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Mitten im Wandel

Liebe Leserinnen und Leser!

Etwa zwei Jahre ist es nun her, dass sich
inoVator-Ausgabe 14 damit beschiftigt
hat, wie an die wirtschaftliche Krise
herangegangen werden koénnte. Nun,
zwei Jahre spiter, gibt es viele Erfah-
rungen. Laut den Wirtschaftsdaten
scheint die Krise so gut wie bewiltigt,
jedoch sind die Auswirkungen auf der
Unternehmens- und personlichen Ebe-
ne weiterhin stark spiirbar und bediir-
fen gerade jetzt hoher Aufmerksambkeit.

Mag. Franz Auinger

Was ist mit den Menschen passiert,
die gemeinsam durch die Krise durch-
getaucht sind oder gerade noch daraus
Dipl-Ing. Ursula Kopp ~ auftauchen — sind sie stirker geworden,
gefestigter und noch loyaler daraus hervorgegangen oder
sind sie jetzt unsicherer, veringstigter oder ,abgehirtet“?
Eine Krise beinhaltet immer die Méglichkeit fiir beides.
Es kommt in hohem Mafie darauf an, welche Formen der
Verarbeitung und des organisationalen Lernens im Un-
ternehmen stattfinden. Mit dieser Frage beschiftigt sich
unser erster Artikel ,,Dynamik als Normalitit“.

Die Herausforderungen fiir Common-Profit-Organi-
sationen wachsen ebenso: Kunden werden anspruchsvol-

Inha

Impressum:
Herausgeber: inoVato Strategische Personal- und Organisationsarbeit GmbH, Dorfweg 2, 4052 Ansfelden, Austria
Tel.: 07229 / 87029, Fax: 07229 / 87029-31, office@inovato.at, www.inovato.at
Redaktion: inoVato-; Photocase (www.photocase.com) - S.1 (Titelbild) + S.3: © nurmalso, S.7: © andrey_poliop, S.9: © frau_k;
Shutterstock (www.shutterstock.com) - S. 13: © Dimitriy Shironosov, Bild I.D. 55704367, S. 16: © Yuri Arcurs, Bild I.D. 3248515

ler und systemkritischer, die finanziellen Rahmenbedin-
gungen schwieriger, der Verinderungs- und Reformdruck
steigt. Es wird immer wichtiger, dass Common-Profit-
Organisationen ,vom Projektmanagement zum Netz-
werkmanagement“ iibergehen und damit eine situative,
themenspezifische und kreative Vernetzung der jeweils
erforderlichen Experten erfolgt (Artikel S. 9).

In diesen Verinderungssituationen sind Kommunikation
und adidquates Umgehen der Menschen miteinander zen-
trale Erfolgsfaktoren. Der Artikel ,,Dialog® zeigt auf, dass,
immer wenn es darum geht, die Blickwinkel zu erweitern,
einzelne Ideen konstruktiv aufzunehmen und ein gemein-
sames Verstindnis zu schaffen, dialogische Qualititen fiir
das Kommunikationsverhalten besonders wichtig sind.

Die Beitrige am Ende der vorliegenden Ausgabe infor-
mieren iiber den zentralen Stellenwert der integrati-
ven Personalarbeit in Entwicklungsprozessen und tiber
Neuerungen in unserem BeraterInnen-"Team.

Wir wiinschen Thnen viel Freude beim Lesen!

(uadds P— Urnids Liogp

Mag. Franz Auinger Dipl.-Ing. Ursula Kopp, MSc
Geschiiftsfithrer inoVato GmbH  Consultant inoVato GmbH
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Dynamik als Normalitat

Nach der Krise ist vor der Krise?

Es scheint so, als wiirde sich die Wirtschaft erholen — EBITs erreichen derzeit in Hochstgeschwindigkeit unterjih-
rig das Jahresziel, Produktionsvolumen werden laufend erh6ht, Gelder werden wieder fiir Humanressourcen und
Marketing verwendet — man gewinnt den Eindruck, die Wirtschaftskrise sei iiberstanden.

Aber die Zeit der Wirtschaftskrise hat sowohl bei Unternehmen als auch bei deren Managern, Fithrungskriften und
Mitarbeitern Spuren hinterlassen. Es scheint wichtig, in dieser Phase nach der Krise inne zu halten, aufzuarbeiten,
Erkenntnisse zu sichern und sich neu auszurichten. Sowohl aus der Perspektive der ,,Gesundung®, als auch zur
Stirkung fiir die kiinftigen Herausforderungen, denen sich die Unternehmen im wirtschaftlichen und sozialwirt-
schaftlichen Bereich stellen werden miissen.

In den nachfolgenden Beitrigen betrachtet zunichst Franz Auinger die Auswirkungen auf das ,,System Organi-
sation“. Anneliese Aschauer fokussiert auf die Verarbeitung des Krisengeschehens durch die handelnden und be-
troffenen Menschen im Unternehmenskontext.

Mag. Franz Auinger und Mag. Anneliese Aschauer

Zukunftsorientierung stirken — Neue Kompetenzen entwickeln

Der Befund - Wo stehen wir heute?

Kurt B. ist CEO eines nambaften Unternebmens. Die Expansion
und der Erfolg der vergangenen Jabre ist beeindruckend, die Fir-
ma stebt toll da: hobe Eigenkapitalquote, zufriedene Kunden und
Partner, spannende Perspektiven und ein hochmotiviertes Fiih-
rungsteam, engagierte Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Einzig
die Frage, ob man kiinftig ausreichend Schliisselpersonal finden
wird, beschiftigte

Ende 2008 schwappt der Finanzcrash von den USA nach Europa
tiber: Von einem Moment auf den anderen siebt die Welt anders aus:
Auftragsstornierungen, Krisenmeetings, Aufnabmestopp, Mitar-
beiterabbau. Zundichst die, auf die man noch am ebesten verzichten
kann, Leasingpersonal, dann immer mebr das Stammpersonal.

Eskalierende Konflikte im Management und Fiibrungsteam darii-

ber, wie man mit der Krise umgeben soll. Trennung von langjibri-
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gem Kaderpersonal, Misstrauen, Angste. Viele gehen in Deckung.
Dann die Erbolung, die Gewitterfronten verzieben sich. Aufat-
men, Suche nach neuen Perspektiven. Aber, die Wunden sind noch
offen, Vorsicht ist spiirbar, das Vertrauen in die Stabilitiit des Um-
feldes ist nicht gegeben. Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
balten sich bedeckt. Risikofreudigkeit, Offensivkraft und offener
Diskurs kommen nur sebr zigerlich an die Oberfliche. Zu frisch
sind die Evinnerungen an die getroffenen und oft nicht verstande-
nen MafSnabmen.

Kurt B. siebt sich mit einer vollig neuen Fiihrungsaufgabe kon-
fromtiert. Ev merkt, dass seine traditionellen Steuerungsmechanis-
men nicht wie gewiinscht greifen, seine Ansitze wenig Wirkung
baben. Er befindet sich mit seiner Crew im Auge des Taifun. Die

Rube ist triigerisch.

So oder so dhnlich haben viele Wirtschaftskapitine die jing-
ste Vergangenheit erlebt. Und wo befinden wir uns jetzt?
Wo stehen wir mit unseren Firmen? Wie stabil sind die wirt-
schaftlichen Entwicklungen? Wie prognostizierbar sind die

nichsten Monate, Jahre?

Viele meinen, unser Wirtschaftssystem hat eine unglaubliche
Fragilitdt und damit eine hohe Irritierbarkeit und Storanfil-
ligkeit erreicht. Wahrscheinlich ist ein Teil dieser Anmutung
selbsterfiillende Prophezeiung. Ein kriftiger anderer Teil ist ein
nun vorherrschendes Paradigma: hochdynamische Systemum-
welten, die in relativ kurzer Zeit gesellschaftliche Entwicklun-
gen beeinflussen und damit den Rahmen fiir wirtschaftliches

und auch sozialwirtschaftliches Handeln mafigeblich verindern.

Die Chancen und die Gefahr

Die Chancen

Die Unternehmen konnen im Jammertal der Krise beson-
dere Kompetenzen entwickeln und nachhaltig in ihrer Kul-
tur verankern. Was haben die Menschen in dieser Phase
erlebt und erlernt?

® Trotz Unberechenbarkeit muss der Laden laufen —
Fahren auf Sicht >> Navigieren

Es ist nicht alles nett und sauber — Verletzungen, em-
pfundene Ungerechtigkeiten stirken die emotionale
Robustheit und das kritische Bewusstsein. Auch wenn
ich nicht von allem begeistert bin, identifiziere ich
mich mit der Organisation >> Solidaritit

Vom Schonwetter-Managementin den Sturm —mitmas-
siven Unwigbarkeiten und Irritationen klar kommen

>> Krisenmanagement

Aber es sind nicht nur die Perspektiven, die an das Manage-
ment und die Mitarbeitenden hochste Anforderungen stellen.
Es sind auch die Erlebnisse und Konsequenzen aus den bei-

den Krisenjahren, die sich in vielen Unternehmen auswirken:

Durch den Personalabbau sind Defizite im Experten-
und Fithrungsbereich entstanden. Die Ressourcen-Cuts
haben teilweise den Potenzialaufbau gebremst.
Einschneidende Mafinahmen wurden oft nicht verstan-
den und als unfair erlebt. Damit ist in vielen Organisa-
tionen oder Teilbereichen die Vertrauensbalance stark
ins Wanken gekommen, wenn nicht sogar gekippt. Das
gesunkene Systemvertrauen fithrt zu Schiitzengraben-
Haltungen und reduzierter Innovations- und Verinde-
rungsbereitschaft.

Durch die Ausdiinnung auf den verschiedenen Ebenen
miissen Spitzenkrifte noch mehr leisten und sind gefihr-
det, auszubrennen.

Daraus kénnen massive hemmende Faktoren fiir Wachs-
tums- und Ubernahmestrategien folgen: Die Kriegskassa
ist zwar voll, die kulturell gefestigte Managementdecke
aber zu wenig kriftig, um die Expansions-, Akquisitions-
und Mergerprozesse zu tragen.

Das Image am Arbeitsmarkt konnte Schaden genom-
men haben. Der Akquisitionsaufwand fiir neues Perso-
nal steigt, vor allem wenn man die Top-Krifte gewinnen
will. Die zunehmenden Engpisse im Bereich des Schliis-

selpersonals tragen zur Verschirfung bei.

»Ran an die Probleme® — Losungsorientierung, Kon-
zentration auf das Wesentliche und erdige Kommuni-
kation mit der Belegschaft >> Losungsorientierung
und entscheiden

Eine besondere Sensitivitit fir die Mirkte/Kunden
entwickeln >> wachsendes organisationales Markt-

bewusstsein

Die Gefahr

Viele bewegen sich in einer Problemtrance, stecken in einer
Depression, in Verunsicherung oder sind verletzt im Schmoll-
winkel, haben Verlustschmerzen.

Eine weitere Gefahr ist die ,,Verrohung“ der Kulturen. Ko-
operation und Sensitivitit kann verloren gehen und ungezii-

gelten konkurrenzorientierten Verhaltensmustern weichen.
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Was ist zu tun? — Neue Kompetenzen fiir eine herausfordernde Zukunft

entwickeln

Es gilt nun, aus der Vergangenheitsorientierung in die Losungs-
kompetenz fiir die kiinftigen Herausforderungen zu kommen
und dabei das gesammelte Know-how aus der Krise mitzu-
nehmen, die Erfahrungen ,auszubeuten® und in der Kultur zu
verankern. Spezielle Kompetenzen als Antwort auf hochdy-
namische Umwelten aufbauen, verstirken und damit das Pro-
blemlosungs- und Chancennutzungspotenzial der gesamten

Organisation fiir die Zukunft trainieren, ist die Devise.

Das Vorgehensmodell

1. Hypothesen zu den vorherrschenden Paradigmen bilden

IE-. m1]| In welche Richtungen entwickeln sich die fiir
[P] H211 uns relevanten Umwelten. Welche Paradigmen

[P] werden sich verindern und was sind die neuen?

2. Leitsitze als Arbeitshypothesen definieren

Welche Leithaltungen sind fiir unsere kiinftige

1.
2 [T, || Handlungsfihigkeit von zentraler Bedeutung?
3. ... Welche Fihigkeiten gilt es zu verstirken/zu

entwickeln? Was miissen wir reduzieren/verlernen?

3. Resonanzpunkte der Kultur diagnostizieren

) Was bringt unsere Kultur in Schwingung?

=,

4 = Wie gelingt es, die Menschen zu beriihren, in
/6 Bewegung zu bringen? Welche Verletzungen,

Irritationen miissen versorgt werden? Welche Irritationen/
Interventionen helfen, das System in die richtige Richtung
zu 6ffnen?

4. Vernetzung durch Kommunikation

Wie kommen wir in einen kontinuierlichen
@ Austausch iiber die wirklich relevanten The-

men? Wie gelingt es, die Notwendigkeiten rii-

ber zu bringen, fiir den neuen Weg Mitstreiter zu gewinnen?
5. Lessons learned: die reflexive Logik trainieren

Durch eine stimmige Kommunikation, Inter-
?b aktion, Intervention relevante Modelle erlebbar

und nachahmbar machen. Durch Lernen am

Welche Fihigkeiten haben wir in der Krise erlernt oder er-
lernen miissen und was ist davon ein wertvoller Schatz fiir
unsere weitere Unternehmensentwicklung?

Wie gelingt es uns, an der begonnenen Transformation
dran zu bleiben und das Unternehmen/den Bereich dauer-
haft in die neuen Haltungen zu fithren?

Was miissen wir tun, damit wir in dieser empfundenen Ent-

spannungsphase nicht in unsere alten Muster zuriickfallen?

Modell (reflexive Vorbildwirkung) den Prozess verstirken.
Wie gelingt es, die Beobachtungsprofessionalitit, Interpre-
tations- und Schlussfolgerungstihigkeit zu steigern? Wie
gelingt es, die eigene Selbstwahrnehmung, vor allem der
Fihrungskrifte, zu stirken und authentische Kommunika-

tion zu ermdoglichen?

6. Rituale der Aufarbeitung, des Abschieds durchfiihren

Riume des Verdauens — Riume des Argers,
& _? der Wat, der Trauer — Riume des Verzeihens

— Riume des Lernens (fiir mich als Mensch,

fiirs Team, fiir die Organisation) — Wie gestalten wir die-
sen Prozess? Wann, wo, wie und mit wem schaffen wir die
Riume dafiir?

7. Den Sinn-Bezug herstellen

Dem Ideal, dem neuen Leitbild immer mehr
& Raum geben. Sich dem strukturellen Konflikt
8’ zwischen dem Ideal und der erlebten Realitit

stellen und daraus Handlungsenergie ableiten. Wer wird

eingebunden? Mit welcher Methode? Wie gehen wir vor?

8. Den Prozess strukturell unterstiitzen und im Ge-
sprich bleiben

Formen, Systeme, Modelle, Vorgehensweisen,

Entscheidungsprozesse entwickeln, die den

Spirit des neuen Paradigmas in sich tragen ...

und immer wieder davon reden, erzihlen, sich einlassen,

austauschen, Konfrontationen stellen, ...
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Das Resiimee - Just do it!

Viele EntscheidungstrigerInnen in den Unternehmen stehen
— wie unser CEO Kurt B. — nun vor der Notwendigkeit, die
Weichen in eine relativ unsichere Zukunft zu stellen. Damit ver-
bunden ist ein Risiko aber ebenso ein hohes Chancenpotenzial.

Die Krise verarbeiten

Aus der Vergangenheit zu lernen, die Gegenwart fiir Reflexi-
on zu nutzen und sich den kritischen Fragen zu stellen und mit
neuen Kriften in die Zukunft zu gehen, scheint das Gebot der
Stunde. Just do it!

Wieder Boden unter den FiiRen bekommen

Unternehmenskrisen fithren analog zu Krisen im personli-
chen Leben zu Entscheidungen, die das Gewohnte zumeist
radikal verindern, zu Irritationen mit hoher Verunsicherung,
zu Angsten, zu Verlusten und Krinkungen und es bleiben
Wunden und Narben.

In der Biographiearbeit mit Menschen und der Beschreibung
der Entstehungsgeschichte von Einstellungen, Denkmustern
und von Handlungs- / Copingstrategien lisst sich feststellen,
dass gerade die einschneidenden Lebenssituationen als Wei-
chenstellungen fiir die Entwicklung zukiinftiger Denk- und

Handlungsmuster wirken.

Krisen wohnt, sowohl im personlichen als auch im un-
ternehmerischen Kontext, eine eigene Dynamik inne
(siebe Abb. 1: ,Phasen einer Krise und vorbandener Energielevel

in den enzelnen Stufen®).

Wir befinden uns derzeit in der Phase der Regeneration
- es ist DIE Zeit, die , Krise als Chance“ zu erkennen.
Erst mit Abstand und zunehmender Stabilisierung gelingt es,
»oinn“ zu konstruieren, Lernerfahrungen zu verdichten und

neue Moglichkeiten und Chancen zu erkennen.

Regeneration bedeutet immer Hohen und Tiefen, ein Navi-
gieren zwischen Festhalten, Trauern und Akzeptieren, An-
nehmen der Verinderung, latenter Unsicherheit aber auch
Neugier und Faszination des Neuen. Gerade in ,verfliis-
sigten und instabilen Phasen ist Lernen in hohem Ausmaf}

moglich.

Der wahrnehmbare (aber eventuell sehr fragile) Aufschwung
durch Produktionssteigerungen und erhohtes Auftragsvolu-
men in vielen Unternehmen birgt derzeit aber die Gefahr
einer panik- bzw. fluchtartigen Uberaktivitiit aller Hie-
rarchieebenen, die eine Verarbeitung des Geschehenen
verhindern.

Phasen einer Krise und vorhandener Energielevel in den einzelnen Stufen

hoch &

©

>

9

Q

%” Energielevel

o

Ll

niedrig - 4
Schock und . Testen & Akzeptieren
. Wut Verhandeln Depression . .

Verneinung Neuorientierung/Regeneration

Zeit

Abb.1: Phasen einer Krise und vorhandener Energielevel in den einzelnen Stufen
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Der folgende Leitfaden zur Reflexion der personlichen, aber
auch der System- und Krisenverarbeitungskompetenz, soll

einen roten Faden bieten, an dem sich sowohl Menschen als

auch Systeme wie Teams, Abteilungen oder Unternehmen
orientieren konnen, um das Geschehene konstruktiv zu ver-

arbeiten und in Lernerfahrungen zu verdichten!

Personliche Krisenkompetenzen und -ressourcen

Eigene Problemlosungsstrategien

Verfiige ich iiber einen grundlegenden Optimismus, dass sich
die Dinge fiir mich gut entwickeln werden?

Gehe ich konstruktiv und aktiv an Problemlésungen heran?
Ubernehme ich Verantwortung und habe ich den Mut, Ent-
scheidungen zu treffen?

Fiihle ich mich in schwierigen Zeiten als Opfer oder suche
ich permanent nach ,,Gestaltungsriumen®?

Neige ich zur ,,Problemtrance® oder gelingt es mir, in Losun-
gen zu denken und auch in schwierigen Phasen tiber ,, Tf-
teln“ und Neugier etwas Neues zu entwickeln?

Verarbeitungskompetenz

Kann ich es zulassen, auch iiber unangenechme Erfahrungen
und Gefiihle wie Versagens-, Verlust- und Existenzingste zu
reflektieren?

Schaffe ich die Balance zwischen notwendiger Auseinander-
setzung mit Verlusten und ,traumatischen® Erfahrungen

einerseits und proaktiver Losungsorientierung andererseits?

Soziales Umfeld
Habe ich ein soziales Umfeld, das mich stirkt, zu mir steht,

mich unterstiitzt und an mich glaube?

Habe ich die Fihigkeit, iiber meine Verunsicherungen zu
sprechen, mir Hilfe zu holen und gemeinsam mit anderen die
Geschehnisse zu verarbeiten?

Welche ,stabilen Zonen® habe ich in einer Welt, die hoch-
dynamisch ist?

Verinderungsbereitschaft

Wie stark hinge ich an Vergangenem, an Gewohntem oder
kann ich mich rasch an neue Gegebenheiten anpassen?

Sehe ich Verinderungen als Chance oder als Gefahr?

Kann ich mich frithzeitig auf Verinderung einstimmen und
die notwendigen Schritte einleiten (z.B. meine Kompetenzen

in neuen Bereichen erweitern)?

Zukunftsvision
Entwickle ich laufend meine Ideen und Visionen iiber meine
Zukunft weiter und bin ich hier wandelbar und flexibel?

Metareflexion und Sinnstiftung

Wozu sind / waren die Verinderungen gut?

Kann ich auch ,das Schwierige und Unangenehme* in einen
Sinnzusammenhang betten?

Welche Chancen ergeben sich daraus?

)9 Schaffen Sie Riume
fir Kommunikations-
und  Reflexionspro-
zesse und gehen Sie in
einen konstruktiven
gemeinsamen Verar-
beitungs- und Lern-
prozess. 66
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Die konstruktive Verarbeitung der Krisen in Unternehmen

Krisenverarbeitung benotigt Raum, Zeit und einen geschiitz-
ten Rahmen. Wird dieser nicht gegeben, so konnen wir nur
iber Verdringung des Erlebten und Copingstrategien wie
Konkurrenz, Hirte und Armel-Hochkrempeln das Gesche-

hene in den Hintergrund dringen.

Entscheidend fiir eine konstruktive Verarbeitung und Wei-
terentwicklung ist hiufig nicht WAS passiert ist, sondern
WIE es passiert ist und WIE die Zeit nach der Krise gestaltet

wird.

¢ Fir Unternehmen bedeutet dies, Riume fiir Kom-
munikations- und Reflexionsprozesse zu schaffen,
aus den eigenen Schutzzonen auszusteigen und in einen
konstruktiven gemeinsamen Verarbeitungs- und Lern-

prozess zu gehen.

* Verarbeiten des Erlebten durch Kommunikation
und Zuhéren
Fiihren in Krisenzeiten bedeutet zumeist fiir Manager
und Fihrungskrifte selbst eine hohe Dissonanz aushal-
ten zu missen — die Entscheidungen fihren zu hoher
Emotionalitit bei allen direkt und indirekt Betroffenen.
Ein ,beliebter” Weg damit umzugehen liegt in der Ratio-
nalisierung und Versachlichung der Geschehnisse — zeit-
weilig ist dies fiir das ,,Funktionieren“ und ,,Bestehen® in
harten Zeiten sogar notwendig.
Stellen Sie sich jetzt der Diskussion mit Thren Fithrungs-
kriften und Mitarbeitern: Welche Vorginge wurden wie
erlebt?
Welche Interpretationen und Schliisse wurden gezogen?
Beschreiben Sie aus Threr Sicht, was passiert ist und wozu
Entscheidungen notwendig waren!
Stellen Sie sich kongruent und authentisch zur Verfii-
gung und zeigen Sie auch offen, was Ihnen selbst schwer

gefallen ist.

»Heilung“ und Regeneration durch Zulassen und
Aushalten der Emotionen

Das Unterdriicken und Negieren fiithrt zur Verstirkung
und zum resistenten Aufrechterhalten der Krinkung, des
Argers und der Wat!

Spitestens jetzt ist die Zeit, den Emotionen Raum zu
geben und ein Verstindnis dafiir zu entwickeln, was die
Menschen bewegt und beschiftigt. Dadurch kommen
wir in einen Kontakt, der Vertrauen und Empathie her-
stellt und tragfihige ,,Arbeits“-Bezichungen erneuert.

Fehler eingestehen und Entscheidungen nachvoll-
ziehbar machen

Wertschitzung jener MitarbeiterInnen, welche die

Krise mitgetragen haben

Die Vergangenheit nicht abwerten, sondern wiirdi-
gen — aber Klarheit dariiber schaffen, was nicht mehr

sein wird!

Arbeiten Sie gemeinsam daran, die Geschehnisse in
einen Sinnzusammenhang einzuordnen

Wozu waren manche Schritte notwendig? Welche Chan-
cen ergeben sich heute daraus? Was hitten wir durch ein
Nicht-Handeln riskiert?

Den Blick nach vorne lenken — Zukunfts- und L6-
sungsorientierung

Sicherheit fur die nichsten Schritte geben. Aber: Zu-
kunftsorientierung heute bedeutet, in kurzfristigeren
Planungszy-klen zu denken. Die grofie Vision fiir die
nichsten 5-10 Jahre wird ersetzt durch hohe Dynamik,
rasche Antizipation der nichsten Zukunft und flexibles

Neuausrichten.

)9 Uber die Verarbeitung der Krise, die Einbettung in einen

Sinnzusammenhang und der Ableitung von ,lessons learned”

konnen neue und notwendige Schliissselkompetenzen ent-

wickelt werden, um selbst eine hochdynamische, betriebliche

Zukunft mit Empathie und Kongruenz gestalten zu konnen. 56
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Vom Projektmanagement zum
Netzwerkmanagement

Die zukiinftigen Herausforderungen fiir Common-Profit-Organisationen

Die enorme Zunahme der Problemlosung in Projektform hat emotional in den letzten Jahren auch zu einer Infla-

tion gefiihrt. ,Schon wieder ein Projekt!“ und ,,Wenn ich nicht mehr weiter weify, dann bilde ich einen Arbeits-
kreis!“. Solche und ihnliche Antworten sind keine Seltenheit, wenn Mitarbeitende von Common-Profit-Unterneh-

men wieder einmal mit einem Projekt konfrontiert werden.

Dr. Christoph Zulehner

Wissen als Antrieb

Getrieben wurde der Projektbedarf der letzten Jahre vor
allem von der zunehmenden Subspezialisierung, von der
wachsenden Verfeinerung der unterschiedlichen Expertisen.
Die Zeit der einsamen Managemententscheidung am griinen
Tisch ist praktisch vorbei. Die Komplexitit der Herausfor-
derungen, die Notwendigkeit Spezialisten unterschiedlich-
ster Disziplinen heranziehen zu miissen, um zu qualitativ
hochwertigen Ergebnissen zu kommen, hat es mit sich ge-
bracht, den Kreis der Entscheider zu vergrofiern.

Dabei geht es nicht nur darum, die Betroffenen zu beteiligen

und so zu einer dementsprechenden Umsetzungsakzeptanz

zu kommen. Es fehlte bei komplexen Themenstellungen ein-
fach an Expertise, wiirde die Entscheidung alleine getroffen
werden. Dies ist ganz unsentimental fest zu halten.

Die Arbeit in Projektform darf deshalb weder als voriiber-
gehendes Phinomen besehen werden, noch sollte davon
ausgegangen werden, dass die kooperative Ergebniserar-
beitung eine im Sinken begriffene Sternschnuppe des Ma-
nagements ist. Ganz im Gegenteil. Genau besehen braucht
sie eine nichste Entwicklungsstufe. Um eine solche im
wahrsten Sinne des Wortes heranbilden zu konnen, miissen

wir den Treiber kennen.
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An dieser Stelle sollten daher jene Marktphinomene in Erin-
nerung gerufen werden, welche sich in den nichsten Jahren
ganz besonders auf die Common-Profit-Unternehmen aus-

wirken werden:

¢ steigende Anspruchsentwicklung auf Kundenseite

* ortsunabhingige und zeitnahe Verfiigbarkeit integerer
Information

* abnehmende Informationsnaivitit auf Kundenseite

¢ zunehmende Bereitschaft zur Systemkritik seitens der
Konsumenten

* Bildung als Schliisselfaktor

Der wesentlichste Treiber ist dabei der enorme Know-how-

Zuwachs, mit dem unsere Informationsgesellschaft zu Rande

Experten, die am Teppich bleiben

Zunichst besteht die erste Reaktion darin, dass sich die Sy-
stembeteiligten zu Systemexperten entwickeln. Sich also spe-
zialisieren und damit fokussieren. Ein Phinomen, das in den
letzten Jahren praktisch in allen Branchen gut beobachtbar
ist, ganz besonders im Dienstleistungsbereich. Sowohl perso-
nenbezogen als auch organisationsbezogen. Besonders zeigt
sich dies in der Aufsplitterung von Themenzugehoérigkeiten
von Mitarbeitenden, die iber die Unternehmensgrenzen hi-

naus gehen.

Wissensteppich und Wissenstrager

kommen wird missen. Mittendrin die Common-Profit-Un-
ternehmen als professionelle Leistungsanbieter, deren zen-
traler Produktionsfaktor das Wissen darstellt.

Daraus soll das nun folgende Gedankenexperiment entwi-

ckelt werden:

Das Experiment geht davon aus, dass die Prognosen der
Kenntnistheoretiker stimmen und sich das Wissen alle vier
bis funf Jahre verdoppelt. Genau genommen ist es als un-
erheblich anzusehen, ob es vier, fiinf oder sechs Jahre sind.
Abgesehen von der schwierigen Messbarkeit und den teilwei-
se problematischen Indikatoren bleiben die Folgen dieselben.
Was bedeutet nun ein derart enormer Wissenszuwachs fiir

die einzelnen Systembeteiligten?

Diese Entwicklung fiihrt dazu, dass die jeweiligen Branchen
zu einem feinkornigen Expertenteppich werden, der hinkiinf-
tig einer entsprechenden Verkniipfung bedarf. Ein Experten-
teppich, der zwar in Summe einen enormen Geistesschatz
birgt, bei dem aber das Wissen der einzelnen Know-how-
Triger im Verhiltis zum Gesamtwissen sachlogisch relativ
kleiner wird. Die nachfolgende Abbildung soll dies verdeutli-
chen (siehe Abb. 2: ,,Wissensteppich und Wissenstriger®).

Abb.2: Wissensteppich und Wissenstrager

¢ Wissenstrager
4—  Wissenszuwachs

O Wissensteppich
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Diese Entwicklung birgt die Gefahr, dass sich die einzelnen
Wissenstriger zusehends isolieren und die Ergebnisqualitit
darunter zu leiden beginnt. Warum? Weil die, vor den Un-
ternehmen stehenden, Herausforderungen der kooperativen
Wissenszusammenfithrung unterschiedlicher Experten be-
diirfen. Immer weniger wird es gelingen, Aufgaben im Einzel-
nen zu losen. Die Komplexitit der Fragestellungen wird der
situativen, themenspezifischen und kreativen Vernetzung der
jeweils dazu notwendigen Experten bediirfen. Wobei es die si-
tuative und aufgabenspezifische Vernetzung sein wird, die den
grofien Unterschied zum gegenwirtigen System ausmacht.

Experten werden zusammengebracht, deren verbindendes
Netzwerkelement die Losung einer ganz bestimmten Markt-
herausforderung ist. Rund um einen kundenfokussierten Kern

ranken sich Personen mit ihrem Wissen und bilden dabei viel-

New Responsibility

Diese Dynamisierung verlangt den Netzwerkteilnehmenden
allerdings besondere Kompetenzen ab. Fertigkeiten, welche
die einzelnen Wissenstriger dazu befihigen, auf diesem ru-
helosen Wissensteppich nicht den Boden unter den Fifien zu
verlieren. Nochmals: Die Netzwerke sind nur zum Teil dau-
erhafte Strukturen, wie sie die Unternehmen bislang gewohnt
sind. Grofitenteils werden es ergebnisorientierte Flechtwerke
sein, die gemeinsam mit dem Ziel, welches sich bei seiner Er-

reichung verbraucht, wieder zerfallen. Zweifelsohne stellt dies

filtge weitere Netzwerke aus. Und so wie die einzelnen Wis-
senstrager andere zu einer Losungsfindung beiziehen, werden
auch sie mit ihrem Know-how in anderen Netzwerken als er-
ginzende Wissensbringer aktiv. Stellt also das herkdmmliche
Projektmanagement noch ein sehr statisches Modell dar, so
ist die Kooperation im Netzwerk tiberwiegend dynamisiert. Je
nach Aufgabenstellung bilden sich temporire Netzwerke, die
nach ihrer Aufgabenerledigung auch wieder zerfallen konnen.
Diese Netzwerke sind aber keine Wagenburgen, sondern mus-
sen sich - wie die Wissenstriger selbst - ebenfalls nach aufien
Offnen.

Wie die Abbildung weiter unten zeigt kann sich dabei auch
ein Kernbereich herausbilden, um dessen Mitte herum sich
andere Netzwerke bilden (siehe Abb.3: ,, Wissensteppich und Wis-

sensnetzwerk*).

einen gewohnungsbediirftigen Gedanken dar. Eines steht aller-
dings fest: Wissen arbeitet nicht ohne die notwendige Struktur.
Welche Fihigkeiten werden demnach die Systemteilneh-
menden, die Mitarbeitenden aufgabenspezifischer Netzwerke
kiinftig benotigen?

Die dazu notwendigen Fihigkeiten kénnen, entsprechend dem
Prinzip der ,Dualen Sensibilitit“, in AUSSENORIENTIER-
TE und INNENORIENTIERTE Befihigungen unterteilt

werden.

Wissensteppich und Wissensnetzwerk

Abb.3: Wissensteppich und Wissensnetzwerk

Wissenstrager
Wissenszuwachs
Wissensteppich - dynamisiert

Wissensnetzwerke
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Auf3enorientierte Befdhigung

Netzwerk Kompetenz

Zunichst bedarf es einer ausreichenden Kenntnis iiber Auf-
bau und Pflege von Wissensnetzwerken. Dazu braucht es
zum einen die Sicht {iber den Wissensteppich und auch das
Verstindnis dariiber, wo welche Wissenstriger zu finden und
mit welchem besonderen Know-how diese ausgestattet sind.
Dieses Netzwerk gilt es dementsprechend zu pflegen. Dabei
ist im Besonderen daran zu denken, dass Wissen und Infor-
mation dem Positivsummenspiel folgen. Wissen wandert
nicht seriell, sondern verbreitet sich. Davon abgeleitet bedarf
es der Bereitschaft des gegenseitigen Gebens und Nehmens

und der dazu notwendigen Intelligenz.

Soziale Intelligenz
Soziale Intelligenz versteht sich hier zum einen als die Fi-

higkeit, sich im Wissensnetzwerk vertrauensvoll zu bewegen.

Innenorientierte Befahigung

Experten Kompetenz

Dazu ist die fachliche Fokussierung unumginglich. Mit all
ithren Vor- und Nachteilen. Das Expertenwissen basiert auf
einem breiten Grundwissen und dem notwendigen System-
verstindnis. Die Subspezialisierung selber ist idealerweise wis-
senschaftlich abgesichert und deshalb beweisbasiert. Durch die-
se fachliche Konzentration erwerben Experten Selbstvertrauen,

also das fundierte Vertrauen in die eigene Urteilsfihigkeit.

Emotionale Intelligenz
Orientiert an dem von Daniel Goleman entwickelten Mo-
dell, stellt die Emotionale Intelligenz die Fihigkeit dar, mit

Nicht fir, sondern mit den Kunden

Geht es darum, die Grenzen solcher Netzwerke auszuloten,
gilt Folgendes: Netzwerke werden immer auch iber die un-
ternehmerischen Grenzen hinaus reichen. Die Tabuzone und
somit die Schranke zwischen Vertrauen und Naivitit wird
wohl die Tiir zum Mitbewerber darstellen. Dieses Vertrauen

wird auf der Identifikation mit dem Unternehmen aufbauen

Die Bereitschaft des gegenseitigen Gebens und Nehmens
von Know-how fufit auf dem Grundprinzip des Vertrauens.
Das Vertrauen stellt zum anderen die Grundlage dafiir dar,
ausreichend kritisches Reflexionsvermégen entwickeln zu
konnen. Der Wissensteppich ist im Fluss. Die Experten be-
wegen sich als Subspezialisten im System. Es ist also davon
auszugehen, dass andere Wissenstriger neue Kenntnisse in
das Netzwerk einbringen, die das bisherige Know-how der
einzelnen Wissenstriger erweitern, verindern, ja sogar sto-
ren oder dem widersprechen. Umso wichtiger ist es, iber
diese Einfliisse einen offenen und kritischen Diskurs pflegen
zu konnen. Das bedarf einer dementsprechenden Werthal-
tung im Sinne der Konfrontationsfihigkeit. Wenn diese
Konfrontationsfihigkeit fehlt, fehlt es spiter an der Fertig-
keit, sich auch mit krisenbehafteten Situationen auseinander

setzen zu konnen.

den Gefiihlsherausforderungen kompetent umzugehen. Im
Zusammenhang mit dem richtigen Verhalten auf dem dy-
namischen Wissensteppich wird Risikobereitschaft mit
Kalkiil dabei eine ganz wesentliche Befihigung darstellen.
Also der Mut, neue Wege zu gehen und hier konventionelle

Denkmodelle zu verlassen.

Um dies tun zu kénnen, bedarf es auch einer dementspre-
chenden Kreativitit. Rulebreaker zu sein gilt also nicht nur
fiir das Unternehmen. Unkonventionalitit braucht es auch

auf der personalen Ebene.

miissen, damit es seine Wirkung tut. Was die Klienten sel-
ber betrifft, ist in einem weiteren Schritt davon auszugehen,
dass auch sie zusehends Teile von Netzwerken sein werden.
Wenngleich nicht alles sozial ist, was sich Netzwerk nennt,
so liasst die Praxis bereits durchaus interessante und wertvolle

Ansitze erkennen.

5)9)Je nach Aufgabenstellung bilden sich temporire Netzwerke, die

nach ihrer Aufgabenerledigung auch wieder zerfallen konnen. 56
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Kommunikation in bewegten Zeiten

Dialogische Haltung als Kunst, gemeinsam zu denken

Die Krise ist iiberstanden - so sagen viele! Jene Unternehmen, welche die Zeichen der Zeit ernst genommen ha-

ben, stecken aber gerade jetzt in Prozessen notwendiger Verinderungen wie Strukturanpassungen oder generellen

Neuausrichtungen. Es laufen diverse Projekte im Unternehmen, die zweifellos alle darauf ausgerichtet sind, das

Unternehmen erfolgreicher zu gestalten.

Dr. Maria Ertl

Warum gibt es gerade in bewegten Zeiten der Weiterent-
wicklung so viele Angste, Zweifel, Geriichte und Vertrauens-
verluste bei den MitarbeiterInnen? Sehr oft ist die Antwort
hierfiir im Bereich der Kommunikation zu finden — im Aus-

maf} und vor allem auch in der Qualitit der Kommunikation.

Bewegte Zeiten bediirfen einer deutlich erhhten Kommuni-
kationsintensitit. Und was passiert in der Praxis?

Die Fihrungskrifte haben oft tiber lange Phasen hinweg
Sprechverbot, sind eventuell selbst noch verunsichert beziig-
lich der geplanten neuen Wege oder leiden selbst an einem
Mangel an Information. Die MitarbeiterInnen treffen also
auf gut gehiitete Geheimnisse und damit auf Mauern des
Schweigens.

Werfen wir nun noch einen kurzen Blick darauf, wie letzt-

endlich miteinander kommuniziert wird. Welche Haltungen
und damit auch Verhaltensweisen prigen die stattfindenden

Gespriche?

¢ Wir suchen Zustimmung und nicht Input zu den vorge-
stellten Gedanken.

¢ Es geht oftmals nur darum, Recht zu haben.

¢ Die Karriereposition verleiht der Meinung Macht.

*  Schwarz-Weifi-Denken bewahrt uns vor Mehrdeutigkeit
und damit vor Unbehagen.

* Der uns fremde Zugang wird als anstrengend und nervig
erlebt.

¢ Kommunikation muss kurz und biindig sein, die Zeit ist

knapp.
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All diese Gesprichsmuster sind in gutem Einklang mit hie-
rarchischen, effizienten und auf das Individuum zentrierten
Kulturen. In Verinderungssituationen jedoch, in denen alle
Beteiligten auf die angestrebten neuen Wege mitgenommen
werden sollen, verfehlen sie eindeutig ihre Wirkung.

Die Frage, die wir uns stellen miissen, heifit: ,Wie kann es
uns gelingen, dass unsere Kommunikation Kreativitit und
gemeinsames Denken zuldsst und foérdert?“ Beide sind in
Zeiten notiger Verinderungen unerlisslich.

Partnerschaft und Zusammenarbeit, zwei Werte, die sich

nahezu in jedem Unternehmensleitbild wiederfinden. Die

notwendige Basis, um diese Werthaltungen auch spiirbar zu
leben, ist die Art und Weise, wie wir miteinander reden. Un-

sere Kommunikation steuert unsere Gesamtkultur.

Um das volle kreative Potenzial jedes Einzelnen freizusetzen,
muss der Qualitit zwischenmenschlicher Beziehungen mehr
Aufmerksamkeit geschenkt werden. Der Dialog weist uns
hier einen Weg, da er gemeinsames Denken fordert, welches
die Basis fiir gemeinsames Handeln darstellt. Der Blick auf
das Ganze wird gestirkt und daher auch die Idee, wie der

einzelne Beitrag zum Ganzen aussehen kann.

)9 Wenn wir gemeinsam denken, kénnen wir vielleicht unsere

gemeinsamen Probleme l6sen. 56

David Bohm

Was ist nun das Geheimnis, welches den Dialog so sehr von
unserer iblichen Art und Weise zu kommunizieren unter-
scheidet?

Um dies zu verstehen, ist es hilfreich, sich den Dialog als Ge-
genpol zur Diskussion vorzustellen (siehe Abb. 4: ,Dialog als
Gegenpol zur Diskussion).

Dialog als Gegenpol zur Diskussion

In der Diskussion laufen wir rasch Gefahr, ,alleine zu den-
ken“. Wir haben eine Annahme zu einem Thema, schaffen
uns ein Bild dazu und sind geneigt, uns an dieses Bild als die
einzige Wahrheit zu klammern. Diese Haltung hindert so-
wohl Individuen als auch Unternehmen oftmals an der Mog-

lichkeit sich zu entfalten.

Ziel Ziel
Eine gemeinsame Bedeutung schaffen Sich auf eine gemeinsame Bedeutung einigen
Merkmale Merkmale
»  Unter vielen Teilen das Ganze erkennen * Probleme in Teile zerlegen
* Annahmen erkunden, hinterfragen * Annahmen, Gedanken verteidigen, rechtfertigen
e Verstehen wollen e  Mitteilen, iiberreden
* Ero6ffnung vieler verschiedener Perspektiven » Sein eigenes Anliegen verkaufen
* Jeder Teilnehmer ist bereit, sich mitzuteilen und +  Uberzeugen wollen
gleichsam die anderen Annahmen zu verstehen. * Jeder Teilnehmer ist stark auf sich selbst und seine

eigene Meinung fokussiert.

Abb.4: Dialog als Gegenpol zur Diskussion
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Die dialogischen Kernfdhigkeiten

Es ist vor allem die Bereitschaft, sich innerlich zu 6ffnen, die
zu ,gemeinsamem Denken® filhrt. Mochten Sie dialogische
Qualitit in Thre Kommunikationshaltung integrieren, so ge-

lingt dies durch die Entwicklung folgender Kernfihigkeiten:

* Zuallererst ist es die immer wieder thematisierte Fahig-
keit des Zuhorens, welche hier umzusetzen ist. Dabei
geht es aber nicht nur darum, das von anderen Gespro-
chene aufmerksam aufzunehmen, sondern gleichzeitig
auch die Reaktionen darauf, die Sie in ihrem eigenen
Inneren spuren, wahrzunehmen und nach und nach los-
zulassen. Ziel sollte es sein, beim Zuhéren die eigenen
Bilder, die uns oftmals so einengen, zuriickzustellen und
beim Zuhoren inneres Schweigen zu entwickeln.

* Gleichzeitig ist es notwendig, Urteile in der Schwebe
zu halten. Wihrend dem Zuhoren bildet man ja wie-
derum eigene Meinungen, man ist versucht, die anderen
Meinungen abzulehnen und das eigene Bild zu verteidi-
gen. Hier geht es nicht um den schier unerfillbaren An-
spruch, nicht zu beurteilen. Wir sollten aber die Fihig-

keit entwickeln, aufkommende Beurteilungen von einer
neutralen Position aus zu beobachten, unvoreingenom-
men zu bleiben und alle Reaktionen erst einmal auszu-
setzen. Beobachten wir statt dessen, was weitere Erkli-
rungen mit unseren Urteilen machen, wie diese sich im
Laufe der Kommunikation verindern oder gar auflosen.

¢ Eine Herausforderung stellt zudem dar, die eigene
Wabhrheit zu artikulieren. Von Herzen sprechen, sa-
gen, was mir wirklich wichtig ist, erfordert oftmals Mut,
macht uns aber erst greifbar und verstindlich. Charles
Olson meinte: ,Was immer du zu sagen hast, lass die
Waurzeln dran, lass sie hingen, mitsamt der Erde, um
klarzumachen, woher sie kommen.“

¢ Dialogische Qualitit in der Kommunikation bedarf noch
eines weiteren zentralen Elementes: dem radikalen Re-
spekt. Dabei geht es darum, eine Person als Ganzheit zu
verstehen, ihr Sosein und auch ihre Grenzen zu respek-
tieren und zu wahren. Respekt ist eine zentrale Haltung,
die auf das Beste im anderen Menschen achtet und er-

moglicht voneinander zu lernen.

)9/ Ich bin nicht nur iiberzeugt, dass das, was ich sage, falsch ist,

sondern auch das, was man dagegen sagen wird. Trotzdem

muss man anfangen, davon zu reden. Die Wahrheit liegt bei

einem solchen Gegenstand nicht in der Mitte, sondern rund-

herum wie ein Sack, der mit jeder neuen Meinung, die man

hineinstopft, seine Form dndert, aber immer fester wird. 56

Robert Musil

Die Kommunikation in Unternehmen verliuft im allgemei-
nen weder rein dialogisch noch rein diskussionsorientiert,
zumeist erleben wir einen Wechsel zwischen den einzelnen
Elementen, der uns allerdings kaum bewusst ist.

Wir kénnen unsere Kommunikation schon alleine dadurch
verbessern, wenn wir bewusster reflektieren, welche Ge-

spriachsform in welchem Kontext zielfithrend ist.

Braucht es eine rasche Entscheidung zu einem Thema, so ist
hier sicher die Diskussion zielfithrender. Geht es aber darum,
einen gemeinsamen Denkraum zu ermdglichen, die Blick-
winkel zu erweitern, einzelne Ideen konstruktiv aufzunehmen

und nicht nur gegenseitiges, sondern auch ein gemeinsames

Verstindnis zu schaffen, so sollten dialogische Qualititen das

Kommunikationsverhalten bestimmen.

Kommunikation in bewegten Zeiten braucht nicht nur eine
erhéhte Kommunikationsintensitit, sondern auch ein erhéh-
tes Maf} an dialogischer Haltung, um die MitarbeiterInnen
abzuholen, deren Erfahrung und Wissen zu nutzen und diese

auch auf die geforderten neuen Wege mitzunehmen.

Ich denke, dass wir nicht so viel Zeit fiir oftmals im Kreis fith-
rende Diskussionen aufwenden miissten, wenn wir uns vorab
die Zeit fiir mehr dialogische Qualitit in unserer Kommuni-

kation génnen wiirden.
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Integrative Personalarbeit

Ein Treiber der Unternehmensentwicklung

Die aktuelle Krise ist noch nicht bewiltigt und wird uns auch noch linger beschiftigen. Uns wurde dramatisch vor

Augen gefiihrt, dass die globalisierte Welt einen Vernetzungsgrad und eine Komplexitiit erreicht hat, die mit un-

seren gewohnten Methoden kaum noch zu bewiltigen ist. Das Tempo verschirft sich permanent, die Entschei-

dungsanforderungen steigen fortlaufend. Die zentrale Frage lautet ,Wie konnen wir aus den Mustern der Ver-

gangenheit aussteigen und das beste zukiinftige Potenzial realisieren?“.

Mag. Ruth Arrich und Mag. Franz Auinger

Ein schwieriges Unterfangen, wenn man bedenkt, dass un-
ser Denken und Handeln auf Gewohnheitsmustern basiert,
die vertraute Reaktionen auslosen. Prozesse bleiben dadurch
in den Strukturen der Vergangenheit stecken. Hiufig nicken
wir neue Pline ab und machen weiter wie bisher. Obwohl un-
ser Verstand sagt, dass sich die Herausforderungen von Mor-
gen nicht mehr mit den Methoden von Gestern und Heute
l6sen lassen.

Ein Schliissel fiir den Weg aus dieser Falle liegt im Fordern
von Schlisselkriften, die das System wohl dosiert irritieren
und eingefahrene Denk- und Verhaltensmuster hinterfra-

gen. Es muss gelingen, jene Menschen zu identifizieren, zu

fordern und zu binden, die Optionen und Spielrdume rasch
und geschickt im Sinne der Gesamtorganisation managen
und nutzen.

In der Personalarbeit steckt damit ein wesentliches Potenzial
fiir den zukiinftigen Unternehmenserfolg. Sie wird zu einem
‘Treiber und Gestalter der Organisationsentwicklung.

Dazu braucht es differenzierte Such- und Auswahlstrategien,
strukturierte Integration sowie Inthronisation und gezielte
Entwicklungsarbeit (siehe auch. Abb. 5, rechts:,Die Sechs Hot-
Spots als Leitlinien einer integrativen Personalarbeit, die auf den

nachhaltigen Unternebmenserfolg abzielen®).
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Das Zusammenspiel von internen und externen HRM-Experten als Chance

Eingefahrene, auch bewihrte Routinen sowie verborgene
Motive fithren hiufig zur unreflektierten Wiederholung von
Verhaltensweisen — das kann problematisch werden. Hier
bringt der Blick von aufien wertvolle Erkenntnisse und Ein-
sichten fiir die Entschliisselung unerkannter Motive, Bezie-

hungsmuster und Handlungsfaktoren und legt neue Ener-

gien frei — ,erst wenn die Bremse gelost ist, wirkt der Tritt
aufs Gaspedal beschleunigend”. Manchmal erlebt man die
internen und externen Berater zueinander beinahe in einem
Konkurrenzverhiltnis. Dabei liegt die Chance im Nutzen der
Vorteile und Kompetenzen, die beide Seiten einbringen kon-

nen (5. Abb. 6: ,,Der interne und der externe Experte®).

Sechs Hot-Spots als Leitlinien einer integrativen Personalarbeit,

die auf den nachhaltigen Unternehmenserfolg abzielen

Dynamisches Personal-Recruiting

Hot Spot 1: Der Suche-Auswahl-Prozess als Entwick-
lungsmafinahme
Was macht den Erfolg in der konkreten Position aus? Wie

gestalten wir deshalb den Such- und Auswahlprozess?

Hot Spot 2: Dynamische Kompetenzen anstelle statischer
Personlichkeitsstrukturen

Wie erkennen wir die Potenziale bzw. die Fihigkeiten, er-
folgreich mit neuartigen Situationen zurechtzukommen,
auch wenn keine ausformulierten Handlungsprogramme

vorliegen?
Personal-Consulting als Prozess
Hot Spot 3: Integration & Teamentwicklung — die Zusam-

menarbeit gemeinsam modellieren

Wie gelingt es, die Kompetenzen der/des Neuen und die

Dynamik im Team rasch in eine neue, aber dennoch ge-

meinsame Ausrichtung zu bekommen?

Hot Spot 4: Inthronisierung — mit Mut, Ermutigung und
Demut die Rolle einnehmen
Wie gestalte ich den Prozess und die Rituale, um nachhal-

tig und erfolgreich wirksam werden zu kénnen?
Personal-Marketing — authentisch und progressiv

Hot Spot 5: Entwicklung der Arbeitgebermarke — Emplo-
yer & Internal Branding
Wie bleibe ich fiir meine MitarbeiterInnen attraktiv und

ziehe neue, interessante Personlichkeiten an?

Hot Spot 6: Digital Network — die Social Media Revolu-
tion
Wie gehen wir mit den virtuellen Medien um? Wie kénnen

wir diese fiir unseren Erfolg nutzen?

Abb.5: Die Sechs Hot-Spots als Leitlinien einer integrativen Personalarbeit, die auf den nachhaltigen Unternehmenserfolg abzielen

Der interne und der externe Experte

Der interne Experte...

Der externe Experte...

» kennt das System und hat Zugang zu den Hebeln
der Umsetzung.

+ st Teil des Systems und der Kultur und kann daher
eine Filterfunktion wahrnehmen.

e istin der Organisation prisent und kann Treiber
sein.

» steht aufierhalb des Systems und bringt damit den

Blick von aufien.

ist selbst nicht betroffen, was die Experimentierbe-

reitschaft erhoht.

* kennt andere Systeme und ist besonders gefordert,
Methoden- und Fachwissen weiter zu entwickeln.

Abb.6: Der interne und der externe Experte



Integrative Personalarbeit - Ein Treiber der Unternehmensentwicklung und Neues aus dem inoVato-Beraterinnen-Team

Wenn es gelingt, ein gemeinsames Rollenverstindnis, eine und des Vertrauens zu schaffen, liegt in der Zusammenarbeit
methodische Abstimmung, eine taugliche Prozessarchitektur  ein echtes Chancenpotenzial fiir die Umsetzung nachhaltiger

und ein Klima der gegenseitigen Wertschitzung, Akzeptanz  Personalstrategien.

5)9) Der einzige Mensch, der sich verniinftig benimmt, ist mein
Schneider. Er nimmt jedesmal neu Maf}, wenn er mich trifft,
wihrend alle anderen immer die alten Mafistibe anlegen in

der Meinung, sie passten auch heute noch. 66

George Bernard Shaw

von links nach rechts: Mag. Peter Hofer, DI Ursula Kopp, Mag. Klaus Theuretzbacher, Mag. Ruth Arrich, Dr. Christoph Zulehner, Dr. Maria Ertl,
Mag. Franz Auinger

Neues aus dem inoVato
Beraterlnnen Team

Ein Jahresriickblick

Vor einem Jahr wurde die inoVato-Netzwerkfirma ins Leben  legin eine Expertin fiir nachhaltige Unternehmensentwick-
gerufen. Die langjihrigen Kooperationspartner Mag. Peter lung und internationale Prozesse dazu gestofien.

Hofer, Mag. Klaus Theuretzbacher und Dr. Christoph Zu-

lehner sind damals als Gesellschafter eingestiegen und damit  Nach einem Jahr zeigt sich, dass diese Mafinahmen auch dazu
noch stirker ins Berater-Kernteam geriickt. beigetragen haben, die inoVato-Gruppe fiir umfangreiche,

Zur selben Zeit ist mit DI Ursula Kopp als neue Beraterkol-  komplexe Begleitungsprozesse noch stirker zu positionieren.



Neues aus dem inoVato-Beraterlnnen-Team

sBeratung entwickelt sich zusehends
zur Begleitung im Netzwerk. Die Viel-
schichtigkeit der Beratungsauftrige,
die hohen Kundenanforderungen und
die

gungen machen es notwendig, dass

herausfordernden Marktbedin-

Experten mit unterschiedlichen Spe-
zialisierungen zur Verfiigung stehen. Diese Philosophie wird
mit der inoVato-Netzwerkfirma Wirklichkeit.“ (Christoph
Zulehner)

L

»Die Vielfalt zeigt ihre Friichte! Unter-

einander gut vernetzt kann jeder von
uns seine besonderen Kernkompeten-
zen zum Einsatz bringen. Unsere Un-
terschiedlichkeit schafft Dynamik und
lisst uns laufend voneinander lernen.
Unsere stark verbindenden gemeinsa-
men Wert- und Grundhaltungen geben uns die Bodenhaf-
tung, den komplexen Herausforderungen in dynamischen
Zeiten mit Professionalitit und grofier Achtsamkeit begeg-

nen zu konnen.“ (Peter Hofer)

»lch stehe auf den inoVato-Leitsatz
,Die Kraft entsteht Dazwischen®. Wir
wollen die Chance nutzen, aus einer
grofieren Breite und somit aus mehr

Dazwischen mehr Kraft zu generieren.“

(Klaus Theuretzbacher)

Gerade in diesem Jahr nach der Krise hat sich die inoVato-
Gruppe auch verstirkt mit dem Spannungsfeld zwischen
wirtschaftlichem Erfolg und Nachhaltigkeit auseinanderge-
setzt. Ein Prozess, der viele grundsitzliche Fragen aufge-
worfen hat und die Unternehmen und auch uns noch linger

beschiftigen wird:

»,Nachhaltige Entwicklung ist unmit-
telbar mit den Werthaltungen eines
Unternehmens verbunden. Nur wenn
die unternehmerische Verantwortung
gemeinsam reflektiert und nach innen

und aufien gelebt wird, steht ein Unter-

nehmen auf einem langfristigen, tragfi-

higen Fundament.“ (Ursula Kopp)

Mag. Anneliese Aschauer seit April 2011 neu im Team!

Anneliese Aschauer ist eine
erfahrene Beraterin, Psy-
chologin und Trainerin,
leitete in den letzten Jahren
das Bildungsinstitut von pro
mente OO und war zuletzt
Geschiftsfithrerin der pro
mente Akademie (pro mente
Austria).

In der Branche ist sie vor allem auch als Moderatorin und Be-
gleiterin sensibler Verinderungs- und Entwicklungsprozesse
und als Spezialistin fiir die Themen betriebliches Gesund-

heitsmanagement, Burnout und Stressmanagement bekannt.
Was ist die Motivation, ins inoVato-Team einzusteigen?

»Nach meiner langjihrigen Zeit als Leiterin und Geschiifts-
fidhrerin im Bildungsmanagement und in der Personalent-
wicklung habe ich mich mit Jahresende entschieden, aus
dieser Management-Funktion auszusteigen, um viel mehr
meiner Leidenschaft — der Begleitung von Menschen und

Unternehmen — zu folgen.

Die Komplexitit vieler Beratungsprozesse lisst sich aber nur
in einem kompetenten Team mit professionellen Koopera-
tionspartnern abdecken. Mit inoVato verbindet mich aus
meiner bisherigen Leitungsfunktion eine langjihrige Zusam-
menarbeit, die immer von Wertschitzung und hoher Profes-
sionalitit getragen war. Ich freue mich personlich sehr, dass
ich zukiinftig meine Kompetenzen bei inoVato einbringen

kann.“

Welche Schwerpunkte wird Anneliese Aschauer einbrin-

gen?

»oeit vielen Jahren stehe ich fiir Begleitungsprozesse von
hochsensiblen Verinderungsprozessen, fiir Entwicklung von
Menschen und Unternehmen und natiirlich fiir das Thema

Burnout und Lebensbalance.

Meine Schwerpunkte ergaben sich immer aus der ganz spe-
ziellen Kombination, sowohl als Psychologin einerseits als
auch als Unternehmensberaterin (mit jahrelanger Manage-
ment-Erfahrung) andererseits titig zu sein. Diese Kombina-

tion wird sicher auch in der inoVato zum Tragen kommen.“



INOVATO

Unternehmensentwicklung

Prozesse
Strategien
Kulturen

Prozessbegleitung
Strategieentwicklung

Wertorientierte
Unternehmensfiihrung

Kultur- und
Teamentwicklung

zielorientiert
wertorientiert
ganzheitlich

Human-Resource-
Management-Systeme

Flihrungssysteme

Management by
Objectives

Mitarbeitergesprachs-
systeme

Kompetenzen
Fertigkeiten
Instrumente

Veranderung &
Innovation

Zusammen wirken
Fiihrung

Selbstreflexion &
Personlichkeitsent-
wicklung

Coaching

Potenzialdiagnostik



