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Die innovationsfähigkeit eines unternehmens hängt stark von
Führung ab. wie der gallup engagement index 2011 eindeutig
zeigt, ist der/die direkte Vorgesetzte häufig der grund für die 
geringe Bindung von Mitarbeitern/-innen an unternehmen. 
Das wirkt sich auf die leistung und damit auch auf die innova-
tionsbereitschaft von teammitgliedern aus. 
Mit der zweiten ausgabe des »hernsteiners« 2014 beleuchten
wir die Bedeutung von personaler Führung für das thema 
innovation aus verschiedenen Perspektiven. 
reinhard Prügl (s. seite 4) beschreibt die grundprinzipien 
des effectuation-ansatzes und betont, dass dieser eine gute 
ergänzung zum klassischen kausalen Management-Denken 
darstellt. innovative unternehmen zeichnen sich ja dadurch 
aus, dass es ihnen gelingt, geordnete Prozesse parallel zum 
unplanbaren nützen von Chancen zu führen. um die wert-
schöpfungskette effizient zu gestalten, ist kausales 
Management gefragt. hingegen fördert die effectuation-
logik flexibles, kreatives und risikobewusstes handeln.
Bettina von stamm (s. seite 9) geht auf die unterschiedlichen
anforderungen ein, die unternehmen an ihre Führungskräfte
stellen. Das Management von effizienten Prozessen gehorcht
anderen gesetzmäßigkeiten als das Führen zu innovationen.
Daher werden Führungskräfte gebraucht, die Begeisterungs-
fähigkeit und Verantwortungsbewusstsein vorwiegend 
entweder für die eine oder die andere aufgabe mitbringen.
Jens-uwe Meyer (s. seite 13) fordert in seinem Beitrag dazu 
auf, das innovationsmanagement weiter zu denken. er regt an, 
die innovationskultur zu untersuchen und versteckte innova-
tionsbarrieren zu identifizieren. 
ein kulturwandel geht in der regel langsam vor sich. Michael 
Faschingbauer (s. seite 14) beschreibt einige praktische ideen,
die einen wichtigen Beitrag dazu leisten können. so können
unternehmerische Zellen entstehen, die sich vernetzen und 
in organisationen ausbreiten. 
Die Basis für innovation bilden eine klare strategie und aus-
richtung, sagt klaus schierhackl im interview mit Peter wagner
(s. seite 16). er hält das erarbeiten der strategie gemeinsam 
mit den Führungskräften für einen zentralen erfolgsfaktor.
Zudem müsse für Mitarbeiterinnen erlebbar sein, dass reden
und handeln der Führungskräfte übereinstimmen. anerkennung,
wertschätzung und würdigung von erbrachten leistungen
seien wichtige Zeichen der Führung.
Für das Fotoshooting bedanken wir uns bei Führungskräften 
und Mitarbeitern/innen der asFinag.  Von den angehörigen 
der next generation (s. seite 18) haben wir auch diesmal 
einige beeindruckende kurzstatements zum thema der 
ausgabe bekommen. Für die hernstein insights (s. seite 19) 
gibt Programmleiterin herta Fischer im interview einblick 
in die konzeptiven überlegungen für das hernstein general 
Manager Program (hgMP).

wir wünschen ihnen interessante erkenntnisse mit dem 
neuen »hernsteiner«.

Dr. lisa kratzer
GESAMTREDAKTION
LEITUNG MARKETING UND INNOVATION

Mag. Peter wagner
REDAKTION
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leitartikel

aUtoren/-innen dieser aUsgaBe

Jens-UWe Meyer  
ist autor zahlreicher
Bücher zum thema inno-
vation, u. a. von »erfolgs-
faktor innovationskultur«
und »radikale innovation:
Das handbuch für Markt-
revolutionäre«, sowie
leiter des studiengangs
Master of Management
and innovation an der
steinbeis-sMi in Berlin. 
13

prof. 
dr. reinhard prügl  
ist inhaber des lehrstuhls
für innovation, techno-
logie und entrepre-
neurship an der privaten
Zeppelin universität in
Friedrichshafen am 
Bodensee und experte 
für das Zusammenwirken
von Führung und inno-
vation in unternehmen.
04

dr. Bettina von staMM 
ist gründerin des inno-
vation leadership Forums
und Verfasserin mehrerer
Bücher, etwa von »the
Future of innovation, 
Managing innovation
Design and Creativity«
und »the innovation
wave«.
09

Michael 
faschingBaUer, MBa
ist Pionier im transfer 
von effectuation in unter-
schiedliche handlungs-
felder in situationen der
ungewissheit und autor
von »effectuation: wie 
erfolgreiche unternehmer
denken, entscheiden und
handeln«.
14

dr. klaUs schierhackl  
ist Vorstand der autobahn-
und schnellstraßen-Betrei-
bergesellschaft asFinag, 
die sich mit innovativen 
ansätzen zum thema nach-
haltige Mobilität beschäftigt.
16

Mit Management-ansätzen verhält es sich allzu oft
ähnlich wie mit der Mode: Das angesagte Designer-
kleid, im hochglanzmagazin, auf dem laufsteg oder
in der Boutique so ansprechend präsentiert, passt
dann beim tragen nicht wirklich. Meist die Folge
eines impulskaufs. 

gerade jene radikalen Management-innovationen,
die von findigen Führungskräften für ihr unter-
nehmen erfolgreich entwickelt wurden, ziehen 
die aufmerksamkeit von Medien, wissen-
schaftlern/-innen und Beratern/-innen an. Die 
Journalisten/-innen stürzen sich darauf, Bücher 
erscheinen und Consulting-Modelle werden 
daraus konstruiert. Beispiele dafür sind die high
Performance Culture von ge, Communities of
Practice bei Xerox, toyotas Management-Prinzipien,
20 % innovation time bei google, der partizipative
Führungsansatz der britischen einzelhandelskette
John lewis, w. l. gores flache gitterorganisation
oder auch der radikale Boss-free-ansatz des
weltweit erfolgreichen game-entwicklers Valve. 

ganze heerscharen von Managern/-innen auf der
ganzen welt versuchten und versuchen, diese ideen
und Modelle aus anderen organisationen in ihren
eigenen unternehmen zu implementieren. Fast
könnte man hier auch von impulskäufen sprechen.
Denn die »anprobe« wird leider oft vergessen. 
anprobieren bedeutet, Fragen zu stellen wie:
welche logik steht hinter der Management-idee?
welche erkenntnisse haben zu deren entwicklung
geführt? welche werte, welches Menschenbild,
welche kultur findet man im ursprungsunter-
nehmen? welche unterschiede bestehen zu unserer
unternehmenskultur und unserem wertekanon?
wie viel Bestehendes und Bewährtes müssen wir
aufgeben, um diese neuen ideen zu verwirklichen?

eva-Maria ayberk

Management-innovation
prêt-à-porter

Die impulskäufe sind mit ein grund, dass viele
unternehmen populäre Management-ansätze
wie heilsversprechen aufgreifen und dann
wieder verwerfen, meist verbunden mit Ver-
schleißerscheinungen für Mitarbeiterinnen 
und kunden/-innen, schlimmstenfalls für 
das gesamte geschäftsmodell. Das erklärt 
wohl auch, warum neun von zehn gehypten 
Management-innovationen spätestens nach
einem Jahrzehnt ihre Popularität verlieren. 1

Bedeutet das nun, dass unternehmen nicht 
von Best-Practice-Beispielen anderer organisa-
tionen profitieren können? Durchaus nicht. 
Viele gute ideen können wohldurchdacht oder
zumindest im kern auch auf andere unter-
nehmen übertragen werden – jedoch immer 
verbunden mit einer »anprobe«. Prêt-à-porter
funktioniert hier nicht. ebenso wie ein/e 
änderungsschneiderin die kleidung an den/
die jeweilige/-n trägerin genau anpasst, dürfen
unternehmen Management-innovationen nicht
von der stange kaufen. Führungskräfte sollen 
als »Maßschneiderinnen« ihres unternehmens
genau abmessen, welche neuen Management-
ansätze in welchem umfang zu ihrem unter-
nehmen passen. so bleibt die Freude am tragen
lange erhalten.

Mag. eva-Maria ayberk ist leiterin 
des hernstein instituts und Beraterin.

1 
Julian Birkinshaw: 
Beware the next Big thing. 
s. 50-57. – in: harvard 
Business review, Mai 2014.
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in dieser analogie sind schon einige der Führungs- und ent-
scheidungsprinzipien erkennbar, die effectuation ausmachen.
wir werden uns weiter unten diesen leit- und handlungs-
prinzipien eingehender widmen. effectuation ist wie bereits 
erwähnt das ergebnis aufwendiger Feldforschung zu den
Denkgewohnheiten erfahrener und erfolgreicher unterneh-
merinnen – den experten/-innen für situationen mit hoher 
ungewissheit. Deren Denk- und entscheidungsgewohnheiten
weisen – unabhängig von Branche, alter oder nationalität –
gemeinsamkeiten auf, die unser gewohntes kausales Denken
auf den kopf stellen. effectuation ist letztlich eine eigen-
ständige logik für schwer einschätzbare, jedoch gestaltbare
rahmenbedingungen (und damit eine Möglichkeit, über
Führung innovation durch die schaffung passender rahmen-
bedingungen zu ermöglichen). 

Die grundprinzipien
Die erkenntnisse aus Forschung und lehre sind mittlerweile
sehr gut belegt und bilden mit fünf Prinzipien und einem 
dynamischen Prozessmodell eine rationale Denklogik. 
effectuation ist somit eine wissenschaftlich erforschte und
praktisch erprobte logik unternehmerischen Denkens und
handelns in situationen der unsicherheit, um neue unter-
nehmerische artefakte wie z. B. neue Märkte, Produkte und
geschäftsideen und -modelle sowie unternehmen zu ko-
kreieren. Die unternehmerische Methode funktioniert dort am
besten, wo eine hohe ungewissheit herrscht, ein überfluss 
an nicht priorisierbaren informationen vorhanden ist und sich
keine fixen Ziele ausmachen lassen.

Der effectuation-ansatz stellt dafür fünf Prinzipien zur 
Verfügung:
1 »Mittelorientierung« (Bird in the hand) mit den Fragen

nach der identität, dem wissen und den netzwerken.
hier geht es darum, auf Basis bestehender ressourcen
ins handeln zu kommen. anstatt zielorientiert vorzu-
gehen, agiert der/die unternehmerin mittelorientert: 
ausgehend von den ihm zur Verfügung stehenden
ressourcen setzt der/die entrepreneurin seine unter-
nehmerischen ideen konsequent um.

2 »starke netzwerke und Partnerschaften« (Crazy Quilt)
mit der zentralen Frage aufzubauen: »wer ist mit an
Bord?« hier geht es darum, mit denen zu arbeiten, die
bereit sind, Mittel einzubringen. statt eine aufwendige
(und insbesondere bei hoch innovativen ideen nahezu
unmögliche) wettbewerbsanalyse durchzuführen,
knüpft der/die unternehmerin Partnerschaften und 
baut sein soziales netzwerk aus, um mit seinen Partne-
rinnen (strategische Partner/-innen, kunden/-innen, 
lieferanten/-innen, investoren/-innen etc.) 
gemeinsam das geschäftsmodell zu gestalten.

3 »nutzung von Zufällen und überraschungen«
(lemonade) statt der reinen Verwertung von bereits 
bestehendem wissen. hier geht es darum, sich än-
dernde randbedingungen und ungeplantes als hebel 
zu nutzen. statt unvorhergesehenes zu vermeiden und
möglichst akribisch auf alle eventualitäten vorbereitet
zu sein, nutzt der/die unternehmerin solche kontin-
genzen zu seinen gunsten und reagiert flexibel auf neue
entwicklungen des umfelds.

all das, was durch die führung steuernd beeinflusst
werden kann, muss nicht vorhergesagt werden.
rahmenbedingungen verändern sich zunehmend rascher,
Branchengrenzen verschwimmen, der innovationsdruck
steigt stetig – das führt unter anderem dazu, dass Menschen
in unterschiedlichsten Berufs- und handlungsfeldern immer
öfter in hoher ungewissheit entscheiden und handeln
müssen, insbesondere wenn es um das ermöglichen von 
innovation geht, also im kontext von innovativen Produkten,
Dienstleistungen und geschäftsmodellen. Doch wie kann
raum für das neue geschaffen werden, wenn die Zukunft 
ungewiss ist, Ziele nicht fix vorgegeben sind und die umwelt
durch viele akteure/-innen gleichzeitig gestaltet wird? 
und wie kann Führung in diesem Zusammenhang einen
Beitrag leisten? Die ermöglichung von innovation verlangt
unterschiedliche Führungsprinzipien (die generell bei 
hoher unsicherheit in den Vordergrund rücken) wie etwa 
die einbindung der einzelnen Person (»empowerment«), 
Vertrauen und offenheit, struktur und rhythmus, das 
aushalten von ambivalenz, das Begreifen von scheitern 
als lernchance – und insbesondere auch die Vermittlung 
von sinn. 

ein besonders interessanter ansatz im kontext von 
innovation und unternehmertum wird als »effectuation« 
bezeichnet. Dieser ansatz ist das ergebnis aktueller 
Forschung (begonnen von der Professorin saras sarasvathy)
und wurde seither umfassend empirisch belegt und weiter-
entwickelt. Der effectuation-ansatz ist im Prinzip eine 
eigenständige entscheidungslogik, die von erfahrenen
unternehmern/-innen in situationen der ungewissheit 
bevorzugt eingesetzt wird. im kern lässt sich effectuation als
umkehrung kausaler logik (= nur das, was wir vorhersagen
können, können wir steuern) beschreiben. effectuation und
kausale logik unterscheiden sich in ihrer grundannahme
über das wesen der Zukunft. effectuation bedeutet letztlich:
all das, was durch die Führung steuernd beeinflusst werden
kann, muss nicht vorhergesagt werden. 

was ist effectuation?
eine analogie zum kochen (ursprünglich von saras 
sarasvathy, aufgegriffen von Marcus ambrosch) beschreibt
den unterschied zwischen kausaler logik und effectuation
recht einprägsam: es gibt zwei arten, zu kochen. einerseits
kann der koch/die köchin ein bestimmtes essen auswählen,
aus dem kochbuch die passenden rezepte aussuchen und im
supermarkt die richtigen Zutaten kaufen. wieder zu hause,
verarbeitet er/sie diese und kocht das essen genau nach
rezept. im anderen Fall führt der erste weg des kochs/der
köchin zum kühlschrank und zu den küchenkästchen. Dort
findet er/sie unterschiedliche Zutaten und werkzeuge vor,
und mit der Zeit formt sich vor seinem/ihrem auge ein Bild,
welches essen er/sie damit zubereiten könnte. Vielleicht
spricht er/sie auch noch mit der Familie oder Freunden/-
innen darüber, was sie gerne essen würden. während des
anrichtens findet er/sie noch die eine oder andere passende
Zutat und schritt für schritt ergibt sich das fertige Menü. 
ein paar Minuten später, nach einem telefongespräch mit
einem/-r Freundin oder auch der entdeckung einer Dose
kapern (die dem koch/der köchin zuvor nicht ins auge ge-
fallen ist), würde es vielleicht zu einer ganz anderen ent-
scheidung kommen, welches essen gekocht werden soll 
oder kann. 

gestalten statt vorhersehen
wie sie innoVation aktiV erMögliChen können
prof. dr. reinhard prügl

: es gibt mehr leute, die kapitulieren,
als solche, die scheitern. 
henry Ford

: eine wirklich gute idee erkennt man
daran, dass ihre Verwirklichung
von vorne herein ausgeschlossen
erscheint.
albert einstein



hernsteininstitut hernsteiner 02/14    5

  
     

   

: encouragement helps people 
to change their story.
Michael Mckinney

Wilhelm lorber
LEITER BAU WEST
ASFINAG BAU MANAGEMENT GMBH
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: Finding good players is easy. 
getting them to play as a team 
is another story.  
Casey stengel

klaus schierhackl
VORSTAND
ASFINAG 

Martina hacker
LEITERIN HUMAN RESOURCES
ASFINAG 
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sie erfordert jedoch eine abkehr vom weit verbreiteten (und
oftmals sinnvollen) kausalen Denken. »Der beste weg, die 
Zukunft vorherzusagen, ist, sie zu schaffen«, wusste schon
Peter F. Drucker. Diese aussage bringt effectuation auf 
den Punkt. 
Die kausale logik basiert auf der annahme, dass die Zukunft
vorhersagbar ist. im sinne des effectuation-ansatzes wird 
die Zukunft hingegen als nicht vorhersehbar, sondern als
durch menschliches handeln gestaltbar angesehen. hierin 
begründet sich letztlich auch die namensfindung dieses 
ansatzes, da »to effectuate« am treffendsten mit »bewirken«
übersetzt werden kann. Das gestalterische element des/der
entrepreneurs/-in, des unternehmertums steht folglich im
Vordergrund.
Der kausale ansatz, der zugleich das Fundament der literatur
zum strategischen Management bildet, geht davon aus, dass
aufgrund der guten Vorhersagbarkeit durch genaue Planung
das bestmögliche resultat erzielt werden kann. Da jedoch die
zukünftige entwicklung ungewiss ist, sollten hierbei mögliche
entwicklungen risikoprognostisch beachtet werden. Folglich
wird effectuation vor allem im Bereich neuer Produkte auf
neuen Märkten eingesetzt, diffundiert jedoch ebenso in Markt-
situationen, in denen lediglich einer dieser Faktoren neuartig
ist. hingegen sinkt im Bereich bestehender Produkte auf be-
stehenden Märkten die relevanz der effectuation gegen null.
in solchen Marktsituationen wird primär kausal agiert, da die
Vorhersagbarkeit relativ hoch eingestuft werden kann, die
steuerbarkeit jedoch eher gering ist.
somit kommt die effectuation-logik bei der entstehung neuer
geschäftsmodelle, Produkte und Märkte vor allem in der Früh-
phase des gründungsprozesses zum einsatz. ausgehend von
den zur Verfügung stehenden ressourcen (»wer bin ich?«,
»was weiß ich?«, »wen kenne ich?«) stellt sich der/die unter-
nehmerin die Frage, was /sie mit diesen bewerkstelligen kann. 
Da eine dieser ressourcen in persönlichen kontakten zu
finden ist (»wen kenne ich?« und auch »wer kennt mich?«),
werden nach diversen interaktionsprozesssen Vereinbarungen
mit den anspruchsgruppen (kunden/-innen, lieferanten/-
innen, investoren/-innen etc.) getroffen.
Durch das eingehen dieser verbindlichen Vereinbarungen mit
unterschiedlichen anspruchsgruppen werden zwei einander
entgegenwirkende Zyklen in gang gesetzt: Zum einen werden
die zur Verfügung stehenden ressourcen durch neue kontakte
und damit die unternehmerischen handlungsmöglichkeiten
erweitert. Zum anderen werden die grenzen der handlungs-
freiheit durch die geschlossenen Vereinbarungen sukzessive
enger und konvergieren in richtung bestimmter Ziele.

Zusammenfassung
was bedeutet das nun zusammenfassend? Das kausale 
Management-Denken in vielen alltäglichen und unverändert
bekannten situationen bleibt wichtig. allerdings ist vor allem
unter ungewissen rahmenbedingungen, was insbesondere
auf den kontext der innovation zutrifft, durch die Führung über
Prinzipien der effectuation ein flexibles, kreatives und risiko-
bewusstes handeln möglich: Dies macht zusätzliche gelegen-
heiten nutzbar und löst auch widersprüche, z. B. zwischen
Zielen und innovationen, auf. auf dem weg zu wirklich neuen
ideen und innovationen liegt stets eine Fülle von überra-
schungen. Diese überraschungen können stören oder sie
können als ressource verstanden werden. Die klassische 
Management-lehre ist in der regel kein Fan von überra-
schungen. Dies liegt darin begründet, dass im geordneten
ablauf von Planung, Durchführung und kontrolle der erste
schritt (Planung) dafür sorge zu tragen hat, dass bei den 
Folgeschritten möglichst keine unliebsamen überraschungen
auftreten.

anders sehen dies erfahrene unterneh -
mer/innen. unter dem Begriff »lemonade
Principle« wird der Zufall zum zentralen Be-
standteil des effectuation-Prozesses. »when
life gives you lemons, make lemonade«, sagt
im englischen das sprichwort und verwendet
dabei die Doppelbedeutung des wortes
lemon, mit dem – leicht negativ besetzt –
neben der Zitrusfrucht auch die unwägbar-
keiten des lebens erfasst werden. auch aus
etwas, mit dem man zunächst so gar nichts
anzufangen weiß, lässt sich mit etwas krea-
tivität unter umständen sehr viel Positives
schaffen.
um dem Zufall eine Chance zu geben, muss
man allerdings die eigene haltung entspre-
chend anpassen, denn:

Zufall braucht gelegenheit: im stillen
kämmerlein kann der Zufall nicht 
zuschlagen. erst im austausch mit 
anderen ergeben sich gelegenheiten,
die mit Blick auf das jeweils mögliche
ergebnis ungeplant daherkommen.

Zufall braucht offenheit: Das energie-
niveau von wirklich interessierten 
Zuhörern/-innen unterscheidet sich
deutlich von jenen, die nicht erwarten,
von ihrem gegenüber auch nur irgend-
etwas substanzielles zu hören. Der
Zufall trifft in diesem sinne vor allem
den/die aufrichtig neugierige/-n.

Zufall braucht Flexibilität: nicht jede 
information lässt sich direkt und sofort
mit den eigenen ideen verknüpfen.
häufig muss länger nach hintergründen
geforscht oder um die ecke gedacht
werden. umso erfreulicher ist es, wenn
man schließlich gemeinsam eine neue
idee entwickelt.

ZUM AUTOR

Prof. Dr. reinhard Prügl ist inhaber des
lehrstuhls für innovation, technologie
und entrepreneurship am Friedrichs-
hafener institut für Familienunter-
nehmen (FiF) sowie wissenschaftlicher
leiter des Friedrichshafener instituts
für Familienunternehmen (FiF) an 
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4 »leistbarer Verlust« (affordable loss) ist anstelle des
erwarteten ertrages zu quantifizieren (wie viel kann ich
einsetzen, ohne meine unternehmung zu gefährden, 
wo liegt das jeweilige risikoniveau etc.). hier geht es
darum, nur das einzusetzen, was man auch zu verlieren
bereit ist. anstatt entscheidungen von (nicht korrekt 
zu bestimmenden) erwarteten renditen abhängig zu
machen, setzt sich der/die unternehmerin bewusst 
eine (monetäre und auch psychologische) grenze des 
vertretbaren Verlusts. 

5 »steuern ohne Vorhersage« (Pilot in the Plane): 
es gilt nicht: »was wir vorhersagen können, können wir
kontrollieren.« sondern: »was wir kontrollieren können,
brauchen wir nicht vorherzusagen.« statt zu versuchen,
die (unsichere) Zukunft zu planen, wird die Zukunft
durch die bereitwillige aktivität aller Beteiligten 
gestaltet. 

Die Prozesslogik des effectuation-Denkmodells drückt sich
vor allem im letzten Prinzip deutlich aus: es kombiniert 
die anderen Prinzipien, indem eine kontrolle der Zukunft ohne
Prognose ausgeübt wird. erfahrene unternehmerinnen 
bauen daher weniger auf Prognosen, sondern vertrauen ihrer 
erfahrung und den aspekten, die sie selbst kontrollieren
können, wie beispielsweise selbst den/die erste/-n kunden/-in
zu finden und mit ihm/ihr gemeinsam ein neues Markt-
segment zu schaffen. 
nachweisbar folgen insbesondere sogenannte »serial 
entrepreneurs«, d. h. erfahrene unternehmerinnen mit hoher 
gründungserfahrung und früheren geschäftserfolgen, in der
frühen gründungsphase dem effectuation-ansatz. Mit fort-
laufender geschäftstätigkeit und zunehmenden Markt-
informationen nimmt der anteil der kausalen logik zu. Dabei
sollten »effectual« und »kausal« nicht als einander aus-
schließende gegensätze begriffen werden; vielmehr stellen
sie endpunkte eines kontinuierlichen spektrums dar. ähnlich
wie bei kognitiven beziehungsweise emotionalen entschei-
dungen sind immer beide attribute – jedoch in unterschied-
lichen ausmaßen – vorhanden.

ein Beispiel: Das eis-hotel
ein illustratives Beispiel ist das eis-hotel, welches im herbst
aus eis und schnee errichtet wird (mittlerweile an standorten
in skandinavien und nordamerika). es zeigt, wie ein Markt, 
ein Produkt und eine Marke geschaffen werden können.
Die gründung des eis-hotels durch nils Bergqvist am ersten
standort in schweden in Jukkasjärvi, nur circa 200 kilometer
nördlich des Polarkreises, war dabei mehr als abenteuerlich:
Bergqvist schuf nicht nur eine völlig neue touristische er-
lebnis- und hotelkategorie komplett aus eis, sondern kreierte
in einer kommerziell unerschlossenen region eine touris-
tische nachfrage (Markt). gleichzeitig ermöglichte ihm das
eis-hotel, dass sein unternehmen, das im sommer Fluss-
touren anbot, auch im winter touristen anziehen konnte und
gleichzeitig die region belebte. Da zunächst keiner an die 
idee glaubte, Bergqvist es aber trotzdem schaffte, daraus ein
nachhaltiges geschäftsmodell zu konstruieren, stellt sich die
Frage, wie ihm dies gelungen ist.

eine antwort findet sich in den Prinzipien von effectuation: 
so war Bergqvist fähig, einen vermeintlichen nachteil der
rahmenbedingungen in der region (klima, kälte, eis und
schnee) in einen Vorteil für sein unternehmerisches konzept
zu verwandeln. genauso konnte er Zufälle für sich nutzen: 
Bei einem eis-skulpturen-wettbewerb in Japan stieß er auf
eis als Baustoff – eine ressource, die er logischerweise auch
in schweden für sich nutzen konnte. einige der gäste über-
nachteten dabei während einer ausstellung spontan in der
»arctic hall« – einem iglu, das komplett aus eis bestand. 
Der letztendliche erfolg kam allerdings durch Partnerschaften
mit einem japanischen reisebüro und der bekannten eisbar 
in kooperation mit absolut Vodka: Mit den Jahren wurden 
die ice-hotel-gebäude immer komplexer und größer, und 
mittlerweile gibt es weltweit über neun ähnliche konzepte. 
was den ansatz für Praktiker/-innen unterschiedlicher hand-
lungsfelder so interessant macht: effectuation ist grund-
sätzlich erlern- und lehrbar und führt in situationen der
ungewissheit gleichzeitig zu weniger risiko und besseren 
ergebnissen. 

: wer die anderen neben sich 
klein macht, ist nie groß.
Johann g. seume

: wenn der wind der Veränderung
weht, bauen die einen windmühlen
und die anderen Mauern.
Chinesisches sprichwort
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sincerity is reflected in giving people time and other resources to 
explore and experiment and accepting that failure is unavoidable and 
a necessary part of innovation. it means not shutting down longer term
projects in order to rescue next quarter’s results, and supporting inno-
vation with appropriate structures and processes. otherwise everyone
will perceive that innovation is nice but not really that important and
set their own priorities accordingly. Consistency is important because
creating an innovative organisation is about embracing a certain set 
of values and behaviours - and changing behaviours is neither easy nor
does it happen quickly. so issuing the message that innovation is 
important one day and changing it the next leads to confusion – and
keeps people in the status quo. Changing behaviours takes effort and
time, and if people believe that it is a passing fashion they will not 
even try to change, but just wait and lay low until the storm is over.

the Difference between leading of and leading for innovation
while i strongly believe that leadership is the key to innovation, i also
believe that there is a difference between leading of, and leading for, 
innovation. given that advancement into leadership positions in 
organisations is often tightly linked to the delivery of organisational 
requirements and given that cost reductions and the improvement in 
efficiencies is high on the agenda in most organisations most of the
time, it is not surprising that those in leading positions often have a
mindset geared towards a focus on detail, certainty, and facts and 
figures. if we think what kind of mindset supports innovation we find
the almost exact opposite: someone who sees the bigger picture, who
is comfortable with risk and uncertainty, and thinks in pictures, stories
and metaphors. 

given that it is quite hard to change our personal values and prefe-
rences, does this mean that supporting innovation is a challenge for
many of those who have risen to the top of organisations? especially 
if we consider that london Business school professors Markides and
geroski declare that »the skills, mindsets and competencies needed for
discovery and innovation are not only different from those needed for
mass market optimisation, they conflict…«?

i believe it does not for two reasons.
the first is that leading for innovation is not the same as leading of in-
novation. someone who does the latter might be described as follows,
› Personal characteristics: open, ambitious, committed, demanding,

confident, courageous, passionate, good communicator;
› attitude: lateral thinker, rule bender, risk taker, 

customer obsessed, visionary;
› ability to engage others: inspires, listens, involves, 

cares, ensures fun.
› For someone who is leading for innovation, 

ie provides the context, the following are important:
› appreciating individuals’ different preferences, 

their contributions and implications;
› knowing his or her own preferences, and their 

implications for innovation;
› understanding innovation and its requirement, 

and how to create an environment in which 
innovation can thrive.

While i strongly believe that leadership is key to innovation, i also 
believe that there is a difference between leading of and leading for 
innovation. yet if we do need to achieve innovation as well as opera-
tional excellence than the challenge is not really to create »one right
mindset«, but to accept and embrace diversity.

innovation?
let me start by sharing my definition of innovation as how it is 
understood seems to vary widely. Based on pondering what innovation
means and how it happens (or not) for over 20 years now, i have arrived
at the following: »innovation is about choosing the path of change to
create value« whereby each word has been carefully considered. 
it is a »choice«, a conscious decision to seek change. if you have ever
been involved in change, be it personal or organisational, you know 
that it is not that easy; it takes a lot of energy, conviction, courage and
patience. unless you make a conscious decision to embark on this route
and are persistent in its pursuit the likelihood that things »go back 
to normal« is very high. having said that, i also strongly believe that
people do not resist change but being changed. a leader’s responsibility
is to involve and engage those who are affected by the change.
it is a »path« as neither change nor innovation are about reaching an
end-point - they are never ending journeys. why? Because the context
in which we operate changes constantly; what is right and appropriate
today will be out of date tomorrow. hence leaders need to be constantly
aware of the context and where, why and how it is changing.

Finally there is »value«. innovation for the sake of it is a waste of 
resources. too many Ceos  stand up and declare »we need more inno-
vation« but leave it at that. if i just asked you whether you have got a
good idea what are you to say? some parameters, boundaries, direction
are needed for coming up with meaningful ideas. too many organisa-
tions jump onto the innovation bandwagon just because everyone 
else is. this is not only not good enough but positively a waste of scarce
resources, including the engagement and good will of employees. 
innovation is a means to an end, not the end itself, and hence everyone
needs to understand why we need more innovation, and what is to be
achieved through it. leaders need to create the vision and boundaries
for innovation.

increasingly i also consider it irresponsible to focus on economic value
alone; innovation need to satisfy all aspects of the triple bottom line.
Yes, economic value (profit) needs to be generated for the company and
its shareholders; at the same time the impact on the social and environ-
mental contexts need to be taken into consideration. this is a responsi-
bility towards the one and only planet on which we all have a place. 

why leadership is the key to innovation
if there is one thing that makes or breaks a culture of innovation it is 
the organisation’s senior management and leadership team. let me 
illustrate why. For a case study i interviewed the owner of a creative
company (about 45 people) which was located next to london’s 
kensington gardens who expressed how important the location was,
emphasising his constant encouragement to employees to take a walk
over lunch, clear their head, get freshly inspired. agreeing with the 
importance of creating some space for creative thought i asked how he
spent his lunch time. he looked at me amazed and said, »of course i am
here, in the office, at my desk! i am far too busy to wander about in the
park«. when asked whether many of his employees were making use 
of the park he said, »no, actually, they don’t ... peculiar that …«.  i do not
think it peculiar but rather quite natural. while the employees hear the
boss is emphasising the benefits of getting out, they observe that he is
not doing it himself. Most of us will follow the example set by the boss
rather than »stick our head above the parapet«. when making sense of
things, we place much less importance to the words we hear but rather
the behaviours and actions we observe. according to research by 
Professor albert Mehrabian only 7% of meaning is conveyed through
words – less that 10%! 38% of meaning is transmitted through the tone
of our voice, and the remaining 55% – over half – through our body
language. so it is our actions that matter so much more than our words.
this is why sincerity and consistency are such important aspects of 
leading  innovation. 

the Challenges 
of leading innovation
what leaDers neeD to know
dr. Bettina von stamm
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the second reason is that no organization can survive in 
the long term with a focus exclusively on innovation. Both 
innovation excellence and operational excellence are es-
sential for the long term survival of any organization.

embracing innovation and operation excellence
true, the fact is those who are excited by, and thrive on, 
operational excellence have quite different personal prefe-
rences, values, skills and comfort zones to those who are 
excited by, and thrive on, innovation. Prejudices between
these groups are very common which can make collaboration
and communication rather difficult.  Yet if we do need to
achieve innovation as well as operational excellence than 
the challenge is not really to create »one right mindset«, but
to accept and embrace diversity. also, we should not forget
that innovation can lead to significant improvements of 
efficiencies and cost structures (especially if it is based on
sustainability principals …). 

a responsibility to avoid the Dark side of innovation
i believe that there is another, important, role and challenge
for leaders in the context of innovation: managing »the Dark
side of innovation.«  are you asking questions such as, 
› Do we have too much innovation? 
› Do we have the right kind of innovation? 
› Do we have responsible innovation?

i believe that there is something of a hype around innovation
which creates innovation for the sake of it; i increasingly 
challenge managers as to why they want innovation. 
what is it supposed to do? what kind of value is it to create? 
why should scarce resources be dedicated to it? silence
rather than meaningful answers is often the result.

when innovating we often get too excited about what is 
possible without asking whether it is also desirable and 
beneficial from a systems perspective; most electronic
gadgets have more functionality than most of us want– 
leading to confusion rather than enriching our experience. 
it is not for nothing that apple is so successful: complexity
and functionality are invisible to the user, who experiences
simplicity.

we seem to justify doubtful innovations in the name of 
convenience and enjoy the benefits without considering 
the »true« costs. think about the waste created by all the 
convenience food – as well as conveniently packaged it
mostly puts quantity above quality, getting excited by buying 
5 t-shirts that soon fall apart rather than one that is of 
beautiful quality, lasting a long time.

in these times there is, in my view, too much haste and not
enough speed – the pace of innovation is too fast. there are
two aspects to it; first, we introduce innovations before we
understand the consequences of what we have already done;
perhaps gM food when originally introduced falls into this 
category? and second, the rate at which product improve-
ments are introduced is beyond what consumers can absorb,
and surely cannot be the most effective use of resources!

here some thoughts on what leaders can do to avoid 
the dark side of innovation:
› think long term;
› encourage and enable people to take responsibility, 

at the individual level; 
› think, understand, and consider consequences 

at the systems level; 
› be more transparent and open;  
› develop new yardsticks for the progress of humanity.

in short, leaders need to develop approaches to innovation
where a sense of responsibility goes with the excitement of
possibility.

what else Does leadership for innovation Mean
in the introductory paragraph i mentioned three 
roles of leaders in the context of innovation i.e:
› engage and inspire others to embrace change,
› provide a direction and boundaries for innovation, and 
› do the above with an appreciation and anticipation of

the changing context.

in the previous section a few more suggestions are given on
how to avoid the dark side. so what else might leaders do? i
propose that embracing the following 5a will serve anyone
wanting to lead for innovation well:
› awareness – of the context in which you operate, 

what you are trying to achieve, who needs to be part 
of the journey and what their personal and individual
preferences are;

› appreciation – of the importance and implications 
of the different skills, preferences, mindsets, and the
possible resulting conflict;

› appropriateness – of tools, processes, people, skills, and
measuring criteria – given your context and purpose;

› alignment – of the different aspects of your organi-
sation to achieve both operational and innovation 
excellence;

› attitude – leading by example, putting your personal
preferences aside to support both operational and 
innovation excellence in equal measures; seeing
»failure« as a learning opportunity, being open to 
challenge and being challenged, move away from the
belief that there is »one right way«.

THE AUTHOR

Dr. Bettina von stamm is the founder 
and director of the innovation leadership
Forum (ilF), which brings together leaders
and decision makers in large organisations 
to embrace the challenges of innovation 
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: People don't resist change. 
they resist being changed. 
Peter senge

: i believe you have to be willing 
to be misunderstood if you're 
going to innovate.
Jeff Bezos
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: we’re just enthusiastic 
about what we do.
steve Jobs

klaus fink
GESCHÄFTSFÜHRER
ASFINAG ALPENSTRASSEN GMBH

gabriele lutter
GESCHÄFTSFÜHRERIN
ASFINAG MAUT SERVICE GMBH



12 hernsteininstitut hernsteiner 02/14

: so much of what we call 
management consists of making 
it difficult for people to work.
Peter Drucker
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1 Die organisationsebene
Die strategie und das wertsystem haben einen großen einfluss auf
die art und die Qualität von ideen, die im unternehmen entstehen.
Fehlt beides oder entfaltet beides keine leitwirkung, werden ideen
beliebig, die umsetzung zu ausgereiften innovationen ist mehr 
oder weniger Zufall. 

2 Die Führungsebene
Das mittlere Management eines unternehmens entscheidet maß-
geblich darüber, welche innovationsinitiativen wo gestartet werden,
in welchen strukturen sie vorangetrieben werden, ob Mitarbeiter-
innen eher dazu angehalten werden, neues zu entwickeln oder 
Bestehendes zu verwalten, und welche ressourcen für innovation
zur Verfügung gestellt werden. im mittleren Management bleiben
zahlreiche initiativen stecken. nicht weil Führungskräfte unwillig
sind – unsere studien seit 2011 haben gezeigt, dass das mittlere 
Management innovation oft sehr positiv gegenübersteht – sondern
weil Führungskräfte zwischen den anforderungen des operativen
geschäfts und möglichen innovationsaktivitäten hin und her 
gerissen sind. 

3 Die Mitarbeiterebene
welche art von Mitarbeitern/-innen beschäftigt ein unternehmen?
sind es eher aufgeschlossene und neugierige köpfe? oder Mitarbei-
terinnen, die die routine und das gleichmäßige vorziehen? keine
dieser beiden eigenschaften ist besser oder schlechter – sie sind nur
anders. auch das anreizsystem spielt eine nicht zu unterschätzende
rolle: kreative und innovativ denkende Mitarbeiterinnen haben einen
anderen antrieb als solche, die eher das Beständige suchen. Das an-
reizsystem eines unternehmens muss entsprechend gestaltet sein.

4 Die umfeldebene
Die risikokultur eines unternehmens entscheidet massiv darüber,
wie weitreichend innovationsprojekte sind. Bewegen sich teams auf
der sicheren seite? oder probieren sie mutig das neue – auch mit 
der gefahr, zu scheitern? wie verbreitet sind informelle kommuni-
kationsnetzwerke im unternehmen? Bestehen inspirierende kon-
takte zu anderen Branchen und experten/-innen außerhalb des
unternehmens? und letztlich darf auch die Frage des generellen 
arbeitsklimas nicht unbeachtet bleiben: innovation braucht auf-
bruchsstimmung.

Die identifikation versteckter innovationsbarrieren
Durch die Messung einer innovationskultur können zahlreiche in der
kultur verankerte innovationsbarrieren identifiziert werden. wenn
beispielsweise die oberste Führungsebene eines unternehmens 
eine langfristige innovationsstrategie verabschiedet, die zweite 
Führungsebene jedoch die nachhaltigkeit dieser strategie nicht
sieht, sinkt das engagement. wenn die technikabteilung eines
unternehmens innovation anders definiert als das Marketing, ent-
stehen an den schnittstellen zwischen beiden abteilungen ebenfalls
reibungsverluste. im schlimmsten Fall drehen sich Diskussionen
über Monate im kreis. Die identifikation versteckter Barrieren ist für
kleine wie große unternehmen gleichermaßen bedeutsam: kleine
unternehmen, deren hauptkompetenz innovation sein muss, damit
sie ihren Vorsprung halten, können solche Defizite in der innova-
tionskultur im schlimmsten Fall ihre existenz kosten. 

weiter denken, innovativer handeln
unternehmen, die es verstehen, ihre innovationskultur als wett-
bewerbsvorteil zu nutzen, können proaktiv neue Märkte entwickeln. 
sie sind in der lage, sich auf neue herausforderungen schnell 
einzustellen. und sie können den kurs ihrer entwicklungsaktivitäten
ändern, sobald die rahmenbedingungen andere werden. Manchmal
schafft es auf diese art und weise eine scheinbare garagenfirma
sogar, große konzerne in sachen innovation auszuhebeln. 
und innerhalb großer konzerne können kleine, von den strukturen 
unabhängige teams mitunter mehr bewegen als Forschungs- 
und entwicklungszentren, die durch schwerfällige Prozesse 
gesteuert werden. 

Wenn es um innovationen geht, setzen viele Unternehmen 
auf die bewährten ansätze des innovationsmanagements.
doch genau diese ansätze sorgen dafür, dass Unternehmen
sich selbst lähmen. der grund: die innovationskultur – das,
was innovation vorantreibt – wird häufig vergessen. 

innovationsmanagement ist eines der populärsten 
Management-Buzzwords: ein klarer Prozess von der ideen-
findung über verschiedene entscheidungsstufen bis hin zur
umsetzung. Das klingt verlockend. Jedenfalls in der theorie. in
der Praxis sieht es häufig anders aus: statt ein unternehmen
zu entwickeln, in dem ideen sprudeln, wird ein Prozess ver-
waltet. selbst in unternehmen, die ihre Prozesse scheinbar
perfekt organisiert haben, ersticken neue ideen in der Büro-
kratie des Prozesses. warum ist das so?

innovationsprozesse und ihre grenzen
Prozesse treiben keine ideen voran. es sind Menschen, die dies
tun. Prozesse unterstützen, sie strukturieren, sie helfen bei der
koordination. Doch sie schaffen keine innovation. gerade der
in zahlreichen unternehmen eingesetzte stage-gate-Prozess
stammt in seiner ursprünglichen konzeption aus einer Zeit, 
in der es noch keine dynamischen Veränderungen durch das
internet gab und in der der globale wettbewerb bei weitem
nicht so hart war wir heute: aus den frühen 1990er-Jahren. 
in der wissenschaft ist innovationsmanagement seither kon-
tinuierlich weiterentwickelt worden. Die Frage, welche kultur
neues vorantreibt, ist mittlerweile zu einem zentralen For-
schungsgegenstand geworden, und selbst robert g. Cooper,
der Begründer des stage-gate-Prozesses, fragt mittlerweile:
was kommt danach? Prozesse sind erst dann gut, wenn sie
durch die sie umgebende kultur gelebt werden. Doch genau
diese ist schwer zu entwickeln.

warum sich unternehmen auf Prozesse konzentrieren
Der grund, warum sich das Management eines unternehmens
eher mit den Prozessen als mit der kultur auseinandersetzt,
liegt auf der hand: Prozesse sind greifbar. sie lassen sich mit
kennzahlen unterlegen und kontrollieren. Mit Prozessen lässt
sich routine verwalten. entsprechend tragen innovationspro-
zesse dazu bei, innovationsroutine effizient zu machen. Doch
wie viel routine steckt in innovation? kreative Verbesse-
rungsvorschläge zur organisation der täglichen arbeit, neue
Varianten eines bestehenden Produkts oder unterschiedliche
Verpackungsdesigns lassen sich möglicherweise noch in den
Bereich der routine-innovation einordnen. Die anforderungen
sind in der regel ähnlich, die Bewertungskriterien auch. 
Doch was ist mit radikaleren Formen von innovation? und
neuen geschäftsmodellen, die im unternehmen noch nicht 
bekannt sind? Mit innovativen technologien, die ihren einsatz
in der Praxis erst noch unter Beweis stellen müssen? und 
mit Produkten, für die der Markt erst noch entwickelt werden
muss? genau hier tun sich unternehmen, die innovations-
prozesse etabliert haben, schwer. innovationen, die aus der
routine ausbrechen, werden zu 80 Prozent von der kultur 
vorangetrieben. wenn diese nicht etabliert ist, scheitern sie. 

lässt sich innovationskultur messen?
unter welchen kulturellen rahmenbedingungen entsteht 
innovation im unternehmen? in welchen unternehmensein-
heiten werden weitreichendere Formen von innovation voran-
getrieben? welche einheiten sind primär darauf ausgerichtet,
das Bestehende zu verbessern? Mithilfe des innolytics®-
Modells1 können unternehmen solchen Fragen auf den 
grund gehen. Die innovationskultur eines unternehmens 
wird auf vier ebenen gemessen: 

innovationsmanagement
weiter denken
waruM siCh unternehMen Mit  DeM auFBau 
einer innoVationskultur so sChwertun
Jens-Uwe Meyer

1
Mehr informationen über innolytics® 

und die aktuelle studie »innovations-

management weiter denken« unter 

www.innolytics.de
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Pragmatische (unternehmerische) Fragen sind in diesem Fall: 
was ist trotzdem möglich? was ist der zweitbeste weg? was ist 
für Führungskräfte und Mitarbeiterinnen machbar, auch wenn die 
rahmenbedingungen sich nicht von heute auf morgen ändern? 
wie können Führungskräfte unternehmerisch in die ungewissheit
hinein handeln, auch wenn es in der organisation noch nicht üblich ist?
ein paar praktische ideen dazu:

› unterscheiden sie Planbares von nicht Planbarem. Für alles 
eher Planbare nutzen sie weiter die Methoden des Managements
(analyse, Ziele, Budget, kontrolle). Die unternehmerische 
Methode des erkundenden handelns (effectuation) nutzen 
sie hingegen für das eher nicht Planbare und das erschließen 
von neuland.

› wenn sie ihre Mitarbeiterinnen fragen: »was hast du für die er-
reichung der Quartalszahlen getan?«, dann fragen sie ebenso:
»was hast du für die erschließung von neuland ausprobiert?«

› hören sie weniger auf »Man sollte« und ermutigen sie 
diejenigen, die bereit sind, ihre Zeit, energie und ihr wissen 
in unsichere Vorhaben zu investieren.

› Fördern sie das experimentieren. schicken sie schnellboote 
(keine Containerschiffe!) los, gesteuert von kapitänen/-innen, 
die sich mit einigen ideen und dem willen zum erkundenden
handeln selbst selektieren.

› Verzichten sie auf die Frage »was wird uns das bringen?« 
und fragen sie stattdessen: »wen hast du im Boot, um die idee
auszuprobieren oder umzusetzen?«

› Denken sie »Markt« statt »hierarchie«. wenn mein mein/-e
Chefin (noch) nicht dabei ist, wen sonst bekomme ich frühzeitig
ins Boot? wer macht jetzt schon mit, auch wenn sich noch nicht
objektiv darstellen lässt, was der nutzen ist?

› richten sie ihre aufmerksamkeit auf Zufälliges und ungeplantes.
wenn etwas wirklich schiefgeht, trägt es meistens auch 
informationen im gepäck, in denen innovation schlummert.
achten sie also auf eine gute Zufallsrendite.

› steuern sie, indem sie den einsatz begrenzen: wie viel Zeit, 
geld, reputation … darf für erkunden aufs spiel gesetzt werden?
was sind die grenzen (und nicht das Ziel) des unternehmerischen
handelns?

› Feiern sie elegantes (frühes, günstiges) scheitern. es ist okay,
wenn ein schnellboot umkehren muss, weil es in eine richtung
nicht mehr weitergeht. Das minimiert die kosten und macht frei
für neue erkundungen.

all das wird nicht von heute auf morgen die kultur verändern. es 
begünstigt jedoch das entstehen von unternehmerischen Zellen. 
und Zellen wachsen, vernetzen sich, breiten sich in organismen 
(organisationen) aus. unternehmerisch handelnde Menschen gestalten
die Zukunft auch unter widrigen Bedingungen. Praktisch jede Führungs-
kraft kennt geschichten, wo neues durch erkundendes handeln gemäß
effectuation (und nicht durch Planung) entstanden ist. Darauf kann 
man aufbauen, unternehmerische Zellen bilden und im eigenen umfeld
fördern. Man kann das Machbare unternehmerisch angehen, während
andere noch das k- und das F-wort beschwören. und auch das wirkt
letztlich kulturverändernd.

ZUM AUTOR

Michael Faschingbauer, MBa, ist organisationsberater,
Dozent, Partner von effectuation intelligence und 
autor von »effectuation: wie erfolgreiche 
unternehmer denken, entscheiden und handeln«.

reife Unternehmen ticken anders als start-ups. Während letztere ein
optimales Milieu für innovation bieten, ersticken erstere das neue 
mitunter im keim. Unternehmerische führungskräfte können fragen:
Was geht trotzdem? Bereits das macht einen Unterschied.

innovation entsteht im Zirkel der unsicherheiten – das hat sich bereits
herumgesprochen. handelnde akteure/-innen müssen sich dabei täglich
mit Fragen auseinandersetzen, auf die es keine eindeutigen antworten
gibt: welche technologie setzt sich durch? was wollen unsere kunden/-
innen morgen? wie werden sich trends entwickeln? welche krisen, 
aber auch Chancen lauern hinter der nächsten ecke? wo kommen die
nächsten guten ideen her? sich hinzusetzen und nachzudenken wird 
angesichts einer vernetzten Vuka-welt (volatil, unsicher, komplex und
ambivalent) zunehmend müßig. Das sagen heute auch die Zukunfts-
forscherinnen.

in jüngster Zeit wird für innovation in situationen der ungewissheit 
die unternehmerische logik »effectuation« diskutiert. effectuation 
beschreibt die art und weise, wie erfahrene unternehmerinnen in die 
ungewissheit hinein handeln und dabei neues in die welt bringen1:

› erfahrene unternehmerinnen (so die aktuellen Forschungsergeb-
nisse) bevorzugen es, bei vorhandenen Motiven und Mitteln zu
starten, statt an eindeutigen ergebniszielen zu feilen.

› sie gehen los und tun das Machbare, statt sich mit ausführlichen
analysen und Plänen aufzuhalten. sie denken: »was möchte 
ich aufs spiel setzen?« statt: »was könnte ich (bei eintreten 
all meiner annahmen) gewinnen?«

› sie arbeiten mit denen, die mitmachen, und handeln mit ihnen 
die Zukunft aus, statt die optimale Zielgruppe und die richtigen
Partnerinnen zu beschreiben.

› unterwegs optimieren sie die »Zufallsrendite« und beziehen 
unerwartetes in ihre Vorhaben ein. sie segeln in richtung indien
los und entdecken unterwegs amerika.

so weit der aktuelle erkenntnisstand der kognitionsforschung 
zu unternehmerischer expertise (effectuation) in einer nussschale.

»Das leuchtet ein, aber bei uns im konzern geht das leider nicht!«, 
reagieren Führungskräfte in reifen organisationen reflexartig.
schließlich entscheide man in hierarchien, worauf die aufmerksamkeit
zu lenken sei, investiere in Prognose und analyse, um die (auf dem
Papier) ertragreichste gelegenheit zu identifizieren, handle in strenger
arbeitsteilung und sichere sich auf allen ebenen ab, um scheitern zu
vermeiden. all dem kann man zunächst zustimmen: Dass reife organi-
sationen unternehmerisches handeln eher hemmen als fördern, ist
evident. auf den innovationskongressen wird daher verstärkt das 
k-wort (für kultur) als Voraussetzung für mehr innovation und unter-
nehmerisches handeln beschworen. Dicht gefolgt vom F-wort (für
Führung). Das Beste wäre, wir schüfen zunächst eine kultur, die unter-
nehmerisches handeln und innovation fördert und nicht hemmt. Doch
diese ist eben (bei uns/noch) nicht in sicht. kulturwandel geht eben
langsam.

etwas geht immer
unternehMerisChe Zellen als Beitrag Zur innoVationskultur
Michael faschingbauer, MBa

1
Michael Faschingbauer: effectuation. 

wie erfolgreiche unternehmer denken, 

entscheiden und handeln. stuttgart, 20132.
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: geben sie Querdenkern 
eine Chance. lassen sie störer zu.
Bernhard kruse

:  nicht das kapital bestimmt 
den wert eines unternehmens,
sondern der geist, der in ihm
herrscht. 
Claude Dornier

Brigitte Müllneritsch
PROJEKTLEITERIN BAU OST
ASFINAG BAU MANAGEMENT GMBH

Wilhelm lorber
LEITER BAU WEST
ASFINAG BAU MANAGEMENT GMBH
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»Positiven Beispielen    
Dr. klaus sChierhaCkl, VorstanD Der asFinag, 
üBer Zentrale heBel Zur sChaFFung 
einer innoVationskultur

was haben sie konkret gemacht, um das unternehmen
in richtung innovation zu stärken?
wir haben erstens die strategie gemeinsam mit den
Führungskräften erarbeitet, während die davor oft
wechselnden strategien von wechselnden externen 
Beratern/-innen gekommen waren. Die strategie 
haben wir mit einer Vision überlagert und das so lange
wiederholt, bis es die meisten gesehen, verstanden, 
akzeptiert und mitgetragen haben. Zudem leben wir 
regelmäßig vor, welche positiven Beispiele es gibt; wir
erwähnen sie bei allen möglichen Veranstaltungen und
geben ihnen raum. Die meisten Menschen haben ein
interesse daran, gesehen und gewürdigt zu werden, 
und wenn sie durch innovationen anerkennung und
aufmerksamkeit bekommen, bestärkt sie das in ihrem
handeln.

aber viele innovationen haben doch auch negative 
auswirkungen im sinn von einsparungen, die 
kollegen/-innen den Job kosten könnten. 
Mein oberster Führungsgrundsatz ist: sag die wahrheit
und nimm die entwicklung bei den hörnern. wenn
etwas in eine bestimmte richtung geht, z. B. technolo-
gisch, bekommen das die leute sowieso mit. ich finde,
nichts ist schlimmer, als das Vertrauen der Mitarbeiter-
innen zu verlieren. ich begegne entwicklungen viel
lieber aktiv, als von ihnen in Bedrängnis gebracht oder
überrollt zu werden. und nur, weil ich durch eine inno-
vation oder Veränderung Mitarbeiterinnen an einer 
bestimmten stelle nicht mehr brauche, heißt das ja
noch lange nicht, dass ich sie gleich freisetze. gerade in
einer Dienstleistungsorganisation wie der unseren gibt
es möglicherweise andere Bereiche und aufgaben, wo
ich diese Mitarbeiterinnen gut gebrauchen kann. 

wie haben sie die aufmerksamkeit ihrer Führungs-
kräfte mehr auf das thema innovation gerichtet?
Jeder Mensch versucht doch gemäß dem spruch »ist
der heilige noch so klein, jeder möchte seinen Platz und
heiligenschein« gesehen und gewürdigt zu werden.
wenn die Führungskräfte und Mitarbeiterinnen sehen,
dass innovation mit anerkennung belohnt wird, rea-
gieren nahezu alle. anerkennung, gesehen werden, er-
wähnt werden, als innovativ gelten, positiv gesehen
werden, Platz eingeräumt bekommen – das sind alles
wichtige aspekte, die man als Führung beeinflussen
kann. ein weiterer aspekt ist natürlich: wen machen 
sie zur Führungskraft? Befördern sie eher die system-
veränderer/-innen, diejenigen, die innovativ sind und
etwas bewegen wollen, oder bevorzugen sie die sys-
temverwalterinnen? so etwas wird in der organisation
sehr aufmerksam registriert. es gilt: gute leute ziehen
gute leute nach und innovative leute ziehen in der
regel innovative leute nach. wenn man das jahrelang
systematisch betreibt, hat man die Chance, damit als
organisation weit nach vorne zu kommen und eine
immer positivere energie zu erzeugen. so, wie es die
spirale nach unten gibt, existiert auch die spirale nach
oben, wo etwas immer besser wird. 

herr Dr. schierhackl, welche Voraussetzungen müssen
aus ihrer sicht gegeben sein, damit innovation im
unternehmen tatsächlich funktioniert? und wo sehen
sie stellhebel für Managerinnen, um einzugreifen und
wirkung zu erzielen?
Zu Beginn eine grundsätzliche Bemerkung: Die Basis
für innovation bilden eine klare strategie, eine klare
ausrichtung und das gemeinsame einverständnis aller,
in welche richtung es geht. wenn man jedes Jahr die
strategie wechselt, hat man gar keine Chance, wirkliche
innovationen zu entwickeln. Denn kaum hat man in 
so einem Fall eine innovation, geht es in eine andere
richtung, und damit wird die innovation schon wieder
obsolet oder verliert an relevanz. 

klar ist auch: ein unternehmen ist ein träges gebilde,
und bis eine strategie wirklich überall klar ist, die ganze
organisation durchdrungen hat und sich das unter-
nehmen in eine richtung ausrichtet, dauert es eine Zeit
lang. Dazu sind vor allem ein klares Commitment der
Führungskräfte und deren aktives Vorleben erforderlich.
sie können nicht erwarten, dass die Mitarbeiterinnen
innovativ sind, wenn die Vorgesetzten es nicht 
vorleben. außerdem müssen die Mitarbeiterinnen 
erkennen, dass eine innovation nicht nur nutzen für 
das unternehmen stiftet, sondern auch für sie selbst. 
wenn das nicht gegeben ist, bewegt sich nichts.

wenn ihnen wichtig ist, dass die organisation in-
novativer wird, und sie der ansicht sind, dass die 
Führungskräfte diese haltung aktiv leben müssen, 
wie bekommen sie dann die Führungskräfte dazu? 
Das ist ja kein selbstläufer. Prof. Prügl hat einmal in
einem Vortrag davon gesprochen, dass innovation
nervt, weil sie Dinge infrage stellt, was unbequem 
ist, und zusätzlichen aufwand verursacht, während 
Managerinnen in ihrem operativen geschäft ja vor
allem darauf konditioniert sind, auf effizienz zu achten.
ich sehe ihre these eher als theorie an, denn in der
Praxis leben wir doch davon, zu wachsen und uns zu
verändern. es ist doch nichts schwieriger als die stag-
nation, und wenn sie keine innovation im unternehmen
haben, kann sich die organisation nicht weiterent-
wickeln. wenn die Mitarbeiterinnen erkennen, dass es
dem unternehmen mit dem thema ernst ist und diese
idee etabliert ist, machen sie auch mit. ich bin fest
davon überzeugt und erlebe es auch, dass die Mitarbei-
terinnen innovationswillig sind. Dann, wenn sie beides
erkennen, den Vorteil für das unternehmen und für sich
selbst. wenn die innovation gegen jemanden geht, wird
es schwierig. wenn die innovation darin besteht, dass
die it morgen nach indien verlagert wird, werden sich
im haus wenige sympathisanten/-innen finden, aber
wenn sie sehen, dass die innovation in richtung
kunde/-in und positives Feedback geht, kommt man 
mit innovationen im haus schon weiter. Jeder arbeitet
lieber in einem modernen als in einem antiquierten und
altvaterischen unternehmen. Zudem ist das image
schon etwas, das immer bedeutsamer wird: wie das
unternehmen gesehen wird, welchen ruf es hat, das 
ist ganz elementar. 
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woran erkennen sie, wie innovativ oder wenig 
innovativ ein anderes unternehmen ist?
wir sind natürlich anders innovativ als etwa 3M, 
die das Credo haben, ein Drittel des umsatzes mit 
Produkten zu erzielen, die es vor drei Jahren noch nicht
gegeben hat. kern unseres geschäfts ist, die Verfüg-
barkeit eines autobahnnetzes anzubieten. aber selbst
in dieser Branche kann man anhand der Flexibilität und
kreativität der Menschen und systeme einen ganz
guten eindruck bekommen, wie sich ein unternehmen
entwickelt. im endeffekt kann man es darauf zurück-
führen: wie authentisch, wie ehrlich, wie korrekt sind
die Führungskräfte? entscheidend ist, was wird von
ihnen tagtäglich vorgelebt. was passiert im wöchent-
lichen Meeting, was passiert im täglichen umgang mit
dem/der kunden/-in? Das beobachten die Mitarbeiter-
innen und sagen oder denken sich: Das, was die Füh-
rungskraft sagt und tut, passt gut zusammen. oder
auch: Das passt nicht zusammen. auf diese weise de-
monstrieren sie den tatsächlichen stellenwert von in-
novation im unternehmen. Die Chance dabei: wenn sie
das gezielt einsetzen, können sie die kultur im haus
sehr positiv beeinflussen und jede Menge energie und
innovationskraft freisetzen. 

  muss man raum geben«
      

     
 

: leadership is practiced not so 
much in words as in attitude 
and in actions.
harold s. geneen
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neXt generation

Denken Young Professionals wirklich
anders als erfahrene Managerinnen? 
wir wollen es genau  wissen und 
fragen ab sofort nach der Meinung
junger Führungskräfte oder 
experten/-innen zu den jeweiligen
themen des »hernsteiners«. 

innovation – das 
unplanbare planen?
innovation kann man nicht erzwingen, ideen auf knopfdruck sind selten
gut. Man kann aber das richtige umfeld dafür schaffen. was können 
sie als Führungskraft dafür tun? Die besten innovationen entstehen in
teams, die von verschiedenen hintergründen und erfahrungen profi-
tieren. Dabei geht es nicht nur um Diversität im engeren sinn, sondern
auch um unterschiedliche Charaktere und Denkweisen. Der Design-
thinking-guru larry leifer unterstreicht in seinen Vorträgen etwa 
den wichtigen Beitrag von »lateral thinkers« (Querdenkerinnen) zur
kreativität und innovationskraft eines teams. eine Führungskraft sollte
neben der nötigen unterstützung vor allem Freiräume bieten, in denen
Mitarbeiterinnen ideen und Projekten nachgehen oder auch einfach nur
experimentieren können, ohne erfolgsdruck und ohne bei Misserfolgen
gleich um den Job fürchten zu müssen. neben strukturellen Faktoren
geht es hier vor allem um ein vertrauensvolles und förderndes Ver-
hältnis zwischen Mitarbeitern/-innen und Führungskraft. Das erfordert
von Führungskräften nicht nur einfühlungsvermögen und gutes 
Coaching, sondern auch die Bereitschaft, ideen anderer zu unterstützen.

Mag. katharina Mewald
Projektleiterin, europäisches Forum alpbach
Berufsbegleitendes MBa-studium 
»entrepreneurship & innovation«

innovationskraft 
durch einbindung der 
Mitarbeiterinnen
seit der liberalisierung des österreichischen energiemarktes befindet
sich die energiebranche in einer umbruchsphase. Die betroffenen 
unternehmen müssen auf trends wie beispielsweise die verstärkte 
erzeugung durch erneuerbare energiequellen sowie auf veränderte
nachfrage durch innovatives wirtschaften reagieren. auf der suche
nach innovationen spielen die unternehmenskultur und speziell die
Führungskräfte eine essenzielle rolle. ich denke, dass neues nur ent-
stehen kann, wenn informationen geteilt und Mitarbeiterinnen in Pro-
zesse eingebunden werden. Bei der eVn wurden auf diese weise etwa
die leitwerte »ensure, enable, encourage« erarbeitet. Damit wurde ein
spannender kulturwandel eingeleitet, der alle Führungskräfte auf die
wichtigkeit der wertschätzenden einbindung von Mitarbeitern/-innen
aufmerksam macht. Mitarbeiterinnen wollen gute leistungen erbringen
und mitgestalten. aus meiner sicht geht es daher vor allem darum, 
dass Führungskräfte sinn und richtung vorgeben, für gute rahmen-
bedingungen sorgen und Motivation sicherstellen.

Julia handler
Mitarbeiterin Personalwesen
eVn ag

Führung als auslöser 
für innovation 
hoch qualifizierte, motivierte Mitarbeiterinnen, die sich mit ihrem 
unternehmen identifizieren, sind ein schlüsselfaktor und tragen 
wesentlich zum wirtschaftlichen erfolg bei. wer sich gegenwärtig und
künftig vom Mitbewerb differenzieren möchte, muss innovationen einen
signifikanten stellenwert geben. es ist kernaufgabe des top-Manage-
ments, innovationen in der organisation voranzutreiben. Damit innova-
tionen in einem unternehmen möglich werden, müssen Führungskräfte
die rahmenbedingungen definieren, die Beschäftigten ihrem können
entsprechend ideal einsetzen, weiterbildung fördern und ihnen Freiraum
zum arbeiten lassen. Das mittlere Management muss die unternehmens-
strategie auf die relevanten schlüsselelemente zusammenfassen, richtig
kommunizieren und den innovationsprozess steuern. Meiner Meinung
nach ist die Balance zwischen Fordern und Fördern das erfolgskriterium,
um innovation zu erreichen. anerkennung, respekt und wertschätzung
sind wichtige Bestandteile, die gezielt einzusetzen sind, um das wohl-
befinden der Mitarbeiterinnen zu steigern. Die zeitgemäße Führungskraft
begünstigt und forciert innovationen, um den Fortbestand des 
unternehmens zu sichern.

ing. christoph Janovsky, Msc 
it expert, infrastructure Management
raiffeisen informatik gmbh
Berufsbegleitendes MBa-studium 
an der Fhwien der wkw

sich auf augenhöhe 
begeben 
Motivierte, loyale und engagierte Mitarbeiterinnen sind der schlüssel für
erfolg und innovation. Dienst nach Vorschrift, eine geringe emotionale
Bindung an Job und unternehmen sowie eine hohe wechselbereitschaft
entsprechen jedoch zunehmend der realität. Führungskräfte können
maßgeblich zu einer kehrtwende beitragen und spielen bei der Förderung
von innovation und kreativität in einer sich wandelnden arbeitswelt eine
entscheidende rolle. gefragt ist eine starke unternehmenskultur mit 
gelebten unternehmenswerten. Diese stellen informelle leitfäden dar,
die Mitarbeitern/-innen halt geben und das gerüst des Miteinanders 
definieren. Flache hierarchien, abteilungsübergreifende Zusammenarbeit
und schnelle entscheidungen fördern den innovationsgeist. Flexible 
arbeitszeitmodelle, losgelöst vom arbeitsplatz, tragen zu einer größeren
Zufriedenheit der Mitarbeiterinnen bei, werden Führungskräfte aber 
zunehmend fordern: Performanceorientiertes arbeiten mit einer großen
Portion Vertrauen und abnehmender kontrollmöglichkeit werden in der
Zukunft den arbeitsalltag prägen. eine offene kommunikation, eine 
Begegnung auf augenhöhe und ein starker teamgedanke sind gefordert. 
es ist nicht nur das top-Management, sondern es sind vor allem die 
abteilungs- und teamleiterinnen, die durch ihr tägliches handeln und tun
mitbestimmen, wie zufrieden die Mitarbeiterinnen sind. Damit ist auch
der grundstein gelegt, wie viel innovationspotenzial ausgeschöpft wird
und wie erfolgreich ein unternehmen schlussendlich ist.

Mag. (fh) Michaela kostka
Marketingmanagerin
stepstone österreich gmbh

©
 C

hr
is

ti
an

 w
in

d
©

 P
et

ra
 h

al
w

ac
hs

©
 F

ra
nz

 P
fl

ue
gl



hernsteininstitut hernsteiner 02/14    19

hernstein insights

Wer heutzutage an der spitze eines Unternehmens steht, hat in seinem
Berufsleben schon viele seminare und curricula absolviert. aber wie
geht es weiter, wenn man einmal oben angekommen ist? herta fischer,
programmleiterin des hernstein general Manager program (hgMp), 
im interview darüber, welche art von Weiterbildung für oberste 
führungsebenen den größten nutzen hat.

Die komplexen herausforderungen von unternehmen und ihrem 
Management sind bekannt. welchen nutzen kann das hgMP für 
top-Managerinnen stiften?
in schwierigen Führungssituationen geht es stets um handlungs-
fähigkeit und wirksamkeit. Da geht es um die Person, denn Führen 
ist letztlich immer eine soziale herausforderung. ungefiltertes
Feedback – positive Bestätigung ebenso wie ehrliche kritik – ist 
im top-Management Mangelware. Besonders für jene, die die weit-
reichendsten entscheidungen treffen, ist es am schwierigsten, die
wirkung des eigenen tuns richtig einzuschätzen. gerade das ist 
aber wichtig, weil das zentralste »Führungsinstrument« eines/einer 
top-Managers/-in die eigene Person ist.
themen wie die Zukunftsfähigkeit von unternehmen, strategische
Planung und die unternehmerische gesamtsteuerung von organisa-
tionen sind wesentliche themenbereiche im hgMP. sie werden mit 
den Potenzialen der konkreten Person, die sie zu lösen hat, verknüpft,
die teilnehmerinnen werden in ihren individuellen leadership-
kompetenzen gestärkt.
was unterscheidet das hgMP von Programmen anderer anbieter?
Für viele top-Führungskräfte ist offener austausch auf augenhöhe
selten möglich. Der austausch mit gleichgestellten ist eine unge-
wohnte situation für general Managerinnen. Voraussetzung dafür, 
dass es gut gelingen kann, ist eine sorgfältige Zusammensetzung der
gruppe – aus unserer sicht eines der wichtigsten erfolgskriterien. 
erfahrungsgemäß spielt sie auch für die teilnehmerinnen im entschei-
dungsprozess eine wichtige – wenn nicht sogar die wichtigste – rolle. 
Das lernen voneinander ist zentrales element im hgMP. statt an 
vorgegebenen Cases wird an realen Business Cases der teilnehme-
rinnen gearbeitet. Die Beratungsmethoden werden offengelegt und für
erfahrene Führungskräfte eröffnen sich dadurch neue Blickwinkel auf
das, was ihren Führungsalltag bestimmt. sie erkennen, wie sie diese
speziellen systematiken des herangehens an komplexe und oft 
widersprüchliche herausforderungen einsetzen können, um auch 
in schwierigen situationen handlungsfähig und lösungsorientiert zu
bleiben.  Die theorie ist wichtig, aber sie steht nicht im Vordergrund. 
wichtig ist, dass von der Praxis ausgehend ordnungsstrukturen 
erarbeitet werden, die helfen, handlungs- und entscheidungsfähig 
zu bleiben. 
warum sollte die oberste Führungsebene überhaupt 
noch weiterbildung machen? 
erfolg kann leicht zur Falle werden. er behindert das lernen und 
macht betriebsblind. Jede/-r Managerin ist gut beraten, sich immer
wieder irritieren zu lassen, um agil zu bleiben und das neue nicht 
zu übersehen. Das wird immer wichtiger, gerade weil die heraus-
forderungen heute so komplex sind.
welche art von weiterbildung hat für die oberste Führungsebene 
den größten nutzen?
ein gut auf die Zielgruppe abgestimmtes angebot muss drei 
kriterien erfüllen: es ist kompakt und nimmt rücksicht darauf, 
dass top-Managerinnen wenig Zeit haben. es ist auf die individuellen 
Bedürfnisse der Führungskräfte abgestimmt. und es ist konfrontativ 
in einem geschützten Vertrauensraum.

Die Zusammensetzung der gruppen mit teilnehmern/-innen aus 
verschiedenen Branchen, ländern und altersgruppen ermöglicht einen
Blick über den tellerrand, ein umfassenderes Verständnis für die ver-
zahnten Mechanismen und wirkweisen und die erkenntnis, dass in 
den unterschiedlichen Betrieben gleiche oder ähnliche aufgaben zu
lösen sind. Das hgMP bietet Dialog und erfahrungsaustausch 
zwischen Managern/-innen auf hohem niveau.
was macht den langjährigen erfolg des hernstein general Manager
Program aus?
Je komplexer die außenwelt, also die Märkte, aber auch die unter-
nehmen sind, desto mehr klarheit braucht der/die einzelne im inneren. 
im hier und Jetzt gute entscheidungen zu treffen, setzt haltung, 
achtsamkeit und Flexibilität voraus. erfolgreiche Führungskräfte 
empfinden es als hilfreich, eigene annahmen zu überprüfen und im
Dialog mit anderen neue Perspektiven zu integrieren. im Vertrau-
ensraum des hgMP können teilnehmerinnen den Zusammenhang 
zwischen persönlichen und strukturellen Dynamiken erkennen und 
analysieren. am besten lernt man das, wenn man als nichtbeteiligte/-r
auf andere reale Führungsherausforderungen schaut.

weiterbildung für
oberste Führungsebenen
DaMit erFolg niCht Zur Falle wirD 

: Bei general Management gibt es nicht so viele angebote: fontainebleau, st. gallen und
hernstein – und dann hängt es davon ab, wo man selbst einen schwerpunkt setzen will. 
ich hatte den eindruck, dass das programm bei hernstein thematisch sehr gut durchdacht
ist und viel auf der ebene der sozialkompetenz gearbeitet wird, d. h., dass es nicht um reine
Wissensvermittlung geht, sondern auch um das, was man eben nicht in den lehrbüchern
findet. das hat mir zugesagt und meine erwartungen wurden absolut erfüllt. Besonders
wichtig fand ich: Bei dem, was man als top-Managerin macht, kommt es vor allem auf 
die eigene innere haltung an. Weniger, welche tools und techniken man anwendet, ist 
entscheidend für die eigene Wirkung und das ergebnis, sondern immer, mit welcher 
inneren haltung man an die themen herangeht.
dr. peter deeg, konzernpersonalchef, tchibo gmbh, hamburg

: ich weiß gar nicht, ob ein programm dieser art überhaupt bei anderen buchbar ist. 
ich habe noch keines gesehen. das programm ist ein »lernen am tatsächlichen leben«,
»arbeit am offenen herzen«. Wir haben auch unsere tagesaktuellen themen […] wirklich
durchgearbeitet. in anderen seminaren gibt es oft einen frontalvortrag, ein theoretisches
thema, dann erzählt der/die trainerin ein paar Beispiele und das war es dann. Bei hernstein
kommt ein fachlicher input, der sofort mit der praxis verbunden, reflektiert und durchge-
spielt wird. das fand ich extrem nützlich.
andreas sundl, geschäftsführer, hödlmayr logistics gmbh

: Meine erwartungen wurden in vollstem Umfang erfüllt. ich habe mir erwartet, dass ich 
andere organisationen, andere strukturen und andere erfahrungen kennenlerne und auf
einem hohen niveau einen diskurs über problemstellungen führen kann, die man in einer
führungsfunktion hat. das ist voll erfüllt worden. […] in dieser komprimierten art und 
vom niveau her war es sicher eine der besten sachen, die ich bisher gemacht habe, 
wenn nicht das Beste.
Mag. robert oberleitner, geschäftsführer, 
wohnbaugesellschaft »neue heimat oberösterreich«

Mag. herta Fischer ist hernstein
trainerin/Beraterin und 
Programmleiterin für hernstein
entwicklungsprogramme.
Die Fragen stellte Dr. lisa kratzer.



hernstein angebote
zum thema

hernsteininstitut
management 
leadership

hernstein entwicklungsprogramme

Führungskräfte müssen unter immer komplexeren
rahmenbedingungen handlungsfähig bleiben 
und die richtigen antworten für ihre unternehmen
finden. Persönliche weiterbildung und entwicklung
sind somit für jede/-n Managerin und in weiterer 
Folge für jedes unternehmen erfolgsrelevant.

›
zielgruppenspezifische programme – austausch 
auf augenhöhe. sie blicken über den tellerrand, 
erhalten impulse aus anderen Perspektiven 
und entwickeln innovative lösungen für ihr 
unternehmen.

›
Modularer aufbau – gute Vereinbarkeit von 
arbeit und lernen. sie nutzen die Zeit zwischen 
den Modulen, um neue erkenntnisse anzuwenden,
und reflektieren ihre erfahrungen in den 
Peergroups. 

›
hohe praxisrelevanz – unmittelbar anwendbares
wissen. sie bearbeiten ihre aktuellen Frage-
stellungen aus dem Führungsalltag und kommen 
mit konkreten lösungen ins unternehmen zurück. 

›
erprobte ansätze und instrumente – hohe 
wirksamkeit in komplexen Führungssituationen. 
sie erproben vielfältige Methoden und aktuelle 
leadership-ansätze und nehmen mit, was zu 
ihrer Person, ihrer rolle und ihrem unternehmen
passt.

hernstein 
general Manager Program
führUngsperforMance Bündeln Und WirksaM 
aUf den pUnkt Bringen. 
lösen sie sich von rezepturen und vorgedachtem, um hand-
lungsenergien und ungeahnte potenziale zu entfachen. sie lernen,
wie sie mit adäquaten führungsstrategien den komplexen 
herausforderungen ihres Management-alltags begegnen.

› sie reflektieren ihre Führungsrolle als general Managerin
und sind sich über ihren persönlichen Management- und
Führungsstil im klaren.

› sie erhalten impulse für die sicherung der Zukunfts-
fähigkeit ihres unternehmens und erkennen, wie ihre 
werte und haltungen Veränderungsprozesse beeinflussen.

› sie überprüfen ihre Verhaltensmuster, experimentieren 
mit aktuellen Management-ansätzen und erhalten Feed-
back auf augenhöhe.

› sie können sinn und Verbundenheit mit den unternehmens-
zielen herstellen und steuern bewusst die Dynamiken und
energien in einem komplexen umfeld. 

› prograMMstart 16. 09. 2014 

hernstein Manager Curriculum
soUverän iM spannUngsfeld zWischen 
vorgesetzteM/-r Und MitarBeitern/-innen agieren. 
Wie sie in der rolle als sandwichmanagerin mit unterschied-
lichen erwartungen umgehen und erfolgreich nach oben und
unten kommunizieren. sie bauen die persönlichen leadership-
kompetenzen aus und meistern den spagat zwischen fach- 
und führungsaufgaben.

› sie erreichen die Ziele in ihrem Verantwortungsbereich 
auch in Zeiten großer Change-Prozesse und achten 
sorgsam auf die Bedürfnisse ihrer Mitarbeiterinnen.

› sie stärken ihre sozialen kompetenzen und kommunikativen
Fähigkeiten.

› sie stärken ihre strategieumsetzende entscheidungs-
kompetenz und wissen, wie sie ihre Mitarbeiterinnen 
ins Boot holen.

› sie erkennen und fördern ihre persönlichen Potenziale 
und jene ihrer Mitarbeiterinnen und entfachen den team-
spirit bei ihren Mitarbeitern/-innen.

› Das begleitende Coaching durch eine von ihnen gewählte
Vertrauensperson unterstützt den Praxistransfer und die
hohe umsetzbarkeit des gelernten.

› prograMMstart 13. 10. 2014 

hernstein high Potentials Program
entWicklUngsprograMM 
für nachWUchsführUngskräfte
zügig in die führungsrolle hineinfinden. 
Was sie von anfang an unbedingt tun und was sie 
auf jeden fall vermeiden sollen. sie finden ihren persönlichen
führungsstil und sind sich ihrer rolle bewusst.

› sie starten mit einer individuellen standortbestimmung 
zu ihren stärken und lern- und entwicklungsfeldern.

› sie reflektieren ihr persönliches kommunikations-, 
entscheidungs- und konfliktverhalten.

› sie erkennen die Dynamiken des wechsels vom/von 
der Mitarbeiterin zur Führungskraft.

› sie erfahren mehr über hierarchien, kooperation 
und konfrontation in teams.

› sie entwickeln handlungsalternativen für schwierige 
Führungssituationen.

› prograMMstart 15. 10. 2014 

save the Date
hernstein sYMPosiuM 2014 

leading innovation and adaptation 
wie intelligente unternehmen ihre Zukunft sichern
nutzen sie das hernstein symposium 2014 als Plattform für ihren innovationsvorsprung.
es erwartet sie ein tag mit wirkung: innovativ, ideenreich, inspirierend, gewinnbringend.
Diskutieren sie mit namhaften Vertretern/-innen aus wissenschaft und wirtschaft 
über erfolgsfaktoren von innovation leadership.

DatuM

Donnerstag, 6. november 2014, 09.00 – 17.30 uhr��
ort

ares-tower, 1220 wien�

treFFen sie

hans dietl, geschäftsführer der hoch prämierten ottobock gmbh,
Bettina von stamm, weltweit vernetzte gründerin des innovation leadership Forums, 
hannes erler, Director open innovation networks, D. swarovski ag, 
karin exner-Wöhrer, CFo der innovativen salzburger aluminium gruppe sag
oliver gassmann, international renommierter innovationsforscher, universität st. gallen,
sabine hoffmann, Buzz-Marketing- und social-Branding-expertin, ambuzzador 
und viele andere …

ZielgruPPe

geschäftsführerinnen und Führungskräfte aus allen unternehmensbereichen

ihre inVestition

early Bird bis 1. september 2014: € 450 zuzüglich Mwst., 
ab 2. september 2014: € 600  zuzüglich Mwst.
anMelDung erForDerliCh

www.hernstein.at

Management- und leadership-Programme
ihre heraUsforderUngen
› sie möchten die Management- und leadership-

Qualitäten ihrer Führungskräfte nachhaltig entwickeln?
› sie möchten die Maßnahmen bzw. Programme an

ihre spezifischen strategischen herausforderungen 
individuell anpassen?

› sie möchten verschiedene Führungslevels mit
 unterschiedlichen Programminhalten bedienen?

› sie möchten, dass sich ihre investition nachhaltig 
rechnet?

Unser angeBot
leadership-programme für das obere Management 
general Managerinnen agieren unter hochkomplexen 
Bedingungen – und einem enormen Zeit- und erfolgsdruck. 
sie müssen sich mit ihren unternehmen den heraus-
forderungen der globalisierung und einem zunehmenden 
wettbewerb stellen.

Management- und leadership-programme 
für das mittlere Management
Führungskräfte im mittleren Management befinden sich 
in einem strukturell angelegten kräftefeld zwischen top-
Management und operativen einheiten. wer hier erfolgreich 
sein will, muss seine eigene Position bewusst einnehmen 
und mit den unterschiedlichen erwartungen von »unten« 
und »oben« angemessen umgehen können.

internationale Management- und 
leadership-programme
international agierende Managerinnen benötigen neben 
Management-Fähigkeiten auch interkulturelle kompetenzen. 
sie müssen häufig parallel in verschiedenen ländern, 
organisationseinheiten, Projekten und Führungslogiken
souverän führen.  

Management-programme für das Basis-Management
in der ersten Führungsfunktion, als team- oder gruppen-
leiterin, müssen fachliche aufgaben mit neuen Führungs-
aufgaben und organisatorischen gestaltungsaufgaben 
kombiniert werden.  

Unternehmensweite leadership-programme
unternehmen, die ihre Management- und leadership-
kultur insgesamt auf ein höheres niveau bringen wollen, 
investieren strategisch in Programme mit allen Führungs-
ebenen. anlässe dafür können starke wachstumsperioden, 
internationalisierungsschritte oder Fusionen sein.

hierarchieübergreifende programme
in schwierigen unternehmenssituationen gilt es, kraftvolle 
Verbindungen zwischen den verschiedenen Management-
gruppen/-levels zu schaffen. oft ist ein Bilderabgleich 
hinsichtlich bestehender herausforderungen in kombination 
mit einem gemeinsamen Führungs- und umsetzungs-
verständnis gefordert.

hernstein inhoUse

strategische 
Führungskräfte-entwicklung

inforMationen

Mag. JUlia riedMann-schlosser 
t +43/1/514 50-5614
julia.riedmann-schlosser@hernstein.at
WaltraUd zeMann
t +43/1/514 50-5611
waltraud.zemann@hernstein.at

entWicklUngsprograMMe

entwicklungsimpulse
für Führungskräfte 

anMeldUng Und nähere inforMationen 

Mag. gaBriele schaUer
t +43/1/514 50-5623
gabriele.schauer@hernstein.at
cleopatra leidenfrost
t +43/1/514 50-5622 
cleopatra.leidenfrost@hernstein.at


