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1. Idee + Ausprobieren

2. Bei Erfolg: Wiederholung

3. Bei bleibendem Erfolg: Muster

4. Gewohnheit

5. Selbstverständlichkeit

ZEIT BEWUSST

UNBEWUSST

Quelle & online weiterlesen: https://www.prozesspsychologen.de/wie-entstehen-organisationen-
und-wie-lassen-sie-sich-verstehen-und-wirksam-veraendern/

http://www.prozesspsychologen.de/wie-entstehen-organisationen-
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Frage:Wassind die individuellen Voraussetzungenfür eine 
proaktiveorganisations- undbranchenübergreifende Arbeit?

Frage:Wiekannman— trotzunterschiedlicher Branchen-
kulturen — organisationsübergreifend möglichsteffizient (in 
diesemFall: qualitätsorientiert) zusammenarbeiten?



DIENST
NACH

VORSCHRIFT

PRAGMATISCH
ABWARTEND

PROAKTIV
INITIATIV REBELLISCH

Folgt kritiklos allen Normen 
und Anweisungen, 
hinterfragt nichts

Entscheidet sich bewusst 
zwischen Dienst nach 
Vorschrift und Initiative, 
befürchtet mitunter, sich zu
„verkämpfen“

Stellt nicht funktionierende 
Abläufe in Frage, analysiert, 
hat Ideen und bringt sie 
ein, engagiert sich

Stellt nicht nur Strukturen 
und Abläufe in Frage, 
sondern die Organisation 
insgesamt



FORMALISTI-
SCHEHALTUNG

PRAGMATISCHE
HALTUNG

LERNORIEN-
TIERTE

HALTUNG

Betont die Sachebene, 
vermeidet persönliche 
Beziehungen, Vorschläge 
oder Korrektur von 
Entscheidungen kaum 
möglich

Sachbezogener Rückhalt, 
kaum direkte 
Wertschätzung, 
Entscheidungskorrektur mit 
guten Argumenten möglich

Wertschätzung und direkter 
personenbezogener 
Rückhalt vorhanden, 
Beteiligung bis hin zum
„Aufmucken“ möglich
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lernorientierte Beziehung

pragmatische Beziehung

formalistische Beziehung

oppositionelle Beziehung 13 %

9 %

9 %

15 %

53 %

64 %

68 %

71 %

34 %

28 %

23 %

14 %

Jobwechsel wahrscheinlich 
weiß nicht

Jobwechsel unwahrscheinlich
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Abbildung: Juliane Wedlich; Copyright: Prozesspsychologen/Dr. Jörg Heidig 
Quelle/Inspiration für den Inhalt: Sennett, R. (2008). Handwerk. Berlin Verlag.



Abbildung: Juliane Wedlich; Copyright: Prozesspsychologen/Dr. Jörg Heidig
Quelle/Inspiration für den Inhalt der Abbildung: Sennett, R. (2008). Handwerk. Berlin Verlag. Quelle für den Inhalt des Textfeldes: Argyris, C. 
(2008). Wissen in Aktion. Klett-Cotta.



Techniken für den Umgang mit 
Gewohnheiten:
1. Wiederholung ist wirksam
2. Geduld, Hartnäckigkeit und gute Laune
3. Den Gewohnheiten etwas „in den Weg 

stellen“

Abbildung: Juliane Wedlich
Copyright: Prozesspsychologen/Dr. Jörg Heidig



Bei Netzwerken kommt 
es auf die Moderation 
an:
• Austausch vor Input
• Rollentrennung bei der 

Moderation: Fach- und Prozess-
Experten

• Der erste Eindruck zählt: gut 
ankommen & positiv anfangen

• Gutes Essen ist wichtiger als ein 
kluger Referent.

• ggf. beachten: Raumgestaltung 
und Geschlechtermischung

Abbildung: Juliane Wedlich
Copyright: Prozesspsychologen/Dr. Jörg Heidig



Der Grund, sich zu engagieren, ist, verstanden zu werden.

Abbildung: Juliane Wedlich
Copyright: Prozesspsychologen/Dr. Jörg Heidig



Kommunikation
Netzwerke brauchen Zeit, Rückhalt und Freiräume zum Lernen.

Quellen: Edmondson, A. C. (2012a). Flexibel zum Ziel. Harvard Business Manager, 6/2012, 2-13. (Feldinhalte sind Zitate: S. 9); Edmondson, A. C. (2012b). Teamwork On the Fly: How to 
master the new art of teaming. Harvard Business Review, 90, 2-10; Edmondson, A. C. & Schein, E. H. (2012). Teaming: How Organizations Learn, Innovate, and Compete in the Knowledge 
Economy: What Leaders Must Do to Foster Organizational Learning. John Wiley & Sons.

Aufrichtige und 
direkte 

Kommunikation mit 
anderen durch 
Nachfragen, 

Eingestehen von 
Fehlern, Aufwerfen 
von Problemen und 
Erklären von Ideen.

1

Unsicherheiten 
einkalkulieren, 
flexibel bleiben, 

mit Unerwartetem 
rechnen, Neues 

durch Interaktion 
entstehen lassen.

2

Konsequentes 
Beobachten, 

Infragestellen und 
Diskutieren von 
Prozessen und 
Ergebnissen –

täglich, wöchentlich, 
monatlich –, wie es 

dem Projekt 
entspricht.

3

Stetes Bemühen, das
Wissen, die 

Fachkenntnis, die 
Ideen und 

Meinungen der 
anderen zu 
verstehen.

4

Zusammenführen 
der verschiedenen 

Fakten und 
Standpunkte, um 

neue Blickwinkel zu 
gewinnen.

5
AUTHENTISCH 

KOMMUNIZIEREN EXPERIMENTIEREN REFLEKTIEREN AUFMERKSAM 
ZUHÖREN INTEGRIEREN



Effizienz
Die Effizienz beruht auf der Qualität der Beziehungen. (Jody Hoffer Gittell)

Quelle: Gittell, J. H. (2005). The Southwest Airlines Way: Using the Power of Relationships to Achieve High Performance. McGrawHill.

RELATIONSHIPS

SHARED 
GOALS

SHARED 
KNOWLEDGE

MUTUAL 
RESPECT

COMMUNICATION

FREQUENT

TIMELY

ACCURATE

PROBLEM-SOLVING



Quelle: Schein, E. H. (2013). Humble Inquiry: The Gentle Art of Asking Instead of Telling. San Francisco: Berrett-Koehler Publishers. Abbildung in Anlehnung an: 
Pichler, M. (2013). So öffnen sich Menschen. In: wirtschaft + weiterbildung, Nr. 10/2013 (Feldinhalte sind Zitate: S. 19f.)

Komplexität führt zu 
(mehr) beruflichen 

Problemen.

1
Probleme werden 

durch gute 
Kommunikation 

gelöst.

2
Der Schlüssel zu 

guter 
Kommunikation sind 

Beziehungen.

3
Gute Kommuni-
kation ist auch 

Voraussetzung für 
großartige 
Leistungen.

4
Gute Kommuni-
kation entsteht 
durch eine wert-
schätzende Art, 

Fragen zu stellen.

5
Die Haltung, aus
der heraus gefragt 
wird, ist wichtiger 

als die Fragetechnik.

6

Wie schließt man Akteure für eine solche (nicht-pflichtige) Aufgabe auf und fördert die 
Motivation an der gemeinsamen Arbeit?



Der „übliche Weg“

WAS WOLLEN WIR 
SAGEN?

WIE WOLLEN WIR 
DAS SAGEN?

Der „andere Weg“

WER SIND DIE 
BETEILIGTEN?

WAS WOLLEN DIE 
EIGENTLICH?

WARUM WILL ICH 
SIE ANSPRECHEN?

WAS SOLL DABEI 
HERAUSKOMMEN?

WELCHE FRAGEN 
HABE ICH?



In verwaltungsnahen Organisationen sollten immer die mittleren Führungskräfte der Ansatzpunkt sein, denn 
diese sind entweder „Ermöglicher“ oder spielen die Rolle von „Türstehern“.

Abbildung: Juliane Wedlich
Copyright: Prozesspsychologen/Dr. Jörg Heidig



Die Haltung ist 
wichtiger als die 

Technik.



Die bisherigen Antworten:

Abbildung: Juliane Wedlich; Quelle: Heidig et al. (2012). Prozesspsychologie. Köln: EHP

Auftauen Verändern Stabilisieren



Quelle: Leão, A. & Hofmann, M. (2009): Fit for Change II. Bonn: managerSeminare, S. 15

gering

gering

hochEinvernehmen

hoch

Innovation



Das bleibende Problem: Die offizielle Struktur unterscheidet sich in der Regel deutlich 
von der tatsächlichen Funktionsweise einer Organisationseinheit.

Abbildung: Juliane Wedlich; Quelle: Heidig et al. (2012). Prozesspsychologie. Köln: EHP





Quellen:
Inhalt: Jung, Dirk (2010): Grenzenmanagement und Organisationsentwicklung. In: Organisationsentwicklung 29 (4), S. 41–47. 
Abbildung: Juliane Wedlich; Quelle: Heidig et al. (2012): Prozesspsychologie. Köln: EHP.







Die Narzissmus-Falle



DANKE.
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