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Liebe Leserinnen
und Leser,

wir leben in einer Zeit, in der Kontrolle und Sicherheit
zunehmend an ihre Grenzen stoBen und Vertrautes
brichig wird. Transformation scheint plotzlich ein
Dauerzustand zu sein und Technologie und Kl ver-
andern unsere Arbeitswelt schleichend, daflir aber
grundlegend. Wieviel kbnnen wir noch planen? Und
wieviel halten wir noch aus?

,Inmitten der Schwierigkeit liegt die Moglichkeit®,
sagte schon Albert Einstein.

Diese Ausgabe beschéaftigt sich damit, wie Menschen
und Organisationen in dieser Verdnderung in ihrer
Handlungsfahigkeit bleiben kénnen. Wenn Maschi-
nen immer mehr Antworten liefern — was bleibt dann
,menschlich“? Vielleicht die Qualitat unserer Wahr-
nehmung und die Fahigkeit zur Resonanz?

Wir versuchen diesmal, einen Perspektivenwechsel
aufzuzeigen. Weg von einem Anspruch, die Komple-
xitat kontrollieren zu wollen, hin zur Fahigkeit, Un-
sicherheiten bewusst zu gestalten und die Kraft der
Resilienz zu nutzen. Denn vielleicht liegt die Zukunft
wirksamer Fihrung nicht in der Beherrschung der
Komplexitat, sondern der Entwicklung von Haltung,

Klarheit und menschlicher Verbundenheit. Andrea Auinger
flr das gesamte
Wir wiinschen lhnen eine spannende Lektlre! INOVATO-Team

Bleiben wir in Kontakt.

Wenn Sie an bestimmten Themen interessiert

sind, schreiben Sie uns gerne.

Sie finden diese Lektiire wertvoll? Dann bestellen Sie
unseren kostenfreien INOVATOR unter office@inovato.at

IMPRESSUM UND OFFENLEGUNG nach § 24, 25 Mediengesetz, Ausgabe 42, 02 2024 BLATTLINIE Informationen, Diskussionsbeitrédge und DenkanstoBe fir Themen in
der Personal- und Organisationsentwicklung MEDIENINHABER, VERLEGER, HERAUSGEBER INOVATO Strategische Personal- und Organisationsarbeit GmbH REDAKTIONS-
ADRESSE Dorfweg 2, 4052 Ansfelden, +43 7229 87029, office@inovato.at, www.inovato.at GescHAFTsSFUHRUNG Franz Auinger ReDAKTION Andrea Auinger ORGANI-
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Von Risikomanagement und

Kulturentwicklung

Andrea Auinger und Franz Auinger sind der Meinung,
dass personale und organisationale Resilienz zur
eigentlichen Zukunftsfrage werden.

Resilienz-Self-Check

Wie steuerungsfahig sind Sie oder Ihr Unternehmen
unter Druck? Fragen Sie sich doch einmal selbst: Wie
»widerstandsfahig” bin ich bzw. ist meine Organisation?

Verantwortung beginnt mit einem Ja zu mir
Georg Sutter beschaftigt sich mit personlicher Verfligbarkeit
und wertschatzender Klarheit und stellt Organisationen
damit vor eine Frage der Haltung.

Ist da (noch) jemand?

Michael Auinger und Franz Auinger Uber digitalen
Humanismus und den Wandel von Organisations-
und Kulturentwicklung.

Krise als Rohstoff

Irene Bouchal-Gahleitner und Eva Maurerbaur Uber
Coaching, das Flhrungskrafte dazu befahigt,
gestarkt aus Transformationen hervorzugehen.

Vorhang auf!

Elisabeth Oberreiter, Michael Auinger und
Manuela Reichert definieren Kunstrdume
als Performancetreiber.

INOVATO Akademie, Buchtipps und Podcasts
zum Themenschwerpunkt

AbschlieBende Reflexion
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Zwischen den Antworten

ANDREA AUINGER Und FRANZ AUINGER sind der Meinung,
dass personale und organisationale Resilienz zur
eigentlichen Zukunftsfrage werden.

Von Risikomanagement
und Kulturentwicklung

Zu diesem spannenden Thema durften wir am 5. Mai 2026 beim
Austrian GRC Day einen Closing Talk in der Imperial Riding School
halten. In der Vorbereitung und Auseinandersetzung damit wurde
uns klar, dass Unternehmen heute selten an einem einzelnen
Risiko scheitern. Sie scheitern daran, dass ihre Strukturen,

ihre Kultur und ihre Menschen nicht mehr in der Lage sind,

mit den vielen Unsicherheiten und der Schnelligkeit umzugehen.

Die Lieferkette bricht nicht nur deshalb zusammen,
weil ein Ereignis eintritt. Ein Projekt eskaliert nicht
nur deshalb, weil ein Fehler passiert. Eine Organisa-
tion verliert nicht nur deshalb ihre Innovationskraft,
weil der Markt volatiler wird, sich Kundenbedrfnisse
dndern und/oder Marktbegleiter:innen starker wer-
den. Sondern: Weil das Risiko bereits zunehmend im
System sitzt!

Es ist entscheidend, wie Organisationen und ihre
Menschen auf Druck reagieren. Bleiben sie hand-
lungsfahig, vor allem optional kraftig? Kénnen noch
klare Entscheidungen getroffen werden und aus den
Storungen neue Erkenntnisse und Losungswege ent-
stehen? Oder kippt man in Uberforderung und ope-
rative Hektik?

Und die entscheidendsten Fragen: Wie schaffen
es Organisationen unter Unsicherheiten und Belas-
tungen noch steuerungsfahig zu bleiben? Gelingt es,
den optionalen Entscheidungsraum offen zu halten
oder sogar noch weiter auszubauen?

Genau darin liegt die neue Bedeutung von Resilienz.
Sie ist ndmlich kein individuelles Durchhaltepro-
gramm, sondern eine strategische Kernkompetenz
von Organisationen.

Die unterschatzte Risikodimension...

Oder: Wenn Organisationen an sich selbst scheitern?
Es wird heute viel Energie in Risikoanalysen, mog-
liche (Albtraum-)Szenarien, Kontrollsysteme gelegt.
Aber nichts desto trotz passiert es immer wieder: Je
héher der Druck, desto weniger werden Entschei-
dungen fokussiert und klar getroffen. Je komplexer
die Situation und je groBer die Unsicherheit wird,
desto mehr gibt es zusatzliche Regeln, Meetings, Ab-
stimmungen. Das System mit seinen Menschen wird
zusétzlich gestresst. Das Ergebnis ist daher nicht im-
mer befriedigend.

Zugleich versuchen unsere Unternehmen die zuneh-
mende, teilweise radikale extern induzierte Fragilitat
durch forcierte Agilitdt zu ,bekdmpfen®. Das Dilem-
ma dabei ist, dass durch die neuen ,coolen* Struk-
turen und Entscheidungsmodelle vorerst einmal sehr
viel (psychologische) Sicherheit bei den Flhrungs-
kréften und Mitarbeitenden verloren geht. Und das
kann vorsichtig machen, schwachen und zusétzlich
einengen.

Eine unserer zentralen Thesen lautet daher: Orga-
nisationen scheitern selten am Risiko selbst — sie
scheitern daran, Risiken zu integrieren.
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Ein Unternehmen kann Uber hervorragende Kenn-
zahlen, Governance-Prozesse und Risikoberichte
verfligen — und dennoch hoch fragil sein. Zum Bei-
spiel dann, wenn:
Risiken zwar ordentlich dokumentiert werden,
aber nicht dartiber geredet wird,
unter Druck Orientierung und Fokus abhanden-
kommen,
- Teams (oder Einzelpersonen) aus Angst Fehler
verschweigen,
niemand mehr weiB, was eigentlich wirklich wich-
tig ist,
- statt Steuern nur noch Reagieren stattfindet.

These 1: Nicht Volatilitat destabilisiert Unternehmen — sondern Inkoharenz.

Menschen kénnen mit hoher Belastung umgehen.
Was sie destabilisiert, ist Widersprichlichkeit.
Wenn Strategie und Realitat nicht mehr zusammen-
passen. Wenn Agilitat eingefiihrt wird, Fehler aber
nicht mehr vorkommen dirfen (oder Fehler zwar
offiziell als Lernchance willkommen sind, dann
allerdings Uiberraschende Sanktionen und Kiin-
digungen beobachtet werden). Wenn Sicherheit
versprochen, aber immer wieder Unsicherheit erlebt

wird. Wenn durch groBe Verdnderung Orientierungs-
losigkeit entsteht und das hohe Tempo schnelle
Entscheidungen verlangt. In vielen Organisationen
erleben wir genau diese Muster: Menschen reagie-
ren destruktiv darauf, nicht weil es an Motivation
fehlt, sondern weil sie dem Druck und der Wider-
spruchlichkeit nicht mehr gewachsen sind. Manche
reagieren mit Riickzug, Uberforderung oder (leider
oft auch) mit innerer Kiindigung.

These 2: Resilienz zeigt sich in der Beziehung von Menschen und Organisationen.

In der Diskussion Uber Resilienz wird oft die falsche
Frage gestellt: Wie kdnnen wir Menschen resilienter
machen? Die wichtigere Frage ware: Wie missen
Organisationen gestaltet sein, damit Menschen ihre
Resilienz liberhaupt entfalten oder erhalten kén-
nen?

Die berihmte Kauai-Studie der Entwicklungspsy-
chologin Emmy Werner zeigt: Menschen werden
nicht resilient, weil sie ,starker” sind als andere. Sie
werden resilient, wenn sie Schutzfaktoren erleben.
Dazu gehdren:
- stabile Beziehungen
« Selbstwirksamkeit
. Zugehorigkeit
-+ Verantwortung

Orientierung

Genau diese Faktoren fehlen haufig oder gehen
verloren. Nicht, weil Unternehmen das nicht méch-

ten, sondern weil sie unter Druck oft genau die
Bedingungen abbauen, die Menschen stabil halten.
Resilienz ist nicht etwas, das dauerhaft vorhanden
ist. Wenn Menschen Uber lange Zeit Druck und
Uberforderung ausgesetzt sind, kippt das System.
Die hohe Zahl an Krankenstandstagen (OGK) zeigt
das deutlich.

Das ist das eigentliche Paradoxon moderner Orga-
nisationen: Sie erwarten von Menschen immer mehr
Resilienz und schaffen gleichzeitig Bedingungen, die
Resilienz systematisch untergraben.

Resiliente Menschen kénnen in fragilen Organisa-
tionen destabilisiert werden. Fragile Menschen aber
kdnnen in stabilen Organisationen erstaunlich stark
werden. Resilienz entsteht daher auch in der Bezie-
hung zwischen Mensch(en) und System und damit
in der gelebten Organisationskultur.
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These 3: Resilienz ist kein Soft Factor — sondern die Voraussetzung

fiir funktionierendes (Risiko-)Management.

Die meisten Risiken entstehen nicht dort, wo Men-
schen Fehler machen. Sie entstehen dort, wo Men-
schen aufhoren, Gber ihre Fehler, die Zweifel oder
Risiken zu sprechen. Die Kommunikation fehlt meist
schlichtweg deshalb, weil keine Zeit dafir ist.

Ein weiterer Aspekt ist hdufig Angst. Dadurch wer-
den Informationen zurtickgehalten und Probleme
zu spét sichtbar, verharmlost oder verdrangt. Das
ist ein systemisches Risiko. Psychologische Sicher-
heit bedeutet nicht Harmonie. Sie bedeutet auch
nicht, dass alles ,nett” sein muss. Psychologische
Sicherheit bedeutet, dass Menschen widerspre-
chen, Fragen stellen, Unsicherheiten benennen und
Fehler sichtbar machen kénnen und dirfen — ohne
dass sie negative Konsequenzen befiirchten mis-
sen. Psychologische Sicherheit bedeutet auch, Mut
fur Entscheidungen und Verantwortungslibernahme
zu haben. Hier haben Teams und ihre Fiihrung eine
wesentliche Rolle: Sie entscheiden mit, ob Men-
schen bereit sind, Risiken tatsachlich sichtbar zu
machen. Wo Angst herrscht, sinkt die Risikokompe-
tenz. Wo Vertrauen herrscht, steigt die Wahrschein-
lichkeit guter Entscheidungen.

Organisationale Instabilitat bleibt nie nur organisati-
onal. Sie wird (neuro-)biologisch. Menschen spliren
Unsicherheiten, Widersprliche und dauerhaften
Druck nicht nur ,mental®. Der Korper reagiert darauf
unmittelbar, und zwar psychosomatisch. Sobald
unser Gehirn eine Situation als bedrohlich bewertet,
schlagt die Amygdala Alarm. Sie ist das emotionale
Alarmsystem unseres Gehirns und sorgt dafiir, dass
wir schnell reagieren kdnnen. Der Kdrper schiittet
Stresshormone aus, die Aufmerksamkeit steigt, wir
werden schneller und fokussierter.

Das ware ja grundsétzlich positiv. Problematisch
wird es allerdings, wenn dieser Alarmzustand nicht
mehr aufhort. Unter chronischem Druck passiert
neurobiologisch etwas Entscheidendes:
- Die Amygdala wird immer aktiver.
Der prafrontale Cortex — jener Bereich, der fiir
Planung, Abwégen und gute Entscheidungen zu-
sténdig ist — wird geghemmt.
Der Hippocampus, der flir Gedachtnis, Lernen
und Einordnung verantwortlich ist, arbeitet
schlechter.

Dadurch schaltet das Gehirn von Steuern auf
Reagieren, das Entscheidungsfenster wird kleiner,
es entsteht der berihmte ,Tunnelblick, der uns den
Uberblick verlieren lasst. Diese anhaltende Alarm-
bereitschaft wirkt sich auch auf den tbrigen Korper
aus, beispielsweise in Form von erhdohtem Puls,
flacherer Atmung und/oder Schlafproblemen.
Gerade in Fuhrungsrollen ist das hochrelevant.
Denn zum einen ist der Kdrper immer weniger
belastbar, zum anderen ist genau jener Teil des
Gehirns eingeschrankt, den wir am dringendsten
brauchen, um unter Druck wohliberlegte Entschei-
dungen treffen zu kdnnen.

,Resilienz bedeutet,
sich unter Stress
schneller regulieren
zu konnen.”

Resilienz bedeutet deshalb neurobiologisch nicht,
keinen Stress haben zu dirfen. Resilienz bedeutet,
sich unter Stress schneller regulieren zu kdnnen

— damit sich das ,Entscheidungsfenster wieder
offnet. Menschen mit hoher personaler Resilienz er-
leben denselben Druck wie andere. Aber sie schaf-
fen es eher, sich schneller zu beruhigen und wieder
klarer zu denken, sich Themen aus einer gewissen
Distanz anzuschauen und so schneller wieder ins
Steuern zu kommen. Genau deshalb ist personale
Resilienz der Fiihrungs- und Schlisselkréfte ent-
scheidend fur wirksame organisationale Resilienz.



These 4: Fiihrung ist heute die wichtigste Stabilitatsfunktion im Unternehmen.

Fuhrungskrafte befinden sich dabei in einer per-
manenten Spannung zwischen beschleunigen und
beruhigen, Verdnderung erméglichen und Stabilitat
geben, Unsicherheiten aushalten, aber Orientie-
rung vermitteln.

Genau deshalb hat Flihrung eine zentrale Rolle fir
organisationale Resilienz. Denn Fiihrung wirkt un-
mittelbar auf das Nervensystem anderer Menschen.
Unklare Kommunikation, widerspriichliche Signale
und dauernde Uberforderung verengen das Denken,
was bedeuten kann, dass Menschen in Vorsicht,
Rickzug oder Konflikt gehen. Eine ruhige, klare und
konsistente Flihrung wirkt dagegen wie ein Stabili-
sator.

Und das vergréBert das, was wir das ,Entschei-
dungsfenster” (im Gehirn) nennen. Unter Druck wird
dieses Entscheidungsfenster schméler. Menschen
denken enger, kurzfristiger und reagieren mehr.
Resiliente Fihrung bedeutet daher nicht, weniger
Druck zu erzeugen — was teilweise nicht moglich
wére - resiliente Flihrung bedeutet, auch unter
Druck jene Bedingungen zu schaffen, unter denen
Denken, Lernen und Entscheiden maoglich bleiben.
Nicht perfekte Antworten stabilisieren Menschen.
Sondern Vertrauen, Verlasslichkeit und Orientie-
rung.

These 5: New Work, Agilitat und Transformation erh6hen nicht automatisch die

Resilienz eines Unternehmens.

Viele Organisationen reagieren auf Unsicherheit
mit Transformation und flihren agile Methoden
ein, bauen Hierarchien ab, organisieren sich neu,
beschleunigen Prozesse und verandern Rollen.
Das ist auch wichtig, um innovativer und beweg-
licher in dieser VUCA und BANI-Welt zu

werden.

ABER:

Jede Veranderung erzeugt zundchst Unsicher-
heit. Wenn neue Strukturen nicht durch Orien-
tierung, psychologische Sicherheit und klare
Verantwortlichkeiten begleitet werden, verlieren
Menschen genau die Stabilitat, die sie fir
Verdnderung brauchten. Und das passiert auch
in Organisationen.

Viele Unternehmen sind heute nicht deshalb er-
schopft, weil sie sich zu wenig verédndern, sondern
sind erschopft, weil sie zu viel gleichzeitig verandern
— ohne auf ein stabiles inneres System zu achten.
Resilienz bedeutet daher nicht, jede Spannung auf-
zuldsen, sondern sie auch aushalten zu kdnnen.

Organisationale Resilienz ist also die Fahigkeit, auch
Widerspriiche zu integrieren:
- Stabilitdt und Verdnderung
- Sicherheit und Risiko
Klarheit und Offenheit

Fragile Organisationen versuchen dagegen, Span-
nungen zu vermeiden, was sie aber noch fragiler
macht.
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Was Unternehmen konkret tun konnen

Resilienz MUSS mehr sein, als ein weiteres Trai-
ningsprogramm fir Mitarbeitende. Die entschei-
dende Frage lautet daher, wie ein System entstehen
kann, das Menschen stabilisiert und Sicherheit gibt.
Und wie genau diese Qualitédt ins System integriert
und laufend weiterentwickelt werden kann. Dafiir
braucht es vier organisationale Hebel:

1. Prioritaten radikal klaren

Die meisten Menschen scheitern nicht an zu viel
Arbeit, sondern an zu vielen Erwartungen. Resiliente
Organisationen schaffen hier einen klaren Fokus.

2. Entscheidungsarchitektur sichtbar machen
Unklare Entscheidungen erzeugen Stress. Klare Ent-
scheidungswege schaffen Sicherheit. Daher: Wer
entscheidet was, mit welchen Informationen und in
welchem Zeithorizont?

3. Psychologische Sicherheit aktiv gestalten
Risiken, Fehler und problematische Themen miissen
besprechbar gemacht werden. Nicht erst nach der
Krise, sondern im besten Fall vorher oder natirlich
wahrenddessen.

Zwischen den Antworten

4. Lernen systematisch organisieren

Nicht die Schuld-Frage stellen! Sondern: ,Was miis-
sen wir an Struktur, Fihrung oder Zusammenarbeit
verandern?“ Feedforward: Was wollen wir aus dem
Erlebten flr die Zukunft mitnehmen und lernen?

Fuhrungskrafte werden also heute zunehmend zu
Architekt:innen organisationaler Resilienz. lhre Auf-
gabe ist nicht nur, Risiken zu verhindern, sondern
die Organisation dabei zu unterstiitzen, Risiken ver-
arbeiten zu kdnnen.

Die Zukunft des (Risiko-)Managements liegt daher
nicht in noch mehr Kontrolle. Sie liegt in der Féhig-
keit, Organisationen resilienter zu machen. Und das
bei zunehmenden (digitalen, globalen) Stressoren.

Organisationen werden in Zukunft nicht daran ge-
messen werden, wie gut sie Risiken vermeiden. Auch
nicht daran, wie gut sie sie bewéltigen kénnen. Son-
dern daran, wie gut es gelingt, die darin liegenden
Potenziale, Chancen und Schatze zu heben. Risiko
sei Dank!
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Resilienz-Selt-Check

Wie steuerungsfahig sind Sie oder |hr Unternehmen unter Druck?
Fragen Sie sich doch einmal selbst: Wie ,widerstandsfahig® bin
ich bzw. ist meine Organisation?

Versuchen Sie die Fragen nach folgendem Punkteschema zu bewerten:
1 = trifft gar nicht zu | 2 = trifft eher nicht zu | 3 = teils/teils | 4 = trifft eher zu | 5 = trifft voll zu

1. Entscheidungsfahigkeit unter Druck
Auch unter hoher Belastung treffe ich klare, gut reflektierte Entschei-
dungen und bestenfalls finde ich auch neue Lésungswege.

2. Selbstregulation
Ich merke friih, wenn mein ,Entscheidungsfenster® enger wird und
kann mich selbst wieder stabilisieren.

3. Vitalitat
Ich kann mich gut entspannen, schlafe gut und griible wenig tber Din-
ge nach, die mich belasten. Ich flihle mich kraftig.

4. Als Fiihrungskraft ...

gibt mein Verhalten meinem Team/meinen Mitarbeiter:innen auch in
schwierigen Situationen noch Orientierung und Sicherheit. Psychologi-
sche Sicherheit ist mir wichtig.

5. Umgang mit Unsicherheit
Ich kann akzeptieren, dass nicht alles kontrollierbar ist. Ich bleibe aber
in meiner Handlungsféhigkeit und spiire mich wirksam.

6. Stabilitdt und Sicherheit im System
Rollen, Ablaufe und Entscheidungswege bleiben im Unternehmen auch
unter Druck noch klar und werden gelebt.

7. Das ,,Geschenk* in der Krise erkennen

Nach schwierigen Phasen reflektieren wir gemeinsam systematisch
die Situation/das Thema und sind stets bemiiht, unsere Prozesse zu
adaptieren oder auch neu aufzustellen.

8. Umgang mit Fehlern und Risiken

Man darf im Unternehmen Probleme und Risiken friih ansprechen,
ohne Angst vor Konsequenz. Dadurch kdnnen wir manches rechtzeitig
abfedern oder gegensteuern.

Auswertung:
Je hoher lhre Punktzahl, desto ausgepragter ist lhre Fahigkeit, auch unter Druck handlungsféhig, klar und selbstreguliert zu bleiben.

8-19 Punkte: Es bestehen deutliche Hinweise darauf, dass Belastungen Ihre Steuerungsfahigkeit einschranken.
Eine bewusste Starkung Ihrer Resilienz kann hilfreich sein.

20-29 Punkte: Sie verfligen Uber eine solide Grundlage. Einzelne Bereiche bieten Potenzial, um lhre
Widerstandsféhigkeit weiter auszubauen.

30—40 Punkte: Sie zeigen insgesamt eine hohe Resilienz und kénnen auch unter Druck meist klar,
handlungsféhig und wirksam bleiben.
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Zwischen den Antworten

GEORG SUTTER beschaftigt sich mit persdnlicher Verfligbarkeit
und wertschatzender Klarheit und stellt Organisationen damit

vor eine Frage der Haltung.

oy
NS

Verantwortung beginnt
mit einem Ja zu mir

Personliche Verfligbarkeit ist in Organisationen kein Randthema,
sondern eine Fihrungs- und Kulturfrage. Wer dauerhaft erreichbar,
zustimmungsbereit und innerlich ungeschutzt bleibt, verliert nicht
nur Energie, sondern auch Entscheidungskraft, Selbstrespekt und

Klarheit.

In Organisationen wird Verfligbarkeit oft positiv be-
setzt: als Hilfsbereitschaft, Verlasslichkeit, Reak-
tionsgeschwindigkeit und L&sungsorientierung. Die-
se Qualitaten sind wertvoll, kippen jedoch leicht in
eine Form von Dauerbereitschaft, in der Menschen
sich selbst nicht mehr als Grenze erleben. Dann wird
aus Kooperation unausgesprochene Selbstiiberfor-
derung, aus Service permanente Erreichbarkeit und
aus Engagement innerer Riickzug. Das ist nicht nur
ein individuelles Problem, sondern ein systemisches,
weil Teams, Fuhrung und Kultur solche Muster oft
still belohnen.

Verfligbarkeit hat mehrere Ebenen: die duBere Ver-
flgbarkeit fir andere, die innere Verfligbarkeit fir
eigene Impulse sowie die soziale Verflgbarkeit als
Muster von Gefallenwollen, Kontrolle oder Nitz-
lichkeit. Im Business-Kontext zeigt sich das etwa
in Meetings ohne Vorbereitung, in standiger Reak-
tionspflicht auf E-Mails oder in der Schwierigkeit,
Prioritdten sauber zu setzen. Eine Organisation, die
gesunde Verflgbarkeit férdern will, braucht deshalb
nicht mehr Druck, sondern mehr Unterscheidungs-
fahigkeit.

Zustimmung # Zugehorigkeit

Ein ,Ja zu mir selbst® bedeutet nicht Egoismus. Wer
innerlich bei sich ist, kann anderen verlasslich be-
gegnen, ohne sich selbst zu verlieren. Dieses Ja zeigt
sich in der Fahigkeit, eigene Grenzen wahrzunehmen,
Bedirfnisse ernst zu nehmen und Entscheidungen

nicht nur an Erwartungen von auf3en auszurichten.

Im Unternehmensalltag ist das besonders wichtig,
weil viele Menschen gelernt haben, Zustimmung mit
Zugehorigkeit zu verwechseln. Dann wird Nein-Sa-
gen als Risiko erlebt: Man kénnte als unbequem, we-
nig teamféhig oder nicht-engagiert gelten. Das Ja zu
mir selbst heiBt dagegen: Ich darf wirksam sein, ohne
mich selbst zu Ubergehen.

Und doch fallt Nein sagen im beruflichen Alltag oft
so schwer. Nein sagen berlihrt oft keine Sachfra-
ge, sondern eine Beziehungsfrage. Viele Menschen
firchten Ablehnung, Schuldgefiihle oder den Verlust
von Anerkennung, wenn sie Grenzen setzen. Genau
deshalb ist das Nein nicht nur eine kommunikative,
sondern eine emotionale Kompetenz. Es markiert
die Stelle, an der ein Mensch sich selbst wieder als
eigensténdige Person wahrnimmt.

Im Organisationskontext wird dieses Thema beson-
ders sichtbar, wenn Loyalitdt mit Verfligbarkeit ver-
wechselt wird. Mitarbeitende ibernehmen dann Auf-
gaben aus einem inneren Pflichtgefiihl, auch wenn
sie eigentlich keine Kapazitat haben. Flihrungskrafte
wiederum signalisieren unbewusst, dass schnelle
Reaktion wichtiger ist als gute Priifung. So entsteht
eine Kultur, in der das Nein nicht als professionelle
Klarheit verstanden wird, sondern als Stérung. Dabei
ist gerade das sachlich begriindete Nein oft ein Bei-
trag zu Qualitat, Verbindlichkeit und Respekt.
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,ES geht um eine
Unterbrechung des
Automatismus, um sich
nicht der volligen
Verflgbarkeit anderer
auszuliefern.”

"
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Das ,,Nein-Sagen“ einiliben

Blockaden rund um Abgrenzung sind selten reine

Wissensprobleme. Die meisten Menschen wissen

durchaus, dass sie sich Uberlasten. Allerdings féllt es

schwer, im Moment selbst anders zu handeln. Ge-

nau hier setzt die innere Arbeit an. Statt reflexhaft zu

reagieren, kénnen im Business-Alltag folgende vier

Schritte hilfreich sein:

1. Stopp: Kurz innehalten statt sofort zusagen.

2. Benennen: Wahrnehmen, was gerade da ist,
etwa Druck, Arger, Angst oder Scham.

3. Priifen: Trifft das wirklich zu? Ist das meine Auf-
gabe? Muss ich jetzt reagieren?

4. Handeln: Eine klare, ruhige Antwort geben, etwa:
»Ich melde mich spater dazu® oder ,Das kann ich
so nicht Ubernehmen®.

Es geht um eine Unterbrechung des Automatismus,
um sich nicht der volligen Verflgbarkeit anderer
auszuliefern. Fir den Arbeitsalltag kann es auch hilf-
reich sein, nicht sofort zu antworten, sondern sich
bewusst Zeit zu nehmen. Das schiitzt vor vorschnel-
len Zusagen und schafft einen kleinen Raum zwi-
schen Impuls und Entscheidung. Gerade in E-Mail-
Kultur und Ad-hoc-Meetings ist das ein einfaches,
aber starkes Instrument.

Etwas fordernder ist es zu unterscheiden zwischen
den reinen Fakten und dem, was ich dariiber glaube.
Diese Unterscheidung ist aber entscheidend, damit
aus der eigenen, ggf. Druck erzeugenden Deutung
wieder Beobachtung wird. Das entlastet und verhin-
dert, dass Gedanken oder Geflihle automatisch zu
Handlungsbefehlen werden.

Eine weitere hilfreiche Perspektive bietet die Frage,
wessen Dringlichkeit es gerade ist, die mich triggert.
So kann es gelingen, sich vor fremdgesteuerter Eile
zu schitzen. Das bedeutet nicht Distanz oder Des-
interesse, sondern klare Verantwortungsgrenzen.

Organisationen & Fiihrungskrafte
als Resonanzraum

Ob Menschen sich abgrenzen kdnnen, hangt nicht
nur von Persdnlichkeit ab, sondern auch von der
Kultur der Organisation. In Systemen mit hoher Un-
sicherheit, engem Zeitdruck und implizitem Leis-
tungsdruck wird Verfligbarkeit schnell zur Uberle-
bensstrategie.

Unternehmen kdnnen hier gegensteuern, indem sie
klare Entscheidungswege, realistische Erreichbar-
keitsregeln und eine Kultur der Priorisierung schaf-
fen. Ein Nein wird dann nicht als Verweigerung ge-
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lesen, sondern als Ausdruck von Verantwortung.
Auch das Recht, Zusagen zurlickzunehmen, gehort
dazu, wenn eine Zusage vorschnell oder unter Druck
entstanden ist. So entsteht eine reifere Form von
Verbindlichkeit: nicht immer schneller, sondern stim-
miger.

SchlieBlich spielen Fihrungskrafte eine Schliissel-
rolle, weil sie den Rahmen daflir setzen, was als nor-
mal gilt. Wenn Fiihrung permanent sofortige Antwor-
ten erwartet, werden Mitarbeitende kaum lernen, zu
prifen und zu priorisieren. Wenn Fiihrung dagegen
Verzdgerung erlaubt, Rickfragen begriiBt und Gren-
zen respektiert, wird Selbststeuerung moglich. Hal-
tung ist hier wichtiger als einzelne Tools.

Fuhrung kann diese Haltung auf mehreren Ebenen
férdern, durch

Vorbild: selbst nicht standig sofort

verflgbar sein.

Erlaubnis: ausdriicklich Nachdenken,

Prifen und Rickmelden legitimieren.

Sprache: Nein, Zurlicknehmen und

Priorisieren nicht abwerten.

Struktur: klare Zustandigkeiten, realistische

Erreichbarkeit, fokussierte Meetings.

Reflexion: regelmaBig fragen, wo Uberverfiig-

barkeit im Team entsteht und welche Kosten

sie hat.
Besonders wichtig ist dabei die Entkopplung von
Wert und Dauerleistung. Menschen sollten erleben
durfen, dass sie nicht nur dann okay sind, wenn sie
funktionieren. Genau hier liegt die Briicke zwischen
wertschatzender Klarheit und organisationaler Reife.

Das alles bedeutet ...

Wertschatzende Klarheit ist kein Kommunikations-
stil, sondern eine Haltung. Sie beginnt mit der inne-
ren Entscheidung, sich selbst nicht permanent zu
Ubergehen, um flr andere verfligbar zu bleiben. In
Organisationen zeigt sich daran, ob Menschen noch
wéhlen kénnen oder bereits nur noch reagieren. Das
Ja zu mir selbst ist deshalb auch ein Ja zu Verant-
wortung, Qualitdt und echter Zusammenarbeit. Die
zentrale Lernbewegung lautet: weniger automatisch
handeln, dafiir klarer werden. Dort, wo Menschen
diese Haltung lernen und Fihrung sie unterstitzt,
entsteht eine Organisation, in der Verbindlichkeit auf
personlicher Reife beruht.

Der Beitrag Uibersetzt Gedanken von Dietmar
Gumprecht zum Thema ,Verfligbarkeit* (Podcast-
Reihe ,Robust gliicklich“) und von Gabor Mathé
zum Thema ,Nein sagen” (,Vom Mythos des Nor-
malen®) fur den Alltag in Organisationen.
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MICHAEL AUINGER und FRANZ AUINGER Uber digitalen Humanismus
und den Wandel von Organisations- und Kulturentwicklung.

Ist da (noch) jemand?

Der Versuch, Organisationsentwicklung durch Kl zu spiegeln,
ist inzwischen kein Experiment mehr. GroBe Sprachmodelle
erzeugen schnell plausible Texte, strategische Verdichtungen
und klug klingende Zukunftsbilder. Was vor wenigen Jahren
noch Uberraschend wirkte, gehort heute zur kommunikativen
Grundausstattung vieler Unternehmen.

Auch wir bei INOVATO experimentieren nattrlich mit
Kl und haben zum Beispiel ein Sprachmodell gebe-
ten, einen journalistischen Artikel Gber unsere Her-
kunft, Gegenwart und Zukunft zu schreiben. Das Er-
gebnis war bemerkenswert — und zugleich irritierend.
Der Text? Handwerklich gut gebaut. Das Sprachmo-
dell erkannte Muster, verdichtete Entwicklungslinien
und formulierte ein stimmiges Narrativ Uber ,das
Dazwischen®, Uber bewegte Organisationen und die
Verbindung von Mensch, Kultur, Fiihrung und Trans-
formation. Gleichzeitig blieb ein eigenartiges Gefinhl
zurlick. Der Text wirkte kompetent — aber auch selt-
sam glatt. Er beschrieb vieles richtig, aber vermittel-
te kein Gefiihl von Erfahrung. Er beschrieb Muster,
aber erzdhlte keine Geschichte. Er verstand Begriffe,
aber keine Beziehung. Interessanterweise wurde ge-
nau diese Irritation zum eigentlichen Ausgangspunkt
unserer Reflexion.

In ndchsten Schritt baten wir ein anderes Sprach-
modell um die Analyse des Artikels. Die Antwort war
Uberraschend prazise. Es erkannte nicht nur die ty-
pischen rhetorischen Muster der Kl, sondern stellte
auch eine viel grundsétzlichere Frage: Was passiert

,Was bleibt genuin
menschlich, wenn
Wissen jederzeit

gunstig generierbar
wird?“

eigentlich, wenn Organisationsentwickler:innen ihre
eigene ldentitat von Kl formulieren lassen?

Ein Fokus-Shift — nicht mehr die Qualitat des Arti-
kels stand im Mittelpunkt, sondern die Rolle von Ki
in der Organisations- und Kulturentwicklung selbst.
Und damit verbunden eine viel groBere Frage: Wel-
che Rolle spielen Menschen in Organisationen — und
Organisationen mit ihren Menschen — in Kollabora-
tion mit KI?

Leben ist Lernen und Veradndern — dazu gehort auch
der mihsame Weg, sich etwas Uber Versuch und
Irrtum zu eigen zu machen. Was passiert, wenn wir
Menschen uns genau das zunehmend aus der Hand
nehmen lassen? Wer profitiert davon?

Vielleicht liegt genau hier eine zentrale humanisti-
sche Herausforderung im Kl-Zeitalter. Nicht in der
Komfortzone zu verdden, sondern in einer hybrider
werdenden Welt lebendig im Gestaltungsanspruch
zu bleiben.

Zwischen Euphorie & Entwertung

Die Diskussion Uber Kl in Organisationen bewegt sich
derzeit oft zwischen zwei Polen. Auf der einen Seite
stehen Euphorie und Effizienzversprechen: schnelle-
re Analysen, bessere Entscheidungen, automatisier-
te Kommunikation, Wissensverdichtung in Echtzeit,
geringere Kosten. Auf der anderen Seite zeigen sich
diffuse Angste: Bedeutungsverlust menschlicher
Arbeit, Austauschbarkeit von Wissen, Verlust von
Kreativitdt oder die Entwertung professioneller Ex-
pertise. Beides greift zu kurz.



Denn Kl veréndert nicht einfach Téatigkeiten. Sie ver-
andert die Art, wie Organisationen Wirklichkeit er-
zeugen. Texte, Strategien, Konzepte, Analysen oder
Fuhrungsleitbilder kénnen heute innerhalb weniger
Sekunden generiert werden. Dadurch entsteht eine
neue Situation: Nicht mehr die Produktion von In-
formation wird zur knappen Ressource, sondern ihre
Einordnung, Kontextualisierung und Bedeutung. Zur
Herausforderung wird so immer mehr, ,es fassen zu
konnen®.

Auch in der Organisationsentwicklung basierten
viele klassische Beratungsprodukte Ulber Jahre auf
Wissensvorsprung: Modelle, die erklaren, wie man
Verdnderungen strukturieren kann, die Fihrungs-
techniken beschreiben, Kulturen analysieren und so
Menschen flir eine gemeinsame Bewegung und Aus-
richtung motivieren.

Heute kann Kl den Beschreibungsteil davon erstaun-
lich gut simulieren. Die eigentliche Frage lautet daher
nicht: ,Kann Kl Organisationsentwicklung unterstit-
zen?* Sondern: ,Was bleibt genuin menschlich, wenn
Wissen und Sprache jederzeit glinstig generierbar
werden?*

Was passiert, wenn miteinander in Resonanz zu ge-
hen zugunsten von technischer Prézision und kuhler
Geschwindigkeit verédet? Entwicklung und Erneue-
rung lebt von Irrtimern, Fehlern, Unzulanglichkeiten,
Belanglosem, Irrationalem, Verrlicktem. Ohne das
wird’s emotions- und leblos, unmenschlich. Veran-
derung ist Leben. Und Transformation ist Verénde-
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rung im Wesentlichen. Damit geht’s um Haltungen
und Kultur, um Menschen mit ihren Emotionen und
Organisationen mit ihren von Menschen gelebten
Mustern.

Es wandelt uns radikaler

INOVATO wurde 1994 gegriindet — in einer Zeit, in
der Organisationsentwicklung noch stark von plan-
baren Veranderungslogiken gepragt war. Uber die
Jahre verschoben sich die Themen: von Struktur zu
Kultur, von Fiihrung zu Selbstorganisation, von Ver-
anderung zu Bewegung, von Stabilitdt zu Ambiguitat.
Rickblickend lasst sich erkennen, dass viele dieser
Entwicklungen bereits Ausdruck zunehmender Kom-
plexitdt waren. Organisationen wurden dynamischer,
vernetzter und widerspriichlicher. Begriffe wie VUCA
oder BANI versuchten spater, diese Realitdt zu be-
schreiben.

Interessant ist nun, dass Kl diese Entwicklung noch-
mals verschéarft. Denn nun stehen nicht nur die
operativen Elemente der Organisation unter Veran-
derungsdruck, sondern auch die Rollen jener Men-
schen, deren Job es bisher war, Orientierung zu
geben: Flihrungskrafte, Berater:innen, HR, Organisa-
tionsentwickler:innen.

Wenn Kl innerhalb von Sekunden plausible Strate-
giepapiere, Kulturmodelle oder Fihrungsleitbilder
erzeugt — was ist dann die eigentliche Aufgabe von
Organisationsentwicklung?
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Begrenzungen liegen nicht im Wissen

Unser kleines Experiment mit Sprachmodellen hat
eine interessante Beobachtung sichtbar gemacht:
Die Starken von Kl liegen eindeutig in der Fahigkeit
zur Mustererkennung, sprachlichen Verdichtung und
Strukturierung und zum Teil auch in der Kombination
vorhandener Denkmodelle.

Die Grenzen zeigen sich aber dort, wo Organisationen
mehr sind als sprachlich beschreibbare Systeme.
Organisationen bestehen nicht nur aus Prozessen,
Strategien, Rollen und Modellen, sondern auch aus:
«  verkdrperter Erfahrung

Beziehungsgeflechten im konstanten Wandel

implizitem Wissen

unbewusster Geschichte, die dennoch wirkt

Vertrauen und Misstrauen

Ambivalenzen

unausgesprochenen Dynamiken

Eine Kl kann kulturelle Muster beschreiben. Aber
sie erlebt keine Kultur. Sie kann Konflikte analysie-
ren. Aber sie tragt keine Verantwortung in ihnen. Sie
kann Flhrung sprachlich modellieren. Aber sie fihrt
niemanden durch Unsicherheit.

Genau darin kdnnte eine zentrale Einsicht fur digita-
len Humanismus liegen: Die Zukunft organisationa-
ler Entwicklung liegt nicht in der Ersetzung mensch-
licher Erfahrung durch KI, sondern in der bewussten
Gestaltung ihrer Kollaboration.

Kollaboration statt Konkurrenz

Vielleicht ist es hilfreich, Kl weniger als Konkurrenz
zum Menschen zu betrachten, sondern eher als Re-
sonanzraum. Kl kann so wertvolle Perspektiven, Irri-
tationen und Reflexionsangebote durch die sprach-
liche Spiegelung von Mustern liefern.

Der eigentliche Erkenntnisgewinn entsteht fir uns
nicht durch den Kl-Output selbst, sondern durch die
Reibung mit ihm.

Kl beschrieb INOVATO als ,Organisation im Da-
zwischen®, als Integrator zwischen Kultur, Flihrung,
Transformation und Selbstwirksamkeit. Das war
nicht falsch. Aber es blieb unvollstdndig. Gerade da-
durch entstand eine produktive Reflexion:

Was sieht die Kl aktuell?

Was Ubersieht sie?

Welche Muster werden sichtbar?

Welche Wirklichkeit entzieht sich dieser Ver-

dichtung?
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Fir Organisationsentwicklung (OE) kdnnte genau
das interessant werden: Kl nicht als Antwortmaschi-
ne zu verwenden, sondern als Reflexionspartnerin in
komplexen Entwicklungsprozessen.

Pfade zum digitalen Humanismus

Wenn Wissen jederzeit verfligbar und Sprache ge-
nerierbar wird, verschiebt sich die Rolle von Fiihrung
und OE moglicherweise grundlegend.

Wir denken, dass die Kontextfahigkeit dadurch
wichtiger wird als der reine Wissensvorsprung.
AuBerdem gewinnt die Resonanzfahigkeit gegen-
Uber der reinen Analyse an Bedeutung. Der wahre
Mehrwert liegt in der Gestaltung von Beziehung und
Sinnbildung statt Steuerung und Informationskont-
rolle.

Organisationen brauchen weiterhin Struktur, Strate-
gie und Prozesse. Aber sie brauchen ebenso Rdume,
in denen Menschen...

Ambivalenz bearbeiten

Orientierung entwickeln

Verantwortung tGbernehmen

Vertrauen aufbauen

gemeinsame Wirklichkeit gestalten

Gerade diese Rdume lassen sich nicht automatisie-
ren.

Die eigentliche Zukunft organisationaler Entwicklung
liegt in der Fahigkeit, klinstliche und menschliche In-
telligenz bewusst miteinander zu verbinden und in
Resonanz zu bringen. Resonanz erfordert, dass bei-
de weiterhin ihre Autonomiefelder haben.

Digitaler Humanismus bedeutet dann nicht, Tech-
nologie zu romantisieren oder abzulehnen, son-
dern Technologie konsequent aus der Perspektive
menschlicher Entwicklung zu betrachten.

Der Mehrwert fiir Organisationen liegt darin, Kl dort
zu nutzen, wo sie Muster sichtbar macht, und gleich-
zeitig die Menschen dort zu starken, wo Beziehung,
Verantwortung und Sinn entstehen.

Letztlich geht es aus unserer Sicht dann darum, die
Spannungen zwischen Effizienz und Menschlichkeit
bewusst zu gestalten. Und so kdnnte die entschei-
dende Frage der nachsten Jahre genau darin liegen,
wie Organisationen menschlich bleiben, wahrend sie
sich gemeinsam mit Kl weiterentwickeln.
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IRENE BOUCHAL-GAHLEITNER UNd EVA MAURERBAUR Uber
Coaching, das Flihrungskrafte dazu befahigt,
gestarkt aus Transformationen hervorzugehen.

Krise“a\s Rohstoff

Transformation managen kénnen viele erfahrene Fiih-
rungskrafte. Plane aufsetzen, Meilensteine kommunizieren,
das Team durch den Wandel fiihren — das ist gelerntes
Handwerk. Was kaum jemand gelernt hat: Transformation
so zu gestalten, dass das Unternehmen — und die eigene
FUhrungspersonlichkeit — am Ende stéarker ist als zuvor.
Der Unterschied zwischen beiden liegt nicht in Erfahrung
oder Konnen. Er liegt in einer Haltung, die entwickelt wer-
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den kann.

Was unter Coaching in Transformationsprozessen
meist stattfindet, zielt auf Stabilisierung: klarer kom-
munizieren, Belastung regulieren, dem Team Orien-
tierung geben. Das ist legitim — aber es verkennt die
eigentliche Chance. Wer Coaching als Stabilisator
einsetzt, behandelt Disruption als Problem. Was
aber, wenn Disruption gar nicht das Problem ist -
sondern der Rohstoff fir Wachstum?

Wir erleben gerade mehrere Umbriiche gleichzeitig:
technologisch, wirtschaftlich, sozial und kulturell. Sie
verdndern nicht nur wie wir arbeiten, sondern auch,
wie wir entscheiden, fihren und uns selbst verste-
hen. Worum es geht, ist nicht, diesen Umbrichen
standzuhalten. Es geht darum, so mit ihnen umzu-
gehen, dass wir nicht daran zerbrechen — sondern
daran wachsen.

Nassim Nicholas Taleb hat 2012 den Begriff dafir
gepragt: antifragil. Fragiles zerbricht unter Druck.
Robustes widersteht ihm. Antifragiles — und das ist
der entscheidende Schritt — wird durch Druck bes-
ser. Wie das Immunsystem, das sich durch Stérung
stérkt, nicht trotz ihr. Ubertragen auf Fiihrung heiBt
das: Nicht jede Unsicherheit ist zu vermeiden. Und
nicht jede Stabilitat ist hilfreich. Talebs operative
Konsequenz? Die Barbell-Strategie: Schiitze, was

existenzbedrohend scheitern kann, und 6ffne dich
bewusst fir Stérung dort, wo aus ihr gelernt werden
kann.

Kurzfristig stabil, langfristig anfallig

Was Taleb systemisch beschreibt, belegt der Gene-
tiker Markus Hengstschléger von einer unerwarteten
Seite — aus der Biologie. In seinem Konzept der L6-
sungsbegabung zeigt er: Die menschliche Kapazitat,
unbekannte Probleme kreativ zu 16sen, ist keine fixe
Eigenschaft, sondern das Ergebnis von genetischer
Anlage, Epigenetik und erlernten Strategien — und
damit aktiv formbar. Wer dauerhaft vor Storungen
geschitzt wird, verliert genau diese Kapazitédt. Das
gilt fir Menschen wie fir Organisationen: Wer aus-
schlieBlich auf Effizienz, Planbarkeit und Risikomini-
mierung optimiert, wirkt kurzfristig stabil — und wird
langfristig anfallig. Schutz vor Komplexitét ist keine
Fursorge. Es ist Verarmung.

Die Frage heiBt fir Flhrungskrafte also nicht: Wie
halte ich den Kurs? Sondern: Welchen Kurs er&ffnet
dieser Sturm, den ich ohne ihn nie gesehen hatte?

Dadurch entsteht eine weitere Frage, ndmlich: Wie
entwickelt man eine solche Haltung?
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,Nicht jede
Unsicherheit ist

Zu vermeiden.
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Drei Verschiebungen, die tragen

Diese Haltung lasst sich nicht trainieren wie eine
Fertigkeit. Sie richtet das Licht auf die eigenen Mus-
ter der Flihrungskraft, in dem Moment, in dem sie
unter Druck geraten. Genau hier entstehen die Ver-
schiebungen, die Antifragilitat tragen und die gelernt
werden kénnen und in unserer BANI-Welt auch ge-
lernt werden mussen. Drei Verschiebungen sind da-
bei zentral:

1. Produktive Stérung zulassen

In Transformationsprozessen schiitzen Fihrungs-
krafte oft ihr Team und ihre Organisation — aus dem
verstandlichen Wunsch, niemanden zusétzlich zu
belasten. Was dabei unbeabsichtigt passiert: Sie
schirmen genau die Informationen und Stdrungen
ab, die fir eine rechtzeitige Kurskorrektur entschei-
dend waren. Eine Coachee brachte es im Coaching
auf den Punkt:

»lch habe gelernt, zwischen dem Feuer, das
ich I6schen muss, und dem Feuer, das ich
brauche, zu unterscheiden.”

Genau diese Unterscheidung ist nicht intuitiv — doch
sie ist erlernbar. Welche Unsicherheit bedroht die
Existenz und muss abgesichert werden? Und welche
ist produktiv und sollte bewusst zugelassen werden?

2. Entscheidungsqualitit statt
Entscheidungssicherheit

Wer auf vollstédndige Information wartet, entscheidet
zu spat. Wirksamkeit entsteht durch die Fahigkeit,
unter Unsicherheit gute Entscheidungen zu tref-
fen — und aus deren Ergebnis wieder zu lernen. Im
Coaching wird das konkret bearbeitet: Welche An-
nahmen liegen einer Entscheidung zugrunde? Wo
verlauft die Linie zwischen kalkuliertem Risiko und
blindem Fleck? Und wie kommuniziere ich eine Ent-
scheidung so, dass sie zugleich Klarheit gibt und
Lernen zuldsst? Aus dieser Reflexion entstehen Ent-
scheidungsmuster, die nicht auf Gewissheit ange-
wiesen sind — sondern auf Aufmerksamkeit fir das,
was die Entscheidung in Bewegung setzt.

3. Die eigene Fiihrungsidentitidt neu denken

Hier wird es unbequem. Viele Flihrungskrafte definie-
ren ihre Starke noch immer Gber Kontrolle und Plan-
barkeit. Eine BANI-Welt beendet dieses Selbstver-
stdndnis — und wer sich unbewusst dagegen sperrt,
blockiert das eigene Lernen, bevor es beginnt.
Coaching arbeitet hier am tiefsten Hebel: an der in-
neren Architektur, mit der jemand flihrt. Welche Re-
aktionsmuster werden unter Druck aktiviert?

Woriber definiere ich meine Wirksamkeit — und was
passiert mit diesem Selbstverstandnis, wenn die al-
ten Bedingungen wegfallen? Es geht nicht darum,
eine neue Rolle aufzusetzen. Es geht darum, eine
Haltung zu entwickeln, in der man auch unter Unge-

wissheit handlungsfahig bleibt. Hengstschlager
nennt das Zielbild den Ermdglicher: eine:n, die:der
nicht wartet, bis Bedingungen besser werden, son-
dern die:der gestaltet, was aus den gegebenen Be-
dingungen werden kann, mit der festen Uberzeu-
gung:
Jlch habe aufgehért, Wandel zu erkléren.
Ich habe angefangen, ihn zu gestalten. Das
ist kein Wortspiel — das ist ein fundamen-
taler Unterschied in der téglichen Arbeit.”

Fuhrungskréfte, die diese drei Verschiebungen voll-
ziehen, flihren anders — sichtbar und splirbar. Sie
entscheiden schneller, wo Geschwindigkeit zahlt,
und sorgféltiger, wo Tiefe notig ist. Sie reagieren
weniger und gestalten mehr. lhre Teams entwickeln
eine andere Qualitat: mehr psychologische Sicher-
heit, mehr friih angesprochene Risiken, mehr Lernen
aus Fehlern.

Antifragilitat ist kein Zufall. Sie ist eine Entschei-
dung. Die Bedingungen, unter denen sie entsteht,
lassen sich schaffen — in der Organisation, im eige-
nen Fihrungsverhalten, in der bewussten Arbeit an
der eigenen Haltung.

Die entscheidende Frage lautet nicht: Wie liber-
stehe ich diesen Wandel? Sondern: Wie werde ich
durch ihn zur Erméglicherin, zum Erméglicher?
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ELISABETH OBERREITER, MICHAEL AUINGER UNd
MANUELA REICHERT definieren Kunstrdume

als Performancetreiber.

Vorhang auf!

Personen in Fihrungsrollen navigieren in einer Welt, die sich
zunehmend jeder kausalen Logik entzieht. Ein Wandel von
Managing Complexity hin zum Umgang mit Widersprlchlich-
keiten, Briichen und rein rational schwer fassbaren Entwick-
lungen. Wie bleibt man handlungsfahig in einem Kontext von
Unsicherheit und Nicht-Linearitat — bei gleichzeitig wachsen-
dem Druck? Mit dieser Realitdt hadern die “Problem-Ldser”.
Anstatt Paradoxien (Spannungen, die sich dauerhaft nicht auf-
|6sen lassen) zu umschiffen, miissen sie diese nun gestalten.

Organisationen sind schon immer von Widerspri-
chen gepragt. Stabilitdt und Wandel, Effizienz und
Innovation, Fihrung und Selbstverantwortung sind
zwei Seiten derselben Medaille. Und dennoch ver-
suchen wir, diese Spannungen zu ,l6sen“ — durch
Klarheit herstellen, Eindeutigkeit erzeugen, Komple-
xitdt reduzieren. Das Resultat? Oft enttduschte Er-
wartungen, Uberforderung und eine Loskoppelung
von Umweltdynamiken. Auflésung und Optimierung
gelingen nie ganz, weil die Spannung selbst einen
Wert in sich trégt. Weiterentwicklung beginnt dann
dort, wo Widerspriiche nicht mehr als Stérungen be-
trachtet, sondern als Realitdten bewusst gehalten
und gestaltet werden.

Wir brauchen Flhrung, die sich und ihre Rolle selbst
hinterfragt. Wahrnehmungserweiterung statt Ent-
scheidung, Spannung statt Auflésung. Daflir fehlen
im Druck des organisationalen Alltags aber oft die
Raume. Der Takt ist hoch, die Themen sind dicht, die
Erwartungen dréngen. Reflexion wird verschoben,
Dialog verkirzt, Unsicherheit liberspielt. Was bleibt,
ist Funktionieren — doch wie lange noch?

Wozu Kunstraume?

Kunst hat die gesellschaftliche Funktion, die Welt

kontingent erfahrbar zu machen — sie ist das einzige
soziale System, das Wahrnehmungen kommunizier-
bar machen kann und schafft dies Giber Werke*.

Durch Kunst wird das Funktionieren unterbrochen,
weil sie die Ebene von Kommunikation und Verste-
hen durch Spiiren durchbricht2. Rdume, in denen sich
Menschen — statt in gewohnten Rollen, Funktionen
oder Hierarchien — Uber verkdrperte Wahrnehmung
begegnen. Diese Rdume sind nicht beliebig, sondern
bewusst gestaltet: durch Umgebung, durch Materia-
lien, durch Klang, durch Stille. Sie wirken, weil sie et-
was ermoglichen, das im Alltag selten geworden ist
— echtes Innehalten, Hineinspliren, das spielerische
Ausprobieren alternativer Realitédten. Neue Mdglich-
keiten entstehen, wenn wir lernen unerwartete Dinge
anzunehmen.

Kunstrdume erzeugen eine Distanz zum Gewohnten,
die nicht trennt, sondern den Blick weitet. Zusam-
menhange werden (anders) sichtbar. Und oft zeigt
sich genau dort das, was im Alltag Ubersehen wird:
die leisen Spannungen, die unausgesprochenen Er-
wartungen, die Tabus. Kunstrdume bringen diese
Themen nicht durch Analyse an die Oberflache, son-
dern machen sie durch Erfahrung spiirbar und damit
erst wirklich begreifbar.
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Menschen beginnen dann, Dinge, die sie zuvor viel-
leicht nur gedacht haben, offen zu benennen. Nicht,
weil sie dazu aufgefordert werden, sondern weil der
neue Wahrnehmungsraum dazu einladt. Kunst wirkt
wie eine gemeinsame Sprache, die keiner vollstan-
dig beherrscht und die gerade deshalb Verbindung
stiftet. Ohne Expertentum im klassischen Sinne gibt
es kein Richtig und Falsch; dadurch entstehen Au-
genhdhe und gemeinsames Gestalten. Und Augen-
hohe verdndert Machtdynamiken. Hierarchien treten
in den Hintergrund, Perspektiven werden vielféltiger.
Plétzlich wird mdoglich, was vorher blockiert war:
echte Resonanz. Fihrungsrollen héren anders hin.
Teams erleben sich neu. Organisationen beginnen,
sich in Differenz zum Status Quo fortzuschreiben.

Im Kl-Zeitalter bekommt diese Qualitat eine dringen-
de Bedeutung. Denn wéhrend Technologie immer
leistungsféhiger wird, wachst gleichzeitig die Gefahr,
den Menschen im dkonomischen und gesellschaft-
lichen System aus dem Blick zu verlieren. Viele Ini-
tiativen rund um kiinstliche Intelligenz und daten-
basierte Steuerung zeigen genau dieses Muster: Die
Technologie funktioniert, aber nicht die Organisation
im gleichen MaB. Prozesse werden eingefiihrt, ohne
dass klar ist, wie sie in bestehende Zusammenhénge
eingebettet sind. Entscheidungen werden beschleu-
nigt, ohne dass sie dadurch besser werden. Daten
werden mehr, die Orientierung sinkt.

Es ist ein haufiger Irrglaube, dass Klarheit aus Infor-
mation erwachst. Klarheit entsteht nicht durch mehr
Daten, sondern durch Bedeutung. Und Bedeutung
manifestiert sich immer im sozialen Prozess durch
kollektive Entscheidungen — im Austausch, im ge-
meinsamen Verstehen und Gestalten von Macht-
strukturen als Basis kiinftiger Entscheidungsprozes-
se.

Kunst ist seit Jahrtausenden eine zentrale Kultur-
technik, um Bedeutung auszuverhandeln. Sie schafft
Raume, in denen Fragen gestellt werden dirfen, be-
vor Antworten erwartet werden. Raume, in denen
Menschen wieder in Kontakt kommen — mit sich
selbst, mit anderen und mit dem, was sie gemein-
sam gestalten wollen. In einer Welt, die zunehmend
automatisiert und fragmentiert ist, werden analoge
Erfahrungsrdume zu einer zentralen Ressource kol-
lektiven Sense-Makings.

Die Funktion von Flihrung in diesen Rdumen ist dann
weniger das Entscheiden, sondern das Erméglichen
resonanter Wahrnehmung. Splren, welche Raum-
qualitdt es wann braucht. Splren, was zwischen
Menschen passiert. Spliren, wo Harmonie und Dis-
sonanz miteinander in Schwingung kommen.

Zwischen den Antworten

Diese Form von Wahrnehmung l&sst sich nicht auto-
matisieren, weil ihr Wert in der individuellen Perspek-
tive liegt. Und doch entsteht diese Perspektive erst
in der Resonanz mit Andersartigkeit. Es braucht die
direkte Begegnung fir Kreativitdt und Impulskraft,
Mut und Entschlossenheit.

Kunst 6ffnet so auch Rdume nach innen. Sie ladt zur
Selbstreflexion ein — nicht als intellektuelle Ubung,
sondern als personliche Erfahrung. Welche Muster
entdecke ich in meiner Rolle? Welche Reaktionen,
welche blinden Flecken? Wie sehr ist mein Denken
und Handeln Teil des Systems, wie gut kann ich mich
von den Systemkréaften differenzieren, um zu gestal-
ten?

Transformation ist kein Konzept

Unterschiedliche Perspektiven, Meinungen oder
Interessen werden nicht langer als Hindernis be-
trachtet, sondern als notwendige Grundlage fir Ent-
wicklung. Wenn es gelingt, Unterschiede stehen zu
lassen und gleichzeitig in Beziehung zu bringen, ent-
steht Neues.

Vielleicht I8sst sich das als eine Art Friedensarbeit
beschreiben: nicht im groBen politischen Sinn, son-
dern im Kleinen, im organisationalen Alltag. Ein Um-
gang mit Differenz, der nicht trennt, sondern verbin-
det. Fihrung bedeutet dann nicht mehr, zwischen
Gegensatzen zu entscheiden, sondern sie bewusst
in Resonanz zu setzen. Bediirfnisse von Menschen
und Anforderungen des Business, Stabilitat und Ver-
anderung, Orientierung und Offenheit — all das wird
gleichzeitig (aus-)gehalten. Das erfordert Mut, Ver-
trauen und die Bereitschaft, sich auf Unsicherheit
einzulassen.

Kunstrdume geben keine klaren Antworten, aber
sie machen Fragen moglich. Sie schaffen keine Lo-
sungen, aber 6ffnen Wege. Sie bringen Bewegung in
Systeme, die sich festgefahren haben, und schaffen
gleichzeitig Ruhe, die flr echte Klarheit notwendig
ist. Denn die Raume, die ermdglichen, dass Neues
erdacht und gepflanzt wird, miissen andere sein, als
jene, in denen das Heute stattfindet.

Vielleicht liegt genau darin die Zukunft von Fihrung:
nicht in der Perfektion von Prozessen oder in Ent-
scheidungsgeschwindigkeit, sondern in der Qualitéat
der Rdume, die sie gestaltet.

1Vgl. Niklas Luhmann, Die Kunst der Gesellschaft, Frankfurt am Main:
Suhrkamp 1995, bes. S. 17-22, 49-65.
2 Vgl. Gilles Deleuze / Félix Guattari, Was ist Philosophie?, Frankfurt

am Main: Suhrkamp 1996, bes. S. 191-218 (Kap. ,Perzept, Affekt und
Begriff”).

20



Zwischen den Antworten

Aus unserem
Akademieangebot

Buchen Sie individuelle Inhouse-Seminare fir |hr
Unternehmen. Unser Akademie-Programm finden
Sie unter inovato.at/akademie

21

Fir Filhrungskrafte, die Fiihrung neu denken
und die Zukunft aktiv gestalten wollen.

Flihrung von Morgen braucht mehr als Management
und Zielerreichung. Gefragt sind authentisches
Auftreten, prozesshaftes Denken und die Fahigkeit,
auch in komplexen und dynamischen Situationen
handlungsfahig zu bleiben.

Das Seminar bietet neue Perspektiven auf wirk-
same und nachhaltige Flihrung, verbindet aktuelle
Entwicklungen mit praxisnahen Impulsen und starkt
Flhrungskréfte darin, ihr eigenes Flihrungsbewusst-
sein weiterzuentwickeln.

Fir (Nachwuchs-)Fiihrungskrafte

oder Projektleiter:innen, die gewohnte
Wege hinterfragen und anders gestalten
wollen.

Mut zum Flug!

Verleihen Sie Ihrer Flihrung Bedeutung und Identi-
tat! Was macht Fiihrung wirksam und authentisch?
Dieser Workshop |adt ein, das eigene Flihrungs-
verstandnis zu reflektieren, neue Perspektiven zu
entdecken und die personliche Flihrungsidentitat
weiterzuentwickeln.

Durch Austausch, inspirierende Impulse und unge-
wohnliche Methoden — von Reflexionsraumen tber
Kunst bis hin zu Spaziergéngen in der Natur — ent-
steht Freiraum fir Klarheit, neue Denkanséatze und
nachhaltige Flihrungswirksamkeit.

INOVITOr #46

Biicher & Podcasts zum
Themenschwerpunkt

Gute Fuhrung entsteht nicht aus Rezepten,
sondern aus Haltung, Reflexion und Erfahrung.
Diese Impulse laden dazu ein, Gewohntes zu
hinterfragen und Fihrung, Zusammenarbeit
und Organisation neu zu denken.

Also sprach
GOLEM

STANISLAW LEM
Also sprach Golem

Ein philosophisches Science-Fiction-Buch tber
einen hochintelligenten Supercomputer namens
Golem XIV, der mit scharfem Witz und philoso-
phischer Tiefe liber Menschen, Evolution und die
Zukunft der Intelligenz nachdenkt. Spannend, klug
und Uberraschend aktuell, obwohl es bereits 1984
erstmals im Insel Verlag erschien.

Suhrkamp Verlag, 1986, 186 Seiten

GABOR MATE
Vom Mythos des Normalen

Der Autor beschéftigt sich mit der Frage, wie unse-
re moderne Gesellschaft Stress, Krankheit und
psychische Belastungen fordert. Es zeigt deutlich,
wie Gesundheit, Beziehungen und gesellschaftliche
Erwartungen zusammenhangen — ein aufriittelndes
Buch Uber das, was wir oft als ,normal“ ansehen.
New York Times und SPIEGEL Bestseller.

Kosel Verlag, dt. Ausgabe 2023, 688 Seiten

DIETMAR GUMBRECHT
robust gliicklich

,DU bist nicht zu sensibel. Du bist zu verfligbar.

Es wird anschaulich erklart, warum wir Menschen
im Verlauf unserer Sozialisation ,Verfligbarkeit” als
Sicherheitsstrategie entwickeln. Inklusive prak-
tischer Ubungen, wie wir eine neue Qualitét der
inneren Freiheit entwickeln und unserem eigentli-
chen Selbst mehr Wirksamkeit verschaffen kdnnen.
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AbschlieBende
Reflexion

Ein bewusster Check-out ist wichtig. Nehmen Sie sich einen Moment
Zeit und reflektieren Sie, inwiefern die Lektlre dieser Ausgabe fir Sie
hilfreich und wertvoll war.

Welche Erkenntnisse
aus dieser Lektire

waren die wichtigsten
fur Sie?

Welche Ideen

sind neu
entstanden?
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In welchen Punkten
haben Sie sich in lhrer

Haltung verstanden
und bestéarkt gefihlt?

Was mochten Sie

ab sofort anders
machen?
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