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,Just do it” — Vorgehensmodelle und Praxis-
tipps fur diverse Heraustorderungen

Liebe Leserinnen und Leser!

Im letzten inoVator haben wir uns einer
gesamtgesellschaftlichen Forschungs-
frage und mit unseren ,Quergingen”
auch einer diesbeziiglichen Forschungs-
reise gewidmet.

In der Thnen nun vorliegenden neuen
Ausgabe des inoVators ist daher der
Focus sehr klar auf die Handlungsebe-
ne gerichtet. Wir befassen uns in den
folgenden Beitrigen vorrangig mit Si-
tuationen und Herausforderungen, die
oftmals im Praxis-Alltag nach Modellen
und Losungsangeboten rufen.

Dr. Maria Erd Mit dem Moderations-GPS fiir Fiih-

rungskrifte bieten wir Thnen nicht nur ein Vorgehensmo-
dell fiir eine professionelle Moderation verschiedenster
Meeting-Varianten an, sondern vor allem eine Fiille von
Tipps, wie Sie die hidufigsten Fallstricke als moderierende
Fihrungskraft erfolgreich meistern kénnen.

Auch das Plidoyer fiir mehr Frauen in gehobenen Fiih-
rungsebenen gibt einen Uberblick iiber sehr konkrete
Handlungsfelder mit umzusetzenden Mafinahmen, um
die Vielfalt im Management zu stirken.

Speziell im Bereich des Lernens ist es ebenfalls das Tun,
das Ausprobieren, ..., welches einen tiefen Eindruck hin-
terlisst. Lernen wird durch gezielte Aktivititen, sowohl
fiir Einzelpersonen als auch fiir Teams, zu einem nachhal-
tigen Erlebnis. An zwei Beispielen geben wir dazu einen
Einblick:

- Klettern als Lernfeld fiir Selbstmanagement und

- wie eine Wanderung einem Team zum Perspektiven-

wechsel verhilft.

Viel Spaf§ beim Lesen und beim gedanklichen Ausprobie-

ren!

S

Mag. Franz Auinger
Geschiftsfiithrer
inoVato GmbH

CT@M 5}'{

Dr. Maria Ertl
Geschiftsfiihrerin
inoVato GmbH
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Moderations-GPS fir Flhrungskrafte

Professionalitat in Teamarbeit & Meetings

Wenn die Umwelten im Wandel sind und dadurch massive Verinderungsstimuli auf die Organisationen einwirken,

erfihrt auch die Fithrungsarbeit einen Wechsel in den Anforderungen.

Mag. Franz Auinger, Dr. Gabriele Késsler, Dipl.-Ing. Ursula Kopp, MSc

Als Flihrungskraft moderieren

Hoch komplexe, wenig strukturierte Probleme, Situationen,
die neu sind und dafiir kaum Erfahrungswissen zur Verfiigung
steht, wachsende Anspriiche der betroffenen MitarbeiterInnen
und zunehmende Konfliktpotenziale aufgrund der Options-
vielfalt — der Verinderungsdruck riickt Fihrungshaltungen
in den Vordergrund, die einen sensiblen und professionellen
Umgang mit Partizipation im Sinne unmittelbarer UND
nachhaltiger Losungen ermdglichen. Dafiir erforderlich ist

¢ das Managen von wachsenden Gestaltungsspielriumen.

¢ die Einbindung/Beriicksichtdgung von Know-how, Erwar-
tungen und Angsten.

*  Meetingriume gezielt als eine der wertvollsten Ressour-

cen im Management zu nutzen — effektiv und effizient.

Fiihrungskrifte sind damit in ihrer begleitenden, ressourcen-
nutzenden und identititsstiftenden Rolle gefordert. Es bedarf

weniger ,telling® und ,selling®, sondern reflektierter, authenti-
scher Einbindung in Entscheidungen und Umsetzungsprozes-
sen. Ein moglicher zentraler ,Point of Operation“ dafiir sind
Entscheider-Meetings, Projektsitzungen, Arbeitsgruppentref-
fen, Workshops.

»Ein Meeting ist eine Veranstaltung, wo viele hingehen

und wenig raus kommt.“

Wer hat sich das nicht schon des Ofteren gedacht: Was mache
ich da, warum dauert es so lange, warum wird so wenig geleitet,
strukturiert, herumgeeiert, nichts auf den Punkt gebracht. Wa-
rum erfolgt keine Visualisierung, Ergebnissicherung. Warum
sind etliche nur ,,Meeting-Bewohner*, bringen sich kaum ein.
Andere dominieren und lassen nichts aufkommen, was ihnen

nicht ins Konzept passt.
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wProfessionalitit — Das Handwerkszeug beherrschen

Philosophie und Methodik der Moderation ist nicht einfach
nur Flipcharts voll zu schreiben und ,mit Kirtchen zu spie-
len“. Es geht um mehr, als interne/externe mit Plakatstiften

jonglierende Exoten in Form von Moderatorinnen/Modera-

toren einzusetzen. Es ist eine Fithrungsaufgabe, ein Manage-
ment-Tool, das in diesen teilweise ,ver-riickten Dynamiken
der Unternehmensfithrung besondere Achtsamkeit verdient.
Eine zentrale Kompetenz von Fihrungskriften, die echte, si-

tuative Partizipation unterstiitzt.

Moderationsphilosophie und Methodik

Moderation ist tatsichlich viel mehr als Methode und Technik,
Moderation ist eine ganz bestimmte Haltung:

Eine Haltung hin zu den TeilnehmerInnen

Mit Menschen und MitarbeiterInnen zielorientiert und gleich-
zeitig offen, neugierig und einladend/auffordernd arbeiten
zu wollen und zu konnen. Die Fithrungskraft als Moderator
braucht ein Grundvertrauen in die TeilnehmerIn/Mitarbei-
terIn: ,Es sind die richtigen TeilnehmerInnen, die hier zusammen

gekommen sind, um gemeinsam an einer Losung zu arbeiten!*

Eine Haltung dem Thema gegeniiber

Erforderlich ist eine gleichzeitig positive und kritische Distanz
zum Thema. Positiv heifit, dass ich als moderierende Fithrungs-
kraft, vom Wert, dieses Thema in dieser Gruppe zu bearbeiten,
iiberzeugt sein muss. Kritisch heifit, die moderierende Fiih-
rungskraft muss aufmerksam-kritisch sein, damit nicht vom
Thema abgewichen wird. Sie muss sich und den TeilnehmerIn-
nen die Grenzen und Rahmenbedingungen bewusst machen.
Distanz heifit, die moderierende Fihrungskraft muss offen sein
fiir alle Beitrige, die aus der Teilnehmerschar kommen, sie darf
keine vorgefertigte Meinung dazu haben oder versuchen, die
TeilnehmerInnen in eine ganz bestimmte Ergebnisrichtung zu

lenken - und das ist fiir die Fiihrungskraft wohl die schwierigste

)

Herausforderung.

Freilich muss auch die Methode und die Technik beherrscht
werden. Vor allem arbeitet die Moderatorin/der Moderator auf
der ,Metaebene®, auf der Ebene der Zielausrichtung, der me-
thodischen Arbeitsschritte. Er denkt und plant in Moderations-
techniken - ,mit welcher Methode lisst sich dieser Schritt am
besten bearbeiten?“

Und er denkt und plant in Fragestellungen: Was und wie muss
ich meine Teilnehmer fragen, damit ich sie befihige, qualitits-
volle Antworten zu den Detailthemen zu geben? Die Fragen
diirfen nicht zu ,breit®, zu ,,eng“ oder gar suggestiv-manipulie-
rend sein.

Gleichzeitig ist Moderation eine Methodik der ,kleinen Schrit-
te“. Der Siebenmeilenschritt ,,Hier das Problem, dort gleich die
Losung“ passt nicht zur Moderation. Moderation nihert sich
dem Ergebnis, Schritt fiir Schritt, systemisch und systematisch
an.

Mit dieser Haltung und dem selbstverstindlichen Umgang
mit den Methoden und Techniken der Moderation gelingt der
»Rote Faden®, gelingt das Grundvertrauen: Moderation ist eine
hervorragende Methode, um Themen und Probleme in Grup-
pen zielorientiert zu bearbeiten, wenn die moderierende Fiih-
rungskraft gut vorbereitet ist, die richtigen TeilnehmerInnen
»an Bord“ sind und die Fithrungskraft wihrend der Moderation
ihre Rolle klar einhilt.

;)9 Moderation ist eine
3| [ ganz bestimmte Hal-
tung — eine Haltung,
dem Thema und den

TeilnehmerInnen ge-

| geniiber. 66
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Situatives FUhren

Die moderne Organisationsforschung hat aufier Frage gestellt,
dass erfolgreiche Fithrungsarbeit keine Frage einer idealisierten
Haltung oder Biindelung spezieller Eigenschaften ist. Nachhal-
tig wirksame Fiithrung ist immer in Resonanz mit den Anfor-
derungen aus der jeweiligen Entscheidungssituation und kann
je nachdem direktiven bis zu voll partizipierenden Charakter
haben. In dem in Abbildung 1 dargestellten Modell, orientiert
an Prof. Eck, kommt dieser Anspruch gut zum Ausdruck (siche
Abbildung 1, unten).

Moderative Elemente und Ansitze sind aus unserer Sicht
in allen Managementdimensionen einsetzbar. Die Metho-
de ermoglicht viele Potenziale, vor allem in der Manage-
mentdimension des Fiihrens, ein absolutes MUST ist sie in
der Dimension des Beratens, also dann, wenn ich als Fiih-
rungskraft meinen Machtanspruch stark reduziere und die
(Mit)Verantwortung einschliefilich der Entscheidungskom-
petenz an die Gruppe ibertrage. Damit einher geht eine
wachsende Bedeutung des Rollen- und Funktionsverstind-

nisses von beiden, Fithrungskraft und Team.

Rollen- und Funktionsverstandnis der moderierenden Flhrungskraft

In weiten Teilen sind die Aufgaben einer moderierenden Fiih-
rungskraft gleich jenen eines externen Moderators. Wie bei an-
deren Moderationen begriifit die Fithrungskraft iiblicherweise,
stellt Ziele und Inhalte vor, setzt einen zeitlichen Rahmen. Die
moderierende Fithrungskraft ist verantwortlich dafiir, dass die
wichtigen Dinge durch Visualisieren festgehalten werden und

Managementdimensionen

Chaos-Bedrohung

dafiir, dass alles Wesentliche verschriftlicht wird (Protokoll) —
diese Aufgaben konnen je nach Situation an MitarbeiterInnen
abgegeben werden. Die moderierende Fithrungskraft hat auch
die Aufgabe, Storungen wahrzunehmen, sie aufzuzeigen, allen
eine gleichwertige Moglichkeit der Beteiligung einzuriumen
und Gesprichsdisziplin einzufordern. Am Schluss der Sitzung

Herausforderung-Chance

groB3 -
Leiten

Ziel: objektives Funktionieren
Angst: Unordnung, Kontrollver-
lust

Gefahr: anonyme Blurokratie,
Ubersteuerung

Art des Denkens: logisch, analy-
tisch, systematisch

Fihren

Ziel: starke Identifikation
Angst: Fremdbestimmung,
Abhangigkeit

Gefahr: Uberforderung, De-
struktion

Art des Denkens: ergebnisori-
entiert, intuitiv

Administrieren

Ziel: sichern und bewahren
Angst: Objektivverlust, Zersto-
rung

Gefahr: Dysfunktionalitat

Art des Denkens: sachbezogen,
materiell, praktisch

Verbindliche Einflussnahme (Macht) ——
Kontrollanspruch/Aufgabenorientierung

Beraten

Ziel: entwickeln und fordern
Angst: Konfrontation und
Kampf

Gefahr: Subjektivismus, Mani-
pulation

Art des Denkens: psycholo-
gisch, prozesshaft

gering

Abb.1: Quelle: Eck, Claus D. (1992): Fiihren durch Personlichkeit? Kritische Perspektiven. In: Studer, Urs & Studer, Thomas (Hrsg): Fiihren durch
Personlichkeit. Rifenacht: Schweizerische Gesellschaft fir Verwaltungswissenschaften, S 9.-33.

gering ———

Gestaltungsspielraum (Freiheit)
Motivations-/Reifegrad Gruppe

grof3
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soll eine kurze Zusammenfassung des Wesendichen und der

nichsten Schritte erfolgen.

Der wohl bedeutendste Unterschied zwischen einem externen
Moderator und einer moderierenden Fithrungskraft liegt im
Umgang mit Vorschligen und der Entscheidungsfindung, also
dem Umgang mit der eigenen Macht. Je nach Problemstellung
muss diese zeitweise ,abgegeben werden, immer mit dem Be-
wusstsein, sie - wenn unbedingt nétig - wieder einsetzen zu
kénnen. Beides erfordert eine gute Identifikation mit den ver-
schiedenen Graden von Machtausiibung, die Fihigkeit damit zu
variieren und ein gewisses Fingerspitzengefiihl dafiir, was solche

Variationen gruppendynamisch bewirken.

Auch die Reflexionsphase am Ende einer Sitzung erfordert eine
besondere Fihigkeit der Fihrungskraft, Kritik zuzulassen, be-

reit sein zu lernen.

Fazit: Eine moderierende Fihrungskraft muss sich der jewei-
ligen Rolle, die sie im Meeting einnehmen will, sehr bewusst
werden, diese klar und eindeutig kommunizieren und tiber die
gesamte Sitzung hinweg konsequent beibehalten kénnen. Rol-
lenwechsel wihrend einer Sitzung sollten vermieden werden.
Sind sie dennoch notwendig, miissen sie kommuniziert werden,

um Verwirrung zu verhindern.

Ein erfolgreicher Ablauf - Vorgehensmodell

Bearbeitungs- und Entscheidungssituationen in Gruppen sind
von einer speziellen Dynamik gekennzeichnet.

TIhre Psycho-Logik erfordert eine besondere Sensitivitit und
feine Federfithrung in der Ablaufgestaltung. Das in Abbildung
2 dargestellte Phasenmodell (FIVE-K-Modell® — Fiinf Stufen

zum Moderatonserfolg) gibt dazu eine Orientierung (siche Ab-
bildung 2).

Wichtig ist, dass den einzelnen Phasen ausreichend Raum gege-
ben wird und die moderierende Fiihrungskraft gut darauf ach-
tet, dass der Rote Faden und die Spielregeln dazu eingehalten

werden. Vor allem auch von ihr selbst :-) !

Vorgehensmodell

Phase | Was Ziel Wie

1 Kick-off Einrichten Ziel und Rahmen
Orientieren Ablauf
Sensibilisieren Rollen
Motivieren

2 Kreieren Informieren Fragen statt sagen
Ideen generieren Offnen und ausweiten
Kreativ-Phase Kreativ-Methoden

3 Konzentrieren Fokussieren Bewerten
Start des Verdichtens Favoriten

Priorititen auswihlen

Commitment & Just do it!

4 Konkretisieren Vertiefungen Ziel- und aufgabenorientiertes Bearbeiten
Transparenz zu Hintergriinden | Leitstrukturen
Optionen konkretisieren Weiterfithrende Fragen

5 Konkludieren Beschlieflen Vereinbarungen

Aktivititen mit Verantwortung

Reflexion

Abb.2: Quelle: inoVato Beratungsgruppe
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Eigene Macht einsetzen, wenn nétig!

Die moderierende Fiithrungskraft zeigt auf, wenn sie aus der
Moderationsrolle aussteigen muss: ,,Ich muss mich da jetzt
als Verantwortliche/r inhaltlich positionieren“ — wenn die
Diskussion falsch abbiegt, wenn dominante Personen zu stark
werden, wenn die Autoritit der Fithrungskraft nicht akzep-

tiert wird.

Diese Moglichkeit sollte als letzte Konsequenz gewihlt wer-
den. Wird die Karte bewusst und/oder unbewusst wieder-

kehrend gezogen und ist es fur die TeilnehmerInnen nicht

nachvollziehbar warum, nimmt die Moderationsrolle massiv
Schaden.

Dabher ist es meist besser, auf die Kraft der Selbststeuerung zu
vertrauen und lieber mehr an Partizipation zuzulassen, als zu

frithzeitig einzuschreiten und einzuengen.

Wesentlich ist, dass die Fithrungskraft den Mut hat, diese
Rolle einzunehmen und das Vertrauen, damit zu einer neuen

Qualitit der Fithrung zu kommen.

9)9) Moderation fordert eine wachsende Bedeutung des Rollen- und

Funktionsverstindnisses von Fiithrungskraft und Team.

Die Fiithrungskraft als ModeratorIn braucht ein Grundvertrau-

en in die teilnehmenden MitarbeiterInnen. é @

Fallstricke und Tipps fir die moderierende Fihrungskraft

Fallstricke

Tipps

kraft passt.“

Sie sind der Meinung, dass die Zuriickhaltung aus dem

haltung” der Moderatorin/des Moderators damit nicht

kraft nicht moderieren kann und das auch nicht soll!

“Zur Moderatorin/zum Moderator muss man gebo-
ren sein, das ist eine Rolle, die nicht zur Fiithrungs-

Thema, die Metaebene, die ,,Strukturebene® (strukturiert
ein Ergebnis zu erarbeiten) nicht zur Fiihrungskraft passt,
weil von Thnen als Fiithrungskraft kraftvolle Entscheidun-

gen und klare Vorgaben erwartet werden und die ,,Soft-

kompatibel ist. Und dass halt eine kraftvolle Fithrungs-

Fiihrungskraft zu sein heifit, verschiedene Rollen
einnehmen zu kénnen.

Die Distanz, der Blick aus der ,,Metaebene“ ermoglicht
der Fithrungskraft, sich das Problem auch mal aus einem
anderen Blickwinkel anzusehen. Neugierde und Erwar-
tungshaltung gehoéren genauso zu den Fihigkeiten der
Fihrungskraft wie Tatkraft und Entscheidungsfihigkeit.
Sind Sie ein X- oder Y-Fithrungs-Typ? X-Fithrungstyp
heiflt, ,, Vertrauen ist gut, Kontrolle ist besser”, ,,das
Mitarbeiterpotenzial wird immer schlechter, ,wenn die
Katz aus dem Haus ist, haben die Miuse Kirtag®; Y-"Typ
heifit: ,,Menschen wollen etwas leisten®, ,Menschen sind
von Natur aus motiviert®, ,ich habe gute MitarbeiterIn-

nen, die richtig eingesetzt sind.”

Fortsetzung nachste Seite
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Fortsetzung: Fallstricke und Tipps fiir die moderierende

Flhrungskraft

Fallstricke

Tipps

»Alleine wiirde das alles schneller gehen.“

Sie haben sich iiber das anstehende Problem bereits im
Vorfeld viele Gedanken gemacht. In der Sitzung werden
die MitarbeiterInnen zum ersten Mal damit konfrontiert
und brauchen demgemif linger, um sich hinein zu den-
ken. Das kann den Anschein erwecken, dass die Mitar-
beiterInnen zu langsam sind und Sie als Fihrungskraft
ungeduldig werden.

Fachziele und Prozessziele setzen.

Machen Sie sich die inhaltlichen Ziele UND die
Prozessziele des Meetings sehr bewusst (z.B.: dient der
Akzeptanz meiner Entscheidung; dem Infoaustausch;
der gegenseitigen Befruchtung mit Ideen; ich brauche
die MitarbeiterInnen, um die Lésung zu entwickeln; ich
iberlasse dem Team die Entscheidung, das konnte den

"Teamgeist férdern).

,Die Geister die ich rief...“

In der Gruppe bilden sich Seilschaften fiir eine bestimmte
Idee, die Sie nicht akzeptieren konnen. Es werden be-
reits getroffene Entscheidungen wieder in Frage gestellt.
Die Diskussion artet aus und droht dem Arbeitsklima zu

schaden.

Moglichkeiten und Grenzen klar aufzeigen.

Machen Sie den Gestaltungsspielraum, also die Mog-
lichkeiten und auch die Grenzen, fiir die Mitarbeite-
rInnen zu Beginn des Meetings deutlich, am besten
durch Visualisieren, um bei Bedarf immer wieder darauf

hinweisen zu konnen.

»2Kann Moderatorenrolle nicht durchhalten.

Sie haben sich vorgenommen, bei diesem Problem das
‘Team entscheiden zu lassen und selbst die Moderatoren-
rolle zu ibernehmen. Aber mittendrin geht es mit Thnen
durch: Sie haben plétzlich eine ganz konkrete Vorstellung
von der optimalen Losung und preschen damit vor, um
Zeit zu sparen, denn im Hinterkopf rechnen Sie mit, wie
viele Mitarbeiterstunden diese Sitzung bereits kostet oder
Sie sind sich jetzt ganz sicher, dass nur diese eine Losung
die Richtige ist.

Rollenkompetenz reflektieren & trainieren.

Jede Fithrungskraft wechselt tiglich oftmals ihre Rolle:
von der Fithrungskraft zum Verhandler mit Banken zum
Kundenkontakter zum Einkiufer... Alle diese Rollen
sind gelernt, geiibt und trainiert. Ebenso verhilt es sich
mit der Rolle der moderierenden Fithrungskraft: Ent-
wickeln, methodisch Steuern, Zulassen, ... auch dieses
Aufgabenspektrum ist wertvoll und will gelernt und

trainiert sein.

,»Mir wird die Moderatorenrolle nicht abgenommen,

ich werde immer wieder in die Chefrolle gedringt.“

Sie haben den Eindruck, dass IThre MitarbeiterInnen von
Thnen immer die klare Fithrungsrolle, d.h. Lésungen

und konkrete Anweisungen erwarten und sie verwirrt
sind, wenn Sie moderieren und Antworten erwarten, statt
welche zu geben. Das verfithrt Sie natiirlich dazu, aus der
Moderatorenrolle auszusteigen und tatsichlich Losungen

einzubringen.

Den Fiihrungsstil der Moderatorin/des Moderators

muss nicht nur die Fithrungskraft lernen.

Auch die MitarbeiterInnen miissen an diese Variante des
Fiihrungsstils herangefiihrt werden. Wenn bisher ein
anderer Stil im Unternehmen gelebt wurde, so braucht
es seine Zeit, die MitarbeiterInnen an den neuen Stil zu
gewohnen. Die MitarbeiterInnen miissen erfahren, dass
ihre Meinung wirklich gefragt ist, dass diese Meinung
ernsthaft in die Entscheidung mit einfliefit und dass ihre

Meinungsiufierungen positive Konsequenzen haben.

Abb.3: Quelle: inoVato Beratungsgruppe
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Hoherer Gewinn durch mehr
Diversitat in FUhrungsteams

Frauen im Management bringen klare Wettbewerbsvorteile

Peter Loscher, CEO von Siemens, sagte Folgendes: ,,Als ich begonnen habe, das Unternehmen zu fiihren, ist

Siemens zu weif}, zu deutsch und zu minnlich gewesen. Das ist fiir ein global engagiertes Unternehmen betriebs-

wirtschaftlich unklug. Heute hat sich der Anteil der Managerinnen verdoppelt und in den Vorstand sind zwei Frauen

eingezogen. Das hat nichts mit Gutherzigkeit zu tun, sondern es geht darum, dass bei Siemens die besten Kopfe die

besten Teams bilden sollen, um die bestmogliche Arbeit zu leisten“.

Dr. Karoline Moldaschl-Pree

Die Ergebnisse einer kiirzlich von Ernst & Young (2012)
publizierten Studie belegen, dass sich von den untersuchten
290 europiischen Grofiunternehmen, darunter sechs grofie
borsennotierte ATX-Unternehmen, jene mit Frauen in der
Fiihrungsetage hinsichtlich Gewinn, Umsatz und Borsenwert
besser entwickelten, als jene Unternehmen mit rein ménnli-
chem Vorstand. Ein Grund dafiir ist, dass Frauen eine andere
Gesprichs- und Diskussionskultur und Herangehensweise in
das Vorstandsteam einbringen. Der Anteil von Frauen in Vor-
standsfunktionen stieg im Zeitraum zwischen 2005 und 2010
von 5 % auf 8 %. Der Anteil an Frauen in den Geschiftsfiih-
rungen der Osterreichischen Top 200-Unternehmen (Stand:
Goldener Trend 2009) liegt 2010 bei 5,3 %. Das bedeutet, dass
gerade einmal jede/r zwanzigste GeschiftsfithrerIn weiblich ist
(Arbeiterkammer Wien 2010).

Beide Ergebnisse zeigen deutlich auf, dass hinsichtlich Diver-
sitit (= kulturelle Vielfalt) in Fiithrungsteams noch Entwick-

lungspotenzial vorhanden ist.

Diversitit als Potenzial-Prinzip beschreibt, wie ,,Vielfalt durch
bewusst positive Beachtung und aktive Einbeziehung systema-
tisch zum Vorteil aller Beteiligten genutzt wird“ (Stuber 2009).
Es verkniipft vier Bausteine miteinander.

Der erste Baustein ,,Vielfalt“ beschreibt die Verschiedenartig-
keit von Menschen, d.h. alles worin sich Menschen unterschei-
den oder sich dhnlich sind. Unterschiede und Gemeinsam-
keiten beziehen sich auf unterschiedliche Dimensionen und
Merkmale. Das Modell von Gardenswartz und Rowe (1995)

unterscheidet die ,,Personlichkeit” als innersten Kern, sowie
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innere, duffere und organisationale Dimensionen. Als zentrale
Merkmale zur Beschreibung von Vielfalt werden die inneren
Dimensionen wie Geschlecht, Alter, sexuelle Orientierung,
physische und psychische Fihigkeiten, ethnisch-kulturelle
Prigung und Hautfarbe herangezogen.

Die zweite wesentliche Komponente beschreibt die Not-
wendigkeit einer offenen, wertschitzenden und respektvollen
Grundhaltung gegentiber Vielfalt, der Bereitschaft, bestehen-
de Normen und Sichtweisen zu iiberdenken und weiterzuent-

wickeln.

Die dritte Komponente ,Einbeziehung® liegt auf der Hand-
lungsebene und bezieht sich auf das konkrete Verhalten, das
Menschen und Organisationen im Umgang mit Unterschied-
lichkeit zeigen.

Der vierte Baustein beschreibt den Mehrwert und den Nut-
zen, der aus Vielfalt durch Wertschitzung und Einbeziehung
erzielt wird (Stuber 2009).

Neben dem 6konomischen Mehrwert sprechen auch andere
Griinde fuir diverse Fithrungsteams. Ein Aspekt ist der demo-
graphische Wandel - das Erwerbspersonenpotenzial sinkt, die
Anzahl an Fach- und Fiithrungskriften sinkt.

Ein weiterer ist die unternehmerische Notwendigkeit, verin-
dernden gesellschaftlichen und 6konomischen Rahmenbedin-
gungen mit einem hohen Innovationspotenzial zu begegnen.
Eine Vielfalt an Kompetenzen, Erfahrungen und Perspektiven

im Management unterstiitzt diese Anforderung.

Und nicht zuletzt gilt es, die Motivation und Bindung von
MitarbeiterInnen zu erhéhen.

Umso mehr gilt es, das Potenzial aller Beschiftigtengruppen,
insbesondere auch das Potenzial hochqualifzierter Frauen zu
nutzen. Matthias Horx, deutscher Trend- und Zukunftsfor-
scher, spricht in diesem Zusammenhang vom ,Megatrend
Frauen“. Beim Bildungsgrad haben die Frauen die Minner
vielerorts schon iiberholt. Bei den wirtschaftswissenschaftli-

chen Ausbildungen — welche oftmals die Basis fiir eine zukiinf-

tige Managementtitigkeit bilden — ist das Verhiltnis zwischen
weiblichen und miénnlichen AbsolventInnen relativ ausgegli-
chen. Der Anteil an weiblichen Absolventinnen in den Sozial-
und Wirtschaftswissenschaften lag 2009/2010 mit 51% knapp
iiber jenem der Absolventen (Statistik Austria 2011). Potenzial
fiir mehr Frauen in der Fithrungsebene ist somit vorhanden.
Was konnen Unternehmen konkret tun, um Ihre Vielfalt im
Management — mehr Frauen in Fithrungspositionen — zu stir-
ken?

Um den Anteil von Frauen im Management zu erhéhen, beno-
tigt es konkrete unterstiitzende Mafinahmen seitens des Un-

ternehmens.

Ausgangspunkt fur eine zielgerichtete Entwicklung von In-
strumenten/Mafinahmen ist die Festlegung des Zielsystems,
die einerseits die Aktivititen/Instrumente im Unternehmen
steuert und andererseits eine Erfolgskontrolle erméglichen. In
einem nichsten Schritt ist die Ist-Situation zu erheben. Die

Instrumente zur Diagnose der Ist-Situation sind vielfiltig.

In der Praxis hat sich gezeigt, dass eine geschlechtsspezifische
Aufbereitung der vorhandenen Beschiftigungsdaten zur Ist-
Situation von Frauen und Minnern im Unternehmen - oft-
mals nicht vorhanden - sehr wichtig und hilfreich fiir die wei-
teren Diagnoseschritte und fiir die Mafinahmenentwicklung
ist. Eine Auswahl an relevanten Daten sind hier insbesondere
die Verteilung von Frauen und Minnern in Fithrungspositio-
nen und differenziert nach Fithrungsebenen sowie das Ausmaf}
des Beschiftigungsverhiltnisses gesamt im Unternehmen, dif-

ferenziert nach Geschlecht und nach Fithrungsebenen.

Basierend auf diesen ersten Erhebungen zur Ist-Situation
dienen anschlieffende qualitative Interviews mit relevanten
Schlisselpersonen im Unternehmen, dem Erfassen unter-
schiedlichster Wahrnehmungen/Bilder zu den autbereiteten
Daten und der Unternehmenskultur - gelebte Wertvorstellun-
gen, unsichtbare Normen und Rituale.

Basierend auf diesen Diagnoseergebnissen koénnen betriebli-
che Handlungsfelder identifiziert und Mafinahmen entwickelt
und umgesetzt werden (Doblhofer & Kiing 2008).

)9 Der 6konomische Erfolg eines Unternehmens erhoht sich mit

gemischtgeschlechtlichen Managementteams. (5



Héherer Gewinn durch mehr Diversitat in Fiihrungsteams

Fiir eine erfolgreiche Implementierung haben sich u.a. folgen-

de Erfolgsfaktoren herauskristallisiert:

Wichtg ist ein klares Bekenntnis und Commitment der
Unternehmensleitung zu einer hoheren Diversitit in Fiih-
rungsteams. Dieses Bekenntnis geht iiber ein Lippenbe-
kenntnis hinaus und manifestiert sich in Unternehmens-
leitbildern und vor allem auch im Erfassen selbstgesteckter
Ziele, sowie in einer laufenden Erfolgskontrolle. Wichtig
in diesem Zusammenhang ist auch, dass die Unterneh-
mensleitung in ihrem alltidglichen Tun Vorbild ist und klar
und konsequent No-Go‘s bzw. eine Null-Toleranz-Politik
gegentiber jeder Form der Respektlosigkeit einfordert (an-
ziigliche Bemerkungen, Witze, ...).

Fithrungskrifte der mittleren Managementebene spielen

eine wichtige Rolle fiir eine erfolgreiche Implementie-

rung. Daher ist es wesentlich, sie zu involvieren, zu sensi-
bilisieren und zu qualifizieren und sie bei der Implemen-
tierung im eigenen Bereich zu unterstiitzen.

Minnliche Entscheidungstriger bzw. Meinungsbildner im
Unternehmen als Multiplikatoren gewinnen.

Bewusst gestalteter Informations- und Kommunikations-
prozess, um die MitarbeiterInnen aktiv in den Verinde-
rungsprozess miteinzubeziehen.

Ein Unternehmen, das bei der Suche nach geeigneten
Fiihrungskriften aus dem Vollen schopft, wird nicht nur
einen 6konomischen, sondern auch einen kulturellen
Mehrwert generieren, der unter anderem auf einer Er-
hohung der Kultursensibilitit und damit der Integrations-
und Assoziationskompetenz der Fithrungskrifte und des

Unternehmens beruht.

Meist werden MaBnahmen in folgenden

Handlungsfeldern implementiert

Mafinahmen Handlungsfelder

Vereinbarkeit von Privatleben,
Familie & Beruf

"Teilzeitangebote auch fiir Fithrungskrifte
Flexible Arbeitszeitgestaltung
Unterstiitzung bei der Kinderbetreuung,

Kontaktangebote wihrend der Elternkarenz

Personalentwicklung

Programmen

wicklungsplanung

Gezielte Ansprache und Forderung von Frauen z.B im Rahmen von Mentoring-

Spezielle Weiterbildungsangebote fiir Frauen
Transparente Karrierewege und langfristige systematische Karriere- und Ent-

Reflexion und Weiterentwicklung bestehender Instrumente und Prozesse der

Foérderung und Bewertung der MitarbeiterInnen

Recruiting

Gezielte Ansprache von Frauen fiir bestimmte Bereiche

Transparenz in der BewerberInnenauswahl

Partnerschaftliches Verhalten am
Arbeitsplatz

Sensibilisierung und Bewusstseinsbildung der Fithrungskrifte

Konsequenter Abbau von Barrieren im Kopf und Schaffung von Respekt und
Aufgeschlossenheit gegeniiber Diversitit

Thematisierung der partnerschaftlichen Zusammenarbeit (Kooperation von
Frauen und Minnern am Arbeitsplatz - Strategien gegen Diskriminierung und

sexuelle Belistigung)

Abb.4: Quelle: inoVato Beratungsgruppe
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Erlebnisreiches Lernen

Erlebnisreiches Lernen

»Bitte nur sehr wenig Theorie, statt dessen ganz viele Moglichkeiten, etwas auszuprobieren...“ So klingt die Mehr-

zahl von Riickmeldungen der SeminarteilnehmerInnen, wenn diese nach ihren Erwartungen fiir kommende Veran-

staltungen befragt werden. Wir erleben also eine ganz klare und auch stindig zunehmende Priferenz fiir Lernen

durch Aktivitit und durch Herausforderung. Im Folgenden zeigen wir daher anhand zwei verschiedener Veranstal-

tungen, wie Lernen sowohl fiir Teams als auch fiir Einzelpersonen lustvoll und héchst effizient gestaltet werden

kann.

Teamworkshop: Perspektivenwechsel auf dem Wanderweg

Mag. Peter Hofer

Das Angenehme auf effiziente Weise mit dem Niitzlichen
verbinden ist die Devise dieses Moduls. Als kriftiges Out-
door-Element in Teamentwicklungsworkshops bei jeder
Witterung, zu jeder Jahreszeit, abseits von vorbelasteten
Umgebungssituationen eignet sich dieses Tool besonders zur
Forderung des Zusammenhalts und zum Erleben, wie es ist,

gemeinsam an einem Strang zu ziehen.

In 2 Teilgruppen macht sich das Team auf unterschiedli-
chen Wegen zu einem gemeinsamen Ziel auf. Ausgeriistet
mit bescheidenen Vorinformationen miissen sich die beiden
Gruppen den jeweiligen Weg zum Ziel erarbeiten und gut
dokumentieren. Auf dem Hinweg werden von den beiden
Gruppen Stationen mit vorgegebenen Aufgabenstellungen
zum Thema Team, Fiihrung, Kommunikation,... eingerich-

tet, die auf dem Riickweg von der jeweils anderen Gruppe ge-

funden, gelost und dokumentiert werden miissen. Im Vorder-
grund steht allerdings der Prozess des gemeinsamen Gehens:
Gemeinsam in Bewegung sein, mit vielen Moglichkeiten die
Perspektiven zu wechseln, sich auszutauschen, auch heikle
Themen zu besprechen, Aufgaben zu 16sen und sich von ei-
ner anderen Seite her kennenlernen zu konnen. Durchgin-
gig sind beide Gruppen aufeinander angewiesen. Was zihlt
ist, dass beide Gruppen ihre Aufgaben erfolgreich l6sen und
wieder gesund und munter das Endziel (= Ausgangspunkt)

erreichen.

Dieses Modul ist ideal fiir Teams, in denen sich bestimmte
Kommunikations- oder Konfliktmuster bereits tief einge-
schliffen haben oder fiir Teams, die noch im Kennenlern-
bzw. mitten im Findungsprozess stehen. Vom Zeitaufwand

muss man einen %2 - 1 Tag veranschlagen.



Erlebnisreiches Lernen

Klettern als Lernfeld fiir Selbstmanagement

Ing. Peter Hammerer, MSc

Lernen findet immer an den Randzonen unserer Grenzen
statt.

Somit ist Lernen immer auch mit einem bestimmten Maf} an
Unsicherheit verbunden. Bewegen wir uns in Bereichen, die
wir gut konnen, die wir fast routinemiflig bewiltigen, dann
befinden wir uns in einer sogenannten Komfortzone, der Er-
folg ist sehr wahrscheinlich. Lernen findet allerdings kaum
statt. Wir tun das, was wir konnen.

Wagen wir Schritte in fiir uns neue, unbekannte Bereiche, ist
neues Lernen Voraussetzung, um die an uns gestellten Aufga-
ben zu bewiltigen. Allerdings werden wir von Unsicherheit
begleitet, Zweifel und Angste tauchen auf, wir kénnten schei-
tern,.... Blockaden bauen sich auf und hindern uns daran, un-
sere Moglichkeiten, unser Potenzial voll auszuspielen. Doch
gerade jetzt, wenn es darauf ankommt, Schwierigkeiten zu
meistern und iiber uns hinauszuwachsen, ist es wichtig, unser

Potenzial einsetzen zu konnen.

Leistung = Potenzial — Stérung

Das ist eine Basisformel von Tim Gallwey (InnerGame), die
sehr anschaulich die Anforderungen, die an uns gestellt wer-
den, als ,dufieres Spiel“ bezeichnet und das, was sich in unse-
rem Kopf, in unserer Psyche abspielt, als ,,inneres Spiel“ be-
schreibt. Diese Formel zeigt uns nichts anderes, als dass unser
zur Verfugung stehendes Potenzial behindert, bzw. in dem
Mafie gestort wird, wie Unsicherheiten, Zweifel und Angste
auftauchen. Diese Storungen machen den Blick eng, wir grei-

fen verzweifelt auf alte Strategien zuriick, die sich in der Ver-

gangenheit bewihrt haben und entwickeln nur sehr schwer
neue, fiir die verinderte Situation hilfreiche Strategien.

Gelingt es uns, voll unseren Fihigkeiten, die tibrigens immer
da sind, zu vertrauen, wach und aufmerksam zu sein, wahrzu-
nehmen, was gerade passiert und unsere Aufmerksamkeit voll
auf das ,, Jetzt“ zu lenken, dann lernen wir schnell, natiirlich

und intensiv und spielen unsere Fihigkeiten aus.

Das ist eine entscheidende Kompetenz fiir berufliche Ef-
fizienz und Effektivitit

Unternehmen benotigen MitarbeiterInnen, die sich leicht auf
Verinderungen einstellen konnen, in Neuem eine personliche
Lernchance entdecken, ihrem eigenen Potenzial vertrauen und
somit selbstsicher nach neuen Bewiltigungsstrategien suchen.
Die Wahrscheinlichkeit zur Zielerreichung steigt deutlich und

die Freude und Motivation lisst sich gar nicht verhindern.

Das Erfolgsdreieck

Leistung

Lernen Freude

Abb.5: Quelle: inoVato Beratungsgruppe
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Klettern als interessante, spannende und sehr effektive

Methode, genau das zu lernen:

Die vorher erwihnten Kompetenzen lassen sich nicht the-
oretisch und durch Wissen lernen, sondern nur durch kon-
krete Erfahrungen. Die SeminarteilnehmerInnen miissen die

Grenzen und die Herausforderungen tief im Korper fiihlen.

Zum Ablauf:

Die TeilnehmerInnen besichtigen die vorgeschlagene Route,
sie sollte im Grenzbereich dessen liegen, was Anfinger beim
Ausspielen ihrer Fihigkeiten gerade noch bewiltigen kon-
nen. Das bedeutet, dass die meisten TeilnehmerInnen bei

ihrem Erstversuch scheitern.

In der ersten Reflexion héren wir von den Seminarteilneh-
merInnen folgende Aussagen: ,Ich habe keine Griffe mehr
gefunden, ich bin zu schwer oder zu schwach fiir so etwas,
ich habe Hohenangst, ich habe alles probiert, es ging nicht,
ich mag Klettern nicht, ich muss es nochmals probieren, das
muss doch zu schaffen sein, oben anzukommen.“

Diese und dhnliche Aussagen erinnern stark an Denken und
Fiihlen von MitarbeiterInnen, wenn es um neue Herausfor-

derungen, um Verinderungen geht.

Die TeilnehmerInnen entwickeln leichten Stress und Unzu-
friedenheit, das fithrt zu eingeschrinkten Blickfeldern (Tun-
nelblick), da Menschen das Neue kontrollieren wollen, mog-
lichst schnell alles im Griff haben zu konnen. Alt bewihrte
Strategien werden abgerufen und intensiv bemiiht...

Das Resultat: Dies fithrt nicht zum Ziel, es wird anstrengend,
Frust kommt auf, Demotivation....

Erst eine Fokusinderung schafft neue Moglichkeiten.
Es gilt, den Anspruch, beim ersten Mal unbedingt die neue

Materie beherrschen zu wollen und gleich das Ziel zu errei-
chen, loszulassen. Bei ,Neuem* heifit es, auf den Lernmo-
dus umzuschalten, neugierig sein, herausfinden, wie es gehen

konnte.

Den Fokus auf andere Dinge, auf beeinflussende Erfolgsfak-
toren lenken...

Zum Beispiel, sich auf den eigenen Stand, den Fiflen ver-
trauen, dem Sicherungssystem vertrauen, allgemeine
Angste in konkrete Befiirchtung zu transformieren, das er-
schafft plotzlich ganz neue Moglichkeiten, weil die Auf-
merksamkeit auf das Hier und Jetzt gelenkt wird. Dann
bekommen Stress, Zweifel, Angste, iibertriebene Anspriiche
keinen Platz oder anders ausgedriickt, die Storungen werden
deutlich reduziert.

Der Blick dafiir wird breiter und erstaunlicherweise geht
alles viel leichter mit neuen Strategien. Die direkt er-
lebte Erfahrung bestitigt gleich den Erfolg der Methode,
die selbstgelenkte Aufmerksamkeit auf wesentliche Erfolgs-
faktoren. Die Klettertour gelingt mit weniger Kraftaufwand,

der Erfolg wird im Kopf entschieden....

Diese sehr intensive, korperliche und emotionale Erfahrung
bringt den TeilnehmerInnen zu persénlicher Betroffenheit,
der Transfer zu beruflichen Herausforderungen gelingt
leicht und intensiv.

Wir sprechen mit diesem Format eine viel tiefere Lernebene
an, als es bei einem Diskussionsaustausch auf gemiitlichen
Sesseln moglich wire. Wir tiberschreiten mit dieser Methode
die Briicke zwischen Theorie und Praxis.

Leicht, effektiv, spannend, unvergesslich und als will-

kommener Nebeneffekt macht’s auch noch Spaf! :-)



Neuigkeiten in der inoVato Unternehmensentwicklung

Neuigkeiten in der inoVato
Unternehmensentwicklung

Manuela Kainerstorfer verstarkt unser Organisationsteam

Manuela Kainerstorfer hat vor einem Jahr an der HBLW in
Wels (mit dem Schwerpunkt Gesundheitscoaching und be-
triebliches Management) erfolgreich die Matura absolviert.
Nach einem Semester an der Pidagogischen Hochschule der
Diozese Linz hat sie die Arbeitswelt fiir sich entdeckt und ist
seit Anfang Mirz nun eine wertvolle Erginzung unseres Orga-

nisationsteams.

Manuela Kainerstorfer ibernimmt die organisatorischen
Agenden als Hauptansprechpartnerin fiir die motiV Personal
Consulting und verstirkt auch das Office-Team der inoVato

Unternehmensentwicklung.

~Nachwuchs im Beratungsteam”

Man kann nie frith genug anfangen, zukiinftige Mitarbeiter zu
rekrutieren.

Wir alle freuen uns mit unserer Kollegin Ursula Kopp tiber die
Geburt ihres Sohnes Michael.
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INOVATO

Unternehmensentwicklung

Prozesse
Strategien
Kulturen

Prozessbegleitung
Strategieentwicklung
Wertorientierte
Unternehmens-
fihrung

Kultur- und
Teamentwicklung

zielorientiert
wertorientiert
ganzheitlich

Human-Resource-
Management-
Systeme

Flhrungssysteme

Management by
Objectives

Mitarbeitergesprachs-
systeme

Kompetenzen
Fertigkeiten
Instrumente

Veranderung und
Innovation

Zusammen wirken

FUhren und
Gestalten

Kommunikation und
Kulturentwicklung

Selbstreflexion und
Personlichkeitsent-
wicklung

Coaching

Potenzialdiagnostik



