun
mit Ihrem Fihrungssystem beginnen. Die Idee dahinter ist eine Entwick-
lungin kleinen Schritten. Womit wollen Sie starten? Welche Versuche in-
itiieren Sie? Es muss kein perfektes neues System werden, das alle denkba-
ren Varianten einschlieft. Zunichst reichen ein paar Essenzen, das eben,
was bei Ihnen Resonanz erzeugt und was Ihre Fihrungswelt bereichern
wird. Dazu leiten wir Sie mit einigen Fragen an.
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Wir machen Thnen einen konkreten Vorschlag:

Nehmen Sie sich Stifte und Papier und setzen Sie sich mit diesem Buch
an einen ruhigen Ort, wo Sie zumindest eine Stunde ungestort denken
und arbeiten konnen. Verwenden Sie leere Blitter und skizzieren Sie frei.
Sie konnen aber auch gleich hier im Buch die einfachen Tabellen ausful-
len oder Sie gehen auf unsere Webseite https://hpwallner.com/train-the-
eight-leadership/ und machen einen Download der Arbeitsunterlagen.

Welche konkreten Anregungen mochten Sie aufnehmen und weiter
vertiefen?

Was hat Sie bisher besonders angesprochen? War es eine Geschichte?
War es eine Metapher? War es ein Konzept oder eine Strategie? Was da-
von ist es wert, aufgegriffen und vertieft zu werden?

Anregungen, die ich umsetzen mochte:

Beispiele:
Mehr auf die Dynamik in der Arbeitswelt achten
Beschaftigung mit ,Komplexitat® vertiefen
Die ,Dancing Landscape’: Wo erlebe ich sie?
Die Paradoxien und die Widerspriiche: neu bewerten und positiv besetzen

Welche Inspirationen der neuen Fithrungswelt nehme ich in meine
auf?

Lassen Sie sich von den Skizzen auf Seite 94 leiten. Was spricht Sie an?
Was kann Thnen hilfreich sein? Was macht Sie und Ihr Fithrungssystem
zukunftsfihig?
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Meine Inspirationen:

Beispiele:
Vision als attraktives Zukunftsbild
Ko-Kreativitat als neues Arbeitsprinzip
Scaffolding als Fihrungsansatz

Vernetzung von Intelligenz

Domane des Herzens — Meine Fihrungswerte neu ausrichten

Wenn Sie die ,z7ain the eight-Landkarte ansehen und die nachfolgenden
Ausfuhrungen als Basis nchmen (Seite 168), dann konnen Sie nun begin-
nen, die Fihrungswerte, die Thnen wichtig sind, auszuwihlen und eine
Skizze zu machen.

Welcher ethische Imperativ spricht Sie an? Wie mo6chten Sie ihn for-
mulieren?
Lassen Sie sich von den Skizzen auf Seite 179 inspirieren!

Meine Imperative des Handelns (Sie konnen hier auch Fuhrungsgrund-

satze formulieren):

Beispiele:
So handeln, dass die Bereitschaft zur Veranderung zunimmt
Den Menschen etwas zumuten, sie aber nicht uberfordern
So handeln, dass unser Handlungsspielraum grof3er wird
Gemeinsam Kompetenzen ausbilden und unsere Losungsorientierung erhohen
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Welche Fiihrungswerte und Fiithrungshaltungen sollen Ihre Fiih-
rungsarbeit bestimmen?
Lassen Sie sich von den Skizzen auf Seite 178 inspirieren!

Meine Werte und Haltungen, die ich zum Leben erwecken mochte:

Beispiele: Ausprobieren und Experimentieren
Wertschopfung im Fokus Mit Konsequgnz zum Erfolg
Orientierung am Sinn Gemeinsames Uben und Lernen

Achtsamkeit ben

Welche Spielregeln mochten Sie aufstellen?

Lassen Sie sich von den Skizzen auf Seite 85 inspirieren!

Spielregel fur unser neues Spiel:

Beispiele:

Brainstorming: Ideen in der Schwebe halten, Bewertungen aussetzen
Lernen: Gemeinsam reflektieren, den Menschen Zeit geben
Zusammenarbeit: Vernetzung im Team ist wichtiger als Einzelleistung
Entscheidung: Immer mehr Perspektiven einholen, wenn moglich,
gemeinsam entscheiden
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Wie wollen Sie Ihren Fithrungsraum mit Bedeutung fiillen?
Lassen Sie sich von den Skizzen auf Seite 184 inspirieren!

Wie gehe ich an das Thema ,Sinn‘ heran? Erste ldeen?

Beispiel:
Schritt 1: eigene Skizzen machen
Schritt 2: das Team einladen und gemeinsam brainstormen
Schritt 3: iterativ vorgehen und die Sinnkonstruktion immer
wieder aufgreifen, vertiefen, scharfen

Beim Ubergang von der Domine des Herzens in die Domine der Be-
wegung geht es nun um die Frage des konkreten Handelns. Das ist immer
eine Frage der Enthemmung zur Tat!

Domane der Bewegung — Mein Fuhrungshandeln neu ausrichten
Wenn Sie die ,train the eight’-Landkarte ansehen und die nachfolgenden
Ausfuhrungen (Seite 194) als Basis nehmen, dann kénnen Sie nun begin-
nen, Thr Fihrungshandeln anzupassen, zu erweitern und zukunftsfahig
zu machen.
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Welche neuen Fithrungsaufgaben nehmen Sie auf Thre Agenda?

Lassen Sie sich von den Skizzen auf Seite 196 inspirieren!

Meine Fuhrungsaufgaben fur die Transformation:

Beispiele:

Widerspriiche und Konflikte bearbeiten und losen
Entwicklungsoptionen anbieten (Scaffolding)
Menschen fur den Change gewinnen
Die Mitarbeiter:innen in den Dialog bringen
Reflexion als Lernstrategie umsetzen

Welche neuen Fithrungsinstrumente iibernehmen Sie in Ihren Werk-

zeugkoffer?
Lassen Sie sich von den Skizzen auf Seite 197 inspirieren!

Meine Fuhrungsinstrumente fur die Transformation:

Beispiele:

Dialog als Kommunikationsform
Six Thinking Hats fur Diskussionen
Iteration als Losungsansatz
Teamentscheidungen
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Welche neuen Fithrungskompetenzen werden Sie entwickeln?
Lassen Sie sich von den Skizzen auf Seite 198 inspirieren!

Meine neuen Kompetenzen, die ich entwickeln werde:

Beispiele:
Selbstfuhrung (Self-Leadership) als meine Basis

Systemkompetenz entwickeln

Welche drei ,Proben‘ (Experimente) nehmen Sie sich vor?

Womit wollen Sie starten? Es ist wichtig, sich einen ,kleinen Plan‘ zu
machen und konkrete Vorhaben aufzuschreiben. Nehmen Sie sich kleine
erste Schritte vor!

Meine ersten Versuche und Proben fur die neue Fﬁhrungswelt:

Beispiele:
Dialog im Sesselkreis: Den Dialog vorstellen und erstmals einsetzen.
Mehr Raum fir Diskussionen einplanen, unterschiedliche Meinungen einholen und
wertschatzen.
Six Thinking Hats: Im nachsten Teammeeting fur ein wichtiges Thema einsetzen und
ausprobieren.
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Wann starten Sie? Wie lange geben Sie sich Zeit?
Nun ganz konkret:

Meine konkreten Vorhaben:
WAS? Ab wann? Wie lange?

Beispiele:
WAS? Ab wann? Wie lange?

Vorbereitung und Einlesen: Sofort Ein Monat Zeit nehmen

Dialog und Six Thinking Hats

Bei Teammeeting Diskussion zu Meeting am: Raum fiir 45 Minuten
unserem Kernthema: ,Teamzusam- Datum einplanen
menarbeit’

Einladung, die Meinung zu sagen
und zu diskutieren

Erste DIALOG-Runde: Sesselkreis Meeting am: Raum fiir 90 Minuten
vorbereiten, Datum einplanen

Dialog vorstellen und erkliren

Ein Thema zur Reflexion: Projekt-

abschluss
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Domane der Form — Mein neues Lernen und Trainieren
Wenn Sie die ,train the eight’-Landkarte ansehen und die nachfolgenden
Ausfuhrungen (Seite 168) als Basis nehmen, dann kénnen Sie nun begin-
nen, eine neue Lern- und Trainingsstrategie zu skizzieren.

Welche Lernstrategie erster Ordnung werden Sie aufgreifen und um-

setzen?
Lassen Sie sich von den Skizzen auf der Seite 203 inspirieren!

Meine Lernstrategien und Reflexionsmethoden:

Beispiele:

AAR (After Action Review)

Welche Lernstrategie zweiter Ordnung werden Sie aufgreifen und

umsetzen?
Lassen Sie sich von den Skizzen auf Seite 208 inspirieren!

Meine Lernstrategien und Reflexionsmethoden:

Beispiele:
Dialog als Reflexionsraum eroffnen und
,train the eight® als Reflexionsansatz
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Welche personliche digitale Lernstrategie werden Sie aufgreifen?
Lassen Sie sich von den Skizzen auf Seite 210 inspirieren!

Meine digitale Lernstrategie und Lerntools:

Beispiele:
Nutzung von z. B. Udemy oder LinkedIn Learning
YouTube Videokanale und Podcasts zum Thema Leadership

Wie konnen Sie sicherstellen, dass Sie konsequent in einem Lernpro-
zess bleiben?

Was konnte Sie davon abhalten, konsequent zu lernen und zu trainieren?
Niemand kennt Sie besser, als Sie selbst es tun. Meistens wissen wir Men-
schen ganz genau, welche uniiberwindlichen Hindernisse auftreten wer-
den und welche Griinde wir nennen, etwas nicht mehr zu tun. Nutzen
Sie dieses Wissen und gehen Sie taktisch klug mit sich selbst um!

Meine Strategie, um im Fluss des Lernens zu bleiben:

Beispiele:
Lernzeiten als Termine im Kalender eintragen oder eine App einsetzen
Attraktive Lerntools und kreative Materialien anschaffen
Lerntagebuch (Logbuch) schreiben
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Wie konnen Sie sich selbst belohnen und motivieren, weiter-
zumachen?

Was bereitet Thnen Freude und wie konnen Sie diese Sache mit Threm
Lernfortschritt verbinden? Welche Kleinigkeiten des Lebens gonnen Sie
sich, wenn Sie sich etwas Gutes tun wollen?

Damit werde ich mich selbst belohnen, wenn ich erfolgreich bin:

Beispiele:
Nach einem kleinen Schritt mache ich einen Eintrag in mein
Logbuch und gonne mir eine Pause mit Spaziergang.
Nach einem groflen Lernschritt gonne ich mir einen freien Tag.
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Mein Fﬁhrungssystem entwickeln - Praxisbeispiel

BEWEGUNG: Neues Tun

FORM: Neue Erkenntnis

Abbildung 37: ,train the eight*-Zyklus Beispiel — Meine neue Fiihrungswelt (1.Skizze).
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OSILV DEsSEeLLen

HERZ: Neue Haltung
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Spielen wir jetzt gemeinsam?

Ist es am Ende doch ein Teamspiel?

Twmer noch am FlWss des Lelbens
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14 train the eight-Zyklus — Schritt 2

BEWEGUNG: Neues Tun

FORM: Neue Erkenntnis

Abbildung 38: ,train the eight-Zyklus — Unser Fithrungssystem
gemeinsam neu gestalten.
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AEICT. AMAaiia~ Nawlrawm

HERZ: Neue Haltung

235



Im ersten ,train the eight-Zyklus mit dem Titel Mein Fiihrungssystem
— meine neune Fithrungswelt (ab Seite 214) haben Sie sich als Fihrungs-
kraft alleine Gedanken iiber Thre neue Fithrungswelt gemacht. Das ist
ein erster und sehr wichtiger Schritt! Wir gratulieren Ihnen, wenn Sie
den ersten Zyklus abgeschlossen haben und zu konkreten Ergebnissen
gekommen sind! Wenn das noch nicht der Fall ist, wire jetzt ein guter
Zeitpunke, Schritt 1 nachzuholen, bevor Sie mit Schritt 2 weitermachen.

Veranderung gelingen lassen

Wir haben viel von Vernetzung und der Intelligenz der Gruppe gehort.
An anderer Stelle haben wir ko-kreatives Arbeiten empfohlen. Es gibt
keinen Grund, das neue Fithrungssystem, das Sie in nichster Zeit umset-
zen mochten, nicht gleich mit dem Team zu besprechen und zu bearbei-
ten. Solange in Threr Organisation die Fihrungskraft als Rolle fiir eine
Person (mit Stellvertretung) definiert ist, also keine Fithrung auf mehre-
ren Schultern im Team, schlagen wir vor, auf jeden Fall den Lead in dieser
Frage zu ibernehmen und das Team durch einen Prozess zu fihren.

Sie als Leader:in haben sich Gedanken gemacht und eine neue Fithrungs-
welt skizziert. Sie wissen nun genau, in welche Richtung die Entwicklung
gehen soll. Lassen Sie im ersten Schritt das Team wissen, warum Thnen
das wichtig ist! Warum wollen Sie das Fithrungssystem neu ausrichten?
Was ist Thr wirklich guter Grund dazu? Start with Why - eine sehr be-
kannt gewordene Idee, die der Speaker Simon Sinek'”” empathisch in die
Welt hinausruft, sollten Sie in diesem Fall umsetzen. Wenn dem Team
klar wird, dass Ihnen dieses Thema bedeutsam ist und Sie gut erklart ha-
ben, was Sie damit verbinden und welche Chancen Sie sehen bzw. welche
Gefahren drohen, wenn Sie es nicht versuchen, dann wird Verstindnis
entstehen und die Unterstiitzung wichtiger Menschen im Team wird Ih-
nen sicher sein. Im Hinterkopf fir die Umsetzung tragen wir das einfache

Change-Modell von John Kotter*.

199  Simon Sinek: Start with Why — How Great Leaders Inspire Action, TEDxPugetSound, Link
zum Video: https://youtu.be/ugZo]KF_VuA, (gesehen im April 2022).

200 John Kotter, 2011, Leading Change: Wie Sie lhr Unternehmen in acht Schritten erfolgreich
verandern, Vahlen.
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Er empfiehlt folgende acht Schritte im Change?®*:

Dringlichkeit klar machen

Eine Koalition bilden

Eine Vision und Strategie entwickeln

Begleitend kommunizieren

Hindernisse beseitigen und Menschen befihigen

Kleine Erfolge erméglichen

Mehr Energie aufbringen und weitere Verinderungen initiieren

A NI

Die neuen Strukturen konsolidieren und beschlief3en

In Thnen werden beim ersten Blick auf diese acht Schritte sofort einige
Fragen auftauchen. Diese acht Schritte sind sequenziell gedacht! Soll-
ten wir nicht besser iterativ vorgehen? Kénnen die Schritte in der Pra-
xis tiberhaupt sinnvoll in eine solche Reihenfolge gebracht werden? Sehr
gute Fragen! Wir werden diese acht Schritte im ,train the eight’-Zyklus
zwar abbilden, diese aber tiber den Zyklus entlang der liegenden Acht

auflésen und zu einem iterativen Prozess in kleinen Schritten machen.

Domane des Geistes: Unser Fuhrungssystem gemeinsam neu
ausrichten

Sie wollen das Fiihrungssystem neu ausrichten und zukunftsfihig ma-
chen. Der erste Schritt besteht daher in der Kommunikation mit dem
Team, indem Sie Ihr Anliegen emotional vorbringen und die Bedeutung
tiir Sie und das Team klarmachen.

Wie machen Sie den Anfang?

Warum ist Thnen eine neue Fithrungswelt wichtig? Welche Probleme
werden damit gelost? Was ist Thre personliche Motivation? Was ist der
Vorteil fir das Team und fur Thre gemeinsame Zukunft? Mit welchen
Nachteilen ist zu rechnen, wenn Sie das nicht in Angriff nehmen?

201 Siehe dazu auch das Video-Tutorial:
https://hpwallner.com/train-the-eight-leadership-die-videos/
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So konnten Sie es angehen:

Bereiten Sie eine Prisentation vor. Nutzen Sie analoge und digitale Medien und vor allem kom-
munizieren Sie als Mensch mit Threr Stimme (,auf die Bithne gehen’)

Prisentieren Sie folgende Punkete:
WARUM wir das in Angriff nchmen sollten

Was ich mir vorstelle (kurze Vorstellung Ihres neuen Fithrungssystems; neues Denken, neue
Werte und Haltungen, neues Fithrungshandeln, neues Lernen — verwenden Sie das ,train the

eight-Modell)

Zeigen Sie auf, was sich fiir Sie und das Team konkret
verindern wird. Was kommt neu? Was wird es nicht mehr geben?

Bringen Sie ein paar Beispiele, wie das neue Zusammenspiel aussehen kann.
Lassen Sie eine Diskussion zu und beantworten Sie die Fragen.

Nehmen Sie alle Beitrige auf, bedanken Sie sich fiir Feedback und fiir Verbesserungsvorschlige.
Besonders wichtig sind kritische Punkte, die Sie bei einer Uberarbeitung des Fithrungssystems
beriicksichtigen kénnen.

Meine Anmerkungen:
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In agilen Organisationsformen, beispielsweise in der Soziokratie’”* oder
in deren amerikanischer ,Neuer-Schlauch-Version', der Holacracy**, wird
bei Initiativen wie Change-Vorgaben oder Projektideen, die eine Person
gerne in Angriff nehmen will, ein Entscheidungsmeeting abgehalten.
Dabei kommt die integrative Entscheidung, der Konsent, zum Einsatz.
Ohne auf den genauen Ablauf der Methode hier einzugehen®®, soll ein
wichtiges Prinzip hervorgehoben werden. Stellen Sie sich vor, Sie prisen-
tieren Thre Idee fiir ein neues Fithrungssystem, das Sie bestens durchdacht
und vorbereitet haben. Jetzt mochten Sie einerseits nattirlich kritische
Stimmen aus dem Team horen, weil Sie ja Denkfehler, mogliche Neben-
wirkungen oder negative Auswirkungen auf andere Bereiche unbedingt
ausschliefSen wollen. Sie wissen aber auch, was Sie nicht wollen: die in-
dividuellen und teils emotionalen Gegenargumente, die wenig Substanz
haben, die Widerstinde, die sich aus fehlender Motivation ergeben oder
aus Angst, etwas verdndern zu missen. Und genau fur diese Situation
bietet der Konsent eine gangbare Losung an. Sofern Sie das anstreben,
miissen Sie dem Team die Methode ,Konsent-Entscheidung’ schon zuvor
einmal erkliren und alle Beteiligten damit vertraut machen.

Und so kénnen Sie dabei prinzipiell vorgehen:

1. Sie machen Ihre Prasentation.

2. Lassen Siec Raum fur Verstandnisfragen (das sind Fragen, die wirk-
lich nur dem Verstindnis dienen und keine Meinungen, die in Fra-
gen eingehillt sind).

3. Laden Sie nun zu einer Reaktionsrunde cin: Jedes Teammitglied
darf seine Reaktion auf das neue Fithrungssystem vorbringen. Am
besten in einer klaren Reihenfolge, sodass alle einmal zu Wort
kommen.

202 Christian Riither, 2018, Soziokratie, S3, Holakratie, Frederic Laloux’ “Reinventing Orga-
nizations” und New Work, Books on Demand, 5. Auflage; mehr tiber die Soziokratie bei:
Christian Ruther, https://www.soziokratie.org/.

203 Brian . Robertson, 2016, Holacracy: Ein revolutiondres Management-System fiir eine
volatile Welt, Vahlen.

204 Mehr Gber den Konsent, Link zum Video:
https://www.soziokratie.org/elemente/konsent/ (am 25.2.2022).
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4.

Nehmen Sie sich Zeit, die vorgebrachten Sichtweisen in Ihr System
zu integrieren. Vielleicht gelingt es Thnen, moglichst viele der Bei-
trage aus dem Team zu berticksichtigen, natiirlich nur jene, die sich
sinnvoll integrieren lassen. Prisentieren Sie [hre Uberarbeitungen.
Jetzt folgt die sogenannte Einwandrunde. Jedes Teammitglied darf
aus der eigenen Rolle heraus (das wird meist die Mitarbeiter:innen-
Rolle sein) einen substanziellen Einwand vorbringen. Nehmen Sie
alle Einwinde am Flipchart sichtbar auf. Wer keinen Einwand vor-
bringt, unterstiitzt die Idee.

Wenn ein wirklich substanzieller Einwand eingebracht wird, der
auch im Team so gesechen wird, dann miissen Sie diesen Einwand
beriicksichtigen und in Ihr System integrieren. Erst dann kénnen
Sie mit der Umsetzung beginnen. Wenn kein substanzieller Einwand
eingebracht wird, gilt fur Ihre Initiative ein Go! Dieses Go ist aber
nur temporir zu verstehen, denn Sie werden laufend gemeinsam re-
flektieren und priifen, ob das System wirksam ist und was zu verbes-
sern ware.

Bilden Sie ein Change-Team, eine Allianz fiir Ihr Vorhaben

Fur

eine erfolgreiche Umsetzung Threr Ideen fur eine neue Fithrungswelt

braucht es Unterstiitzung aus dem Team. Sprechen Sie Menschen an, die

Sie gerne in einer Allianz hinter sich sehen méchten und jene, die einen

wichtigen Beitrag leisten werden. Sie konnen, sofern Thr Team grofer ist,

tur die Umsetzung ein kleines Change-Team bilden. Wir empfehlen da-

fiir Teams von bis zu sechs Personen.
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So konnten Sie es angehen:
Machen Sie sich eine Liste Threr Teammitglieder.

Schitzen Sie deren Potenzial, das Vorhaben zu unterstiitzen, ein.
Wer kann wesentlich beitragen? Wen méchte ich dabeihaben?

Informieren Sie Thr gesamtes Team in einem Teammeeting, dass Sie ein Change-Team ausbilden
wollen. Laden Sie ein, auf freiwilliger Basis mitzuwirken. Vielleicht meldet sich ein Teammit-

glied, an das Sie bisher nicht gedacht haben.

Sprechen Sie dann Thre Wunschkandidat:innen personlich an und laden Sie sie ein, Sie in einem
Change-Team zu unterstiitzen.

Organisieren Sie ein Meeting mit Ihrem Change-Team (,Prinzip Anfang’) und inszenieren Sie
einen guten Start.

Informieren Sie das gesamte Team, wer im Change-Team mitwirke.

Halten Sie das gesamte Team immer informiert und laden Sie alle zum Dialog ein!

Meine An merkungen:
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Erarbeiten Sie gemeinsam eine Change-Vision und eine Strategie
Auf Basis Threr Uberlegungen und ersten Skizzen konnen Sie mit dem
Change-Team nun das Zukunftsbild konkreter ausgestalten.

So konnten Sie es angehen:

Laden Sie das Change-Team zu cinem Workshop (oder eine Klausur) ein.

Prisentieren Sie erneut Thre Ideen, diesmal etwas ausfiihrlicher.

Gestalten Sie einen Workshop, um die ersten Ideen zu bearbeiten. Am besten gehen Sie dabei
iterativ vor. Konkret konnten Sie das so umsetzen:

eBereiten Sie vier Tische vor (je einen fiir die vier Quadranten des ,train the eight™
Modells — Neues Denken, Neue Haltung, Neues Tun, Neue Erkenntnis.

eLegen Sie auf den Tischen Thre Vorbereitungen auf bunte Karten geschrieben auf.
eLaden Sie ein, an Tisch 1 zu beginnen: Vorhandene Karten anschen, besprechen, ordnen.
eNecue Karten schreiben! Alle sind eingeladen, beizutragen.

eNach 20 bis 30 Minuten zum nichsten Tisch wechseln und dort das Pro-
zedere wiederholen. Auf diese Weise machen Sie gemeinsam einen Rund-
gang durch die vier Dominen entlang der liegenden Acht.

eNach einer Pause konnen Sie eine zweite Runde durchlaufen.

e Wieder von Tisch zu Tisch wandern. Die Ergebnisse clustern, mit Punkten bewerten, Er-
ginzungen anbringen, wenn erforderlich. Diesmal reichen 10 bis 15 Minuten

pro Tisch.

eAm Ende gemeinsam die Ergebnisse ansechen. Die Karten struktu-
riert auf je cine Pinnwand bringen und die Ergebnisse finalisieren.

eVersion 1.0 Thres neuen Fithrungssystems wertschitzend betrachten und ge-
meinsam feiern, dass Sie einen guten Start hingelegt haben.

Option: Bereiten Sie eine Landkarte vor (mit den vier Quadranten); diese kann wie eine fiktive
Landkarte aussehen. Kleben Sie Texte auf Karten und Bilder aus Zeitschriften auf die Landkarte,
damit IThr neues Fiihrungssystem eine visuelle Gestalt erhilt.

Sie konnen gemeinsam auch einige ,train the eight*-Innans generieren
(siche dazu die Anregungen auf Seite 260).

Legen Sie gemeinsam fiir die Umsetzung eine erste Strategie fest. Definieren sie aber nur die
ersten Ziele und Wege.

Uberlegen Sie gemeinsam, wie Sie die Ergebnisse dem gesamten Team prisentieren werden.
Legen Sie die Kommunikation fest!
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Meine An merkungen:
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Domane des Herzens: Unsere Fuhrungswerte gemeinsam neu
ausrichten

Sie haben bereits im ersten Quadranten das gesamte Fithrungssystem be-
arbeitet. Dabei sind Sie entlang der liegenden Acht im ,train the eight'
Zyklus vorgegangen. Wahrscheinlich haben Sie dabei nicht nur die Fih-
rungsethik besprochen, sondern auch bereits einen Dialog tiber Ihre neue
Fihrungswertewelt gefithrt. Wir wissen bereits, wie schwierig es ist, neue
Werte ins Leben zu bringen. Es braucht Konsequenz und Training, die
neuen Verhaltensweisen als Werte im Gedichtnis der Organisation abzu-
speichern. Wir nihern uns nun in der Domine des Herzens erneut die-
sem Thema und beginnen mit der Frage nach dem Spiriz. Welchen Spirit
mochten Sie verwirklichen? Welchen Spirit will das Team initiieren, spii-
ren, erleben?

Wie konnen wir unseren Teamspirit neu entfachen?

Welche Werte sollen Thre Zukunft bestimmen? Welche Verhaltensweisen
wollen Sie heute dazu trainieren und verankern? Wir schlagen vor, sich
dem Wertethema ebenso iterativ zu nihern und dabei das gesamte Team
einzubinden. Die Vorbereitungen des Change-Teams konnen Sie als In-
put bringen, damit ein Impuls in eine gute Richtung gegeben wird. Wenn
Sie die Iteration einsetzen, so konnen Sie sich darauf verlassen, dass die
Entwicklung eine gute Richtung nimmt. Sie wird fast wie von Zauber-
hand dafiir sorgen, die Werte, die das Team gemeinsam teilt und leben
mochte oder bereits lebt, als Ergebnis auf das Tapet zu bekommen. Die
Vorgangsweise ist dhnlich, wie wir sie bei der Entwicklung der Change-
Vision bereits vorgeschlagen haben (Seite 242).
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So konnten Sie es angehen:

Bereiten Sie ein Team-Meeting vor. Bringen Sie den Team-Spirit auf die Agenda mit
ausreichend Zeit.

Laden Sie das Team zu einem Brainstorming zur Frage ein:
Wie konnen wir unseren Teamspirit neu entfachen?

Nutzen Sie das Modell der ,Six Thinking Hats® fiir ein umfassendes Brainstorming,

Beginnen Sie mit der Sachperspektive (weiler Denkhut): Wie steht es um unseren Team-Spirit?
Welche Fakten kénnen wir bringen?

Fragen Sie kritisch (schwarzer Denkhut): Was spricht dagegen, unseren Teamspirit zu ent-
fachen? Woran konnten wir scheitern?

Fragen Sie optimistisch (gelber Denkhut): Was spricht dafiir? Welche Vorteile kann es uns
bringen?

Fragen Sie emotional (roter Denkhut): Wie fiihlt sich fiir mich diese Frage zum Teamspirit an?
Was freut mich? Was argert mich?

Fragen Sie nun kreativ’ (griiner Denkhut): Wohin kann uns diese Frage fithren? Was fillt uns
zum neuen Teamspirit ein? Wie konnen wir ihn entfachen? Was konnen wir konkret unternch-
men und was sollten wir unbedingt versuchen?

Abschliefend miissen Sie die Ergebnisse ordnen (blauer Denkhut): Was nehmen wir aus dieser
Diskussion mit? Erkennen wir cinen gemeinsamen Auftrag? In welche Richtung kann es weiter-

gehen?

Meine An merkungen:
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Welche Werte bestimmen unsere Zukunft ?

1.
2.

So konnten Sie es angehen:

Laden Sie das gesamte Team zu einem Workshop (oder eine Klausur) ein.

Prisentieren Sie die Skizzen des Change-Teams zu den neuen Werten und Haltungen (Er-
gebnisse: 2. Quadrant) Diese sind ein Anfangsimpuls fiir den heutigen Dialog.

Gestalten Sie einen Workshop, um gemeinsam an Ihren neuen Werten zu arbeiten. Am
besten gehen Sie dabei wieder iterativ vor. Konkret konnten Sie das so umsetzen:

Bereiten Sie Tische fiir Kleingruppen vor (Gruppen von 4-5 Personen; daraus ergibt sich

die Anzahl der Tische).

Legen Sie auf den Tischen bunte Karten (Moderationskarten geniigen) und einige Stifte
auf.

Laden Sie die Gruppen ein, an ihrem Tisch einen Dialog tiber Werte zu beginnen. Frage
im Raum: Welche Werte sollen unsere Zukunft bestimmen?

Die Werte der Gruppen werden auf PIN-Karten geschrieben und am Tisch aufgelegt.

Nach 20 bis 25 Minuten lassen Sie die Gruppen im Uhrzeigersinn zum nichsten Tisch
wechseln und dort das Procedere wiederholen.

Die am Tisch liegenden Karten und fiir die weitere Diskussion berticksichtigen. Welche
Werte liegen schon auf ? Welche fehlen noch? Was fillt uns, angeregt von den Ergebnis-
sen der Vorgruppe, noch dazu ein? Nach 20 Minuten wieder einen Tisch weiterwandern.

In der dritten Runde kénnen Sie die Aufgabe stellen, die Ergebnisse(Karten mit Werten)
am Tisch zu clustern und in Struktur zu bringen. Weiters bitten Sie um Bewertungen mit
Punkten. Vergeben Sie griine und schwarze Punkte (je 5 bis 8 Punkte), um jene Werte-
Karten zu markieren, die der jeweiligen Gruppe extrem wichtig sind (griine Punkte) und
die sie eher ablehnen (schwarze Punkte). Mehrfache Punkte pro Karte sind erlaubt.

Nach einer Pause laden Sie zur letzten Runde ein.
Lassen Sie die Gruppen zuerst frei um die Tische wandern und die Ergebnisse anschen.

Dann geht jede Gruppe zum Anfangstisch zuriick. Aufgabe: Ergebnisse ansehen und
besprechen. Was ist aus unserem Impuls heraus entstanden? Welche Werte sind die Top-
Werte? Wie sehen wir das?

Lassen Sie die Gruppen unter Berticksichtigung der Bewertungen maximal fiinf Top-Wer-
te auf neue Karten schreiben. (ideal sind DIN AS Post-it-Klebekarten).

Laden Sie die Gruppen ein, ihre Top-Werte auf eine gemeinsame weiffe Wand zu kleben.
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e Dann lassen Sie je ein bis zwei Personen aus jeder Gruppe die ,Wertewand® gemeinsam
gestalten und die Klebekarten gruppieren und verschieben. Weiter oben meint wichtiger,
weiter unten weniger wichtig. Die Auswahl der Personen kann diese Ubung ,ohne verbale
Kommunikation“ durchfiihren, d.h. nur Interaktion durch Tun, miteinander an der Wand
die Werte ordnen und bewerten. Dieser intuitive Prozess funktioniert meist viel besser
und bringt schneller Ergebnisse als eine Diskussion.

o Die restlichen Mitglieder beobachten das Geschehen. Wenn die Auswahl der Personen
auf der Wertewand ein Ergebnis erzielt hat, konnen die Beobachtenden kommentieren,
wie sie den Prozess erlebt haben.

e Laden Sie zum Dialog iiber die inhaltlichen Ergebnisse ein. Sind klare Werte herausge-
kommen? Sind sie stimmig fiir uns? Fehlt uns etwas Wichtiges?

4. Wenn bereits die erste Iteration ein klares Ergebnis fiir Thre Werte gebracht hat, konnen
Sie den Workshop schliefen.Es braucht zu diesem Zeitpunkt kein finales Ergebnis mit
Beschluss. Lassen Sie die Ergebnisse wirken und greifen Sie diese beim nichsten Meeting
wieder auf.

5. Wenn das Ergebnis nicht ausreichend konkret ist, die Werte nicht stimmig zueinander
passen oder das Team noch kein gutes Gefiihl hat, arbeiten Sie in einer weiteren Iteration
am bisherigen Ergebnis weiter.

6. Sie werden im Team gemeinsam erkennen und spiiren, wann die neuen Werte reif fur
einen Beschluss sind.

7. Erst dann konnen Sie die weitere Umsetzung in einem Trainingsprogramm, gespickt mit
neuen Verhaltensweisen, initiieren.

Meine An merkungen:
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Domane der Bewegung: Unser Zusammenspiel aus ,Fuhren und
fuhren lassen’

Im dritten Quadranten des ,train the eight-Zyklus geht es nun in das
konkrete TUN. Wie mochten Sie das Zusammenspiel zwischen Fiih-
rung und Team gestalten? Welches neue Fihrungshandeln passt zu den
Herausforderungen und zum Team? Welches Tun kommt in Resonanz
mit den neuen Werten? Welches neue Tun unterstiitzt die Vision und
die Strategic? Wir haben Thnen im Kapitel ,Mechanismen’ (Seite 94) ei-
nige Moglichkeiten prasentiert. Aus der Fille dieser Optionen haben Sie
schon in Schritt 1 (jtrain the eight’-Fiihrungs-Landkarte) Ihre individu-
elle Auswahl getroffen. Auch das Change-Team hat mit Thnen bereits da-
ritber diskutiert. Nehmen Sie wieder diese Ergebnisse als Ausgangspunkt
fir ein Meeting mit dem gesamten Team.

Welche neuen Strategien (Mechanismen) inspirieren uns und wollen
wir umsetzen?

So konnten Sie es angehen:

Bereiten Sie eine Prisentation vor (auf die Bithne gehen’) und prisentieren Sie Thre Ideen fiir
neue Fithrungsstrategien und die ersten Ergebnisse aus dem Change-Team.

Sie konnen die ausgewihlten Strategien, beispielsweise , The future, backwards’ (Seite 123), vor-
stellen und einen ersten Uberblick geben.

Dann die Strategien einzeln genauer diskutieren. Folgende Fragen konnen Ihre Diskussion
leiten:

a) Welchen Zweck erfiillt die Strategie (oder das Tool)?

b) Fiir welche Problemstellungen kann sie eingesetzt werden?
¢) Wie kénnten wir sie sinnvoll nutzen?

d) Haben wir konkrete Beispiele fiir die Anwendung?

Nachdem alle relevanten Strategien besprochen und erlautert wurden, konnen Sie gemeinsam
auswihlen, welche als erste in die Umsetzung gehen soll.

Am besten Sie wihlen gemeinsam cin Thema aus und legen cinen Termin fest, wann Sie mit der
,Probe’ starten werden.
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Meine An merkungen:

Neben den Mechanismen (Seite 94), die cher grundsitzliche Ansitze
und Strategien umfassen, haben wir Ihnen auch konkretere Kommunika-
tionsstrategien (Seite 130) beschrieben und in die Hand gegeben. Auch
dafiir konnten Sie in Schritt 1 (,train the eight’-Fithrungslandkarte, Seite
168) bereits eine erste Auswahl treffen und mit dem Change-Team be-
sprechen. Sie konnen, wenn Sie das mochten, an dieser Stelle den glei-
chen Weg einschlagen wie bei den Mechanismen. Der Ablauf kann aus
unserer Sicht ident sein.

Welche Kommunikationsformen probieren wir aus?

So konnten Sie es angehen:
Bereiten Sie cine Prisentation vor (,auf die Bithne gehen’).

Sie kénnen Kommunikationsstrategien wie Dissens und Widerspruchsarbeit (Seite 130) nun
einzeln genauer diskutieren.

Nachdem alle Kommunikationsstrategien besprochen und erldutert wurden, kénnen Sie ge-
meinsam auswihlen, welche als erste in die Umsetzung gehen soll.

Am besten Sie wihlen gemeinsam ein Thema aus und legen einen Termin fest, wann Sie mit der
,Probe‘ starten werden.

Meine An merkungen:
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Abbildung 39: Einfaches Kanban-Board, um Ihre Aufgaben im Blick zu bebalten
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U

Name 2, Name 7

Aufgabe 9

Beschreibung der Aufgabe in kurzen
Satzen.

Name 3, Name 5

(erstellt mit MILANOTE).
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Aus den acht Schritten von John Kotter (Seite 237) konnen wir zwei
wichtige Punkte aufgreifen. Halten Sie erstens als Fithrungskraft das Pro-
jekt ,Neue Fihrungswelt® immer in Kommunikation. Nutzen Sie hiufig
Gelegenheiten, das Thema anzusprechen und zu berichten, was geschaftt
wurde und was auf der Agenda steht. Und zweitens, wenn Sie als Fiih-
rungskraft neue Methoden einsetzen und ausprobieren, dann dirfen
Sie nicht darauf vergessen, dass Sie die Mitarbeiter:innen qualifizieren
missen. Hierzu bieten sich gemeinsame Seminare an, in denen Sie neue
Kommunikationsformen, Entscheidungsmethoden oder agile Tools
kennenlernen und tiben. Auch ein Peer-Learning kann sich bewihren.
Je ein(e) Mitarbeiter:in vertieft sich in eine Methode mit Biichern und
eLearnings, gibt das Wissen intern weiter und begleitet die Ubung.

Umsetzung bringen wollen.

Team-Mitglieder: Erganzend konnen Sie die Namen aller Teammitglieder anflihren und mit unterschiedlichen Farben
kennzeichnen.

In Progress: Verschieben Sie eine Karte aus dem Backlog in die Spalte "In Progress", wenn die Umsetzung der Aufgabe
begonnen hat. Mit dem Farbcode konnen Sie auch Teammitglieder damit verbinden oder die Namen dazuschreiben.

CH SN HacieEs Ral vl 1I-DUAIU, Uad 1 SHISH IVIES U YIaulll VETTUYLAE ISL, Kallll T Uliu ugin igaiil Ngneil, Ul Ve DLk uuel

Ihre Aufgaben zu behalten.

Abbildung 40: Einfaches Kanban-Board, um Ibhre Aufgaben im Blick zu behalten
(erstellt mit MURAL).
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So konnte also ein einfaches Kanban-Board aussehen. Um die Umset-
zung konkret zu gestalten und somit die Wahrscheinlichkeit fiir einen
Erfolg zu erhohen, raten wir Thnen, entweder eine klassische Tabelle mit
ToDos auszuarbeiten (wie Sie es bereits oft gemacht haben, vgl. Seite
225) oder Sie erstellen gemeinsam ein solches Kanban-Board mit Thren
wichtigen To-dos.

Ein weiterer Hinweis aus den acht Schritten von John Kotter (Seite 237)
ist an dieser Stelle angebracht. Wenn Sie gemeinsam mit dem Team neue
Dinge ausprobieren, mutig experimentieren und tiben, dann ist neben
der Reflexion besonders das Gefiihl des Erfolges wichtig. Sie als Fiih-
rungskraft miissen immer wieder die kleinen Erfolge wahrnehmen, etwas
ausschmiicken und gemeinsam feiern. Kleine Erfolge erhalten nicht nur
die Motivation, weiterzumachen, sie sind auch als wiederholte, emotio-

nale Erfahrungen kulturbildend.
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Domane der Form: Wie bleiben wir im Training, wie lernen wir?

Im vierten Quadranten des ,train the eight’-Zyklus geht es nun in das
gemeinsame Lernen. Spielregel: Halte inne, bis alle gelernt haben (Scite
85). Wie konnen Sie und Ihr Team das Risiko reduzieren, den Faden zu
verlieren und in alte Gewohnheiten zuriickzufallen? Wie halten Sie sich
,in Form‘ und schaffen neue Muster?

Wie bleiben wir im Ubungsmodus?

Wir raten zu einer Lernroutine, wie beispielsweise die gemeinsame Re-
flexion oder die After Action Review, die Sie als Fithrungskraft zum fixen
Punkt auf der Agenda des Teammeetings machen kénnen.

Meine Gedanken dazu, wie wir im Trainingsmodus bleiben:

Beispiele:

Wir machen die After Action Review (AAI’?), Seite 207) zum fixen Bestandteil unserer
Meetings. Nach jeder Initiative, nach jeder Aktion und jeder ,Probe’, mit der wir Neu-
land betreten, machen wir eine gemeinsame Reflexion.

Die fixe Struktur schafft das Milieu fur neue Gewohnheiten.

Wir sind jetzt im ,train the eight’-Zyklus im vierten und letzten Qua-
dranten angekommen. Was jetzt ansteht, ist die Entscheidung, weiter-
zumachen. Es braucht die Entscheidung zur guten Wiederholung! Be-
ginnen Sie immer wieder einen neuen Durchlauf durch den Zyklus mit
den vier Quadranten. Durch die Wiederholung mit Reflexion wird die
Wiederholung zu einer guten Wiederholung. Die Iteration leistet dabei
unbewusst wertvolle Hilfe. Bleiben Sie auf Kurs!

Auch das Modell von John Kotter (Seite 237) mit den acht Schritten im
Change bringt am Ende die neuen Dinge ,in Form'. Im 7. Schritt geht es
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um weitere Verdnderungen, die Sie nun gleich noch mit auf die Reise in
die neue Fithrungswelt nehmen kénnen. Wenn das Team im Modus des
Verinderns und Trainierens ist, dann konnen Sie die Gunst der Stunde
nutzen und gemeinsam entscheiden, was Sie noch angehen und wie der
Prozess noch weitergehen kann.

Im 8. Schritt geht es um neue Strukturen. Sie miissen die neuen ,Emer-
genzen', die Ergebnisse, das Wertvolle, das sich in der Probe bewihrt hat,
schiitzen und in Formen giefen. Im Cynefin*-Framework (Seite 53) ent-
spricht dieser Vorgang der Uberfithrung der neuen Muster aus der kom-
plexen in die komplizierte Domine.
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