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Wir haben im INOVATOR schon 
mehrfach darüber berichtet: die The-
menfelder VUKA, Agilität und Selbst-
organisation bzw. Selbststeuerung be-
schäftigen uns. Nicht als Schlagworte, 
sondern als aktuelle allgegenwärtige 
Phänomene und Herausforderungen, 
mit denen sich unsere Kunden kon-
frontiert sehen.

Die VUKA-Welt ist längst dabei, in 
beinahe allen Branchen und Unter-
nehmen Einzug zu halten. Egal ob 
Industrie, ob mittelständischer Dienst-

NGKUVWPIUDGVTKGD�QFGT�%QOOQP�2TQƂV�
Organisation im Bildungs- oder Ge-
sundheitsbereich. Die Organisationen 
ƂPFGP�UKEJ�KP�F[PCOKUKGTVGP�/CTMVWO-
feldern wieder, Vertriebs- und Kom-
munikationswege gestalten sich teils 
neuartig und unmittelbarer, Automa-
tisierung und Digitalisierung greifen 
nicht nur in der Produktion, sondern in 
praktisch allen unternehmensinternen 
Wertschöpfungs-, Support- und Ma-
nagementprozessen. Nur die Heftig-
keit, mit der die Unternehmen und die 

Ein überraschender Lernprozess...
Geplanter und tatsächlicher Verlauf der Quergänge 2017  
und die Erkenntnisse daraus

Oft kommt es anders. Anders als vorgesehen, anders als beabsichtigt, anders als eingeplant. Vor allem in 
Zeiten wie diesen. Sind Sie auch schon ganz VUKA? Erwischt es Sie auch manchmal so richtig unverhofft? 
Das Quergänge-Kernteam rechnete jedenfalls nicht mit der Wendung, die ihr Vorhaben mittendrin nehmen 
sollte ...

Mag. Klaus Theuretzbacher

Mag. Klaus Theuretzbacher
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Menschen darin gefordert werden, ist 
unterschiedlich.

Stets geht es um die Stärkung der 
Innovationskraft und damit um nichts 
weniger als das Sichern der Lern- und 
damit der Überlebensfähigkeit. Der 
VUKA-Welt wird mit der VOPA-Stra-
tegie begegnet: Man setzt auf Ver-
netzung, Orientierung und Offenheit, 
Partizipation und Agilität. Oder hat 
gleich eine VUCA-Solution anzubie-
ten: Vision, Understanding, Clarity, 
Agility. Derzeit besonders angesagt: 
das Zaubermittel Agilität. Sie soll 
ganz wesentliche Beiträge zur Exis-
tenzsicherung leisten: Robustheit, 
Belastbarkeit, Reaktionsfähigkeit, 
Flexibilität, Innovations- und Anpas-
sungsfähigkeit.

Unsere Grundidee

Je intensiver wir uns mit diesem Phä-
nomen beschäftigten, umso deutli-
cher kristallisierte sich ein – oft noch 
unbeachteter – Aspekt als ganz zen-
tral heraus: Was macht das Ganze mit 
dem einzelnen Menschen? Wie wirkt 
es sich auf ihn aus? Und: Wie kann 
der Mensch unter diesen teils neuen 
Gegebenheiten wirksam werden, sei-
ne Wirkungskraft entfalten? Wie kann 
GT� CWH� UGKP� 7OHGNF� 'KPƃWUU� PGJOGP!� 

Runde auf Personal- und Organisa-
tionsentwickler/innen aus Unterneh-
men, mit denen wir bereits länger 
intensiv zusammenarbeiteten. Unter 
anderem waren Borealis, Business Up-
per Austria, Greiner, IFN Internorm, 
Oberbank, OÖ Rotes Kreuz, Richter 
Pharma, VKB-Bank und voestalpine 
vertreten.

Der Start-Input kam, wie bei allen drei 
Veranstaltungen, von Georg Sutter: 
„Keine Hierarchie der Welt ist in der 
Lage, die Dynaxity (aus Dynamisie-
rung und Komplexitätssteigerung zu-
sammengesetzter Begriff; Anm. des 
Autors) zu bewältigen. Jede Über-
nahme von Verantwortung beruht auf 
dem Aspekt der Selbstverantwortung.  

Als Veränderung betrachten wir nicht 
die Digitalisierung oder die VUKA-
Welt an sich, sondern das, was die 
neuen Möglichkeiten mit uns Men-
schen machen, wohin sie uns führen.

Die Idee der Quergänge: einen Raum 
der Begegnung und des Austauschs 
kreieren, in dem quer gegangen wer-
den kann. Für Menschen vielfältiger 
Herkunft, also für einen bunten Mix 
an Organisationen, Funktionen und  
Hierarchieebenen, die sich gegensei-
tig inspirieren können. Um damit die 
Zukunftsfähigkeit der teilnehmenden 
Unternehmen zu stärken, den Stel-
lenwert und die Wirkungskraft des 
Menschen zur Geltung zu bringen und 
auch die Freude an Innovation und 
Querdenken zu fördern.

Das geplante Vorgehen

Ausgehend vom inneren Berater/in-
nenkreis der INOVATO bildete sich 
eine Kerngruppe aus Georg Sutter, 
Anneliese Aschauer-Pischlöger und 
Franz Auinger, die von nun an den 
Quergänge-Prozess in die Hand nahm 
und steuerte. Nach der einen oder 
CPFGTGP�4GƃGZKQPUTWPFG�KP�FKGUGO�+P-
ner-Circle gab es im März 2017 einen 
halbtägigen Workshop mit näheren 
Netzwerkpartner/innen der INOVA-
TO. Da bildeten sich auch die ersten 
Fokusgruppen, die inhaltliche Teilas-
pekte des Themenfelds weiterentwi-
ckelten.

Im Juli erfolgte der nächste logische 
Schritt, nämlich die Erweiterung der 

INOVATO
Beraterteam

Schritt 1 Schritt 2 Schritt 3 Finale

Feb.
2017

März
2017

Juli
2017

Okt.
2017

plus Netzwerkpartner

plus HR, PE/OE

plus Entscheider (GF, FK,...)

VUKA

Volatilität: rasanter Anstieg an 
�BÕw}�i�Ì� Õ�`� �iÃV�Ü��`�}�i�Ì�
Û���6iÀB�`iÀÕ�}i�

Unsicherheit:� `iÕÌ��V�� ��i`À�}i-
Ài�6�À�iÀÃ>}L>À�i�Ì�Û���
Ài�}��Ã-
sen

Komplexität: ÜiV�Ãi�Ãi�Ì�}i�
6iÀ��Ø«vÕ�}�â>��Ài�V�iÀ�
�ÌÜ�V�-
�Õ�}i�

Ambiguität: �i��i� i��`iÕÌ�}i��
Ƃ�ÌÜ�ÀÌi�]� �i��i� Ã�V�iÀi�� ��ÌiÀ-
«ÀiÌ>Ì���i�

 
Fokusgruppen:

Digitalisierung und  
Arbeitswelt 
Peter Brandstätter,  
Georg Sutter

Widersprüche und  
Spannungsfelder  
Maria Ertl, Barbara Krennmayr, 
Doris Peinbauer

Gestaltungslogiken und  
Gestaltungsmöglichkeiten in 
den VUKA-Welten  
Karin Ramsebner-Greunz,  
Gerhard Kapl, Franz Auinger

Strukturen für Selbst- 
organisation
Ruth Arrich, Andrea Auinger 

Befähigungsprozesse für 
Menschen in unterschiedlichen 
Rollen
Anneliese Aschauer-Pischlöger, 
Claus Faber, Peter Hofer,  
Karoline Moldaschl 

Was kommt nach der VUKA-
Welt? 
Margareth Zambelli,  
Hermann MittermayrQuergänge Ablaufplan
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Somit trifft das Phänomen der Selbst-
verantwortung auf das hierarchische 
Prinzip. Nimmt diese Konfrontation ein 
gutes Ende? Das hängt letztlich davon 
ab, ob ein stimmiges Wofür, also ein 
für alle Beteiligten gut nachvollziehba-
rer Unternehmenszweck verfolgt wird 
und inwiefern das Miteinander von ge-
lebtem Vertrauen geprägt ist.“

Ausgehend vom Befund, dass der 
Mensch den Dreh- und Angelpunkt 
einer agilen Organisation darstellt,  
fragten wir uns: Was macht diese 
VUKA-Welt mit den Menschen darin? 
Also auch mit den internen Berater/
innen (HR, PE, OE) und den Führungs-
kräften in den Unternehmen. Wie stark 
fühlen sich die Teilnehmer/innen selbst 
davon betroffen – persönlich  wie auch 
in ihren Rollen und Funktionen? Pas-
send dazu sollte an den Inputs der 

verschiedenen Fokusgruppen weiter-
gearbeitet werden.

Der Oktober 2017 sollte dann das 

XQTNÀWƂIG��ITQ»G�(KPCNG�DTKPIGP��FKG�
nochmalige Ausweitung auf Men-
schen, die relevante Entscheiderposi-
tionen in der Steuerung und Leitung 
von Unternehmen innehaben. Zusätz-
lich zu den bisher bereits involvierten 
Personengruppen.

>> Waren wir von der ursprünglichen  
agilen Prozessidee abgewichen und in  

alten Mustern gelandet? << 

Weshalb das Finale kein 
Finale wurde –  
die Kurskorrektur

Der Sommer, Gelegenheit zu Abstand 
WPF�<GKV� HØT�4GƃGZKQP��&CU�-GTPVGCO�
TGƃGMVKGTVG�FKG�DKUJGTKIGP�5EJTKVVG�WPF�
stellte selbstkritisch fest: Was war unser 
bisheriger Erkenntnisgewinn? Vor al-
lem aus der Juli-Veranstaltung? Nüch-
tern betrachtet: sehr dünn. Waren wir 
von der ursprünglichen agilen Prozess-
idee abgewichen, in die Falle getappt 
und in alten Mustern gelandet? Beim 

Anspruch der Expertenrolle, bei einer 
schlüssigen Gesamtplanung mit dem 
Höhepunkt der Herbst-Veranstaltung? 
Was an diesem Prozess war tatsächlich 
offen, dem inhaltlichen Kerngedanken 
der gelebten Agilität angemessen? 
Bei genauerem Draufschauen wenig. 
Auch die Anmeldungen für die ver-
meintliche Abschlussveranstaltung 
verliefen schleppend. Es wären noch 
kräftige Marketingmaßnahmen erfor-
derlich gewesen, und damit wäre wie-

derum die Erwartungshaltung an die 
Lieferung von Ergebnissen und Rezep-
ten massiv gestiegen. Das war jedoch 
nicht die Intention des gesamten Pro-
zesses ...

Ein kurzer, intensiver interner Diskus-
sionsprozess folgte. Mit Zündstoff, 
unterschiedlichen Zugängen und An-
sichten. Und einer letztlich klaren, ge-
meinsam getragenen Entscheidung: 
Die Herbst-Veranstaltung wird in an-
FGTGT� 9GKUG� UVCVVƂPFGP�� 0KEJV� CO�
Schiff auf der Donau, sondern zu Lan-
de in den INOVATO-Räumlichkeiten 
in Ansfelden. Mit dem Schwerpunkt 
GKPGT� IGOGKPUCOGP� 2TQ\GUUTGƃGZKQP�
und Erkenntnissen aus der erfahrenen 
und gelebten Agilität.

Also eine Kurskorrektur. Gegensteu-
ern, so lange es noch gut möglich ist. 
Änderung des Plans, Abkehr von zuvor 
ƂZ�IGUGV\VGP�'EMRHGKNGTP� s� CIKN� GDGP��
Dies setzte im Kernteam neue Energie 
frei. 

Was stattdessen?

Auch wenn ganz anders als geplant, 
wurde der 3. Oktober 2017 ein äu-
ßerst spannender Nachmittag. Ein 
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„Je unsicherer und unklarer der Fort-
schritt war, umso direktiver und steu-
ernder wurde unser System, also völlig 
konträr zum ursprünglichen Anspruch 
und Ansatz. Erst mit der Kursänderung 
MCOGP� FKG� TGƃGZKXG� 3WCNKVÀV� WPF� FKG�
Freude auf die nächsten Schritte wie-
der zurück.“ (Franz Auinger)

Spannend danach die Reaktionen 
aus der Runde. So meinte etwa Irene 
Bouchal (Netural, HR): „Das ist ja wie auf 
einer Fuck-Up-Party.“ (Falls Sie den Be-
griff, der aus der Kreativszene kommt, 
nicht kennen: Darunter versteht man 
Meetings, auf der gescheiterte Ideen 
feierlich und lustvoll zu Grabe getragen 
werden.)  Werner Müller (abatec group, 
%'1�� \WT� 2TQ\GUUTGƃGZKQP� FGU� -GTP-

teams: „Vielleicht ist euer Anspruch der 
falsche. Es scheint, als wolltet ihr den 
<CWDGTUVCD��FGP�*GKNKIGP�)TCN�ƂPFGP�p�
Offenbar war den Teilnehmenden der 
Raum für Diskurs wesentlich wichtiger 
als konkrete Ergebnisse. Dieses The-
menfeld überhaupt ergebnisorientiert 
anzugehen, wurde etwa von Christiane 
Stümke (Astellas Pharma, HR), Franz 
Reitbauer (Lithos Industrial Minerals, 
Eigentümer) wie auch von Romana 
Steinmetz (Business Upper Austria, 
Netzwerk HR) in Frage gestellt: „Wir 
erleben alle bei diesen Phänomenen 
einen ganz typischen Kontrollverlust. 
7OUQ� OGJT� DTCWEJV� GU� GKPGP� ƃWKFGP�
Diskurs und eine sehr hohe Bezie-
JWPIUSWCNKVÀV�� 7PF� FKG� ƂPFGP� YKT� DGK�

bunt durchmischter Kreis aus etwa 25 
Personen kam in Ansfelden zusam-
men. Darunter etliche, die schon bei 
der ersten und/oder zweiten Runde 
dabei waren, dazu auch mehrere Ver-
treter von Unternehmensleitungen.

Die Kerngruppe Anneliese Aschauer-
Pischlöger, Franz Auinger und Georg 
5WVVGT�NÀWVGVG�FKG�4GƃGZKQP�FGU�DKUJG-
rigen Prozesses mit einem Open Staff 
ein. In diesem teilten sie der Runde 
mit, weshalb sie vor allem mit dem 
Verlauf und den Ergebnissen des Juli-
Workshops unzufrieden waren.

Einige Statements aus dem Open 
Staff

„Wir wollten eine Plattform auf Augen-
höhe mit Menschen, die bereit sind, 
diesen Weg der Auseinandersetzung 
mit den darin liegenden innovativen 
Aspekten mitzugehen.“ (Franz Auinger 
zur Grundidee der Quergänge)

„Wir haben zwar schöne Fokusthemen 
entdeckt, jedoch kaum Erkenntnis-
gewinn. Was haben wir mit unseren 
Gästen gemacht? Ja, Gäste ... waren 
es Gäste, waren es Partner? Jeden-
falls haben wir viel zu wenig Raum 
gelassen. Ein zu straffes, zu dichtes 
Design, ein klares Zielbild vor Au-
gen: am 3. Oktober sticht das Schiff 
in See ... Da haben wir allein aus der 
eigenen Perspektive heraus agiert, 
nicht aus der Kundenperspektive.“  
(Georg Sutter)

„Da war bald ein Unbehagen im Hin-
blick auf die Herbst-Veranstaltung. 
Offensichtlich waren jene, die wir ein-
geladen hatten, nicht aufgesprungen. 
Die erste Reaktion – ein altes, gut be-
kanntes Muster: auf die Tube drücken, 
dahinter klemmen, mit Nachdruck für 
ein Zustandekommen sorgen. Dann je-
doch die Erkenntnis, dass dies an der 
ursprünglichen Intention vorbeigeht. 
Gekoppelt mit dem Gefühl der Ent-
täuschung und der Frage, ob wir jetzt 
gescheitert sind.“ 
(Anneliese Aschauer-Pischlöger)
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Nach dieser doch recht intensiven Pro-
\GUUTGƃGZKQP�YWTFG�KP�FGP�XKGT�(QMWU-
gruppen inhaltlich weitergearbeitet. 
Deren Ergebnisse sind auf den nächs-
ten Seiten dargestellt.

Die Erkenntnisse daraus

Nun, was sind die Learnings aus dem 
gemeinsamen Prozess im letzten Jahr?

>> Zum einen ganz sicher, dass ei-
nen die besondere Kraft der 
Agilität schon mal unerwartet 
erwischen kann. Und dass man 
sich auf die eine oder andere 
Wendung gefasst machen sollte, 
wenn man sich auf derart offene 
Prozesse einlässt. Übrigens ein 
Phänomen, das wir immer wie-
der mal beobachten: Das Thema 
spiegelt sich im Verlauf, in der 
Dynamik wider.

>> Unerlässlich für einen erfolg-
reichen Prozess: die – auch bei 
uns Berater/innen nicht selbst-
verständliche und nicht immer 
vorhandene – Bereitschaft zur 
Selbst- und Manöverkritik und 
zur Kurskorrektur.

>> die Zukunftsfähigkeit von Unter-
nehmen zu fokussieren und zu 
stärken,

>> den Stellenwert und die Wir-
kungskraft des Menschen mit sei-
ner Individualität, seiner Kreati-
vität und seiner Gestaltungskraft 
im Kontext agiler Organisationen 
zur Geltung zu bringen,

>> sich mit Kernmerkmalen der 
gesellschaftlichen Entwicklung 
(Volatilität, Unsicherheit, Kom-
plexität, Ambiguität) auseinan-
derzusetzen und

>> Spaß an Innovation, Freude am 
Querdenken sowie Entfaltung in 
der persönlichen und unterneh-
merischen Weiterentwicklung zu 
erleben.

Auch die bereits entdeckten Themen 
bleiben im Fokus und werden mit  
interessierten Quergängern, d.h. in-
ternen und externen Berater/innen, 
Personalist/innen und Manager/in-
nen weiterbearbeitet. Parallel dazu  
bildet sich derzeit gerade ein Rat  
der Quergänger, der das künftige  
Vorgehen neu entwirft. Es soll  
eben auch in Bezug auf den weiteren 
Prozess quergedacht werden – auf Au-
genhöhe, neugierig und experimen-
tierfreudig, in konsequenter Selbst-
verantwortung und in tragfähigen 
Beziehungen.

>> Weiter die Zukunftsfähigkeit der  
Unternehmen stärken und die Wirkungskraft  

des Menschen zur Geltung bringen! << 

Das Thema bleibt jedenfalls spannend 
und – Augenzwinkern! – ungelöst!

Und das war’s jetzt?

Nein, natürlich nicht. Aus unserer ei-
genen Neugier heraus und auch auf 
vielfachen Wunsch der bisherigen 
Teilnehmer/innen wird es 2018 eine 
Fortsetzung geben. Denn Quergänge 
machen Sinn! Es wird weiter darum 
gehen,...

den Quergängen sehr wohl vor.“ Claus 
Faber formulierte daraus neue Anfor-
derungen an Beratung: „Beratung zum 
Thema Agilität muss selbst agil sein. 
Das bedeutet auch eine agilere Form 
der Beziehung, bisher gelebte Gren-
zen sind mitunter aufzulösen.“ Franz 
Auinger merkte abschließend noch 
mal an, dass Scheitern oft tabuisiert 
wird, es in diesem Fall jedoch äußerst 
befreiend wirkte und Lernen und Inno-
vation erst möglich machte.

>> Wenn man stark auf Partizipa-
tion und Augenhöhe setzt, gilt 
es, der gemeinsamen Verantwor-
tung im Tun auch entsprechend 
Ausdruck zu verleihen.

>> Jedenfalls sind Agilität, Selbstor-
ganisation bzw. Selbststeuerung 
nicht nur inhaltlich (also im Hin-
blick auf Strukturen und Abläufe 
KP� GKPGT� 1TICPKUCVKQP�� \W� FGƂ-
nieren, sondern vor allem auch 
prozessual, das Vorgehen betref-
fend.


