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Editorial

Good Practice

Mag. Klaus Theuretzbacher

Werte Leserinnen und Leser!

Hochste Zeit, dass wir uns an dieser Stelle mal ausschlieBlich unse-
ren Kunden widmen, meinen wir. lhren speziellen Herausforderun-
gen und den mitunter tollen Ansatzen, wie sie das dann angehen,
[6sen und umsetzen. Wenn wir dabei tatkréftig und professionell
unterstitzen kdnnen, umso besser ... ;-)

Diese Ausgabe des INOVATORs ist eine recht bunte Mischung ge-
worden — sowohl, was die unterschiedlichen Branchen und Unter-
nehmen betrifft, als auch hinsichtlich der Vielfalt an Themen und
Vorgehensweisen. Durchaus symptomatisch fir unseren Alltag als
Entwickler/innen und Berater/innen.

Der Ansatz, aus Good-Practice zu lernen, begleitet uns als Motto
in unserer eigenen Weiterentwicklung. Selten sind Beispiele aus
der Praxis der Unternehmensentwicklung 1:1 Ubertragbar, sie kén-
nen jedoch oft wertvolle Anregungen fir hnliche Aufgabenstel-
lungen beinhalten.

In diesem Sinne wiinschen wir lhnen interessante Impulse!

Mag. Klaus Theuretzbacher
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Veranderung ohne Not-Wendigkeit
verspricht Zukunftsfahigkeit

Der ri-start-Prozess in der Richter Pharma AG

Agilitat ist das neue Zauberwort zur Sicherstellung der Uberlebens- und Zukunftsfahigkeit von Unternehmen.

So gesehen war die Richter Pharma AG schon immer ein sehr agiles Unternehmen. Das kontinuierliche Wachs-

tum in Umsatz und Ergebnissen ist ein Beleg dafiir, dass es das Management verstand, sich rasch an die Markt-

erfordernisse anzupassen. Umso iliberraschender mag es erscheinen, dass sich der CEO, Mag. Roland Huemer,

vor knapp drei Jahren entschloss, einen ,ri-start-Prozess” rund um das Thema ,,Performance” zu starten. Im

Gesprach mit Dr. Georg Sutter erldutert er seine Beweggriinde.

Dr. Georg Suso Sutter

Was veranlasst den CEO eines erfolg-
reichen Familienunternehmens, trotz
gut laufender Geschéfte, den Leis-
tungsgedanken quasi zum Kern seiner
Bemihungen um die Weiterentwick-

lung des Unternehmens zu erheben?

Ja, die Richter Pharma AG ist erfolg-
reich und war es auch in den meisten
Phasen der Unternehmensgeschichte.
Allerdings ist der Druck auf die Mar-

Dr. Georg Suso Sutter

gen in den letzten funf Jahren stark
gewachsen. Die Gefahr ist, bei einer
schleichenden Entwicklung den rich-
tigen Zeitpunkt der Verdnderung zu
verpassen. Um dem zu entgehen, war
es mir wichtig, dass sich die Mitarbei-
ter/innen rechtzeitig darauf einstellen
und sich die Organisation mit ihrer
Kultur entsprechend entwickeln kann.
Das war fur mich Grund genug, das ri-

start-Projekt zu starten.
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Dass daraus dann ein langerfristig an-
gelegter ri-start-Prozess wurde, hat-
te wahrscheinlich einen besonderen
Grund?

Die Sinnhaftigkeit der Investition in ei-
nen langeren Prozess ist sehr schnell
deutlich geworden. Die Arbeit am
Performance- und Strategieprozess
als wesentliche Bausteine des Veran-
derungsweges macht nur bei einer
ganzheitlichen Unternehmensbetrach-
tung Sinn. Wir haben unsere Mission,
unsere Vision neu entwickelt und die
Kernwerte ausdiskutiert, die uns einer-
seits in der Vergangenheit ausgezeich-
net haben, die uns aber auch in die
Zukunft tragen sollen. Und dies alles
verbunden mit dem hundertjdhrigen
Bestehen des Unternehmens, was ein
willkommener Anlass war, aus einer er-
folgreichen Vergangenheit heraus die
Kraft und Stellhebel fir die Zukunft zu
definieren.

Es ging lhnen mit ri-start also auch
darum, die kiinftige Identitdt im Span-
nungsfeld zwischen Bewahren und
Verdndern zu entwickeln, und zwar auf
eine Art und Weise, dass die Mitarbei-
ter/innen selbst zu ri-starter werden.
Welche Grundideen zur Entwicklung
der Organisation haben Sie dabei an-

getrieben?

Als FuBballer sehe ich den Wert des
Mannschaftssports; der Teamgedanke
ist in mir fest verankert, ich halte nichts

Mag. Roland Huemer, CEO und Vorstandsvor-
sitzender von Richter Pharma

von Einzelkdmpfern und ich bin heute
mehr denn je Uberzeugt davon, dass
eine Organisation nur dann zukunfts-
fahig ist, wenn sie geschlossen in die
gleiche Richtung agiert. Das erhdht
in turbulenten Zeiten mit einem nie
dagewesenen Komplexitatsgrad die
Schlagkraft und ist letztlich ein nicht so
leicht zu imitierender Wettbewerbs-

vorteil.

Veranderung als
permanenter Auseinan-
dersetzungsprozess

Das Gesamtkonzept war von Anfang
an so angelegt, dass ein gréBerer Kreis
von Flhrungskréften, im Sinne eines
Feedbackschleifenmodells, in den ri-

start-Prozess eingebunden wurde und

back?” besché&ftigt. Wir investieren
also sehr viel in die Mannschaft, und
zwar deshalb, weil sich nur so eine Kul-
tur der wertschatzenden Klarheit ent-

wickeln kann.

Neben der Etablierung eines Soun-
ding Boards und des ri-start-Coaching-
teams war schon sehr bald klar, dass
das Vorhaben durch die parallele Wei-
terentwicklung der klassischen HR-In-
strumente unterstlitzt werden musste.
Deswegen wurde der Richter Pharma
Performance-Dialog eingefihrt. Wie
erleben aus lhrer Sicht die Mitarbeiter/

innen diese MalBBnahmen?

Die erste Reaktion war:,Meint er das
alles wirklich ernst?”.,Geht das nur
ein halbes Jahr und ist der Zauber

dann wieder vorbei?”. Und nun geht

> > Eine Organisation ist nur dann

zukunftsfahig, wenn sie geschlossen in die

gleiche Richtung agiert. <<

die Mitarbeiter/innen im regelmé&Bigen
»Richter up (to) date” auf dem Laufen-
den gehalten wurden. Was waren fir

Sie bis heute wichtige Meilensteine?

Die Diskussion dariber, wer wir ei-
gentlich sind und wohin wir wollen,
um dann die Vision zu schreiben, war
vom Prozess her mindestens so wich-
tig wie das Ergebnis. Uns ist im Ma-
nagementteam z.B. nochmals bewusst
geworden, welchen ethischen Auftrag
wir haben, d.h. dass wir es mit Produk-
ten zu tun haben, die Menschenleben
retten oder Leiden lindern bzw. heilen.
So schaffen wir dann auch das Aligne-
ment mit allen Fihrungskraften und

auch mit den Mitarbeiter/innen.

Des Weiteren haben wir uns intensiv
mit Fragen wie ,Was heil3t bei uns
Fihren?”, ,,Wie halten wir es mit Kon-
flikten?” oder ,Wie gebe ich Feed-

das Ganze schon recht lange, ri-start
wird von vielen aktiv getragen. Natur-
lich gibt es Menschen, die noch immer
skeptisch sind und darauf achten, dass
das bisher Bewéhrte seine Berechti-
gung behélt. Das ist auch ein ernst zu
nehmendes Anliegen, mit dem wir ak-

tiv umgehen.

Im Prozessverlauf wuchs auch die Ein-
sicht, das Gehaltskonzept des Unter-
nehmens den neuen Erfordernissen

anzupassen.

Das ist ein Beispiel dafir, dass ri-start
ein Prozess ist. Vieles entwickelt sich
in einem solchen Verénderungspro-
zess erst beim Gehen. So das Ge-
haltskonzept, das wir zun&chst nicht
auf dem Radar hatten. Je intensiver
wir die Mitarbeiter/innen in einen Per-
formancedialog gefiihrt haben, umso

klarer wurde, dass das Gehaltskonzept
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der missing link ist. Gute Mitarbeiter/
innen werden wir nur gewinnen und
halten konnen, wenn sie sich im Ge-
haltssystem wiederfinden. Unser An-
spruch ist klar: Wir versprechen mit
unserem Gehaltssystem Fairness als
oberste Pramisse, dazu Transparenz
und Leistungsgerechtigkeit passend
zur jeweiligen Performance und Ver-

antwortung des Mitarbeiters.

Die wesentlichen Hiirden und Risiken

in einem solchen Prozess?

Die eigentliche Hirde ist, mit dem
Anliegen auf die Mitarbeiterebene
durchzudringen. Das war am Anfang
nicht so einfach, als wir uns zunachst
mit dem Selbstverstandnis des Unter-
nehmens auseinandergesetzt haben.
Wichtig ist schon, dass man konkret
ist, dass jeder etwas damit anfangen
kann, d.h. eben auch betroffen ist.

Ein Risiko ware auch, dass ein solcher
Prozess das Momentum verliert. An-
dererseits scheint das aber auch ein
Teil der Pendelbewegung in Verdnde-
rungen zu sein, dass Entschleunigung
genauso wichtig ist wie Beschleuni-

gung.

Entscheidend ist zudem die Vorbild-
funktion der Fiihrungskrafte. Man gibt
sich schon selbst auch einen Auftrag.
Dessen muss man sich bewusst sein.

Der Schlissel: Selbst-
fihrung als gelebter
Fihrungsanspruch

Stichwort , Vorbildfunktion”. Die gefor-
derte Selbstverantwortung st6Bt oft an
Grenzen, da sich Rahmenbedingungen
wie z.B. Hierarchieverstandnis nicht per
Knopfdruck veréndern lassen. Was ist
die gréBte Herausforderung fir lhre
Fiihrungskréfte auf persénlicher Ebe-
ne? Jeder ist aufgefordert, ehrlich in
sich selbst hineinzuhorchen, wo er
steht und wie er es selbst mit Veran-
derungen hélt. Sie, als unser Berater,

haben uns oft gefragt: ,Was hat das
mit mir zu tun?” Inzwischen stellen
wir uns diese Frage selbst. Es war am
Anfang einfach schwierig, die Fassade
abzulegen, gerade vor den Kollegen,
und sich selbst einzugestehen, ich
habe da auch ein Lernfeld.

Was fordert der Prozess von lhnen per-
sénlich?

Fir mich gilt das gleiche wie fir
mein Managementteam, mich immer
wieder zu fragen, was hat das mit
mir zu tun; auch immer wieder anzu-
stoBen, offen und ehrlich weiterzu-
gehen. Der Prozess fordert auch mich
in meiner Vorbildwirkung, mich per-
sonlich weiterzuentwickeln, &fter und
schneller die Schwelle zu Uberschrei-
ten und in die Klarheit zu gehen.

Welches sind die ndchsten Schritte?

Zunachst missen wir die Dinge, die

wir begonnen haben, verfeinern.
Wir fihren z.B. in diesem Jahr den
Performance-Dialog zum ersten

Mal in Ganze durch, wir haben das
Gehaltskonzept umzusetzen, wir wol-
len beim Thema Nahtstelleneffizienz

die definierten Einsparungspotenziale

heben.

Frichte zu ernten. Vor allem aber gilt

Es geht darum, messbare

es, mit groBer Achtsamkeit am Team-
und Performancegedanken weiter
zu arbeiten. Denn darin liegen die
eigentlichen Chancen zur Verbesse-

rung.

Eine letzte Frage: Wenn Sie ein Kolle-
ge, der vor einer dhnlichen Situation
steht wie Sie vor knapp drei Jahren,
um einen Rat fragen wiirde — was wiir-

den Sie ihm empfehlen?

Nimm die ganze Mannschaft zusam-
men, reiBt die Dinge auf, die euch
schon lange im Wege stehen, und
geht zusammen den Weg hin zu einer
offenen, leistungsorientierten Kultur.
Und mach dir klar: Das Gelingen von
Veranderungen in der Organisation
hangt zu einem erheblichen Mal3 von
deiner Bereitschaft ab, als Entscheider
persénlich Teil des Verédnderungspro-
zesses zu sein. Ansonsten kannst du
von deinen Mitarbeiter/innen nichts
erwarten und brauchst auch gar nicht

erst anzufangen.

Herzlichen Dank fiir das Gespréch.
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Frau und Karriere

Frauen starker im Fokus in der VKB-Bank

Das Projekt Frau und Karriere, begleitet von Dr. Karoline Moldaschl-Pree, Organisationsberaterin und Netz-

werkpartnerin der INOVATO Unternehmensentwicklung, hat einen weiteren Grundstein fiir mehr Chancen-

gleichheit von Frauen und Mannern in der VKB-Bank gelegt.

Dr. Karoline Moldaschl-Pree

Karoline Moldaschl-Pree im Gespréch
mit Monika Kern, MBA, Leiterin des
Frauennetzwerks der VKB-Bank.

Welche Hintergriinde und Beweggriin-
de gab es fir dieses Projekt?

Die Initiative zum Projekt ging vom
Vorstand aus. In unseren Fihrungs-
meetings gab es sehr wenige weib-
Der Vorstand
war jedoch Uberzeugt, dass es wich-

liche Fihrungskrafte.

tig ist, das Potenzial von Frauen und
Mannern gleichermaBen zu nutzen.
Er hat die Initiative ergriffen und
beschlossen, das die
beleuchten und ei-

ein  Projekt
Hintergriinde
nen Gegentrend einleiten sollte. In-
tern vorangetrieben wurde es von
Mag. Andrea Seif, einer Bereichs-

Dr. Karoline Moldaschl-Pree

leiterin, und Mag. Hannelore Héhr, der

Leiterin der Personalentwicklung.

Welche Zielsetzungen waren mit dem
Projekt verbunden?

Unser Ziel war es, MaBBnahmen zu ent-
wickeln, die mittelfristig die Anzahl der
weiblichen Fihrungskrafte in der VKB-

Bank erhohen.

Wie sind Sie ans Projekt herangegan-
gen?

Im ersten Schritt haben wir eine Pro-
jektgruppe gebildet, in der sowohl

Frauen als auch Manner aus den ver-
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schiedensten Fuhrungsebenen und
Bereichen vertreten waren. Nach der
Kick-off-Veranstaltung war ein zentraler
Schlusselfaktor die durchgefiihrte Be-
standsaufnahme zur Situation von Frau-
en und Mannern in unserer Bank: Also
einerseits Zahlen, Daten und Fakten
und andererseits Interviews vom Vor-
stand bis zu Mitarbeiter/innen in den
Filialen. Basierend auf den Diagnose-
ergebnissen wurden in den einzel-
Handlungsfeldern

entwickelt.

nen MaBnahmen

In welchen Handlungsfeldern haben
Sie konkrete MaBBnahmen entwickelt?

Insbesondere in den Handlungsfeldern
Haltung und Einstellung gegeniber
Frauen in FUhrungspositionen, struk-
Teil-
zeitarbeit in Fihrungspositionen, Po-

turiertes  Karenzmanagement,
tenzialerhebung und -entwicklung, Se-
minare und Coachingangebote speziell
fur Frauen. Am Cross Mentoring Pro-
gramm nehmen wir schon einige Jahre
lang teil.

Was waren die aus lhrer Sicht wichtig-
sten Erfolgsfaktoren?

Die Herangehensweise an das Projekt
hat uns sehr motiviert. Es war uns wich-
tig, dass nichts von auBlen aufgesetzt
wird, sondern dass mit den Inhalten,
die wir einbringen, mit einer grof3en
Konsequenz und Verbindlichkeit ge-
arbeitet wird. So ein Projekt ist etwas
sehr Unternehmensspezifisches und
hat viel mit den Werten der Personen

und des Unternehmens zu tun.

Ein ganz zentraler Erfolgsfaktor ist es,
die Unternehmensleitung hinter sich
zu haben. Darliber hinaus braucht man
innerhalb der Organisation Personen,

die verbindlich, konsequent und auch
mit Freude und Energie daran arbeiten.
Und auf jeden Fall eine gute, kompe-
tente und wertschatzende Begleitung.

Was war am schwierigsten, am heraus-
forderndsten?

Man muss die Fihrungskrafte davon
Uberzeugen, dass es ein relevantes
Thema ist. Das ist sicher eine der gro-
Ben Herausforderungen, an den Ein-
stellungen von Menschen zu arbeiten.
Unter anderem haben wir dem Thema
im FK-Curriculum, das alle Fihrungs-
krafte durchlaufen haben, einen Platz
gegeben. Die Reflexion dariber, wel-
che Rollenbilder jede/r von uns unbe-
wusst verinnerlicht hat und woher diese
stammen, ermdglicht einen bewussten
Umgang damit.

Herausfordernd ist naturlich auch, ne-
ben dem Tagesgeschift gemeinsam
am Thema dran zu bleiben und auch
immer wieder dartiber zu berichten.

Das Projekt ist ja schon einige Zeit her,
was hat sich seitdem verdndert? Was ist
jetzt anders?

Das Thema ,Frau und Karriere” hat
einen hohen Stellenwert in unserem
Unternehmen bekommen, es gibt kei-
ne ,lustigen” Bemerkungen mehr da-
riber.

Der Vorstand fullt das Thema stark mit
Leben, indem er Frauen fir Projekte
heranzieht, die Gestaltungspotenzial
haben. Die Fuhrungskréfte nehmen
wahr, dass es nicht nur ein Lippenbe-
kenntnis ist, sondern dass es dem Vor-
stand ein ernstes Anliegen ist. Alleine,
dass man sich dazu bekannt hat, dass
die Kombination von Fihrung und Teil-
zeit grundséatzlich mdglich ist, macht
Denkrdume und Optionen auf.

Es ist eine Selbstverstandlichkeit ge-
worden, Mitarbeiter/innen in Karenz
als Teammitglieder, die derzeit nicht da
sind, mitzudenken. Das macht fur die
betroffenen Frauen einen groBen Un-
terschied. Eine Betriebskrabbelstube,

gemeinsam mit der OO. Versicherung,
ist eine andere konkrete MaBnahme,
die sehr gut angenommen wird.

Monika Kern, MBA, Leiterin des
Frauennetzwerks der VKB-Bank

Nehmen Sie sonst noch Verédnderungen
wahr?

Ja, bei den Frauen selbst. Durch un-
ser Frauennetzwerk sind wir Frauen
enger zusammengerickt. Wir stellen
ein Programm zusammen, das fir un-
sere Frauen interessant ist und sie wei-
terbringt. Wir holen Kolleginnen vor
den Vorhang, lassen sie erzéhlen, was
sie machen und wie sie mit verschie-
denen Herausforderungen umgehen.
Das starkt, und die Frauen haben we-
niger Scheu, Chancen zu ergreifen.
Das Selbstverstédndnis der Frauen wird
dadurch ein anderes, und auch fir
Manner wird es selbstverstandlicher,
damit umzugehen. Ermutigen ist bei
Frauen oft ein sehr wichtiger Punkt.
Dazu tragen auch die spannenden Aus-
tauschmdglichkeiten mit der ,Manage-
rin des Jahres” bei. Die VKB-Bank hat
ja bereits eine lange, wiederkehrende
Tradition, die ,Managerin des Jahres”
auszuzeichnen.

Was hat sich dariiber hinaus noch ent-
wickelt?

Eine Kollegin, Fr. Mag. Astrid Rott, die
auch Teilnehmerin der im Projekt ent-
wickelten Potenzialanalyse war und
danach stv. Leiterin des Private Ban-
king geworden ist, arbeitet gerade an
einem Konzept, wie unsere Berater/
innen unsere Kundinnen, je nach aktu-
eller Lebenssituation, noch bedarfsori-
entierter beraten kénnen.

Vielen Dank fir das Gespréch und wei-
terhin viel Erfolg.
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Den Innovationsprozess starken
Die ANGER Machining GmbH fokussiert auf Innovation

High Performance Machining - dieser Anspruch bedeutet fiir ANGER unter anderem, zielgenau an den richti-
gen Lésungen zu arbeiten, Fehlschlage méglichst friihzeitig zu vermeiden und das alles mit begrenzten Res-
sourcen. Sehen wir uns an, welchen Weg ANGER Machining wahlt, um diesen Herausforderungen gerecht zu

werden.

Dr. Maria Ertl

Die Ausgangssituation

.Wir waren sehr erfolgreich mit unse-
ren Innovationen und wurden mehrfach
dafiir ausgezeichnet”, berichtet Klaus
Dirnberger, Geschéftsfithrer der
ANGER Machining GmbH. ,Natir-
lich war auch damals ein planmaBiges
Vorgehen die Voraussetzung, um vom
Wunsch zur Idee zur Umsetzung und
zum kommerziellen Erfolg zu kommen.
Aber erst in den letzten Jahren haben
wir ein systematisches Vorgehen etab-
liert.”

Dr. Maria Ertl

GemaB dem Ausspruch des Nobel-
preistréagers Linus Carl Pauling ,Der
beste Weg, eine gute Idee zu haben
ist, viele ldeen zu haben” wurde ,In-
novationsmanagement” im Unterneh-
men eingefihrt. Damit hat man den
optimierungsfokussierten KVP-Prozess
um einen zukunftsorientierten, kreati-
ven Blick auf Neuerungen erfolgreich
ergénzt. ,Einerseits eine fir uns sehr
wichtige Innovation, die schon lange
prasent war, aber immer wieder von
den alten Losungen Uberlagert wurde,
und andererseits viele Ideen aber feh-
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lende Umsetzungen brachten uns dazu,
beschreibt
Dirnberger den Weg zur Etablierung
des Innovationsmanagements.

es anders anzugehen”,

Er berichtet auch Uber die klassischen
Fallen wie die Prioritdt von Auftrdgen
gegeniber Entwicklungen, oberflachli-
che Entscheidungsgrundlagen fir teure
und zukunftsrelevante Entwicklungen,
fehlende Informationen von Markt und
vom Vertrieb und der Frage: ,Welche
von mehreren Ideen sollten wir zuerst
anpacken?”

.Nun haben wir einen klassischen
Stage-Gate-Prozess etabliert, den wir
nach den ersten Erfahrungen erheblich
gekirzt haben. Wir nehmen uns auch
die Freiheit, zur Verkiirzung von time-
to-market manchmal per Manage-
ment-Entscheidung auf ausfihrliche
Dokumentationen zu verzichten, ver-
langen aber ein Mindestmal3 an Ent-
scheidungsgrundlagen fir die Freigabe
eines Entscheidungstores. Das struktu-
rierte Vorgehen war fir viele ziemlich
neu und manchmal unerfreulich, zeigt
aber inzwischen klare positive Ergeb-
nisse. Ich méchte es nicht mehr anders
haben, auch wenn das System sicher
noch nicht perfekt ist, sondern work in

progress”, berichtet Dirnberger.

In diesem Sinne wurde im Vorjahr zur
Generierung neuer Energien fir den
Innovationsprozess ein Innovations-
Workshop mit einer breiten Mitarbei-
terbeteiligung initiiert. Ca. 30 Mitarbei-
ter/innen — ein Querschnitt durch das
Unternehmen - nitzten einen zweita-

gigen Diskussions— und Kreationsraum.

Der Innovations-
Workshop

Als Workshop
wurden die Starkung des gemeinsa-

Ziele fir diesen
men Visionsbildes und der dafir er-

forderlichen Kernkompetenzen und
Anforderungen formuliert als auch die
Weiterentwicklung kundenorientierter
Produktlinien und neuer Ansatze — ge-

mal der Mission , Wir verkaufen Losun-

gen”. Ein Metaziel war natirlich auch
ein breites Commitment fir das neue
Paradigma ,Flexible Lésungen®”.

Wesentliche Elemente am ersten Tag
waren eine Prasentation der Geschéfts-
fuhrung mit anschlieBender Diskussion
zum Thema ,Unsere Geschichte und
Zukunft”,
tung der vorhandenen Kernkompe-

anschlieBend die Erarbei-

tenzen, erfolgsversprechender Poten-
ziale und mdoglicher Defizite mit Blick
auf die Anforderungen der Zukunft,
danach Mission und Vision unter dem
Fokus: Wofir stehen wir, was soll uns
in Zukunft leiten und wohin wollen wir
uns entwickeln? Sodann ein Andocken
am Innovationsmanagement und den
bereits generierten |deen sowie die
Bearbeitung des Ideenpools im Sinne
einer Weiterentwicklung und Neuent-
wicklung von Ideen.

Der zweite Tag begann mit einem Ver-
dichtungsprozess durch die Auswahl
von Favoriten und die Konkretisie-
rung der gewdahlten Favoriten in ei-
nem World-Cafe. In letzterem wurden
Ziel und Nutzen fur den Kunden, eine
Kraftfeldanalyse sowie notwendige
Aktivitaten erarbeitet, am Nachmittag
die entstandenen Grobplane mit der
inzwischen wieder dazugekommenen
Geschaftsfiihrung abgestimmt, konkre-

tisiert und verbindlich vereinbart.

Um die Nachhaltigkeit der entstande-
nen Umsetzungsenergie zu verbessern,
gab es nach einigen Monaten einen
Reflexions-Workshop, bei dem auf

mehreren Ebenen gearbeitet wurde.

Der Reflexions-
Workshop

Gestartet wurde mit der Gestaltung
einer Innovationsskulptur, welche die
zentralen Kriterien eines erfolgreichen
Innovationsmanagements  reprasen-
tiert. Es folgte eine Reflexion auf kon-
kreter Umsetzungsebene, um sichtbar
zu machen, mit welchen Themen man
sich wo auf dem Weg zum Ziel befin-

det und was die diesbeziglichen Aus-

wirkungen und Ergebnisse sind. Des
weiteren wurde auch der Prozess nach
férdernden und hemmenden Fakto-
ren hinterfragt. Als wertvoll erwies
sich letztendlich auch eine vertiefte
personliche Reflexion, kombiniert mit
kollegialem Coaching, im Hinblick auf
empfundene Starken und Schwéchen
im eigenen Innovationsverhalten. Der
letzte Blick galt der Gesamtkultur. Es
wurden einige wesentliche Anregun-
gen und Beitrdge zur Weiterentwick-
lung der Gesamt-Innovationskultur for-
muliert und commited.

Wie wurde das dargestellte Vorgehen
nun von den beteiligten Mitarbeiter/in-
nen erlebt? Dr. Hannes Trogmann, ein
Mitglied des Innovationsteams und F&E
Senior Konstrukteur, beschreibt dies
folgendermaBen: ,Mit der Einfihrung
des Innovations-Managements ent-
stand bei ANGER eine Aufbruchsstim-
mung, welche nach einiger Zeit in eine
gewisse Unruhe und Ungeduld iber-
ging. Durch den Innovationsworkshop
wurde diese Stimmung wieder aufge-
griffen und es gab in allen Abteilungen
ein Bewusstsein, welche Entwicklungen
bei ANGER anstehen und auch, dass
jeder gefordert sein wird. Die breite
Teilnehmerschar erwies sich als sehr
positiv, da sich jeder einen Uberblick
von Projekten verschaffen, die Arbeit
des Innovations-Teams selbst erleben
und mit den Projekten identifizieren
konnte. Vor dem Reflexionsworkshop
gab es eine leichte Erniichterung auf-
grund des taglichen Geschéfts, den-
noch wurde das Bewusstsein fur die
Aufgaben erneut gescharft. Die Mitar-
beiter/innen von ANGER fihlten sich
durch die Veranstaltungen involviert
und mitverpflichtet sich an der Zukunft
von ANGER zu beteiligen und diese ak-
tiv mitzugestalten. Die Motivation und
der Zusammenhalt wurden wesentlich
gesteigert.”

High Performance Machining lautet
der Anspruch,
ment das Schlisselwort, um diesem

Innovationsmanage-

gerecht zu werden.
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Unterschiedliche Rollen, ein gemeinsames Ziel

Organisationsentwicklung im SPAR Zentrallager in Wels (ZLW)
zur Starkung der Zusammenarbeit

Wie lassen sich verschiedene Aufgaben, Perspektiven und Interessen von Betreiber und externem Dienstleis-
ter am besten vereinen? Was ist zu beachten, was sind die Erfolgsfaktoren fiir eine méglichst reibungsfreie
Zusammenarbeit? Diese Fragen standen im Fokus eines kleinen, feinen Organisationsentwicklungsprozesses.

Mag. Klaus Theuretzbacher

30.000 m2 Grundflache umfasst das
1998 in Betrieb genommene und 2002
wie auch 2015 erweiterte Zentralla-
ger in Wels (ZLW). Ein groBer Teil des
Trockensortiments wird von hier aus
gemanagt — rund 14.000 verschiede-
ne Artikel, in Summe jahrlich bis zu 50
Millionen Verpackungseinheiten, mis-
sen mit hochster Effizienz eingelagert,
kommissioniert und prézise fur die Aus-
lieferung parat gestellt werden.

Um diese Leistung erbringen zu kon-
nen, bedarf es der Zusammenarbeit
zwischen den Mitarbeiter/innen von

Mag. Klaus Theuretzbacher

SPAR, als Betreiber des Lagers, und
jenen von WIOSS (Witron On-Site-
Service), welche sich um die technische
Verfigbarkeit und damit um die Sté-
rungsbeseitigung, Optimierung und
Wartung sowie den Betrieb der Anlage

gemeinsam mit SPAR kiimmern.

NaturgemalB fihrten unterschiedliche
Interessenslagen zu Missverstandnis-
sen, Spannungen und auch dem einen
oder anderen Konflikt — besonders
durch die Gleichzeitigkeit der Projekt-
realisierung im Jahr 2015 und dem
Tagesgeschaft. Mit dem erfolgten Aus-
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bau des ZLW ergab sich die Chance,
eine neue Basis der Zusammenarbeit
zu schaffen.

Bernhard Thallinger, Logistik-Leiter
des ZLW: ,Die Rahmenbedingungen
hatten sich geandert. Die Rollen von
SPAR-internem Management und un-
serer Partner von WIOSS waren im
neuen Lagerbetrieb andere als noch
zuvor in der Projektphase bzw. in den
vorangegangen Jahren. Das fiihrte zu
Spannungen, sowohl auf personlicher
wie auch auf beruflicher Ebene. Daher
stellte sich die Frage, wie alle Beteilig-
ten ihre Interessen verwirklichen und
trotzdem oder gerade deswegen tag-
téglich erfolgreich zusammenarbeiten
kénnen.”

Eine neue,
gemeinsame Basis zur
Zusammenarbeit

Mit der Stérkung der ZLW-internen Zu-
sammenarbeit war die wichtigste Ziel-
setzung definiert. Die Haupthypothese
lautete, dass auf mehreren Ebenen die
Verstandigung zu kurz gekommen war.
Daher galt es, im laufenden Betrieb
ein stérungsfreies Setting zu kreieren,
in dem die wesentlichen Akteure sich
mal in aller Ruhe finden, einander mit-
teilen und vor allem einander zuhéren
konnten.

Wir entschieden uns fiir eine externe
Location sowie flr ein mehrstufiges
Vorgehen. Fir den ersten Tag war ein
Workshop mit den operativen Fiih-
rungskraften angesetzt, also den je-
weiligen Schichtleitern von SPAR und
WIOSS. An den beiden Folgetagen
sollte die Arbeit mit dem ebenso bunt
gemischten Fihrungsteam (Logistik—
und Lagerleitung SPAR, On-Site-Lei-
tung WIOSS) fortgesetzt werden.

Die Schichtleiter machten eine erste
Bestandsaufnahme, fanden klare Wor-
te und Botschaften, auch an ihre Fuh-
rungskrafte. Zwei Schichtleiter waren
zum Start des zweiten Tages mit dabei

und berichteten ihren Fihrungskraften.

Beide Runden trugen ganz mafBgeblich
zum Gelingen bei. Einige Erfolgsfakto-
ren dafir: das Verstandnis fur die Ver-
schiedenartigkeit sowohl von Funktio-
nen und Interessenslagen wie auch von
Personen, der Austausch in vertrauli-
chen 4-Augen-Settings und vor allem
die Qualitat des Zuhérens. So stellte
man fest, dass alle das gleiche groBe
Ziel verfolgen, auch wenn ihre Rollen
und damit ihre Beitrédge zur Zielerrei-
chung unterschiedlich sind. AuBerst
hilfreich auch der gemeinsame Abend,
der von Geselligkeit, Heiterkeit und
Leichtigkeit gepréagt war.

Nachhaltige
Verbesserung statt
Strohfeuer

Zur Sicherung der Nachhaltigkeit wur-
den zwei Folgeworkshops durchge-
fihrt. Der erste, wenige Wochen dar-
auf auf der operativen Ebene mit den
gleichen Personen wie beim allerersten
Workshop, diente dazu, die Verein-
barungen des Fihrungsteams zu den
Schichtleitern zu transportieren. Hier
stellte sich heraus, dass manche der
Vorhaben noch genauer definiert und
angepasst werden mussten.

Das zweite Follow-Up fand vor kurzem
statt, also nach beinahe einem Jahr. Ein
Mix aus beiden Runden, jeweils sechs
Schlisselkrafte von WIOSS und SPAR.
Diesmal intern in den R&umen des
ZLW, jedoch ohne den Trubel des Ta-
gesgeschafts. Gegenseitiges Verstand-

nis, Vertrauen sowie Kommunikation
und Umgangston hatten sich offen-
sichtlich nachhaltig verbessert. Trotz
mittlerweile wesentlich groBerer Aus-
liefermengen und damit verbundener
neuer Anforderungen war die Qualitat
der Zusammenarbeit deutlich gestie-
gen.

Bernhard Thallinger: ,Die Entschei-
dung, uns bei der Verbesserung unse-
rer Zusammenarbeit extern begleiten
zu lassen und dies auch auBerhalb des
Hauses zu machen, war véllig richtig.
So ist es gelungen, das sich alle akzep-
tiert und verstanden gefihlt und aktiv
am Workshop wie auch am Verbesse-
haben.
Wir haben jetzt eine wesentlich hohere

rungsprozess mitgearbeitet
Qualitdt der Zusammenarbeit, an der
wir weiterhin nachhaltig gemeinsam ar-
beiten mussen.”

Denn - da sind sich alle einig — es be-
steht durchaus noch , Luft nach oben”,
und die Zuversicht ist grof3, dass sich
— ganz im Sinne einer positiven Spira-
le — das bessere Zusammenwirken und
die damit verbundenen betrieblichen
Erfolge wechselseitig verstérken wer-
den.

e 0

Joachim Schmuck, WIOSS, Leiter On-
Site-Service: ,,Durch die offene Kom-
munikation in den Workshops wurde
eine deutliche Verbesserung in der
Das Ver-
stéandnis fir beide Seiten wurde trans-

Zusammenarbeit erreicht.

parenter und das gemeinsame Ziel
des ZLW in den Vordergrund gertickt.
Jetzt heiB3t es fir jeden Einzelnen aktiv
und vorbildlich die vereinbarten Spiel-
regeln einzuhalten und vorzuleben!”

Jiirgen Weidinger, SPAR, Leiter Wein-
welt Logistik: ,Die Workshops waren
sehr spannend und aufschlussreich.
Besonders hilfreich das unkomplizier-
te Zusammensein in der Gruppe und
die Erkenntnis, wie wichtig es ist, zu-
erst vor der eigenen Haustlre zu keh-
ren. Das gibt uns ein gutes Fundament

fur unsere weitere Zusammenarbeit.”

(& )
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Héchste Zeit, ihn hier mal genauer vorzustellen: Franz Auinger, 1994 Griinder und seitdem Gallionsfigur der

INOVATO Unternehmensentwicklung, im Gesprach mit Klaus Theuretzbacher.

Mich leitet der Glaube an das Wertvolle, das &sthetische
Potenzial von uns Menschen und in der Gesellschaft. Es er-
fordert ein permanentes Ringen darum, diese wiinschens-
werten menschlichen Haltungen immer wieder und aufs
Neue zu entdecken, die Achtsamkeit darauf zu lenken: Wie
gehen wir miteinander um? Wie gestalten wir unsere Welt,
unser Leben? Wie gelingt es uns, unser kreatives, ,schopferi-
sches” Potenzial abzurufen. Insbesondere die Arbeitswelt ist
daflir eine besondere Biihne, ein Raum, in dem wegweisen-
de Entwicklungen stattfinden konnen.

Wenn es gelingt, etwas miteinander zu ,erhellen”, zukunfts-
fahige Wege zu finden und zu gehen.

Es sind oft sehr &hnliche Ausgangssituationen: Am Beginn
ist meistens eine Blockade, irgendwie gelingt es zu wenig
oder gar nicht, die erforderliche Dynamik im Sinne von
Motivation, Begeisterung fir eine Entwicklung, ein Thema
zu entfalten. Ratlosigkeit, diffuse Verunsicherung domi-
nieren, Orientierung und Klarheit fehlen. Das kann die Zu-
kunftsentwicklung eines Teams, einer Organisationseinheit
oder auch eines ganzen Unternehmens sein. Aber auch die
personliche Entwicklung einer Fihrungskraft, die in ihrer
Betroffenheit Moglichkeiten und relevante, zukunftsfahige
Schritte zu wenig oder nicht sieht. Dafur Leuchttiirme zu er-
arbeiten und gut reflektierte Wege zu entwickeln, ist Kern
meiner Tatigkeit. Es ist dann immer wieder schoén zu erle-
ben, wie sich diese Blockaden I6sen und Energie ins FlieBen
kommt.

Das befremdende Wort iterativ”. (Lacht.) Projektartiges,
straightes Bearbeiten und Begleiten kann ich auch. So richtig
meins wird’s aber in komplexen Prozessen, wenn die Vielfalt
und Unberechenbarkeit Teil der Beratung ist und in reflexiven
Schleifen bearbeitet wird. Da gilt es dann oft situativ neue
Wege zu gehen und nicht dogmatisch am Plan zu héngen.

12

.Der taumelnde Kontinent” von Philipp Blom sowie ,Stern-
stunden der Menschheit” von Stefan Zweig.

Da schlieBt sich jetzt der Kreis. Goethes letzte Worte waren
ja angeblich: ,Mehr Licht.” Ja, dazu etwas beitragen, darum
geht's wohl. Ein Stern unter diesen Zig-Milliarden von Ster-
nen zu sein, die den Nachthimmel erleuchten. Mehr Licht in
diese unsere Welt zu bringen - dort, wo jeder Einzelne von
uns steht und seinen Beitrag leisten kann.

Mag. Franz Auinger
Verheiratet mit Andrea und Vater von Alina und
Michael, lebt in Ansfelden

Griinder und Geschaftsfihrer der INOVATO Unter-
nehmensentwicklung und MOTIV Personalconsulting

Organisations- und Personalentwickler, Coach,
Fuhrungskréfte-Trainer
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Challenge 270°-Fihrungskrafte-Feedback

Ein Kulturentwicklungs-Instrument in der Wirtschaftskammer

Oberdsterreich (WKOO)

Das 270°-Fiihrungskréfte-Feedback in der WKOO hatte seinen Ursprung im Jahr 2012 in dem Anspruch, nach
Jahren der Weiterentwicklung und Professionalisierung der Organisation und ihrer Leistungen fiir die Mitglie-

der zuséatzlich auch die Mitarbeiter/innen-Flihrung wieder starker in den Fokus zu riicken.

Mag. Franz Auinger

Steigende Anforderungen, zunehmen-
de Dynamiken im relevanten Umfeld
und sich &ndernde Erwartungen der
Mitarbeitenden fordern die Fihrungs-
krafte zunehmend heraus. Aus diesen
Erkenntnissen und den Ergebnissen
der Mitarbeiter/innenbefragung wur-
den folgende Ziele abgeleitet:

>> Weiterentwicklung des Fuihrungs-
leitbildes und damit des angestreb-
ten Rollenverstandnisses

>> Starkung der organisationalen und

individuellen Fihrungskompetenz

Mag. Franz Auinger

>> Erfahrungslernen und internen, be-
reichsiibergreifenden  Know-how-

Austausch intensivieren

>> Verbindlichkeit und Messbarkeit in

der Fihrungsarbeit erhéhen

>> Durch fortschrittliche Fihrungsar-
beit die langfristige Verfigbarkeit
von geeigneten Fihrungskréften

und Schlisselkraften sicherstellen

In einem ersten Schritt wurden in einem
partizipativen Prozess Flhrungsgrund-

sétze erarbeitet und in der Organisation

13
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Feedback durch die

» Fuhrungsgrundsatze

ubergeordnete (nur Hauptsatze)
Flihrungskraft Ist-Situation und
zukiinftige Erwartungen
Selbstein- Fiihrungs- Feedﬁ;f:g?;:,h die
schatzung Gl Fiihrungskrafte

» Fihrungsgrundsatze
Ist-Situation und
zukinftige Erwartungen

* Ausgewahlte Fiihrungs-
instrumente

» Fihrungsgrundsatze
Ist-Situation und
zuklinftige Erwartungen

* Ausgewahlte Fiihrungs-
instrumente

270°-Feedback — Von wem kommt das Feedback?

implementiert. Zur Unterstitzung der
Umsetzung wurde unter anderem das
270°-Fuhrungskrafte-Feedback einge-
fuhrt.

Die Durchfihrung des
270°-Feedbacks

Dieser Prozess ermdglichte im ersten
Halbjahr 2016 einen speziellen Reflexi-
onsraum fir die Auseinandersetzung mit

der Fuhrungskultur. Durch die Online-
Erhebung konnten die jeweiligen Mit-
arbeiter/innen, der iibergeordnete
Vorgesetzte und auch die Fiithrungs-
kollegen jedem Mitglied der 1. und
2. Berichtsebene eine fundierte Riick-
meldung geben. Ebenso erfolgte eine
Selbsteinschatzung der

kraft.

Fiihrungs-

Die Ergebnisse wurden mit dem jeweils

zustédndigen Direktor und mit dem
Team besprochen. Optional bestand
auch die Mdoglichkeit, in einem kolle-
gialen Gruppencoaching-Setting mit
wichtigen Nahtstellenpartnern das kol-
legiale Feedback zu hinterfragen.

In einem abschlieBenden Reflexions-
meeting im obersten Fihrungsgre-
mium wurden die Erkenntnisse und
Lessons Learned abgeleitet sowie der

Prozess evaluiert.

Lessons Learned 1:
Die Challenge!

Der Umgang mit kritischem Feedback
ist eine groBBe Herausforderung. Wich-
tig war, einen vertrauensvollen Rahmen
zu schaffen und so zu einem offenen
Feedback zu ermutigen. Daflr hatten
Richtigkeit und Nachvollziehbarkeit der
Ergebnisse hochste Prioritat.

Ein selbstkritischer Zugang der Fiih-
rungskrafte hilft — es hangt viel davon
ab, wie stark sich die Fihrungskraft 6ff-

K

Mag. Dr. Hermann Piihringer
(Direktor-Stellvertreter)

Was wollten wir in der Direktion ei-
gentlich erreichen? Ein ehrliches und
aussagekréftiges Bild zur Ist-Situation
der Fihrungsarbeit und Feedbackkul-
tur erarbeiten und darauf aufbauend
nachhaltige MaBBnahmen setzen. Unsere
Erwartungen wurden voll erfillt, sogar
Ubertroffen. Vieles steht seitdem auf
der Agenda und wird umgesetzt bezie-
hungsweise weiterentwickelt. Durch den
Feedbackprozess wurden die Kompe-
tenzen, Kritisches zu sehen, zu bewerten
und sich dazu auseinanderzusetzen, trai-
niert. Im Hinblick auf unser groBes Zu-
kunftsprojekt ,, WKOO 2020" ist das eine
wertvolle Basis, auf die der kommende
Veranderungsprozess sehr gut aufbauen
kann.

Wesentlich war, dass alle Fihrungskréfte

des Top-Managements, einschlieBlich

der Direktoren, mitgemacht haben, der

richtige Zeitpunkt gewéhlt wurde und eine
konsequente, laufende Evaluierung und
Bearbeitung der kritischen Themen erfolgt.

Mag. Gerhard Stallinger

(Betriebsratsvorsitzender)

Ehrliches gegenseitiges Feedback der Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter sowie Fiih-
rungskréfte Uber schriftliche oder elektroni-
sche Befragungen ist flir mich ein wichtiger
Teil guter Fihrungskultur. Damit die Befra-
gungen richtige Ergebnisse liefern, braucht
es absolutes Vertrauen in die Anonymitat
und professionelle Auswertung. Wichtig
sind eine offene Diskussion der Ergebnisse
und konsequente MaBnahmen daraus, die
auch nachvollziehbar umgesetzt werden.

Der Betriebsrat hat den Prozess Fihrungs-
kréfte-Feedbacks voll mitgetragen. Der Ab-
lauf und die Ergebnisse der Feedbacks von
oben nach unten und von unten nach oben
zeigen uns, dass wir als Unternehmen mit

diesem anspruchsvollen Instrument gut um-

gehen kénnen und daraus bereits wertvolle
Verbesserungen schaffen konnten.

Dr. Gottfried Wand|

(Personalleiter)

Die WKOO hat den Anspruch, professio-
nelle und ambitionierte Programme ein-
zusetzen und damit zukunftsorientierte
Fihrungsarbeit zu férdern. Feedback- und
Coachingprozesse wie im 270°-Fihrungs-
kréfte-Feedback
Denken abzubauen und damit gute Infor-

helfen, hierarchisches

mations- und Kommunikationsflisse zu
starken.

Entscheidend fir den Erfolg war, dass die
Basis fir das Instrument in einer internen
Arbeitsgruppe entwickelt wurde und die
beiden Direktoren voll dahinter gestan-
den sind. Weiters waren die systemati-
sche Nachbearbeitung der Ergebnisse
in Form von Gespréchen zwischen dem
zustdndigen Direktor und den jeweiligen

Fihrungskréften, die Teamworkshops und
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net. Auffallend war, dass teilweise bei
kritischem Feedback die Ursachen we-
niger bei sich selbst, sondern im Um-
feld gesucht wurden.

Einen offenen Rickspiegelungsprozess
in den Teamworkshops durch einen
wertschatzenden, vertrauensvollen
Aufbau sowie externe Moderation er-

mdglichen.

Eine echte Auseinandersetzung mit kri-
tischen Ergebnissen sicherstellen. Dazu
gehort auch, dass eine Verénderung
von kritischem Flhrungsverhalten von
den Ubergeordneten Entscheidungs-
ebenen konsequent eingefordert und
unterstutzt wird.

Durch das konsequente Projektmana-
gement, die klaren Spielregeln und
transparente Schritte ist der Prozess
sehr kulturkonform und ,stérungsfrei”
abgelaufen. Damit sind méglicherwei-
se Irritationen und daraus resultierende
veréanderungswirksame Diskurse auf
der

kurz gekommen. Wie die Statements

Gesamtunternehmensebene zu

Auswertungsbeispiel

von Teilnehmern am Prozess aber zei-
gen, hat sich in den vorgesehenen Aus-
tauschrdumen viel getan. Alles in allem
hat sich der Einsatz des 270°-Fiihrungs-
kréfte-Feedbacks bewahrt.

Lessons Learned 2:
Was war der Nutzen?
>> Es erfolgte eine vertiefte Veran-

kerung und Bewusstmachung der
Fihrungsgrundsatze.

>> Feedback- und Coachingprozesse
wurden noch starker als wesentli-

ches Element in der Zusammenar-
beit etabliert.

>> Konkrete, individuelle Ansatze der
Verbesserung und Stérkung der

Fihrungsarbeit wurden erarbeitet.

>> Veranderungsthemen wurden [6-
sungsorientiert in Angriff genom-
men und dazu MaBBnahmen entwi-

ckelt.

>> Damit wurde auch die Basis flr
kunftige Veréanderungsprozesse in

der Unternehmenskultur gestarkt.

Gruppen-Coachings auf kollegialer Ebene
fir den erfolgreichen Projektverlauf mitbe-

stimmend.

Dr. Manfred Zéchbauer
(Spartengeschéftsfihrer Handel)

Eine groBe Herausforderung ist eine gute
und ehrliche Feedbackkultur. Durch den
anonymen Feedbackprozess gab es die
Méglichkeit, Problembereiche transparent
und damit bearbeitbar zu machen. Es war
spannend, wie unterschiedlich die Bewer-
tungen aus den verschiedenen Perspekti-
ven teilweise waren. Oft zeigte sich da auch

unsere Sandwich-Rolle.

Die  Nachbearbeitung in  Gruppen-

Workshops  und  Gruppen-Coachings
hat teilweise zu kréftigen, nachhalti-
gen \Verbesserungen gefihrt. Der Pro-

zess hat gezeigt: Wenn das Feedback
angenommen wird, kann es wirklich zu

nachhaltigen Verbesserungen kommen.

Dr. Walter Bremberger, MBA
(Direktor)

Die vergangenen Jahre waren stark von der
Professionalisierung unserer Leistungen ge-
préagt. Dabei ist das Fuhrungsthema etwas
zu kurz gekommen. Die Zielsetzung war
nun, bereichstbergreifend die gemeinsame
Flhrungskultur weiter zu entwickeln und
damit auch einen attraktiven Boden fir zu-

kinftige Filihrungskréfte aufzubereiten.

Fir mich selbst war es sehr spannend und

wertvoll, ebenfalls bewertet zu werden.
Es ist zwar nicht immer angenehm, Kriti-
sches Uber sich selbst zu erfahren, aber
Das

Feedback bietet eine gemeinsame Grund-

extrem  wichtig. Fahrungskréfte-
lage, zu relevanten Themen und Problemen
ins Gespréch zu kommen. In Kombination
mit der konsequenten Nachbearbeitung
der Ergebnisse ist uns aus meiner Sicht ein
wichtiger Schritt zur Zielerreichung gelun-

gen.

~

Isabella Pachinger
(Assistentin Sparte Handel)

Der erste Gedanke war bei vielen: Schon
wieder eine Befragung! Auch die Anony-
mitat wurde, vor allem in den kleineren
Gruppen, kritisch hinterfragt. Fir mich
hat sich dann aber gezeigt, dass dieses
Feedback eine besondere Mdglichkeit
ist, sich mit dem Fihrungsverhalten des
eigenen Chefs im Spiegel der Fihrungs-
grundsétze auseinanderzusetzen: Wie
erlebe ich ihn in seiner Flihrungsarbeit?
Welche Wiinsche an unsere Zusammen-
arbeit habe ich? Sehr interessant und in-
tensiv. Im Mitarbeitergespréch geht es ja

doch um mich als Mitarbeiterin.

Die Besprechung der Ergebnisse im
Team war sehr wichtig. Es war auch gut,
dass ein wenig Zeit seit der Befragung
vergangen war — manche Sichtweisen

hatten sich in der Zwischenzeit weiter-

)

entwickelt.
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Pflichtlibung als Chance
Evaluierung psychischer Belastungen schafft Impulse zur
Unternehmensweiterentwicklung

2014 bis 2015 wurde in der delfortgroup Holding mit Sitz in Traun (O0O) und im Tochterunternehmen
Dr. Franz Feurstein GmbH in Traun eine Evaluierung psychischer Belastungen durchgefiihrt. Diese verpflich-
tende Evaluierung im Rahmen des Arbeitnehmer/innenschutzgesetzes kann sich mit hohem Commitment des
Topmanagements und einer breiten Zustimmung unter den Mitarbeiter/innen zu einem wertvollen Impuls zur
Weiterentwicklung von Unternehmen und den darin arbeitenden Menschen gestalten.

Mag. Anneliese Aschauer-
Pischléger

Das osterreichische  Unternehmen
delfort ist globaler Innovationsfihrer in
Entwicklung, Produktion und Vertrieb
von Spezial- und Funktionspapieren.
Das Familienunternehmen bietet inno-
vative Produkte und maBgeschneider-
te Losungen fur die Tabak-, Pharma-,
Lebensmittel- und Etikettenindustrie.

Gesteuert wird die weltweite Pa-
pierproduktion von Traun aus. In der
delfort AG sind ca. 60 Mitarbeiter/
innen beschaftigt, am Standort Traun

Mag. Anneliese Aschauer-Pischléger

in der Papierfabrik Feurstein, die zeit-
gleich diese Evaluierung durchfihrte,
arbeiten aktuell 270 Mitarbeiter/innen,
und weltweit beschaftigt delfort mehr
als 2.300 Mitarbeiter/innen in Oster-
reich, Ungarn, Tschechien, Finnland,
Vietnam, USA und Mexiko.

Von Anbeginn an genoss das Evaluie-
rungsprojekt einen hohen Stellenwert
im Unternehmen - vom Top-Manage-
ment bis zu den Mitarbeiter/innen gab
es héchstes Commitment zum Prozess




N° 31 _ Sommer 2017

Good Practice

der Evaluierung. Es lebte von der inten-
siven und auch kritischen Auseinander-
setzung mit der Thematik in der Steu-
ergruppe wie auch in den Workshops.

Die Steuergruppe bildeten, neben der
Projektleiterin aus dem HR-Bereich,
dem Betriebsarzt, der Sicherheitsfach-
kraft und zwei Fuhrungskraften vor
allem auch beide Vorstandsdirektoren
(Martin Zahlbruckner, CEO und Roland
Faihs, CFO & COO), die gemeinsam
den Prozess maBgeblich mitgestal-
teten.

Der Evaluierungsprozess

In der Holding wurden in Summe drei
Workshops durchgefiihrt, einer mit den
Fihrungskraften und zwei mit Mitar-
beiter/innen. Neben der Evaluierung
der Belastungen wurden auch die vor-
handenen Ressourcen und Gesund-
heitsfaktoren erhoben, um so den Blick
auch auf das Gelingende zu lenken und
sicherzustellen, dass diese Aspekte
weiterhin im Auge behalten werden.
In den Workshops wurde intensiv an
hilfreichen Losungsansatzen gearbeitet
- die Mitarbeiter/innen und Fihrungs-
krafte diskutierten dabei duBerst enga-
giert und entwickelten sowohl rasche
als auch nachhaltige Lésungsanséatze.
Die Ruckspiegelung der Ergebnisse
erfolgte in kontinuierlichen Feedback-
Schleifen nach jedem Workshop an die
Vorstandsdirektoren — die sich wiede-
rum intensiv mit den jeweils gewonne-
nen Erkenntnissen auseinandersetzten.

Um die komplexen Themenfelder
nochmals auf breiter Flhrungsebe-
ne ,durchzuriitteln”, wurde nach den
Evaluierungsworkshops zuséatzlich ein
Management-Workshop durchgefihrt.
Dabei gingen die beiden Vorstandsdi-
rektoren, gemeinsam mit den Heads
of Corporate Functions (Controlling,
Einkauf, Finanz, HR, IT), in einen sehr
offenen Dialog Uber die Evaluierungs-
themen und vereinbarten gemeinsam
die nachsten Schritte und MaBnahmen.
Nicht die einfachen, raschen Lésungen

waren das oberste Ziel, sondern nach-
haltige Veranderungen auch mit einer
Organisationsentwicklungs-Perspek-
tive.

Die zeitnahe und regelmaBige Ruck-
spiegelung der Ergebnisse und der
vereinbarten MaBnahmen an die Mit-
arbeiter/innen sicherten einen trans-
parenten Informationsfluss und geleb-
te kommunikative Verbindlichkeit zu-
einander.

Die Vorstandsdirektoren
im Gesprach

Bei delfort wurde dieser Evaluierungs-
prozess vom obersten Management
bis zu den Fiihrungskréften und Mitar-
beiter/innen mit hohem Engagement
durchgefiihrt und stellt fir mich ein
Best-Practice-Beispiel im Hinblick auf
Commitment und Ernsthaftigkeit auch
seitens des Top-Managements dar. Was
hat Sie bewogen, diesen Prozess so zu
gestalten?

Martin Zahlbruckner: Dies entspricht
unserer dynamischen Unternehmens-
kultur eines sehr unmittelbaren und
verantwortlichen Umgangs miteinan-
der, in der wir das Gemeinsame stets
voranstellen. Unsere Mitarbeiter/innen

bestimmen und optimieren ihre Prozes-
se laufend eigenverantwortlich. Dazu
gehdrt fur uns auch ein Umfeld, in dem
Arbeit auch SpaB3 macht, in dem Klar-
heit und Orientierung existieren und
in dem sowohl Wohlfiihlen als auch un-

ternehmerischer Erfolg gelebt werden.

Roland Faihs: Wir wussten naturlich um
die gesetzliche Anforderung der Evalu-

ierung psychischer Belastungen — den-

noch oder besser gerade aufgrund un-
serer Unternehmensphilosophie haben
wir gemeinsam schnell entschieden,
es kann fur uns nur einen Weg geben:
diesen Prozess als Chance zu nutzen.

Martin Zahlbruckner: Wir wollen ja
auch kritische Meinungen, wir wollen
keine Yes-People, sondern wir achten
auf einen heterogenen Fihrungskreis,
das versuchen wir sogar zu férdern.
Wir wollen die Meinungen unserer Kol-
leg/innen héren und berlcksichtigen.
Gleichzeitig zeichnet uns unsere Team-
fahigkeit aus. Wenn wir gemeinsam
eine Entscheidung treffen, dann wird
diese von allen mitgetragen.

Welche Faktoren waren aus lhrer Sicht
fir den Erfolg des Prozesses verant-
wortlich?
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Martin Zahlbruckner: Eine perfekte
Vorbereitung, eine sehr gute Abstim-
mung mit der begleitenden Beraterin
und das Eingehen auf die Starken der
Unternehmenskultur. Wir hatten sehr
klare Ziele, sahen diesen Prozess wirk-
lich als Chance und haben ihn konse-
quent gemeinsam umgesetzt.

Roland Faihs: Wie meistens ist ein
entscheidender Erfolgsfaktor, dass der
Prozess von den Vorstanden konse-
quent getragen und kommuniziert wird

- nur dann kann es gelingen. Organisa-
tionen bendtigen Orientierung aus der
Fihrung — hier muss glaubwirdig ver-
mittelt werden, dass es ein sinnvoller
Prozess ist. Wir beide steuern nun seit
zehn Jahren gemeinsam als Vorstands-
direktoren das Unternehmen und zie-
hen hier an einem Strang.

Martin Zahlbruckner: Und nicht zu
vergessen: Wir haben ein sehr kon-
struktives Team an Fihrungskraften
und Mitarbeiter/innen, das hoch 16-
sungsorientiert an Fragestellungen he-
rangeht.

Was waren aus lhrer Sicht die wichtigs-
ten Meilensteine im Prozess?

Roland Faihs: Ein ganz entscheidender
Erfolgsbausteinwaraus meinerSichtder
Umstand, dass wir nicht nur Uber Ver-

besserungspotenziale, sondern auch
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zu unseren Starken gearbeitet haben.
Das hat das Ganze massiv ins Positive
gedreht. Der Ansatz war stets, ,wea-
knesses” zu eliminieren und vor allem
Starken zu stdrken und vorhandene
Ressourcen auszubauen — dieser Fokus
war sicher erfolgsbestimmend.

Martin Zahlbruckner: Wir haben diese
Evaluierung zu einem Verbesserungs-
prozess gedreht. Bedeutend war auch,
dass wir mehrere Loops vollzogen ha-
ben, d.h. Feedbackloops, die kaska-
denférmig auf alle Ebenen ausgerollt
und dann wieder nach oben gespielt
wurden. Hier haben wir kontinuierlich
die Ergebnisse gemeinsam reflektiert.

Roland Faihs: Daraus hervorgegangen
sind wichtige MaBnahmen wie z.B. un-
sere halbjahrlichen Mitarbeiter/innen-
Infoveranstaltungen, bei denen wir als
Vorsténde aktiv informieren und mit
den Mitarbeiter/innen in Dialog treten.
Wir haben diese Veranstaltungen ,del-
fortinsights” genannt. Zunachst an den
Osterreichischen Standorten, dann ha-
ben wir diese aber aufgrund des Erfol-
ges und der positiven Reaktionen der
Mitarbeiter/innen auf alle Standorte,
auch international, ausgedehnt.

Martin Zahlbruckner: Das kommt sehr
gut an. Der Prozess hat uns ermutigt,

noch mehr Zeit und Aufmerksamkeit
auf die Kommunikation mit unseren
Mitarbeiter/innen zu legen.

Welche Tipps wiirden Sie aus heutiger
Sicht
Hinblick auf diese verpflichtende Eva-

Unternehmenslenker/innen im

luierung psychischer Belastungen ge-
ben?

Roland Faihs: Einen kompetenten ex-
ternen Berater hinzuziehen. Das ist ein
Fall, wo man eine professionelle Be-
gleitung benétigt, um die Dinge nach
oben zu bringen. Und der Berater muss
gut zum Unternehmen passen; damit
meine ich: kompatibel zur Unterneh-
menskultur sein.

Martin Zahlbruckner: Die Beteiligung
des Vorstandes sowie die konsequen-
te Kommunikation Uber die Zwischen-
ergebnisse und MaBnahmen. Nur so
werden Mitarbeiter/innen auch in der
Zukunft motiviert sein, sich an Losun-
gen und Verbesserungsprozessen zu
beteiligen. Anderen Unternehmenslen-
ker/innen wirde ich als Tipp geben,
diesen Prozess als Chance zur Unter-
nehmensentwicklung zu sehen und zu
nutzen. Es lasst sich daraus viel mehr
machen als eine Pflichtibung.

Vielen Dank fiir das Gespréch.

Dr. Martin Zahlbruckner, CEO und DI Roland Faihs, CFO & COO

Vorstandsdirektoren der delfortgroup AG
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QUERGANGE o1

Eine personliche Entdeckungsreise f~ n RIFCE

quergedacht und quergegangen im Zeichen Q U E R
von VUKA

VHRANUL

Volatilitat — Unsicherheit - Komplexitat — Ambiguitat

Markenzeichen unserer Arbeits- und Lebenswelten | I—

Um was es geht? Wie sieht der Reiseplan aus?

> Sicherlich nicht um oberflachliche Bei den Quergéngen 2017 wollen
Kosmetik. wir, gemeinsam mit Unternehmens-

> Auch nicht um Methoden- und entscheider/innen und -entwickler/
Instrumentenhérigkeit. innen, zu einer Entdeckungsreise

> Und schon gar nicht um das Ab- aufbrechen. Wir stellen Raume fir
spulen alter Verhaltensmuster. Begegnung und Querdenken, zum

> Auf keinen Fall, dass sich alles gemeinsamen Entwickeln, Entdecken
andere verdndern muss und ich und Entfalten zur Verfigung. Zukinf-
selbst gleich bleiben kann. tige Verdnderungen werden gemein-

sam ausgeleuchtet. Impulse zu Trends,
Es geht um... 9 P

Entwicklungen und Veradnderungen

> Veranderung im Wesentlichen. L . .
erénderung esentliche werden Sie inspirieren. In einem in-

> Professionelle Steuerung von novativen Prozess werden wirksame
Handlungsstrategien — weitergedacht
und fur die eigene Organisation kon-

kretisiert.

Transformationsprozessen.

> Entdeckung, Entfaltung und
Wertschétzung der besonderen
Wirkungskraft des Menschen.

> Mut, Reflexionsféhigkeit und Tat-
kraft der Verantwortlichen.
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Zukunftsfahigkeit Verénderung im Wesentlichen
des Unternehmens :

Reaktionsbereite, agile

Neuorientierung Unternehmensstrukturen

und Neuausrichtung

Stimmigkeit von faab h Zusammenwirken
Unternehmenszweck Kernaufgaben lhrer durch Vernetzung

und Kultur werte- und strategiegeleiteten und Kommunikation
Unternehmensentwicklung

Selbstverantwortliche :

Mitarbeiterlnnen P Schliisselkrifte

und Fiihrungskréfte zur richtigen Zeit
S : : am richtigen Platz

Leistungsfahige : i
Mitarbeiterlnnen i Erfolg durch
und Fiihrungskrafte ! Unterschiedlichkeit

INOVATO Unternehmensentwicklung, Dorfweg 2, A-4052 Ansfelden, +43 (0) 7229 87029, www.inovato.at, office@inovato.at
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