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Freeways for
Future!?

Werte Leserinnen und Leser!

Es scheint, als hatte es mittlerweile eine groBBe Mehrheit in Euro-
pa gecheckt: BloBes Wachstum ist keine Lésung, hinter uns die
Sintflut der véllig falsche Zugang. Das Schreckgespenst der Klima-
katastrophe mit Planetenuntergangsszenarien macht uns klar, dass
Nachhaltigkeit, ressourcenschonende Zugénge etc. keine leeren
Worthulsen sein dirfen. Danke ,Fridays for Future”, danke der
nachsten und tUbernichsten Generation!

Ganz &hnlich verhalt es sich in der Welt der Organisationen. Wenn
wir hier von Zukunftsfédhigkeit sprechen, reden wir nicht von ins
Unermessliche steigenden Wachstumskurven. Nein, wir meinen
schlaue Prozesse, clevere Strukturen, smarte Lésungen - und
Nachhaltigkeit in mehrfachem Wortsinn.

Wenn wir uns heute selbstkritisch mit dem auseinandersetzen, was
uns morgen und Ubermorgen erwartet, ist eines klar: Eine Garantie
daflr, dass die bisher erfolgreichen Konzepte ausreichen, gibt es
definitiv nicht. Kein Grund, den Teufel an die Wand zu malen oder
in Panik auszubrechen und ab jetzt nur noch in Begriffen wie Agili-
t&t, xy 4.0 etc. zu denken.

Was stattdessen hilfreich sein konnte? Nun, lesen Sie selbst.
Viele wertvolle Anregungen wiinscht

Lo A

Mag. Klaus Theuretzbacher
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Future Readiness
Unternehmen und ihre Zukunftsfahigkeit

Ist Ihr Unternehmen erfolgreich? Falls ja, kénnen Sie das hoffentlich als Riickenwind nutzen. Garantien fiir
eine Fortsetzung der Erfolgsgeschichte in der Zukunft gibt es jedenfalls keine. Worauf Sie kiinftig setzen
sollten? Tja, wenn man das schon jetzt wiisste ...! Wie so oft kommt es darauf an, die richtigen Fragen zu
stellen.

Mag. Klaus Theuretzbacher, MMag. Eva Maurerbaur, Mag. Karin Ramsebner-Greunz

Der Blick in die Zukunft lasst uns hof-
fen und bangen. Was kommt da alles
auf uns zu? Was davon ist uns bereits
bekannt? Und welche véllig neuen
Ph&nomene und Anforderungen wird
es geben?

Naturlich wissen wir es nicht. Mittler-

il /‘ weile haben auch die blaudugigsten
. Positivisten erkannt, dass das mit der

Mag. Klaus Theuretzbacher MMag. Eva Maurerbaur Mag. Karin Ramsebner-Greunz ) )

Prognose so eine Sache ist. Je kom-

plexer und dynamischer die Welt, und

sie wird offenbar stets komplexer und
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dynamischer, umso kniffliger die Vo-

raussage. Da helfen auch die besten
Hyper-Computer nicht. Noch nicht,
zumindest.

Eines scheint jedenfalls gewiss. Das
einfache Extrapolieren, also das Fort-
schreiben der bisherigen Entwicklung
in die Zukunft, so als ob man die Er-
folgs- und Wachstumskurve einfach
Uber 2020 hinaus weiterzeichnen wir-
de, das ist langst Geschichte. Selbst
die trédgeren Branchen haben erleben
dirfen, dass Markte volatiler werden
und die wesentlichen Entwicklungen
weniger vorhersehbar. Dazu noch das
eine oder andere disruptive Phano-
men, und schon ist Feuer am Dach.

Wenn uns also die Zukunftsforscher,
Szenarienbastler und Prognosegurus
nicht weiterhelfen konnen, was dann?

Alles gut, oder?

Man kénnte einfach die Augen ver-
schlieBen, den Kopf in den Sand ste-
cken und so tun, als ob sich die Frage
nach der Zukunftsfahigkeit gar nicht
stellen wiirde. Was auf den ersten Blick
vielleicht unprofessionell anmutet, ist
in der betrieblichen Realitat gar nicht
so selten anzutreffen. Immerhin gibt
es genligend aktuelle Anforderungen
zu meistern, das Tagesgeschift ver-
langt unsere ganze Aufmerksamkeit
und Energie. Eventuell getragen von
der Einstellung: Uns wird schon nichts

Gravierendes passieren. Z.B., weil un-
ser Produkt so gut im Markt platziert
und praktisch unersetzbar ist (Kodak,
Nokia). Oder, weil wir eine so stabile
Eigentimerstruktur haben (Austria

Tabak).

Oder man startet einen halbherzigen
Visions- bzw. Strategieprozess, in dem
es bloB darum geht festzustellen, dass
man nichts Neues feststellen kann,
man sich eh auf dem bestmdglichen
Weg befindet. Immerhin kann man
dann lauthals verkinden, man habe
Leadership bewiesen und sich den
Fragen gestellt, man ist ihnen nicht
ausgewichen.

Man koénnte auch sagen: So lange wir
keine andere Notwendigkeit erken-
nen, machen wir einfach weiter wie

bisher. Durchaus weit verbreitet und
oberflachlich betrachtet auch duBerst
logisch und nachvollziehbar. Erfolg-
reich allerdings nur unter der Voraus-
setzung, dass sich weder Umfeld noch
Anforderungen drastisch dndern.

Oder ...

So einfach wollen Sie es sich bestimmt
nicht machen. Sie wollen zumindest
darliber nachdenken, wie Sie die Zu-
kunft meistern kénnten. Welche cle-
veren Strukturen, smarten Ldsungen
Sie bendtigen werden und wie Sie
Nachhaltigkeit in mehrfachem Wort-
sinn etablieren. Dennoch ist lhnen
klar, dass Sie keinerlei Gewissheit da-
riber erlangen kénnen, was Sie in den
néchsten Jahren tatsachlich erwartet.
Wie lasst sich dieses Dilemma auflo-

sen?

Nun, wir empfehlen lhnen, sich folgen-
de Fragen zu stellen: Welches Wofr,
welche strategische und strukturelle
Ausrichtung erhdht wohl die Chan-
ce |lhres Unternehmens, in der nahe-
ren Zukunft erfolgreich zu bestehen?
Welche Strukturen, Kompetenzen und
Haltungen werden Sie in lhrem Unter-
nehmen kinftig brauchen, um erfolg-
reich durch die neue Welt zu navigie-
ren? Auf welche zentralen Aspekte der
Unternehmensfihrung wird es dabei
ankommen?

Dimension

Zweck - worum geht's?

1 | Strategie

Orientierung, Ausrichtung

2 | AuBenorientierung

Kontaktqualitat, tragfahige Beziehungen

3 | Verdnderungs- und

Lernféhigkeit heiten

Weiterentwicklung, Anpassung an neue Gegeben-

4 | Kooperation und
Verantwortung

Ermdglichung von Wirksamkeit

5 | Human Resources

die passenden Menschen zur passenden Zeit am
passenden Ort

6 | Finanzen und
Produktivitat

gesunde Zahlen, Robustheit

7 | Sinn und Werte-
orientierung

eine werthaltige Ausrichtung, die Sinn macht
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Um die Beantwortung dieser Fragen
zu unterstitzen, haben wir die dafur
wesentlichen Erfolgsfaktoren eruiert.
So sind wir letztlich bei sieben zentra-
len Dimensionen gelandet.

Sind Sie interessiert, einige oder auch
alle Dimensionen unter die Lupe zu
nehmen und so lhre Zukunftsfahigkeit
zu ermitteln und starken? Wir haben
daftir mit FLOW ein leicht handhab-
bares und praxistaugliches Tool ent-
wickelt. FLOW steht fir Future Lab
OvervieW und
Frageninventar, das sich in etwa 20 bis
30 Minuten bearbeiten Iasst. Das Ana-
lysetool sensibilisiert seine Anwender/

ist ein umfassendes

innen fur wesentliche Aspekte der
Zukunftsfahigkeit. Und es liefert ein
Ergebnisprofil, Handlungsfelder und
damit vor allem eine ganze Menge an
anregenden Impulsen fir die anschlie-
Bende Diskussion.

Sehen wir uns exemplarisch eine die-
ser sieben Dimensionen genauer an:
die Verdnderungs- und Lernfihig-
keit. Fir ein weiter erfolgreiches Be-
stehen unter verdnderten Vorausset-
zungen braucht es auch neue, bisher
nicht oder nur gering ausgepragte
Denk- und Handlungsmuster. Und da-
fur wiederum Schlisselqualitdten wie
die Reflexions- und Lernfahigkeit, die
Bereitschaft, auch mal etwas Neues
auszuprobieren, also zu experimentie-
ren, sowie die Fahigkeit, aus den ge-
machten Erfahrungen die adaquaten
Schlisse zu ziehen und sich teilweise
neu zu erfinden. Stets relevanter dafur
wird eine Unternehmenskultur, welche
eine permanente Weiterentwicklung
rundum unterstiitzt. Insofern fragen
wir folgende Aspekte gezielt ab: die
Beweglichkeit und Anpassungsféhig-
keit an neue Gegebenheiten, die Re-
flexionsfahigkeit der Schlusselperso-
nen, die Bereitschaft zur Verédnderung,
die Experimentierfreude, das Nutzen
der Vielfalt im Unternehmen (Gene-
rationen, fachliche Hintergriinde, Zu-
gange, Stile, Querdenken) sowie die
vorhandene Fahigkeit, Verdnderungen

Verdnderungs- und Lernfahigkeit

0 10 20 30 4 S0 6 70 8 9% 100 % Min  Max
Gesamtbewertung ot e g 1 | 36,0 2 6
fiir Probleme/ Risiken geriistet = 38,0 V 2 - 7
Anpassungsfahigkeit e 50,0 1 3
Reflexionsfahigkeit | o ‘ 20,0 . 0 A 2
Veranderungsbereitschaft | e | 55,0 . 1 3
Experimentierfreudigkeit — 25,0 v 0 2
Vielfalt nutzen E=—3 20,0 » 0 2
Verdnderungen realisieren T 50,0 [ 1 V 3

kraftig, dynamisch und achtsam reali-
sieren zu kénnen.

Das Ergebnis dieser Dimension kénnte
nun etwa folgendermafBen aussehen -
siehe Grafik rechts oben.

Was konnte man aus diesen (fiktiven!)
Ergebnissen ableiten? Nun, die bei-
den Gesamtwerte zwischen 30 und
40 % zeigen uns, dass es sich hierbei
um eine kritische Bewertung handelt.
Woran es im Detail mangelt, darauf
weisen die unteren Balken hin. Die
Reflexionsfahigkeit der Schlisselper-
sonen wird neben der Nutzung der
Diversitdt und der Bereitschaft zum
Experimentieren am kritischsten ge-
sehen. Wir haben es hier wohl mit
einem Old-School-Unternehmen mit
traditioneller Kultur zu tun. Je dyna-
mischer das Umfeld, je volatiler die
Anforderungen, umso eher wird diese
Organisation an ihre Grenzen stof3en.
Fir reichhaltigen Diskussionsstoff ist
jedenfalls gesorgt — ob das Unterneh-
men auch bereit ist, den notwendigen
Verénderungsprozess zu initiieren und
durchzuhalten? Wie gesagt, es han-
delt sich um ein fiktives Beispiel.

Der Mehrwert von FLOW

Die bisherige Praxis hat gezeigt, dass
der Wert und Nutzen des Tools vor al-
lem in den herausfordernden Fragen
und der anschlieBenden Diskussion
der Ergebnisse liegt, aus der wesentli-
che Erkenntnisse fur die Zukunftsfahig-
keit des
werden.

Unternehmens getriggert

Kunden, die bereits mit FLOW gear-
beitet haben, heben gerade diesen
Aspekt hervor. Angeregt durch die
Darstellung der Befragungsergebnisse
kam etwa bei einem erfolgsverwohn-
ten Dienstleistungsunternehmen (Ex-
perten-Organisation mit etwas mehr
als 100 Mitarbeiter/innen) im Manage-
mentkreis eine intensive Diskussion
darliber zustande, wie die Weichen
hinsichtlich Personalpolitik im Allge-
meinen und Mitarbeiter/innenbindung
im Speziellen zu stellen sind. Dabei
lieferten insbesondere die Dimensio-
nen Kooperation und Verantwortung
sowie Sinn- und Werteorientierung

wertvolle und neue Impulse.

Das sagen Kunden iliber FLOW

Ein duBerst probates, gut pas-
sendes Mittel, um gehaltvoll in
eine wertvolle Diskussion iber
ganz wichtige Themen zu kom-

]

men.

.Sehr gut strukturiert, daher
sehr effiziente Form der Be-
standsaufnahme.”

.Der Fragebogen arbeitet die
ganze Bandbreite an Themen
umfassend ab, die anschlieBen-
de Besprechung der Ergebnisse
ist letztlich das, was uns wirklich
voranbringt.”
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The Dance of Cultural Change

Identitat und Perspektiven im Wandel

Kennen Sie den Sturm im Wasserglas der Verédnderung? Jene Situation im Unternehmen, wo Bedenkentrédger

Feuer schreien, Gutmeinende zusammenlaufen, hochglénzende Strategien und Leitorientierungen der Verén-

derungsnotwendigkeit ausgerufen werden, viel Wirbel und Larm in allen Bereichen entsteht und es am Ende

im GrofBBen und Ganzen wieder beim Alten bleibt?

Mag. Franz Auinger

Das Bild mag etwas Uberzeichnet
wirken. Die Intention dabei ist ja meis-
tens eine gute. Etwas zu verandern,
fur den kinftigen Erfolg Notwendiges
zu tun. Sich fur die Herausforderun-
gen, die auf das Unternehmen zukom-
men, zu rUsten. Kann es sein, dass sich
nun tatsachlich etwas im Wesentlichen
verédndern muss? Dass es an der Zeit
ist, einigen langdienenden Para-
digmen und mentalen Modellen un-
serer Unternehmens- und Arbeitswelt
auf den Zahn zu fuhlen und alte Zépfe

Mag. Franz Auinger

kompromisslos abzuschneiden? The-
men wie Agilitdt, zunehmende Dyna-
misierung und Komplexitédt sind dann
wohl mehr als ein Hype. Es zeich-
net sich in vielen Bereichen ein tief-
greifender Wandel ab, eine grund-
satzliche Transformation, in der sich
Wesentliches in den Haltungen und
leitenden Modellen verédndern muss.
Ein Tanz am glatten Parkett der kultu-
rellen Verédnderung wird wohl unaus-

weichlich.
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1. Einladung
zum Tanz
Veranderungs-
dramatik schafft
kollektives
Bewusstsein

-

Funf Mover fur den
Dance of Cultural Change

2. Die
Tanzfreude
wecken
Wandlungs.k.ultur 3. Die neue
il Choreografie
starken . s
Ein Narrativ bietet
Sinn und
Perspektive

5. Mit Takt und

Haltung gleiten
Evaluieren und
Implementieren
mit Wirde und

Vitalitat

J

Abbildung: The Dance of Cultural Change - funf zentrale Mover (INOVATO Modell)

Damit dieser erfolgreich gelingt, sind
aus meiner Erfahrung funf Beweger
des Veranderungsmanagements we-
sentlich, die ich nachfolgend als ,,Cul-
tural Mover” beschreibe, verstanden
als Momentum, das Veranderungs-
energie mobilisiert und freisetzt.

Mover 1: Einladung
zum Tanz

schafft
kollektives Bewusstsein. Die gemein-
same Sicht und Beurteilung der Aus-
gangssituation und der erforderlichen

Die Verédnderungs-Dramatik

Dringlichkeit und Intensitét der Veran-
derung sind der Startpunkt. Was sind
dabei nun die zentralen Fragen, wenn
es um die Bedarfsfeststellung geht?

1. Welche Radikalitdt des Wandels
ist erforderlich? Welcher
(Dringlichkeit und Durchdringung) der

Intensitat

Veranderung muss sich das Unterneh-
men stellen? Je mehr die gesamte Or-
ganisation und nicht nur Teilbereiche
erfasst werden, umso breiter muss der
Prozess angelegt werden.

2. Um welche kulturelle Komplexitat
geht es? Geht es um die Frage des
Wie"” und damit der leitenden Werte

und Normen und/oder um die Frage
des ,Why" und damit des Purpose? Je
stérker eine tiefgreifende und umwal-
zende Veradnderung der Existenzfrage
ansteht, umso komplexer wird der
Prozess.

Je nach Dringlichkeit der Verdnde-

rung, des Durchdringungsgrades
sowie der Tiefe der erforderlichen
existenziellen Auseinandersetzung
machen unterschiedliche Zugange des
Cultural Change Sinn. In der nachfol-
genden Grafik werden géngige Ansét-
ze dargestellt, die mit ihrer jeweiligen
Philosophie und dem spezifischen Vor-
gehen den Charakter der Veranderung

pragen.

Mover 2: Die
Tanzfreude wecken

Readiness for Change — Wandlungs-
kultur und -koalition. Verédnderungs-
und Entwicklungsstimuli treffen auf
und

Kulturen der Veranderungsmotivation

unterschiedliche Kompetenzen

und -fahigkeit. Wesentliche Kriterien
dafir sind aus unserer Praxis:

>> Neugierde und Experimentier-
freudigkeit

>> Ein Vertrauensklima - Fairness,
Einschatzbarkeit,
Transparenz und Verlasslichkeit

Verstandnis,

>> Lernbereitschaft und Wissens-
transparenz

>> Change-Management-Professio-
nalitdt und -Kompetenzen

>> Verantwortungsbewusstsein -
durch gleiche Augenhéhe und
Delegation in die verantwortliche
Mitgestaltung

>> Stabilitat
durch Identitdt und Perspektiven

in der Verdnderung

>> Ein Anreizsystem, das die Ver-
anderungsnotwendigkeit unter-
stutzt

Wenn ein tiefgreifender kultureller
Wandel ansteht, muss das Ziel sein,
friihzeitig eine wirksame Koalition
der Verdnderungsgestalter zu bilden.
Zugleich muss auch in Richtung einer
wandlungsbereiten Kultur gearbeitet
werden.

Mover 3: Die neue
Choreografie

Ein neues Narrativ bietet Sinn und
Perspektive. Eine kraftige Vision zum
Change und dem Verdnderungsbe-
darf verstarkt und autorisiert: Create
a Saga - und damit ein Narrativ, das
die deep culture berihrt, kinftig we-
sentliche Glaubenssatze befeuert und
im Hinblick auf kiinftiges Handeln ins-
piriert und einstimmt.

Was ist das kinftig erfolgversprechen-
de organisationale Mindset? Wie klar
ist das Bild dazu und welche Soll-Kul-
tur (Purpose, Haltungen) ist damit ver-
bunden? Was ist die derzeitige Wand-
lungskultur? Welche Entwicklungen
sind fur die eigene Zukunftsfahigkeit
von zentraler Bedeutung? Was ist der
Reifegrad der Organisation im Hinblick
auf die erforderlichen Kompetenzen,
um die anstehende Verdnderung zu
bewaltigen? Was gilt es zu bewahren
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I = ] Wirdeim Wandel

Menschen

achtsam begegnen

~

Andrea Auinger, MSc.

Das Wasser im Glas
wurde aufgewdhlt, die
Sicht auf den Boden vernebelt. Ahn-
lich ist es mit unserer Aufmerksamkeit.
Wird der Wirbel im Wasserglas oder
das Aufgewihlte in uns langsamer,
werden auch die Wellen und die Unru-
he weniger, wir sehen wieder auf den
Grund des Bodens und gewinnen ei-
nen klaren Blick.

Sind Fihrungskrafte in aufwirbelnden
Situationen unterwegs, brauchen sie
ihre volle Aufmerksamkeit fir den
Boden im Wasserglas. Bei Achtsam-
keit (oder jetzt als Mindfulness in aller
Munde) geht es um das systematische
Trainieren Aufmerksamkeit
auf das Wesentliche. Seit einigen Jah-
ren setzen Firmen wie Google und
SAP auf Achtsamkeit und schulen ihre
Mitarbeiter/innen darin. Nicht nur weil
sich dadurch Kreativitdt und Innovati-
onsfahigkeit verbessern, sondern auch
die gesundheitliche Widerstandskraft,
der SpaB an der Aufgabe und die Ver-
anderungsbereitschaft wieder spirbar
wachsen. Nicht zuletzt wissen wir alle,
wie gut wir uns fuhlen, wenn wir uns
halbwegs in unserer Mitte befinden.
Diese Kraft aus unserem Innersten he-
raus wirkt sich auf alle Bereiche unse-
res Lebens positiv aus.

unserer

Die eigenen Bedurfnisse und die von
Mitarbeiter/innen oder Kollegen/in-
nen wacher und empathischer wahr-
zunehmen, erméglicht uns einen an-
deren, frischeren, zuversichtlicheren
Umgang mit Themen, die das Unter-
nehmen und/oder die eigene Person
bewegen. Die dadurch in unserem
Innersten neu entstandene bewusste
Handlungsfahigkeit ermdglicht diese
klarere Sicht auf Dinge und ein en-
gagierteres Handeln — man sieht den
Grund im Wasserglas wieder klar.

Achtsamkeit ist daher untrennbar
mit der Wirde verbunden. Wir als
INOVATO-Gruppe haben sie — die
Wirde — als einen unserer zentralen
Werte beschrieben. Weil menschori-
entierte und nachhaltig erfolgreiche
Veranderung wohl nur so gelingen
kann: achtsam und wirdevoll.
%

-

Cultural Change - Kulturentwicklung
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Abbildung: Dimensionen des Cultural Change (INOVATO, angelehnt an das Change-Modell der

Beratungsgruppe Neuwaldegg)

und in die Zukunft mitzunehmen? Oft
geht es auch um Gelungenes und
bisherige Erfolge, die gewirdigt und
fortgesetzt werden sollen.

What makes the difference?

Letztlich ist von zentraler Bedeu-
tung, was den Unterschied ausmacht
und welche konkreten Ziele und Hal-
tungsanderungen angestrebt werden.
Der Cultural Change zeigt sich Uber
das Begreifbare. Je mehr Schlissel-
personen in den Prozess frihzeitig
eingebunden sind, umso rascher wird
eine relevante breite Basis der Mitar-
beitenden erreicht und die Veradnde-
rung nachhaltig gefordert und getra-
gen.

Mover 4: Den
Rhythmus finden

Rahmen schafft Raum fiir Ubergan-
ge in neue Formen. Welche Ablaufe,
Entscheidungsprozesse, Instrumente,
Rollen und Spielregeln sind neu zu
gestalten und geben damit — auch be-
reits in der Veranderungsphase — den
Rahmen vor, in dem sich das kunfti-
ge Handlungskonzept ausgestalten
kann und muss? Diese Auseinander-
setzung ist ein struktureller Konflikt

zwischen alten und neuen Ritualen,
Strukturen, Haltungen, Erwartungen
und Glaubenssatzen. In dieser Phase
gilt es, sich von Vertrautem zu |&sen,
bisher Glltiges zu verlernen und sich
fir Neues zu o6ffnen. Zumeist ist das
weniger ein rationaler als vielmehr ein
tief emotionaler Prozess, der das lim-
bische System der Menschen und im
Ubertragenen Sinn der Organisation
in Bewegung setzt und setzen muss.
Ein Kraftfeld zwischen Bewahren des
Status Quo versus Querdenken und
Quergehen.

Erst wenn es zu einer von der kriti-
schen Masse getragenen und lebba-
ren Ubereinstimmung kommt, ist ein
nachhaltiger Musterwechsel mdglich.
Die Kultur als Immunsystem der Or-
ganisation beginnt sich neu zu ordnen
und die Veranderung zuzulassen.

Mover 5: Mit Takt
und Haltung gleiten

Evaluieren und Implementieren — mit
Wirde und Vitalitdt. Veranderungen
im Wesentlichen treffen auf die Men-
schen mit ihrem Wesen, ihren Zugén-
gen, Erfahrungen und Kompetenzen.
Sie fihren die Mitarbeitenden und vor
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allem diejenigen, die Verantwortung
tragen, an und Uber die Grenzen des
Machbaren und Ertraglichen.

Damit der Change wirklich nachhal-
tig passieren kann, missen moglichst
viele aus der Komfortzone heraus und
neue Erfahrungen machen, evaluieren
und umsetzen. Nur dann werden die
kunftig erforderlichen Féhigkeiten und
Haltungen erlernt und verinnerlicht.

Da diese Prozesse sehr belastend sein
kénnen, sind entsprechende Begleit-
konzepte im Sinne einer achtsamen
Fihrungs- und Begleitungsarbeit von
hoher Bedeutung.

Fir eine nachhaltige, zukunftsféhige
Kulturveranderung missen die Men-
schen an das neue Narrativ und auch
an sich selbst und die eigene Fahigkeit
zum Erfolg glauben. Sie missen auf

das Parkett gehen (wollen) und den
Tanz wagen. Das ist letztlich wohl der
wichtigste Mover. Dann wird es mehr
sein als ein zeitgeistiger Sturm im Was-
serglas — namlich eine tiefgreifende
Transformation der Organisation und
ihrer Menschen im Sinne der Zukunfts-
fahigkeit des gesamten Systems.

Quergehen-Begegnen-Ermutigen

Quergange 2019

Den Stellenwert und die Wirksamkeit des
Menschen in einer sich verandernden Welt
zur Geltung bringen: Das ist die Intention der

Quergange-Initiative.

Anfang Oktober trafen sich rund 30 Menschen
zu einer persénlichen Begegnung zum Thema:
JPersdnliche Wirksamkeit in der digitalisierten
Arbeitswelt. Bleiben wir auf der Strecke?!”

Immer haufiger durchdringen Algorithmen

samtliche Lebensbereiche und steuern sich
dabei zunehmend selbst. Wir sprechen also ber
unsere Wirklichkeit — und doch zugleich Gber
viele MutmaBungen im Hinblick darauf, was das
wohl fir uns Menschen heute und in néchster
Zukunft bedeuten kénnte. Unsere Perspektive
ist die Frage nach der persénlichen Wirksamkeit.
Unser Antrieb ist die erlebte Verunsicherung und
der sich verengende Rahmen.

Wir haben das Szenario in den Proberaum
des Phonix-Theaters verlegt. Hier sind alle
Teilnehmende und Mitwirkende. Weder die
Initiator/innen noch ein/e berihmte/r Redner/
in hat die Bihne betreten,
anzubieten. Vielmehr haben wir uns gegenseitig
mogliche Wege aufgezeigt.

um Losungen

In unterschiedlichen Gespréchsvariationen ent-
wickelte sich eine Atmosphére des neugierigen

Erforschens und Ausprobierens zu einer in
ihrem Kern letztlich (noch) nicht entschiedenen
der

Stimmungen: Wir erfahren in uns selbst den

Entwicklung.  Eine sich  zeigenden
Zwiespalt des Unentschiedenen, das eigene
Schwanken zwischen Beflirchtungen und Zu-
versicht. Und zugleich spiren wir die Notwendig-
keit, Verantwortung zu tUbernehmen - fir unser
eigenes Verhalten in der digitalen Welt, und dort,
wo wir in der Fihrungsrolle sind fir die digi-

tale Arbeitsumgebung unserer Mitarbeiter/innen.

Letztlich (iberwog die Uberzeugung, uns gegen-
seitig zu ermutigen hin zu einem Gestaltungs-
auftrag.

Fir uns Aufforderung genug, auch 2020 zu
quergedachten Begegnungs- und Gesprachs-
plattformen einzuladen.

Im Dialog mit dem Unméglichen
Wenn der Quergang bereits im Kopf
besteht ... die Hiirden aber auch!

Montag, 30. Marz, 18 — 21 Uhr
Atelier Schlot, Franckstr. 45, 4020 Linz

Haben Sie Lust, mit uns querzudenken?
Dann freuen wir uns auf lhre Anmeldung:
pia.kovarik@inovato.at
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Auf der Komplexitat surfen

Sie vermitteln Leichtigkeit und Coolness, die Surferinnen und Surfer an den Strénden von Hawaii, Kalifornien

oder der Atlantikkiiste. Auf ihren Boards liegend warten sie auf eine Welle, springen auf und surfen scheinbar
miihelos {ibers Meer. Dennoch: Die perfekte Welle ist selten, der erfolgreiche Ritt darauf noch seltener. Und
die Gefahr, sich mitunter auch lebensgefahrlich zu verletzen, hoch.

Mag. Barbara Krennmayr, MA

10

Das Meer ist unberechenbar - und
hinter der perfekten Welle steckt ein
komplexes Zusammenspiel von Wind,
Meeresboden und Gezeiten. So kom-
plex, dass es bisher nicht gelungen ist,
sie kunstlich herbeizufihren. Wie aber
kann es Unternehmen und Organisa-
tionen gelingen, auf der Erfolgswelle zu
reiten? Auch hier gilt es, bestmdglich
mit der Unvorhersehbarkeit zurecht zu
kommen. Immerhin ist sie ein wesent-
liches Element komplexer Systeme.
Denn selbst jene Unternehmen, deren

Mag. Barbara Krennmayr, MA

Produkte in relativ Gberschaubaren Pro-
zessen gefertigt werden, bewegen sich
in komplexen, dynamischen Systemen.
Da sind die Kunden, deren Zuspruch
recht kurzlebig sein kann. Die Politik,
die Rahmenbedingungen &ndert. Der
Mitbewerb, der mit neuen, teils dis-
ruptiven Technologien alles aufmischt.
Und natiirlich sind die meisten Organi-
sationen selbst komplexe Systeme.

Viele unserer bisherigen Herangehens-

weisen tragen allerdings nur bedingt




N° 35 _ 2020/1

Freeways for Future!?

dazu bei, erfolgreich mit unvorher-

sehbaren  Ereignissen umzugehen.
Das liegt moglicherweise daran, dass
Komplexitadt mitunter als moderner
Begriff fur komplizierte Probleme ver-
standen wird. Und so wird versucht,
die Komplexitdt mit jenen Werkzeu-
gen zu lésen, mit denen komplizierte
Herausforderungen gelést werden:
Reinzoomen, in Einzelteile zerlegen
und diese Stuck fur Stiick analysieren,
indem man moglichst viele Daten sam-
melt. Das wiederum stellt die Grund-
lage fir moglichst genaue Planungen
dar. Je undurchsichtiger die Situation,
desto detaillierter fallen diese oft aus.
Das gibt — zumindest vermeintlich —
Sicherheit. Die moderne Management-
literatur und -praxis bietet dafir jede
Menge Instrumente und Methoden.
Fiihren diese nicht zum erwiinschten
Erfolg, entsteht schnell der Ruf nach

neuen Tools.

Nun zeigt aber die aktuelle Komple-
xitatsforschung (und wohl auch schén
langsam unsere Erfahrung), dass Kom-
plexitdt nicht mit noch mehr Wissen
und Methoden Uberwunden werden
kann. Sie lasst sich nicht kontrollie-
ren. Vielmehr macht sie einen ande-
das

Unvorhersehbare nicht ignoriert, son-

ren Zugang erforderlich, ,der
dern akzeptiert” (Guido Strunk, com-
plexity-research.com).

Das liegt wohl daran, dass Komplexitat
durch die Zerlegung in Einzelteile kom-
plex bleibt. Darin liegt ein entscheiden-
der Unterschied zur Kompliziertheit.
So ist ein Auto eine sehr komplizierte
Maschine. Zerlegt man es jedoch in
seine Bestandteile - Motor, Abstands-
sensor, Scheinwerfer — dann sind diese
fur die jeweiligen Expert/innen logisch
nachvollziehbar. Bei einem komplexen
System wie beispielsweise einer Stadt
stellt sich schon mal die Frage, in wel-
che Bestandteile man sie sinnvollerwei-
se zerlegt. Und auch dann sind Zuzug,
Arbeitsmarkt und politische Stimmung
selbst von Expert/innen nicht eindeutig
vorhersagbar.

Wie aber kann er gelingen, der erfolg-
reiche Umgang mit komplexen Syste-
men? Einen essenziellen Faktor stellt
das individuelle Kénnen dar. Hier ist Ta-
lent hilfreich, wesentlich ist jedoch sys-
tematisches, diszipliniertes Lernen im
jeweiligen Fach- und Aufgabenbereich.
Das bedingt fundierte Weiterbildung
der Mitarbeiter/innen ebenso wie eine
auf informellem Austausch und geziel-
tem Dialog basierende Weiterentwick-
lung im Arbeitsalltag. Wer in seinem
Aufgabengebiet sattelfest ist, kann mit
unvorhersehbaren Ereignissen besser
umgehen.

Ein wichtiger Regler, der auch das Ler-
nen fordert, ist Feedback. ,Es ist der
einzige Regelungsmechanismus, den
wir in komplexen Systemen haben”
(Borgert, 2015). Dabei entsteht ein
Kreislauf: Das Ergebnis jeder Entschei-
dung ist wiederum Input fur die nachste
Entscheidung. Dadurch weil3 man, ob
es an der Zeit ist, den Kurs zu andern
oder bei positivem Feedback die ein-
geschlagene Richtung beizubehalten.

Hilfreich kann es auch sein, in besonders
undurchschaubaren Situationen entge-
gen dem Trend bewusst das Tempo
zu reduzieren. Fir den Komplexitats-
forscher Guido Strunk ist Komplexitat
,wie Nebel”. Und da fahrt man auch
bekanntlich am besten auf Sicht. Ver-
sucht, sich zu orientieren, um auf Kurs
zu bleiben und im richtigen Moment
eine Entscheidung zu treffen.

Wer aber entscheidet tUber den Kurs?
Hier kommt Fihrungskraften eine we-
sentliche Rolle zu: Sie geben ihren Mit-
arbeiter/innen Orientierung Uber ge-
meinsame Visionen und gelebte Werte.
Stephanie Borgert sieht die Zeit der
.Chefs (du cuisine)” gekommen. Die-
se kénnen improvisieren, also flexibel
und anpassungsféhig agieren. Sie sind
erfahren, hadern nicht mit den Bedin-
gungen, sondern nutzen Spielrdume.
Sie fragen sich nicht ,Wie kann ich eine
komplexe Organisation managen?”
sondern ,,Wie kann ich in einer kom-
plexen Organisation managen?”

Erfolgreiche Manager/innen in
komplexen Systemen

>> entwickeln individuelles
Kénnen bestandig weiter

>> initiieren Feedbackprozes-
se als Regler

>> reduzieren das Tempo und
fahren auf Sicht

>> bleiben flexibel und nutzen
Spielraume

Anstelle neuer Methoden und Tools
braucht es also vielmehr andere Hal-
tungen, um Organisationen erfolg-
reich durch ein komplexes Umfeld zu
steuern. Hier kann man sich durchaus
auch am Surfen orientieren: ,Ein gu-
ter Surfer, ohne Witz, ist der, der am
gliicklichsten ist im Wasser. Er genief3t
die Wellen und hat SpaB. Er weil3 was
er tut, kommt mit verschieden Bedin-
gungen klar, kann mit Vorhersagen
umgehen und weil3, wo es am besten
hingeht. Ein guter Surfer respektiert
andere, egal wie gut jemand surft”, so
die beiden Surfblogger Isa und Cle-
mens von coldwatermag.com.

>> Buchtipp:

.Die Irrtimer der Komplexitat. Warum
wir ein neues Management brauchen.”
(Gabal Verlag, 2015)
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Purpose, Sinn und Stimmigkeit

Die Sinnfrage als notwendige Basis der Zukunftsfahigkeit von Organisationen

Beobachtet man unser Wirtschaftssystem, so entsteht oftmals der Eindruck, Gewinnmaximierung und Markt-
vorherrschaft sind die zentralen Treiber unserer Zeit. Dabei ist diese profitorientierte Sicht der Dinge doch
offensichtlich zu kurz gegriffen. Wer entscheidet denn dariiber, was fiir uns Sinn macht? Was uns beriihrt und

daher Energien in uns in Gang setzt? Doch wohl nur wir selbst!

Dr. Maria Ertl

Wir verlangen, das Leben misse
einen Sinn haben - aber es hat nur
ganz genau so viel Sinn, als wir sel-
ber ihm zu geben imstande sind”, hat
Hermann Hesse bereits festgestellt.
Auch Viktor Frankl macht in seinen
Ansétzen der Logotherapie und Exis-
tenzanalyse klar, dass die vorrangige
Motivationskraft des Menschen da-
rin besteht, nach dem Sinn konkreter
Fakten und des eigenen Lebens zu
fragen. Er ist auch der Ansicht, dass
der Mensch gefahrdet ist, existenziell

Dr. Maria Ertl

zu erkranken, wenn er seinen Willen
zum Sinn im Leben nicht integrieren

kann.

Nimmt man all diese Zugénge und Ge-
danken ernst, so ist es wohl ein Gebot
der Stunde, die Mitarbeitenden einer
Organisation auch wirklich bei ihren
Motiven abzuholen und mitzunehmen.
Es ist also zukunftsweisend, der Sinn-
orientierung auch in der Arbeit eine

zentrale Rolle zukommen zu lassen.
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Purpose, haufig definiert als Absicht,
Zweck oder Ziel, verstehe ich hier
der
Nutzenebene vor allem auch als ,,Be-
stimmung” und damit angereichert um
die emotionale, energetische Kompo-

neben damit angesprochenen

nente, die in diesem Begriff enthalten
ist.

Ein prégendes Bild fir eine Sinnge-
meinschaft ist etwa ein Orchester.

Nehmen wir hier die Tschechische
Philharmonie in den Blick, Uber die
ihr Chefdirigent und Musikdirektor
Semyon Bychkov sagt, dass diese zu
den wenigen Orchestern gehort, de-
nen es gelungen ist, eine einzigartige
Identitét zu bewahren. Ein wesentlicher
Part in der Geschichte dieses Orches-
ters war und ist der Glaube, dass die
Musik das Leben verédndern kann. Da-
raus resultiert nicht nur auBergewdhn-
liche musikalische Qualitat, sondern
auch ein starkes soziales Engagement
in Form von Konzerten fiir unterschied-
lichste soziale Einrichtungen und Or-
ganisationen sowie ein intensives For-
derprogramm fir den musikalischen
Nachwuchs, in dem mit uber 400 Schu-
len des Landes zusammengearbeitet
wird.

Hier zeigt sich recht deutlich, wie eine
klare Sinnausrichtung und Sinnerfillung
in doppelter Bedeutung — als emotio-
naler Energiespender und auch als kla-
re Zielausrichtung — wirksam wird.

Fihren wir uns vor Augen, dass unser
Leben in allen Bereichen immer kom-
plexer, dynamischer und vielfaltiger
wird, so bekommen auf der anderen
Seite Stabilitdét und Orientierung als
ausbalancierende Bedurfnisse eine we-
sentliche Bedeutung.

Hat eine Organisation ein klares Sinn-
versprechen anzubieten, so dient die-
ses sowohl Arbeitsuchenden als auch
den Mitarbeiter/innen der Organisa-
tion als Orientierung. Flhlt man sich
vom Purpose des Unternehmens und
den damit verbundenen Werten ange-
sprochen, so entsteht das Empfinden

einer Sinngemeinschaft, welche sowohl
bei der immer schwieriger werdenden
Mitarbeitersuche am Arbeitsmarkt als
auch fur die Mitarbeiterbindung einen
wertvollen Beitrag leisten kann.

Speziell der jungen Generation wird zu-
geschrieben, dass sie im Arbeitsleben
zunehmend Sinn und Gestaltungsspiel-
rdume sucht. Dabei gibt es Untersu-
chungen, die belegen, dass die Sinn-
orientierung mit dem Alter sogar noch
zunimmt.

Zweifelsfrei stellt Sinnorientierung bei
der Rekrutierung von Mitarbeiter/in-
nen einen wesentlichen Bonus am Ar-
beitsmarkt dar. Die Chance, dass der
Cultural-Fit hier gelingt, ist damit deut-
lich erhéht.

Auch die Mitarbeiterbindung - fur viele
ein wesentlicher Erfolgsfaktor — wird
deutlich gestérkt, wenn ein/e Mitarbei-
ter/in sich mit der ganz personlichen
Antwort auf die eigene Sinnfrage ,,Wo-
fur méchte ich einen Beitrag leisten?”
im Unternehmenssinn klar wiederfin-
det.

Das ,Company Why" sollte also mit
LIndividual Why"
schneidungsmenge bilden und sich

dem eine Uber-

in einem ,Shared Why" ausdriicken.
Demnach ist es Unternehmen anzu-
raten, die Sinnfrage, welche sich im
Unternehmenszweck und im Leistungs-
versprechen ,Woflir wir gemeinsam
sorgen wollen” ausdrickt, in einem
umfassenden Kommunikationsprozess

zu bearbeiten.

Die Frage nach dem Why bildet nicht
nur auf strategischer Ebene die Basis
fur die weitere Erarbeitung der zentra-
len Unternehmenswerte, von Visionen,
Zielen, Fihrung und Management,
sondern sollte auch im beruflichen All-

tag immer wieder Beachtung finden.

Simon Sinek weist darauf hin, dass
das Erfolgsgeheimnis wirklich inspirie-
render Menschen und Organisationen
darin liegt, zuerst nach dem Warum zu
fragen.

Sinek macht in seinem ,,Golden Circle”
deutlich, dass wir uns im beruflichen
Alltag zumeist damit beschaftigen, was
wir tun oder tun sollten. Eher selten
beschaftigen wir uns mit dem Sinn und
Zweck dahinter, und noch seltener wird
dieser auch - bestenfalls gleich am An-
fang — kommuniziert.

Wollen wir erreichen, dass die Mit-
arbeiter/innen sich im Unternehmen
mit hoher Identifikation und Moti-
vation engagieren, so sollten wir mit
dem Why starten, da wir mit der Frage
Wozu

emotionale Ebene berthren, welche

nach  dem starker  die
oftmals viel entscheidungsrelevanter

ist als unser rationales Denken.

Sineks Appell ,Start with Why"” hat

schon bei so mancher Fihrungs-
kraft die Erkenntnis ausgeldst, ein
Blick auf das Warum hé&tte so manche
gewdlnschte Aktivitat einfacher
gemacht. Akzeptanz wird durch Sinn-
erfassung bedeutend verstérkt und ist
ein zentraler Erfolgsfaktor, vor allem,
wenn es um Verdnderungsprozesse

geht.

Machen wir uns bewusst, dass das
einzig Bestdndige der Wandel ist, so
ist eine klare Auseinandersetzung mit
dem Sinn und Zweck auf allen Ebenen
im Unternehmen zweifellos zukunfts-

weisend.

13




Freeways for Future!?

INOVATOR

Mindfulness — Zukunftsfahigkeit
beginnt in mir

Augen zu. Aufrecht sitzen. Die Atmung wahrnehmen. Den Ké&rper spiiren. Gedanken kommen und gehen
lassen. Achtsamkeit macht uns fokussierter und selbstbestimmter. Was bedeutet dies fiir Unternehmen und

Menschen in ihrer Selbstfiihrung und im Leadership?

Mag. Anneliese Aschauer-
Pischléger

+~Achtsamkeit” erzielt bei einer Goog-
le-Recherche derzeit 34 Millionen
Treffer. Das Thema hat es auf die Titel-
seiten groBer Magazine geschafft, es
prangte am Cover des Time-Magazine
und weltweit existiert eine wahre Flut
an Publikationen. Warum boomt dieses
Thema derart?

Die technologischen und gesellschaft-
lichen Veranderungen haben enorme
Auswirkungen auf unser Leben, unsere
Beziehungen, unsere Familien und na-

tUrlich auf unsere Art zu arbeiten und

Mag. Anneliese Aschauer-Pischléger

zu kommunizieren. Die Uberdosis an
sozialen Medien, der digitale, zum Teil
exhibitionistische Dauervergleich und
die Flut an Informationen und Nach-
richten fihren zu einem Overload im
Erleben, zu Ruhelosigkeit und dem Ge-

fuhl der inneren Leere.

Laut einer Studie von Microsoft hat
die Reizuberflutung bereits zu einer
verringerten Aufmerksamkeitsspanne
gefihrt. Im Jahr 2000 konnten wir uns
noch 12 Sekunden lang auf eine Sache

fokussieren, 2013 nur mehr 8 Sekunden.
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Flapsig formuliert wird vom Goldfisch-
Syndrom gesprochen, dieser kann sei-
ne Aufmerksamkeit 9 Sekunden auf
etwas richten. ADT (Attention Deficit
Trait) wird vom Psychiater Dr. Hallowell
als Syndrom dieser Zeit beschrieben
und kennzeichnet eine antrainierte
die durch
innere Unruhe, leichte Ablenkbarkeit

Aufmerksamkeitsstérung,

und Schwierigkeiten beim Prioritdten-
Setzen gekennzeichnet ist.

Gleichzeitig haben Menschen zuneh-
mend ein Bedirfnis nach Ruhe und
Stabilisierung, nach ,echten” spirba-
ren Begegnungen und Beziehungen —
kurzum nach intensiv gelebtem Leben.
Matthias Horx
postuliert Achtsamkeit als die zentrale

Der Zukunftsforscher

Zukunftskompetenz und spricht dabei
von einem Gegentrend zur Beschleu-
nigung, zur Digitalisierung und zur Hy-
permedialitat.

Wir benétigen in dieser Uberreizten,
Uberkomplexen und hochdynamischen
Welt ein stabiles inneres Gegenge-
wicht, das unser vegetatives, gedank-
liches und emotionales Sein beruhigt
und eine innere Stabilitat fur einen wei-
sen und selbstfursorglichen Lebensstil
ermdglicht.

Genau hier setzt Achtsamkeit an, de-
ren Wurzeln 2500 Jahre alt und im
Buddhismus zu finden sind. Jon Kabat-
Zinn, einer der Begrinder der moder-
nen sédkularen Achtsamkeitsbewegung,
schreibt: ,Achtsamkeit bedeutet, auf
eine bestimmte Weise aufmerksam zu
sein: bewusst, im gegenwdrtigen Au-
genblick und ohne zu urteilen ... Acht-
samkeit ist eine einfache und zugleich
hochwirksame Methode, uns wieder in
den Fluss des Lebens zu integrieren,
uns wieder mit unserer Weisheit und
Vitalitat in Beriihrung zu bringen.”

Achtsamkeit ist eine innere Haltung
und ein bewusster Prozess — es ist
die Entscheidung, immer wieder den
Zustand der
heit herzustellen, wahrzunehmen, was

Prasenz und Bewusst-

gerade ist und dann selbstbestimmt

Achtsamkeit iiben: 1 Minute
vom ,,Tun” zum ,Sein”:

Setzen Sie sich aufrecht und dennoch
entspannt auf lhren Sessel. Sie kénnen
Ilhre Augen schlieBen. Lenken Sie die
Aufmerksamkeit auf Ihre Atmung - neh-
men Sie wahr, wie |hr Atem einstrémt
und wieder ausstrémt und nehmen Sie
dabei die Kérperbewegungen wahr. Bis
wohin kénnen Sie Ihren Atem spiren?
GenieBen Sie bewusst die Atem-Pause,
bis Ihr Kérper ganz von selbst wieder
einatmet.

Nehmen Sie lhren Atem nur wahr, ohne
diesen verandern zu wollen. Gedanken,
Gefiihle und andere Impulse einfach re-
gistrieren und dann wieder weiterziehen
lassen und die Aufmerksamkeit wieder
auf lhre Atmung lenken. Bevor Sie wie-
der in die Aktivitdit kommen, stellen Sie
sich die Frage: Was ist jetzt gerade wirk-
lich wichtig?

Nehmen Sie dann die innere Ruhe mit in
Ihren nachsten Schritt.

den nachsten Schritt zu tun und zu er-
leben.

Unternehmen wie Google, SAP, Allianz
oder Erste Bank setzen auf Achtsam-
keit in allen Unternehmensbereichen.
Chade-Meng Tan hat bei Google mit
,Search Inside Yourself” bereits 2007
Achtsamkeits-Pro-

welches seither

ein umfassendes
gramm entwickelt,
Mindfulness-Workshops,
Kléstern, das Erlernen der Achtsam-

Retreats in

keitspraxis, Meditationsrdume, Mindful
Leadership und Ubergeordnet Acht-
Unternehmenskultur

samkeit in der

verankert.

Die wenigen aber fundierten Wirksam-

keitsstudien bestatigen zunehmend
positive Wirkungen: Wir leben mehr
im Hier und Jetzt. Besonnenheit und
Selbstregulation fiihren zu mehr Selbst-
Wir
Stress bei gleichem Arbeitspensum.
Die
Mitgefiihl und prosoziales Verhalten
werden gestarkt. Es kommt zu Verén-

wirksamkeit. erleben weniger

Konzentrationsfahigkeit  steigt,

derungen im Gehirn: die Hoch-Sensi-
bilitat der Amygdala (die Warnzentrale
in unserem Gehirn) nimmt ab und die

graue Substanz in der GroBhirnrinde
(analytisches, kreatives Denken) wird
dicker. Unsere Gedanken wandern we-
niger, und wir entwickeln mehr Kérper-
gewahrsein.

Peter Bostelmann, Director bei SAP,
beziffert den ROI des Global Mindful-
ness Programs sogar mit 200%.

Der Bedeutung von Fihrungskraften
wird im Rahmen der Mindfulness-Tradi-
tion viel Beachtung geschenkt. Michael
Bunting sprichtin , The Mindful Leader”
davon, dass mehr als 37% des Engage-
ments und der Bindung von Mitarbei-
ter/innen mit dem Fihrungsverhalten
in Zusammenhang stehen. Bei Mindful
Leadership geht es nicht um Entspan-
nungstechniken, sondern darum, men-
talen und emotionalen ,Frei-Raum”
zu gewinnen, der Selbstfihrung und
Mindful
Leadership ist eine bewusste und trai-

Leadership méglich macht.

nierbare Praxis der Selbstbeobachtung
und Selbststeuerung, welche im Inne-
ren der Fuhrungskraft ansetzt und zu
souverdanem, stimmigem und empathi-
schem Fuhrungsverhalten fihrt.

Exzellenzfaktoren fur
Mindful Leadership:

>> Sei personlich wirklich prasent

>> Entwickle klares Bewusstsein und
Selbststeuerung

>> Ubernimm Verantwortung
>> Fokussiere auf das Wesentliche

>> Handle und lebe nach deinen
inneren Werten

>> Lebe und teile deine Vision

>> Bleib offen und pflege deine
Kreativitat und Innovationskraft

>> Nimm dich selbst an und bemiihe
dich um Mitgefuhl

>> Ermdgliche anderen, Uber sich
selbst hinaus zu wachsen

>> Sei dir klar, dass dein Handeln

mit allem verbunden ist
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Fihrung im Wande|

Kompetenzen, an denen kein Weg vorbeifiihren wird

INOVATOR

Wenn wir liber notwendige Qualifikationen von Fiihrungskréften in der Zukunft sprechen, dann sprechen wir
auch iiber Kompetenzen, mit dynamischen Entwicklungen und laufend neuen Herausforderungen besonnen
umgehen zu kénnen. Was heute gilt, gilt morgen nicht mehr, es sind sténdig neue Ideen und Lésungen gefragt.

Dr. Peter Hofer

Entscheidungen mdissen rascher und
unburokratischer getroffen werden,
und die Digitalisierung |8st zwar Pro-
bleme, schafft aber auch neue. Fih-
rungskréfte werden zu Jongleuren mit
vielen Béllen gleichzeitig in der Luft.
Die Entwicklungsdynamik in organisa-
tionalen Kontexten wird voraussichtlich
noch weiter zulegen. Die Fuhrungskraf-
te werden also selbst gefordert sein,
eigenverantwortlich fir jene wichtigen
L~Auszeiten” zu sorgen, die sie bend-
tigen, um auch in dynamischen Zeiten
Orientierungsklarheit und Entschei-

Dr. Peter Hofer

dungsstérke bieten und gute fachliche
und personelle Fiihrungs- und Entwick-
lungsarbeit leisten zu kénnen. Dazu
werden neben vielen gdngigen Anfor-
derungen einige zusétzliche Kompe-

tenzen essenziell sein.

Folgende gangige Fihrungskompe-
tenzen werden weiterhin gefragt sein:
Moderator und Koordinator sein und
situativ fihren, Férderer und Entwickler
von Mitarbeiter/innen sein, Kommuni-
kator sein — differenziertes Feedback

geben, den Mitarbeiter/innen Orientie-
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rung und Sicherheit (Ruckhalt, Klarheit)
bieten, die wichtigen Dinge priorisie-
ren und sich aufs Wesentliche konzen-
trieren, auch fachliche ,Herzensthe-
men” loslassen und delegieren sowie
unternehmerisch denken und das Wohl
der ganzen Organisation im Auge be-

halten.

Folgende Kompetenzen
werden essenziell sein

Reflexionskompetenzen und selbst-
kritisches Denkvermégen

Erst eine Reflexions-
kompetenz erméglicht eine laufende
kritische

die mitunter

ausgepragte
Standortbestimmung  und
notige Neudefinition
der eigenen Standpunkte. Der Weg
dorthin
dersetzungsprozess

intensiver Auseinan-
Merk-
malen der eigenen Persénlichkeit. Wird

ist ein
mit den
dieser personliche Klarungsprozess
vermieden, besteht die Gefahr, dass
die Flhrungskraft zum Spielball ihrer
eigenen Emotionen und Grundiber-
zeugungen wird. Die Person wird dann
tendenziell eher spontan situations-
und kontextabhangig reagieren, und
nicht selbstreflektiert und bewusst
sich

hoher
kompetenzen und einem selbstkriti-

handeln  oder positionieren.

Personen  mit Reflexions-
schen Denkvermégen sind eher gewillt
und in der Lage, laufend dazuzulernen.
Sie kénnen die Perspektive situations-
abhangig wechseln und ihre ,inne-
re Position” neu definieren. Da es
um bewusste Erkenntnis-
prozesse handelt,

fahig, ihre Neupositionierung ihren

sich hier
sind sie auch
Mitarbeitern/innen nachvollziehbar zu
kommunizieren.

Positionierungsklarheit und
innere Stabilitat

Fihrungskréafte missen wissen, wo sie
selbst stehen: Was ist mir wichtig? Was
ist mir nicht wichtig? Worauf will ich
besonders achten? Wie will ich meine
Fuhrungsrolle einnehmen? Wie will ich

wahrgenommen werden? Usw. Dazu
braucht es die bereits oben erwdhnten
Reflexionsprozesse Uber persénliche
Grundhaltungen, Befindlichkeiten und
Neigungen.

Erst daraus lassen sich klare persénliche
Standpunkte und Positionen erschlie-
Ben, die dem eigenen Stil zu fihren
entsprechen und so mit Uberzeugung
authentisch vertreten werden konnen.
Eine solche innere Klarheit sorgt nicht
nur fir mehr Selbstsicherheit im Auf-
treten, sondern schéarft auch das Profil
als Fihrungskraft. Ist der Fihrungskraft
ihre eigene Positionierung in der jewei-
ligen Situation bewusst, wird sie sehr
deutlich jene Eckpunkte gegentliber ih-
ren Mitarbeitern/innen, Schnittstellen-
partnern/innen und der eigenen Fih-
rungskraft markieren, die ihr besonders
wichtig sind. Klare Positionierungen
machen Fihrungskréfte greifbarer und
erleichtern den Umgang mit ihnen, sie
vermitteln auBerdem Sicherheit und
sorgen fir mehr Stabilitdt und Orien-
tierungsklarheit im Gesamtsystem.

Kommunikationskompetenz
und Vertrauen

Es ist davon auszugehen, dass Entschei-
dungen kinftig noch rascher getroffen
werden mussen, was wiederum bedeu-
tet, dass Mitarbeiter/innen komplexere
Aufgabengebiete als bisher verantwor-
ten und Fihrungskréfte diese Aufga-
bengebiete delegieren kénnen mis-
sen. Und dazu braucht es Vertrauen,
dass man sich nur Gber ein intensives
wechselseitiges Zusammenwirken erar-

Essenzielle Kompetenzen:

>> Reflexionskompetenzen
und selbstkritisches Denk-
vermogen

>> Positionierungsklarheit und
innere Stabilitat

>> Kommunikationskompe-
tenz und Vertrauen

>> Das scheinbar Unmdégliche
denken kénnen

beiten kann. Ein gutes Gesplir fir Kom-
munikations- und Teamprozesse wird
also unumgénglich sein, will man als
Fihrungskraft die Fahigkeiten der Mit-
arbeiter/innen gut kennen und die vor-
handenen Potenziale im Team gezielt
nutzbar machen. Ein Team mit einem
wertschatzenden, offenen Teamklima,
in dem auch Klartext gesprochen wird
und personliche Themen und Humor
Platz haben, ermdéglicht in der Regel
einen offenen Umgang miteinander
und schafft eine gute Basis fir gegen-
seitiges Vertrauen. Delegieren und die
Ubertragung von Verantwortung be-
kommen etwas Selbstverstandliches,
ein unausgesprochenes ,ich traue Dir
das zu, ich schatze Dich als wertvollen
Identifikation
und Motivation der Teammitglieder

Menschen” fordert die

und deren Bereitschaft, am gemeinsa-
men Erfolg engagiert mitzuwirken.

Das scheinbar Unmégliche
denken kénnen

Niemand kann die Entwicklungen der
nachsten zehn Jahre wirklich voraus-
sagen, sicher ist nur, die Herausforde-
rungen, sich auf Veranderungen einlas-
sen zu missen, werden nicht kleiner.
Es wird also kinftig ganz besonders
Schlusselpersonen brauchen, die den
Mut haben, sich auf véllig neue Situa-
tionen einzulassen, und bereit sind,
sténdig dazuzulernen und sich weiter-
zuentwickeln. Je besser Personen in der
Lage sind, das heute noch scheinbar
Unmdgliche zu denken, umso eher wer-
den diese Personen in der Lage sein,
sich auf véllig andere Sicht- und Denk-
weisen oder auch kontrare Standpunk-
te einzulassen. Gelingt das, besteht die
Chance, dass Entwicklungsmoglichkei-
ten generiert werden, die derzeit noch
auBerhalb Vorstellungskraft
liegen. Diese Kompetenz stellt fir vie-

unserer

le erfahrungsgemaB die groBte He-
rausforderung dar, denn sie verlangt,
aus den eigenen Denkhaltungen véllig
auszusteigen und sich auf Standpunkte
einzulassen, die den eigenen Vorstel-
lungen am wenigsten zugénglich sind.
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Im Portrat

INOVATOR

Die INOVATO-Beraterin Barbara Krennmayr bezeichnet sich selbst als bewegungsfreudige Geschichten-

sammlerin. Weshalb, das erklart sie im Gesprach mit Klaus Theuretzbacher.

Die Menschen in den Organisationen sollen sich wirksam er-
leben und gestalten kénnen. Eigene Handlungsspielraume
erkennen, auch wenn sie noch so klein sind, diese nutzen,
in diesen wirksam werden. Das gilt auch fir das Gemeinsa-
me, den Unternehmenszweck: Wie kann ein Unternehmen
beweglich bleiben und wirksam sein?

Eine Organisation im Sozialbereich erhalt vom &ffentlichen
Auftraggeber neue Vorgaben, die auf den ersten Blick nicht
umsetzbar scheinen. Die ersten Reaktionen der Mitarbeiter/
innen: unmdglich, das geht nicht, wir kénnten héchstens vor
dem Landhaus demonstrieren gehen, die Geschaftsflihrung
soll verhandeln etc. Mein Auftrag fir einen kleinen Begleit-
prozess: mit dem Team eine machbare Zukunft zu kreieren.

Mir ist es wichtig, eine Vertrauenssituation herzustellen, in
der man sich traut, etwas zu sagen. Bei der Entwicklung ei-
nes positiven Zukunftsbildes gebe ich viel Raum zum Spinti-
sieren, auch fur véllig schrage Gedanken. Was ware maglich,
wer kdénnten wir sein? Letztlich landen wir mit neuer Moti-
vation und etlichen Ideen bei ganz konkreten Handlungs-
feldern und nachsten Schritten, die dann aus persénlichen
Kompetenzen und Interessen heraus von Einzelnen bzw.
Kleingruppen weiterverfolgt werden.

Bewegung ist ein Lebensthema. Ich bewege mich sehr ger-
ne, sowohl wortlich, draufBen in der Natur, als auch im Uber-
tragenen Sinn. Ich will stets offen sein, neue Menschen und
Ideen kennenlernen und mich weiterentwickeln. Genauso
geht es mir mit Geschichten - ich lese alles, Reales wie auch
Fiktives, sauge das alles auf, gerade auch die Geschichten
von Organisationen und welche aktuell gerade erzéhlt wird.

.Die vierzig Tage des Musa Dagh” von Franz Werfel, ein fas-
zinierendes, lehrreiches und zugleich beklemmendes Buch
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Uber den Genozid an den Armeniern, das Mechanismen von
Macht und Verfolgung aufzeigt.

Und ein neueres, mich stark berthrendes Sachbuch ,Die
Resonanz. Eine Soziologie der Weltbeziehung” von Hartmut
Rosa.

Da schwanke ich selbst gerade. Vor einem halben Jahr war
mir das noch sehr klar. Das ist auch typisch fur diese Frage,
man kann sie nicht ein fir alle Mal beantworten, man muss
sich damit wohl immer wieder beschéftigen. Auf jeden Fall:
In Bewegung sein, offen sein, sich weiterentwickeln, reifen.
Sich Dinge suchen, wo man einen Beitrag fiir ein gutes Le-
ben von anderen leisten kann.

Mag.a Barbara Krennmayr, MA

Organisationsentwicklerin, Team-Expertin, Coach
INOVATO-Beraterin seit 2018
Lebt mit ihrer Familie in Ottensheim
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KERNAUFGABEN lhrer werte- und

strategiegeleiteten Unternehmensentwicklung

Zukunftsfahigkeit
des Unternehmens

Stimmigkeit von
Unternehmens-
zweck und Kultur

Reaktionsbereite
agile Unternehmens-

strukturen
Neuorientierung
und Ausrichtung
aufs Wesentliche
Erfolg durch
Unterschied-
lichkeit
Selbstver-
antwortliche
Mitarbeiter/innen
und Fithrungs-
krafte Zusammenwirken

durch Vernetzung
und Kommunikation

Schliisselkrafte

Veranderung im
Wesentlichen

Zukunftsfahigkeit

Das Erméglichen von Zukunftsfdhigkeit von Organisatio-
nen ist ein ganz zentrales Anliegen von INOVATO und ge-
rade in Zeiten rasant zunehmender Komplexitét und Dyna-
mik keine Selbstverstandlichkeit. Zu bewéltigen sind bisher
nicht bekannte Herausforderungen wie uniberschaubare
Wechselwirkungen, globale Vernetzung und Abhéngigkei-
ten, Interessenskonflikte und Widerspriiche als Regelfall,
Sinn- und Wertepluralismus sowie intensiver Informations-
bedarf bei unilberschaubarer Informationsfille. Diese als
Dynaxity bezeichneten Verdnderungen zeigen sich auf allen
Ebenen der Unternehmenssteuerung.

Fiir uns heiB3t das konkret:

Wir setzen mit unseren Impulsen auf eine kultur-, werte-
und strategiegeleitete Nachhaltigkeit in der Unterneh-
mensentwicklung. Deshalb wahlen wir eine ganzheitliche
Perspektive:

>> Sinn und Strategie: Purpose, Mission, Vision, Leit-
linien, Strategien

>> Externe Stakeholder: intensive Vernetzung, trag-

fahige Beziehungen

L ozur richtigen
Zeit am
richtigen Platz

| Leistungsfihige

| Mitarbeiter/
innen und
Flihrungskrafte

>> Prozesse und Strukturen: Management operativer
Performance, Gestalten zweckdienlicher Strukturen

>> Human Resources: Entwicklung, Lernen und Verénde-
rung

>> Kultur: Fiihrung, Kooperation, Integration
Haben Sie Interesse daran ...

... MaBnahmen zur Sicherung der (Uber-)Lebensfshigkeit
Ihres Unternehmens zu finden?

... das Potenzial existenzieller Widerspriiche, Spannungen

oder Briiche zu nutzen und nachhaltig zu managen?

... sich der unternehmerischen Herausforderung zu stellen
und sich als Unternehmen und Einzelperson immer wieder

neu zu positionieren?
Gute Griinde fiir ein Zusammenwirken mit INOVATO

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

kunftsfahig ausrichten.
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INOVATO

Aktuelles Weitere Angebote

Resilienz und Achtsamkeit > Organisation neu erfinden. Auf dem
Leben, Fihrung, Arbeit mit innerer Starke Weg zur ,agilen Organisation”

02.-03.04.2020 und 15.05.2020 / 2 Tage + 1 Tag Follow up

Mag. Anneliese Aschauer-Pischléger > Strategiearbeit mit Sparringpartner —

Einzelcoaching in der Zukunftswerkstatt
Fiihrungswerkstatt

Praxisnahe Impulse flir den Flihrungsalltag The Magic of Change. Dynamisches
12.-13.05.2020/ 2 Tage Wandeln in Zeiten der Umbriiche

Dr. Peter Hofer ) - o
Sinn-voll fihren. Orientierung und

Resilienz und Fiihrung Identitat fir nachhaltige Erfolgsstrategien

Wie Sie lhre Starken im Fihrungsalltag
zur Entfaltung bringen

30.06.-01.07.2020 / 2 Tage
Dr. Peter Hofer

Preis fiir 2 Tage: € 690,- / Preis flr 3 Tage: € 890,- exkl. MwSt./N&achtigung/Verpflegung
Anmeldung und weitere Infos zu den Seminaren: office@inovato.at, www.inovato.at

INOVATO

Die Kraft entsteht Dazwischen

STRATEGY

Strategie- und
Organisationsarbeit

CULTURE

Kultur- und Identitats-
entwicklung

CHANGE

Veranderungsmanagement und
Transformationsbegleitung

LEADERSHIP

Fiihrungskréfte- und
Teamentwicklung

COMPETENCE

Kompetenzmanagement und
Personlichkeitsentwicklung

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




