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Karriere machen? Etwas leichter

20 %

Kein Unterschied

Viel leichter

Etwas schwerer

Quelle: Hernstein Management Report
Seit 23 Jahren erhebt der Hernstein Management Report jahrlich
. ein Stimmungs- und Meinungsbild unter Fihrungskraften im

Viel schwerer deutschsprachigen Raum. Online-Befragung durch Triple M Matzka

Markt- und Meinungsforschung. Befragungszeitraum: Mai 2020,
0 Sample: 1.548 Personen. Aufgrund kaufmannischer Rundungen kénnen
Prozentwerte zwischen 99 % und 101 % auftreten. Bitte beachten
0 Sie, dass die Befragung in der ersten Mai-Halfte 2020 stattfand, also
. wdhrend des Covid-19-Shutdowns.
Keine Angabe Mehr Infos unter: www.hernstein.at/hmr
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EDITORIAL

AUFBLUHEN,
ABER WIE?

Die Phase des Social Distancing hat Spuren in der Gesellschaft
hinterlassen. Wir haben trotz massiver Umstellungen, trotz

Stress, Druck und Angsten iiberraschend lange funktioniert.

Und nun? Sowohl Korper als auch Geist machen sich bemerkbar,
fordern wieder eine gesunde Mischung aus Anspannung und
Entspannung ein. Das Bewusstsein fiir den Wert von Gesundheit ist
gestiegen. Wir sehen, dass physische und psychische Beschwerden
zugenommen haben. Immer mehr leiden an Angstzustinden oder
auch Depressionen. Andere spiiren zumindest ,,ein Gefiihl des
Blah“, wie der Organisationspsychologe Adam Grant in der ,,New
York Times“ schreibt: ,,Languishing” sei ein Gefiihl der Stagnation
und der Leere. Man ist nicht wirklich krank, aber eben auch nicht
gesund. Jedenfalls weit von , Flourishing“ entfernt, dem Aufbliihen,
wie der Psychologe Corey Keyes den Zustand von hoher mentaler
Gesundheit und geringer Krankheit nennt.

Wie sehr wir uns das jetzt wiinschen: Aufblithen! Das klingt
gut — aber eben gerade sehr anstrengend. Leider. Wichtig ist
es, in uns hineinzuhorchen. Und Stiick fiir Stiick unser Leben
zusammenzusetzen. Die Wunden und die Narben, die uns die
Pandemie zugefiigt hat, brauchen wir dabei nicht unter den
Teppich zu kehren. Sie sind Teil unserer Geschichte und damit
unserer Zukunft. Wie bei Kintsugi, der japanischen Methode,
um zerbrochene Keramikschalen zu reparieren. Bruchstellen
werden mit feinem Pulvergold geklebt und bleiben damit sichtbar.
Der Makel wird hervorgehoben. Gerade das schafft eine ganz
neue Art von Schonheit.

Quellen

Adam Grant (5.5.2021): ,There's a Name for the Blah You're Feeling: It's Called Languishing”.
New York Times
https://www.nytimes.com/2021/04/19/well/mind/covid-mental-health-languishing.html

Keyes, C. L. (2002): ,The mental health continuum: From languishing to flourishing in life”.
Journal of Health and Social Behavior, 207-222.
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SCHLOSS HERNSTEIN
RENOVIERT DEN GESAMTEN
GASTEBEREICH

Schloss Hernstein ist ein historisches
Schmuckstiick mit einem modernen Géste-
anbau inmitten der Schwarzféhrenwélder
von Hernstein. Es kann auf eine lange
Historie zuriickblicken: Das Gebédude hat sich
von einem Jagdschloss der Habsburger zu
einem der Top-Seminarhotels in Osterreich
entwickelt — und es geht weiter. Unter dem
Motto ,,Raus aus dem Dornroschenschlaf*
sollen die Umgebung und die Geschichte
mehr ins Hotel eingebunden und der Géste-
und Gastronomiebereich fiir jede und jeden
geoffnet werden. Daher wird das Haus fiir
umfassende Renovierungsarbeiten von Juli
2021 bis voraussichtlich Anfang nichsten
Jahres geschlossen.
www.schloss-hernstein.at

HEALTH REPORT
DES ZUKUNFTSINSTITUTS

Laut Zukunftsinstitut wird es wohl keinen
weiteren Health Report geben, der so relevant
sein wird wie der vorliegende fiir das Jahr
2022. Denn die Covid-19-Pandemie hat den
Megatrend Gesundheit ins Zentrum gertickt
und alles auf den Kopf gestellt — und Report-
Autorin und Gesundheitsexpertin Corinna
Miihlhausen demiitig werden lassen. Der
Health Report dient all jenen, die sich mit

der Gesundheit von Korper, Geist und Seele
beschéftigen, als Orientierung und Grundlage
fiir Zukunftsentscheidungen.
http://bit.ly/health_report_zukunftsinstitut

UNSER TIPP:
FORDERUNG HOLEN

Machen Sie sich schlau und holen Sie sich
eine Weiterbildungsforderung. Auch fiir
Flihrungskrafte gibt es Optionen. Hier
finden Sie genauere Informationen dazu:
www.hernstein.at/ueber-hernstein/services/

MOMENTS THAT MATTER

Unter diesem Motto ist der Corporate
Culture Jam am 22. und 23. September 2021
im Gabrium in Maria Enzersdorf geplant.
Thema der Keynotes, Best-Practice-Sessions
und Workshops ist die Unternehmens-
kultur — heute aufgrund der vermehrt
virtuellen Zusammenarbeit wichtiger

denn je. Tauchen Sie hier in das genaue
Programm ein:
www.corporate-culture-jam.at

BUCHTIPP: WELTREISE
PER BUSINESS-ROMAN

Die Autorin Whitney Breer mochte mit
ihrem neuen Roman den Leserinnen und
Lesern dabei helfen, die ,menschliche Seite*
der Fiihrung schétzen zu lernen. So nimmt
Sie die Protagonistin Kathleen mit auf ihre
Weltreise zu Leadership Excellence. Bevor
Kathleen, eine ambitionierte, aber wenig
empathische Fithrungskraft, die Leitung
des Familienunternehmens anvertraut
bekommt, schickt ihr Vater sie auf eine
Reise um die Welt. Es ist eine Reise, die

sie in Etappen nach Indien, Neuseeland,
Schweden, Brasilien und zuriick in die
USA fiihrt. Dort erfiahrt Kathleen mithilfe
der Einsichten und Erfahrungswerte ihrer
internationalen Sparringspartner viel iiber
sich selbst und iiber das Geheimnis echter
Leadership Excellence. Jedem Kapitel folgt
eine ausfiihrliche Business-Reflexion, um
das Gelesene zu verinnerlichen.

Whitney Breer: Fiihrung beginnt bei dir.

Eine Weltreise zu Leadership Excellence.
Ein Businessroman. Gabal Verlag, 2020



SO ENTSTEHT
ATMOSPHARE

Tipps fur mehr Resonanz in virtuellen Meetings

HEINZ PETER WALLNER

Der virtuelle Raum bietet uns Menschen weniger
Optionen fiir die soziale Interaktion, als wir sie

in Prasenzmeetings vorfinden. Aber sind digitale
Treffen daher nur eine Notlosung? Wer mit dieser
Haltung die virtuelle Welt betritt, kann sich
seiner Enttauschung sicher sein. Mit etwas Ubung
wird ein virtuelles Meeting ein konstruktiver
Kommunikationsraum mit sozialer Resonanz.

Der virtuelle Raum gibt sein volles Potenzial nur
preis, wenn im ersten Schritt Energie eingebracht
wird. Das heift: Wir miissen den Raum erkunden,
vermessen und mit geeigneten Mitteln ausgestalten.
Wer sein Prasenzkonzept schablonenhaft in den
virtuellen Raum iibertrégt, scheitert an seiner eige-
nen Tragheit und Ideenlosigkeit, nicht an fehlenden
Moglichkeiten.

1. Mit einer Geste der Einladung beginnen

Soziale Resonanz ist ein Emergenz-Phdnomen.

Was als Atmosphére wahrgenommen wird, kann
nicht erzeugt werden, es kann nur entstehen. Der
Plan und die Struktur sind nur ein Bein, auf dem ein
gutes Meeting ,laufen kann*“. Es ist der emergente
Teil, alles, was aus der Interaktion spontan ent-
steht, der Menschen das Gefiihl gibt, sich in einem
kreativen Raum aufzuhalten. Statt immer alles
steuern zu wollen, ist es besser, einfach hinzuhoren,
den Dialog zu férdern und allen Teilnehmenden
Einflussmoglichkeiten zu bieten. Geben Sie stets
allen das Gefiihl, eingeladen und willkommen zu
sein. Auch jenen, die sténdig schlecht gelaunt oder
chronisch unsichtbar sind.

2. Sinnliches und soziales Erleben férdern

Arbeiten Sie mit Bildern, die Gefiihle wecken und
Assoziationen erzeugen. Lassen Sie Menschen
Situationen iiber Bilder beschreiben und Probleme

Leadership-Hacks

mit Metaphern 16sen. Erzihlen Sie sinnvolle
Geschichten und unterstiitzen Sie mit einfachen
Visualisierungen. Oder Sie schicken dem Team
einmal Unterlagen, Schokolade und andere kleine
Goodies vorab mit der Post. Das haptische Arbeiten
macht Spal? und bietet Abwechslung. Nutzen Sie
Breakout-Rooms auch fiir Pausen und den infor-
mellen Austausch. Am Ende des Meetings kann eine
kurze Plauderei Wunder gegen soziale Isolation
bewirken.

3. Klettergeriiste anbieten

Verzichten Sie auf zu viele Regeln fiir ,,betreutes
Sprechen“ oder ,,Malen nach Zahlen“. Geben Sie
lieber Denkanstof3e oder andere Hilfestellungen,

um Kreativitit und soziale Resonanz zu schaffen.
Ahnlich wie eine Kletterrose brauchen Menschen fiir
ihre Entwicklung nur Geriiste. Den Aufstieg schaffen
sie alleine. Ein Paradebeispiel fiir dieses Scaffolding-
Prinzip (das englische Wort ,,scaffold bedeutet
,,Gertist“) sind Canvas-Methoden. Mural und Co
bieten optimale Moglichkeiten.

Weitere Tipps

== Leaderinnen und Leader sitzen nicht, sie
stehen. So kommt mehr Energie tiber die Leitung.
== Sprechen Sie die Teilnehmenden mit Namen an.
== Blicken Sie hiufig in die Kamera.

— Die richtige Technik an allen Leitungsenden

ist selbstversténdlich. Keine Ausreden mehr.

== Und horen Sie auf, Menschen mit Text auf
Powerpoint zu langweilen.

DR.
WALLNER,

HEINZ PETER
CMC

studierte an der TU Graz
Verfahrenstechnik und forschte
in Kanada Uber nachhaltiges
Wirtschaften. Heute ist er
Fuhrungskraftetrainer, Change-
und Strategieberater, Buchautor
und Vortragender.




KANN DAS WEG?

Ein bisschen Marie Kondo tut auch Ihrem
Team gut! Denn fir einen Frihjahrsputz in
Sachen Ablaufe und Gewohnheiten ist immer
die richtige Jahreszeit.

CHRISTINE MOSSLER

Ist es Thnen auch so gegangen? In Zeiten von
Homeoffice, Homeschooling und dadurch
24/7-Home-Entertainment konnte es durchaus
passieren, dass man sein Heim wieder mal genauer
in Augenschein nahm. Und feststellte, wie viel
Niitzliches neben weniger Niitzlichem in den
Regalen steht. Gleichzeitig liebe ich das Gefiihl, alte
Teile aus dem Kleiderschrank zu entfernen, iiber-
WIR WERDEN flissigen Ballast zu entsorgen und damit wieder Luft
WIEDER TEMPO und Raum fiir Neues zu schaffen. Dieses Ausmisten

AUFNEHMEN. DA hat etwas Befreiendes.
WARE ES DOCH
SCHADE, WENN

Auch im Berufsalltag sollten wir uns gelegentlich
an Marie Kondo, der Bestsellerautorin und Expertin

wi R UNSE R E fiir richtiges Aufrdumen, ein Beispiel nehmen. Ich
KRAFTE FUR mochte Thnen daher ein Tool vorstellen, mit dem
NICHT MEHR

Sie und Ihr Team sich auf einen Streifzug durch
NOTWENDIGES Thren Berufsalltag begeben konnen. Auf die Suche
VERSCHWENDEN. nach Abléaufen, Prozessen und Gewohnheiten, die
nicht mehr gebraucht werden und die man daher
zuriicklassen sollte — oder die wahre Fundstiicke
darstellen, die es verdienen, bewusst beibehalten zu
werden. Das bewusste Reflektieren dieser ,,Fund-
stiicke® starkt zudem Zusammengehorigkeitsgefiihl,
Vertrauen, Motivation und Engagement. Dies trégt
gerade in unsicheren Zeiten maf3geblich zur Mit-
arbeiterbindung bei.

Eines steht fest: Wir konnen und werden wieder
Tempo aufnehmen. Da wére es doch schade, wenn
wir unsere Kréfte fiir nicht mehr Notwendiges
verschwenden oder Sinnvolles unbeachtet liegen
lassen.
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So gehen Sie vor

Sie konnen die Bestandsaufnahme auf 4 unter-
schiedlichen Ebenen durchfiihren. Jede kann ein-
zeln betrachtet werden, Sie konnen aber auch alle 4
hintereinander durchlaufen. Definieren Sie zunéichst
die Ebene, die Sie mit IThrem Team untersuchen
mochten. Erklaren Sie dann den Nutzen, den die
Reflexion dieser Ebene haben kann. Sie moderieren
den Prozess, jemand aus dem Team halt die Antwor-
ten schriftlich fest, zum Beispiel auf einem Flipchart
oder auch online.

Alles ist im Fluss(diagramm)

Orientieren Sie sich am Flussdiagramm (siehe
Abbildung) und starten Sie ganz oben. Beantworten
Sie die Fragen nacheinander gemeinsam mit Threm
Team. Ich empfehle, zunéchst Thre Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter um Feedback bzw. Statements zu
bitten, bevor Sie als Fithrungskraft Ihre Perspektive
erganzen.

1. Ebene: Unser Tagesgeschaft

Im Fokus: Die fachliche/inhaltliche Arbeit im
Team, im Besonderen die pandemiebedingten
Veranderungen der vergangenen Monate
Nutzen: Wir erkennen, was wir geleistet haben.
Gleichzeitig reduzieren wir Ballast, also Ablaufe,
,die immer schon so waren®, aber nicht mehr
alltagstauglich sind.

CHRISTINE
MOSSLER, MBA

coacht Fihrungskrafte und
leitet Leadership-Workshops.
Mediatorin sowie Expertin fur die
Foérderung von Commitment in
Organisationen. Uber 20 Jahre
Berufserfahrung, lange im
Bereich Personalmanagement.
Postgraduales Studium

mit Schwerpunkt Strategic
Management & Organizational
Change. Referentin an der

FH Wien und der Alpen-Adria-
Universitat Klagenfurt.



ABLAUFE,

GEWOHNHEITEN,

Was funktioniert
gut?

Brauchen wir es
(noch)?

Ja, brauchen wir (noch)
und nehmen wir bewusst
mit in die Zukunft.

Wie gelingt es uns und

was ist dabei hilfreich?

wer kiimmert sich darum?
| Bis wann? Follow-up-Termin

Was erreichen wir
damit?

Gibt es einen Handlungs-
bedarf? Wenn ja, wer
kiimmert sich darum?

Bis wann? Follow-up-Termin

Wenn wir das jetzt
so sehen: Was ist die
Haupterkenntnis?

Insights

PROZESSE

Was funktioniert
(noch) nicht gut?

3. Unsere Zusammenarbeit im Team
Im Fokus: Die teaminterne Zusammenarbeit,
losgelost von fachlichen und inhaltlichen Fragen
Nutzen: Wir erkennen, wo es in der teaminternen
Zusammenarbeit unter Umstdnden Handlungsbedarf
Nein. Brauchen wir gibt. Gleichzeitig sehen wir, dass wir die Vergangen-
nicht mehr und . . :
@ wiir Zurbiclk. heit gut bewéltigt haben und uns als Team nichts so
schnell aus der Fassung bringen kann.

Ergibt sich ein Handlungs- 4. Die personliche Ebene - Menschen vor den Vorhang

bedarf daraus? Wenn ja, Im Fokus: Auf der vierten Ebene betrachten wir die
einzelnen Menschen. Dafiir orientieren wir uns nicht
am Flussdiagramm, sondern stellen nur eine Frage:
Welche Stérken und Kompetenzen hat jedes einzelne

=2
Teammitglied?
Nutzen: Auf dieser Ebene geht es darum, zu spiiren,

dass man ein wertvoller Teil des Teams ist und

als solches gebraucht und geschétzt wird.
Vorgehensweise: Jedes Teammitglied schreibt fiir
jedes andere Teammitglied Antworten auf folgen-
de Fragen auf ein Kartchen oder in ein Online-
Dokument:

= Das schitze ich ganz besonders an dir ...
= Das habe ich im Vorjahr vermehrt an dir
wahrgenommen ...

== Eine Kompetenz, die ich an dir beobachtet
habe ...

= Du hast wesentlich dazu beigetragen, dass ...
= Damit bereicherst du unser Team enorm ...

2. Die Zusammenarbeit mit internen

Schnittstellen - das groRe Ganze Dann stellen Sie eine Auswahl an positiven Zu-

Im Fokus: Die Zusammenarbeit mit anderen schreibungen aller Teammitglieder zusammen und
Abteilungen des Unternehmens platzieren diese so, dass sie von allen regelmaf3ig
Nutgzen: Wir erkennen, welche internen Schnitt- gesehen werden kann — sei es im Biiro oder als Teil
stellen zu optimieren sind und wovon wir mehr der Team-Jour-fixe-Prasentation. Hilfreich dabei sind
brauchen (oder auch weniger). Wie von einem Online-Tools wie zum Beispiel www.wortwolken.com.
Aussichtsturm aus wagen wir den Blick auf die Durch das ,,Gesehen-Werden“ und die damit verbun-
gesamte Organisation. Dadurch wird deutlich, dass dene Wertschiatzung werden Loyalitdt, Motivation,
wir alle Teile des ,,Uhrwerks“ brauchen, damit wir Zusammenhalt und Engagement geférdert — und
funktionieren. damit der Klebstoff, der das Team zusammenhalt.
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WIEDER AUFSTEHEN
Praktische Tools fiir mehr Gesundheit

+IN DER KRISE WURDEN SOFT FACTS
ZU HARD FACTS™"

Experten-Interview mit Bardia Monshi: Gemeinschaft ist
wichtiger als der Cholesterinspiegel

NEUE MITTEL GEGEN EINE
VOLKSKRANKHEIT
Uber den Tellerrand: Ein Nasenspray gibt Depressiven Hoffnung

PAUSE!
Erfahrungsschatz: So tanken Sie in der Pause Energie

DER ANGST DEN SCHRECKEN NEHMEN
Im Brennpunkt: Warum sich Fithrungskrdfte ihre Sorgen
ehrlich eingestehen sollten

Was macht denn
dieser Igel da?

Das erkldren wir auf
der letzten Seite.

ZITATERATSEL

DIE KUCHE BAUT SICH NICHT
VON SELBST
Florian Streb iiber Mitarbeiterkommunikation
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LEITARTIKEL

GESUND BLEIBEN

Am Beginn der Coronapandemie hatte ich mein Hochstgewicht erreicht.
Ich wollte etwas verandern. Ich wusste auch, wozu ich nicht bereit war,
némlich mich zu kasteien oder auf meine heil? geliebten Siiligkeiten
zu verzichten. Ich wollte etwas verdndern, was nachhaltig bleibt, das
heil3t, eine Erndhrungsumstellung erschien mir praktikabel. Ich suchte
Rat bei einer Erndhrungsexpertin.

Folgende Aspekte integriere ich seither in meinen Fiihrungsalltag:

— 30 ml Wasser pro kg Korpergewicht tiber den Tag verteilt trinken
— Und wenn der Tag noch so stressig ist — eine Mittagspause bewusst
machen und vorleben

= Durch eine ausgewogene Nahrung den Koérper mit allen Nahr-
stoffen versorgen L
= Genussmittel wie Siiles oder Knabbergebéck nicht zwischendurch \%
aus Langeweile, Freude oder Frust essen, sondern gleich nach der g
Mahlzeit bewusst genieRen

— Essenspausen einlegen, damit die Zellen Zeit haben, sich zu

Y B

Mag. (

i

regenerieren; ich personlich esse 3-mal taglich und dazwischen nichts j
FH) Michaela

. . . . Kreitmayer
Auch bei der Bewegung machte ich einen Schritt nach dem anderen ist Leiterin des
in die richtige Richtung. Im Fiihrungsalltag reiht sich oft ein Termin Hernstein Instituts.

nahtlos an den néchsten. Irgendwann meldete sich mein Riicken, weil
die Bewegung dazwischen einfach fehlte. Jetzt sitze ich abwechselnd
auf einem Gymnastikball, stehe zwischendurch auf und strecke mich;
ein paar Bewegungen kénnen auch im Sitzen wéhrend eines Meetings
gut integriert werden. Sooft es geht, versuche ich aktiv zu sitzen
(aufrecht und nicht in mich zusammengesunken), und damit ist schon
einiges getan. Ansonsten noch Bewegung in den Alltag integrieren:
Haufig sind nur minimale Anpassungen notwendig, wie z. B. Stufen statt
Aufzug oder zu Fuf statt Auto.

Veranderungen gelingen langfristig oft nur mit der Haltung

der Eigenverantwortung

=== Ja und Nein zu sich und anderen sagen und danach handeln -
nicht Ja sagen und wie Nein handeln und umgekehrt

= MMM - das tégliche 30-miniitige Meeting mit mir organisieren,
um den Uberblick zu behalten, um zu reflektieren, um aufzuarbeiten,
um im Kopf aufzurdumen

— Jéhrlich an einer Gesunden-Untersuchung teilnehmen und an den
Problemfeldern konsequent dranbleiben

— Arbeitstage nicht komplett verplanen, sondern Terminliicken
lassen, um flexibel agieren zu kénnen

= Zwischendurch bewusst atmen — am besten lédnger aus- als einatmen
= Zwischen 6 und 8 Stunden schlafen

Wie sieht Thre gesunde Liste aus?
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Eine Kraftquelle im
Riicken, ein klares
Ziel vor Augen: Das
erhoht den Resilienz-
Quotienten.

WIEDER AUFSTEHEN

Diese Tools helfen Fihrungskraften, bei sich und ihrem Team

Gesundheit und Resilienz zu férdern

MARGIT WEINGAST

,Gesundheit ist ein Zustand des vollstdndigen
korperlichen, geistigen und sozialen Wohlerge-
hens und nicht nur das Fehlen von Krankheit oder
Gebrechen.“ So steht es in der Verfassung der
Weltgesundheitsorganisation (WHO) von 1948.
Nach iiber einem Jahr Pandemie scheint jedoch
die niichterne Definition von Friedrich Nietzsche
passender. Der deutsche Philosoph sagte angeblich:
,Gesundheit ist dasjenige Malf$ an Krankheit, das es
mir noch erlaubt, meinen wesentlichen Beschéfti-
gungen nachzugehen.“

Das erinnert an die gingige Praxis in vielen Unter-
nehmen. Hier wird Krankheit oft mit Krankenstand
gleichgesetzt. Dabei sticht in der jlingeren Vergan-
genheit vor allem eine Entwicklung ins Auge: die
Zunahme von Fehlzeiten aufgrund psychischer
Belastungen. Sandwich-Fithrungskréfte, also Ma-
nager auf unteren und mittleren Hierarchieebenen,
sind davon besonders stark betroffen. Sie leiden

an Burn-out, Depression oder Angst- und Panik-
attacken. Alles deutet darauf hin, dass die Covid-19-
Pandemie die psychischen Probleme noch verschérft
hat. Das betriebliche Gesundheitsmanagement ldsst
sich schon lange nicht mehr auf den kostenlosen
Obstkorb reduzieren. Zukunftsorientierte Fithrungs-
krifte haben verstanden, dass sie eine Verantwor-
tung fiir die Gesundheit ihres Teams tragen. Der
erste Schritt dabei ist gesunde Selbstfithrung. Diese
wirkt sich nicht nur auf die eigene Leistungsféhig-

keit positiv aus. Denn jede Fithrungskraft hat eine
starke Vorbildwirkung. Bose Stimmen behaupten
gar: ,Jede Fithrungskraft hat den Krankenstand im
Team, den sie verdient.“

Ich mochte Thnen im Folgenden einige Tools
vorstellen, mit denen Sie sowohl bei sich selbst als
auch in Threm Team fiir mehr Gesundheit sorgen
kénnen. Zunéchst das traditionelle Quartett

von Bewegung, Erndhrung, Psychohygiene und
Entspannung (siehe Grafik auf Seite 14): Diese
Scorecard hilft dabei, die einzelnen Einflussfaktoren
auf die Gesundheit zu priifen. Dies kann wiederum
zu kleinen Veranderungen im Alltag inspirieren,

die die Lebensqualitdt erhohen.

Viele Unternehmen haben Resilienz-Initiativen
gestartet, um die Widerstandskraft ihrer Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter gegen psychische Belas-
tungen zu erh6hen und ihre psychische Gesundheit
zu erhalten. Resilienz ist die Kraft, nach Krisen und
Krankheiten wieder aufzustehen. Ein verwandtes
Konzept ist Antifragilitdt. Wenn jemand antifragil
ist, wird er durch Krisen sogar starker. Im Idealfall
wéchst man an der Herausforderung, profitiert von
Aha-Erlebnissen, entwickelt neue Fahigkeiten und
steigert seinen Selbstwert. Gesundheit, Resilienz
und Antifragilitdt entstehen nicht von heute auf
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JEDE FUHRUNGS-
KRAFT IST FUR
MITARBEITENDE
ENTWEDER EINE
RESSOURCE ODER
EIN STRESSOR.

Diese Gesundheits-
scorecard lehnt sich
an das BEEP-Modell
von Lisa Tomaschek-
Habrina an.
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morgen. Der Weg zu einem héheren ,,Resili-
enz-Quotienten* fiihrt iiber regelméfRige Reflexion
und gezielte Ubungen. Folgende 5 Aspekte sind die
wichtigsten Resilienzfaktoren und damit ,,Freunde
der Gesundheit“. Beantworten Sie die zugehdrigen
Fragen — und achten Sie darauf, was die Impulse
bei Thnen ausldsen:

Akzeptanz

— Was waren schwierige Situationen in Threm
Leben? Und was haben Sie daraus gelernt?

= ,,Gliicklich ist, wer vergisst, was nicht zu
andern ist.“

Vertrauen

== Sind Sie eher optimistisch oder pessimistisch?
Und was haben Sie von Ihrer Haltung?

== Gehen Sie einen Tag lang mal als ,,Possibilist*
durchs Leben, soll heien: Sehen Sie Méglichkei-
ten statt Hindernisse.

Selbstwirksamkeit

= Was hilft Thnen dabei, im eigenen Leben Regie

zu flihren statt Opfer zu sein?

= Machen Sie sich Thre Werte bewusst und sagen
Sie auch dort Nein, wo Sie nur ein ,,Jein“ verspiiren.

L6ésungs- und Zukunftsorientierung

= Wie gelingt es Ihnen und Ihrem Team, aus
endlos wirkenden Problem-Trancen auszusteigen?
== Wenn Sie das ndchste Mal vor einer schwie-
rigen Entscheidung stehen, suchen Sie nach einer
dritten Option (,Wie konnte es denn noch gehen?“),
um das Losungsdenken anzukurbeln.

Netzwerke und Humor

= Wann und mit wem haben Sie zuletzt
herzhaft gelacht?

= Pflegen Sie Ihre Freundschaften, sowohl
personliche als auch berufliche, mit kleinen Uber-
raschungen, an denen Sie sich auch erfreuen.

AN (S

'1;
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Jede Fiihrungskraft ist fiir Mitarbeitende entweder
eine Ressource oder ein Stressor — auch dann, wenn
die Arbeit im Homeoffice stattfindet. Wer eine
Ressource sein mochte, kann sich an den Prinzipien
der Salutogenese orientieren. Diese erforscht die
Frage, wie Gesundheit entsteht. Im Zentrum stehen
dabei folgende 3 Aspekte, die auch ein gesundheits-
orientierter Fiihrungsstil beriicksichtigt:

== Verstehbarkeit: Menschen wollen verstehen,
warum sie was tun und lassen sollen.

— Handhabbarkeit: Menschen brauchen das
Gefiihl, Prozesse beeinflussen und Aufgaben
bewaltigen zu konnen.

== Sinn: Menschen wollen in Entscheidungen
und Handlungsweisen einen Sinn erkennen.
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Anders formuliert: Gesunde Fiihrung muss darauf
achten, dass die emotionalen Grundbediirfnisse
von Menschen befriedigt werden. So verweist die
neurobiologische Forschung von Klaus Grawe und
Samuel Epstein auf 5 zentrale Bediirfnisse und gibt
damit Hinweise, wie man sich als gesundheits-
bewusste Fiihrungskraft verhalten sollte:

== Bediirfnis nach Orientierung und Kontrolle:
Vermitteln Sie Purpose und Werte. Geben Sie
Feedback.

— Bediirfnis nach Bindung: Férdern Sie Zusam-
menhalt — auch im Remote-Team — durch Zwischen-
durch-Gespréache und positive Signale bei gelunge-
nem Zusammenspiel. Benennen und forcieren Sie
Teamstérken.

== Bediirfnis nach Selbstwerterhéhung und
Selbstwertschutz: Loben Sie gute Arbeit in unter-
schiedlichen Formen. Stoppen Sie Mobbing und
dhnliche Dynamiken.

== Bediirfnis nach Lustgewinn und Unlust-
vermeidung: Filtern Sie den Druck, den Sie als
Flihrungskraft empfinden, und leiten Sie Auftrége
wohlproportioniert weiter. Vermitteln Sie Kritik in
angemessener Form, klar sachbezogen und ohne
personliche Abwertungen.

== Bediirfnis nach Kohdrenz/Stimmigkeit:
Vermitteln Sie die Sinnhaftigkeit der Arbeit, indem
Sie das groRere Ganze erkennbar machen. Seien
Sie transparent und nachvollziehbar bei Ihren Ent-
scheidungen und Anweisungen.

Wozu das alles? Weil Gesundheit vielleicht nicht
alles ist, wie schon Arthur Schopenhauer bemerkte:
,Aber ohne Gesundheit ist alles nichts.“

www.klausgrawefoundation.com
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~IN DER KRISE
WURDEN SOFT FACTS
ZU HARD FACTS"”

Experten-Interview mit Bardia Monshi: Das Geflhl
sozialer Verbundenheit beeinflusst die Gesundheit
starker als der Cholesterinspiegel. Wenn es fehlt,
bricht auch die Leistungsfahigkeit ein.

INTERVIEW: GERHARD MESZAROS

16 hernsteiner 1/2021

Bardia Monshi: Jede Krise, und daher auch die
Pandemie, bringt wie ein Vergroferungsglas
Sollbruchstellen zum Vorschein. So sind in vielen
Unternehmen Ungleichgewichte in der Arbeitsbelas-
tung deutlich geworden. Manche Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter waren extrem iiberlastet, andere —
etwa im Vertrieb oder im Veranstaltungsbereich —
waren unterfordert.

Ein Umstand, der Menschen extrem belastet, ist
Monotonie. Die Arbeit im Homeoffice war sehr
gleichférmig, ein bisschen wie im Film ,,Und téglich
griidt das Murmeltier“. Wenn man dreimal am Tag
die gleiche Speise isst, entsteht eine wahnsinnige
Ubersittigung. Dazu kam die Gemengelage aus
Homeoffice, den Kindern im Homeschooling, dem
ebenfalls daheim arbeitenden Partner bzw. der Part-
nerin — da war zu viel in einem Raum. Das bringt
auch personliche Sollbruchstellen zutage. Wenn es
vorher Probleme in der Partnerschaft gab, so haben
die sich verscharft. Wer vorher psychisch bereits
stark belastet war, ist jetzt ins Burn-out oder in einen
Nervenzusammenbruch gerutscht.

Der wichtigste Faktor, um gut durch eine Krise

zu kommen, ist die gute Bindung der Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter an ihre Teams und ihre
Unternehmen. Das Gefiihl von Wertschédtzung und
Verbundenheit ermoglicht die Zusammenarbeit
iiber die Distanz hinweg. Es ist auch das wichtigste
Mittel gegen Stress. Denn der Entzug sozialer Ndhe
macht krank, schwécht das Immunsystem, redu-
ziert die Lebensdauer. Die soziale Eingebundenheit
beeinflusst die Gesundheit stirker als der Choles-
terinspiegel. Nicht ohne Grund ist Einzelhaft eine
besonders schlimme Form der Bestrafung. Wenn
im Homeoffice das Gefiihl der Gemeinschaft fehlt,
bricht die Leistungsfahigkeit vollig ein. Das Problem
ist jedoch: Die Vorbereitung auf eine Krise findet
immer vorher statt. Nur wer schon friither auf eine
Kultur der Wertschatzung im Unternehmen geachtet
hat, kann auch in einer Pandemie authentisch mit-
einander im Dialog bleiben. In der Krise wurden die
Soft Facts zu Hard Facts, wurden also entscheidend
fiir den Erfolg von Teams und Unternehmen.



Viele assoziieren mit Wertschatzung, dass man

nett miteinander umgehen sollte. Darum geht es
aber nicht so sehr. Man fiihlt sich viel mehr wertge-
schatzt, wenn man bemerkt, dass man wirksam ist,
dass man ein wichtiger Teil der Gruppe ist. Die For-
mel lautet: Wertschédtzung durch Wertschopfung.
Wenn die Belegschaft in einem Unternehmen das
Gefiihl hat, dass es an Wertschédtzung mangelt, sollte
man also die Frage stellen: Warum haben wir aus
dem Blick verloren, welche Aufgabe wir gemeinsam
zu bewdéltigen haben? Diese gemeinsame Aufgabe
bringt wichtige Nebenwirkungen hervor, namlich
die Gefiihle von Selbstwirksamkeit und sozialer Ver-
bundenheit. Und das sind die 2 wichtigsten Faktoren
sowohl fiir psychische Resilienz als auch fiir hohe
Leistungsfahigkeit in Teams.

DR. BARDIA MONSHI

ist Grinder des Instituts fur Vitalpsychologie,
Speaker, Trainer, Coach und Autor. Zudem
unterrichtet der promovierte Psychologe unter
anderem an der Universitat Wien und der
Donau-Universitat Krems.

Das konnte daran liegen, dass durch die zahlreichen
Hygienemalinahmen andere Infektionskrankhei-
ten — etwa grippale Infekte — zuriickgegangen sind.
Ich vermute aber auch, dass im Homeoffice viele
trotz Krankheit gearbeitet haben, da sie ohnehin da-
heim waren. Eine Rolle konnte auch gespielt haben,
dass viele Angst vor dem Verlust ihres Arbeitsplatzes
hatten. Das reduziert fiir gewohnlich die Kranken-
standstage.

Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sind in so
einer Situation stirker gefordert, sich selbst zu fiih-
ren — Entscheidungen zu treffen, wann und wie sie
arbeiten. Auf der anderen Seite sind Organisationen
gefordert, die notwendigen Freirdume zu ermaogli-
chen und nicht auf diimmlichen, starren Mustern zu
bestehen. Sogenannte weiche Faktoren wie sozial
und emotional intelligente Fiihrung werden noch
wichtiger. Insgesamt sehe ich im hybriden Arbeiten
eine Riesenchance fiir mehr psychische Gesundheit.
Denn die Wiederholung des Immergleichen belastet
uns. Menschen brauchen das Wechselspiel!



NEUE MITTEL
GEGEN EINE
VOLKSKRANKHEIT

Uber den Tellerrand: Die Behandlung von
Depressionen erlebt einen Paradigmenwechsel.
Das kénnte vielen Menschen ein besseres
Leben ermoglichen.

GERHARD MESZAROS

Depression ist mittlerweile die Volkskrankheit
Nummer eins, sagt Siegfried Kasper, emeritierter
Vorstand der Universitétsklinik fiir Psychiatrie

und Psychotherapie an der MedUni Wien. Umso
wichtiger sind effektive Behandlungsmethoden. Die
gute Nachricht: Hier ist gerade viel in Bewegung.
Forscherinnen und Forscher haben in den vergan-
genen Jahren begonnen, sogenannte halluzinogene
Substanzen intensiv zu erforschen. , Dies stellt
einen Paradigmenwechsel dar, vergleichbar mit der
Einfiihrung von SSRI-Antidepressiva wie Prozac
vor rund 30 Jahren®, sagt Kasper. Diese verbesser-
ten zwar die Behandlung von Depression, bei rund
30 Prozent der Patienten blieben sie jedoch wirkungs-
los. Fiir diese behandlungsresistente Depression
benétigt man zusétzliche Methoden, die andere
Neurotransmittersysteme ansprechen.

Bereits seit 2019 ist Ketamin in den USA und der
EU zur Behandlung von Depressionen zugelassen.
Das Halluzinogen wird als Nasenspray verabreicht.
»Allerdings nur unter Aufsicht eines Arztes, um
jegliche Suchtgefahr auszuschlief3en®, sagt Kasper.
In Osterreich wiirden derzeit Preisverhandlungen
zwischen Pharmaindustrie und Krankenkassen
stattfinden.
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MAG. GERHARD
MESZAROS, MA

entwickelt Content-
Strategien fur Unter-
nehmen. Der studierte
Volkswirt und gelernte
Journalist schrieb u. a. fur
.Die Presse”, ,Der Standard”
und ,Business Punk”.

Ist die Behandlung mit Rauschzustdnden verbun-
den? ,Die moglichen Nebenwirkungen umfassen
eine gewisse Sedierung, die auch als angenehm
erlebt werden kann, sowie Dissoziationen wie
etwa ungewohnliche, traumartige Vorstellungen®,
so Kasper. ,Hoffentlich konnen wir diese Neben-
wirkungen in Zukunft verringern. Es ist auf jeden
Fall wichtig, die Patientinnen und Patienten im
Vorfeld dariiber aufzukldren.“ Sind die dissoziati-
ven Nebenwirkungen nicht auch erstrebenswert?
,Die wenigsten sagen, dass sie Spal? machen®,
meint der Psychiater.

Auf das Potenzial des Wirkstoffes wurde man
iibrigens aufmerksam, weil er in der Anésthesie
verwendet wird: ,,Chirurgen haben bemerkt,

dass die Patienten nach der Operation irgendwie
lustiger als vorher waren.“ Eine weitere Substanz,
die derzeit intensiv erforscht wird, ist das in
einigen Pilzarten vorkommende Psilocybin. Die
bisherigen Resultate lassen auch Geldgeberinnen

und Geldgeber aufhorchen. Vergangenen September

ging die erste Biotech-Firma, die eine Psilocybin-

Therapie entwickelt, an die Borse. Mittlerweile ist
die britische Compass Pathways iiber eine Milliarde
US-Dollar wert.
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Jede Krise ist ein Verlusterlebnis. Momentan

D E R A N G S T D E N schwebt iiber vielen Aspekten unseres Lebens ein

riesengrofRes Fragezeichen. Wie geht es mit meiner
S c H R E c K E N N E H M E N Gesundheit, mit meinem Arbeitsplatz weiter? Durch

das Homeoffice hat sich die Rolle der Fiihrungskraft
verdndert, sie hat Kontrolle und damit auch Macht
eingebiilst. Und wir haben viele kleine Gewohn-

Im Brennpunkt: In einer Krise sind negative heiten verloren, zum Beispiel einander die Hand
Emotionen ganz normal. Filhrungskrafte sollten zu geben. Unser ausgeglichenes Leben ist ein Stiick

sich ihre Angste und Sorgen ehrlich eingestehen, weit dahin. Defveﬂu“ an Struktur, Sicherheit
empfiehlt Ingeborg Latzl-Ewald und Selbstbestimmung fithrt zu Angst. Auferdem

befinden sich mittlerweile viele Menschen in einem
INTERVIEW: GERHARD MESZAROS

chronischen Erschépfungszustand. Man spricht
nicht umsonst von ,,Zoom-Fatigue“. Mit seinen
Kolleginnen und Kollegen nur per Bildschirm zu
kommunizieren ist — auch durch den Mangel an
nonverbaler Kommunikation und den fehlenden

Blickkontakt — sehr anstrengend. Uns fehlen die
kleinen Ubergangsrituale wie der Wechsel des
Raums nach einer Besprechung, die informelle
Nachbesprechung mit dem Kollegen oder die zufél-
ligen Begegnungen auf dem Flur.

Ingeborg Latzl-Ewald: Ein gemeinsamer Nenner ist,
dass momentan alle besonders viele und intensive
Emotionen erleben. Gleichzeitig gibt es rund um Ge-
fiihle immer noch eine Art Tabu. Das gilt besonders
fiir Fiihrungskréfte. Viele miissen von ihrem Rollen-

verstandnis her stark, allwissend, quasi perfekt sein.
Die Abwehrhaltung zeigt sich aber auch im privaten
Bereich. Wenn uns jemand von negativen Emotio-
nen erzéhlt, tendieren wir dazu, sofort Ratschlédge
zu geben, das Problem l6sen zu wollen — anstatt ein-
fach mal aufmerksam zuzuhéren. Manchmal wollen
Menschen keine Losung, sondern eine Umarmung.
Oder zumindest ein bisschen Aufmerksamkeit.
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MAG. INGEBORG LATZL-EWALD

arbeitet als Unternehmensberaterin,
Erwachsenenbildnerin, Coach, Trainerin
sowie als Universitatslehrbeauftragte. Sie ist
studierte Kommunikationswissenschaftlerin
sowie psychologische Beraterin (nach
deutschem Recht). Fortbildungen unter
anderem in gewaltfreier Kommunikation und
klientenzentriertem Coaching.

Flihrungskrafte agieren meist problemfokussiert.
Wenn plétzlich das gesamte Team ins Homeoffice
iibersiedelt, sehen sie die praktischen Probleme
und suchen nach Losungen dafiir. Das ist nattirlich
sinnvoll. Aber wenn ich meine Leistungsfahigkeit
aufrechterhalten will, muss ich auch auf meine
psychische Gesundheit achten. Und dafiir muss ich
mir bewusst werden, welche Emotionen iiberhaupt
da sind. Das Motto lautet: Name it to tame it. Wenn
ich etwas benenne, dann kann ich damit besser um-
gehen. Bemerke ich zum Beispiel, dass ich Angst vor
dem Verlust des Arbeitsplatzes habe, kann ich mir
iiberlegen, wie wahrscheinlich das wirklich ist.

Die Aufgabe von Fiihrungskréften besteht darin, fiir
Weiterentwicklung zu sorgen. Das gelingt, indem
man die richtigen Fragen stellt. Und genau dabei
helfen negative Emotionen. Hinter ihnen verstecken
sich Bediirfnisse, hinter Angst etwa das Bediirfnis

nach Sicherheit, Zugehorigkeit oder Unabhingig-
keit. Wie kann ich diese Bediirfnisse befriedigen?
Was kann ich tun, damit es sowohl mir als auch
dem Team besser geht? Wenn man Emotionen aus
dieser Perspektive betrachtet, sind sie wertvolle
Helfer. Sie laden uns dazu ein, Dinge zu dndern. Die
Gefahr ist, dass man die Emotionen nicht wahr-
nimmt, sondern verdrangt. Und gerade deshalb

in ihnen hiangen bleibt. Wir miissen der Angst den
Schrecken nehmen.

Kleine Pausen, ein Espresso zwischendurch, in der
Mittagspause an die frische Luft gehen: Wir brau-
chen solche Mini-Oasen der Ruhe. Man kann auch
im Video-Meeting mal sagen, wenn man keinen so
guten Tag hat. Ich hore von vielen Fiihrungskriften,
dass sie sehr einsam sind. Diese Einsamkeit — und
die damit verbundene Traurigkeit — kann man
durchbrechen, wenn man sich nahbarer macht.

Der erste Schritt ist in jedem Fall, dass ich mir
meiner eigenen Gefiihle bewusst werde. Ob ich sie
dann auch gegeniiber meinen Mitmenschen zum
Ausdruck bringe, ist eine zweite Frage. Manchmal
kann es in der Tat sinnvoll sein, ein starkes Image zu
pflegen. Mein Rat: Uberlegen Sie, wie wahrschein-
lich welche Reaktion der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter ist. Wichtig ist, dass Sie sich bewusst fiir
ein Verhalten entscheiden. Allein dadurch wird es
Thnen besser gehen.
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WER HAT'S GESAGT?

Jemanden anrufen, raten, googeln
oder es gar selbst wissen - alles ist erlaubt.

Unter allen richtigen Antworten verlosen wir 3 OPTO-Online-
Potenzialanalysen. Der Persénlichkeitsfragebogen misst

auf Basis des Big-Five-Modells die wichtigsten Dimensionen
der Personlichkeit far Leistung und beruflichen Erfolg.
Geben Sie Ihre Tipps bis spatestens 16. August 2021 ab:
www.hernstein.at/gewinnspiel

Viel Gliick!

Die richtigen Antworten der letzten Ausgabe: 1b, 2c, 3a, 4a.
Die Gewinner der letzten Ausgabe sind: Christoph Gappmaier,
Amt der Salzburger Landesregierung, Nicole Mdlleder,
Delacon Biotechnik, und Sonja Perdacher, Mazda Austria.

Wir gratulieren herzlich!

Gliicklich sein hangt
vor allem von der
Gesundheit ab.

(O 1a_ Rudolf Steiner, Begriinder der Anthroposophie
(O 1b_ George William Curtis, US-amerikanischer Schriftsteller
O 1c_ Trude Herr, deutsche Schlagersangerin

An diesem Gewinnspiel teilnahmeberechtigt sind alle, die bis zum 16.8.2021 am
Gewinnspiel teilnehmen. Unter allen Teilnehmenden werden insgesamt 3 Gewinne-
rinnen oder Gewinner mittels Ziehung unter Ausschluss des Rechtswegs ermittelt.
Sie werden unter der von ihnen angegebenen Adresse personlich tber den Gewinn
verstandigt. Die Daten der Gewinnerinnen bzw. der Gewinner werden zu diesem
Zweck, nach MalRgabe unserer Datenschutzrichtlinien, gespeichert und verarbeitet.

Die Bekanntgabe der Gewinnerinnen oder Gewinner erfolgt ohne Gewahr. Der Gewinn

ist vom Umtausch ausgeschlossen. Der Gewinn ist nicht auf Dritte Gibertragbar.

Die Barauszahlung des Gewinns ist ausgeschlossen. Auf den Gewinn gibt es keinen
Gewahrleistungs- oder Garantieanspruch. Der Rechtsweg ist ausgeschlossen.
Uber dieses Gewinnspiel kann kein Schriftverkehr gefiihrt werden.

22 hernsteiner 1/2021

Nicht was wir
erleben, sondern wie
wir empfinden,

was wir erleben,
macht unser
Schicksal aus.

O 2a_ Marie von Ebner-Eschenbach, 6sterreichische Schriftstellerin
(O 2b_siddhartha Gautama, Begriinder des Buddhismus
(O 2c_ Stefan Sagmeister, dsterreichischer Designer

Gesundheit bekommt
man nicht im Handel,
sondern durch

den Lebenswandel.

(O 3a_ Gotz Werner, deutscher Unternehmer
(O 3b_ Monica Weinzettl, ésterreichische Schauspielerin
(O 3c_ Sebastian Kneipp, deutscher Priester und Naturheilkundler

Ein grofser

Teil der Sorge
besteht aus
unbegriindeter
Furcht.

(O 4a_Simone de Beauvoir, franzdsische Schriftstellerin
(O 4b_Carl Andreas Hilty, Schweizer Staatsrechtler
(O 4c_Kieran Setiya, US-amerikanischer Philosoph



MAG. (FH)
FLORIAN
STREB

ist stellvertretender
Leiter der Corporate-
Publishing-Agentur
Egger & Lerch in
Wien.

MITARBEITERKOMMUNIKATION

DIE KUCHE BAUT SICH
NICHT VON SELBST

Haben Sie Thr Team schon einmal gefragt, welchen Raum im
Biiro es am meisten vermisst, wenn es im Homeoffice arbeitet?
Vielleicht den personlichen Arbeitsplatz? Oder den Meetingraum,
wo man durch Mimik und Gestik so viel mehr erfahrt als nur das
Ausgesprochene? Oder gar das Stiegenhaus, weil die Bewegung
zwischendurch fehlt?

Fiir meine Kolleginnen und Kollegen und mich ist die Antwort
ziemlich eindeutig: Es ist die Teekiiche. Ob man zu zweit auf
einen Kaffee geht und seinen Arger iiber ein miihsames Projekt
loswird oder in der Gruppe beim Mittagessen sitzt und vom
Urlaub erzéhlt: Fast immer kommt man ein wenig gliicklicher
und entspannter heraus, als man hineingegangen ist. Die Kiiche
ist der Ort, wo das Gemeinschaftsgefiihl entsteht.

Sicherlich sind wir nicht die Einzigen, denen es so geht. Aber
was tun, wenn die Leute nicht in die Kiiche konnen? Dann muss
die Kiiche zu den Leuten kommen. Wir haben sie zum Beispiel

in unseren virtuellen Kalender verfrachtet: Jeden Mittwoch um
11:30 Uhr ist da ,,Pause” eingetragen, eine Videokonferenz ohne
Agenda; wer will, schaut rein. Das ist freilich kein adaquater
Ersatz, aber ein kleiner Baustein, der zumindest ein paar der
verlorenen sozialen Kontakte zuriickgibt. Auch ein reales Treffen
im Park kann so ein Baustein sein, eine gemeinsame Wanderung,
ein virtuelles Sommerfest.

Wenn Sie jetzt sagen: ,,Feiern per Videocall, das kann doch
keinen Spal3 machen!“, sind Sie sicher nicht allein. Nicht jeder
Baustein passt fiir jedes Team. Fiir die Ersatz-Kiiche gibt es keinen
allgemeingiiltigen Bauplan. Aber eines steht fest: Sie zu schaffen
ist eine Fiihrungsaufgabe. Wie auch die echte Teekiiche baut sie
sich nicht von selbst.
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»DAS GEHIRN IST
EIN SOZIALORGAN"

Im Gesprach: Der Pandemiestress kann
wichtige Gehirnzentren wie Verstand und
Kreativitat beeintrachtigen, sagt Hannes
Horngacher. Fihren braucht mehr denn je
eine emotionale Ebene.

INTERVIEW: GERHARD MESZAROS

~+ANGST
FUNKTIONIERT
ALS MOTIVATOR
RICHTIG
GROSSARTIG.”
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Sie beschdftigen sich als Berater und Coach seit iiber
20 Jahren mit gehirngerechtem Fiihren. Hat die
neurowissenschaftliche Forschung seither neue Ein-
sichten gebracht, die im Management und Leadership
bestimmte Vorgehensweisen nahelegen?

Hannes Horngacher: Seit gefiihlt ewigen Zeiten
wissen wir grundsatzlich schon, dass es in der
Kommunikation eine Sach- und eine Beziehungs-
ebene gibt. Aber heute kann man viel genauer
belegen, dass Emotionen in ganz wesentlicher Weise
die Motivation und Entscheidungen beeinflussen.
Das limbische System — jener Teil des Gehirns, in
dem Emotionen verarbeitet werden — hat eine zent-
rale Bedeutung fiir das Fithren von Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern. In der Kommunikation ist die
emotionale Ebene wesentlich. Pointiert ausgedriickt
ist eine Information ohne Emotion fiir das Gehirn
wertlos.

Wir erleben eine Jahrhundertpandemie, die das
Arbeitsleben vieler Menschen auf den Kopf gestellt
hat. Wie reagiert das limbische System auf eine
solche Ausnahmesituation?

Eine solche Situation — Unsicherheit, wie es
weitergeht, Verdnderung der bisherigen Routinen,
Organisation des Homeoffice bin hin zur Nutzung
vieler neuer Tools — erzeugt Stress und vielfach
auch Angst. Dieser Stress hat auch Auswirkungen
auf den Organismus, er wird in Alarmbereitschaft
versetzt. In der Folge werden wichtige Gehirnzent-
ren wie Verstand und Kreativitit heruntergefahren,
die Motivation sinkt.

Kann Angst nicht auch notwendige Verdnderungen
anstofsen?

Angst funktioniert als Motivator sogar richtig grof3-
artig. Denn die Angst, zum Beispiel vor drastischen
Strafen, spricht sehr alte, tief sitzende Gehirnareale
an. Das motiviert klarerweise zur Verdnderung —
wir verdndern unser Verhalten, um unangenehme
Erfahrungen zu vermeiden. Allerdings hat diese
Art der Verdnderung einen grof3en Nachteil: Je
ausgepragter der Stress und die Angst, desto starker
werden Leistungsfahigkeit und Kreativitét beein-
trachtigt.

In manchen Unternehmen befindet sich die Belegschaft
seit iiber einem Jahr im Homeoffice. Gewohnt sich das
Gehirn irgendwann an die neue Situation?

Ja, das ist ganz generell eine Moglichkeit, um Verdn-
derungen durchzufiihren: Indem wir Menschen vor
vollendete Tatsachen stellen. Nach einer gewissen
Zeit stellt sich durch die stdndige Wiederholung eine
Gewohnung ein. Man denkt sich: Aha, das ist halt
die neue Realitdt. Tatsdchlich sehen ja viele auch
Vorteile im Homeoffice: Man kann unter Umstédnden
fokussierter arbeiten, Meetings laufen kiirzer und
effizienter ab. Allerdings freuen sich die Menschen



Im Gesprach

+EINE INFORMATION
OHNE EMOTION

IST FUR DAS GEHIRN
WERTLOS.”

DR. HANNES
HORNGACHER, MSC

gibt als Vortragender, Trainer,
Unternehmensberater, integrativer
Neuro-Coach und Mediator sein Wissen
Uber gehirngerechtes Fihren und

das Arbeiten mit Menschen weiter.

Er ist Lehrbeauftragter fur Neuro-
Leadership im Weiterbildungs-Studium
MSc Leadership an der FHWien

sowie an der Universitat Salzburg

und der FH Salzburg. Promotion in
Rechtswissenschaften, Masterstudium
fur interpersonelle Kommunikation und
Masterlehrgang an der Academy of
Neuroscience in Koln.

LITERATUR

Hannes Horngacher: Neuroleading -
Tipps zum gehirngerechten Fihren von
Teams und Menschen. Gehirn-Wissen
kompakt, 2019

15. - 16. November 2021
FOHREN MIT HIRN
UND VERSTAND

Gehirngerechte Fihrungs-Tools: Kreativitat
entfalten, Innovationen férdern und Wissen

optimal verankern mithilfe neurowissen-
schaftlicher Erkenntnisse

Dauer: 2 Tage

Programmkosten: 1.580 Euro (exkl. MwSt.)

immer mehr auf den Kontakt mit anderen, gehen
freiwillig wieder ins Biiro, um Kolleginnen und
Kollegen zu treffen. Das Gehirn ist eben ein Sozial-
organ.

Wie sollen Fiihrungskrdfte auf diese Situation
reagieren?

Ein Tipp wére, auf das soziale Miteinander auch

in der virtuellen Welt bewusst zu achten, bewusst
Small Talk zu fithren, die emotionale Ebene zu
pflegen. Fiihrungskréfte sollten Menschen Sicher-
heit geben, fiir klare Ziele und Orientierung sorgen
und sich noch mehr bewusst sein, dass die eigene
Vorbildwirkung einen wesentlichen Einfluss auf die
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter hat.

Warum ist swischenmenschliche Kommunikation
eigentlich so schwierig?

Das Gehirn ist sehr komplex und sehr individuell
gestrickt. Neben der logisch-rationalen Ebene gibt
es immer auch die emotionale Bewertung in der
Kommunikation. Die rund 1oo Milliarden Nerven-
zellen, aus denen jedes Hirn besteht, sind bei
jedem Menschen auf eine andere Art miteinander
verkniipft, weil wir alle in unserem Leben ganz
unterschiedliche Erfahrungen gemacht haben.
Ein Wort kann bei 2 Menschen unterschiedliche
Bilder im Gehirn abrufen. Daher sind Missver-
standnisse nicht die Ausnahme, sondern die Regel.
Mein Tipp deshalb: Noch préziser kommunizieren
und nachfragen, wie etwas angekommen ist. Als
Flihrungskraft braucht man die Sensibilitat und
Beobachtungsgabe, wie Informationen beim an-
deren ankommen. Die grof3e Kunst besteht darin,
unterschiedliche Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
auf eine individuell motivierende Art emotional
abzuholen.
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EIN STECKENPFERD
MIT 2 HANDEN

Thomas Nix stellt als Head of Transformation bei F/LIST
sicher, dass der Luxusausstatter von Business- und Privatjets,
Jachten und Residenzen auch in einer von Umbrichen
gepragten Wirtschaftswelt erfolgreich ist

GERHARD MESZAROS
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,Fihren kann ja nicht so schwer sein, habe ich

mir gedacht. Da stellt man sich vorne hin und sagt
den Leuten, was sie tun sollen. Das war aber ein
ziemlicher Irrtum.” Heute arbeitet Thomas Nix

als Head of Transformation. Seine persénliche
Leadership-Transformation begann vor knapp

2 Jahrzehnten in einem steirischen Industrie-
unternehmen. Mit Mitte 20, als gelernter Maler
und Lackierer mit HTL-Matura, iibernahm er ein
Team von 15 Personen. Aus dem aber jede Menge
Widerstand kam. ,,Das Team hat mich und meinen
Flihrungsstil stark kritisiert. Da habe ich mir zuerst
gedacht: Oh Gott, was bin ich fiir ein Mensch. Und
dann habe ich begonnen zuzuhéren.“ Und das
dnderte alles. Auch wenn es durchaus schwierig
war, da nicht nur nette Dinge gesagt wurden. ,,Es
war schmerzhaft, sich so zu 6ffnen®, gesteht Nix.
»Aber ich habe verstanden, dass jeder Mensch eine
Personlichkeit ist, die mitreden will.“ Diese Einsicht
hat sich ausgezahlt: Das Teamwork funktionierte
immer besser. Schlief3lich fiel sogar der Geschéfts-
fiihrung auf, dass die Abteilung mehr Gewinn denn
je abwarf.

»ICH BIN VOR ALLEM
BRUCKENBAUER. WIR
MUSSEN DIE MENSCHEN
AUF DIE REISE
MITNEHMEN."”

~Auch wenn es wehtut”

Es folgten mehrere Beforderungen und Weiter-
bildung, darunter 2 Master-Abschliisse. An seinem
Fiihrungsstil hat sich bis heute nichts gedndert:
,Fithrungskréfte vergessen zu oft die Beziehungs-
ebene. Die grofte Hiirde fiir Verdnderungen ist
unsichtbar: die Gefiihle der Menschen. Nur wenn
die Konflikte in einer Gruppe gelost sind, ist High
Performance méglich.“ Diesen Ansatz beherzigt

er mittlerweile bei F/LIST, einem 9oo-Personen-
Betrieb mit Sitz im niederosterreichischen Tho-
masberg, der Mébel fiir Business- und Privatjets,
Jachten und Residenzen fiir Kunden rund um den
Erdball produziert. In seiner Einstiegsposition war
er fiir rund 9o Leute verantwortlich, spéter fiir 150.
Auch hier stellte er sich vor allem eine Frage: ,,Wie
kann ich das Vertrauen der Menschen gewinnen?“
Seine Antwort: Ehrlichkeit. ,Auch wenn es wehtut.
Ich habe offen zugegeben, wenn ich Fehler gemacht
habe, wenn Projekte nicht erfolgreich waren. Ich
habe mein Erfolgsrezept gefunden: Offen und ehr-
lich miteinander reden und einander zuhoren, denn
jeder hat aus seiner Sicht recht.“

Ein Briickenbauer fiir die Strategie

F/LIST steht vor der gleichen Herausforderung

wie viele andere Unternehmen: Wie soll man sich
an eine ,VUKA“-Welt anpassen — an eine Welt, die
volatil, unsicher, komplex und ambivalent ist wie nie
zuvor? Wie verhindern, dass man zu einem Kodak,
Nokia, Blackberry wird, einem Unternehmen also,
das durch die Umbriiche in der Wirtschaftswelt
fortgespiilt wird? Der Betrieb aus Thomasberg hat
dafiir eine ,,Game-Changer“-Strategie entwickelt.
Einige Kernpunkte: Anstelle der pyramidenférmigen
Hierarchie wurden Business-Units etabliert, inte-
grierte Produktteams wurden geschaffen, in denen
Mitarbeitende aus unterschiedlichen Abteilungen
zusammenarbeiten, und ein unternehmensin-
terner Thinktank wurde ins Leben gerufen, der
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Zukunftstrends analysiert. Seit {iber einem Jahr
gibt es zudem eine neue Stabsstelle, den Head of
Transformation, die Nix bekleidet. ,,Meine Aufgabe
besteht darin, die Strategie ins Unternehmen zu
iibersetzen®, sagt er. Was bei solchen Verdnderungs-
prozessen oft passiert: dass der Arbeiter an der
Maschine nur den Kopf schiittelt und sich denkt, die
spinnen ja. ,,Ich bin vor allem Briickenbauer. Wir
miissen die Menschen auf die Reise mitnehmen. Sie
sollen sagen: Ja genau, das ist der richtige Weg, den
gehen wir mit!“

Situationselastisch: Hierarchie und Agilitat
Hilfreich dabei ist das Studium Master Leadership,
das er vor Antritt seiner neuen Aufgabe an der
FHWien und dem Hernstein Institut absolvierte.
Was er davon mitgenommen hat? ,Ein Modell hat
mich besonders fasziniert: die Ambidextrie. Das
ist mittlerweile mein grof3es Steckenpferd.“ Das
beidhandige Fiihren passe perfekt zu seinem beruf-
lichen Alltag: , Einerseits braucht es die klassische
Hierarchie, um Produkte so effizient wie moglich
zu fertigen. Andererseits braucht es agile Netzwer-
ke, um Kreativitdt und Innovation zu ermoglichen.
Wenn ich in einer Situation die falsche Methode
einsetze, ist der Misserfolg vorprogrammiert.

Kundenportrat

Thomas Nix treibt
bei F/LIST als Head
of Transformation
die ,,Game-Changer*-

Strategie voran.

F/LIST

Die F. LIST GMBH ist ein weltweit
gefragter Hersteller exklusiver Innen-
ausstattungen fur Business- und Privat-
jets, Jachten und Residenzen. Vor allem
in Flugzeugen haben Mébel hochste
Anforderungen zu erfillen: Sie missen
so leicht wie moéglich und durfen zu-
gleich nicht entflammbar sein. F/LIST
betreibt richtungweisende Forschung
und Entwicklung etwa im Bereich der
Lack- und Oberflachentechnologie.
Dieser Pioniergeist machte aus einer
kleinen, 1950 gegriindeten Tischlerei
eine weltweit agierende Hightech-
Manufaktur. Das niederdsterreichische
Familienunternehmen beschaftigt
derzeit mehr als 900 Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter. Neben dem Haupt-
sitz in Thomasberg, Niederdsterreich,
betreibt F/LIST weitere Standorte

in Berlin (Deutschland), Sorocaba
(Brasilien), Denver und Melbourne
(USA), Montréal (Kanada), London
(Vereinigtes Kénigreich) und Dubai
(Vereinigte Arabische Emirate).

https://f-list.at/

STUDIUM MASTER
LEADERSHIP
nachster Start im Winter-
semester 2022/23

Flexibles Vorziehen ausgewahlter
Module mit spaterer Anrechnung ist
jederzeit méglich. Sie kénnen sich ab

sofort um einen Studienplatz bewerben.

Kontakt
Mag. Gabriele Schauer
gabriele.schauer@hernstein.at

www.hernstein.at/master-leadership
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SO SCHREIBE ICH
MICH IN DEN FLOW

Isabelle Maurer nutzt bei Brainstorming- und
Kreativprozessen das Konzept des Freewritings.
Manchmal schreibt sie sich mit der Methode
auch einfach Gedanken von der Seele.

Als Teenager war es mein Tagebuch, wahrend des
Studiums ging es um Seminar- und Abschlussar-
beiten, und auch in meinem Beruf bin ich immer
wieder mit dem Verfassen von Texten beschéftigt.
Dabei ging und geht es stets darum, vorgefertigte
Ideen zu Papier zu bringen. Ganz anders bei der
Methode des Freewriting, die ich im Zuge einer Wei-
terbildung kennen- und seitdem zu schétzen lernte.
Sie eignet sich wunderbar, um Brainstorming- und
Kreativprozesse anzustof3en. Ich nutze sie ebenfalls
gerne, um einfach ein bisschen ,,Zeit mit mir selbst“
zu verbringen und mir Gedanken von der Seele zu
schreiben.

Wie funktioniert Freewriting?

Man braucht nicht viel: Nehmen Sie sich ein Blatt
Papier, einen Stift, mit dem Sie gerne schreiben,
und zumindest 10 Minuten Zeit. Die einzige Vorgabe
lautet: Einfach weiterschreiben. So lange, wie Sie
wollen bzw. Sie sich vorgenommen haben. Geht es
etwa um ein Brainstorming, dann starten Sie mit
einem bestimmten Thema und lassen IThren Gedan-
ken dazu freien Lauf. Sie kdnnen aber auch mit dem
leeren Blatt Papier beginnen und schauen, welche
Ideen Thnen kommen. Die wichtigste Regel ist
immer die gleiche: Den Stift nicht absetzen. Wenn
Thnen die Ideen ausgehen, schreiben Sie einfach ,ich
weild gerade nicht, was ich schreiben soll“. Und zwar
so oft, bis Thnen ein neuer Gedanke kommt, egal wie
sinnlos oder gar verriickt er wirken mag. Denken Sie
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nicht an Grammatik, Satzzeichen oder Ahnliches.
Diese sind hier komplett egal. Wichtig ist jedoch, mit
der Hand zu schreiben. Bei meinem ersten Selbst-
versuch fing meine Hand an zu schmerzen, ich hatte
das Gefiihl, dass die Zeit ewig dauert. Ich machte
trotzdem immer weiter. Und siehe da: Die Satze
kamen und lieBen sich auf dem Papier nieder. Ge-
hen Sie nicht davon aus, dass Sie nach dem Ablauf
der Zeit einen fertigen Text haben. Das ist nicht das
Ziel. Sondern einfach, den inneren Zensor zu umge-
hen und seine Gedanken ganz ungehindert flieBen
zu lassen. Sich quasi in den Flow zu schreiben.

MAG. ISABELLE
MAURER, MSC

ist am Hernstein Institut far
Marktkommunikation zustandig und
unter anderem Projektleiterin des
Hernstein Management Reports.

Sie studierte Internationale
Betriebswirtschaft in Wien, Florenz
und London sowie PR und integrierte
Kommunikation an der Donau-
Universitat Krems.



HERNSTEIN
TRAININGS
IM HERBST

Gesund fuhren, Emotionen
ernst nehmen und besser durch
Krisen kommen

11.-12. November 2021

KONFLIKTE LOSEN - ABER WIE?
Reflektieren Sie Ihre Rolle als Fihrungskraft und
starken Sie lhre Konfliktkompetenz, um Konflikte als
Chance nutzen zu kénnen.

Dauer: 2 Tage

Programmkosten: 1.580 Euro (exkl. MwSt.)

17.-19. November 2021

FUHRUNGSTOOL GELASSENHEIT
Trotz Druck, Kritik und Intransparenz entspannt
agieren - fir mehr Resilienz, Konzentrationsfahigkeit
und Effizienz.

Dauer: 2,5 Tage

Programmkosten: 1.975 Euro (exkl. MwSt.)

18.-19. Oktober 2021

SICHER FUHREN IM CHANGE
Lernen Sie, Veranderungsprozesse zu verstehen
und Emotionen und Widerstanden authentisch zu
begegnen.

Dauer: 2 Tage

Programmkosten: 1.580 Euro (exkl. MwSt.)

24. August — 8. Oktober 2021 (online)

3. - 4. November 2021 (Prasenz)
SELBSTFUHRUNG - IHR

WEG ZUR ERFOLGREICHEN
FUHRUNGSKRAFT

Mit mehr Selbstfihrungskompetenz erhéhen Sie
lhre Zugkraft und werden zu einem inspirierenden
und motivierenden Vorbild.

Dauer: 2 Tage (Prasenz)

bzw. 4 Halbtagesmodule (online)
Programmkosten: 1.600 Euro (exkl. MwSt.)

Angebote

20. September 2021+ 22. November 2021
SCHWIERIGE FUHRUNGS -
SITUATIONEN - PRAGMATISCHE
LOSUNGEN

JErste Hilfe"-Losungen fur akute, persoénliche
Praxisfalle - von blockiertem Change bis zu
Teamkonflikten.

Dauer:1Tag

Programmkosten: 950 Euro (exkl. MwSt.)

20. Oktober - 30. November 2021
BIOCHEMISCHE RASTSTATTE
FUR FUHRUNGSKRAFTE

Erfahren Sie, wie richtige Erndhrung und kérper-
eigene Botenstoffe geistige Hochstleistungen und
kérperliches Wohlbefinden ermdéglichen.

Dauer: 2 Tage

Programmkosten: 1.580 Euro (exkl. MwSt.)

5. November 2021

SEGELN AUF SICHT -
ANTIFRAGIL DURCH

JEDE KRISE

In diesem Workshop lernen Sie, wie Sie als
Fuhrungskraft mit den Konzepten von Resilienz und
Antifragilitat erfolgreicher durch Krisen steuern.
Dauer: 0,5 Tage

Programmkosten: 300 Euro (exkl. MwSt.)

Alle Preise zuzlglich etwaiger Aufenthaltskosten.

Informationen und Anmeldung:
www.hernstein.at/offenes-angebot/

Alle Angaben vorbehaltlich Anderungen.
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DER SENF GEHT NICHT
IN DIE TUBE ZURUCK

Der ,Agile Leadership Explorer” bereitet
FUhrungskrafte auf die Post-Corona-Welt
vor. Fihrung per Kontrolle ist im Homeoffice
schwieriger denn je.

GERHARD MESZAROS

+MANCHE
BEGINNEN

ZU GAHNEN,
ANDEREN
STEIGT DIE
ZORNESROTE
INS GESICHT.”
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Agilitats-Coaches fokussieren oft nur auf eine Me-
thode, etwa Scrum, Kanban oder Design Thinking.
Diese 3 werden laut einer Umfrage von Bearing
Point besonders oft eingesetzt. Aber genau damit
lassen Unternehmen viel Potenzial liegen. ,,Es gibt
nicht nur eine Agilitat, die fiir alle Unternehmen
und fiir alle Prozesse passt“, sagt Alexander Pauly,
einer der Trainer im Programm ,,Agile Leadership
Explorer“. Die Weiterbildung am Hernstein Institut
bietet Fiihrungskréften daher ein reichhaltiges
,Buffet“ mit unterschiedlichen Methoden. Und eine
Art ,Buffet-Kompetenz“, um jeweils die richtigen
Leckerbissen auszuwdihlen. ,,Das Programm soll
Flihrungskrifte befdhigen, agile Prozesse anzusto-
Ben und zu begleiten®, erklédrt Pauly. Dabei geht

es sowohl um konkrete Methoden als auch um

das Mindset. ,,Agilitét ist vor allem ein kulturelles
Thema. Dafiir wollen wir die Augen 6ffnen”, so

der Trainer.

Alexander Pauly
ist Managementbe-
rater, Trainer und
Coach mit mehr
als 15-jdhriger
Berufspraxis.

Macht Sie das wiitend?

Warum sollte man sich gerade jetzt mit dem
Thema Agilitat beschéftigen? ,,In der Tat beginnen
manche zu géhnen, wenn sie dieses Schlagwort
héren. Anderen steigt die Zornesréte ins Gesicht®,
weild Pauly. ,,Aber Agilitét ist gekommen, um zu
bleiben.“ Durch die Coronapandemie sei die Welt
noch volatiler und komplexer geworden. Wenn die
Belegschaft im Homeoffice sitzt, ist es schwieriger,
sie zu kontrollieren. ,,Der Bann ist gebrochen. Die
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter wissen jetzt,
was alles moglich ist, dass sie sehr selbstbestimmt
arbeiten kénnen, wenn es notig ist. Dieser Senf geht
nicht mehr in die Tube zuriick”, so Pauly. Daher
sei es notwendiger denn je, das Fithrungsverhal-
ten zu hinterfragen und etwaige Kontrollwiinsche
durch eine Kultur zu ersetzen, die auf Vertrauen,
Mitgestaltung und Selbstfiihrung setzt.

,»Alle Unternehmen bendétigen Strategien, um
flexibler zu werden, sich besser anzupassen,
schneller zu lernen®, sagt der Berater und studierte
Erziehungswissenschaftler. Der Vorteil, wenn man
jetzt ins Thema einsteigt: In den vergangenen 5,

6 Jahren sei bereits viel Know-how angesammelt
worden. Mittlerweile wisse man genauer, wann
einzelne Methoden wie etwa Scrum sinnvoll seien
und wann nicht.



3 TIPPS, UM IN DIE
AGILITAT ZU STARTEN

Wie kann man mit dem Thema Agilitat
am besten in der Praxis beginnen?
Trainer Alexander Pauly gibt dafur
3Tipps.

1. Stellen Sie sich die Frage, warum

Sie eigentlich fihren méchten. Klingt
vielleicht banal, ist aber fundamental.
Denn gerade bei agiler Filhrung ist

es wichtig, sich seiner eigenen Rolle
bewusst zu sein. Es kann sein, dass
die eigene Motivation zu einem agilen
Fuhrungsstil schlicht nicht passt. Dann
sollte man es entweder gleich lassen -
oder eben bewusst eine andere
Perspektive ausprobieren.

2. Bevor neue Strukturen eingefihrt
werden, sollte man sich gemeinsam mit
dem Team Uberlegen, welche Prozesse
nicht mehr gebraucht werden. Das
schafft Freiraume und ist ein Signal,
dass Veranderungen maoglich sind.
(Siehe dazu auch den Artikel auf

Seite 8.)

3. Wagen Sie ruhig Experimente.
Gonnen Sie sich einen Prototyp, einen
kleinen Versuch, wie Dinge gehandhabt
werden. Zum Beispiel ein tagliches
Kurz-Meeting, in dem man sich Gber
die Aufgaben des Tages austauscht.
Vielleicht bewahrt es sich, vielleicht
auch nicht. Veranderungen sind nicht
immer planbar - aber man muss ihnen
den Raum geben, sich zu entwickeln.

Angebote

AGILE LEADERSHIP
EXPLORER
Entwicklungsprogramm im Distance
Learning

Nachster Termin
14. Marz - 30. Mai 2022

Dauer

7 Halbtage fur Online-Workshops

6 zweistlindige Online-Praxis-Sessions
1Stunde individuelles Coaching

Trainer

Alexander Pauly, Heinz Peter Wallner,
Max Winkler sowie Gastreferenten flr
die Praxis-Sessions

Module

1. Das agile Mindset

2. Die komplexe Umwelt

3. Agile Selbstfiihrung

4. Agile Teamfihrung

5. Virtuelle Fihrung: Die vernetzte
Organisation

6. Lebendige Organisation

7. Fuhrungskrafte als agile Gestalter
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