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Werte Leserinnen und Leser!

Bislang haben wir uns tendenziell stérker mit Themen und Trends
beschaftigt denn mit speziellen Zielgruppen. Diesmal widmen wir
uns einer Gruppe von Menschen, die Organisationen aller Art zu
steuern versuchen, sie jedenfalls maBgeblich beeinflussen: den
Top-Managerinnen wie Geschéaftsfihrerinnen, Vorsténden, Direk-
torlnnen, CxO's usw., welche Funktionsbezeichnung sie auch im-
mer tragen mogen.

Wir stellen uns selbst und einigen ausgewahlten Geschéaftsfihre-
rinnen die Fragen, was sie — gerade in solch bewegten Zeiten! -
unter Flihrung und Steuerung verstehen, worauf sie Wert legen,
wie sie ihre Aufgaben anpacken und die Beziehungen zu ihrem
Umfeld gestalten. Welche Prinzipien sie dabei leiten und auf wel-
che Erfolgsrezepte sie schworen. Wie sie letztlich ihre Position und
den Anspruch des Leaderships interpretieren.

Die Antworten darauf sind zum einen naturgemafB unterschiedlich,
leiten unsere Gesprachspartnerlnnen doch recht verschiedene
Organisationen. Zum anderen zieht sich ein gewisses gemeinsa-
mes Grundverstandnis durch. Dieses bezeichnet Georg Sutter in
seinem Artikel als ,selbstverantwortetes Leadership”. Ein Ansatz,
der sich — durchaus fir alle Fiihrungsebenen und ganz besonders
im Top-Management! — als Leitidee zur Meisterung der aktuellen
Herausforderungen durchsetzen kénnte.

Viele aufschlussreiche Erkenntnisse beim Lesen wiinscht lhnen

Lo st A

Mag. Klaus Theuretzbacher
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Das Top-Management im Fokus

Veradnderung im Wesentlichen, Paradigmenwechsel, die neue Welt, Agilisierung, Transformation. Es tut

sich was! Mitarbeiterlnnen in allen Bereichen, Schliisselkrdfte, Expertinnen, untere und mittlere Fiihrungs-

ebenen sind gefordert, sich weiterzuentwickeln, sich falls nétig neu zu verorten. Wie sieht es jedoch mit

den Anforderungen an das Top-Management aus?

Mag. Klaus Theuretzbacher

In den letzten Ausgaben des
INOVATORS haben wir die Dynami-
sierung des Umfelds mit den bekann-
ten Phanomenen der Beschleunigung
und Steigerung der Komplexitat
mehrfach und aus verschiedensten
Blickwinkeln thematisiert. Wir haben
uns die Frage gestellt, welche Aus-
wirkungen und Erfordernisse dies fir
die Organisation als Ganzes, ihre
Strukturen und Prozesse und ihre
Kultur hat und welche Rolle HR

im Zuge der Agilisierung von

Mag. Klaus Theuretzbacher

Organisationen wahrnehmen kann

und soll.

Richten wir nun unser Augenmerk auf
die Top-Managerinnen. Gerade sie
sind durch all diese Entwicklungen be-
sonders gefordert. Als Beraterlnnen
und Coaches erleben wir das beinahe
taglich. Und stellen recht unterschied-
liche Weisen fest, wie die Eigentiime-
rinnen, Vorstande, Geschaftsfuhrerln-
nen und andere Top-Fihrungskrafte
damit zurechtkommen.
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Leadership neu denken?

Manche — gerade in erfolgreichen in-
novativen Unternehmen - stiirzen sich
voller Begeisterung und Engagement
auf die neuen Herausforderungen.
Sie definieren Fihren bzw. Leader-
ship neu und entwickeln ihre Model-
le, Herangehensweisen und Metho-
den weiter. Der Paradigmenwechsel
macht auch vor dem professionellen
Selbstverstédndnis als Top-Managerin
nicht halt. Dabei machen sie wertvolle
Erfahrungen, stoBen an manche Gren-
ze, bleiben dran, wachsen, verandern
weiter oder kehren zum alten Handeln
zurlick. Um dann vielleicht in weite-
rer Folge einen neuerlichen Anlauf zu
starten.

Andere kénnen bzw. wollen nicht
wahrhaben, dass neue Herausforde-
rungen auch ein neues Fihren und
andere Prinzipien im Management
bendtigen. Alles nur Panikmache, nur
mit der Ruhe, es wird schon nicht so
hei3 gegessen wie von manchen ge-
kocht, bisher hat es auch stets funk-
tioniert, also einfach mal weiter wie
bisher. Sie finden sich in dieser Hal-
tung durchaus oft bestétigt — man be-
weist sich ja gerne, dass man ,Recht
hat”. Jeder kleine Erfolg, jedes gelun-
gene Projekt, jedes positive Feedback
starkt die eigene Uberzeugung. Also
wozu sich in unbedachten, unpassen-
den Aktionismus treiben lassen?

Vielleicht stoBt der eine oder die an-
dere dabei an eine Grenze und sieht

sich mit unauflésbaren Widerspriichen
und
konfrontiert. Jene mit den starksten

uneinlésbaren Anforderungen
Beharrungstendenzen setzen noch ei-
nen drauf: Je scharfer der Wind ihnen
entgegenbladst, umso konsequenter

bleiben sie bei ihrem gewohnten Kurs.

Dazwischen ...

So weit zu den beiden Extremen. Die
meisten Top-Managerinnen werden
wohl irgendwo dazwischen liegen, so
lautet unsere Hypothese. Sie merken,
dass das Alte nicht mehr ganz passt,
sind jedoch auch nicht Uberzeugt,
dass schon etwas anderes, eventuell
génzlich Neues angesagt ist. Oder sie
haben noch nicht die ,richtigen” neu-
en Herangehensweisen gefunden. Sie
befinden sich damit irgendwo auf dem
Weg zwischen alter Welt und neuer
Welt, in einem meist langeren Pro-
zess der Verdnderung und Neuorien-
tierung. Mit vielerlei Wegkreuzungen
und Abzweigungen, mit etlichen Még-
lichkeiten, sich weiter auf vertrautem
Terrain zu bewegen oder sich neu zu
erfinden.

Dazu erleben Top-Fihrungskréafte eine
ganze Menge an mehrdeutigen Signa-
len aus ihrem Umfeld, was die eigene
Ambivalenz noch verstarkt. Der Markt,
respektive die Kunden und ihre Fir-
sprecher verlangen rasche individuel-
le Lésungen. Das kann nur aus einer
Wendigkeit der Organisation heraus

gelingen. Die Devise lautet dann:

Agilisierung, Starkung der innovativen
Krafte, Abschied von behabigen Ent-
scheidungsstrukturen, Aufmachen von
Experimentierfeldern, in einer Kultur
des Vertrauens.

Auf der anderen Seite die Investoren,
die Geldgeber und Eigentiimer. Spé-
testens seit der letzten groBBen Krise
wurden die Kontrollmechanismen noch
mal deutlich nachgescharft. Viele Ge-
schaftsfihrerlnnen wissen ein Lied da-
von zu singen: Reporting, Reporting,
Reporting. Kennzahlen, Quartals- und
Monatsberichte, Rechenschaft able-
gen, Erklarungen vorweisen. Und -
was sich noch viel kniffliger gestaltet:
einigermaBen valide Vorhersagen tref-
fen, wie sich die wesentlichen Parame-
ter weiter entwickeln werden. Das in
einem Umfeld, das sich immer volatiler
und unberechenbarer gestaltet.

Dazu gesellen sich altbekannte Anfor-
derungen an Fiihrungskréfte, etwa das
Managen unterschiedlicher Interessen
und Ziele. Wie gelingt es z.B., die Be-
darfe des Unternehmens mit den Be-
dirfnissen der Mitarbeitenden in Ein-
klang zu bringen bzw. einen solchen
Ausgleich zu finden, dass alle wesent-
lichen Krafte und Interessen sich gut
wiederfinden?

Wie erleben nun verschiedene Top-
Managerinnen diese Herausforderun-
gen und Spannungsfelder? Wie gehen
sie damit um? Worauf achten sie, was
ist ihnen wichtig, nach welchen Kri-
terien versuchen sie zu steuern? Was
bewshrt sich, welche Haltungen, wel-
che Strukturelemente, welche Tools?
Etabliert sich unter den verdnderten
Rahmenbedingungen tatsachlich ein
neues Modell von Leadership?

Allesamt Fragen, die uns stark be-
schiftigen, weshalb wir in den letzten
Monaten genau dazu mit einigen Top-
Managerinnen intensive Gespréache
geflihrt haben. Ausziige aus diesen
Gesprachen und damit Antworten auf
diese essenziellen Fragen finden Sie in

den nachfolgenden Beitragen!
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Selbstverantwortetes Leadership

Die Quelle von Leadership im Zeichen der Agilitat

In zahlreichen Verdffentlichungen zur agilen Organisation wird Agilitét in erster Linie auf der Tool-Ebene und

damit unter der Management-Perspektive abgehandelt. Nach der Anfangseuphorie wird nun aber offensicht-

lich, dass wirksame Verdnderung nicht mit den Tools beginnt, sondern zunéchst und vor allem mit einem Shift
in der Haltung der Beteiligten zu tun hat. Leadership ist gefragt!

Dr. Georg-Suso Sutter

Die Erfolgswahrscheinlichkeit von
Transformationsprozessen ist dort
sehr hoch, wo sich Fihrungskréfte
in ihren Leadership-Qualitaten wei-
terentwickeln.  Fuhrungskréfte sind
herausgefordert, in kritischer Distanz
zu sich selbst tretend Teil der ange-
strebten Transformation zu werden.
Selbstfiihrung ist gefordert, um so
glaubhaft das Notwendige einfor-
dern und anstof3en zu kénnen. Dieser
Anspruch folgt der Erfahrung, dass
letztlich nur derjenige wirksam fiihren

Dr. Georg Suso Sutter

kann, der in der Lage ist, sich selbst

zu fuhren.

Woran mangelt es in
der derzeitigen
Leadership-Praxis?!

Der auffallendste Befund ist nach wie
vor das Uberraschend geringe Wissen
Uber die eigene Person. Wie wirke ich
wirklich? Was sind letztlich die Moti-
ve fur mein Verhalten und Handeln?
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Welche inneren Kompromisse oder

auch Unehrlichkeiten lasse ich im All-
tag zu?

Vielen Fihrungskraften fehlt die Wert-
schatzung und Aufmerksamkeit fir
das eigene Leadership-Vermdgen und
-Handeln. Was bewirken meine ge-
sprochenen S&tze? Welche enorme
Hebelkraft liegt in dem von mir ge-
zeigten Flhrungsverhalten? Wo bin
ich Modell fur das, was ich einfordere?

Der Fokus von Leadership liegt oft zu
sehr auf Individualisierung und Tren-
nung und deutlich zu wenig auf der
Verbundenheit der unterschiedlichen
Artefakte und handelnden Personen.
Wie kann ich die Verbundenheit zwi-
schen den unterschiedlichen Verant-
wortungstragern fordern? Wie kann
der Blick fir das Gesamte selbstver-
standlich werden?

Oft mangelt es an der Einbindung
des Unternehmensgeschehens in den
gesamtwirtschaftlichen und gesell-
schaftlichen Kontext. Welche
dependenzen bestehen zwischen der

Inter-

eigenen Organisation und den vielfal-
tigen Entwicklungen im Markt bzw. im
jeweiligen gesellschaftlichen Umfeld?

Viel zu wenig Wert wird auf das ge-
meinschaftliche ,Woflr” des Unter-
nehmens oder auch einzelner MaBnah-
men gelegt. Woflr gibt es uns? Was
ist unsere Existenzberechtigung, unser
Leistungsversprechen? Wie kann der/
die Einzelne seinen/ihren persénlichen
Sinn mit dem der Organisation abglei-
chen?

Fihrungskraften fehlt oft auch die
Einsicht in den Wert sozialer Archi-
tekturen, die geeignet sind, Veradnde-
rungen mit sichtbaren und spirbaren
Unterschieden zu ermdglichen. Wel-
che Kommunikationsrdume sind be-
gleitend sinnvoll? Wie wird die Kraft
des Sozialen fur sinnerfilltes Wirken
genutzt?

Die Quelle von
Leadership im
Zeichen der Agilitat

Es braucht die Auseinandersetzung
auf der Haltungsebene, d.h. das Be-
wusstsein fir Werte, Uberzeugungen
und Prinzipien zu schaffen, die impli-
zit unserem Verhalten und Handeln
zugrunde liegen. Glaubwiirdiges Lea-
ding bedeutet daher fir eine Fih-
rungskraft, der Frage nach der eigent-
lichen Quelle ihrer Fuhrungshaltung
nachzugehen.

Diese Fahigkeit, einen Zugang zur ei-
genen Quelle des Fihrens zu finden,
macht den Unterschied zwischen Er-
folg und Scheitern. Im Kern geht es um
die Selbstvergewisserung dariber, mit
welcher Absicht und Aufmerksamkeit
die jeweils aktuelle Situation beobach-
tet und wie ihr unmittelbar begegnet
wird. Letztlich hangt Erfolg davon ab,
von welchem ,inneren Raum” aus,
mit welcher inneren Klarheit eine Fih-
rungskraft auf ihren Verantwortungs-
bereich einwirkt. Dieses Vermégen bil-
det die Grundlage fir eine neue Form

der Innovation und Wertschépfung.

Aus ihm erwachst auch die (neue) Be-
fahigung, ein Gespdur fur die sich zei-
gende Zukunft zu entwickeln und die-
se Einsichten dann auch im Handeln
wirksam werden zu lassen.

Das skizzierte Leadership-Verstandnis
mindet in ein Leadership-Konzept' ,
in dem die Fihrungskraft in ihrer inne-
ren Entwicklung gefordert ist. Keinen
Platz darin hat der selbst-zentrierte
Leader, der, mit einem Mangel an
Integritat nahezu ausschlieBlich vom
eigenen Willen getrieben, unbere-
chenbar die eigene Positionierung fo-
kussiert. Angesichts der heutigen An-
forderungen wird aber auch ein bloB
ziel-fokussierter Leader wirkungslos
bleiben. Fir ihn sind zwar Stabilitat
durch Regeln wichtige Prinzipien,
durchaus verbunden mit Fairness und
Respekt gegeniiber dem Wertbeitrag
anderer und deren Entwicklung. Das
reicht aber bei weitem nicht mehr aus.

Gefordert sind Leadership-Qualitaten
im Sinne des dienenden Leaders,
der dem dient, das deutlich Uber die
personlichen
hinausweist. In einer Welt der Bezie-

eigenen Ambitionen
hungen, wo Verbundenheit zu einem
organisationalen Prinzip geworden ist,
macht es Sinn, den Fokus weg von der
eigenen Person oder der einseitigen
Betrachtung formaler Ziele auf das
Beziehungsgeflecht zu richten. Dies
umso mehr, als von ihm die eigentli-
chen Impulse fir die Bewéltigung der
VUKA-Faktoren ausgehen. Komplexi-
tat ist eben nicht mit auf Kompliziert-
heit ausgerichteten Methoden zu be-
waltigen, sondern bedarf vielmehr der
Nutzung des Potenzials der ebenfalls
komplexen zwischenmenschlichen Be-
ziehungen.

Die Qualitdten eines dienenden Lea-
ders sind und bleiben wichtig. Aller-
dings bedarf es deren Weiterentwick-
lung hin zum selbstverantworteten
Leader. Es geht zus&tzlich um ein
Vermdégen, das im Kern wichtige Po-
tenziale birgt: bahnbrechendes Den-
ken, strategischer Weitblick, Blick fur
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operative Exzellenz und Innovation
inklusive der Fahigkeit, Zukunftsbilder
fur die Organisation bzw. dariber hin-
aus fur die Gesellschaft zu entwickeln.
Diese Leader sind getragen von der
Uberzeugung, dass es einen hoheren
Sinn gibt, aus dem heraus die Orga-
nisation aufgerufen ist, die Zukunft
zur Entfaltung zu bringen. Sie kombi-
nieren analytische, erfahrungsbasierte
Erkenntnisse und Einsichten mit einem
starken inneren Wissen, wie die Unter-
nehmenswirklichkeit gestaltet werden
konnte.

Selbstverantwortetes
Leadership im
Fihrungsalltag

Letztlich geht es darum, die Entwick-
lung neuer Lebens- und Unterneh-
menswirklichkeiten zu erméglichen

- aus der Uberzeugung, dass die kiinf-

Praktische Ansatzpunk-
te fur selbstverant-
wortetes Leadership

>> Vertrauen — Zutrauen - Trau-
en: den Menschen und der Sa-
che mit Leidenschaft und Herz
dienen, mit einem Héchstmal3
an eingelibtem Vertrauen
die Mitarbeitenden einladen,
einbinden, ermutigen, inspi-
rieren und in ihrem Erfolg un-
terstltzen, Transparenz und
Feedbackqualitat

>> Eréffnen und Zulassen von

Méoglichkeiten: das Denken
in Alternativen und Poten-
zialen unterstitzen, die MA
an der Entwicklung der Zu-
kunft so beteiligen, dass diese
sich als Teil der Zukunft in der
Gegenwart erleben kénnen;
und

ermutigen inspirieren,

tige Unternehmenswirklichkeit aus der
Qualitdt der Beziehungen erwéchst.
Erst auf der Grundlage dieses funda-
mentalen Wechsels im Verstandnis von
Beziehungen wird die Aufforderung
zur Partizipation und Selbstverantwor-
tung, dem Kern jeglicher Verantwor-
tung, Uberhaupt lebbar. Selbstverant-
wortung erfordert Leadership mehr
denn je, geht es doch darum, im Un-
ternehmen den kollektiven Willen zu
entfachen, die bisherigen Glaubens-
satze und Verhaltensgewohnheiten
zu verandern und zu lernen, wie die
Zukunft als Feld der Méglichkeiten zu
gestalten ist.

Fihrungskrafte sind dabei gefordert,
mit offenem Verstand, einem offenen
Herz, schlieBlich mit freiem, begriin-
deten Willen, d.h. letztlich aus ihrem
Menschsein und ihrer Wirde heraus
ihre eigenen Fuhrungs-Quellen ins
Handeln zu Ubersetzen — und zwar

MA die Aktivitaten bestimmen
lassen, damit aus dem Buzzword
Selbstverantwortung gelebte
Wirklichkeit wird; Ansatze wie
Design Thinking, Scrum, auch die
Einrichtung von Future Labs etc.

>> Beobachten und Zuhéren: wahr-
Beob-
achten und Zuhéren, sich mit

nehmendes urteilsfreies
voller Aufmerksamkeit dem Ge-
genlber zuwenden, dadurch den
anderen darin befdhigen, eigene
Gedanken zu entwickeln, sich
selbst auszudriicken und sicherer
in dem zu werden, was er zu sa-

gen hat

>> Beziehungsqualitat ermdoglichen:
Transparenz, Starkung und Of-
fenheit der
im Unternehmen; Gesprachsrau-

Beziehungsvielfalt

me und -anldsse schaffen; z.B.
der Bohm’sche Dialog oder die

Moderationsmethode  Dynamic

nicht als Selbstzweck, sondern mit der
Intention, mutig voranzugehen und
die Tiren aufzustoBBen, damit andere
gerne folgen kénnen.

So verstandenes selbstverantworte-
tes Leadership wirkt als Katalysator
fur tiefgreifende Verdnderung. Ge-
leitet von Werten und Qualitaten wie
Menschlichkeit, Inspiration, Aufrich-
tigkeit, Loyalitat, Anstand, Ehrlichkeit,
Zuversicht und einem gesunden Men-
schenverstand konkretisiert es sich als
kollektives Zuhéren und Beobachten
dessen, was sich als Wissen fur die Zu-
kunft zeigen will, um dann mutig das
zu tun, zu dem die jeweilige Situation
auffordert. Selbstverantwortetes Lea-
dership starkt Fihrende und Gefihrte
in ihrem Menschsein.

"in Anlehnung an Joseph Jaworski, Source (2012),
S. 62 ff.

Facilitation, wo jeweils gerade
in spannungsgeladener Atmo-
sphére die Kraft der Beziehun-
gen fir gemeinsam getragene

Lésungen wirksam wird

>> Verbundenheit im Team star-
ken: Erfahrung von Ganzheit
und sinnvolle Beitrdge zu et-
was GroBerem ermdglichen,
als Teil eines Teams; dafir hilf-
reich: radikale Veranderung
der Belohnungssysteme und
Neuordnung der Hierarchie-

und Arbeitsprozesse

>> Die Kraft aus Purpose und Vi-
sion zur Entfaltung bringen:
durch die Kraft des Sinns und
des Zukunftsbildes Berge ver-
setzen; den Mitarbeitenden

Sinnfindung und Visionsent-

wicklung erméglichen als vor-

nehmste Fuhrungsaufgabe
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Vorbild sein und andere mitreil3en
Fill Maschinenbau GmbH

1966 von Josef Fill gegriindet, entwickelte sich Fill Maschinenbau in Gurten im Laufe der Jahre zu einem der
weltweit flihrenden Maschinen- und Anlagenbauer mit 800 Mitarbeiterlnnen, davon 65 Lehrlingen. Andreas
Fill Glbernahm das Unternehmen im Jahr 2000 von seinem Vater und fiihrt es gemeinsam mit Wolfgang

Rathner. Im Gespréch mit Anneliese Aschauer-Pischléger spricht er liber Herausforderungen an Top-Manage-
rinnen, sein persénliches Motto ,Mitteposition beim Vélkerball - stets wach und konzentriert sein” und, wie
er trotz der Herausforderungen im ,,Gleichgewicht” bleibt.

Mag. Anneliese
Aschauer-Pischléger

Anneliese Aschauer-Pischléger im Gesprédch mit Andreas Fill

Herr Fill, ich kenne Sie als innovativen
Geschéftsfiihrer, was sind aus lhrer
Sicht die gréBten Herausforderungen
fur das Top-Management?

Das Thema Mitarbeiterlnnen finden
und diese Uber einen langeren Zeit-
raum zu binden. Wir haben im letzten
Jahr Workshops mit der Frage gestar-
tet: ,Wie kénnen wir deinen Job so,
wie du ihn hast, zum Traumjob ma-

chen?” Im Top-Management ist Flexi-
bilitdt und Umdenken gefragt, z.B. hat
das Thema Freizeit heute einen ganz
anderen Stellenwert. Wir reden mit
Mitarbeiterlnnen nicht nur dartber, ob
wir einen Euro dazulegen, sondern wie
wir mehr Freiheit verschaffen kénnen.

Kommunikation, Information und Ver-
netzung sind uns besonders wichtig.
Wir haben den Fill Newsflash einge-
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fuhrt: 1x pro Monat wird von einem/r
Mitarbeiterln zu einem spannenden
Thema referiert. Kommunikation ist
ein Thema der Wertschatzung. Wir
Geschaftsfihrer sind die Top-Socializer
in unserer Intranet-Kommunikations-
plattform. Von uns kommen die meis-
ten Kommentare und Likes. Wir wollen
Vorbild sein, stets prasent sein, laufend

informieren und Feedback geben.

lhnen ist das Thema Mitarbeiterlnnen
ein Herzensanliegen, das die gesamte
Lebensspanne umfasst.

Ja, aktuell haben wir neben der silber-
nen Mitarbeiterlnnen-Karte auch noch
die goldene Karte fir unsere Seniorln-
nen ins Leben gerufen. Sie haben einen
eigenen Zugang zu unserem ,Core”-
Intranet. So werden sie informiert und
kénnen weiterhin ihr Expertenwissen
einbringen.

Was wird das Top-Management in der
Zukunft auBerdem challengen?

Die Welt dreht sich immer schneller. Im
Top-Management musst du stets of-
fen und darauf gefasst sein, dass sich
morgen alles &ndern kann. So als ob
du beim Volkerball in der Mitte stehst
— du musst immer wach sein, stets
konzentriert. Durch die Digitalisierung
werden wir immer transparenter. Und
wenn du ein Spitzenjahr hast, musst
du dich schon wieder aufs nachste Jahr
konzentrieren. Das geht schon an die
Substanz.

Wie schtitzen Sie sich?

Ich lasse heute gewisse Dinge nicht
mehr so an mich heran. Das Wachstum
von 200 auf 800 Mitarbeiterinnen, ja,
es ist nicht mehr so familiar, aber du
gewinnst an Distanz und nimmst nicht
alles so persénlich. Ich kann in der
Freizeit gut abschalten und wieder ins
Gleichgewicht kommen. Im Freundes-
kreis und im Urlaub sind Arbeitsthemen
groBtenteils tabu fir mich.

Diese permanente Verdnderung - wie
stellt ihr euch als Unternehmen darauf
ein?

Andreas Fill, Eigentimer und Geschéftsfuhrer
Bildrechte: Robert Gortana

Mit einer professionellen strategischen
Planung fur die nachsten drei Jahre.
Wir spielen Szenarien und Belastungs-
tests durch und sind dadurch besser
vorbereitet. Involviert sind die beiden
Geschaftsfihrer und die erste Fuh-
rungsebene. Die einen schatzen ein,
wie sich der Markt entwickeln wird und
die anderen planen, wie wir die ent-
sprechenden Ressourcen stellen.

Der Mensch braucht trotz permanenter
Verédnderung ein gewisses Mal3 an Sta-
bilitat. Wie schafft ihr den Spagat?

Unsere Unternehmenswerte haben wir
2001/2002 niedergeschrieben und die-
se gelten unveréndert. Wir haben sie-
ben bestandige strategische Ziele, und
eines davon ist: ,Wir sind ein 100%
eigensténdiges Familienunternehmen
und wachsen aus eigener Kraft. Wir
beteiligen uns an keinem Unternehmen
das gréBer ist als Fill.” Das steht fur
Konstanz. Und, dass wir Themen seit
2001 konsequent durchziehen, z.B. die
besten Arbeitsplatze zu schaffen. Vor
17 Jahren waren wir ein ,no name”.
Heute bekommen wir Bewerbungen
von spannenden Expertlnnen.

Jetzt, wo sich viele auf die neuen
Trends wie ,Open Space-Biros” und
dergleichen draufschmeiBBen, meinen
wir: Das passt vielleicht gar nicht so zu
uns. Software-Techniker sind zum Bei-
spiel viel unterwegs und erleben per-
manente Verdnderungen. Dann sorge
ich doch hier fur Bestandigkeit: mit
einem eigenen Arbeitsplatz und dem

Familienfoto drauf. Wir sind offen fir
alles, aber eine gewisse Verlasslichkeit
ist wichtig.

Wofiir muss das Top-Management ste-
hen?

Wichtig ist Klarheit zu drei Themen:
Wofir steht mein Unternehmen? Wo
will ich hin? Und wie ist der Weg? Das
Top-Management und die Fihrungs-
krafte missen es schaffen, dies so wei-
terzugeben, dass alle das gleiche Ziel
vor Augen haben.

Wie schaffen Sie das?

In den Entwicklungsgesprachen be-
trachte ich folgende Aspekte: Steht
diese Fuhrungskraft fur Zielerreichung?
Bringt sie Ideen ein? Gibt sie Wissen
weiter und achtet auf ihre eigene Wei-
terbildung? Ansonsten mdsste ich sie
natdrlich in Frage stellen. Ein Feuer bei
meinen Mitarbeiterinnen kann ich nur
entfachen, wenn ich als Fihrungskraft
fur etwas brenne. Das ist der Anspruch
an mich selbst und meine Fihrungs-
krafte: Vorbild zu sein und mitzureif3en.

Was heif3t fir Sie Leadership?

Entscheidungen treffen und dazu ste-
hen. Verantwortung tbernehmen und
sich vor die anderen stellen - auch
wenn es mal nicht so gut l&uft. Ein
guter Top-Manager muss nach vorne
schauen, er braucht eine gewisse Diszi-
plin und Charakter. Er muss Menschen
mogen und Handschlagqualitat haben.
Man muss sich darauf verlassen kén-
nen, dass das, was er sagt, gilt.

WIR SIND 1. WE ARE ONE!

Mit dieser Vision werden nicht nur
die Ambitionen und der Wille zur
Fuhrungsposition in den Tatigkeits-
bereichen ausgedriickt. ,WE ARE
ONE!" steht fir Gemeinschaft mit
den Mitarbeiterlnnen, Partnerlnnen
und KundInnen sowie wie fur grenz-
Ubergreifende Toleranz und Akzep-

tanz.
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Leadership im agilen Unternehmen

Catalysts GmbH

Als Experte fiir Internet of Things, Big Data und Kiinstliche Intelligenz entwickelt Catalysts individuelle Soft-

warelésungen. Um ,on time and within budget” liefern zu kénnen, arbeitet das Unternehmen unter dem

Motto ,We live and breathe agile”. Zudem prégt starkes Wachstum die 2005 gegriindete Organisation, die

mittlerweile 250 Mitarbeiterlnnen beschéftigt.

Mag. Barbara Krennmayr, MA
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Barbara Krennmayr im Gespréch mit Christoph Steind|

Wie sieht lhre Rolle im Unternehmen

aus?

Die meiste Zeit verbringe ich damit,
die Organisation und alle inneren Ab-
laufe so weiterzuentwickeln, dass wir
auch das Wachstum der nachsten
Jahre gut bewaltigen konnen. Ich
muss Chancen am Mitarbeiter- und am
Absatzmarkt sehen. Wo gibt es sinn-
volle Geschaftschancen, die wir mit-
telfristig angehen kénnen? Wo kénnen

wir in einem Bereich in unsere eigene

Zukunft investieren? Wo ist es sinnvoll,
auch in andere Unternehmen zu inves-
tieren, die schneller wachsen kdnnen

als wir?

Catalysts will auch weiterhin stark
wachsen. Wie gelingt das organisato-

risch?

Unter anderem dadurch, dass wir das
Wachstum sténdig tben. Und dass es
positiv belegt ist — nicht nur in meinem
Kopf.
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Wie verbreiten Sie dieses positive Bild?

Ob man will oder nicht, ist man Vor-
bild, wird jedenfalls genau beobachtet.
Vieles machen die Mitarbeiter nach.
Manches lehnen sie ab und machen es
trotzdem nach. Und manche Geschich-
ten muss man immer wieder erzadhlen,
damit sie verinnerlicht werden. Gebets-
muhlenartig. Und weil das mihsam ist,
habe ich vor zwei Jahren eine Blogserie
geschrieben: The Catalysts Way.

Was bedeutet Leadership fir Sie?

Ich bin Leader im Sinne von: Wenn ich
vorgehe, gehen andere gerne nach,
folgen mir freiwillig, ohne dass ich es
anschaffen muss. Dazu muss ich Sa-
chen machen, von denen ich selber
Uberzeugt bin. Ich méchte jahrelang
immer dieselben Antworten geben
kénnen. Da muss man schon authen-
tisch und sich selber sicher sein. Wir-
de ich beginnen, die Realitét ein biss-
chen zu biegen oder unterschiedliche
Antworten zu geben, je nachdem mit
wem ich spreche, ware mir das Leben

zu mihsam.

viel Instabilitadt oder Fragezeichen in zu
viele Képfe reinbringt. Es geht mitunter
darum, die richtigen Kreise zu involvie-
ren, damit es genigend Ruckhalt fir
neue Sachen gibt.

Was bedeutet es fur Sie, ein agiles
Unternehmen zu fiihren?

Es bedeutet, als Leader auch den Mut
zu haben, Sachen wieder zu andern.
Da muss man oft genug die Leute aus
dem bequemen Alltagsdasein heraus-
rutteln, auch wenn das zu Aufruhr fihrt.
Wenn es fur die Weiterentwicklung von
Catalysts wichtig ist, dann missen sich
Sachen auch andern dirfen. Wir kén-
nen nicht postulieren, dass wir ein agi-
les Unternehmen sind, und dann wollen
wir im Innenleben mehr wie ein Minis-
terium werden.

Wo nehmen Sie sich zurtick?

Wir haben die Catalysts Society als
Sport- und Kulturverein etabliert, um
Teamevents zu organisieren. Ich muss
das nicht zentral vorgeben. Aus meiner
Sicht ist es aber wichtig, dass ich immer
wieder in die Suppe reinspucke und

> > Wenn es fir die Weiterentwicklung

von Catalysts wichtig ist, dann mussen sich
Sachen auch dndern dirfen. <<

Ist es sinnvoll, alles zu kommunizieren?

Manche der Mitarbeiter wollen sehr
genau wissen, was in zwei oder vier
Jahren erreicht sein wird. In meiner
Welt sind es aber immer 20 Balle, die
man in der Luft jongliert. Viele Balle
fallen runter und werden nichts. Das
ist fur mich véllig okay, fir manche Mit-
arbeiter aber enttduschend. Insofern
muss ich in meiner Rolle aufpassen, wie
konkret ich was formuliere. In Summe
bedeutet es, erst Uber ein gelegtes Ei
zu gackern — und nicht, wenn man die
Idee zum Ei hat. Damit man da nicht zu

sage ,more of the same” wére mir zu
fad, also Uberlegt euch neue Formate.
Mitunter — das ist aber auch okay aus
meiner Sicht — machen sie dann trotz-

dem, was sie wollen.

Wie viel Freiraum haben Ihre Mitarbei-

ter im Alltagsgeschéft?

Als agiles Unternehmen mit cross-
funktionalen Teams kann man viel auf
Selbstorganisation und Responsibility
aufbauen. Leute sollen dort hingreifen,
wo es wichtig ist, sollen sich die Ar-
beit selbst suchen. Dafiir muss man die

Christoph Steind! fihrt die Catalysts GmbH
gemeinsam mit Christian Federspiel als 50/50
Eigentimer und geschéftsfihrender Gesell-
schafter. Bildrechte: CatalystsSymbios

Sichtbarkeit fir manche Dinge aber
zentral ermoglichen, indem man den
Informations- und Wissensaustausch
unterstitzt: im Team, teamibergrei-
fend und standortibergreifend. Da-
durch wird sichtbar, wo es Probleme
gibt, um sie angehen und 16sen zu kon-

nen.
Braucht es dafiir auch Kontrolle?

Wir haben zum Beispiel eine Hall of
Shame, wenn Leute ihr Daily Standup
nicht schreiben. Denn es ist wich-
tig, dass wir im Team abgestimmt
sind: dass jeder sagt, woran habe ich
gearbeitet, was werde ich machen
und heute bin ich Ubrigens im Home
Office. Die Information ist wertvoll aus
Firmensicht, deshalb missen wir die
Leute dorthin bringen, dass sie das
jeden Tag als erstes in der Frih erle-
digen. Wer es gemacht hat, kommt
von der Liste runter. Manchen ist es
vollig egal, wenn sie am Ende des
Tages immer noch auf der Liste ste-
hen. Da braucht es dann das bisschen
Gamification: Haben alle Mitglieder ihr
Daily Standup geschrieben, bekommt
das Team einen grinen Balken. Mitun-
ter mussen wir also schauen, dass die
Selbstorganisation eine Chance hat zu
funktionieren.
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Unternehmerin aus Leidenschaft
Alfred Wagner Stahl-Technik & Zuschnitt GmbH

Wenn ein Familienunternehmen an die dritte Generation iibergeben wird und durch die Nachfolge in der

Fiihrung plétzlich eine Frau an der Spitze eines traditionell von Méannern dominierten Unternehmen steht,

tun sich spannende Fragen auf. Was ist die Fiihrungsphilosophie von Christine Wagner? Das Gesprach mit der
Geschiaftsfiihrerin der Alfred Wagner Stahl-Technik & Zuschnitt GmbH fiihrte Klaus Theuretzbacher.

Mag. Klaus Theuretzbacher

Klaus Theuretzbacher im Gespréch mit Christine Wagner

48 Mitarbeiterlnnen aus elf Nationen,
ein Umsatz von circa 12 Mio. Euro
und eine Produktionsflache von rund
15.000 m2 - das sind die Eckdaten des
Familienunternehmens in Pasching, das
sich auf den Zuschnitt von Blechen mit
zusdtzlichen Spezialleistungen in der
Anarbeitung spezialisiert hat. Muss-
ten nach der Wirtschaftskrise etliche
Branchenkollegen aufgeben, mischt
Wagner-Stahl fleiBig mit und misst sich

mit den GroBen in der Branche.

,Das stért uns nicht, denn wir sind

flexibler und wendiger als jeder
Konzern. Darauf legen wir Wert. Rasch
fur den Kunden passende Ldsungen
zu entwickeln, auch fir kleine Losgro-
Ben und ganz kniffige Sonderanfra-
gen”, darin sieht Christine Wagner die
grof3e Stérke ihres Betriebes, zus&tz-
lich zur ,,sowohl technischen als auch

personellen Top-Ausstattung”.
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Plétzlich Chefin

Der Ubergabeprozess Mitte 2011 kam
selbst fur die angehende Geschéftsfiih-
rerin Uberraschend und spontan. Fir
lange Uberlegungen blieb wenig Zeit.
So stellte sie das Unternehmen kurzer-
hand auf den Kopf und hinterfragte
ausnahmslos alles.

Es folgte eine turbulente Phase, die
von hohem Tempo, groBen Verdnde-
rungen und auch manchen Rickschla-
gen gepréagt war. Ein Teil der Fiihrungs-
crew konnte und wollte sich mit einer
weiblichen Chefin nicht anfreunden,
verlieB das Unternehmen und wurde
erfolgreich nachbesetzt.

Das Angebotsportfolio wurde erweitert
und der Maschinenpark um Uber sechs
Millionen Euro erneuert. Die Chancen
fur eine nachhaltige Konsolidierung
wusste man gut zu nutzen.

Wichtig war und ist, dass der Vater alles
mittrégt. ,Er hat mir stets den Riicken
gestirkt. Die Ubergabe ist tatséchlich
voll erfolgt, es gab ab dem ersten Tag
keinerlei Einmischung in Entscheidun-
gen, kein o&ffentliches Widersprechen
oder Diskreditieren. Er ist taglich im
Betrieb und teilt mir unter vier Augen
seine Beobachtungen und sein ehrli-
ches Feedback mit. Die Entscheidung
und auch die Verantwortung bleiben
jedoch bei mir.”

Auch die Familie ist stolz auf die Wei-
terentwicklung: ,Die vorige Generation
steht dazu, was die aktuelle gerade tut,
und die nachste interessiert sich bereits
daflr”, sagt die Geschaftsfihrerin.

Voller Enthusiasmus

Christine Wagner lebt ihre Aufgabe
mit Leidenschaft. ,Ich habe hier Beruf
und Berufung gefunden und bin mit so
viel Freude und Begeisterung bei der
Arbeit.”

Wie erklart sie sich diese Freude? lhr
ist Uberaus wichtig, nicht schauspielern

Bildrechte: Alfred Wagner Stahl-Technik & Zuschnitt GmbH

zu mussen, sie selbst zu bleiben, ,ein-
fach zu 100 % Christine Wagner” sein
zu kénnen. ,Die Geschéftsfihrung ist
wirklich meins: Die Faden ziehen, al-
les zusammenhalten, organisieren und
nach weiteren Verbesserungspotenzia-
len suchen, macht unglaublichen Spal3
und meinen Job jeden Tag aufs Neue
spannend.”

Die Kombination aus Selbstverwirkli-
chung, Begeisterung und der groBen
Verantwortung fir das Unternehmen
birgt die Gefahr, sich zu viel aufzula-
den. Christine Wagner bestatigt dies.
Vor ein paar Jahren noch sei sie im-
mer wieder in die Falle getappt, alles
selbst schultern zu wollen. Und heute?
,Ich habe ein tolles Team, dem ich ver-
traue und mit dessen Unterstiitzung
ich jederzeit rechnen kann. Zwischen-
zeitlich kennt mich meine Mannschaft
so gut und schreitet hilfreich ein, wenn
es bei mir eng wird. Wenn man voller
Enthusiasmus sieben Tage die Woche
im Rad drinnen ist, Uberhort man leicht
die kérperlichen Warnsignale, aber ich
arbeite an mir.” Auch das ware verant-
wortungsvolle Geschaftsfihrung, auf
sich selbst zu schauen, meint sie.

Leadership — Orientie-
rung am Menschen

Wie
Leadership, wie ihre eigene Position?

interpretiert Christine Wagner

»Zu meinen Lieblingsaufgaben z3hlen
alle Themen, die direkt oder indirekt
mit unseren Mitarbeitern in Verbin-
dung stehen. Gesunde Arbeitsplatze,
familienfreundliche Arbeitszeiten, mo-
dernste Arbeitsmittel, Verbesserung
unserer Ablaufe, Investitionen in die
Zukunft unserer Mitarbeiter und unse-
res Unternehmens. Die Zufriedenheit
und Begeisterung unserer Mitarbei-
ter flr ihren Arbeitsplatz hat Einfluss
darauf, wie es unserer Firma geht und
wie wir von anderen wahrgenommen
werden.”

Sie selbst verkorpert ihr eigenes Cre-
do: ,Ehrlich, authentisch und gerne mit
Menschen zu arbeiten” als wesentliche
Voraussetzung fur Fihrung.

Ausnahmslos alle MitarbeiterInnen sind
aufgefordert sich aktiv in das Unter-
nehmen einzubringen, ihre Ideen und
Verbesserungsvorschlage
und bei der Umsetzung mitzuarbeiten.
Sie konnen, durfen, sollen und wollen
mitreden, denn es geht auch immer um
ihren Job.

vorzulegen

Unser Gespréach geht in die Zielgerade.
,Eines mochte ich noch hervorheben”,
sagt Christine Wagner, ,die Einsatzbe-
reitschaft und der Zusammenhalt unse-
res Teams sind enorm, und darauf bin
ich unglaublich stolz!”
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Fiihren im Umbruch

-:Common—Profit—Organisationen heute steuern

INOVATOR

Kaum ein anderer Bereich steht unter so massivem Verénderungsdruck wie der soziale Sektor. Es ist weniger

Geld im System bei gleichzeitig wachsenden Anspriichen und Bedarfen. Verunsicherte Mitarbeitende, durch

Arbeitsverdichtungen gefédhrdete Leistungen und eine geringere Arbeitsplatzattraktivitét sind mégliche Fol-

gen. Das ist eine besondere Herausforderung fiir alle Fiihrungskréfte und im Besonderen fiir das Top-Manage-

ment.

Franz Auinger im Gespréch mit Gernot Koren und Gerald Zeininger

Das sozialwirtschaftliche Unternehmen
pro mente OO setzt sich mit diesen
Fragestellungen schon viele Jahre aus-
einander. Im Interview adressieren die
beiden Geschaftsfihrer Gernot Koren
und Gerald Zeininger vor allem Ele-
mente der transformationalen Fiihrung,

wenn sie die erfolgswirksamen Fakto-

ren eines wirksamen Managements in

diesen von Umbriichen gepréagten Zei-

Mag. Franz Auinger

ten reflektieren:

>>

>>

>>

die existenzielle Frage nach dem
Sinn und der Identitat

die Dimension Individualisierung

und Resonanz in Beziehungen

die perspektivische Dimension
und damit die Frage nach der Zu-

kunftsentwicklung
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Sinn und Identitat als
Felsen in der Brandung

In der Managementpraxis geht es of-
fenbar nicht um revolutiondr andere
Zugange, Modelle oder Formate. Viel-
mehr zeigt sich, dass zentrale Grund-
werte und grofBteils bekannte, gelebte
Prinzipien in ,Schlechtwetterphasen”
zu wesentlichen erfolgswirksamen Fak-
toren werden - als Felsen in der Bran-
dung.

.Bestimmte Themen und Erwartungen
werden sich nicht andern, weil sie den
Menschen einfach immanent wichtig
sind”, sagt Gernot Koren. Vor allem der
werteorientierte Fihrungszugang wird
aus Sicht der beiden Geschaftsfihrer
zunehmend an Bedeutung gewinnen.
Unter den verbindlichen Werten und
Normen sollten dann allerdings még-
lichst alle Organisationsmitglieder das
Gleiche verstehen.

Fir die Kulturarbeit besonders heraus-
fordernd ist dabei, dass die Umsetzung
von Vereinbarungen und Vorgaben
heute oft unmittelbarer und stringen-
ter erfolgen muss. Der Flhrungsstil ist
dementsprechend fordernder, konse-
quenter und klarer. Umso wichtiger ist
es, sich menschlich zu begegnen und
Vertrauen, Anerkennung und Freund-
lichkeit authentisch und vorbildlich er-
lebbar zu machen.

Durch personlichen
Kontakt Verstandnis und
Bindung entwickeln

Personliche, direkte Kontakte schaffen
Verstandnis und gewinnen fur Gerald
Zeininger zunehmend an Bedeutung:
+Wieder einmal gehért werden und
sich verstanden flhlen ist wichtig — und
sich in die Augen schauen und erken-
nen kénnen, was wirklich gemeint ist.”

Bei einem groBen Unternehmen wie
pro mente OO ist das natiirlich fiir das
Umso

Top-Management schwierig.

wichtiger ist es, alle sich bietenden

Méglichkeiten dafiir zu nutzen. Gernot
Koren schatzt den direkten Kontakt
auch deswegen sehr, weil man dadurch
viel schneller zum Ergebnis kommt.
Hilfreich ist, der wachsenden Komple-
xitdt durch die direkte Auseinanderset-
zung zu begegnen - unterschiedliche
Meinungen zuzulassen, sich dazu aus-
zutauschen und damit eine gemeinsa-
me Né&he zu den jeweiligen Themen zu
entwickeln. Das kann schlieBlich auch
die Beziehung und das gegenseitige
Vertrauen starken.

Fir beide Geschaftsfihrer steht auBer
Frage, dass man sich mégen und total
vertrauen muss, wenn man diese Ver-
antwortung gemeinsam tragen soll.
Dass gilt fur das Top-Management im
Besonderen und auch in einem gewis-
sen MaB fur die Zusammenarbeit mit
den Kolleginnen und Kollegen auf der
nachsten Fihrungsebene. Wertschat-
zung, eine positive Grundstimmung
und ein Sich-verlassen-Kénnen sind
wesentliche Haltungen. Der Humor
darf dabei auch nicht zu kurz kommen.

Damit diese ,Soft facts” aber wirksam
werden konnen, ist hohe Professiona-
litdt eine Voraussetzung. ,Die Kolle-
ginnen und Kollegen im Management
miussen wirklich was konnen”, betont
Gernot Koren.

In der Verunsicherung
flr Perspektiven und
Orientierung sorgen

Gerade im Sozialbereich ist es wich-
tig, fur die Mitarbeiterlnnen méglichst
stabile Verhaltnisse zu schaffen, damit
diese auch ihre Klientlnnen stabilisieren
kénnen. Deshalb muss das Manage-
ment der Gerlichtekliche, insbesondere
Fehlinformationen und -interpretatio-
nen, entgegenwirken. Wenn sich et-
was andert, besteht bei pro mente OO
der Anspruch, rechtzeitig und klar zu
informieren. Wesentlich ist, die vie-
len Neuerungen und Anderungen in
verdauliche Portionen zu verpacken.
Dabei verhalten sich die Empfanger

S
I

Gernot Koren und Gerald Zeininger,
Geschéftsfiihrer pro mente OO
Bildrechte: pro mente OO

auf der nachsten Ebene ganz unter-
schiedlich — manche sind extrem flexi-
bel und stellen sich rasch auf das Neue
ein, andere wehren sich und versuchen
das Alte wiederherzustellen.
kann es sogar passieren, dass man sich

Dann

angesichts der neuen Bedrohungen
die furchtbare Situation von vor eini-
gen Jahren wieder zuriickwiinscht, so
Gernot Koren: ,Wir wollen quasi das
alte Sparpaket zuriick.”

In dieser Dynamik ist fir Gerald
Zeininger das Leben und Vorleben
einer ernsthaften Gelassenheit eine
wesentliche Haltung. Bei dieser Vielfalt
von Gerichten Gber mégliche Entwick-
lungen und den laufenden Problemin-
formationen kénnen rasch eine unge-
sunde Instabilitdt und eine schwierige

Arbeitsatmosphére entstehen.

Umso wichtiger ist es daher, Perspek-
tiven aufzuzeigen beziehungsweise zu
erarbeiten: In neue Markte zu gehen,
neue Anbieter zu finden und innovative
Produkte zu entwickeln, starkt die Zu-
kunftsfahigkeit. Laut Gerald Zeininger
sind trotz der schwierigen Gemenge-
lage die Umsatze und Mitarbeiterln-
nenzahlen in all den Jahren laufend
gestiegen. Durch die sinkenden Preise
wéchst jedoch der Druck auf die Mit-
arbeiterlnnen, und die Arbeitsverdich-
tung steigt: ,Hier liegt dann sehr viel
an den Teamleitungen und Teams, ob
es gelingt, unter diesen herausfordern-
den Rahmenbedingungen Zuversicht
zu schaffen. Wichtig ist auch, dass ein
Stolz auf das, was man tut, erhalten
bleibt bzw. wieder entstehen kann.”
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Die HR-Expertin Karin Ramsebner-Greunz, frither Auftraggeberin und

INOVATOR

Netzwerk-

seit einigen Jahren

Partnerin von INOVATO, im Gesprach mit Klaus Theuretzbacher.

Es sind drei Saulen: Als HR-Interimsmanagerin leite ich vor-
Ubergehend Personalabteilungen, helfe so meinen Kunden,
Vakanzen zu tberbriicken. Fir KMU, die ja oft keine internen
HR-Experten im Unternehmen haben, biete ich als externe
Personalleiterin sémtliche HR-Dienstleistungen an. Und als
HR-Beraterin unterstitze ich u.a. bei Aufbau und Implemen-
tierung einer optimierten HR-Organisation, etwa von HR-
Business-Partner-Modellen.

Meine Leidenschaft an der Personalarbeit liegt darin, alle
HR-Themen am Kunden bedarfsgerecht auszurichten. Orien-
tierung, Klarheit und Transparenz zu schaffen — mithilfe einer
guten Personalarbeit. Ich frage stets: Was macht Sinn, was
ist der Zweck, was der Nutzen fir die Organisation? Wenn
etwas nichts bringt, machen wir es nicht. Also immer wieder
gemeinsam mit dem Kunden reflektieren, analysieren, eva-
luieren. Und damit auch die eigene Arbeit messbar machen.

Mir ist wichtig, dass Rahmenbedingungen fir ein gutes Mit-
einander in der Arbeit geschaffen werden, dass die Men-
schen Freude und Sinn am Arbeitsplatz finden kénnen.

Noch etwas: Personalarbeit geht nicht nebenbei, sondern ist
eine der Kernaufgaben von Fiihrungskraften, unterstiitzt von
internen und externen Expertinnen.

Im Rahmen eines Interimsmandats in einer gréBeren Social-
Profit-Organisation ist es mir gemeinsam mit dem HR-Team
gelungen, die Personalarbeit im Unternehmen gut weiterzu-
entwickeln. Indem wir an der Steigerung der Beratungsqua-
litdét der HR-MA gearbeitet und die HR-Serviceleistungen
transparent und bedarfsgerecht auf den Kunden ausgerich-
tet haben. Wir sind sehr proaktiv an die Flihrungskrafte in
den operativen Bereichen herangetreten, haben unser Ange-
bot und ihre Bedarfe gematcht. Die Fihrungskrafte konnten
auf diese Weise viel mehr Sinn und Zweck in der Personalar-
beit und in der HR-Abteilung sehen und nahmen danach die
Beratungsleistungen viel starker in Anspruch - weil sie er-
kannt haben, das unterstiitzt mich in meiner Fihrung.

16

4Fuhren, Gestalten, Bewegen” vom Dalai Lama mit sehr in-
spirierenden Einsichten zum Thema Fiihren von Organisatio-
nen und Menschen.

In der Natur, mit meinem Ehemann, in meinem Haus im Gar-
ten mit schdnem Ausblick, beim Sport (MTB, Walking) und in
guten Beziehungen mit Freunden.

Sich weiterentwickeln, Freude und Sinn finden in dem, was
man tut. Und um tragféhige Beziehungen, die das Leben le-
benswert machen.

Mag.a Karin Ramsebner-Greunz
Verheiratet, lebt in AltmUnster/Traunsee

HR-Beraterin und HR-Interimsmanagerin, seit 2016
INOVATO-Netzwerkpartnerin
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Konstellationen im Top-Management
Ein DigiLog

Es fasziniert, wie stark das Zusammenwirken im Top-Management ein ganzes Unternehmen pushen, veréndern
oder blockieren kann. Wahrend sich in Schénwetterphasen leicht iiber vieles hinwegsehen lasst, zeigt sich die
Qualitat der Konstellation, wenn es eng wird.

Lesen Sie dazu eine Kurzfassung unseres digitalen Dialogs zum Thema.

MMag. Eva Maurerbaur, Mag. Klaus Theuretzbacher, Mag. Franz Auinger

Eva Maurerbaur:

Wenn ich mir die Situation von Top-
Managerinnen vor Augen fiihre, ent-
steht in mir das Bild von einem mit
Wasser gefillten GefaB, das unter
einem tropfenden Wasserhahn steht.
Ich frage mich: Wann wird dieses Ge-
faB wohl Gbergehen? Kann die Arbeit
als Top-Manager Freude bereiten?

MMag. Eva Maurerbaur Mag. Klaus Theuretzbacher Mag. Franz Auinger Der standige Druck, schneller, besser,

effizienter, innovativer etc. zu sein,
birgt die Gefahr, in Uberlastung der
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Top-Manager zu minden. Ich denke,
einige spielen mit dem Gedanken aus-
zusteigen, um dem Burnout oder der
Scheidung zu entkommen.

Ich spire den Wunsch, diese Position
zu entlasten. Wie kann und muss sie
ausgestaltet sein, damit sie mit Freude
und einer gewissen Leichtigkeit erfillt
und von den Mitarbeitenden als wert-
voll und unterstitzend wahrgenom-
men werden kann?

Klaus Theuretzbacher:

Ein Ansatzpunkt ist die Suche nach er-
folgstrachtigen, unterstiitzenden Kon-
stellationen im Top-Management. Drei
kann ich benennen, alle haben was fur
sich, alle kénnen auch ins Negative
kippen.

Eine erste Variante mit einer einzelnen
Person als Chefln — mit Wohlwollen
und Verstandnis fur andere (d.h. auch
anders Tickende) und entsprechenden
Freirdumen fir diese. Also getragen
von Wertschatzung, Vertrauen und
einer ,natlrlichen Autoritat”. Die Ne-
gativ-Auspréagung waére naturlich der
Diktator: nur meins zahlt.

Dann die Méglichkeit einer Gruppe von
zwei oder mehr ahnlich bis gleich ge-
strickten Top-Managerinnen: dieselbe
inhaltliche Ausrichtung, dhnliche per-
sonliche Strukturen, Werte, Neigun-
gen, Typen, keine Reibungsverluste
untereinander. Quasi die Vervielfa-
chung der ersten Variante, auch im Ne-
gativen: Schreckensherrschaft, wir fah-

ren driber, kein Platz fir andere usw.
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Die dritte Variante hat wohl die meiste
Kraft und das hochste Erfolgspoten-
zial, jedoch auch die groBte Konflikt-
und Absturzgefahr: Eine Gruppe von
zwei oder mehr Top-Managerinnen,
die sich optimal erganzen, sich in ihrer
Verschiedenartigkeit voll akzeptieren
und diese so bestens nutzen kénnen.
Aufteilung von Zustandigkeiten, Pro-
jekten und Entscheidungen je nach

Passung. Problematisch dabei: Gleich-

——

macherei (so tun, als gabe es keine
Unterschiedlichkeit),
Die

lautet also, die Wertschatzung der

Abwertungen,
Machtspiele. Herausforderung
Verschiedenartigkeit ~ untereinander
wie auch zu den Mitarbeiterinnen hin

zu leben.
Franz Auinger:

Fihrung ist ein sozialer Prozess der
Verantwortungsiibernahme, des Ge-

staltens, Entscheidens und Dran-
bleibens. Je unberechenbarer und
fordernder die Zeiten sind, umso

konfliktreicher und diinner ist die Luft
»ganz oben”. Nachdem alle Ziel- und
Wertekonflikte des Systems im Top-
Management ihre Verdichtung er-
fahren und die Sehnsucht, die Dinge
unter Kontrolle zu haben, mit zuneh-
mender Dynamisierung steigt, stellen
sich auch besondere Anforderungen
an die Unternehmensspitze. Com-
mand-and-Control-Tendenzen kénnen
zunehmen, und die Unterschiedlich-
keit in der Beurteilung von Themen

fihrt rascher zu Konflikten.

Bin ich da alleine in der Geschéftsfiih-
rung, scheint manches leichter und
deckt den Bedarf nach Klarheit und
Orientierung — aber ich tue gut daran,
mich von der nachsten Ebene beraten
zu lassen.

Teilen zwei oder mehr die Executive-
Verantwortung, braucht es eine lau-
fende, authentische Verabredung.
Zunehmende Komplexitdt bendtigt
komplexe Antworten, was mehrkdpfi-
ge Teams leichter darstellen kénnen.
Wenn die Mitglieder des Top-Manage-
ments wie ein Spitzenteam agieren,
hat das eine besondere Qualitat, ge-
rade in Zeiten des Wandels. Vertrauen
und Zutrauen, Sympathie und komple-
mentére, die Kooperation befeuernde
Fahigkeiten sind dabei wesentliche
Ingredienzen. Ich erlebe in der Praxis
beide Modelle als erfolgreich — und
auch, dass sie auBerst bedenklich, kri-

tisch sein kénnen.
Klaus Theuretzbacher:

Genau, das Top-Management ist eben
nicht nur Steuerungsinstanz, sondern
stets auch Resonanzraum und Projek-
tionsflache. Letztlich geht es um eine
Balance aus Annehmen, Aufgreifen
und Nutzen von Komplexitat einer-
seits sowie Reduzieren von Komplexi-
tat andererseits.

Das Top-Management
als Resonanzraum

Franz Auinger:

Vielleicht ist diese Gratwanderung

zwischen wachsender Komplexitat
und Dynamisierung einerseits und der
noétigen Resonanz der Menschen im
und auBerhalb des Unternehmens an-
dererseits eine besondere Verantwor-
tung des Top-Managements: Bezie-
hungen zu gestalten, zu ermdglichen
und zu férdern, die Ubergreifende
Kommunikation zu starken, Menschen
zueinander in Schwingung zu bringen
(oder besser den Rahmen dafir zu

schaffen). Gerade in diesen automa-
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tisierenden Zeiten das menschliche,
kreativ-gestaltende und kooperieren-
de Momentum zu starken — durchaus
im Sinne einer transformationalen,
sinnstiftenden und Potenziale 6ffnen-
den Fihrung.

Und dann stellt sich die Frage, welche
Top-Management-Konstellationen da-
fur beglnstigend wirken kénnen. Na-
turlich schaffen das die entsprechend
gestrickten Personlichkeiten in allen
moglichen und unméglichen Struktu-
ren. Aber gibt es nicht Gestaltungs-
logiken, die den ,Keimling” fir Re-
sonanz bereits in sich tragen, es dann
mehr um ein ,nicht verhindern” geht,
gute Entwicklungen leichter passieren
kénnen?

Vielleicht sollte es in jedem Vorstand

ge-
ben, der darauf achtet, dass die (zwi-

einen ,Resonanz-Zusténdigen”

schen)menschliche Erdung in den
Prozessen, Ablaufen und Systemen
voll zur Entfaltung kommen kann. Das
kénnte ja zum Beispiel von Personal-
und OE-Vorstdnden wahrgenommen
werden, oder auch von generalistisch
denkenden Kommunikationsressort-

Verantwortlichen, Beziehungs- und

Vernetzungsmanagerinnen.

Eva Maurerbaur:

Die gangige Managementliteratur und
-realitdt bietet wohl recht wenig. Die
Diskussionen bringen oft mehr vom Al-
ten in einem neuen Gewand. Braucht
es einen Paradigmenwechsel? Ist die
Zeit bei dieser noch nie da gewesenen

Komplexitat und Dynamik reif dafir?

Frederic Laloux' referenziert in seinen
Darlegungen zur Selbstfiihrung auf

Aussagen der Gehirnforschung. Unser

menschliches Gehirn besteht aus rund
85 Milliarden Zellen, und keine dieser
Zellen erhebt den Anspruch, Vorstand,
CEOQO oder CFO zu sein oder Kontrolle
Uber Innovationen und Entscheidun-
gen zu haben. Dennoch existieren
wir als Menschen und entwickeln uns
kontinuierlich weiter. Die Komplexitat
des menschlichen Kérpers kann nur in
ihrer Selbstorganisiertheit, die wir nie
bis ins letzte Detail verstehen werden,
funktionieren.

Mich reizen Anséatze zu lernen und zu
prufen, ob mit Hilfe dieser Ideen eine
Entlastung des Top-Managements und
eine befruchtende Weiterentwicklung
des Zusammenspiels von Vorgesetz-
ten und Mitarbeitenden méglich ware.

Klaus Theuretzbacher:

Von unserem Kollegen Georg Sutter
wird es im gleichen INOVATOR einen
Artikel
Leadership”?

Uber ,Selbstverantwortetes
geben, da nimmt er
sich genau dieser Fragen an. Welche
Formen von Leadership in Zeiten wie
diesen nun wirklich gefragt sind und
wie sich das auf die Beziehung zwi-
schen Management und Belegschaft

auswirkt!

Steuerungs- und
Gestaltungslogiken

Franz Auinger:

Noch mal zuriick zur systemischen
Frage der Managementkonstellation:
Welche Formen des Steuerns auf der
strategischen, normativen Ebene sind
am besten geeignet, Komplexitat und
Dynamisierung zu erfassen, mit der
Volatilitat klar zu kommen und dabei
in einer maximal moéglichen Achtsam-
keit und Wirksamkeit zu sein? Oder
anders gefragt: Wie missen die tertia-
ren Prozesse, die Managementprozes-
se gestaltet werden (Ablauf) und wie
geformt und zusammengefasst (Auf-
bau), damit das gelingen kann - und
zwar personenunabhangig?

Welches Flihrungsparadigma ist dabei
jenes, das die Bewaltigung bestmdg-
lich erméglicht (siehe auch Laloux)?
Was sind diese Enablerkrafte, Gestal-
tungslogiken, die es zu bericksichti-
gen gilt? Vielleicht folgende ...

>> Das Top-Management ist vor-
und Super-
visior, beschaftigt sich mit der
Perspektivenarbeit

wiegend Enabler

und dem
Makro-Management, schafft die
ausrei-
die
néchsten ,Meta-Sprints” gege-

Voraussetzungen, dass

chend Rahmenklarheit fir

ben ist,

>> sieht Zeichen mdglicher Verén-
derungen friihzeitig und setzt
die erforderlichen Veranderungs-
maBnahmen zur rechten Zeit,

>> fokussiert auf die Entwicklung
der Unternehmenskultur, initiiert
Transformationsprozesse, starkt
die nachsten Steuerungsebenen,

>> st in einem ausreichenden Kon-
takt mit dem gesamten System,
splrt auch die Basis, ist sichtbar
und begreifbar,

>> schafft Vertrauen und Sicherheit,
in dem es in den relevanten Berei-
chen Flagge zeigt und entschei-
det,

>> st in der Lage, grundsétzliche
Fouls zu erkennen und zu ahn-
den, erkennt und anerkennt Ex-
tra-Meilen,

>> st so aufgestellt, dass die Prinzi-
pien einer sinn-orientierten, zu-
kunftsstarkenden und individua-
lisierten Fihrung greifen kdnnen,

>> st ein Leuchtturm fiir die gewoll-
te Unternehmenskultur — diese
normativen Anspriche spiegeln
sich in der Form und im Handeln
des Top-Managements.

"Laloux, F. (2015). Reinventing Organizations: Ein
Leitfaden zur Gestaltung sinnstiftender Formen
der Zusammenarbeit. Vahlen-Verlag.

2 Siehe INOVATOR N. 33, S. 5.
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Wir haben im INOVATOR schon mehrfach dariiber berichtet: die Themenfelder VUKA, Agilitdt und Selbst-
organisation bzw. Selbststeuerung beschéftigen uns. Je langer und je intensiver wir uns mit diesem Phanomen

auseinandersetzen, umso deutlicher stellt sich die Frage: Wie wirkt sich das Ganze auf den einzelnen Menschen

aus? Und: Wie kann der Mensch unter diesen teils neuen Gegebenheiten seine Wirkungskraft entfalten?

Die Idee der Quergange

2017 haben wir dafiir einen Raum der
Begegnung und des Austauschs kre-
jert, zunachst unter Einbindung von
Personaler- und Berater-Kolleginnen
aus befreundeten Firmen und aus un-
serem Umfeld, schlieBlich mit einem
groBeren Kreis an Quergéngerinnen,

die unserer Einladung gefolgt sind (sie-

he Bericht im INOVATOR N. 32-2018).
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Wie ging es
danach weiter?

Um die Idee der Quergénge fortzuspin-
nen, wurde im Frihjahr 2018 der Rat
der Quergangerinnen gegriindet. lhm

gehdren folgende Personen an:
>> Anneliese Aschauer-Pischléger
>> Franz Auinger

>> Michael Auinger

>>

>>

>>

>>

>>

>>

>>

Julia Gal-Konwalinka, Borealis
Barbara Krennmayr
Eva Maurerbaur

Franz Reitbauer,
Lithos Mineralien

Joseph Scharinger, Diakonie

Romana Steinmetz,
Business Upper Austria

Georg Sutter
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Im Rat der Quergéngerinnen geht es
um die Weiterentwicklung und Um-
setzung der Idee Quergange. Der Rat
reflektiert den Prozess der Quergénge
und steuert die inhaltliche Fokussie-
rung mit.

Wir nutzen den unterschiedlichen be-
ruflichen Hintergrund und damit die
Perspektivenvielfalt der ,Rate”, um die
inhaltlichen Spuren zu legen, auf denen
dann mit anderen Quergangerinnen in-
haltlich weitergeforscht werden soll. In
Folge sollen sich neue Raume &ffnen,
zu denen wieder in unterschiedlichen
Konstellationen weitere Quergangerin-
nen eingeladen werden.

Die ersten beiden Treffen wurden ge-
nutzt, um nach der Klarung des Selbst-

verstdndnisses des Rates der Quer-
géngerinnen, bezogen auf die eigene
Biographie, der Frage nachzugehen,
«Mensch, wo bist du quergegangen,
wo hast du quergedacht?!”

Aus den personlichen Beobachtungen
wurde offensichtlich, dass es darum
gehen wird, Menschen darin zu star-
ken und zu ermutigen, in die ,Schule
des Quergehens” zu gehen. Es gilt
Lern- und Begegnungs-Rdume flrs
Starker-Werden, firs Verstehen, fir die
eigene Verortung, fir die personliche
Wirksamkeit, schlieBlich Raume furs
Innehalten aufzumachen. Dazu bedarf
es gerade im Unternehmenskontext
Enabler und Ermutiger, die die Rah-

menbedingungen daflr schaffen, dass

Quergangerinnen die Perspektiven
verandern und den Unterschied aus
der individuellen Lebendigkeit heraus

verwirklichen kénnen.

Die Spur ist gelegt — der Fokus liegt auf
der Quelle der individuellen Lebendig-
keit des Menschen, aus der die weg-
weisenden Unterschiede erwachsen.

Im Herbst werden die ersten Spu-
ren weiterverfolgt. In den folgenden
Ausgaben des INOVATORS werden wir
dariber berichten.

Zwei Beraterinnen verstarken das INOVATO-Kernteam

Als Beratungsgruppe entwickeln wir fiir unsere Kunden und Partnerlnnen in der Wirtschaft und im Common-

Profit-Bereich unsere Leistungen laufend weiter — und auch unser Kernteam!

Mag.? Barbara Krennmayr, MA
ist Betriebswirtin, Organisationsentwicklerin und Journalistin. Viele Jahre als

Projektleiterin in der Regionalentwicklung, das eigene Unternehmen und Pro-
jekt ,Turbine” mit einem Fokus in der Begleitung von Wirtschaftsbetrieben und
Common-Profit-Organisationen sowie ihre Moderationsaktivitaten und Rolle als

Einladende im Rahmen des Kepler-Salons haben ihr Profil gepréagt. Eine kraftige

Neigung zur Innovation und dem ,anders Draufschauen” und Erfahrungen aus
der Kreativ- und Startup-Szene bringt sie ebenfalls mit ein. Sie ist verheiratet
¢ und lebt mit ihrer Familie in Ottensheim.

MMag.? Eva Maurerbaur
war nach ihren Studien Wirtschaftswissenschaft und Sozialwirtschaft als Assis-

tentin am Institut flir Human Resources & Change Management auf der JKU in
Linz tatig. Wertvoll und préagend waren die Jahre des Aufbaus der Personal- und
Organisationsarbeit in einem rasch wachsenden mittelstdndischen technischen
Unternehmen sowie die Erfahrungen mit der dahinter stehenden Gesamtun-
ternehmensgruppe. Die Neugierde auf und die Motivation fiur die Rolle einer
externen Begleiterin haben sie letztlich in die Selbststandigkeit und in die

INOVATO-Gruppe gefihrt. Sie lebt mit ihrem Mann in Kematen/Krems.

b

Die erste Zeit der Zusammenarbeit war bereits herrlich inspirierend und starkend. Willkommen bei uns im

Team!
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Klaus Theuretzbacher begleitet Organisationen in der Entwicklung von Strategien, Strukturen und Teams.

Als Coach unterstiitzt er Menschen in den Bereichen Fiihrung, Entscheidungen und Selbstmanagement. Der

Arbeits- und Organisationspsychologe im Gesprach mit Barbara Krennmayr.

Mit Menschen gemeinsam an ihren Lebenswelten zu arbei-
ten und so Weiterentwicklung in eine sinnstiftende Richtung
zu erleichtern. Das ist obendrein ein kraftiges politisches
Statement. Mir geht es stets um Wirksamkeit, ich will einen
langer anhaltenden spirbaren Nutzen ermdglichen. Schén
ist es, wenn das in einer lustvollen Art und Weise passieren
kann. Dabei arbeite ich nicht nur verbal und rational, son-
dern mehrere Sinne umfassend.

Ich arbeite gerne mit Time-Lines wie auch mit groBrédumigen
Systemlandschaften. So werden Organisationen und ihre
Umwelten samt allen Beteiligten — Flhrungskrafte, Mitar-
beiter, Kunden, Partner, Lieferanten — sinnlich erfahrbar und
letztlich auch leichter gestaltbar.

In einem Industrieunternehmen sollte mit einem Fih-
rungsteam ein gréBerer Bereich umorganisiert werden.
Zuerst haben wir alles im Ist aufgebaut, den Bereich und
sein Umfeld, mit Seilen, Figuren, Kartchen, Bausteinen und
Podesten. Dann haben die Fihrungskréfte begonnen zu
experimentieren, einfach mal Klétze und Figuren umher-
geschoben, um verschiedene Systeme und Abliufe auszu-
probieren. Und auch unterschiedliche Perspektiven, in die
sie sich aufgrund der GroBraumigkeit der Systemlandschaft
leicht begeben konnten. Zu sagen, es ist nur ein Experiment
- das macht vieles leichter, gerade dann, wenn viel am Spiel
steht. Einfach mal ganz anders ... Als Berater muss man dann
manchmal sogar bremsen und darauf achten, dass sie nicht
zu forsch vorgehen!

Was ich meinen Klienten zu verklickern versuche, daran hal-
te ich mich auch selbst. Etwa Minimomente des Auftankens
einzubauen. Ich schaue beim Fenster raus und sehe diesen
Rosenstrauch und wie das Licht auf die Blatter fallt. Das kur-
ze Innehalten fur ein paar Sekunden, das ist Lebensqualitat,
das gibt Kraft.
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Wenn ich sie auf ein Wort verdichte, dann ist es ,,und”. Ich
habe es fur mich einmal so Ubersetzt: Gegensatze und Un-
terschiedliches zusammenbringen und etwas Neues daraus
entstehen lassen.

»Quality Land” von Marc-Uwe Kling ist absolut genial. Ein
duBerst unterhaltsamer Roman Uber Fluch und Segen der
neuen Technologien.

Eine gute Frage ... sie beantworten zu kénnen, darum geht’s
im Leben!

Mag. Klaus Theuretzbacher

Arbeits- und Organisationspsychologe, lebt in Linz
Coach und Organisationsberater

Seit 2000 INOVATO-Netzwerkpartner, seit 2010
Gesellschafter der INOVATO GmbH & Co KG
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Zukunftsfahigkeit
des Unternehmens

Neuorientierung
und Neuausrichtung

Stimmigkeit von
Unternehmenszweck
und Kultur

Selbstverantwortliche
Mitarbeiterinnen
und Fiihrungskrifte

Leistungsfahige
Mitarbeiterinnen
und Fiihrungskréfte

Kernaufgaben lhrer
werte- und strategiegeleiteten
Unternehmensentwicklung

~

Verénderung im Wesentlichen

Reaktionsbereite, agile
Unternehmensstrukturen

Zusammenwirken
durch Vernetzung
und Kommunikation

Schliisselkréfte
zur richtigen Zeit
am richtigen Platz

Erfolg durch
Unterschiedlichkeit

N

J

Beitrage und Aufgaben des Top-Managements

Ganz im Sinne einer werte- und strategiegeleiteten Unter-
nehmensentwicklung hat das Top-Management fir die Er-
fullung aller aufgelisteter Kernaufgaben zu sorgen.

Zuoberst gilt es die Zukunftsfahigkeit des Unternehmens
sicherzustellen — mitunter bedeutet dies Neuorientierung
und Neuausrichtung, manchmal auch eine Verénderung im
Wesentlichen, also eine weitreichende Transformation. Zur
Erreichung der Organisationsziele tragen selbstverantwort-
liche und leistungsfdhige Fuhrungskréafte und Mitarbeite-
rinnen, Schlisselkrafte, die noch dazu zur richtigen Zeit am
richtigen Ort sind, ebenso bei, wie reaktionsbereite, agile
Strukturen und eine optimale Vernetzung und Kommunika-
tion. Dabei gilt es die Unterschiedlichkeit aller Akteure und
Zugénge zieldienlich zu nutzen und auf die Stimmigkeit von
Unternehmenszweck und Kultur zu achten.

Fiir uns heiBt das konkret:

Selbstverantwortung beginnt bei denen, die den Fih-
rungsauftrag haben. Dieses Vorleben von Verantwortung
starkt die Eigenkrafte der Mitarbeitenden und fordert die
Selbststeuerungsenergien von Mensch und System. Die
Fihrungsverantwortlichen sorgen fir einen klaren Rahmen
und Orientierungssicherheit. In der Kombination mit der

Schaffung von Gestaltungs- und Verantwortungsraumen fir
die Mitarbeitenden wird effektives und effizientes Leisten

ermdglicht.

Um in Zeiten wie diesen optimal wirksam steuern zu kén-
nen, verkérpern erfolgreiche Top-Managerinnen ein stim-

miges Konzept von selbst-verantwortetem Leadership.

Haben Sie Interesse daran ...

>> ... MaBnahmen zu finden, wie die (Uber-)Lebensfahig-
keit lhres Unternehmens sichergestellt werden kann?

>> ... der Frage nachzugehen, ob das Management mehr
Getriebener als Gestalter der Wirklichkeit ist?

>> ... sich als Unternehmen und Einzelperson immer wie-

der neu zu positionieren?

Gute Griinde fir ein
Zusammenwirken mit INOVATO

Wir stehen mit unserer ganz besonderen Qualitdt dafir,
,die Kraft Dazwischen” so zu nutzen, dass sich Personen
und Organisationen im Sinne des Unternehmenszwecks zu-

kunftsfahig ausrichten.
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INOVATO

Angebote aus der INOVATO Akademie:

> Sinn-voll fihren. Orientierung und Identitat fur

nachhaltige Erfolgsstrategien

Leadership. Vom Heute ins Morgen wirksam und nachhaltig fiihren

Fihrungskraft im Change - Einzelcoaching zur erfolgreichen

Meisterung von Veranderungen
Wirksam fihren in Umbruchsituationen - Schwierige
Flhrungssituationen souveran und sicher meistern

Strategiearbeit mit Sparringpartner - Einzelcoaching
in der Zukunftswerkstatt

Das INOVATO
Leistungsportfolio

INOVATO

Werte- und
strategiegeleitete
Unternehmens-
entwicklung
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Die Kraft entsteht
Dazwischen.

INOVATO Unternehmensentwicklung, Dorfweg 2, A-4052 Ansfelden, +43 (0) 7229 87029, www.inovato.at, office@inovato.at
Post AG - Info Mail Entgelt bezahlt




