
Inovator_Juni_Nr6_2305 27.06.2005 7:57 Uhr Seite 1 

Probedruck

C M Y CM MY CY CMY K

FRÜHLING | SOMMER 2005N°-6

Das Magazin für Organisationsarbeit und Personalentwicklung

Authentizität und Einzigartigkeit als Basis für Weiterentwicklung

Die InoVato-Akademie

Fokus Mensch - Nachhaltige Unternehmensführung 

W
ir

 e
nt

w
ic

ke
ln

 K
o

m
pe

te
nz

en



Inovator_Juni_Nr6_2305 27.06.2005 7:57 Uhr Seite 2 

Probedruck

C M Y CM MY CY CMY K

Editoral | Inhalt2

Impressum
Herausgeber:  InoVato, Strategische Personal- und Organisationsarbeit GmbH

Tel.: 07229 / 87029-0, Fax: 07229 / 87029-31, Dorfweg 2, 4052 Ansfelden, Austria

office@inovato.at, www.inovato.at

Redaktion: InoVato-Team, Fotos: InoVato, DigitalVisions

Inhalt

Liebe Leserinnen und Leser,

eine wesentliche Führungsaufgabe ist, sich auf die eigenen Wettbewerbsvorteile
der Organisation zu konzentrieren und damit die Chancen und Potenziale zu
nutzen. Somit gilt es, die Stärken nachhaltig auszubauen und zu sichern, den
Wandel zu managen. Ein damit verbundenes häufiges Spannungsfeld ist, einerseits
die Umsatz-, Kosten- und Ergebnisziele vorantreiben zu müssen und zugleich
bereit zu sein, in die MitarbeiterInnen und damit in  die Chancen-Potenziale
der Human Resources, zu investieren. Dies verlangt von den  Entscheidungsträgern
Leadership, Risikobereitschaft und Weitblick.

In den ersten beiden Beiträgen dieses InoVators werden Aspekte der Nachhaltigen
Unternehmensführung sowie der Potenziale der Teamentwicklung behandelt.
Die InoVato Akademie mit ihrer Philosophie und Didaktik ist ein Angebot zur
Weiterentwicklung und nachhaltigen Sicherung der Kompetenzen, welche
erforderlich sind, um auch in Zukunft die Erfolgschancen und Potenziale
bestmöglich zu nutzen: Als MitarbeiterIn, Führungskraft und Organisation.

Viel Freude beim Lesen!

Mag. Franz M. Auinger
Geschäftsführer InoVato GmbH
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Fokus Mensch - Nachhaltige
Unternehmensführung

Nachhaltigkeit, ein Begriff, der in den Ursprüngen der menschlichen Zivilisationsgeschichte
wurzelt? ... Von den alten Ägyptern, Griechen erschaffen? ...
Irrtum. Offenbar musste viel in Richtung einer professionellen Nutzung von wirtschaftlichen
Ressourcen geschehen, ehe die Zeit für ein neues Wort und der dahinter liegenden Haltung
reif war: Um zirka 1700 „erfand“ der Oberberghauptmann der Silberstadt Freiberg in Sachsen,
Hans Claus von Carlowitz, den Begriff „Nachhaltigkeit”. Die sich rasch verschärfende
Holzknappheit bedrohte die Silberproduktion. Das von ihm entwickelte Konzept sah vor,
dass immer nur soviel Holz geschlagen werden durfte, wie durch Wiederaufforstung
nachwachsen konnte. Was kann diese Werthaltung nun im beginnenden 21. Jahrhundert
leisten?
Mag. Franz Auinger, Mag. Peter Hofer, Dr. Gerhard Kapl

Das Verhalten etlicher Share Holder, ManagerInnen und
Unternehmen im vierten Quartal des vergangenen Jahrhunderts
zeigte starke Parallelen mit dem Raubbau unserer industriellen
Vorväter. Heute sind es im Konzert der vielfältigen
Nachhaltigkeitskrisen vor allem die Mitarbeiterressourcen,
denen eine besondere strategische Bedeutung zukommt und
zwar aus drei Gründen:

> Wir erleben und stellen auch statistisch fest, dass ein
massiver Einbruch der psychischen Gesundheit in
unseren Gesellschaftssystemen stattfindet. 
Säkularisierung, Sinnentleerung, Druck auf die heimi-
schen Arbeitsplätze und Arbeitnehmer, ein permanentes
„Es ist noch zuwenig“ und vieles mehr „powert” die
Ressource Mensch aus. Unsere Systeme sind gefährdet
krank zu werden.

> Der Bedarf an kreativem, innovativem und unter-
nehmerischem Potenzial im Wettbewerb der Regionen
wächst. Die Ansprüche und Anforderungen steigen,
MitarbeiterInnen und Führungskräfte sind in einem
ständig wachsenden Ausmaß gefordert, den Trends und
den uns treibenden Mythen nachzukommen.

> Der zur Zeit in den westlichen Industrieländern noch
bestehende Arbeitskräfteüberschuss wird sich aufgrund
der Bevölkerungsentwicklung zirka um 2010 wandeln
und zu Verknappungen führen. Gleichzeitig werden
immer mehr ältere Menschen immer länger im
Wertschöpfungsprozess stehen.

Die Mitarbeiterperspektive wird neu definiert

Strategische Organisationsarbeit 3
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Die „persönliche Vision“ eines Menschen ist die mentale
und emotionale Basis für seine Lebensführung. Vereinfacht
gesprochen ist sie eine Vorstellung darüber, was für ihn
ein gutes, erfülltes und geglücktes Leben ist. Die
persönliche Vision tritt in verschiedenen Formen und
unterschiedlicher Bewusstseinsintensität auf. Manche
Menschen haben einen „Traum“, andere ein „klares Bild“,
manche einfach ein „Gefühl, was für sie richtig ist“ und
wieder andere merken es, wenn „es nicht so ist, wie es
sein sollte“. Die Basis für das individuelle Idealbild sind
die elementaren Wertvorstellungen und Bedürfnisse des
jeweiligen Menschen. Manche Elemente der persönlichen
Vision sind immateriell (sie kosten nichts und sind auch
nicht käuflich erwerbbar), manche sind materiell – und
hier kommt das Geld ins Spiel, das man durch seine Arbeit
verdient. An diesem Punkt wird es für den Menschen
interessant: Habe ich eine lästige Arbeit, die nur Mittel
zum Zweck ist („Ich arbeite, damit ich mir ein gutes Leben
außerhalb der Arbeit leisten kann“), oder ist die Arbeitszeit
auch eine „gute Lebenszeit“ („Meine Arbeit erfüllt mich,
i c h  f ü h l e  m i c h  i m  U n t e r n e h m e n  w o h l “ ) ?

Analog dazu gibt es auch in Unternehmen eine Vorstellung
über eine „gute unternehmerische Existenz“, egal ob man
es Vision, Mission oder Leitbild nennt.

Mit diesem Idealbild und der Art, wie man daran arbeitet,
sind elementare Werte verbunden. Können sich die
Mitarbeiter unter dem Hintergrund ihrer persönlichen
Vision und ihrer Werte damit identifizieren, kommt eine
starke gestalterische Kraft ins Spiel. Ist das Unternehmen
eine gute Spielwiese für das eigene Lebensspiel, wird sich
ein Mitarbeiter mehr dafür engagieren, dass sie erhalten
und noch attraktiver wird, als wenn er als bloße Arbeitskraft
eingekauft wird. Je mehr unmittelbaren Input die Arbeit
für ein gutes Leben bietet, desto wohler fühlt sich der
Mitarbeiter. Aber auch das Gegenteil hat Konsequenzen:
Je mehr ein Mitarbeiter eine destruktive Unter-
nehmensrealität in Kauf nimmt, um sich ein gutes Leben
in der Freizeit leisten zu können, desto mehr ist seine
Gesundheit in Gefahr. Es macht einen Unterschied, ob
ich täglich gegen meinen inneren Widerstand zur Arbeit
gehe, oder mich auf einer beruflichen Spielwiese
austoben kann.

> Was ist meine Vorstellung von einem guten Leben?

> Was brauche ich, um es finanzieren zu können?

> Wie müsste eine Unternehmensrealität aussehen, dass

ich von dort nicht nur das Geld für ein gutes Leben

außerhalb der Arbeit bekomme, sondern die Arbeitszeit

selbst eine gute und erfüllte Lebenszeit für mich ist?

> Welchen Beitrag kann ich selbst leisten, dass  diese

Realität entsteht?

Nachhaltigkeit und persönliche Vision

Strategische Organisationsarbeit4

Fragen, die man sich in einer
Organisation stellen sollte:

Fragen, die sich ein Mitarbeiter stellen
sollte:

> Was ist unsere Vorstellung von einer guten unter-

nehmerischen Existenz? Wer sind wir? Wer wollen wir

werden?

> Welche Menschen brauchen wir, um das realisieren

zu können?

> Was müssen sie beitragen, damit wir unsere

unternehmerische Existenz absichern und im Sinn unserer

Vision weiter entwickeln können?

> Was müssen wir ihnen bieten, dass sie sich mit hoher

Motivation für einen gemeinsamen Erfolg engagieren?

Ist das Unternehmen eine gute Spielwiese für das eigene
Lebensspiel, wird sich ein Mitarbeiter mehr dafür engagieren,
dass sie erhalten und noch attraktiver wird.

Nachhaltige Unternehmensführung wird damit zu einer
zentralen Haltung, zu einer betriebswirtschaftlichen Perspektive:

> Heute herrscht eine „Druck-Philosophie“ vor. Wir müssen
Systeme und Haltungen entwickeln, die mehr „Zug“
entwickeln.

> Menschen und Organisationen müssen in ihren  Grund-
werten und Haltungen, in ihren grundsätzlichen Zukunfts-

bildern auf Sicht gesehen zusammenpassen (Cultural Fit).

> Arbeitsräume sind Lebensräume und bieten Platz für
Lebensträume.

> Organisationen werden verstärkt an ihrer Balance arbeiten
müssen: Statt die Organisationskrankheiten (Burnout,
Krankenstände, Fehlzeiten, Unfallhäufigkeit,...) zu
behandeln, gilt es in die Prävention zu investieren.
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Fähigkeit und Anforderung

Völlig unterschätzt wird der Umstand, dass durchgängige
persönliche Überforderung mittel- bis langfristig fast immer
zu Erkrankungen in unterschiedlichsten Ausprägungen führt.
Es ist zwar stark von der Persönlichkeit und Kompetenz einer
Person und von der jeweiligen Situation abhängig, ob ein und
die selbe Aufgabe als Herausforderung (im positiven Sinne)
oder als Überforderung wahrgenommen wird. In den meisten
Fällen ist es allerdings sehr wohl gut abschätzbar, ob bestimmte
Leistungsanforderungen sich im Rahmen gesunder
Herausforderung bewegen oder auf das Maximum des Leistbaren
(„unter besten Voraussetzungen gerade noch zu schaffen“)
abzielen. Es sind nicht die punktuellen „Belastungsspitzen“,
die zum Problem werden, sondern es ist die kontinuierliche
Überforderung, die sich krankmachend auswirkt, das laufende
Überschreiten persönlicher Leistungsgrenzen.

Langeweile
DI-Stress EU-Stress

Drucksituation
DI-Stress

Unter-
Forderung

Heraus-
Forderung

Über-
Forderung

Sowohl Unterforderung als auch Überforderung wirken sich langfristig
gesehen meist gesundheitsschädigend aus. Man spricht von “DI-
Stress” (engl.: distress = Qual, Pein, Schmerz, Leid, ...). Ideal wäre
es ständig im Bereich der Herausforderung, also im “EU-Stress”-
Bereich zu liegen (griech.: eu = gut). Die skizzierte Kurve sieht
natürlich bei jedem Menschen etwas anders aus.

Nachhaltigkeit und betriebliche Gesundheitsförderung

Leistungs-Anforderungen
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Auch im betrieblichen Umfeld ist Gesundheitsförderung in
aller Munde. „Fit mach mit“, „weg mit dem Speck“, „laufen
statt rauchen“, um nur einige der Aussagen zu nennen, denen
wir derzeit laufend im Alltag begegnen.

Zunehmend wird Gesundheit zum betriebswirtschaftlichen
Thema gemacht. Häufig ist der Appell in Richtung Eigenver-
antwortlichkeit gerichtet, körperliche Aktivität und gesunde
Ernährung wird propagiert und die Bereitschaft, aktiv etwas
zu tun mit gestützten Fitness-Center-Gebühren, der Einladung
zu Gesundheits-Seminaren oder Wellness-Wochenenden
belohnt. Sehr konsequent weiterentwickelt hat sich, wohl nicht
zuletzt auch wegen der gesetzlichen Auflagen, der Arbeit-
nehmerschutz. Die Funktionalität von technischen Sicherheits-
einrichtungen wird geprüft, die Arbeitsplätze werden auf
körperliche Belastungsfaktoren und Unfallgefahren hin
durchleuchtet und die Nichtraucher werden quasi per
Verordnung vor den Rauchern geschützt. Aus der Gesundheits-
perspektive sind diese Entwicklungen und Impulse durchaus
lobenswert und können als erste wertvolle Ansätze begrüßt
werden, dennoch werden diese Bemühungen nicht ausreichen,
um wirklich nachhaltige Gesundheitsförderung zu ermöglichen.

> Körperliche Aktivität und gesunde Ernährung: Zu sehr
wird der Fokus oftmals auf punktuelle Verhaltensmaß-
nahmen der einzelnen Person gerichtet. Es könnte da, wie
es einmal ein Mitarbeiter formuliert hat, rasch der Eindruck
entstehen, man würde nur deshalb bei Gesundheits-
aktivitäten unterstützt, um die Leistungsfähigkeit der
Mitarbeiter für das Unternehmen zu erhöhen. Maßnahmen
auf der Verhaltensebene brauchen immer auch Maßnahmen
auf der strukturellen Ebene, um Nachhaltigkeit zu
gewährleisten.

> Konsequente Weiterentwicklung Arbeitnehmerschutz:

In der Praxis gibt es in vielen Fällen nur sehr eingeschränkte
Mitgestaltungsmöglichkeiten der Betroffenen und die
Umsetzung beschränkt sich häufig schließlich auf Vorgaben,
die aus Sicht der Betroffenen oftmals nur bedingt real
machbar sind und daher nur sehr eingeschränkt als
sinnvoll erachtet und ernsthaft mitgetragen werden. Die
Implementierung solcher Maßnahmen braucht frühzeitige
Mitsprache- und Mitgestaltungsmöglichkeiten, damit die
Maßnahmen von den Mitarbeitern gelebt und bestmöglich
mitgetragen werden.

Wenn wir im Zusammenhang mit „Betrieblicher
Gesundheitsförderung“ von nachhaltiger Wirkung sprechen,
ist eine allumfassende Betrachtung des Themas unumgänglich.
Es müssen betriebliche Rahmenbedingungen genau so ein
Thema sein, wie die alters- oder gesundheitsbedingten
Schwankungen in der Leistungsfähigkeit oder die Eigenver-
antwortung für die persönliche Gesundheit. Im betrieblichen
Kontext nach wie vor viel zu kurz kommen besonders jene
Ansätze, die eine nachhaltige Gesundheitsförderung erst wirklich
ernsthaft bewirken können. Es sind Ansätze, die die
Gesundheitsprophylaxe ins Zentrum des Blickfeldes rücken,
auf Nachhaltigkeit abzielende Maßnahmen propagieren und
sich mit folgenden oder ähnlichen Fragen beschäftigen:

> Was benötigen Menschen, um körperlich und psychisch
in Balance und nachhaltig gesund zu bleiben?

> Was unterstützt sie dabei, gesundheitsfördernde Aktivitäten
zu ergreifen und durchzuhalten?

> Wie lassen sich Langzeit-Belastungen in betrieblichen
Kontexten so vermeiden, dass sie nicht zu subjektiver
Dauer-Überforderung führen?

> Wie gelingt es im betrieblichen Kontext, dass punktuell
auftretenden Höchst-Belastungsphasen immer wieder
entsprechende Ausgleichsphasen folgen?
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Anspannung und Entspannung

      

Besonders wichtig zur gesunden Bewältigung von laufenden
Herausforderungen und punktuellen „Belastungsspitzen“ ist
die Frage nach den regelmäßigen persönlichen
Ausgleichsmöglichkeiten. Ob der persönliche Ausgleich für
jemanden sportliche Aktivitäten, verschiedenste Formen der
Entspannung oder herausfordernde sonstige Hobbys sind, ist
nicht entscheidend. Entscheidend ist, dass die persönliche
Wahl der Ausgleichsvariante für die betreffende Person stimmig
ist und dass es strukturelle Unterstützungsmaßnahmen
gibt  (def inierte  Pausen,  Aktivierungsangebote,
Entspannungsphasen,...), die es erleichtern, die gewählte
Ausgleichs-Variante konsequent umzusetzen.

Strategische Organisationsarbeit6

Entspannung

Anspannung

Über-
spannung

Unter-
spannung

Extrembelastung

“Wohl-Spannung”
(”EU-Stress”)

An- und Entspannung sollten zumindest mittelfristig ausbalanciert
sein.

Bei jeder Art der Durchführung betrieblicher Gesundheits-
maßnahmen sind unbedingt eine saubere Situationsanalyse und
eine konstruktive Einbeziehung aller bereits laufenden
Gesundheits- und Arbeitnehmerschutzmaßnahmen zu
empfehlen. Entscheidend ist aus unserer Sicht nicht die
Großartigkeit der Maßnahmen, sondern die Feinheit, mit der
laufende und neue Maßnahmen abgestimmt werden sowie die
Konsequenz und Ernsthaft igkeit ,  mit  der die
Unternehmensleitung einschlägige Aktivitäten mitträgt.

Folgende oder ähnliche Fragen sollten Sie sich vor der
Neukonzeption, Durchführung oder Überarbeitung
„Betrieblicher Gesundheitsmaßnahmen“ stellen:

Was will die Unternehmensführung?
> Was wollen wir tun, wozu sind wir bereit und was wollen

wir erreichen?
> Wie stehen wir als Führungsmannschaft zum Thema?

Bekennen wir uns zum Thema „Nachhaltigkeit“ oder geht
es um „Quick Wins“ (Impulse setzen)?

> Wenn wir uns zum Thema „Nachhaltige Gesundheits-
förderung“ bekennen:
- Sind wir bereit, auch die Rahmenbedingungen unserer

Mitarbeiter kritisch zu beleuchten und bei Bedarf
Veränderungen im Sinne der Mitarbeiter anzugehen
(Führung, Arbeitsklima, Arbeitsbedingungen, Zeit-
modelle,...)?

- Wollen wir durch spezielle Modelle (beispielsweise für
ältere Arbeitnehmer) auf unterschiedliche Lebens-
zyklusphasen Rücksicht nehmen?

- Können wir uns vorstellen, die Mitarbeiter in den
Gestaltungsprozess mit einzubeziehen?

- Wollen wir, dass die Mitarbeiter zum Unternehmen
eine starke emotionale Bindung aufbauen?

Wie und wie ausführlich will das Unternehmen das Thema angehen?
> Wo wollen wir ansetzen?
> Wie viel sind wir bereit zu investieren?
> Welche Botschaften und Impulse sind uns wichtig?
> Wen wollen/sollten wir mit einbeziehen?
> Wie koordinieren wir die Maßnahmen aufeinander

abgestimmt?
> Wie stimmen wir die Ansatzpunkte und Maßnahmen

aufeinander ab?

Persönliche Vision und betriebliche Gesundheitsförderung
sind aktuelle Forschungsschwerpunkte der Nachhaltigen
Unternehmensführung. Es wird die seelische und körperliche
Gesundheit der Menschen in unseren Organisationen in den
zentralen Fokus der Betrachtung gerückt. Innovative Konzerne
haben sich bereits auf den Weg gemacht. Klein- und
mittelständische Unternehmen sind nun ebenso gefordert wie
Social Profit Organisationen, gangbare Strategien der
Mitarbeiterförderung zu definieren. Die Konzepte, Instrumente
und Haltungen dazu erscheinen oftmals noch abgehoben, zu
wenig praktikabel und die Möglichkeiten überfordernd.

Nachhaltigkeit ist ein wichtiges Aufgabengebiet der Personal-
und Organisationsentwickler, der PersonalmanagerInnen und
Geschäftsführer in den nächsten Jahren: Damit nur jene
Ressourcen „verbraucht“ werden, die durch „Aufforstungs-
maßnahmen“ der Personalpolitik wieder nachwachsen und sich
regenerieren können – zum Vorteil von allen: dem Unter-
nehmen, den Menschen und der Prosperität unserer Gesellschaft.

Entscheidend ist aus unserer Sicht nicht die Großartigkeit
der Maßnahmen, sondern die Feinheit mit der laufende
und neue Gesundheitsmaßnahmen abgestimmt werden.
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    Das Herrmann-Dominanz-Instrument (H.D.I.) als Reflexionsinstrument

in der Teamentwicklung
Dr. Maria Ertl und Mag. Peter Hofer

Erfolgsfaktor Authentizität! Authentische Menschen wirken
glaubhaft und überzeugend.
Egal, ob es um überdurchschnittlich erfolgreiche Menschen
geht, um besondere Führungspersönlichkeiten oder um sehr
erfolgreiche Teams, zumeist ist es Stimmigkeit im Ausdruck,
innere Harmonie und die gefestigte Ausstrahlung, welche auf
andere besonders wirkt und dem eigentlichen Erfolg zu
Grunde liegt.

Um dieses Ziel zu erreichen, muss man sich vor allem seiner
„selbst bewusst sein“, wofür es der Selbstwahrnehmung und
auch der Selbstreflexion bedarf. Hier kann das H.D.I. als
Analysetool einen sehr wertvollen Beitrag leisten, in dem es
dabei unterstützt, mehr Klarheit über unsere bevorzugten
persönlichen Denk- und Verhaltensweisen zu bekommen.
Nachdem wir im letzten InoVator (Ausgabe Herbst/Winter

2004) das Herrmann-Dominanz-Instrument als Spiegel für
unsere Einzigartigkeit vorgestellt haben, richten wir in diesem
Beitrag nun den Fokus vorrangig auf die Entwicklung von
Teams.

Wann immer wir mit Teams an jenen Werten arbeiten, auf
denen ihre Zusammenarbeit vorrangig basieren soll, spielt
der Wert „gegenseitiger Akzeptanz der individuellen
Persönlichkeiten“ eine zentrale Rolle. Dies nicht zuletzt
deshalb, weil eben diese Akzeptanz der Andersartigkeit
der Kollegen bei enger Zusammenarbeit im Team immer
wieder eine große Hürde und somit einen wesentlichen
Erfolgsfaktor darstellt. Es ist das „ergänzende Aufein-
anderzugehen“, welches die Synergien in Teams optimal
nutzbar macht und die Reibungsverluste in Produktivität und
Erfolg umwandelt.

Authentizität &

Einzigartigkeit als Basis für

Weiterentwicklung der Persönlichkeit

und der Zusammenarbeit im Team

Du bist wertvoll, so wie du bist, alle Veränderung beginnt bei
dieser Erkenntnis.
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Der Team-Workshop basiert auf folgendem Grundgerüst und Vorgehensmodell

Der Weg von „bewertendem“ Denken zu „gestaltendem“Denken

Ein besonderer Beitrag, den das H.D.I. hierzu leisten kann ist,
dass es einerseits die persönlichen Denkpräferenzen für die Team-
mitglieder sichtbar macht und andererseits die Verteilung dieser
unterschiedlichen Denkpräferenzen im Team verdeutlicht. Da-
mit diese Erkenntnisse für das Team allerdings gut nutzbar
werden können, müssen die Teammitglieder zumindest in ihrer
Grundhaltung bereit sein, die Andersartigkeit und unterschied-
lichen Denkhaltungen ihrer Kollegen nicht nur zu akzeptieren,
sondern als wertvolles Teampotenzial anzuerkennen und zu schätzen.

Es ist daher ein wesentliches Ziel des Team-Workshops die
individuellen Denk- und Verhaltenspräferenzen wertfrei sichtbar
zu machen, Unterschiede in den Persönlichkeiten zu erkennen,
Andersartigkeit mit Respekt zu begegnen, Gemeinsamkeiten
zu schätzen und dies für die Zusammenarbeit im Team in ein
ideales Zusammenspiel zu bringen.

Der Einsatz des H.D.I. Instrumentes bei Team-
entwicklungsprozessen gibt also nicht nur den Anstoß zu einer
differenzierten persönlichen Reflexion der eigenen Denk- und
Handlungsweisen, sondern macht vor allem eine fundierte
Teamreflexion möglich, in dem die verschiedenen
Denkpräferenzen der Teammitglieder in Profilform sichtbar
gemacht werden. Vor dem Hintergrund dieser „bildhaften“
Erkenntnisse werden ausgeprägte Unterschiedlichkeiten der
Teammitglieder im Denken, Tun und Handeln für alle
Beteiligten besser nachvollziehbar und konkret besprechbar
gemacht. Eine solche distanziertere Betrachtung macht den
Teammitgliedern eine reflektiertere Herangehensweise auch
im künftigen Teamalltag möglich und es müssen
Unterschiedlichkeiten nicht mehr als unliebsame Abweichung
abgelehnt, sondern sie können vielmehr als ergänzende
Bereicherung gezielt genutzt werden.

1. Im Vorfeld des Workshops werden mittels eines
Fragebogens, die Präferenzanalysen der einzelnen
Teilnehmer erhoben. Dies geschieht ca. zehn bis
vierzehn Tage vor dem eigentlichen Team-Workshop
und kann sowohl handschriftlich als auch online
abgewickelt werden.

2. Im Team-Workshop erforschen wir gleich nach dem
Start erst einmal gemeinsam die Geschichte des Teams,
seine Spuren, Regeln und Werte und machen damit
den bisherigen Weg des Teams sichtbar und für alle
nachvollziehbar.

3. In Folge richtet sich der Fokus dann wiederum auf die
zentrale Frage “Wer bin ich?”, und damit auf die Frage
nach der Einzigartigkeit der einzelnen Teammitglieder
in ihren Denk- und Verhaltensweisen. Nach der Ein-
führung in die Grundlagen des Herrmann-Dominanz-
Modells, und der Klärung von Fragen zur Interpretation
der Ergebnisse, erhält jeder Teilnehmer sein ganz
persönliches Profil überreicht. Hier ist es unser Anliegen,
dem einzelnen Teammitglied genügend Raum für die
Auseinandersetzung mit dem eigenen Profil zu geben.
Wir unterstützen den Einzelnen, sich seiner Inter-
essen und damit auch Stärken bewusst zu werden
und sich ebenso den Möglichkeiten zu widmen, gezielt
die eigenen Handlungsspielräume zu erweitern und
zusätzliche Chancen wahrzunehmen.
Ziel ist es, sich der eigenen Einmaligkeit im Denken
und Handeln bewusst zu werden und ebenso die
eigene Positionierung im Team zu reflektieren.

4. Nach der Selbsterkenntnis “Wer bin ich” entsteht bei
den Teammitgliedern das natürliche Bedürfnis nach
einem Bild darüber “Wer sind all die anderen?” und
es erfolgt ein reger Austausch über die Dominanz-
profile und über die individuellen Erkenntnisse der
Teamkollegen. Sehr deutlich wird nun auch sichtbar,
inwieweit Denkpräferenz, Tätigkeitsfeld und die konkrete
Handlungsweise im praktischen Alltag übereinstimmen.
In Folge wird nun am Teamprofil weitergearbeitet,
welches  ein deutliches Bild über die Zusammen-
setzung des Teams und deren „Einzigartigkeit“ vermittelt.
Der Blick richtet sich nun darauf, wie sich die
unterschiedlichen Denk- und Verhaltensweisen im
Team auswirken und wie diese die derzeitige Teamkultur
prägen: Welche Aufgaben liegen uns  besonders, wo
haben wir welche Defizite, wer kann welche Aufgaben
am leichtesten bewältigen, wer tut sich mit wem im
Team in Kommunikationssituationen leichter bzw.
schwerer usw..
Gerade in diesem Teil legen wir sehr großen Wert auf
eine sehr erlebnisorientierte und praxisnahe Bearbeitung.
Erkenntnisgewinne werden durch gruppendynamische
Übungen und Spiele ermöglicht und gefördert.

5. Zuletzt arbeiten wir an einem gemeinsamen Pfad in
die Zukunft und richten den Blick auf konkrete
Entwicklungsansätze im Team. Ausgehend von
Zielformulierungen werden gemeinsam konkrete
Maßnahmen- und Aktionspläne erarbeitet.

Ich Ich

Ich Ich

Wir

Unsere
Geschichte

Unsere derzeitige
Teamkultur

Unser Pfad in die
Zukunft
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Was macht das H.D.I. nun so einzigartig?

Personenentwicklung 9

Ein Kompetenzpool von 6284 Tagen Erfahrung in Lern – und Entwicklungsprozessen öffnet
seine Schatzkiste für Lernerlebnisse der besonderen Art.
Mag. Barbara Dressler und Mag. Eduard Lackner

Wir sind überzeugt, dass gerade in engen Märkten Umsätze
aufgrund von gebotenem Zusatznutzen und hoher Qualität
der Leistung lukriert werden können. Dazu braucht es
MitarbeiterInnen mit höchster Professionalität und eine starke
Führung, die Selbststeuerung in die definierte Richtung
ermöglicht. Kosten, Schnelligkeit bei der Umsetzung und
Nachhaltigkeit sind somit zentrale Anforderungen an
Entwicklungsmaßnahmen.

Unsere Erfahrung zeigt, dass Lernprozesse sehr oft über
Standardprozesse laufen. Diese sind von der jeweiligen
Trainingsinstitution vorgegeben, um die entsprechende
fachliche Tiefe in gleich bleibender Qualität bieten zu können.
Oftmals sind es auch die Auftraggeber, die interne
Ausbildungsprogramme aus Effizienzgründen eben so anlegen.

Lernen ist jedoch mit hoher Individualität verbunden.
Menschen kommen mit ihren ganz persönlichen Zugängen
zum Thema, mit einer ganz spezifischen Motivation als
Auslöser für Lernprozesse. Auf diese Möglichkeiten und
Anforderungen der Lernenden müssen sich die TrainerInnen
einlassen und das lässt sich oft nur unzufriedenstellend über

Standardprozesse bewerkstelligen.
Es erfordert vielmehr die Schaffung von individuellen
Lernräumen, die der Lernende selbst mitgestaltet und über
weite Phasen auch mitbestimmt. Außerdem verlangt es ein
hohes Maß an Anpassung an die Sprache der Zielgruppe,
um hier Nutzen stiftend zu sein. Es macht einfach einen
Unterschied, ob ich als Meister ein Führungsseminar besuche
oder mich als Führungskraft der 1. Berichtsebene in Sachen
Führung weiterbilden möchte.

Unsere bisherige Praxis weist uns auch darauf hin, dass es
Lernthemen gibt, die eine bestimmte Nähe in Bezug auf
die Kultur der Heimatorganisationen erfordern, um die
Anschlussfähigigkeit der TeilnehmerInnen zum Inhalt zu
gewährleisten. Erst dann besteht oft erst die Bereitschaft in
einen gemeinsamen Lernprozess einzusteigen. Andere Themen
wie  beispielsweise  „Veränderung und Innovation“ benötigen
hingegen ein kulturelles Lernumfeld, das Bewegung im Denken
fordert. Hier braucht es also eher hohe Unterschiedlichkeit,
um das Veränderungsthema und die damit verbundenen
Herausforderungen bereits in der Lernarchitektur zu verankern
und erlebbar zu machen

Die InoVato Akademie

Allgemein in der menschlichen Natur liegt der Trieb nach
Erkenntnis.
Aristoteles
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Es erscheint uns wesentlich, die Lerngruppe so zusammenzusetzen,
dass diese Erkenntnisse einen Zusatznutzen im Lernprozess bieten.
Die Aufgabe der TrainerInnen wird es dann sein, die
Prozesswahrnehmung der TeilnehmerInnen so weit zu schärfen,
dass Interaktionen auch Gegenstand des Lernens werden.

Wir haben in den vielen Jahren auch erfahren, dass Lernen viel
mit Kontinuität zu tun hat. Lernprozesse, insbesondere im
Verhaltensbereich, müssen also über einen längeren Zeitraum in
verschiedenen Formen angelegt sein, um persönliche
Entwicklungen hervor zu bringen und gleichzeitig neue inhaltliche
Impulse zu setzen.

Wir Menschen sind oft sehr dankbar dafür, manchmal auch aus
unserer Komfortzone herauszutreten, um ins Unbekannte zu
greifen oder Neues auszuprobieren. Auch auf die Gefahr hin,
Fehler zu machen oder möglicherweise zu scheitern. Diesen
Unannehmlichkeiten steht ein hoher Gewinn gegenüber, nämlich
Geheimnissen auf den Grund zu gehen und daraus neue
Erkenntnisse für sich  zutage zu fördern, die sich für ewig einprägen
und enorme Zufriedenheit bescheren. Experimentelles Lernen
stellt für uns ein wesentliches Element von nachhaltigen
Lernprozessen dar, die darüber hinaus kaum zusätzliche
Transferschleifen erfordern.

Nicht zuletzt eine nicht unwichtige „Kleinigkeit“, die uns in
unzähligen Trainingssituationen immer wieder Zugänge zu
Personen eröffnet, die man üblicherweise als schwierig bezeichnet:
Diese Menschen lassen sich erst dann auf Lernprozesse ein, wenn

man ihnen und ihren Anliegen Wertschätzung und volle Achtung
entgegenbringt. Das ist eine Haltungsfrage und für uns ein Maßstab
für die TrainerInnen-Auswahl. Mit dieser Haltung können wir
außerdem auch auf Tabuthemen, wie Angst, Aggression oder
Macht eingehen, in jenen Situationen, wo es gebraucht wird.

Mit der InoVato-Akademie wollen wir Themen besetzen, die
Antworten auf die gegenwärtigen und zukünftigen
Herausforderungen von Organisationen bieten. Das sind in
unserem Verständnis der Bereich „Selbstführung und Lebensregie“,
die Themen  „Zusammen wirken“ und „Führung“ sowie das
Kapitel „Veränderung & Innovation“. In diesen Thematiken
werden Sie in den kommenden 3 Jahren Curriculas, einzelne
Seminare und Dialogplattformen mit inhaltlichen Impulsen erleben
können. Natürlich bieten wir Ihnen nach wie vor Basisausbildungen
zum wesentlichen Handwerkszeug für Mitarbeiter und
Führungskräfte. Wir laden Sie aber bereits jetzt ein, selbst einen
Blick in die Schatzkiste zu werfen und sich erste Eindrücke zu holen.

Die Lernphilosophie der InoVato-Akademie:
> Schaffung von individuellen Lernprozessen
> In der Sprache der Zielgruppe trainieren
> TeilnehmerInnenauswahl nach kultureller Nähe – 

kultureller Unterschiedlichkeit, die das Thema 
verlangt

> Schärfung der Prozesswahrnehmung im Lernprozess
> Kontinuität und inhaltliche Tiefe im Produktangebot
> Aufforderung zum Experimentellen Lernen
> Wertschätzung und volle Achtung dem Lernenden

gegenüber

Führen & Coachen

Trainer und Trainerinnen

> Mag. Franz Auinger
> Dr. Maria Ertl
> Mag. Barbara Dressler
> Mag. Eduard Lackner
> Mag. Peter Hofer
> Dr. Gerhard Kapl

Seminar

> Nutzen von Coaching in der Führung
> Coachingprofil
> Rollenverständnis
> Coachingprozess
> Anwendung von Coaching-

Instrumenten

Seminar

Organizational Entry: Personalaus-
wahl, Fit und Integration
> Personalmarketing
> Auswahlmethoden
> Potenzialdiagnostik
> Mitarbeiterintegration

Curriculum

Die hohe Kunst der eigenen
Lebensregie

Seminar

Teams erfolgreich führen
> Gruppenprozesse und ihre

Besonderheiten
> Stolpersteine in Teams und

Interventionsmöglichkeiten
> Dynamik & Konflikte
> Erfolgsfaktoren der Teamführung
> Selbsteuerung in Teams

Kostproben aus unserer InoVato Schatzkiste

> Lebensphasen
> Stress, Energie & Balance
> Biographiearbeit
> Sich als Persönlichkeit entwickeln
> Persönliche Ressourcen und Perspek-

tiven entdecken
> Strategien für die Zukunft

Personenentwicklung10

Curriculum

Führung 2. Ordnung: Zugkraft über
Sinnstiftung mit Zielen und Werten
Zug statt Druck in der Führung
> Vertrauen und Sinn
> Unternehmenskultur und Werte
> Wertemodelle
> Führen mit Zielen
> Verbindlichkeit und Verantwortung

verankern
> Eigene Denk- und Verhaltensweisen

in der Führungsrolle

Management by Values

Dialogplattform

> Wertelandschaft
> Eigene Werte analysieren
> Werte in der Organisation
> Führen mit Werten
> Den Werteprozess gestalten
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Die InoVato & Motiv Beratergruppe

Die Beratergruppe 11

InoVato und Motiv sind zwei rechtlich selbstständige Schwesterunternehmen.

InoVato – Strategische Personal- und Organisationsarbeit GmbH konzentriert sich auf Organisations- und
Personalentwicklung sowie Weiterbildungsmaßnahmen.

Motiv Personal Consulting GmbH ist auf die Themen Führungskräfte- und Mitarbeitersuchen, Potenzialanalysen
und Personalmarketingfragen im weiteren Sinn spezialisiert.

Wie unten dargestellt, verfügen InoVato und Motiv über Kernteams, die eine hohe Spezialisierung gewährleisten.
Darüber hinaus wirken einige Beraterinnen und Berater als auch OrganisationsmitarbeiterInnen in beiden Firmen.
Somit ist eine ganzheitliche, generalistische Orientierung gegeben, d.h.
> professionelle Personal- und OrganisationsentwicklerInnen, die ebenso die Notwendigkeit des Arbeitsmarktes kennen.
> ganzheitliche PersonalberaterInnen, die in ihren Dienstleistungen die gesamte Perspektive des Systems „Organisation“

erfassen.

Wir sind von der Qualität dieser synergetischen Zusammenarbeit überzeugt und hoffen, dass unsere Kunden und Partner
unmittelbar in den Genuss dieser Leistungen kommen.

Die InoVato und Motiv Beratergruppe hat sich weiterentwickelt und neu
organisiert. Unsere Kunden mit Kompetenz und Professionalität bei der
Erreichung ihrer Ziele zu unterstützen ist und bleibt wichtigster Anspruch
in unserer Arbeit. 

Mag. Barbara Dressler
Consultant

Mag. Franz Auinger
Geschäftsführer

Mag. Ruth Arrich
Consultant

Mag. Peter Brandstätter MBA
Consultant/

Assoziationspartner

Dr. Christa Ebner
Consultant/

Assoziationspartner

Mag. Eduard Lackner
Consultant

Dr. Gerhard Kapl
Consultant/

Assoziationspartner

Mag. Peter Hofer
Consultant/

Assoziationspartner

Dr. Maria Ertl
Consultant

Angela Eiber
Organisation

Andrea Auinger
Organisation

Maria Haider
Organisation

Silvia Lechfellner
Organisation

Elisabeth Haslinger
Organisation

www.motiv.cc
Wir verbinden Motive!

InoVato Motiv

Unternehmensführung durch Werte
Konzepte - Methoden - Anwendungen

Franz Auinger, Wolf R. Böhnisch, Harald Stummer
Deutscher Universitätsverlag Wiesbaden

Neuerscheinung im Juni 05

www.inovato.at

Kultur-
entwicklung

Organisations-
entwicklung

Personal-
entwicklung

Akademie

Human-Resource
Management

Mitarbeiter-/
Führungskräfte-

suche & - auswahl

Potenzialdiagnostik
& Cultural Fit

Motivforschung
& Personal-
marketing

Coaching
& Entwicklungs-

beratung

Personal-
management

Wir entwickeln Kompetenzen!
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Wir entwickeln Kompetenzen

Strategische
Organisationsarbeit

Prozesse
Strategien
Kulturen

Prozessbegleitung

Strategieentwicklung

Wertorientierte
Unternehmensführung

Kultur- und
Teamentwicklung

Human-Resource-
Management-Systeme

zielorientiert
wertorientiert

ganzheitlich

Human-Resource-
Management-Systeme

Führungssysteme

Management by
Objectives

Mitarbeitergesprächs-
systeme

Personentwicklung
und Training

Kompetenzen
Fertigkeiten
Instrumente

Management-
Development

Lerngänge

Trainings

Coaching

Potenzial-Diagnostik
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www.inovato.at
office@inovato.at


