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DIE ZUKUNFT SICHERN -
ABER WIE?

Aus dem Holacracy Practitionner Training habe ich
zwei wichtige Fragen mitgenommen und in meinen
Alltag integriert: »What is the next step?« Das hilft,
sich auf den nachsten praktikablen Schritt zu konzen-
trieren und handlungsfahig zu bleiben. Die andere,
ebenso wichtige Frage: »Is it save enough to try?«
tragt dazu bei, die Hemmung vor dem Schritt ins
Ungewisse abzubauen. Mit dem Hernsteiner wallen
wir Sie ermutigen, Altes neu zu denken und Neues
auszuprobieren. Wir freuen uns, wenn Sie die Erfah-
rungen unserer Autorinnen und Autoren fiir Ihre
»next steps« nitzlich finden.

Dr. Lisa Kratzer
GESAMTREDAKTION
LEITUNG MARKETING UND INNOVATION
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AUTOREN UND AUTORINNEN DIESER AUSGABE

MICHAEL GRATH

ist Leiter eines Ent-
wicklungsbereichs der
Automic Software GmbH.
Eristseit11Jahren in

der IT-Branche tatig und
hat in den vergangenen
Jahren mehrfach feder-
fhrend an der Einflihrung
und Weiterentwicklung
agiler Modelle in der
Software-Entwicklung
mitgewirkt.
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LINDA KASZUBSKI

ist Geschaftsfuhrerin der
CPLUS Unternehmensbe-
ratung in Wien. Als Unter-
nehmensberaterin und Coach
schatzt sie Service Design
Thinking als Instrument fr
Organisationsentwicklung,
Fuhrung und Mitarbeiter-
forderung.
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BARBARA WEBER-KAINZ
ist seit 2008 Partnerin der
CPLUS Unternehmens-
beratung, wa sie Service
Design Thinking in der
Organisationsentwicklung
und in Fihrungskrafte-

und Kreativitatstrainings
einsetzt.
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HILARY GALLO

works with leaders who are
on an evolutionary journey
as coach, facilitator and
adviser. Hilary founded the
mediation and coaching
based business Cansensum
after some 25 years working
as a lawyer, negotiator,
trouble-shooter and senior
executive far Clifford Chance,
Accenture and Capgemini.
Soft, people shaped
challenges are his main
interest. 12

ALI MAHLODJI

hat vor 3 Jahren die
Karriere-Video-Plattform
whatchado.com ins Leben
gerufen, die mittlerweile in
der gesamten DACH-Region
tatig ist. Sein Team besteht
aus Uber 40 Personen aus
15 Nationen. Er setzt auf Fih-
rungsprinzipien, die das Ziel
haben, ihn tberflissig zu
machen, und liebt es, wenn
alle seine Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter weit mehr
konnen als er selbst. 14
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FREDERIK BRAUN

hat mit seinem Zwillingsbruder
Gerrit das Miniatur Wunderland in
Hamburg gegriindet. Er ist
Geschaftsfihrer und kimmert
sich hauptsachlich

um das tagliche Geschaft.
GERRIT BRAUN

ist ebenfalls Geschaftsfihrer
und kiimmert sich hauptsachlich
um die Bereiche Technik und
Entwicklung.
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AGILE SOFTWARE-ENTWICKLUNG MIT »SCRUM«

Michael Grath

In den letzten 20 Jahren haben sich agile Methoden in
der Software-Entwicklung weitgehend durchgesetzt.
Gerade in der schnelllebigen IT-Branche entscheidet
der richtige Mix aus Innovation, Qualitdt und Geschwin-
digkeit tiber Erfolg oder Misserfolg auf dem Markt.
Agile Entwicklungsmethoden kdnnen dabei helfen,

die richtige Balance zu finden.

Lange Zeit folgte die Entwicklung von Software einem
klassischen Produktionsprozess: Der ersten Planung folgten
oft zeitaufwendige Analyse- und Entwurfsphasen, um die
zu erstellende Software detailliert zu spezifizieren. Danach
begann die eigentliche Umsetzung, die Programmierung.
Nach dem erfolgreichen Abschluss der darauffolgenden
Testphase konnte die Software in Betrieb gehen. Doch
erflllte sie tatsachlich die Erwartungen des Kunden?

Loste sie das urspringliche Problem? Denn mit der Dauer
eines Entwicklungsprojekts steigt auch das Risiko sich
andernder Anforderungen. Der klassische Entwicklungs-
prozess kann damit nur unzureichend umgehen. Nach-
tragliche Anderungswiinsche von Kundenseite umzusetzen
war im klassischen Produktionsprozess meist zu teuer

und in manchen Fallen schlicht unmoglich.

Rugby in der Software-Entwicklung

Diese Probleme verhalfen agilen Methoden zum Durchbruch.
Die wohl am weitesten verbreitete heifst Scrum. Scrum
kommt aus der Welt des Rugby und bezeichnet das an-
geardnete Gedrange von Rugby-Spielern. In Scrum dreht
sich alles um kleine Entwicklungsteams, deren Mitglieder
verschiedene Kompetenzen einbringen. Sie arbeiten
besonders eng zusammen. Ein wesentliches Merkmal von
Scrum sind die sogenannten Sprints. In meist 2-wochigen
Iterationen arbeitet das Team an der Umsetzung jener
Anforderungen, die es sich am Beginn des Sprints vor-
genommen hat. Die Anforderungen werden als »User
Staries« formuliert. Die vereinbarten Anforderungen oder
User Stories werden nach vorab festgelegten Akzeptanz-
kriterien unter Einhaltung der »Befinition of Done« fertig-
gestellt. Die »Definition of Done« sall sicherstellen, dass
am Ende der Iteration ein Produkt vorliegt, das hdchsten
Ansprichen an die Qualitat gentigt, und die Software in
Betrieb genommen werden kann.

Kundenwinsche stehen im Fokus

Sprint fur Sprint werden neue User Stories implementiert.
lhre Reihung entspricht dem gestifteten Kundennutzen.
Dadurch kdnnen die wichtigsten Anforderungen der Kunden-
seite zuerst umgesetzt werden. Die Liste der User Staries,
der Product Backlog, ist nicht in Stein gemeifselt. Ganz

im Gegenteil: Er spiegelt sich andernde Anforderungen
und Prioritaten aus Kundensicht sowie die Vision vom
entwickelten Produkt wider. Jeweils am Ende eines Sprints
werden neue Versionen des Produkts bereitgestellt.

Das ermoglicht die laufende Einholung von Feedback.

Auf der Kundenseite entsteht so eine bislang ungewachnte
Transparenz des Entwicklungsfortschritts.
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Rollen im Wandel

Traditionelle Rollen erfahren in einem agilen Umfeld

einen teilweise drastischen Wandel. Klassisches Projekt-
management spielt in der Softwareentwicklung nur noch
eine untergeordnete Rolle, da die Mitglieder eines agilen
Entwicklungsteams nicht mehr durch ihnen zugewiesene
Arbeitspakete gesteuert werden. Die inhaltliche Steuerung
ergibt sich vielmehr aus der Reihung der umzusetzenden
User Stories.

Die Product Backlogs spielen eine zentrale Rolle. In enger
Abstimmung mit Kunden, Anwendern und Management
priorisiert der Product Owner die User Stories im Product
Backlog und Gberwacht deren Umsetzung. Durch diese
Steuerungsfunktion kann der Product Owner seiner Ver-
antwortung fir den wirtschaftlichen Erfolg des Entwick-
lungsprojekts gerecht werden. In der Praxis zeigt sich,
dass ehemalige Projektmanagerinnen und Projektmanager
in einem agilen Umfeld hdufig die Rolle des Product
Owners Ubernehmen.

Kompetenzen vereinen

Das Scrum-Team selbst ist das pulsierende Herz des

Entwicklungsprozesses. Es muss in der Lage sein,

verschiedenste Kompetenzen abzudecken:

> Entwicklungskompetenz: ausgezeichnete Program-
mierkenntnisse sowie Erfahrung mit Entwurf und
Umsetzung nachhaltiger Software-Architekturen

> Designkompetenz: Erfahrungen im Bereich An-
forderungsanalyse und -spezifikation sowie die
Fahigkeit, grafische Benutzeroberflachen zu entwerfen

> Testkompetenz: Identifikation und Spezifikation von
Testfallen, Planung und Burchfihrung von Tests
sawie Erfahrung im Bereich Testautomatisierung

> Infrastrukturkompetenz: Féhigkeit, maoderne Entwick-
lungsumgebungen aufzusetzen und ihren problemlosen
Betrieb sicherzustellen

Die Qualifikationen sind bei den einzelnen Teammitgliedern
haufig unterschiedlich stark ausgepragt. Die bewusste
Ergdnzung eines Entwicklerteams durch Expertinnen und
Experten fir Test und Design kann zielfihrend sein. Das ist
meist auch die Basis fur die Weiterentwicklung zum multi-
funktionalen Scrum-Team. Ein solches Team zeichnet sich
dadurch aus, dass die van verschiedenen Personen einge-
brachten Erfahrungen und Kenntnisse bestmaglich verteilt
sind. Die Grenzen zwischen den verschiedenen Rollen
verschwimmen und krankheits- ader urlaubsbedingte Aus-
falle Einzelner kénnen problemlos von den verbliebenen
Teammitgliedern kompensiert werden.

 Excellence is not a skill,

it's an attitude.
Ralph Marson



Sebastian Dierks
AUSZUBILDENDER MEDIENGESTALTER
BILD UND TON

MINIATUR WUNDERLAND HAMBURG

. Imagination is more important

than knowledge.
Albert Einstein
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. Tell me and | forget.
Teach me and | remember.
Involve me and | learn.

Benjamin Franklin
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Nehmen, was kommt

> Am Beginn einer Iteration zerlegt das Team die fur
den Sprint vorgesehenen User Stories in Aufgaben.
Die Erledigung einer Aufgabe sollte idealerweise
nicht mehr als einen Personentag in Anspruch nehmen.

> Die Reihung dieser Aufgaben folgt einerseits der
Rangordnung der User Stories und andererseits den
inhaltlichen Abhangigkeiten zwischen den einzelnen
Aufgaben. Nach dem Reihen bearbeiten die Team-
mitglieder Aufgabe flr Aufgabe in der richtigen
Reihenfolge.

> Wer eine Aufgabe erfalgreich erledigt hat, weist
sich selbst die nachste anstehende Aufgabe zu und
beginnt mit deren Bearbeitung. Diese Zuweisung
erfolgt ungeachtet der fir ihre Erledigung erfarder-
lichen Kenntnisse. Auf diese Weise missen die
einzelnen Teammitglieder regelmafig ihre Komfort-
zone verlassen. Sie erarbeiten sich aktiv die daftr
notwendigen Fahigkeiten und werden dabei von
den jeweiligen Spezialistinnen und Spezialisten
im Team unterstitzt. Was sich anfanglich durchaus
negativ auf die Produktivitat des Teams auswirken
kann, erweist sich meist sehr rasch als wahrer
»Performance Booster«.

Scrum meistern

Scrum ist ein relativ einfaches Rahmenwerk fiir einen
agilen Entwicklungsprozess. Scrum definiert den Sprint,
verschiedene Rollen, Aktivitaten und Artefakte. Es stellt
auch geeignete erganzende Techniken zur Verfligung. Doch
wer stellt sicher, dass Scrum auch wirklich funktioniert?
Hier kommt der Scrum Master ins Spiel. Er agiert als Zere-
monienmeister, moderiert Besprechungen, fardert agile
Denkweisen, achtet auf die Einhaltung von Regeln, raumt
Hindernisse aus dem Weg und stellt sich schiitzend vor
das Team, wenn dem Sprint Gefahr von &ufGeren Einfllissen
droht. Er unterstitzt das Team dabei, Scrum zu meistern
und sich standig weiterzuentwickeln.

Freiheit und Verantwortung

Die Entwicklung zum multifunktionalen Team dient dazu,
das vielfaltige Spektrum der Aufgaben zu bewaltigen.

Das Team tragt grofse Verantwortung, hat aber auch viele
Freiheiten. Wir vertrauen darauf, dass es selbst am besten
weils, wie die Abldufe und Ergebnisse der eigenen Arbeit
kontinuierlich verbessert werden kdnnen. Die weitreichende
Selbstorganisation wird durch regelmafsige Retrospektiven
laufend Uberprift und verbessert. Die Rickblicke finden
meist am Ende eines Sprints statt und dienen dazu, die
gerade abgeschlossene Iteration einem kritischen Review
zu unterziehen. Dabei stehen die folgenden Fragen im
Mittelpunkt: Was ist gut gelaufen? Was kann verbessert
werden? Der genaue Ablauf dieses gemeinsamen Riick-
blicks wird vom Team bestimmt. Er miindet stets in der
Ableitung konkreter Mafsnahmen zur Verbesserung der
identifizierten Problemfelder.

Selbstorganisierte Teams

Erfahrene Teammitglieder in agilen Entwicklungsteams
dréangen meist auf eine grofszligige Auslegung der ge-
wahrten Freiheiten. Scrum-Neulinge hingegen scheuen

oft davor zurtick, ihre Freiheiten entsprechend zu niitzen.
Eine klare Definition der Freiheiten und ihrer Grenzen ist
daher besonders wichtig. Unternehmensweite Standards
und Richtlinien flieSen hier ebensao ein wie Vorgaben des
Managements: Beispielsweise kénnen die zu verwendende
Programmiersprache und die anzuwendenden Werkzeuge
vargegeben sein. Zusatzlich kann die Erwartung formuliert
werden, den erzeugten Programmcade kontinuierlich zu
einem lauffahigen Produkt zusammenzufihren und auto-
matisiert zu testen. Dieser Vorgang wird Cantinuous
Integration genannt.

. Leaders must be close
enough to relate to others,
but far enough ahead
to motivate them.

John C. Maxwell

Innerhalb des solcherart festgelegten Handlungsspielraums
mussen die Mitglieder des Teams selbst Entscheidungen
treffen:Wie soll die technische Implementierung der User
Story tatsachlich aussehen? Ist eine Anderung der Software-
Architektur erforderlich? Wollen wir eine maglicherweise
besser geeignete Technologie fir die Testautomatisierung
evaluieren? Missen wir uns im nachsten Sprint starker auf
Tests konzentrieren?

Es gehdrt auch zu den Aufgaben des selbstorganisierten
Scrum-Teams, die eigene Entwicklungsumgebung zu
betreiben und den agilen Prozess ebensao laufend weiter-
zuentwickeln wie das Produkt selbst. Babei sind Fehler
durchaus erlaubt. Dank der prozessimmanenten kurzen
Feedbackschleifen werden Fehler im Regelfall aber recht
rasch erkannt und korrigiert.

Hierarchien werden flacher

Das Prinzip der Selbstorganisation fuhrt zu einer kritischen
Auseinandersetzung mit Hierarchien im Unternehmen.

Die Rolle des Projektmanagements wird obsolet. Innerhalb
des Teams erweisen sich Positionen, die per Definition mit
einer gewissen Autaritat ausgestattet sind, als problema-
tisch. Team-Leads werden in einem multifunktionalen Team,
das aus gleichberechtigten Mitgliedern besteht, nur schwer
ihren Platz finden kénnen. Mikromanagement ist in einem
solchen Umfeld kontraproduktiv. Die Etablierung flacher
Hierarchien ist die beinahe logische Konsequenz. Nicht
selten Ubernehmen Manager oder Managerinnen gleich fir
mehrere Scrum-Teams die Fihrungsverantwartung. Die
weitgehend eigenverantwortlich handelnden Teams werden
von den Praduct Ownern inhaltlich gesteuert, die Scrum
Master achten auf die Einhaltung der vereinbarten Spielregeln
und unterstiitzen die Teams in der Anwendung agiler
Denkweisen.

Agile Teams fihren

Das erlaubt grofsere Filhrungsspannen auf Managementebene
und verandert auch die Rolle von Fuhrungskraften. Sie achten
bei der Personalauswahl auf einen ausgewaogenen Mix van
benotigten Kompetenzen. Durch die Beachtung der oben
zitierten einfachen Regeln entsteht eine salide Grundlage,
dass sich multifunktionale Teams entwickeln kdnnen. Die
Fihrungskrafte definieren Freiheiten und Grenzen der
Selbstorganisation. Sie vermitteln den Mitarbeiterinnen

und Mitarbeitern jene Werte, die in einer agilen Entwicklungs-
organisation unerlasslich sind. Dazu zéhlen vor allem die
Einhaltung von Zusagen, Wertschatzung und Annahme von
Feedback, Fokussierung auf die umzusetzenden User Stories
sowie Mut und Offenheit, im Rahmen kontinuierlicher
Verbesserung auch neue \Wege zu beschreiten. Die Ver-
innerlichung dieser Werte und die Schaffung wirklich
selbstarganisierter Teams sind die wohl wichtigsten Erfolgs-
faktoren fur einen agilen Entwicklungsprozess. So kann

ein Produkt entstehen, das die Anforderungen des
Auftraggebers erflllt und dessen Qualitat auch Uberzeugt.

ZUM AUTOR
Michael Grath ist graduierter Wirtschafts-
informatiker und fuhrt als Leiter eines
Entwicklungsbereichs der Automic Software
GmbH insgesamt 5 agile Entwicklungsteams in
Osterreich und Indien. Er ist seit 11 Jahren
inverschiedensten Rollen in der IT-Branche tatig.
In den vergangenen Jahren hat er mehrfach
federftihrend an der Einflhrung und Weiter-
entwicklung agiler Vorgehensmodelle in der
Software-Entwicklung mitgewirkt.

: Education is the most powerful
weapon which you can use to

change the warld.

Nelson Mandela
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. You are never too old to set
another goal or to dream a

new dream.
C.S. Lewis




Gedankliche Freiheit mit Methode

WAS SERVICE-DESIGN IN ORGANISATIONEN BEWIRKEN KANN:
INNOVATION, MITARBEITERMOTIVATION UND NACHHALTIGEN CHANGE

Linda Kaszubski und Barbara \Weber-Kainz

Seit den 1970er-Jahren haben sich die Industriestaaten von
produzierenden in Dienstleistungsgesellschaften verwandelt.
Die Beschaftigung in Industrie und Landwirtschaft geht
immer weiter zurlick, Dienstleistungsbranchen boomen.

Noch immer wird allerdings mehr in das Design von
Produkten investiert als in die Gestaltung von Services.

Die Service-Qualitat 1&sst haufig noch zu wiinschen Ubrig.
Kundinnen und Kunden werden zudem immer anspruchsvoller.
Service-Design ist ein kraftvalles Instrument fuir Unter-
nehmen zur Erneuerung von innen. Es schwért die gesamte
Firmenkultur auf Kundenorientierung und Innavation ein.
Weil der Wandel von innen entsteht, tragen viele Mitarbeiter
und Mitarbeiterinnen neue Lésungen meist bereitwillig mit.

Es geht um Lebensgefihl

Nehmen wir den Einzelhandel als Beispiel. Kauften Menschen
friher,was sie brauchten oder gerne wollten, erwarten
Kunden heute auSerdem ein Einkaufserlebnis. Wer ein
iPhone ader ein Mac-Book in einem schicken Apple-Store
kauft, bekommt eine professionelle Inszenierung gleich mit
dazu: Die Einrichtung |&sst die Produkte bestmdglich
glanzen, die Uniformen der Verkaufer und Verkauferinnen
sitzen zeitgeistig lassig. Alles von der Begrifsung tber die
Beratung bis zum Kauf schafft Wahlgefiihl. Der Elektronik-
gigant setzt neue Mafsstabe nicht nur in der Interface-
Gestaltung des Apple-Betriebssystems und der Website
des Unternehmens. Er gestaltet auch jenes Interface sorg-
faltig, wo Menschen physisch miteinander in Kantakt
stehen. Uberall dort, wo ein Kunde oder eine Kundin mit

der Marke in Berlihrung kommt, kommt ein ausgepragter
Gestaltungswille ins Spiel. Das ist ein wichtiger Erfolgs-
faktor,um sich bei einer verwdhnten Kundschaft
gegenuber der Konkurrenz durchzusetzen.

Guter Service braucht Gestaltung

Genau hier setzt Service-Design an. Die vergleichsweise
junge Disziplin zur Gestaltung von Dienstleistungen stellt
das Wichtigste in den Mittelpunkt: Kundenbedrfnisse
und -erwartungen. Entlang der Kundenreise oder neu-
deutsch »Customer Journey« werden sdmtliche Kontakt-
punkte, auch Touchpaints genannt, identifiziert, analysiert
und optimiert. Dafir gibt es wirksame Instrumente:
Persanas, den Double Diamond (siehe Kasten) und die

4 Phasen des Service-Design-Prozesses. Im Prazess werden
Fakten zusammengetragen, Ziele formuliert, mitunter auch
schrage Ideen gesammelt und Lésungen gefunden. Immer
mit dem Kunden im Blick. Doch wer ist der Kunde?

Persona: in den Schuhen des Kunden

Wer kann sich unter der Zielgruppe der 14- bis 43-Jdhrigen
wirklich etwas vorstellen? Was sagen Alter, Geschlecht
und Bildung aus? Einzelne gehen in der Masse unter, indi-
viduelle Bedurfnisse werden nicht beriicksichtigt. Viel
anschaulicher ist es, aus Zielgruppen konkrete Menschen
zu machen: die alleinerziehende 32-)3hrige mit einem
Halbtagsjob an einer Supermarktkassa; den 43-jdhrigen
Architekten, der mit Frau und 2 Kindern im Speckgtirtel
van Wien lebt; den 17-Jahrigen aus einem 500-Seelen-Dorf,
der von nichts mehr trdumt als von der grofsen Stadt; die
23-jahrige Studentin, die sich var den Schlagzeilen tber die
Generation Praktikum flrchtet. Schon solche angerissenen
Biografien lassen Bilder vor dem inneren Auge entstehen.
Grund ist das menschliche Einfihlungsvermagen. Je mehr
wir Uber unser Gegeniiber wissen, desto greifbarer werden
seine Gefiihle und Bediirfnisse, seine Angste und
Hoffnungen. Und wenn wir uns ganz konkret varstellen
kénnen, was dieser Mensch braucht, kdnnen wir unser
Angebot gezielt an seine Erwartungen anpassen.

Im Service-Design entwickeln wir sogenannte Personas.
Diese Steckbriefe von prototypischen Kunden und Kundinnen
dienen als Quelle der Inspiration und Reflexion und
ermoglichen einen Perspektivwechsel. Haufig kommen
Teams schon dadurch einen grofsen Schritt weiter, dass

sie Dienstleistungen mit den Augen der Persona betrachten
und die Kundenreise in den Schuhen des Kunden antreten.
Wer die Rolle einer Persona einnimmt, kann sich in Nutzer-
gruppen hineinversetzen: Verhalten, Werte, Fahigkeiten,
Bedurfnisse und Anspriiche werden verstandlich und
dadurch einfacher zu analysieren und zu bewerten. Durch
die Persona ist das Gegentiber, flr das eine Leistung
bestimmt ist, immer mitgedacht. Auf Basis dieses

Wissens lassen sich neue Services, aber auch neue
Prozesse entwickeln und bestehende Services zukunfts-
orientiert Uberarbeiten. Der Service, das Produkt, ein

Ablauf oder eine Botschaft kommt sicherer an.

Kreativitat auf Knopfdruck

Die Personas begleiten uns wahrend des gesamten Service-
Design-Prozesses und stellen sicher, dass der Kunde immer
im Fokus bleibt. Doch selbst wenn der Perspektivwechsel
viel bringt, kommt die beste Ldsung nicht automatisch.
Dafir sind Ideen erforderlich. Manche Ideenmanagement-
Systeme funktianieren leidlich, andere gar nicht. Anders

bei Service-Design: Die Prinzipien sind einfach zu erlernen,
die Methode ist kraftvoll. Bei den bunt gemischten Teams,
die an Service-Design-Prozessen teilnehmen, Uberrascht
uns immer wieder, dass auch »graue Mause« haufig ori-
ginelle und gleichzeitig praktikable Ideen einbringen.
Richtig angewandt kann Service-Design ungeahnte Schatze
in der Belegschaft heben. Wie beim Coaching: Es ist alles
da im Menschen, man muss es nur herausholen.

Der Service-Design-Prozess im Uberblick

Der Service-Design-Prozess gliedert sich in 4 Phasen,

die sich,wie in allen iterativen Prozessen, gegenseitig
beeinflussen kdnnen. Entscheidend fiir den Erfolg ist die
Auswahl der Teammitglieder flr den Service-Design-
Prozess. Ideal ist,wenn sie viele unterschiedliche Bereiche
und vielfaltigste Lebenserfahrungen reprasentieren.

Je diverser das Team ist, desto leichter entsteht eine
tragfahige Losung.

1

Exploration

Die erste Phase im Service-Design-Prozess dient
dem Sammeln und Auswerten von Informationen.
Der Auftrag wird genau geklart.

2

Kreation

In der zweiten Phase werden Ideen gesammelt,
die dann in einem konkreten Zukunftsszenario
und einem Prototyp verdichtet werden.

3

Reflexion

Im nachsten Schritt werden die Ideen anhand
der Prototypen und Prasentationen bei den
Stakeholdern tberprift. Riickmeldungen fliesen
zurlick in die Kreationsphase.

4

Implementierung

In der vierten und letzten Phase wird aus einer

Idee ein Projekt mit allem, was dazugehort.

Interne und externe Kommunikation nicht vergessen.
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OBB setzen auf Service-Design

Die OBB finden das Uiberzeugend. Seit 2012 trainieren wir
im Programm der OBB-Akademie junge High Potentials

im Service-Design-Lehrgang »Train the Talent«. Ausschlag-
gebend daflr war, dass man das Patenzial der besten Kopfe
nutzen und ans Unternehmen binden wollte. Menschen,
deren Ideen gesehen und wertgeschatzt werden, sind
glicklich und engagieren sich noch starker fiir das
gemeinsame Ziel: den Unternehmenserfolg. Aus Aus-
fUhrenden werden gefragte Gestalter und Gestalterinnen.
Sie haben eine Plattform, um ihre Ideen frei zu entwickeln
und dann auch umzusetzen. Mittlerweile gibt es rund

60 Absolventinnen und Absolventen des Programms, die
iiber den Talente-Pool der OBB fiir die Moderation interner
Projekte abgerufen werden. Service-Design wird in den
OBB als Pionierarbeit im groen Stil gesehen, als wichtiger
Prozess, der Innovationen vorantreibt. Dadurch missen

die OBB weniger externe Beraterleistungen zukaufen.

Die Ausbildung in 4 mal 2 Tagen holt die Kompetenz ins
Unternehmen, die sich dort entfalten kann. Derzeit arbeiten
die OBB an einem »Creative Lab«, das den Raum fiir Inno-
vation und vernetztes Arbeiten an gemeinsamen Projekten
innerhalb der Organisation weiter starken soll.

Ein weiteres Service-Design-Projekt der OBB wird dem-
nachst auf Schiene gehen: die neu gestalteten Zugtoiletten
in 250 Zigen. Was im Zusammenhang mit den Heraus-
forderungen eines Milliardenkonzerns wie der sprich-
waortliche »Pipifax« wirken konnte, ist aus Kundensicht
Messlatte fir die Service-Qualitat der OBB. Auch bei noch
gréBeren Herausforderungen haben die OBB Service-Design
schon eingesetzt. Im Projekt »Trainsformers« wurde der
Prozess der Zugvorbereitung und -bereitstellung mit
Service-Design grindlich Uberarbeitet. Bis zu 20 Arbeits-
schritte sind nétig und 5 Konzerngesellschaften und mehrere
Privatfirmen sind daran beteiligt, einen Zug fahrbereit

zu machen. Ganz ohne teure Software-Ldsungen kann

dieser Prozess dank Service-Besign nun wesentlich besser
koordiniert werden.

Die Fuhrung steht dahinter

In der Sonderausgabe Nummer 1 des Fachmagazins
»Touchpoint« vom Mai 2015 ist zu lesen: »Service-Design
ist heute aus den OBB nicht mehr wegzudenken und hat
das Unternehmen auf seinem Weg zu einem kunden- und
serviceorientierten Dienstleister einen grofSen Schritt nach
vorne gebracht.« Ein wesentlicher Grund, weshalb die OBB
die Vorziige von Service-Design so gut niitzen kdnnen:

Die Geschaftsfiihrung steht vall dahinter.

Selbstbewusstes Leadership gefragt

Die Unternehmensspitze muss Service-Design bewusst
unterstitzen. Denn Service-Design ist mehr als eine
Methaode. Es pragt die Haltung und verandert somit die
Unternehmenskultur nachhaltig. Wer einmal »in den
Schuhen des Kunden« gegangen ist, findet schwer wieder
in die Schrebergartengrenzen seiner Abteilung zurtck.
Gleichzeitig ist Service-Design als Prozess ergebnisoffen.
Und das erfordert, salopp ausgedrtickt, Nerven. Die Fihrung
gibt idealerweise das Ziel vor und schafft die Rahmen-
bedingungen. Dann Iasst sie das Team arbeiten, chne
inhaltliche Vorgaben und, wenn maglich, ohne Druck und
Einflussnahme. Diesen Mut bringt nicht jeder im Manage-

Organisationsentwicklung als Service-Design-Projekt
Service-Design war urspringlich ein Instrument zur
Gestaltung von Dienstleistungen. Seine Prinzipien eignen
sich aber auch zur Bewaltigung ganz anderer Aufgaben in
der Organisationsentwicklung: fir Innovation und Verén-
derungsprozesse, Personalentwicklung und Steigerung

der Mitarbeiterzufriedenheit ebenso wie Mitarbeiterbindung.
Bei Service Design Thinking entsteht Veranderung von
aufsen nach innen ebenso wie von innen nach aufsen.

Weil Mitarbeitende in den Verdnderungsprozess eng
eingebunden sind, wird der Prozess meist breit unterstitzt.
Durch das Umsetzen von Mitarbeiterideen wird Wert-
schatzung erlebbar. Es wird dadurch leichter, Veranderungen
mitzutragen. In unserer langjahrigen Praxis haben wir

nie eine derart effektive und effiziente Methode gefunden
wie Service Design Thinking.

Flhrung als Dienstleistung

Mit dem Service Design Thinking lassen sich Meetings
wirksamer fihren, aber auch wirklich vertrackte Probleme
oft erstaunlich leicht I6sen. In Service-Design-Prozessen
sind nicht nur Fachkenntnisse, sondern auch persénliche
Eigenschaften von Teammitgliedern gefragt. Geschulte
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter erkennen Kontaktpunkte
auf der Customer Journey ihrer Kunden und Kundinnen
ebenso wie die Kontaktpunkte, die sich im Zusammenspiel
mit anderen Abteilungen ergeben. Dadurch entstehen
effizientere und effektivere Prozesse, Reibungsverluste
werden verringert.

Auch Fuhrung kann von Service-Design profitieren.

Welche Kontaktpunkte ergeben sich zwischen Fihrung

und Teams? Welche Touchpoints kann man optimieren,
welche sind unnotig, welche fehlen? Wenn interne Prozesse
so sargfaltig wie Kundenreisen gestaltet werden, laufen sie
plétzlich wie geschmiert. Routine wird zum angenehmen
Erlebnis und lasst Innavation auch im Alltagsgeschaft zu.
Mitarbeitende fihlen sich wertgeschatzt und entfalten sich
in ihrer ganzen Persdnlichkeit zum Wohl des Unternehmens.
Und das Management erlebt Leadership in einer ganz neuen
Dimension.

Der »Double Diamond«

Die 2-teilige Metapher des »Double Diamond« strukturiert
den Service-Design-Prozess und stellt sicher, dass der
Blick der Teilnehmenden immer wieder auf das Ziel ge-
richtet wird. Er fUhrt in 4 Schritten durch die ersten beiden
Phasen des Service-Design-Prozesses — Exploration

und Kreation — und veranschaulicht das Wechselspiel
zwischen Harizonterweiterung und Verdichtung.

EXPLORATION

KREATION

ment auf, eine reife Fihrung und selbstbewusstes Leadership Discover - Define- Develop - Deliver-
sind erforderlich. Damit Service-Design »bottom-up« Entdeckeln Auftrag klaren Ideen bilden Lésungen liefern
o . Informationen Informationen »0ut of the box«- Ideen testen,

funktioniert, muss es »tap-down« gestiitzt werden. Es konkrete Lésungen
erfordert Mut zum Loslassen und die Bereitschaft, sich sammeln, die stellung heraus- techniken anwenden, ableiten, Proto-
auf eine bestimmte Art des Denkens einzulassen. Wer sich Kundenbedirnisse  arbeiten und Ziel spielerisch Ideen typen und Prasen-

. . identifizieren formulieren sammeln tationen entwickeln
auf das Benken chne Schranken einmal eingelassen hat,
merkt, wie stark Service-Design das eigene Denken und
damit die innere Haltung verandert. Baher sprechen wir
auch gerne von »Service Design Thinking«.

und erste |deen analysieren, Problem-  Denken, Kreativ-

Mag. Barbara Weber-Kainz und Mag. Linda Kaszubski
beschaftigen sich seit 2008 mit Service-Design. Sie beraten
zahlreiche Unternehmen. lhre Expertise und Erfahrung mit
Service-Design vermitteln sie auch in Vortragen und
Lehrauftragen an Universitaten und Fachhochschulen.

: Das Radio hat absolut
keine Zukunft.

Lord Kelvin
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. Unternehmensfihrung ist

nicht die Beschaftigung mit
Gegenwartsproblemen, sondern
die Gestaltung der Zukunft.

Daniel Goeudevert



The Power of Soft

A SOFT APPROACH TO HARD PROBLEMS

Hilary Gallo

In the 19905 Xerox set up a project within their Palo Alto

Research Centre to look at how people, documents and
technology intersected. They soon uncovered some unexpected
things. One of their studies was in the ground operations room of
aregional airport where the team analysed the flow of documents,
timetables and such amongst the operations team. During the
observation, the room had to be demolished and the operations
team maved but the Xerox team continued to observe the staff in
the new location. What they noticed was that the documentation
the team used had changed; the same people were handling the
same traffic with unchanged aircraft landing and departing times
but many of the processes were now different. They realised that
the only thing that had changed otherwise were the chairs: in the
old room the chairs were on castors, people could easily move
around and see things fram a colleague’s perspective on their screen
or loaok through a window to see the airport tarmac whereas in the
new room the chairs were fixed to the ground. Because they could
no langer easily see things from other’s perspective, new safety
procedures, more documentation, had been created. The lack of
ability to take relevant perspective from others had added process
ta the system; hard, fixed systems were balancing out soft human
communications.

The »Soft« Challenge

In our organizations today we are dealing with ever greater
complexity and ever faster change. Adding hard process to the
system is an easy reaction ta make. Putting our peaple back

onto chairs with wheels would be a perfect solution but it can be
hard to grasp. The challenge of soft is that it can be hard to pin
down; yet many of us are increasingly concerned at how good we
are at listening ta others and how effective our meetings really
are.\We encourage diversity but still struggle to deal with our day
ta day caonflicts. We have a great human wealth in our organizations
but are we getting the best out of it? At a time when most of

the advanced economies are moving increasingly away from
hierarchical power, are we putting enough effort into understanding
how we empawer people to solve rather than commanding

them to conform?

The Power of Soft is an approach which accepts that we too easily
put up a hard, aggressive and fixed front when faced with difficulty
and conflict. The trouble with this hard front is that it usually conceals
a soft, sometimes emotionally vulnerable, core. We tend to defend
ourselves and take positions because we feel a lack of real power

or have not yet done the work to clarify what we really want from a
situation. Our stance can easily become locked-in, defensive and
judgmental. If we are then challenged to be more courageous,
emotionally open or mare embracing of uncertainty we tend to find
that difficult. We also know that a soft approach alone doesn’t work
either. As Martin Luther King said »power without love is reckless
and abusive, and love without power is sentimental and anaemic«.
Our challenge is to build an approach that is both powerful and caring.

The Core as the Starting Point

The solution isn't obvious because it starts at the center; before we
put wheels on the chair we need to build a strong chair. In an approach
that has echoes of disciplines for the body, such as Pilates, we first
concentrate on developing a more self-aware Strang Care rather than
the traditional heavily armoured strong front. The Strong Core has
two components: a challenge to us to define our care needs that sit
behind the frontal positions we might otherwise take and an emphasis
on understanding how we influence the power dynamics of any
situation. Here it is critical to see that the way power works in society,
in organisations and for people is changing all around us. The result

is that a manager today is encouraged more to think about what is
really needed and how performance is encouraged rather than making
fixed directive demands. Understanding why this is so, changes our
approach to how we exercise our power; we have more power than we
think, if we understand how it works.
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A CEO who prepared for a negotiation in this way described the
experience of going into the room for talks as being like having a
reassuring »backpack« in which he kept all his real power and his

full understanding of what he needed to achieve. This backpack of
»Selbstbewusstsein« freed up his hands to negotiate the best answer
fram what he heard in the room. With this core strength behind us

the Power of Soft comes into its own as a frantal strategy. Backed up
by this mare self-aware core our ability to face uncertainty and
challenge is suddenly stronger; if you are firmly anchored you can
afford to be more open to how you face changing conditions.

Getting Fully Mobile

This Soft Front is the part in which we put the wheels back on the
chair to rebuild the skills of freely moving around, so we can see and
negotiate things from the others perspective. Again it is based on
two main components which come together; a better understanding
of how we build trust between people in relationships and a challenge
to how we understand ather paints of view. Everything we do as
humans is based on this bedrock layer of trust. A great deal here

is about building the skill of listening and engaging with others
properly. Because we have a Strong Core, we have the confidence,
like the airport warkers, to collaborate flexibly around whatever
perspectives matter, creating solutions which work from multiple
perspectives.

The Power of Soft is a skill built from experience of what works in
negatiation. This may seem odd but in today’s complex world the
number one leadership toal is fast becoming the ability to negotiate
a path around which everyone can rally. Just as the most effective
speaker is someane who listens to the audience the most effective
leaders are increasingly those who both know themselves and know
how to engage with the organisations they seek to lead. This
combination of care strength and soft, open front is not only
compelling but can also be highly charismatic.

ABOUT THE AUTHOR
Hilary Gallo works with leaders who are on an evaolutionary journey
as coach, facilitator and adviser. Hilary founded the mediation and
coaching based business Consensum after some 25 years working
as a lawyer, negatiator, trouble-shooter and senior executive for
Clifford Chance, Accenture and Capgemini. Soft, people shaped
challenges are his main interest.

Hilary's book »The Power of Soft« will be available from bookshops
in January 2016. In advance of that it can still be obtained in limited
edition hardback for early December delivery from the crowd-funding
publisher Unbound. More information and a video can be found here:
www.unbound.co.uk/books/the-power-of-soft

: Sucess is the ability to go from
one failure to another without

losing one’s enthusiasm.
Winston Churchill



Elena Zernikel
GUIDE
MINIATUR WUNDERLAND HAMBURG
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Unsere Vision schafft Zukuntt

OBDER: WIE WIR DIE KRAFT DES START-UPS ERHALTEN

Ali Mahlodji

Ich glaube daran, dass jeder Mensch eine Berufung und
Lebensziele hat. Als Fiihrungskraft kann ich einen Beitrag dazu
leisten, das Arbeitsumfeld und die Tatigkeit der Mitarbeitenden
damit in Einklang zu bringen. Das kann Menschen zu Hochst-
leistungen hinflUhren und bewirken, dass sie personlich wachsen
und sich weiterentwickeln. Wir sind keine Gutmenschen. Wir sind
ein Unternehmen, das flexibel, nachhaltig und kanstant auf dem
Markt bestehen und sich weiterentwickeln will. Wir sind davon
Uberzeugt, dass dafir FUhrung und der Fokus auf den Menschen
neu gedacht werden missen. Alles andere ist aus unserer Sicht
nicht wettbewerbsfahig und fahrlassig.

Die Herausforderungen sind fir Old und New Ecanomy dieselben:
Globalisierung und Digitalisierung machen alles transparenter,
schneller und viel komplexer. Markte sind internationaler denn
jeund die Eintrittsbarrieren werden fur den Mitbewerb aufgrund
der sprunghaften Weiterentwicklung der IT immer niedriger.

Gleichzeitig wird es schwerer, gute Leute langfristig zu binden.
Jobwechsel alle 3 bis 5 Jahre sind normal. Kriterien, die var einigen
Jahren nach als Karriere-Killer angesehen wurden, sind heute
Verhandlungsbasis flr die Entscheidung fir einen Arbeitgeber:
Top-Talente fokussieren auf Selbstverwirklichung, Familie und
Work-Life-Balance. High Potentials tauschen ihren Job als Tap-
Unternehmensberater gerne gegen einen Job bei einem Start-up
ein. Was dort gefragt ist,kommt den Top-Leuten entgegen: selbst-
standig denken und handeln, etwas verandern kénnen und so

das eigene Potenzial ausschopfen.

Aus eigenen Erfahrungen lernen

Ich selbst wurde nicht als Fiihrungskraft geboren und auch nicht
dazu ausgebildet. Ich kam als Fliichtling nach Osterreich, war
Schulabbrecher, wurde 2013 zum EU-Jugendbotschafter ernannt.
Meinen ersten Job hatte ich mit 15 Jahren, mein jetziger als
Geschaftsfuhrer und Unternehmensgriinder ist bereits der

42. Arbeitsplatz. Meine coolsten Jobs waren Lagerarbeiter,
Programmierer, Unternehmensberater, Sales-Manager und
Lehrer in einem Gymnasium. Eigentlich bin ich gelernter Maurer
und Zimmerer, habe aber Software Engineering studiert. Mein
Unternehmen griindete ich ohne Managementausbildung.

Aus der Erfahrung von 10 Jahren als Angestellter wusste ich,
wann ich gute Leistungen erbrachte. Ich wusste aber auch,
wann ich mir nur wiinschte, dass der Tag bald zu Ende ginge.
Manche Flhrungskrafte vertrauten mir vam ersten Tag an,
legten alle Zahlen offen und sorgten fir Vertrauen und Trans-
parenz als Eckpfeiler unserer Zusammenarbeit. Ich erlebte aber
auch Fihrungskrafte, deren Fihrung davon gepragt war, dass
sie ihren Leuten fast taglich klarmachten, dass alle ersetzbar
seien und sie froh tUber ihren vermeintlich sicheren Job sein sollten.

Die Pyramide umdrehen

Ich habe bei der Griindung meines Start-ups darauf geachtet, dass
wirunsere Fihrung rund um die Potenziale der Teammitglieder
aufbauen. Sie sind die Profis in ihrem Bereich und wissen am
besten, was gut firs Business ist. Den Ansatz, mit dem ich
whatchado daher gegriindet habe, nenne ich den »Putsch der
Hierarchie-Pyramide«. Wir drehen die klassische Pyramide um.

Bei uns sind Fihrungskrafte Dienstleisterinnen und Dienstleister:
der CEO fur sein Fihrungsteam, die Fihrungskrafte fiir ihre Teams.
Statt um Machterhalt geht es darum, die eigenen Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter freizuspielen, ihnen Freirdume zu geben und Hinder-
nisse aus dem Weg zu rdumen. Fiihrungskrafte sorgen daflir, dass
alle Teammitglieder in der richtigen Position sitzen und ihren Job
so gut wie moglich machen kdnnen. Es geht darum, Leute im Team
zu haben, die besser sind als die Fihrungskraft selbst und Potenzial
haben, sie zu ersetzen. Fiihrungskrafte sind oft »Bottlenecks«, die

mehr verhindern als ermdglichen. Das wollen wir maglichst vermeiden.

1 4 hernsteininstitut hernsteiner 03/1g5

Ich selbst habe vor Kurzem meine Rolle als CEO an meinen Co-
Founder weitergegeben. Jetzt kann ich mich auf die Botschafter-
rolle fir das Unternehmen konzentrieren. Im dritten Jahr unseres
Bestehens war ich aufgrund van Reprasentationsaufgaben, ver-
bunden mit vielen Reisen, zu wenig im Unternehmen. Ich war
selbst ein »Bottleneck«. Es war eine gute Entscheidung. Wir sind
flexibel, agil und entscheidungsfreudig wie eh und je.

Ich méchte 2 Beispiele anfuhren, wie wir als Start-up mit knappen
Ressourcen aus Einzelkdmpferinnen und Einzelkdmpfern ein
erfolgreiches Team formen konnten:

1. Die Traume der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen kennen
Jeder Mensch hat Traume und Lebensziele. Wer als Fiihrungskraft
die Trdume seiner Teammitglieder kennt, kann diese Chance nitzen
und die Verteilung der Aufgaben im Unternehmen so weit wie
moglich an die individuellen Traume anpassen. Der Lebenstraum
eines Mitarbeiters war eine Weltreise. Wir schickten ihn im Zuge
unserer Internationalisierung fiir 3 Monate um die Welt, finan-
zierten das Flugticket und einen Teil der Reise. Im Gegenzug
arbeitete er fir uns in 10 Landern, konnte aber die Zeit nutzen,
etwas von der Welt zu sehen. Salche und dhnliche Maenahmen
starken die Mitarbeiterbindung und Loyalitat und spiegeln sich

in der téglichen Arbeit wider.

2.  Gemeinsam auf Urlaub fahren

Wirverbringen haufig mehr Zeit am Arbeitsplatz als in unserem
privaten Umfeld. Als Arbeitskollegen verfolgen wir gemeinsam
grofse Ziele. Das notige Vertrauen entsteht und wird starker,
wenn die Mitglieder des Teams sich als Menschen besser kennen-
lernen. Wir Uberlassen das nicht dem Zufall, sondern machen
jedes Jahr geschlossen Urlaub. Wir nehmen uns die Zeit und
wallen, dass unsere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sich aktiv
kennenlernen kdnnen. Flr uns ist das keine Vergeudung von
Ressourcen, sandern eine sehr wirksame Mafgnahme, um die
Unternehmenskultur positiv zu beeinflussen.Nach unserem harten
Grindungsjahr reisten wir gemeinsam fiir 10 Tage nach Thailand.
Wir haben von dort aus teilweise gearbeitet, aber es blieb genug
Zeit zum Kennenlernen. Die Bindungen von damals halten das
Unternehmen heute noch zusammen, wenn wir einmal wieder
durch stiirmische Gewasser fahren. Diese beiden Beispiele wirken
vielleicht lustig und verspielt, sind aber knallharte Mafsnahmen,
die unser Team gestarkt haben. Sie haben auch dazu beigetragen,
das starke Wachstum von 4 auf 40 Mitarbeiter in 36 Monaten

gut zu verkraften.

Selbst denkende Organisation

Langst geben bei uns nicht mehr nur die Fihrungskrafte vor, was
zu tun ist: Fur alle kritischen Bereiche haben wir Owner gewahlt.
Sie haben fir diesen Bereich das letzte Wort und bestimmen, wie
er sich entwickeln soll. So verlieren wir unseren Start-up-Charakter
nicht, um weiterhin schneller als der Mitbewerb agieren zu kdnnen.
Wirwollen uns die Wendigkeit eines Schnellbootes erhalten, auch
wenn wirweiter wachsen. Das wichtigste Mittel dazu sind fir uns
die Lebenswelten unserer Teammitglieder, ihre Individualitat und
Einzigartigkeit. Sie sind eine Riesenchance, die es zu nutzen gilt,
und nicht eine vermeintliche Herausforderung, der wir uns stellen
missen. Unser Ziel ist, unser Unternehmen effizient, effektiv und
nachhaltig wachsen zu lassen, indem alle ihre Trimpfe so gut wie
moglich ausspielen.

ZUM AUTOR
Ali Mahlodji ist Griinder und Chief Visionary von whatchado.com,
einem Start-up, das in nur 3 Jahren von 4 auf 40 Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter gewachsen ist und mittlerweile fast 200 Unternehmen
aus der DACH-Region beim Recruiting unterstiitzt.
Erwurde 2013 von der EU zum Jugendbotschafter auf Lebenszeit
ernannt und whatchado wurde mit dem UN World Summit Award,
dem HR Excellence Award, dem European Digital Communications
Award, dem Staatspreis fur Bildung und Wissen und dem TRIGOS
Nachhaltigkeitspreis ausgezeichnet.



Mathias Stamm
TEAMLEITER TECHNIK
MINIATUR WUNDERLAND HAMBURG
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»?UdS

Produkt fuhrt«

WIE AUS EINEM KUHNEN TRAUM EIN ERFOLGREICHER SPASS WERDEN KANN

Zwei Briider, ein Traum: »Wir bauen die grdfSte
Modelleisenbahn der Welt.« Los ging es vor 15 Jahren.
Heute ist das Miniatur Wunderland Hamburgs gré(Ste
Touristenattraktion. Auf der 1300 Quadratmeter
grofSen Anlagenflédche liegen insgesamt 13 Kilometer
Gleise, auf denen 930 digital gesteuerte Ziige
verkehren. Dazu eine Vielzahl an Flugzeugen,

Schiffen - und circa 230.000 Mini-Einwohnern.
Mittlerweile sorgen mehr als 300 Mitarbeiter und
Mitarbeiterinnen dafiir, dass die Ziige piinktlich fahren
und die Besucher staunen kdnnen - bis heute kamen
mehr als 13 Millionen. Das Miniatur Wunderland steht
fuir den Traum seiner Griinder - und fiir die Fahigkeit,
andere fiir diesen Traum zu begeistern. Sie nennen
das: Fiihrung durch das Produkt.

Wie wulrden lhre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
lhren Fihrungsstil beschreiben? Wie Sie selbst?
FREDERIK BRAUN Jetzt habe ich ein Problem. Ich kann
die Frage gar nicht beantworten. Mein Bruder und
ich fihren ndmlich gar nicht. Oder vielleicht doch?
Nattrlich mussen wir hier den Laden zusammenhalten.
Und die Leute kommen mit ihren Problemen und
Problemchen auch zu uns. Dafuir sind wir da. Aber
trotzdem wuirde ich den Flihrungsstil bei uns lieber
als Fiihrung durch das Produkt beschreiben. Das
Besuchererlebnis steht bei uns im Mittelpunkt -
und das fuhrt. Es motiviert und setzt Ziele.Und in
einer Disziplin sind mein Bruder und ich sicherlich
besonders gut: mitreilsen, motivieren und andere
von ldeen begeistern.

Was macht die Organisationsstruktur des Miniatur
Wunderlandes aus?

FREDERIK BRAUN Wir haben eine ganz flache Hierarchie -
mit allen Vor- und Nachteilen. Zwangslaufig kdnnen
wir keine grofsen Aufstiegschancen oder Titel ver-
sprechen. Dafur gibt es viel Gestaltungsspielraum
und die Moglichkeit, Fihrung zu Gbernehmen.
Fuhrungskrafte missen auch tberall aushelfen, wenn
Not am Mann ist. Das schlielst uns Geschaftsfuhrer
eindeutig mit ein: Gerade gestern hat mein Bruder
Gerrit in der Spulkiche in der Gastronomie ausge-
holfen - einfach weil mitten in der Hochsaison

Krafte ausgefallen sind.

Wie sargen Sie daflr, dass Verbesserungsvorschlage
von den Mitarbeitenden bei Ihnen ankommen —

und auch umgesetzt werden? Haben Sie ein Leitbild?
GERRIT BRAUN Leitbild ist vielleicht nicht das ganz
passende Wort. Wir haben so etwas wie einen Kern.
Und vor allem Authentizitat. Es geht darum, Traume
zu leben und sich nicht Kennziffern zu unterwerfen.
Denn Liebe |&sst sich in Zahlen ganz schwer
ausdriicken.

: Always do your best.
What you plant now,

yvou will harvest later.
Og Mandino
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Denken Sie manchmal daran, wohin die Reise des
Miniatur Wunderlandes gehen wiirde, wenn Sie

nicht mehr dabei waren?

FREDERIK BRAUN Daran mdchte ich gar nicht denken.
Bis jetzt sind die nachsten 10 Jahre schon mindestens
mit vielen weiteren Wunderland-Projekten verplant.
Ein Ende ist noch lange nicht in Sicht!

Sie haben in einem Interview einmal gesagt: »Einer
unserer Grundsdtze war es schon immer, sich jeder
technischen Herausfarderung zu stellen, egal wie
aussichtslos sie am Anfang erscheinen mag.« \Was
war denn die gréfste Herausforderung in Management
und Fuhrung, der Sie sich im Miniatur Wunderland
stellen mussten? Welche Herausforderungen sehen
Sie auf sich zukommen?

FREDERIK BRAUN Vielleicht kann man es als koordinier-
tes Chaos beschreiben. Auf der einen Seite haben wir
mittlerweile tber 300 Mitarbeiter und Mitarbeite-
rinnen, die ihr Gehalt zuverldssig bekommen sollen,
auf der anderen Seite die Wahrnehmung, dass wir
ein Haufen verrlickter Hobbyisten sind. Genau diesen
Spagat zu schaffen, gut und solide zu wirtschaften
und trotzdem den Freiraum flr Spielereien und Krea-
tivitat zu erhalten, ist nicht immer leicht. Gerade mit
dem Wachstum, das wir in den letzten Jahren erlebt
haben.

Erklaren Sie uns Ihr selbst definiertes Prinzip
»Wirtschaftlichkeit durch Unwirtschaftlichkeit,

das lhr Unternehmen ausmachen soll?

GERRIT BRAUN Wir erlauben uns Sachen, die uns

Spals machen, und das nur, weil wir Lust darauf
haben. Damit kann man noch kein Geld verdienen.
Wie schon angedeutet, planen wir vorher nicht sehr
detailliert, denn dann ist es unheimlich schwer, die
Ideen, die sich auf dem Weg dahin entwickeln, mit
einzubringen. Also: Chaos-Management. Wir machen
einen groben Plan, haben eine grobe Varstellung und
ziehen los. Das macht auch viel mehr Spafs und fuhrt
am Ende zu einem viel kreativeren und schliefslich
auch besseren Ergebnis. Es kostet aber unglaublich
viel Geld und dauert lange. Mitarbeitende, die sich
Spafse erlauben und bezahlt werden, zéhlen zu diesem
»Unwirtschaftlichen«. Aber wirtschaftlich scheint es
ja dennoch zu sein, wenn die Gaste am Ende merken,
dass die Leute Spals an der Arbeit haben und das mit
ihrem Besuch honorieren.



Verraten Sie uns einen |hrer gréfsten Fihrungs- oder
Managementfehler? \Was haben Sie daraus gelernt?
FREDERIK BRAUN Vor allem haben wir gelernt abzugeben.
Auch das gehdrt dazu, wenn man Fihrungskraft sein
will oder sein muss. Aber das tut weh, wenn man am
liebsten alles selbst machen mochte. Friiher hatten
wirwirklich von allem genaue Vorstellungen, haben
Uberall mitentschieden. Heute fihre ich den Shaop,
das Restaurant, Personal und Marketing. Gerrit macht
alles, was mit Technik zu tun hat. Wir schaffen es
dabei nicht mehr, in jede Ecke zu gucken. Das ist flr
manchen Mitarbeitenden schade. Die merken auch,
dass sich die Aufmerksamkeit jetzt auf ganz viele
verteilt. Auf der anderen Seite sieht man, dass einige
langjahrige Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen jetzt
richtig aufleben, weil sie mehr und mehr selbst
entscheiden kdnnen und Verantwortung von uns
Ubertragen bekommen.

Fur das Miniatur Wunderland bengtigen Sie viel
Spezialistentum und Expertise. Wie finden Sie
diese? Was tun Sie, um sie zu halten?

FREDERIK BRAUN Besonders zu Beginn des Wunder-
landes war es sehrwichtig, dass wir gute, kompe-
tente und kreative Leute finden, die unseren Traum
der »grofsten Modelleisenbahn der Welt« verstehen
und - ganz wichtig — mittrdumen. Da bin ich dann
auch mal quer durch Deutschland gefahren, von
Hamburg in die Oberpfalz, um den damals sehr an-
gesehenen Modellbauer Gerhard Dauscher zu Uber-
reden, seiner Heimat den Ruicken zu kehren und zu
uns nach Hamburg zu kommen. Es hat sich gelohnt -
auch 15 Jahre spater ist Gerhard Dauscher noch der
Chefmodellbauer des Wunderlandes. Heutzutage
haben wir das Glick, dass das Wunderland relativ
bekannt ist und sich viele Spezialisten auf unsere
Stellenausschreibungen hin bewerben.

GERRIT BRAUN Um unsere Mitarbeiter und Mitarbeite-
rinnen zu halten, versuchen wir, ihnen einen spannenden
Arbeitsplatz mit vielen Entfaltungsmaoglichkeiten zu
bieten. Ideen werden bei uns sehr schnell umgesetzt
und durchlaufen nicht erst zig Entscheidungsrunden.
Alle haben also die Chance, sich persdnlich
einzubringen.

Besucher und Besucherinnen des Miniatur Wunder-
landes merken schnell, dass sich hier alle Mitarbei-
tenden als Teil einer grofsen Idee sehen und jeder
hilfsbereit ist und »mit anpackt«, wenn es darauf
ankommt. Wie schaffen Sie das? Haben Sie einen
Tipp fur Fihrungskrafte, deren Unternehmen und
deren Produkt nicht so »einzigartig« sind wie das
Miniatur Wunderland?

GERRIT BRAUN Wir haben tatsachlich das Glick, dass
sichviele unserer Teammitglieder mit dem Miniatur
Wunderland identifizieren und mit viel Spafs zur
Arbeit kommen. Eine lockere und ungezwungene
Arbeitsatmosphare ist sicherlich einer der Grinde,
aber auch die kurzen Abstimmungswege, die ich
eben beschrieben habe. Vor allem aber geht es um
die Moglichkeit der Selbstverwirklichung. Ich glaube,
Menschen arbeiten ganz anders, wenn man sie zum
Mittrdumen einladt, als wenn man sie zu einem
Erflllungsgehilfen einer grauen Profitmaschine macht.

Haben Sie einen Modus, wie Sie als Partner in
Management und Fihrung Konflikte austragen?

GERRIT BRAUN Ehrlich gesagt nein. Wie bereits erwahnt,
haben wir relativ flache Hierarchien. Wenn ein Kanflikt
entsteht, wird dieser relativ schnell personlich mit den
betroffenen Personen besprochen und meist recht
unkompliziert — auch mal im Treppenhaus bei einem
Kaffee — aus dem Weg geschafft.

\Was sagen Sie Unternehmensberatern, die Ihnen
vorrechnen, dass Sie eine gleich grofce Anlage mit
der gleichen Anzahl von Ziigen und Figuren mit
einem halb so grofGen Team in der Halfte der Zeit
bauen kénnten?

FREDERIK BRAUN Liebe [3sst sich nicht in Zahlen
ausdriicken.

Das Interview fuhrte Dr. Lars-Peter Linke.

: The only real
mistake is the
one from which

we learn nothing.
Henry Ford
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HERNSTEIN INSIGHTS

hernsteinmanagement
report

Was Fluhrungskratte
schwacht und starkt

HERNSTEIN MANAGEMENT REPORT

Der Aufstieg in eine Flihrungsposition geht meist mit einem starken Erfolgs- und Zeitdruck, stéandiger
Erreichbarkeit und fehlendem Einklang von Freizeit und Job einher. Dieser Druck ist in den Ergebnissen
des aktuellen Hernstein Management Reports deutlich spiirbar, dieser widmet sich den Belastungs-
faktoren in den Fiihrungsetagen. Der GroRteil der 1.500 befragten Fiihrungskrifte in Osterreich und
Deutschland fiihlt sich fremdgesteuert und so gar nicht ausgeglichen in der Work-Life-Balance.

BITTE NICHT STOREN WUNSCH DIR WAS
Ich kann Arbeitsaufgaben ohne standige Ablenkungen Wenn Sie einen Wunsch frei hatten, was wiirden
oder Unterbrechungen erledigen. Sie gerne an lhren Fithrungsaufgaben veréndern?
Trifft nicht zu Zwischenmenschliches

12% ""l 15%
Trifft eher nicht zu Arbeitsinhalte

16% | 1%
Teils/teils Organisationsstruktur

"" """l" 29% 10%
Trifft eher zu Unternehmensfihrung
|||| ||||||| 27% 9%

Trifft zu Arbeitsmenge

16% 8%
Zeitdruck, Unterbrechungen und 15 Prozent der Fuhrungskrafte wirden
mangelnden Pausen sind auch in gerne die Zusammenarbeit im Team,
den Fllhrungsetagen ein grofses Thema. Konflikte am Arbeitsplatz und die Kommu-
Unterbrechungen reduzieren langfristig nikation mit dem Team oder Vorgesetzten
die Leistungsfahigkeit und damit die Pro- andern. 11 Prozent wiinschen sich Verbesse-
duktivitat. In Kombination mit anderen rungen bei den Arbeitsinhalten, 10 Prozent
Stressfaktaren kdnnen gesundheitliche bei der Organisationsstruktur. 9 Prozent
Probleme auftreten, die wiederum zu bei der Unternehmensfihrung, 8 Prozent
krankheitsbedingten Ausfallen fuhren. bei der Arbeitsmenge.

Uber den Hernstein Management Report

Befragungszeitraum: Mai 2015, Zielgruppe: 1.500 Fuhrungskrafte

und Unternehmenseigentiimer und Unternehmenseigentimerinnen
(Osterreich: 750 befragte Personen, Deutschland: 750 befragte Personen).
Mehr Infos unter
www.hernstein.at/Wissenswert/Hernstein-Management-Report
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AUSZEIT FUR FUHRUNGSKRAFTE
Welche Auszeiten gibt es fiir Fiihrungskrafte?
Und welche werden genutzt?

Jobsharing-Maglichkeiten fiir Flihrungskrafte

NS VTR ST ORI AT 7
I I 2.

I .

Sabbatical-Méglichkeiten fiir Flihrungskrafte
IIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIII IIIIIIIIIIIm%
TR

I .

Méglichkeit zum Laufbahnwechsel zwischen Fithrungsfunktionen
und beispielsweise Expertenfunktionen

NI A O R .
T
1[11]1] e

Teilzeitmoglichkeiten fiir Fiihrungskrafte
(8 bis 32 Stunden pro Woche)

IIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIII51%
NIRRT 5
(1111 e

Karenzangebote, die liber das gesetzliche Mals hinausgehen

A
NI O OO R 5.
NI -+

Am haufigsten verbreitet in Unternehmen sind erweiterte
Karenzangebote, gefolgt von Teilzeitmoglichkeiten.

Einen Laufbahnwechsel, also ein Wechsel zwischen Fihrungs-
und Expertenfunktion, nehmen vor allem junge Fiihrungskrafte
in Anspruch. In einem Viertel aller Unternehmen gibt es
Sabbaticals, weniger verbreitet ist Jobsharing.

Am haufigsten genutzt werden Teilzeitmoglichkeiten und
erweiterte Karenzangebote, vor allem von Frauen.

Nur jede dritte Fiihrungskraft konsumiert die Angebote,
interessanterweise nutzen die oberen Fihrungsebenen

die Angebate haufiger.

""""" Haben wir nicht.

""""" Vorhanden. Habe ich aber bisher noch nicht genutzt.

""""" Vorhanden. Habe ich genutzt.



Sehen wir uns wieder?

BRANDNEUES AUS DER LEADERSHIP-WERKSTATT:
EINZIGARTIGER »™MASTER LEADERSHIP«

Wir entwickeln zurzeit ein Angebot speziell fiir unsere Absolventinnen und Absolventen, ein Masterstudium in Leadership
und Innovation. Das Besondere daran: Bereits absolvierte Leadership-Themen werden angerechnet. Anrechenbar sind zahl-
reiche Trainings wie beispielsweise Grundlagen von Fiihrung und Management oder Gruppendynamik und das komplette
Hernstein High Potential Program. Das neue Angebot entsteht in Kooperation mit der FHWien der WKW, die die akademi-
schen Standards garantiert. Auch wenn an den letzten Details noch gefeilt wird, wollen wir Ihnen schon vorab einen Blick in
unsere Werkstatt ermdglichen und haben der Projektleiterin Gabriele Novosel einige Fragen gestellt.

Das Hernstein Institut wird ab Marz 2016 einen MSc Leadership

in Kooperation mit der Fachhochschule Wien anbieten. Warum?
Weltweit wird Leadership-Kompetenz immer wichtiger fir den
unternehmerischen Erfolg. Das heifst, dass neben der Frage, ob

man das Richtige tut, das Wie immer mehr hinterfragt wird. Wir
haben dafir ein Studium fur Leadership geschaffen, das im deutsch-
sprachigen Raum einzigartig ist. Es bietet eine fundierte wissen-
schaftliche und praxisnahe Ausbildung zu den Kernkompetenzen
moderner Fihrungskrafte.

Firwen ist das Angebot gedacht?

Unsere Zielgruppe sind junge Fiihrungskrafte, die ihre Fihrungs-
kompetenz ausbauen und neue Thearien kennenlernen wallen.

Fur diese Flhrungskrafte bieten wir schon seit vielen Jahren ein
Entwicklungsprogramm an, das von Unternehmen sehr geschatzt
wird. Das Hernstein High Potentials Program, bei uns kurz HHPP
genannt, besteht aus 4 Modulen und insgesamt 12 Tagen. Ab dem
nachsten Jahr erweitern wir dieses Angebot um einen Lehrgang
zum akademisch gepriften Experten bzw. zur akademisch gepriiften
Expertin und ein Masterstudium fur Leadership. Der Lehrgang zum
akademisch gepriften Experten bzw. zur akademisch gepriiften
Expertindauert 2 Semester und das Masterstudium 4 Semester.
Bei beiden Studiengangen kooperiert Hernstein mit der Fachhoch-
schule Wien.

Nachwuchsfiihrungskrafte haben also kiinftig die Qual der Wahl.
\Welchen Vorteil hat die Zielgruppe dadurch?

Die Ziele fur die professionelle und persénliche Weiterentwicklung
sind bei jedem Menschen unterschiedlich. Ausbildung, Berufser-
fahrung, Karrierew(linsche, private Situation und andere Umstande
spielen da eine Ralle. Manche junge Manager und Managerinnen
haben bereits ein oder mehrere Studien abgeschlossen und

wallen sich so kompakt wie moglich auf ihre FUihrungsaufgabe
vorbereiten. Andere wollen ihre Leadership-Kompetenzen um-
fassender ausbauen und gleich mit einem akademischen Abschluss
verbinden. Diese letztlich sehr individuellen Anforderungen waren
der Grund, warum wir das HHPP in 3 Ausbaustufen anbieten.

\Was ist das Besondere an diesem Angebot?

Im digitalen Zeitalter wird Leadership immer wichtiger. Hoch
qualifizierte Teammitglieder, flexible Formen der Zusammenarhbeit,
flache Strukturen und neue Organisationsformen fordern Fihrungs-
krafte heute ganz anders als noch vor 10 oder 20 Jahren. Das gilt

fur alle Branchen und alle Markte. Was gestern noch galt, kann

heute schon Uberhalt sein. Alles wird immer schneller, Veranderungen

zumanagen entwickelt sich zur Kernkompetenz. Da geht es nicht
in erster Linie um Madelle und Systeme, sandern um den kompe-
tenten Umgang mit Komplexitat, Entscheidungsdruck unter
unsicheren Bedingungen und um die Fiihrung von Menschen mit
ihren Bedurfnissen, Hoffnungen und Angsten.

Was sind die Starken des Programms?

Die Studierenden setzen sich mit Erkenntnissen der Leadership-
Forschung und mit sich selbst auseinander. Dazu gehort Neues
und Aktuelles aus Betriebs-, Neuro- und Kommunikationswissen-
schaften genauso dazu wie zukunftstrachtige Modelle aus der
Unternehmenspraxis. Parallel dazu reflektieren sie ihre eigenen
Werte und ihr Flihrungsverhalten, weil die eigene Person das
zentrale Instrument fir Leadership ist. Der grofse Vorteil des
berufsbegleitenden Studierens liegt darin, dass die Studierenden
Probleme aus ihrem Fihrungsalltag bearbeiten und dabei vaon
erfahrenen Lehrenden und Coachs beraten werden. Sie entwickeln
zielgerichtet ihre Fihrungskompetenz und bringen frischen Wind
in ihren beruflichen Alltag.

Warum ist Leadership so wichtig?

Es istin allen Managementaufgaben erfalgsentscheidend.
Denken Sie zum Beispiel an den Vertrieb: Die Mativation des
Vertriebsteams hangt wesentlich davon ab, wie klar, ziel-
orientiert, wertschatzend und potenzialarientiert geflhrt wird.
Studien zeigen ja, dass sich Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
zwar fur ein Unternehmen entscheiden, es aber wegen einer
Fuhrungskraft wieder verlassen. Fihrungskrafte missen sich
dessen bewusst sein, dass sie als Vorbild gesehen werden.
Jedes Verhalten driickt eine Haltung aus. Wer integer wirkt,
stiftet damit Vertrauen.

Was kdnnen interessierte Personen erwarten?

Das Masterstudium verschafft einen Uberblick Uber den aktuellen
Stand der Fuhrungsforschung. Zusatzlich bietet es jungen Fuh-
rungskraften die Chance, ihr Verhalten und ihre Werte bewusst
weiterzuentwickeln. So schaffen sie sich eine stabile Basis fur ihre
Fuhrungsaufgabe: Mitarbeiter, Teams, Projekte, Kooperations-
partner und auch sich selbst erfolgreich zum Erfolg zu steuern.

Es gibt 4 thematische Schwerpunkte:

> Teamkompetenz: Fihrungskréfte vertiefen in diesem
Programm ihre Moderations-, Beratungs- und
Coachingkompetenz.

> Kommunikationskompetenz: direkte und indirekte
Kommunikation, die addquat, situativ und wertschdtzend
sein muss, um die Menschen zu erreichen. Auch ehrliches
Feedback gehort dazu.

> Soziale Kompetenz: Das Arbeiten mit Menschen und der
gegebenen Vielfalt an Bedurfnissen und Wiinschen
erfordert Verstandnis, Klarheit und Mut im Denken und
im Handeln.

> Organisationskompetenz: Hier gehts um Fuhrungs- und
Steuerungstheorien, eine systemische oder ganzheitliche
Sichtvan Organisation, aber ganz stark auch um neue
Organisations- und Steuerungsformen.

Organisiert wird der Studiengang als Kombination von Présenz-
modulen und Einheiten zum Selbststudium. In den Prasenzzeiten
profitieren die Studierenden von der Expertise von Fachleuten
fur Leadership-Themen. hrem Selbstverstandnis nach sind die
Lehrenden Coachs, die die Studierenden mit ihren vielfaltigen
Erfahrungen als Fihrungskraft und aus Training und Beratung
begleiten.

Selbststudium, Peergruppen, Tests, Projektarbeiten und wissen-

schaftliche Arbeiten ergénzen das abwechslungsreiche Programm.

So ist garantiert, dass die Leadership-Kompetenz der Studierenden
bestmoglich entwickelt wird. Ein weiterer wichtiger Faktar fir den
Erfolg des Studiums ist, dass pro Jahrgang hochstens 24 Personen
aufgenommen werden. Sie werden bei Bedarf in nach kleineren
Gruppen gefardert und geférdert. Das Lernen von und mit Peers
fordert auch die Teamfahigkeit. Intensiver Austausch und
gegenseitige Beratung werden garantiert.

Hernstein Trainerin und Beraterin
Gabriele Novosel, MBA ist Projektleiterin fir
den MSc Leadership.

Die Fragen stellte Dr. Lisa Kratzer.
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HERNSTEIN INTERVIEW

UNSER VORHABEN IM UBERBLICK

MSC LEADERSHIP

DAUER 4 Semester
ABSCHLUSS

Master of Science (MSc)
ORGANISATIONSFORM
berufsbegleitendes
Weiterbildungsstudium
SPRACHE

Deutsch

STUDIENPLATZE 24

KOSTEN 24.500 Euro

fir das gesamte Studium
STUDIENBEGINN

erstmals ab September 2016
STUDIENORT

Schloss Hernstein,

2560 Hernstein,

NGO, und FHWien der WKW,
1180 Wien

STUDIENZEITEN geblockt

AKADEMISCHE
EXPERTIN

FUR LEADERSHIP
bzw.
AKADEMISCHER
EXPERTE

FUR LEADERSHIP

DAUER 2 Semester
ABSCHLUSS

Akademische Expertin

fir Leadership
Akademischer Experte

fir Leadership
ORGANISATIONSFORM
berufsbegleitendes
Weiterbildungsstudium
SPRACHE

Deutsch

STUDIENPLATZE 24

KosTEN 9.900 Euro

fir das gesamte Programm
STUDIENBEGINN

erstmals ab September 2016
STUDIENORT

Schloss Hernstein,

2560 Hernstein,

NO, und FHWien der WKW,
1180 Wien

STUDIENZEITEN geblockt

Beide Weiterbildungsstudiengange
sind Kooperationen des Hernstein
Instituts fir Management und
Leadership mit der FHWien

der WKW.



hernstein

Hernstein
S AN g a b ote

ANMELDUNG UND MEHR INFORMATIONEN

TRAININGS Argumentationstraining
Erfolgreich fihren -
Persanlichkeit starken

WORKSHOPS

»Design Thinking«

TERMIN TERMIN

TERMIN

Grundlagen von Fuhrung

und Management Team- und Gruppenentwicklung

»Widerspriiche zum Frihstlck«

TERMINE

TERMINE

TERMINE

Selbstcoaching
Zirkeltraining Gesprachsfihrung

Alle
Trainings und Entwicklungsprogramme

sind auch inhouse buchbar.
TERMIN

RUFEN SIE UNS AN. WIR BERATEN SIE GERNE.

WALTRAUD ZEMANN

T +43/1/514 50-5611 TERMIN
waltraud.zemann@hernstein.at

ULRIKE HAIDEN, M.A.

T +43/1/514 50-5614

ulrike.haiden@hernstein.at

ERFOLGSIMPULSE Dle Hemstemer—App

FE’R . Den »Hernsteiner« gibt es auch als iPad-App.
FUHRUNGSKRAFTE |

Sie kommen zu uns ...

Lesen Sie den »Hernsteiner« auch auf lhrem iPad.
Kostenlos, jederzeit und Gberall.
Alle Ausgaben seit 2011 finden Sie im App Store.

- = 2015 LEADERSHIP - WHAT NEXT
FUHRUNGSSTARKE Eine Frage der Organisation

FUR TEAMS UND ‘ Eine Frage der Perspektive
ORGANISATIONEN _ 2014 INNOVATION UND FUHREN

I L e | Wunsch oder Wirklichkeit
Was Fihrungskrafte wissen sollten

Die individuelle Seite der Innovation

2013 GESUND FUHREN
Gesunde Organisation

NEUES HANDELN . Gesund fuhren
FUR NEUE ZEITEN Gesunde Fuhrungskraft

Gemeinsam in die Zukunft ... [ 2012 SPANNUNGSFELD FUHRUNG
) Umgang mit Unsicherheit
Systemische Fuhrung in der Praxis
Strukturelle Komplexitat

2011 NACHHALTIGKEIT
Denken in Generationen statt Quartalen
Werte im Management oder Wertemanagement?

Grenzen und Widerspriche



