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	 Wenn	die	Vitalität	und	Innovationskraft	eines	Un­
ter				neh		mens	in	den	Blick	genommen	wird,	spielt	
ne				ben	Produkten,	Prozessen	und	Strukturen	noch	
ei					ne	an	dere	Dimension	eine	bedeutende	Rol	le.	
Die			se	Dimension	erscheint	auf	den	ersten	Blick	
ein					fach	und	oft	auch	weniger	relevant	als	die	gro­
ßen				Sach	themen,	mit	denen	wir	es	in	Unter	neh­
men					zu	tun	haben.	Und	doch	ist	es	aus	meiner	
Sicht		ge	rade	diese	menschliche	Dimension,	die	
es	in	den	Blick	zu	nehmen	gilt,	wenn	wir	uns	mit	
der	Le			bens			kraft	von	Organisationen	beschäftigen	
wollen.	

	 Die	Vitalität	einer	Organisation	wird	
	 von	ihrer	analogen	Kultur	geprägt
	 Menschen	sind	sinnliche	Wesen.	Von	der	mensch­

lich			en	Seite	her	betrachtet	sind	Unter	nehmen	Ge­
sprä		che.	Sie	sind	im	besten	Fall	Begegnungen,	Be­
ziehungs			gefl	echte	und	Ideenverknüpfungen.	In	
die		ser	sinnlichen	Dimension	geht	es	um	die	At­
mo	s					phäre,	die	Stimmung	in	einem	Unter	neh	men.	
Es	geht	um	Gefühle	und	Erfahrungen,	Ver	trau	en	
und	En		ga	ge		ment.	Wir	können	diese	sinn	liche	Di­
men			sion	als	analoge	Kultur	einer	Or	ga	ni	sa	tion	be­
zeich		nen	und	damit	einen	Unter	schied	machen	zu	
der	di	gi	talen	Kultur	der	Führungs	leit	sätze	und	Un­
ter		neh	mensbroschüren.

	 Resonanz	–	Stimmigkeit	vitalisiert
	 Eine	zentrale	Dimension	analoger	Kultur	ist	die	

der		Re	sonanz.		Sie	beeinfl	usst	den	Fokus	der	Wahr­
neh		mung,	die	Interpretationen	und	das	daraus	
fol	gen	de	Handeln	der	Menschen	in	Unternehmen.	
Ob		ein	Gefühl	von	Würde	und	Selbstwirksamkeit	
ent	wick	elt	werden	kann,	ob	Stimmigkeit	entsteht	
und	da	durch	Vertrauen	wächst,	hat	meiner	Erfah­
rung		nach	mit	der	erlebten	Resonanz	in	einem	Un­
ter		nehmen	zu	tun.	Resonanz	beschreibt	das	Mit­
schwin	gen,	Mittönen,	die	Klang		verstärkung,	die	
Klang	ver	feinerung	im	Kon		text	von	Musik.	Der	Be­
griff	Resonanz	wird	im	über		tra	ge		nen	Gebrauch	
im	Sinne	von	Anklang,	Ver		ständ		nis,	Interesse,	Wir­
kung		genutzt.	Beides	ist	in	der	ana	lo	gen	Kultur	ei­
nes		Unternehmens	von	Be		deu		tung.	

	 Wie	ist	ein	Unternehmen	„gestimmt“?	Welche	
Klän			ge	sind	hörbar	in	der	„Musik“,	die	in	einem	
Un		ter			nehmen	gespielt	wird?	Was	schwingt	mit,	
wenn	bestimmte	„Töne“	angeschlagen	wer	den?		
Wel	che	Resonanz,	welchen	Anklang	er	le	ben		Men­
schen			mit	dem,	was	sie	tun?	Welche	Klang	ver	stär­
kun		g	en	wären	wichtig?	

	 All	diesen	Fragen	werden	wir	uns	stellen,	wenn	
wir	un	seren	Blick	auf	die	Resonanzkultur	in	einer	
Or	ga	ni	sation	richten.	Besonders	schön	fi	nde	ich	
da	bei	die	die	Beschreibung	„Klangverstärkung“	als	
mög	liche	Metapher	für	kräftigende	Kulturarbeit.	
Hier	fra	gen	wir	uns	zum	Beispiel,	welche	„Klang­
räu	me“	es	im	Unternehmen	braucht,	damit	wich­
ti	ge	The		men	gehört	werden	können?	Wie	soziale	
Archi	tek	tur	gestaltet	werden	kann,	so	dass	ein	
neu	es	Zu	sammenspiel	entsteht	und	neues	Ver­
trau	en	und	Engagement	entwickelt	werden	kann?	

	 Resonanzräume
	 Die	Kulturdimension	Resonanz	beschreibt	drei	Be­

rei	che,	die	wir	als	Resonanzräume	im	Un	ter	neh			­
men	be	zeich	nen	können.	Sie	sind	eng	ver	bun	den	
mit	dem	Wertetrias	der	Vitalität,	das	dem	Mo		dell		
der	Vitalen	Systeme	(Liebig	&	Albrecht	2010)	zu­
grun	de	liegt.	Die	Werte	Sicher	heit,	Frei	heit	und		
Ver	ant	wor	tung	werden	hier	als	Grund	wer		te	oder	
auch	Grund	be	dürfnisse	der	Men	schen	in	Or	ga		ni­
sa	tio	nen	beschrieben.	Das	Wer	te		trias	be	schreibt	
ein	Span	nungs	feld:	Sicher	heit,	Frei	heit	und	Ver­
ant	wor	tung	sind	in	mancher	Hin	sicht	wi	der	­
sprüch		lich		und	nicht	leicht	mit	ei	nan	der	„in	Ein­
klang“		zu	brin	gen.	Genau	dies	Spannungsfeld	je­
doch	er	mög	licht	einen	Klangraum,	in	dem	sich	
mensch				liche	Po	tenziale	entfalten	können.	Vitalität	
braucht	Har	mo	nie	und	Dissonanz,	wie	ein	gutes	
Musik		stück	auch.	
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Kulturdimension	in	Organisationen
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	 Nährende Resonanz
	 Die nährende Resonanz ist mit dem Wert Verant­

wortung verbunden und bezieht sich darauf, in­
wieweit sich Menschen im Unternehmen als er­
wünscht und wichtig wahrnehmen können. Inwie­
weit das, was Menschen für das Unternehmen tun, 
gewürdigt wird und sie Anerkennung finden für 
die Energie, die sie einsetzen. 

	 Die Pole des Kontinuums der nährenden Resonanz 
reichen von der Abwertung von Mitarbeitern als 
Stör- und Kostenfaktoren bis hin zur Wahrneh­
mung der Menschen im Unternehmen als Res­
source für den Unternehmenserfolg.

	 Ist eine hohe Qualität der nährenden Resonanz 
gegeben, wird im Unternehmen der persönliche 
Beitrag für die anstehenden Aufgaben als wertvoll 
betrachtet werden. Wenn ein Unternehmen ver­
antwortlich mit den Menschen umgeht, wenn 
Menschen sich mit gewürdigt fühlen, dann wer­
den sie eher fähig sein, selbst Verantwortung zu 
übernehmen. 

	 Spiegelnde Resonanz
	 Die spiegelnde Resonanz ist mit dem Wert Freiheit 

verbunden. Unter spiegelnder Resonanz verstehe 
ich die Qualität, mit der es im Unternehmen mög­
lich ist, offene und klare Rückmeldungen zu ge­
ben und zu erhalten. Die Pole des Kontinuums der 
spiegelnden Resonanz reichen von Intransparenz 
und Mobbing bis hin zu einem respektvollen und 
streitbaren Umgang miteinander.

	 Bei hoher Qualität der spiegelnden Resonanz wer­
den sich die Menschen im Unternehmen ihrer Wir­
kung bewusst sein und Freiräume nutzen können. 
Sie werden streiten können, ihre Fragen in den 
Raum stellen und Argumente abwägen dürfen. Es 
entsteht ein freier Austausch von Gedanken und 
Ideen, denn es gibt eine Grundüberzeugung im 
Unternehmen, dass man sich auf sein Gegenüber 

verlassen kann, dass miteinander und nicht über­
einander gesprochen wird. Dieser Resonanzraum 
ist eng damit verbunden, ob im Unternehmen 
Neues entsteht.

	 Steuernde Resonanz
	 Die steuernde Resonanz ist mit dem Wert Sicher­

heit verbunden. Unter steuernder Resonanz verste­
he ich die Qualität, mit der im Unternehmen das 
Einhalten von Vereinbarungen eingefordert wird 
und Verbindlichkeit entstehen kann. In allen Reso­
nanzräumen spielt Führung eine große Rolle, ins­
besonders hier. Halten sich Führungskräfte an Ver­
einbarungen, kann man sich aufeinander verlassen, 
gibt es klare und nachvollziehbare Konsequenzen, 
wenn Absprachen nicht eingehalten werden? Gibt 
es einen guten Rahmen von steuernder Resonanz 
bei Veränderungen in Unternehmen? Steuernde 
Resonanz spielt eine große Rolle, wenn das Thema 
Nachhaltigkeit im Unternehmen im Fokus ist.

	 Resonanzkultur und Vitalität
	 Die Qualität der erlebten Resonanz in allen drei Re­

sonanzräumen hat Einfluss darauf, in welchem Aus­
maß die Menschen im Unternehmen ein durchdrin­
gendes, andauerndes und dennoch dynamisches 
Gefühl des eigenen Wertes, der eigenen Wirkung 
und des eigenen Beitrags für den Unternehmens­
erfolg entwickeln können. 

	 Unternehmen mit einer stark ausgeprägten Reso­
nanzkultur haben in bewegten Zeiten einen Vitali­
tätsvorsprung. 

	 Musik entsteht nicht zwischen den Noten, 
	 Musik entsteht zwischen den Menschen.
	 Stefan Susana, Dirigent

	 Dorothe Liebig
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11.10. – 14.10.11 
	 Menschen führen – 
	 Ein anderes Führungsseminar
	 Sie reflektieren ihr Führungsverhalten und dessen 

Wirkung auf andere. Lernen Sie Ihre Führungsauf­
gabe bewusster und freudvoller wahrzunehmen.

	 Ort: Bezau
	 Seminarleitung: Peter Gruber/Bruno Strolz
	 Teilnahmegebühr: € 2.350,-

20.10.11 
	 Reine Frauensache – Gruppencoaching für 

Führungskräfte und Beraterinnen, mit drei 
weiteren Terminen

	 Vier fixe Tage im Jahr als „Tankstelle“. Bearbeitet 
werden aktuelle Projekte und Fragen aus dem 
Berufsalltag. 

	 Ort: Lustenau
	 Seminarleitung: Marianne Grobner 

Teilnahmegebühr: € 2.500,-

07.11. – 09.11.11 
	 Konflikt – Konkurrenz – Kooperation
	 Sie lernen Ihre Verhaltensweisen und Muster bei 

Konflikten, Konkurrenz und Kooperation besser 
kennen und erhalten Impulse zur persönlichen 
Weiterentwicklung.

	 Ort: Bezau 
	 Seminarleitung: Walter Bertolini 

Teilnahmegebühr: € 2.200,- 

10.11. – 11.11.11 
	 Vitale Systeme – 
	 Kulturentwicklung in Organisationen
	 Energie in Unternehmen entsteht aus der Summe 

der Gefühle aller Beteiligten. Als Berater und Füh­
rungskraft können Sie Organisationen so steuern, 
dass sie vitalisierend wirken und damit krisenfest 
und innovationsfähig sind.

	 Ort: Bezau
	 Seminarleitung: Dorothe Liebig
	 Teilnahmegebühr: € 1.600,-

15.11. – 18.11.11 
	 OE-Prozesse initiieren und gestalten
	 Sie erleben und erlernen Konzepte, Methoden, 

Werte und Prinzipien der systemischen Organisa­
tionsentwicklung an Hand konkreter Projekte aus 
dem Teilnehmerkreis.

	 Ort: Bezau
	 Seminarleitung: Walter Häfele/Manfred Schwarz
	 Teilnahmegebühr: € 2.450,- 

29.11. – 02.12.11 
	 Standorte und Perspektiven – 
	 Impulse zur Lebensgestaltung
	 Lebens- und Berufsperspektiven, Orientierung und 

Neuausrichtung, Innehalten und „Auftanken“ sind 
Ziele dieses persönlichkeitsorientierten Seminars. 

	 Ort: Bezau
	 Seminarleitung: Peter Gruber/ Gabriele Walch
	 Teilnahmegebühr: € 2.350,- 

30.11. – 01.12.11 
	 Neu in der Führung
	 Wenn Mitarbeiter zum ersten Mal Vorgesetztenauf­

gaben übernehmen, stellt das in der Regel eine mar­
kante persönliche und berufliche Veränderung dar. 
In diesem Seminar erfahren Sie alles Wichtige über 
die entscheidenden Grundsätze der Führungsar­
beit und Kommunikation.

	 Ort: Vorarlberg
	 Seminarleitung: André Burtscher 

Teilnahmegebühr: € 1.380,-

05.12. – 07.12.11 
	 Resilienz – An und mit 
	 Schwierigkeiten wachsen
	 Die Fähigkeit Krisen und Drucksituationen zu be­

wältigen ist eine Schlüsselkompetenz für Men­
schen im Berufsleben. Sie kann in diesem Seminar 
gestärkt werden.

	 Ort: Bezau, Seminarleitung: Göpf Hasenfratz
	 Teilnahmegebühr: € 2.200,-, Frühbucher: € 1.950,-

06.12. – 07.12.11 
	 Moderation – Sitzungen und 
	 Workshops gestalten und leiten
	 Erwerben Sie die Fähigkeit, mit professioneller 

Moderation Meetings, Besprechungen, Sitzungen 
ergebnisorientiert zu steuern.

	 Ort: Viktorsberg, Seminarleitung: Bruno Strolz
	 Teilnahmegebühr: € 1.600,-, Frühbucher: € 1.450,- 

15.12. -16.12.2011 
	 Gut im Gespräch – das Mitarbeitergespräch 

als Führungsinstrument
	 Richtig eingesetzt ist das Mitarbeitergespräch ei­

nes der kraftvollsten Instrumente der Führungsar­
beit. Eine gute Vorbereitung und sichere Struktur 
tragen wesentlich zum Gesprächserfolg bei.

	 Ort: Vorarlberg
	 Seminarleitung: André Burtscher 

Teilnahmegebühr: € 1.380,-, Frühbucher: € 1.230,-
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Aktuelles: Die nächsten Seminare 
von Oktober – Dezember 2011
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In	diesem	Buch	erscheinen	erstmals	in	
konzentrierter	Abfolge	ausgewählte	
Texte,	die	das	Schaffen	von	Alfried	Längle,	
die	Entwicklung	der	Existenz	analyse	
und	Logotherapie	und	ins	be	sondere	die	
Neuausrichtung	nach	der	sogenannten	
personalen	Wende	in	der	Existenzanalyse	
nachzeichnen.	Damit	steht	eine	Sammlung	
aus	30	Jahren	Tätigkeit	in	Forschung,	Lehre	
und	Praxis	in	Psychotherapie,	Beratung	
und	Coaching	zur	Verfügung,	die	ei	nen	
eindrücklichen	Überblick	über	die	theo­
riebildenden	Stationen	sowie	die	zen	tralen	
Anwendungsgebiete	der	Existenzanalyse	
vermittelt.	

Fordern	Sie	unsere
aktuellen	Programmbroschüren	an	
www.mcv.at

Leadership-Lehrgang 

Ein Entwicklungsweg 
für Führungskräfte
2012


