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,Ich glaube, in
Zukunft wird es
immer schwieriger
werden, meinen Job
als Fiihrungskraft
zu erledigen.“

Dieser Aussage stimmen

10 %

vollig zu

18 %

eher zu
teilweise zu

eher nicht zu

nicht zu

GEKOMMEN,
UM ZU BLEIBEN?

Gute Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sind schwer zu
bekommen. Und sie sind schwer zu halten — zumindest,
wenn sie sich nicht gut behandelt fiihlen. Denn die Guten
haben immer Alternativen auf dem Arbeitsmarkt. Nicht die
Angst, keinen anderen Arbeitsplatz zu finden, bindet sie
an ein Unternehmen, sondern sie binden sich selbst

aus Interesse und Motivation.

Ist Thnen bewusst, dass 4 von 10 Fithrungskréften im letzten

Jahr zumindest ab und zu dariiber nachgedacht haben,
ihr derzeitiges Unternehmen zu verlassen? Der Treiber ist
dabei oft Frustration, ausgeldst beispielsweise durch die
Flihrungskultur oder die Stressbelastung.

Auch wenn Ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter nicht
selbst aktiv werden: Die Gefahr, dass sie abspringen, ist
gegeben. Die Halfte aller Fiihrungskrafte wird im Laufe
eines Kalenderjahres ein- oder mehrmals der Versuchung
ausgesetzt, den Arbeitsplatz zu wechseln.

Und hier das Paradoxon (das vielleicht gar keines ist): Aktiv
um Jobalternativen schauen sich 70 Prozent der weniger
motivierten Fiihrungskréfte um, aber nur 9 Prozent der hoch
motivierten. Im Gegenzug suchen Personalberaterinnen
und -berater vor allem tiberdurchschnittlich motivierte
Flihrungskrafte. Das bedeutet: Gerade Ihre Leistungstrége-
rinnen und -trdger sind von externen Angeboten ,bedroht*!
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der hoch motivierten
Fiihrungskrdfte

37 %

haben sich in den letzten 12 Monaten intensiv
oder zumindest hin und wieder mit dem
Gedanken beschdftigt, den Job zu wechseln.
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50 %

werden von anderen Unternehmen oder Personal-
beratern/Personalberaterinnen angesprochen, ob
sie Interesse hdtten, ihren Job gu wechseln.

19 % regelmaRig
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d 70%

der weniger motivierten
Fiihrungskrdfte

DERS

38 % des oberen Managements
werden regelmd/Sig angesprochen,
ob sie Interesse hdtten, ithren Job
zu wechseln.

Fithrungskrdfte nach 5 bis
10 Jahren in einer Fiihrungsposition.

Fiihrungskrdfte, die selbst
hoch motiviert sind.

Fiihrungskrdfte, die sagen, dass sich
Berufs- und Privatleben nicht
miteinander vereinbaren lassen.

Fiihrungskrdfte, die sagen, dass ihr
eigener Vorgesetzter oder ihre eigene
Vorgesetzte ihre Arbeitsleistung
nicht wertschatzt.

Quelle: Hernstein Management Report

Seit 18 Jahren erhebt der Hernstein Management Report
jahrlich ein Stimmungs- und Meinungsbild unter Fihrungs-
kraften im deutschsprachigen Raum. Online-Befragung durch
vieconsult Vienna Corporate Research and Development
GmbH (www.vieconsult.at). Befragungszeitraum: Februar 2016,
Sample: 1500 Personen. Aufgrund kaufmannischer Rundungen
kénnen Prozentwerte zwischen 99 % und 101% auftreten.
Mehr Infos unter: www.hernstein.at/Wissenswert/
Hernstein-Management-Report/
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EDITORIAL

ES GEHT (NOCH) IMMER
UM FUHRUNG

Der Hernsteiner hat sich erneuert.

Natiirlich nicht zum ersten Mal, es gibt ihn ja schon fast 40 Jahre.
Diesmal jedoch nach 2 Jahren intensiver Arbeit am Kern unserer
Marke. Wer sind wir? Fiir wen arbeiten wir? Wer braucht uns?
Welchen Nutzen stiften wir? Diese und dhnliche Fragen leiteten und
begleiteten uns dabei. Heuer treten wir damit nach auf3en: mit einem
leicht verdnderten Look-and-feel bei unseren Printprodukten. Mit
einer neuen Website, die im Herbst online gehen wird. Und mit einem
erneuerten Hernsteiner.

Der Hernsteiner ist ab sofort moderner, abwechslungsreicher,
kontroversieller. Sie halten mit dem Hernsteiner quasi 2 Zeitschriften
in der Hand: Im Rahmenteil finden Sie immer eine ldngere Geschichte,
diesmal ein Interview zu ,,50 Jahre Hernstein“: Die Leiterin von
Hernstein, Mag. Eva-Maria Ayberk, und der Griinder, Dr. Maximilian
Fink, sprechen iiber Vergangenheit und Zukunft des Instituts. Wir
stellen Orte vor, an denen unsere Trainings stattfinden, beginnend
mit Schloss Hernstein, und wir gewéhren Einblick in eines unserer
Inhouse-Projekte. Der Themenschwerpunkt im Mittelteil enthalt
fundierte Sachartikel, ergénzt unter anderem durch ein Zitate-Rétsel,
bei dem Sie einen Kurzworkshop gewinnen konnen.

Ob ausfiihrliche Geschichte oder knappe Meldung — bei uns geht es
immer um Fiihrung. Als Trendscouts stellen wir uns stets 2 Fragen:
Wie tragen neue Trends zur Losung von unternehmerischen Problemen
bei? Und: Taugen sie fiir den Fiihrungsalltag? Damit fiel uns die
Entscheidung fiir die Titelgeschichte leicht. Wir beleuchten darin
aktuelle und zukiinftige Organisationsformen aus verschiedenen
Perspektiven. Die Hypothese: Das digitale Zeitalter stellt neue
Anforderungen an Organisationsstrukturen, an das Sozialverhalten
und auch an die Fithrung.

Bestimmt sind auch fiir Ihre Fiihrungspraxis hilfreiche Impulse dabei.
Viel Lesevergniigen wiinscht Thnen

Dr. Lisa Kratzer
Gesamtredaktion, Leitung Marketing und Innovation
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6. AUSTRIAN INNOVATION FORUM

Globale Mérkte, hohe technologische Dynamik und
sich d&nderndes Kundenverhalten zwingen Unter-
nehmen dazu, innovativ und anpassungsfahig

zu sein. Darum geht es am 19. und 20. Oktober

2016 beim 6. Austrian Innovation Forum. Auf dem
Programm stehen internationale Vortrage und viel
Praxis in den interaktiven Themenforen. Unter dem
Motto ,,Co-creating Value*“ steht die Frage im Fokus,
welche Formen der Kooperation fiir Innovationen
besonders erfolgreich sind.

www.austrian-innovation-forum.at

WORKSHOP IN DEUTSCHLAND:
»FUHRUNG IN DER VERWOHNTEN
ORGANISATION"

Der erfolgreiche Impuls-Workshop macht am
29. Juni 2016 in Miinchen und am 30. Juni in
Frankfurt Station.

,Dafiir bin ich zu teuer!“; ,Das steht mir zu!“;
,Hat mir niemand gesagt!“; ,Muss das sein?“
oder ,,Das geht nicht!“ — schon mal gehort?
Diese ,Verwohnungstendenzen“ im eigenen
Unternehmen gilt es zu identifizieren und den
Weg der ,,Entwéhnung“ zu gehen.

Fiihrung heif3t, sich dort der Verantwortung zu
stellen, wo andere sich zuriickziehen. Fiihrungs-
kréfte jammern nicht tiber die Firma, sie gestalten
die Firma. Diese Grundhaltung steht im Mittelpunkt
des Workshops. Durch verschiedene Methoden

und Instrumente wird vermittelt, wie man als
Fiihrungskraft Menschen dabei unterstiitzen kann,
aktiv Verantwortung wahrzunehmen. Wie kann
man Menschen aktivieren, einen eigenen Beitrag zu
leisten, anstatt auf die Losung von auf3en zu warten?
Im Austausch mit Sparringpartnern auf Augenhéhe
bietet sich die Moglichkeit, von den Erfahrungen
der anderen zu lernen.

Beratung und Anmeldung: Mag. André Romano
andre.romano@hernstein.at

STUDIE: HERNSTEIN INSTITUT
BESTER SEMINARANBIETER

Osterreichs Top-Fiihrungskrifte haben entschie-
den: Das Hernstein Institut ist die Nummer 1

bei der osterreichweiten Umfrage zum Thema
,Bester Seminaranbieter” in der Kategorie ,,Fithrung
und Strategie“.

Alljahrlich befragt das ,,Industriemagazin® Vor-
standsmitglieder, Geschéftsfiihrer und Geschéfts-
fithrerinnen sowie Personalverantwortliche zu
Image und Qualitdt der bekanntesten Weiter-
bildungsinstitute. Insgesamt 28 Anbieter wurden
bewertet. ,,Unsere Leadership-Experten und -Exper-
tinnen geben wertvolle Impulse und die Sicherheit
fiir erfolgreiche Verdanderungsprozesse. Unser
Anspruch ist maximaler Praxisnutzen, der sowohl
der einzelnen Fiihrungskraft als auch dem gesamten
Unternehmen zugutekommt®, so die Leiterin des
Hernstein Instituts, Eva-Maria Ayberk.

WORKSHOP: ,,AGILE
LEADERSHIP UND NEXT
ORGANIZING"

Technologische Verdnderungen, agile Fithrungs-
praktiken und innovative Arbeitsweisen: Was
bedeutet dies alles in der Praxis und worauf gilt es
zu achten? Welche konkreten Schritte konnen Sie
gehen und wie sédhe eine (zu) radikale Losung aus?
Diskutieren Sie mit!

Termin: 15. September 2016, 08:30 - 12:00 Uhr

Ort: Wolke 21, Saturn Tower, Wien

Preis: 250 Euro exkl. MwSt.

Wer navigiert Sie? Mag. Eva-Maria Ayberk
Anmeldung: Birgit Bodendorfer-Weisshappel, MSc
T: +43/1/514 50-5624
birgit.bodendorfer-weisshappel@hernstein.at



SICHER FUHREN
IM CHANGE

Wofur gibt es uns? Was missen wir tun,
damit es uns auch in Zukunft geben wird?
Entlang dieser Fragen steuern Fihrungs-
krafte Organisationen, um sie an neue
Bedingungen des Umfelds anzupassen.

LISELOTTE ZVACEK

Flihrungskrifte beeinflussen vor allem, wie der
Change umgesetzt wird. Hierzu 5 Tipps:

1. Bezug herstellen

Was ist die Intention der Verdnderung, wo steht die
Organisation jetzt — was hat zum Change gefiihrt?
Welchen Sinn verfolgt die Organisation? Was ist
nétig, um ihr Uberleben zu sichern, um sie weiter-
zuentwickeln? In welchem grof3eren Kontext steht
die Verdnderung? Was ist der Beitrag des Einzelnen
fiir das grof3ere Ganze? Welche Rolle haben Sie?

2. Das richtige Timing

Zeitlicher Vorsprung hilft Thnen, auch in schwieri-
gen Situationen prasent zu sein. Wahrend dieser
Zeit konnen Sie emotional belastende Themen und
Entscheidungen gefiihlsméRig verarbeiten, eigene
Bedrohungsszenarien somatisch und kognitiv

,ver- bzw. andauen“. Gleichzeitig sind Sie gefordert,
dann Threm Umfeld Zeit zu geben, die Change-
Ankiindigung emotional zu verarbeiten.

3. Sich mit anderen verbinden

Im Verdnderungsprozess ist es wichtig, die Intelli-
genz eines Teams zu nutzen. Wie gelingt es Thnen,
sich mit anderen zu verbinden und gemeinsam
Neues in die Welt zu bringen? Wo konnen Sie Fiih-
rungskoalitionen aufbauen? Wo konnen Sie Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter nach deren Stérken und
Ressourcen einsetzen und sie einladen, die Zukunft
mit Thnen gemeinsam zu gestalten? Wie gelingt es,
gemeinsam der Ungewissheit offen zu begegnen und

Tipps

sich wechselseitig zu stiitzen? Wie ermdglichen Sie,
dass allen bewusst wird, Teil eines Ganzen zu sein?

4. Den Change vorleben

Sie sind Vorbild in dem, was Sie tun. Change heil3t
auch fiir Sie, dass Sie sich verandern miissen. Sie
werden beobachtet, wie Sie mit dem Change umge-
hen. Was ist Thre Intention? Passt, was Sie entschei-
den, mit dem, wie Sie handeln, zusammen? Unter-
streicht Thre Kérpersprache das, was Sie sagen?
Wie gehen Sie mit der eigenen Unsicherheit um?
Wie gelingt es Thnen, offen und schépferisch zu
agieren? Was unterstiitzt Sie? Welche gestaltenden
Impulse werden Sie einbringen? Wie handeln Sie?
Gelassen, empathisch, verstehend, zugewandt —
ohne zynischen Unterton?

5. Veranderung bedarf Ubung

Synapsen steuern unsere Wahrnehmung. Wollen
wir sie verandern, brauchen wir neue Muster. Diese
entstehen im Gehirn, wenn neue Impulse zu einer
wiederholten neuen Handlung fiithren. Menschen
sind Gewohnheitstiere — Energie folgt der Aufmerk-
samkeit. Wohin lenken Sie die Aufmerksamkeit?
Wie konnen Sie gemeinsam neue Muster einiiben?
Welche Rituale helfen Thnen dabei? Welche Abldufe
werden Sie verdndern, um Neues zu verinnerlichen?

DR. LISELOTTE
ZVACEK

ist Organisationsberaterin.
Sie probiert in ihren Lehr-
veranstaltungen an Univer-
sitaten viel Neues aus und
transferiert die Erkenntnisse
in die Organisationen.

Néachstes Training

in Hernstein:

21.- 22. November 2016
LSicher fihren im Change”
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.WIR SIND DER
SAUERTEIG
IM GEFUGE DER

Fink: Kammerprasident Rudolf Sallinger hatte
w I R T S c H A F T " entschieden, das Schloss Hernstein zu kaufen und
Funktionére und Funktionédrinnen in Hernstein zu
schulen. Ab 1966 boten wir rund 3 Jahre lang 3- bis
4-tagige Seminare an. Unser Motto war: Wenn man
50 Jahre Hernstein: Der Grinder, Dr. Maximilian etwas intensiv lernen will, muss man ein paar Tage
Fink, und die heutige Leiterin, Mag. Eva-Maria investieren. Die Inhalte waren sehr von meiner
Ayberk, sprechen Uber die Entwicklung des Instituts Zeit beim Management Center Europe in Briissel

von den 1960er-Jahren bis in die nahe Zukunft. gepragt: z.B. die Grundlagen des Finanz- und
Rechnungswesens fiir Fachleute wie Ingenieurinnen
INTERVIEW: EVA WOSKA-NIMMERVOLL

und Ingenieure, die von Betriebswirtschaft wenig
bis keine Ahnung haben. Das Programm wurde von
Anfang an gut angenommen.

Wie erweiterten Sie das Programm?

Fink: Ich lud Dr. Traugott Lindner, den Pionier der
Gruppendynamik, ein. Wir probierten Gruppendyna-
mik in einer Testschulung mit den Funktionédrinnen
und Funktionéren aus. Anfangs hiel$ es: ,,Da wird

8 hernsteiner 1/2016



man ja nur aufgewiihlt, es ist wie Seelenmassage,
das ist nichts fiir uns.”“ Aber am dritten Tag waren
sie begeistert und haben anderen davon erzéhlt —
damit war das Konzept akzeptiert. Wir nannten das
Training ,,Konferenztechnik und Verhandlungstak-
tik“. Da waren die Leute ganz wild drauf. Am Ende
sagten sie: ,,Das war sehr interessant, aber es hat mit
dem, was Sie ausgeschrieben haben, nichts zu tun.“
Wir wollten wissen, ob sie zu ,,Gruppendynamik®
gekommen wéren. Da sagten sie: ,Nein, das sagt uns
ja nichts.“ Bis sie sich etabliert hatte, nannten wir
die Gruppendynamik nur im Untertitel.

Ayberk: ,,Gruppendynamik“ im 5-Tage-Seminar
erlebt gerade ein starkes Revival. Alles wird komple-
xer, schneller und selbstorganisierter. Die Dynami-
ken in Gruppen wahrzunehmen, Leistungsféhig-
keit und Kreativitdt in Gruppen zu fordern sowie
Konflikte und Unterschiede anzusprechen sind
wichtige Erfolgsfaktoren fiir die Steuerung in agilen
Organisationen.

Leiterin 2016
trifft auf Griinder
1966: Eva-Maria

. Ayberk und

Maximilian

Fink tauchen
gemeinsam in die
Geschichte ein.

MAG.
EVA-MARIA
AYBERK
leitet Hernstein
seit 2013. Sie

ist systemische
Organisations-
beraterin und
Design Thinking
Practitioner.
Derzeit beschaftigt
sie sich intensiv
mit neuen Orga-
nisations- und
Arbeitsformen
sowie mit innova-
tiver Co-Creation
inder Fihrung.

50 Jahre Hernstein

Fink: Wir wurden lange als ein sehr progressives
Institut gesehen, das mit der damaligen eher
konservativen Einstellung in der Wirtschaftswelt
nicht immer harmoniert hat. Das fiihrte durchaus
zu Irritationen bei den Stakeholdern. Wir ver-
standen uns als eine Art Sauerteig im Gefiige der
Wirtschaft. Wir luden dazu ein, andere Perspektiven
einzunehmen und kritisch zu hinterfragen. Einer
der Teilnehmer am 4-wochigen Programm war der
jetzige Prasident der Wirtschaftskammer Osterreich,
Dr. Christoph Leitl.

Ayberk: Dr. Leitl bezeichnet sich ja selbst als
,Hernsteiner 74“. Er steht stellvertretend fiir viele
andere, die jetzt in Top-Positionen sind und sich

in Hernstein das notige Riistzeug dafiir holten.

Mit dem Hernstein Prinzip, unserem Lernansatz,
ermoglichten wir schon vielen Generationen von
Flihrungskraften eine praxisnahe und wirksame
Entwicklung.

Wie ging es weiter?

Fink: Ich lud {iber die Jahre viele internationale
Kapazitdten nach Hernstein ein: den Soziologen
Daniel Bell und den Motivationstheoretiker Frederik
Herzberg, Paul Kellermann, Harry Igor Ansoff und
den Konsumerismus-Experten Ralph Nader. Nach

3, 4 Jahren begannen wir mit dem 4-wochigen Hern-
stein Curriculum, also Gruppendynamik, Finan-
zierung, Marketing und Controlling fiir kompaktes
Wissen auch im Verhaltensbereich. Das wurde auch
international sehr gut angenommen. Das meiste hat
sich durch Mundpropaganda herumgesprochen.
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DR.
MAXIMILIAN
FINK

grindete Hernstein
1966 und leitete

es bis 1978. Er ist
Koautor des Buches
LZukunftssicherung
von Familienunter-
nehmen” (mit Mag.
Norbert Zimmer-
mann, 1989).

Ayberk: Das ist iibrigens nach wie vor so. Ein
Produkt, das nicht weiterempfohlen wird, {iberlebt

nicht. Was die Inhalte betrifft, konzentrieren wir uns

mittlerweile sehr stark auf Leadership mit all seinen
Facetten. Es gibt viele gute Managementausbildun-
gen auf dem Markt, aber nach wie vor wenige echte
Leadership-Spezialisten. Wir haben uns sozusagen
eine breite Nische gesucht. Durch die technologi-
schen und gesellschaftlichen Umbriiche mit starken
Auswirkungen auf Unternehmen und deren Steu-
erung bekommt Fithrung einen immer héheren
Stellenwert. Darauf richten wir uns aus.

Wer nahm Ihre Angebote an?

Fink: Insgesamt konnten wir viele Unternehmen
gewinnen — von IBM bis Unilever; an die 100 Fiih-
rungskréfte inklusive Vorstand allein von der
Allianz. Bis zu 70 Prozent der Teilnehmenden waren
nicht aus Osterreich. Wir schrieben auch in der
Schweiz, in Deutschland und in den Niederlanden
aus. Die Kammer sah das nicht gern, die wollte das
Angebot nur fiir Wien. Wir aber fanden es wichtig,
uns international zu positionieren. Nur so konnten
wir uns ein Image erarbeiten.

Ayberk: Wir sind im gesamten deutschsprachigen
Raum aktiv. Auch viele DAX-Unternehmen geho-
ren zu unseren Kunden. Wir sehen in der heutigen
globalisierten, digitalisierten Welt Staatsgrenzen
im wirtschaftlichen Sinn als praktisch nicht mehr
existent. Dieser Austausch bedeutet einen grof3en
Mehrwehrt auch fiir den Wirtschaftsstandort Wien.

Wer besucht heute Trainings bei Hernstein?

Ayberk: Neben traditionellen Branchen — Produk-
tion, Industrie, Dienstleistungen — kommen auch
immer mehr Unternehmen aus dem New Business
und aus dem digitalen Bereich zu uns. Diese stark
wachsenden Organisationen erkennen, dass es

ab einer gewissen Grof3e Fithrung braucht.

Alles in allem sprechen wir aufgeschlossene und
reflektierte Teilnehmende und offene Unterneh-
men an. Wir sind nicht bequem, aber wirksam.
Wir haben noch immer den Anspruch, Sauerteig
zu sein. Und daraus ergeben sich langjéhrige
Kundenbeziehungen.

Wie war der Altersdurchschnitt damals — wie ist
er heute?

Ayberk: Bei Inhouse-Programmen liegen wir bei
knapp unter 40, bei den offenen ist der Alters-
durchschnitt 35.

Fink: Bei uns war das Altersniveau, auch sicher
wegen der hoheren Preise, hoher.



MILESTONES

nehmens-Planspiel

Management Association.

1973 Start der Inhouse-Trainings

Prof. Galbraith aus Harvard.

Hernstein.

1986 Jubildum 20 Jahre Hernstein:

der Gesellschaft.

Was ist fiir die Zukunft von Hernstein geplant,

Frau Ayberk?

Ayberk: Der Trend geht zu mal3geschneiderten In-
house-Mafinahmen. Dennoch erleben wir aktuell im
offenen Programm so etwas wie ein Revival, sowohl
bei den klassischen Trainings als auch mit zahl-
reichen neuen Formaten wie z. B. Design Thinking,
das Co-Creation propagiert. In unseren Future Labs
konnen Fithrungskréfte Neues ausprobieren, wie
etwa agiles Fithren von selbstgesteuerten Teams,
Innovationsmethoden fiir die Fiihrung oder Comple-
xity Labs zum Austesten der eigenen Grenzen.

— 1962 Die WKW erwirbt das ehemalige
Habsburger-Jagdschloss Hernstein
und baut es zum Seminarzentrum um.

1966 Erstes Hernstein Seminar: ein Unter-

1967 Erstes gruppendynamisches Seminar
auf Schloss Hernstein mit Dr. Traugott
Lindner. Weltbekannte Persoénlich-
keiten kommen nach Hernstein:
Ernest Dichter, Northcote Parkinson,
Frederik Herzberg und Ralph Nader.

1970 Hernstein wird Mitglied der American

1976 Bilanz nach 10 Jahren Hernstein: mehr
als 1000 Veranstaltungen mit fast
23.000 Absolventinnen und Absol-
venten. Zur Festveranstaltung kommt

1980 Vance Packard, Paul Watzlawick
und Frederic Vester referieren in

Peter Drucker fordert mehr Innova-
tionsgeist und Unternehmertum in

1987 Manager-Gurus wie Fritjof Capra,
Peter Gorb, Heinz von Férster, Fred
Massarik, Peter Senge und Marvin
Weisbord kommen nach Hernstein.

1992

— 1996

— 2001

— 2006

— 2008

2010

201

— 2012

2013

— 2014

— 2015

— 2016

50 Jahre Hernstein

Hernstein organisiert die Jahres-
konferenz der efmd zum Thema
L,European Management”.

Hernstein startet ,Thinksite”, ein
Forum far Fihrungskrafte zur
Auseinandersetzung mit brennenden
wirtschafts- und gesellschafts-
politischen Fragen.

Start des Hernstein Management
Reports: Marktforschung bei Fih-
rungskraften im deutschsprachigen
Raum zu Trends in der Personal- und
Organisationsentwicklung

Jubildum 40 Jahre Hernstein,
Symposium: ,Leadership Macht Sinn”

Ein interdisziplinares Forschungs-
projekt bestatigt den Hernstein Lern-
ansatz.

Jahresthema ,Selbsterneuerung”,
Symposium ,Aufschwung braucht
Fuhrung. Wie Selbsterneuerung in
Unternehmen gelingt”

Jahresthema ,Management-Prinzip
Nachhaltigkeit”

Jahresthema ,Spannungsfeld
Fihrung - Zwischen Machbarkeit
und Ohnmacht”

Jahresthema ,Gesund fuhren -
Modeerscheinung oder Erfolgsfaktor?”

Jahresthema ,Leading Innovation and
Adaption. Wie intelligente Organisati-
onen ihre Zukunft sichern”

Jahresthema ,Next Organizing: Hierar-
chie war gestern, und was ist heute?”

International besetzte innovative Ver-
anstaltung im Lab-Format zur Zukunft
von Organisationen und Fihrung

Jubilaum 50 Jahre Hernstein,
Publikationsprojekt zur Zukunft der
Fihrung, Ausbau des Geschaftsbe-
reichs ,Future Labs” - neues Handeln
flr neue Zeiten
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SUPERMAN HAT AUSGEDIENT
Post-heroic Leadership: Ein Plddoyer fiir ein
Fiihrungsmodell ohne Heldenfiguren

HOLACRACY: DYNAMISCHE
ROLLEN STATT STATISCHER
HIERARCHIE

Mit einem Kommentar von Julia Culen

+KAUM EIN TEAM KOMMT
GANZ OHNE FUHRUNG AUS”
Mag. Nina Halder-Schiissel, Expertin fiir
Gruppendynamik und Fiihrung, im Interview

WILLKOMMEN BEI 200rg20
Patchwork-Organisation 2020: Wie
funktionieren Unternehmen in naher Zukunft?

WAS BEDEUTET EIN
NEUER FUHRUNGSSTIL
FUR UNTERNEHMEN?

3 Expertinnen und 2 Experten iiber Fiihren
unter gednderten Vorzeichen

MACHEN SIE DEN PINGUIN
Schwarmintelligenz: Uber das richtige
Verhalten in Gruppen

WIE WERDEN DIE MENSCHEN
SICH ORGANISIEREN?
Dominique Déttling wirft einen Blick

in die Zukunft




66 %

der Fihrungskrafte halten es

far wahrscheinlich, dass sich
Projektfihrung in Zukunft verstarkt
durchsetzen wird.

2025

Bis dahin werden flachere Hierarchien
und mehr Selbstorganisation vor-
herrschen - zumindest denkt dies mehr
als die Halfte der Fihrungskrafte.

60 %

der Fihrungskrafte sehen einen
Bedarf an WeiterbildungsmaRnahmen,
um sich selbst auf Veranderungen
vorzubereiten.

Quelle: Hernstein Management Report
(Details zur Umfrage siehe Seite 2 und 3)
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LEITARTIKEL

WIE SIEHT
DIE ZUKUNFT DER
FUHRUNG AUS?

Es gibt genug Gurus, die mit einer markigen 10-Punkte-Liste

auf diese Frage antworten. Sie befriedigen damit unser zutiefst
menschliches Bediirfnis nach Sicherheit. Oft glauben wir, alles
richtig zu machen, wenn wir nur einfache Rezepte befolgen. Ich
aber will Thnen keine simple Anleitung fiir die Zukunft mitgeben.

Gedanken mache ich mir trotzdem dariiber. Der Austausch mit
Menschen in unterschiedlichsten Organisationen und Rollen in aller
Welt sowie Literatur, Studien und sonstige Informationsquellen
treiben mich an. Ich kdnnte Thnen aus dem Stand heraus meine

10 Hypothesen zur Zukunft von Fiihrung darlegen — es blieben
jedoch unbewiesene Aussagen. Stattdessen lade ich Sie lieber ein,
folgende Fragen fiir sich zu beantworten:

Mag. Eva-Maria Ayberk
ist Leiterin des
Hernstein Instituts.

1_ Auf einer Skala von 1 bis 10: Wie stark werden Threr Meinung
nach gesellschaftliche und technische Verdnderungen unser Leben
beeinflussen?

2_ Wenn Sie an Ihre jetzige Tatigkeit denken: Wie wird sich das
auf Sie personlich auswirken?

3_ Was verédndert sich bereits jetzt fiir Sie am starksten?

4_Wie gehen Sie damit um?

5_ Was macht Sie zuversichtlich, wenn Sie in die Zukunft blicken?
6_ Was bereitet Thnen Sorge oder macht IThnen gar Angst?

7_ Welche Kompetenzen brauchen Sie, um auch in Zukunft
erfolgreich zu sein?

8_ Wie stark geht es Ihrer Meinung nach auch um eine Verédnde-
rung von Einstellungen, also um die Anpassung des Mindsets?

9_ Wenn Sie komplett freie Hand hétten: Wie wiirden Sie Thr Un-
ternehmen veréndern, sodass es auch in Zukunft erfolgreich ist?
10_ Wenn Sie mit Blick auf Ihren Job der Zukunft einen Wunsch
frei hatten: Wie wiirde dieser lauten?

Gratulation! Sie haben soeben Ihre personlichen Hypothesen zur
Zukunft der Fithrung erstellt. Sie hatten Miihe, Antworten zu
finden? Umso besser! Denn schon der chinesische Philosoph und
Dichter Zhuangzi meinte: ,Niemand ist weiter von der Wahrheit
entfernt als derjenige, der alle Antworten weil3.*
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Wir tun gut daran,
den Superhelden in die
Wiiste zu schicken.

SUPERMAN

Neue Organisationsformen

HAT AUSGEDIENT

Post-heroic Leadership: Ein Pladoyer fur ein Fihrungsmodell

ohne Heldenfiguren

WALTRAUD SEDOUNIK

Helden und Heldinnen, bewundert fiir ihren Mut
und ihre hervorragenden Eigenschaften, gibt es in
den Mythen und Legenden jeder Kultur. Wir alle
sind mit Erzdhlungen, in denen eine Person Mut
gegeniiber Widrigkeiten bewies, aufgewachsen.

Die Geschichte berichtet uns von iiberlebensgroZen
militdrischen und politischen Fiihrern; Film und
Fernsehen machten uns mit Superman, Wonder
Woman und einer Reihe anderer Actionhelden be-
kannt. Wir alle haben daher eine genaue Vorstellung
dessen, was Helden und Heldinnen ausmacht. Doch
ebendies kann sich als d&ufSerst hinderlich fiir jeden
erweisen, der eine Fiihrungsrolle {ibernimmt.

Alte Muster

Das Problem liegt in unserer Wahrnehmung von
Flihrung. Fiir die meisten ist eine Fithrungskraft die
Person, die die Verantwortung tragt, die Person, mit
der alles steht und fallt. Wir stellen uns Fithrende als
charismatische, méachtige und einflussreiche Figuren
vor, die allein kraft ihrer Personlichkeit in der Lage

sind, Organisationen durch stiirmische Gezeiten zu
steuern. Wenn daher jemand eine Fithrungsrolle
iibernimmt, fiihlt er oder sie sich oft dazu aufgeru-
fen, einem Helden oder einer Heldin gleich zu agie-
ren. Unter Umstanden fiihrt dies jedoch zu einem
iibersteigerten Selbstbewusstsein und zur Ubernah-
me dessen, was der Sozialpsychologe Kurt Lewin als
yautoritdren“ Fithrungsstil bezeichnet: Er oder sie
trifft wichtige Entscheidungen im Alleingang, sagt
anderen, was zu tun ist, und kiimmert sich selbst um
auftretende Probleme.

Autoritares Handeln verstérkt sich selbst

Doch gerade wenn Probleme auftauchen, erweist
sich ein dominanter Fiihrungsstil nicht unbedingt
als hilfreich. Entscheidungen misslingen, weil Teams
sich strduben, die Autoritét ihres Chefs oder ihrer
Chefin infrage zu stellen; interne Machtkdmpfe
breiten sich aus, da Untergebene um die Gunst der
Fithrungsperson wetteifern; Bunkermentalitat und
Biirokratismus sind die Folge. Der heroische Stil

15



POSTHEROISCH
FUHREN HEISST
TALENTE FREI-
SETZEN UND DIE
PERFORMANCE
STEIGERN.

16 hernsteiner 1/2016

verstarkt sich zudem selbst: Sobald seine Auswir-
kungen die Performance mindern, agieren Fiihrer
und Fiihrerinnen noch aggressiver, um die Dinge
wieder in Gang zu bringen. Schlimmer noch, die
Werte des heroischen Fithrungsstils erfassen alle
Ebenen des Unternehmens. Mikromanagement

und sogar Mobbing kénnen zur kulturellen Norm
werden. Neue Fiihrungskrafte — Ménner wie Frauen
—lernen schnell, dass dieses Verhalten im Unterneh-
men nicht nur toleriert, sondern geradezu erwartet
wird. Sie werden sich dieser Unternehmenskultur
anpassen, auch wenn sie damit gegen ihre natiirli-
che Uberzeugung handeln.

Zu allem Uberfluss scheinen zudem Analysten und
Medien von der Vorstellung einer charismatischen,
heldenhaften Fithrungspersonlichkeit geradezu
hingerissen zu sein: einem starken Kommandeur
an der Spitze, der weil3, wohin die Reise geht, und
alle im Unternehmen mitrei3t. So wird das Modell
des heroischen Fiihrungsstils etabliert: Es ist seit
jeher in unserer Psyche verankert. Es ist das, was
wir erwarten. Aber muss das so bleiben?

Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen mitnehmen

Im komplexen und dynamischen Umfeld von heute
miissen Unternehmen beweglich, reaktionsfahig
und innovativ sein. Das funktioniert jedoch nur

DR. WALTRAUD SEDOUNIK

lebt in London und arbeitet international. Sie ist
Hernstein Trainerin fur ,Fihren von Expertinnen und
Experten” und Expertin fur ,Leading and Organizing
inthe 21st Century”.

Nachste Trainings mit Dr. Waltraud Sedounik

Fihren von Experten und Expertinnen: 23.-24. Juni 2016
Fuhren von Experten und Expertinnen: 1.-2. Dezember 2016
Break Your Limits, Modul 4: 22.- 24. Februar 2017

durch multidisziplinares Arbeiten und teamorien-
tierte Entscheidungsprozesse. Statt die Menschen zu
kommandieren und zu kontrollieren, muss man sie
mitnehmen, besonders in Zeiten des Wandels. Dafiir
braucht es Vertrauen zueinander und die Wert-
schitzung von Meinungsvielfalt — also gerade keine
One-Man-Show, keinen autoritéren Fiihrungsstil,
der die Starken anderer nicht wirksam einsetzt, der
Initiativen von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
im Keim erstickt und die Menschen ohnméchtig und
distanziert zuriickl&sst.

Diese Alternative bezeichnen wir als postheroischen
Flihrungsstil. Hier geht es um Mitgestaltung und
Zusammenarbeit, darum, Positionen auszuhandeln
und Aktivitdten zu unterstiitzen. Anstatt zu bestim-
men, was zu tun ist, sind postheroische Fithrende
bestrebt, eine Umgebung zu schaffen, in der Exper-
ten und Expertinnen selbststdndig und erfolgreich
tétig sein konnen.

Nicht Macher, sondern Dirigent

Die postheroischen Fiihrenden fiihlen sich durch die
Meinungen anderer keineswegs bedroht, sie sind

im Gegenteil offen fiir neue Sichtweisen. Sie haben
verstanden, dass sie mit einem Team an ihrer Seite
die Expertise anderer zum Vorteil des Gesamten
nutzen kénnen. Sie behalten den Uberblick iiber das



POST-HEROIC LEADERSHIP:
SO DENKEN SIE UM

Es ist eine Herausforderung, die festgefahrenen Erwartungen
an Leadership zu verandern. Viele Fihrungskrafte kennen
nur den heroischen Filhrungsansatz. Ihn und damit die Art,
wie sie selbst in ihre Position gekommen sind, zu hinterfragen,
erfordert Mut. Bei anderen ist ein heroischer Fihrungsstil

an ihr Ego, ihr Selbstwertgefihl, ihr Verstandnis von Status
gekoppelt.

== Umdenken - ein erster Schritt

Der erste Schritt fir eine Fihrungsperson muss also sein, die
eigenen Muster und Denkweisen zu hinterfragen. Sie muss
verstehen, dass und wie sehr sich ihre Rolle verandert hat,
warum es einen neuen Fihrungsstil braucht und welches
Verhalten heutzutage von einem Chef oder einer Chefin
erwartet wird. Vor allem mussen Fihrende ihren Fokus ver-
andern, weg von der Ausibung einer ,Macht Uber” andere
und hin zum Gebrauch von ,Macht mit” anderen.

== Fiihren heift Sinn stiften

Hier sind neue Fahigkeiten gefragt: Wer fihrt, muss Sinn
stiften. Postheroische Fihrende missen mit unterschied-
lichen Interpretationen von Informationen und wider-
sprichlichen Sichtweisen umgehen kénnen. Die Aufgabe
der Fihrungskraft ist es hier, ihre Teams dabei zu unter-
stUtzen, komplexe Situationen zu verstehen und geeignete
Handlungen zu setzen.

= Alle miissen mitziehen

Fuhrungskrafte brauchen Unterstiitzung, wenn sie das neue
Modell und damit eine Verhaltensanderung aller im Unter-
nehmen etablieren wollen. Das heiRt aber nicht, dass sie
ihren eigenen Einfluss unterschatzen sollten: Sie missen
erkennen, dass jede Situation eine andere Vorgangsweise
erfordert, und demgemaR reagieren. Manchmal ist es
angebracht, starker zu fihren, mitunter ist es zweckmafig,
sich zurtickzuhalten. Es ist Fihrungsaufgabe, das jeweils
abzuwagen. Fihrungskrafte-Programme, die die Selbstwahr-
nehmung hinterfragen, kénnen Fihrenden auf diesem neuen
Weg helfen, ihre mentalen Modelle und Werte zu entdecken
und damit ihr Repertoire an Fihrungsstilen zu erkunden und
zu erweitern. Das kann enorme Wirkung auf das gesamte
Unternehmen haben, denn der neue Ansatz bringt Leistung,
nicht blof? Gehorsam.

Neue Organisationsformen

grofde Ganze, sind sozusagen die Dirigenten oder
Dirigentinnen ihres bewdhrten Teams, die nicht
selbst spielen, aber im Orchester fiir Einigkeit sor-
gen, das Selbstvertrauen jedes und jeder Einzelnen
starken, alle inspirieren und fiir Energie sorgen.

Vorbildwirkung verandert

Die Vorteile, die sich daraus ergeben, sind enorm.
Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter erleben

ein Gefiihl von Wertschétzung und Teilhabe. Ein
postheroischer Fiihrungsstil kann Talente freisetzen
und die Performance steigern, da er die Belegschaft
ermutigt, flexibler zu agieren und sich mehr zu
engagieren. Solche Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter sind stolz auf ihr Unternehmen. Durch positive
Vorbildwirkung konnen sich die Werte des post-
heroischen Fiihrungsstils im gesamten Unterneh-
men verbreiten.

Der postheroische Fiihrungsstil ist ein Vorbild fiir
das gesamte Team. Er vermag die Unternehmens-
kultur zu verdndern und macht das Unternehmen
zu einem attraktiveren Arbeitgeber.




HOLACRACY:
DYNAMISCHE ROLLEN
STATT STATISCHER

HIERARCHIE

Holacracy ist ein Organisationsmodell fur
Unternehmen, das auf Selbstverantwortung aufbaut.

Brian Robertson, der Griinder von Holacracy,
bezeichnet die von ihm entwickelte Praxis als neues
Betriebssystem fiir Organisationen. Es geht davon
aus, dass im digitalen Zeitalter Planung, Steuerung
und Kontrolle der Vergangenheit angehoren. An ihre
Stelle treten neue Prinzipien wie verteilte Autoritét
und Selbstorganisation. Dabei wird viel Zeit und Auf-
merksamkeit investiert, um fiir alle Mitglieder der
Organisation klar zu machen, wozu es das Unterneh-
men gibt und welche Leistungen es erbringen will.

SO FUNKTIONIERT HOLACRACY

_Regeln im Handbuch: Brian Robertson kommt
aus der Softwareentwicklung, das pragt auch
den Stil seines Modells. So gibt es ein Handbuch,
die ,,Constitution®, in der alle Spielregeln festge-
schrieben sind.

_ Kreisstruktur statt Hierarchie: In holakratisch or-
ganisierten Unternehmen hat ein Mitarbeiter keine
Position in der Hierarchie, sondern Rollen inne.
Mehrere Rollen, egal ob sie von einer oder mehre-
ren Personen verkorpert werden, bilden zusammen
einen Kreis, in dem Aufgaben erledigt werden. Fiihrt
beispielsweise eine Firma, die Sprachkurse organi-
siert, Holacracy ein, wird sie Rollen und Kreise fiir
Produktmanagement, Seminarorganisation, Trai-
nermanagement, Marketing und Vertrieb, Finanzen
sowie strategische Entwicklung definieren.

18 hernsteiner 1/2016

_ Entscheidungen werden dezentralisiert: Die Rollen
bzw. Kreise treffen alle Entscheidungen in ihrem Be-
reich selbstverantwortlich. Die Autoritdt einer Rolle
entsteht durch die Bewéltigung der iibernommenen
Aufgaben. Sie wird nicht von einer hierarchisch
hoher gestellten Stelle zugeschrieben.

_ Spannungen als Entwicklungstreiber: Auch in klas-
sisch hierarchischen Organisationen gibt es Span-
nungen. Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen wissen
oft genug, dass etwas im Unternehmen falsch 1auft.
Héaufig werden sie allerdings nicht gehort. Anders
bei Holacracy: Jeder und jede kann Spannungen
artikulieren und damit signalisieren, dass er bzw. sie
etwas dndern méchte. Spannungen werden in einem
klar definierten Prozess bearbeitet.

www.holacracy.org

HOLACRACY IM UNTERSCHIED
ZU KONVENTIONELL GEFUHRTEN
ORGANISATIONEN

- Dynamische Rollen treten an die Stelle von
statischen Stellen. Die Menschen sind nicht mehr in
Hierarchien organisiert. Holacracy geht stattdessen
von einer volligen Autonomie jedes Individuums aus.

- Statt mit groRen Changeprojekten wird
die Organisation durch kleine Entwicklungsschritte
weiterentwickelt.

== Transparente, allgemeingultige Regeln I6sen
Macht und Mikropolitik ab. Das setzt voraus, dass
die Rolleninhaber und -inhaberinnen bereit sind,
ihre Spannungen zu thematisieren und Konflikte als
Chance zu begreifen.

Holacracy gibt Antworten und Anleitung, wie Arbei-
ten an und Arbeiten in Unternehmen organisiert und
gesteuert werden kann. Die Begegnung als Menschen
Uber ihre Rollen hinaus wird nicht definiert. Holo-
kratisch arbeitende Unternehmen dirfen daher nicht
vergessen, diese Beziehungen aktiv zu gestalten.




JULIA CULEN

lebt und arbeitet in
Wien und San Francisco.
Sie berat Unternehmen
zu Themen wie digitale
Transformation,
Strategie sowie

Kultur- und Fihrungs-
entwicklung.

SESSELRUCKEN
AUF DER TITANIC

VON JULIA CULEN

Spatestens jetzt, wo ich viel Zeit in San Francisco
verbringe, ist mir klar, dass wir uns inmitten einer
umfassenden tektonischen Plattenverschiebung
befinden. Wir bewegen uns in einen Raum, in dem
neue physikalische Gesetze gelten. Netzwerk anstatt
Hierarchie, die Auflsung von (Unternehmens-)
Grenzen, Konsumentinnen und Konsumenten, die zu
Produzentinnen und Produzenten werden. Neuerun-
gen schlagen in einer Wucht und Geschwindigkeit
durch, die bis vor Kurzem unvorstellbar schien. Eines
ist klar: Etliche ,,Digital-Immigrant-Organisationen*
werden es nicht schaffen. Das ist eine Umbruch-
situation, die fiir viele Unternehmen ein Wettlauf
mit der Zeit wird, mit einer wesentlichen Frage:
,Was miissen wir heute tun, damit wir morgen noch
relevant sind?“ Und zwar jeden Tag aufs Neue.

Ich schaue mit einiger Sorge auf Osterreichische
Unternehmen, die in einer Mischung aus Feigheit
und Trégheit geméchlich ihren Stillstand verwalten.
Und ich spreche nicht aus einer Silicon-Valley-Hybris
heraus, sondern aus einer Erkenntnis, dass diese
Titanic bereits sinkt. In diesem Moment Holacracy

Neue Organisationsformen

was zu sagen und zu entscheiden hat. Eine Selbstbe-
schaftigungstherapie par excellence, eine hierarchi-
sche Pseudo-Selbstorganisation fiir Kontrollfreaks,
etwas, das in der Theorie gut klingt, aber nicht sehr
praktikabel ist, mit fragwiirdigen Ergebnissen. Jede
Entscheidung, jede Anderung, jedes Meeting wird
im mitgelieferten IT-System bis ins kleinste Detail
vorgegeben und dokumentiert. Eine ,,Social Techno-
logy“, in der alles sauber ausprogrammiert ist,
hard-coded. Die Menschen agieren als Role-Filler
und Sensoren, fiir Personliches gibt es einen zuge-
wiesenen Platz, aber nicht im Meeting. Fiihrung

ist abgeschafft, jetzt tibernimmt der Algorithmus.
Holacracy wurde von einem Softwareentwickler
erfunden, der wenig Erfahrung mit Organisations-
dynamiken haben diirfte. Aber genau das ist jetzt
besonders wichtig!

Paradoxerweise bedeutet digital nicht weg von
menschlichen Bediirfnissen, sondern mit voller Kraft
dorthin. Erfolgreiche Unternehmen organisieren
sich radikal um ihre Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter und um ihre Kundinnen und Kunden herum.
Prinzipien wie Fokus, Vertrauen, Begeisterung und
die Fahigkeit, im Moment zu agieren, bringen enor-
me Geschwindigkeit. Fiihrung hat einen hohen
Stellenwert, ndmlich als Kraft, die Orientierung gibt,
Menschen in ihren Stiarken fordert, fordert und auch
misst. Eine starke Kultur, Sense of Purpose, klare
strategische Leitlinien und geteilte Kernprinzipien
ersetzen komplexe Strukturen und Prozesse.

Mein Vorschlag: weniger in Struktur, sondern mehr
in Kultur denken, Fiihrung neu definieren, neue
Geschéftsmodelle, neue Kooperationen eingehen
und Neues ausprobieren. In diesem Rahmen werden
sich auch sinnvolle Arbeitspraktiken entwickeln, die
einer konkreten Notwendigkeit entspringen. Und
man wird sich dabei von Modellen wie Holacracy
inspirieren, aber nicht indoktrinieren lassen.

BUCHTIPP:

zu implementieren erscheint mir dhnlich effektiv,
wie zu tiberlegen, ob man die Sessel an Deck lieber
in Quadraten oder Kreisen anordnet und Fiihrung
abschafft, damit alle mitreden konnen, aber keiner

REINVENTING ORGANIZATIONS:
EIN LEITFADEN ZUR GESTALTUNG
SINNSTIFTENDER FORMEN DER
ZUSAMMENARBEIT

von Frederic Laloux

Vahlen, 2015



,GUTE FUHRUNG
STECKT EIN PAAR
ECKPFEILER"
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. KAUM EIN TEAM KOMMT GANZ
OHNE FUHRUNG AUS”

Lisa Kratzer sprach mit Nina Halder-Schussel, einer Expertin
far Gruppendynamik und Fihrung am Hernstein Institut, Gber

nutzliche Fihrung.

Wann wird Fiithrung als niitzlich empfunden?
Halder-Schiissel: Fiihrung wird akzeptiert, wenn sie
als niitzlich erlebt wird. Das heif3t, wenn Fithrungs-
kréfte Interventionen anbieten, die in einem Team
oder in einer Gruppe gerade gefragt sind. Was Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter als niitzlich erleben,
héngt auch stark davon ab, inwieweit sich dieses
Team oder diese Gruppe bereits entwickelt hat. Bei
einem neu aufgesetzten Projekt-Team kennen die
Leute einander nicht, die Rollen und Funktionen
sind nicht klar definiert, es gibt noch keine Spiel-
regeln, wie man miteinander umgeht. Da brauchen
die Menschen Steuerung bzw. jemanden, der sagt,
wer wofiir zusténdig ist. Je langer ein Team oder
eine Gruppe miteinander arbeitet, das heil3t auch,
je mehr Krisen sie miteinander iiberstanden hat, je
mehr sie gelernt hat, selber Konflikte zu 16sen, ihre
eigenen Rollen auszudifferenzieren, desto stéren-
der erlebt sie es, wenn Fiihrung zu sehr steuernd
eingreift.

Was macht niitzliche Fiithrung konkret aus?

Sie schafft es, die unterschiedlichen Potenziale der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu akzeptieren
und zu nutzen. Menschen, die sehr beziehungs-
orientiert sind, brauchen mehr Kommunikation,
mehr Riickmeldung. Andere arbeiten nur gut, wenn
sie ein grofes Maf$ an Autonomie haben. Eine zen-
trale Fiihrungsaufgabe ist auch, real existierende,
relevante Unterschiede in der Gruppe anzuspre-
chen und zu bearbeiten. Je unreifer eine Gruppe
ist, desto schwerer tut sie sich damit; je reifer, je
konfliktfahiger sie geworden ist, desto eher kann sie
das auch alleine. Die Unterschiede in der Gruppe
haben mit unterschiedlichen Funktionen zu tun,
aber auch mit unterschiedlichen Pragungen. Wenn
ein Teammitglied sehr entwicklungsorientiert ist

und ein anderes eher Angst vor Verdnderungen hat,
werden die beiden diesen Unterschied als stérend
erleben. Eine Fiihrungskraft darf sich vor Konflikten
nicht fiirchten. Sie sollte sich fragen: Wie kann es
gelingen, diese Unterschiede meiner Mitarbeiter und
Mitarbeiterinnen zu nutzen? Wie kann ich erreichen,
dass sie in ihrem ,,Unterschiedlichsein® einen Nutzen
erkennen? Unterschiede gehen meist mit Emotionen
einher. Daher geht es bei niitzlicher Fiihrung auch
darum, Emotionen in Gruppen zu benennen. Da
sollte die Fithrungskraft als Vorbild wirken. Jedes Ge-
fiihl hat eine Bedeutung, aber es braucht auch einen
bestimmten Umgang damit. Angst in der Gruppe
beispielsweise muss ernst genommen werden. Bei
kollektivem Arger hingegen brauchen Menschen
Raum zum Dampfablassen.

Und ich sollte als Fiihrungskraft Gruppen oder Teams
Zeit fiir ihre Entwicklung geben. Ich beobachte: Wo
stehen die? Welche Art von Steuerung brauchen sie
von mir als Fithrungskraft, um sich zu entwickeln?
Zuerst wohl eher Unterstiitzung in Form von klaren
Vorgaben, Regeln, Rollenverteilungen. Sie werden
das am Anfang sehr dankbar aufnehmen. Irgend-
wann werden sie Rollen und Regeln infrage stellen;
sie werden sich wahrscheinlich neu zusammenset-
zen. Aber auch dann wird Fiihrung nicht sinnlos, weil
jedes Team immer wieder Impulse und Riickmeldung
von aufden braucht. Der Prozess verlauft jedoch von
viel Steuerung hin zu immer weniger Impulsen von
aufSen. Viele Fithrungskréfte halten diesen Kontroll-
und Machtverlust gar nicht gut aus.

Was ist deiner Erfahrung nach am schwierigsten

fiir Fiihrungskrdfte?

Wer konfliktscheu ist, wird sich schwer damit tun,
Emotionen und Unterschiede anzusprechen und auch



unterschiedliche Potenziale zu nutzen. Einzuschét-
zen, wie viel Steuerung es braucht, ist schwieriger
fiir jene, die nicht gerne die Kontrolle abgeben. So
jemandem wird es auch schwerfallen, einem Team
den nétigen Entwicklungsraum zu geben, sodass es
von Fithrung langfristig eher unabhéngiger wird.

Wo kann man niitzliche Fiithrung lernen?

Ich halte sehr viel von der gruppendynamischen
Trainingsgruppe, weil das eine Art Labor-Situation
ist, wo ich viele dieser Dynamiken, die in Gruppen
und Teams stattfinden, wunderbar beobachten
kann. Vieles, was ich iiber niitzliche Fithrung gesagt
habe, kann hier ausprobiert und erlebt werden.

Wie gelingt es den Teilnehmerinnen und Teilnehmern,
alles in der Praxis umzusetzen?

Gruppendynamik ist viel ndher an der Praxis als
andere Seminare. Wir versuchen hier bei Hern-
stein innerhalb der Gruppendynamik-Trainings,
dem Transfer deutlich mehr Zeit zu widmen als
andere Seminaranbieter. Es ist wichtig, den Teilneh-
merinnen und Teilnehmern gute Fragen zu stellen:
Transferfragen, die den Switch vom Labor hin zur

Neue Organisationsformen

MAG. NINA HALDER-SCHUSSEL

studierte Psychologie; sie arbeitet als Organisationsberaterin und
Trainerin. Zum Thema ,Ntzliche Fihrung” hat sie einen Artikel verfasst,
der auf der Hernstein Website abrufbar ist.

Die nachsten Termine:

Selbstcoaching: 19.-20. September 2016

Gruppendynamik: 13.-17. Juni 2016, 16.-30. September 2016

Konflikte |16sen - aber wie? 22.-24. Juni 2016, 9.-11. November 2016
Fuhren ohne Vorgesetztenfunktion: 19.-20. September 2016
Psychologisches Einmaleins far Fihrungskrafte: 14.-15. November 2016

Praxis anregen. Das ist ein Spezifikum der Hernstein
Gruppendynamik. Einiges wirkt aber auch einfach
nach - eine Erfahrung, die im Seminar gemacht
wird, behélt man fiir die Praxis in Erinnerung.

Du schreibst: ,,In der Praxis wird es kaum Teams geben,
die ganz ohne Fiihrung auskommen.“ Warum?

Ein Team ist eine zielgerichtete Einheit mit kla-

ren Funktionen und einem gemeinsamen Ziel,

im Gegensatz zu einer Gruppe, die das per defi-
nitionem nicht haben muss. In Teams braucht A
manchmal, dass B dhnlich viel Energie in ein Projekt
hineinsteckt, weil A sonst in seiner Zielerreichung
blockiert ist — das wiirde zu Konflikten fithren.
Deswegen braucht es jemanden von auf3en, der mit-
steuert, damit das Team — wie ein Boot — nicht vom
Kurs abkommt, sondern in Richtung Zielhafen fahrt.
Auch fiir Hochleistungs-Teams mit einem hohen
Maf3 an Autonomie ist es gut, jemanden von auf3en
zu haben, der einen neuen Impuls oder Feedback
gibt. Meine Erfahrung ist, dass es in Teams eher Ir-
ritation auslost, wenn das Gefiihl da ist, dass es von
der Fiihrungskraft keine Ziele oder Visionen gibt.
Eine gute Fiihrung steckt ein paar Eckpfeiler. Wenn
das Team reif genug ist, kann es innerhalb dieser
Eckpfeiler sehr selbstorganisiert die Ziele erfiillen.

Du schreibst: , Fiihrung ist und bleibt ein Abenteuer.“
Inwiefern?

Sie ist ein Abenteuer, weil es keine Patentrezepte
gibt und keine Situation der anderen gleicht.
Deshalb ist nicht immer vorhersehbar, welche
Interventionen es in Zukunft vonseiten der Fiih-
rungskraft brauchen wird.
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200rg20’s Shareholder sind diverser UNTERNEHMEN DER ZUKUNFT

geworden. Eine exzellente Performance
steht zwar weiter aufBer Diskussion, aber fur
Okologische und gesellschaftlich wichtige
Anliegen darf weitaus mehr Geld in die Hand
genommen werden als frther.

WILLKOMMEN
BEI 200rg20

| ... einem Unternehmen der nicht allzu fernen
. Zukunft. Es gilt weder als besonders innovativ
: | noch als riickstédndig. Viele Firmen bieten um 2020

HE
l+l
[ [

Kundenbeddurfnisse
zu reagieren, hat r
200rg20 eine Anzahl
von Partnerschaften
mit anderen Unter-
nehmen etabliert.
Caroline und ihr Team
mussen dort rasch
Vertrauen schaffen -
und die Partnerschaf-
ten auch wieder been-

1
Um schnell auf E
1
1

Caroline ist CEO und
fahrt das Unternehmen
zusammen mit ihrem
6-kdpfigen Management-
team. Formell hat sie
das letzte Wort bei
Entscheidungen. Eine
Entscheidung nicht im
Konsens zu fallen emp-
findet sie jedoch fast als
persdnliche Niederlage.

ein dhnliches Bild: Neben innovativen Strukturen
steht auch nach wie vor historisch Gewachsenes.

Aus mehreren Verdnderungsprozessen der
200rg20 ist eine echte

entstanden: Verschiedenste Fithrungsmodelle
existieren nebeneinander, {iberlappen und schaffen
Widerspriiche. Doch die unterschiedlichen
Strukturen spielen auch ihre Stiarken aus — die
Territorialorganisation im Sales-Bereich sorgt

den, wenn ihr Nutzen '
ausgeschopft ist.

beispielsweise fiir Kundennéhe, wihrend Scrum
in der IT Tempo und Flexibilitdt garantiert.

® Sandeep fuhrt F&E als eine
grof3e Professional Community.
Projektstrukturen, Social Media
und Impact Charts (wie oft wird
jemand kontaktiert, zitiert
etc.) ersetzen weitgehend die
Hierarchie. Die Community
existiert auch im Netz und geht
dort weit iber 200rg20 hinaus.
Caroline macht sich manchmal
Gedanken Gber Intellectual
Property - Sandeep nicht.

Finance & Controlling @
hat Holacracy einge-
fiihrt: Verschiedene ]
Kreise treffen nach
festgelegten Spiel-
regeln verbindliche
Entscheidungen.

Tim, der CFO, ist an
diese Entscheidungen
gebunden - solange
Caroline und der
Aufsichtsrat keine
Einwande erheben.
Das kommt selten vor,

e die Entscheidungen
haben Hand und FuR.

Katie, die CMO, hat Marketing vor vielen
Jahren in einer internationalen Matrix
organisiert. Jedes Team hat dabei mindestens
2 Vorgesetzte, einen globalen und einen vor
Ort. Viele Mitglieder ihres Teams moégen den
hohen Abstimmungsaufwand bis heute nicht.
Das Management schatzt die internationale
Flexibilitat des Bereichs.

Im Werk Obertoiling hat sich
Hans kurzlich verabschiedet. Er
hat das Werk mit eiserner Hand

und 4 Fihrungsebenen unter sich

erfolgreich geftihrt. Seinen

Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen

galt er als Original aus einer
vergangenen Zeit.

In Untertoiling macht derweil Hans’
Weggefahrte Henning unbekimmert
weiter, greift aber immer 6fter auf
das Process Optimization Office zu.
Dass damit die Teams ihre operative
Steuerung in taglichen Shopfloor-
meetings weitgehend selbst in die Hand
genommen haben, nimmt er hin.
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Das Management ist gerade von einer Learning
Journey zurtickgekehrt: In den boomenden
Massenmarkten Nigeria und Kenia hat es
Grassroot Research Communities besucht, die
das Unternehmen seit Jahren férdert.

200rg20 hat sich eine Brand
Community im Netz aufgebaut.
Tausende Kunden, Kundinnen und
Interessierte auf der ganzen Welt
spielen dort Games und tauschen
sich aus. Von dort erhalt die Firma ‘
immer wieder Produktideen,
aber vor allem auch Feedback: F- - - - - - - - - — - == 1
Mitglieder der Community testen
neue Produkte, auch halb fertige.

Die Journey hat auch dabei
geholfen, den Purpose
der 200rg20 erneut zu

fokussieren: Was ist unser

gemeinsames Wozu?

Im Kundenservice fihrt eine
Abteilungsleiterin durch-
schnittlich 30- bis 40-képfige
Teams direkt. Direkt?
Natdrlich mit der Hilfe von
Themenverantwortlichen, die
Uber eine ,Dotted Line” die
inhaltliche Arbeit steuern.
Mit einer Datenbank, die

| |

| |

| |

| |

| 1

| |

| |
Aus einer eigenen F&E Brand Community : :
| |
| |
| |
1 die Arbeit verteilt, Urlaube I
| |
| |
| |
| |
| 1
| |
| |
1 1
| |
| |
| |
| |

kommen Ideen, Hinweise auf neue
Trends, Feedback zu Entwirfen — und
immer wieder neue Mitarbeitende.

200rg20 ist socially responsible,
okologisch verantwortlich, anti-
diskriminatorisch, compliant und
integer. Das ist den Fihrungskraf-
ten und vielen Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern sehr wichtig -
die damit verbundene Blrokratie
nervt aber auch.

und Arbeitszeiten regelt
etc. Mit Moderatoren fur die
Regelkommunikation vor
Ort. Mit Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern, die als Coachs
personliche Unterstitzung
leisten, Konflikte im Team kla-
ren etc. Teamleiterinnen und

Teamleiter? Auslaufmodell. "

Die Fihrungskrafte der Teams, Abteilun-
gen und Bereiche (sowie einige Schltssel-
krafte aus jenen Bereichen, die diese
Titel abgeschafft haben) haben eigene
kleine Budgets, die sie fur neue Ideen zur
Verfigung stellen kdnnen - ohne dies
begrinden zu mussen.

Die Team- und Abteilungsleiterinnen
und -leiter der Zentralbereiche
treffen sich regelmaRig in kleinen, ver-
traulichen Peergroups zum Austausch
und zur kollegialen Fallberatung.

: Die IT betreibt eine Daten-
I bank, die alles erfasst, was
! im Unternehmen geschieht.
: Damit befindet sie sich (wie
| sehr viele vergleichbare

I Unternehmen) permanent
|

|

|

|

|

|

1

1

1
1
|

Michael ist erst seit 2 Jahren 1

|
|
|
|
im legalen Graubereich. Die !
1
1
1
|
|
|
|

dabei - hat aber jetzt die Gele-
genheit bekommen, ein neues
Geschaftsfeld aufzubauen. Das
muss sehr schnell gehen, denn
Caroline ist Realistin: Niemand
kann sagen, wie lange dieses
Geschaftsfeld profitabel bleiben
wird. Fir den Moment pumpt sie
daher Ressourcen hinein.
Quick ramp-ups, quick exits.

Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter sind gespalten: Viele
finden Datenschutz Gberholt,
andere pochen auf die Ein-
haltung ihrer Rechte.

In Einkauf, Produktion sowie F&E
erarbeiten sich die Teammitglieder
jahrlich ein schriftliches Stellenprofil.
Der Prozess vermittelt eine Botschaft:
Der Job wird sich immer wieder
verandern.

In vielen Bereichen der 200rg20 steuern mittler-
weile die Mitarbeitenden bzw. gewahlte Sprecher
und Sprecherinnen das Tagesgeschéft. Die verblei-

Susanne und ihr Team haben das Werk
Obertoiling tbernommen. Sie sind auf Dis-
engagement spezialisiert: In den nachsten

benden Fiihrungskréfte widmen sich — zusammen
mit ausgewahlten Mitarbeitenden, Kundinnen,
Kunden und anderen Partnerinnen und Partnern —

der Weiterentwicklung des Unternehmens: dem

Strategiearbeit, Innovation und
Change Management sind permanente Aufgaben
geworden und durchdringen einander.

Monaten werden sie das Werk auf das
reduzieren, was fir eine Fortfihrung des
Geschafts notwendig ist. Das Geschaft
wachst nicht weiter, Investitionen werden

ab jetzt konsequent vermieden.

N\
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Gratuliere zum inspirierenden Begriff
der ,Patchwork-Organisation”. Er
bringt vieles, was Unternehmen in
Zukunft bendétigen, auf den Punkt.
Klaus Weissmann

Spannend wird sein, wie traditionelle Unternehmen
diesen Paradigmenwechsel tatsachlich kurzfristig meis-
tern werden. Es braucht dafir mutige Vordenker. Die
Kunst wird es sein, die Koexistenz beider Welten in den
nachsten Jahren gut zu nutzen. Der Weg ist das Ziel ;).

Die 200rg20 hat sich in den letzten Wochen auf

www.hernstein.at présentiert — und vielfaltiges
Echo gefunden. Auf dieser Seite finden Sie
(gekiirzt) einige der Kommentare, Reaktionen
und Fortschreibungen.

Véllig im Nebel sind fir mich gangbare Wege fir
groRRere Organisationen dorthin. Lieber Stefan, wie

Jana Schlinsog

Was braucht das auf der Ebene der Kultur?
Welche Entwicklungsschritte sind hier zu
machen? Denn wenn ich es richtig verstehe,
produziert die 200rg20 nicht nur Produkte/
Dienstleistungen, sondern gestaltet -
ebenso wichtig - auch Beziehungen.
Torsten Meiffert

Tatsachlich kann ich bei Patchwork-Organisa-
tionen beobachten, wie die (Bereichs-)Struktur
das Verhalten formt: Man bringt seine Anliegen
in einer Matrix eben anders auf den Weg als

in einer Networked Community oder in einer
traditionellen Hierarchie. Ich hoffe, Firmen
werden lernen, den eigenen Purpose zu einer
gemeinsamen Klammer zu machen.

Stefan Doblhofer

Ich denke, genau so wird es sein und ist es teilweise
schon, Patchwork all over. Allerdings wird diese Form
von Parallelitdt und Komplexitat nicht mehr durch neue
(agile) Methoden zu bewaltigen sein, sondern durch
ein anderes Denken auf vielen Ebenen. Und das in einer
Radikalitat, die wir bis jetzt nur erahnen.

Thomas Bohm

sieht es da mit deinen Nebelscheinwerfern aus? :-)
Andreas Siquans

Lieber Andreas, dein Bild sagt es schon: Auf Sicht fahren!
Keine grofRen Masterplane, konkrete Zielsetzungen in
kleineren Projekten, aber das immer wieder, bis sich Best
Practice bildet — und den Nebel lichtet.

Stefan Doblhofer

2 Perspektiven fehlen mir: die Unternehmer-/Eigentimer-
perspektive (Familienunternehmen? Stiftung? Staatsbeteili-
gung? AG mit Streubesitz?) und die Belegschaftsperspektive
(Beteiligungsformen? Regelkommunikation? Betriebsrat?)
Umso besser - Stoff zum Weiterdenken und Diskutieren!
Wolfgang Kotter

Spannend ist auch die Frage, wie

sich dadurch die Anforderungen an

Beratung und Entwicklung andern.

Eva-Maria Ayberk
One size does not fit all. Riding
the waves of change and inno-
vation with speed and style wird
zum Wettbewerbsfaktor.
Val Sedounik

In allen Kommentaren zur 200rg20 drickt sich die Uberzeugung
aus, dass sich in unseren Unternehmen gerade jetzt oder dem-
nachst starke interne Veranderungen vollziehen. Gleichzeitig haben
wir noch wenig Klarheit dartber, in welche Richtung diese Reise
geht - und ob Agilitat und Selbstorganisation nicht von Hektik

und massiver Unsicherheit begleitet werden. Was denken Sie? Was
beobachten Sie? Das Gesprach geht weiter:
www.hernstein.at/200rg20
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STEFAN DOBLHOFER

ist Berater, Hernstein Trainer und Coach mit den
Schwerpunkten Change, Fihrung, Agilitat und Innovation.



WAS BEDEUTET
EIN NEUER
FUHRUNGSSTIL
FUR UNTER-
NEHMEN?

3 Expertinnen und 2 Experten Uber
FUhren unter geanderten Vorzeichen

Mehr Eigenverantwortung

Ubernehmen zu mussen, l6st bei

Alteren zumeist starke Unsicher-
heit aus. Vielen Jingeren scheint gerade das
entgegenzukommen. Beide Gruppen sind in
Gefahr, sich zu tiberfordern. Altere brauchen
Gelegenheiten, sich mit mehr Eigenverant-
wortung vertraut zu machen, sie zu trainie-
ren; Jingere brauchen Sparringpartner, um
auf ihre Grenzen zu schauen. Das heif3t fur
Fuhrungskrafte: das ,Warum” beantworten,
zuhoren, ermutigen, hinweisen auf das,
was schon gut klappt, Bewusstsein fir den
Beitrag des Einzelnen schaffen. Menschen
sind am leistungsfahigsten, wenn sie Freude
an der Arbeit haben, sich entwickeln kénnen
und einen sinnvollen Beitrag leisten, der
auch geschatzt wird.
Dr. Gundi Vater arbeitet flr internationale
Unternehmen und deren Leitungsteams,
auBerdem entwickelt und begleitet sie
Leadership-Programme und coacht
Executives. Dabei integriert sie neueste
Forschungen zur Wirksamkeit und
Bewusstseinsentwicklung in ihre Arbeit.

Neue Organisationsformen

Selbstorganisierte Organisationen sind

ein natdrlicher Diversity Driver, weil hier

von allen Beteiligten ,the best fit for role”
gesucht wird, ungeachtet politischer, kultu-
reller, ethnischer und anderer Hintergriinde.
Grenzen der Selbstorganisation sehe ich in
den bestehenden hierarchischen legalen,
finanziellen und sozialen Strukturen, die
heute vorherrschen. Hier ist ein Umbau und
Umdenken, Umlernen notwendig. Ich hoffe
auf die jungere Generation, die nicht erst
30 Jahre Hierarchie ,entlernen” muss.
Britta Bibel-Cavallaro ist Group Head of
Compliance & Sustainability bei OC Oerlikon,
einem Schweizer Technologie-Unternehmen.
AufBerdem ist sie Partner bei Encode, einem

amerikanischen Start-up.

Die jeweilige Organisationsform

ist eine Antwort auf eine Heraus-

forderung aus der Umwelt, unab-
hangig von der Branche. Welche Komplexitat
hat die Organisation zu meistern? Ist sie
von der Transformation stark betroffen?
Je starker diese Betroffenheit ist, desto
komplexer muss die Organisationsform sein.
Hier endet dann die klassische Hierarchie,
weil sie zu sehr vereinfacht. Demokratisierung
ist einer der Wege, die Herausforderungen
zu meistern, Agilitat in den Mustern ein
zweiter. Kein Weg fihrt jedoch an einem
.lebensfahigen System” vorbei.
Dr. Heinz Peter Wallner, CMC, Organisations-
berater, Fihrungskrafteentwickler, Buch-
autor, Blogger. Seine Themenschwerpunkte
sind ganzheitliche Entwicklung von Men-
schen und Organisationen sowie Umgang
mit hoher Komplexitat.

Viele Branchen werden von

neuen Unternehmen aufgemischt,

die ,Digital First” denken, wie
AirBnB oder Tesla. Etablierte Unternehmen
kénnen und mussen ihre Angebote fur diese
digitalisierte Welt radikal neu konzipieren
und sind dabei nicht nur technisch, sondern
auch organisatorisch und kulturell gefordert.
Hier kénnen Unternehmen viel von der
Software-Branche lernen. Doch es reicht
nicht, Verfahren wie Design Thinking, Lean
Startup oder agile Software-Entwicklung
punktuell aufzunehmen. Es muss vielmehr
um eine grundlegende Neuausrichtung der
Unternehmensstrategie gehen.
Barbara Hoisl unterstitzt Unternehmen
bei der Entwicklung von Geschaftsmodellen
und Wachstumsstrategien fur software-
basierte Produkte.

Wir brauchen neue Steuerungs-
formen, um besser unter den ge-
gebenen Veranderungen unseres
wirtschaftlichen Umfeldes agieren
zu kénnen. Und auch, weil herkdmmliche
Fuhrungsstile den Auswirkungen der zu-
nehmenden Individualisierung (Generation
LSelfie”) nicht mehr gewachsen sind. Mitbe-
stimmung endet fUr Mitarbeiterinnen, Mitar-
beiter und Fihrungskrafte in Organisationen
dort, wo der Nutzen fur das Individuum
hoéher ist als fur das Team oder das Unter-
nehmen. Entscheidend ist daher, das ,rechte
MaR"” zwischen dem ICH und dem WIR zu
finden. Dies braucht klare Leadership.
Mag. Andreas Philippitsch ist Leadership-
Experte. Er berat zur wirksamen Fuhrung
von Menschen, Organisationen und dem ICH.
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Wie auch immer — im Schwarm gelingt das (Uber-)
Leben eindeutig besser als allein. Alle beteiligten
Tiere dienen dem Wohl der Gemeinschaft, sodass es

M Ac H E N S I E jedem Individuum gut geht.

Auch wenn uns das logisch erscheint, fiir den Men-
D E N P I N G U I N schen ist dieses Verhalten nicht selbstverstandlich.
Fiihlt man sich endlich mal irgendwo wohl, hat man
den Platz im Warmen ergattert, will man ihn nicht
mehr aufgeben, selbst wenn man dort ins Schwitzen
Schwarmintelligenz: Uber vorbildliches kommt. Vielleicht auch, weil man ganz genau weif3,
Verhalten in Gruppen dass man ihn nie wieder zuriickbekommt?

(.; Was steckt dahinter? Vertrauen, Intuition, Strategie,
/ Instinkt? Alles eine Frage von (Schwarm-)Intelli-
' genz? Was genau dahintersteckt, dariiber sind sich
‘ Verhaltensbiologinnen und -biologen nicht einig.
.

EVA WOSKA-NIMMERVOLL
Dabei hitte es grof3e Vorteile, sich mal auf unbe-

kanntes Terrain zu wagen und die Hitze des Ge-

Vogel formieren sich am Himmel, Fische ziehen fechts hinter sich zu lassen. Man sieht die vertraute
gemeinsam los. Auch Heuschrecken, Termiten, Umgebung aus einer neuen Perspektive. Und man
Bienen und Ameisen — alle bilden Schwarme. Ein kann besser nachempfinden, wie sich diejenigen
Schwarm hat viele Vorteile, man kann leichter ja- fithlen, die sonst am Rand stehen. Vertrauen Sie
gen, sich vor Feinden schiitzen und friert weniger. darauf, dass Sie damit ein Vorbild sind. Seien Sie

einfach mal ein Pinguin.
So wie die Konigspinguine: Im eisigen Sturm
stehen sie dicht gedrangt beisammen; das halt l4n-
ger warm. Natiirlich tut sich damit jeder Pinguin in
erster Linie selbst etwas Gutes, aber auch der ganzen
Gruppe. Irgendwann wird dem Pinguin beim Ku-
scheln ndmlich heif}, dann stellt er sich einfach zum

Abkiihlen an den Rand. Um seinen superwarmen .
Platz in der Mitte braucht er sich keine Sorgen zu i
machen. Denn irgendwann kommt ja von dort der

néchste iiberhitzte Kollege und stellt sich drauf3en
hin, damit riickt er selbst wieder in die Mitte. Das
weif3 jeder Pinguin und darum kann er seine Kom-
fortzone bedenkenlos auch mal anderen {iberlassen.

BUCHTIPP:
DER SCHWARM
von Frank Schatzing

Die Natur lehnt sich gegen den Menschen auf: In Peru verschwindet
ein Fischer. Merkwirdige Organismen nehmen den Meeresboden in
Norwegen in Besitz. An der Klste British Columbias werden bei den
Walen unheimliche Veranderungen beobachtet. Ein norwegischer
Biologe erkennt zwischen all den bedrohlichen Naturphanomenen
Zusammenhange. Gemeinsam mit einem indianischen Walforscher
und einer Journalistin kommt er der Wahrheit auf die Spur.

Der deutsche Schriftsteller Frank Schatzing entwickelt auf Basis von
naturwissenschaftlichen und 6kologischen Recherchen in seinem
Thriller ein globales Katastrophenszenario.

Kiepenheuer & Witsch, 2004
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WIE WERDEN
DIE MENSCHEN SICH
ORGANISIEREN?

Mein Blick in die Zukunft: Digital Natives gestalten
ihr Arbeitsleben frei, unabhangig und flexibel.

DOMINIQUE DOTTLING

Erinnern Sie sich an die Arbeitswelt 1996? Es gab
schon Computer, Handys waren gerade tragbar ge-
worden, noch wurde viel auf Thermopapier gefaxt.
Vortrage wurden per Overhead-Projektor visuali-
siert. Internet und mobile Kommunikation wurden
iiberwiegend beruflich genutzt. Feierabend bedeu-
tete Arbeitsende, statt standiger Erreichbarkeit gab
es offizielle Vertretungsregelungen bei Abwesen-
heit. Reaktionszeiten waren lédnger, Entwicklungs-

und Innovationszyklen entsprachen dieser Taktung.

Kaum jemand hatte Kontakt zu Kolleginnen und
Kollegen in aller Welt oder Zugriff auf Informatio-
nen und Produkte in anderen Lindern.

20 Jahre spater arbeiten wir von iiberall und
konnen alles nachverfolgen. Mit einer Botschaft
erreicht man einen oder ein paar Millionen
Menschen. Aus Informations- oder Wissensvor-
sprung kann niemand mehr Fithrungsautoritét
ableiten. Trotzdem gibt es noch Hierarchien, und
es wird klar unterschieden zwischen Arbeitge-
berinnen bzw. -gebern und Arbeitnehmerinnen
bzw. -nehmern.

Und in 20 Jahren? Da gibt es viele Digital Natives
mit einem vollig anderen Anspruch an Arbeit.
Unentbehrlich und wichtig zu sein gab friitheren
Generationen das Gefiihl von Sicherheit und Karri-
ereoptionen — die neue Generation erschreckt dies
eher. Sie legt groReren Wert auf Flexibilitit, Frei-
heit und Unabhéngigkeit. Statt Arbeit und Privat-
leben zu trennen, gestaltet sie ihr Leben integrativ.
In manchen Phasen widmet sie sich mehr der Er-
werbsarbeit, dann wieder mehr der Familien- oder
Sozialarbeit. Die stdndige Erreichbarkeit erzeugt

Neue Organisationsformen

keinen Druck, sondern dient der optimalen Selbst-
organisation. Viele tragen die Arbeitsrisiken selbst,
miissen Aufgaben zeitgerecht bewéltigen und den
Ubergang zwischen den verschiedenen Arbeitspha-
sen schaffen. Lange Bindungen an eine Organisation
werden weder notig noch attraktiv sein.

Die Arbeitgeberinnen und Arbeitgeber der Zukunft
miissen Mitverantwortung fiir die Entwicklung der
Menschen iibernehmen und dauerhaft sinnvolle
Beschéftigung und sinnstiftende Beziehungen
anbieten — kurz: ein Arbeitsumfeld schaffen, das den
Menschen erlaubt, am gro3en Ganzen zu arbeiten
und den eigenen Beitrag zu verstehen. Dieser Bezug
lasst sich nicht via App oder mittels Google herstellen.
Organisationen miissen einen neuen Autoritats-
begriff schaffen — denn Autoritét wird sich weder
durch Hierarchien noch durch Funktionen auf-
rechterhalten lassen. Auch Sozialpartnerschaft wird
neu sein: Es wird eher um die Koordination, den
Uberblick und damit den Ausgleich von Arbeitsbe-
dingungen in grof3en Projekten gehen und um den
Austausch von Best-Practice-Beispielen.

DOMINIQUE
DOTTLING

Expertin far Trans-
formationsprozesse,
verantwortet bei Opel
den Bereich Talent &
Development.

27



WER HAT'S GESAGT?

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

Die ersten 20 Einsendungen belohnen wir mit
einem Management-Buch. Unter allen richtigen
Antworten verlosen wir einen Kurzworkshop nach
Wahl aus dem aktuellen Hernstein Programm.
Geben Sie lhre Tipps bis spatestens 30. Juni 2016
ab: www.hernstein.at

Viel Gliick!

The most
important thing
in communication
1S hearlng what
isn’t said.

(O 1a_ John Cairncross, britischer Geheimagent

(O 1b_ Peter Drucker, amerikanischer Okonom

O 1c_ Susan Sontag, amerikanische Schriftstellerin
und Regisseurin

28 hernsteiner 172016

Werte kann man
nicht lehren,
sondern nur
vorleben.

(O 2a_ Viktor Frankl, ésterreichischer Neurologe und Psychiater

(O 2b_ Angela Merkel, deutsche Bundeskanzlerin
QO 2c_ Papst Franziskus

Think like farmers:
look 20 years ahead,

and plan only for
the next day.

(O 3a_ Frederic Laloux (in: ,Reinventing Organizations:
A Guide to Creating Organizations Inspired by the
Next Stage of Human Consciousness”, 2014)

(O 3b_ NaomiKlein (in: ,The Shock Doctrine: The Rise of
Disaster Capitalism”, 2007)

O 3c_ Jimmy Carter (in: ,A Government as Good as
Its People”, 1977)

Slow down to
speed up.

(O 4a_Don E. Schultz (in: ,Strategic Brand
Communication Campaigns”, 1999)

(O 4b_Brian J. Robertson (in: ,Holacracy: The
Revolutionary Management System
that Abolishes Hierarchy”, 2015)

O 4c_ James Hunt (in: ,James Hunt. The Biography”
von Gerald Donaldson, 2003)

§




MAG.
RENATE SUSS

leitet die Redaktion
der Corporate
Publishing Agentur
Egger & Lerch

in Wien.

MITARBEITERKOMMUNIKATION

SO MACHEN
ALLE MIT

,Wir miissen erst noch unsere Staplerfahrerin fragen!“
Diese Worte hort man leider viel zu selten, wenn es
darum geht, die Inhalte fiir eine Mitarbeiterzeitschrift
festzulegen. Zwar sind die Zeiten vorbei, als die Chef-
etage eine ,,Unternehmensprawda“ nur nach ihrem Ge-
schmack herausgab. Wie wichtig Partizipation ist, weil3
heute jeder, trotzdem geht sie in der Praxis oft nicht
weit genug. Vielfach werden nur die Managerinnen und
Manager der einzelnen Abteilungen um Inputs gebeten.

Selbst wenn es Aufrufe zur Beteiligung aller gibt, ist
die Hemmschwelle, ihnen zu folgen, grof3: ,Ist mein
Beitrag iiberhaupt wichtig genug?“ oder ,,Ich kann
doch gar nicht schreiben!“ sind typische Einwénde. Es
gilt einerseits, den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
aus niedrigen Hierarchieebenen die Scheu zu nehmen,
und andererseits die Prozesse fiir die Kommunikations-
abteilung effizient zu halten.

Wo digitale Kanile fiir alle verfiigbar sind, ist beides
relativ einfach. So kann man im Intranet Plattformen
schaffen, auf denen Themen eingebracht und sogar
diskutiert werden konnen. Sehr oft aber haben Pro-
duktions- oder Aufdendienstmitarbeiterinnen und
-mitarbeiter keinen Zugang zum Computer. Das ist aber
kein Grund, sie auszuschliefRen. Um sie effizient und
kostengiinstig anzusprechen, darf man sich ruhig auch
mal auf altbewéhrte Methoden besinnen.

Kommunikatorinnen und Kommunikatoren in den
Abteilungen oder Niederlassungen konnen beispiels-
weise Bindeglied zur Redaktion sein. Sie wissen, was
sich tut, ihnen gegeniiber haben die Kolleginnen und
Kollegen weniger Hemmungen, Themen anzusprechen.
Auch ganz simple Formulare haben sich bewahrt, die
strukturiert das Was, Wann, Wo und Warum eines
Ereignisses abfragen. So konnen sich auch Menschen,
die im Schreiben nicht geiibt sind oder deren Mutter-
sprache nicht Deutsch ist, problemlos einbringen.



INHOUSE-TRAININGS

UND OUTDOOR-
REFLEXIONEN

Das Team von SQS Group Management Consulting

geht bei Hernstein in Klausur.

EVA WOSKA-NIMMERVOLL

»Was bedeutet Fiihrung fiir uns?“ war die zent-

rale Frage, die sich Roman Kreitmayer und seine
Kolleginnen und Kollegen im Jahr 2008 stellten. Die
SQS Group Management Consulting wurde damals
gerade in die SQS-Gruppe eingegliedert. Roman
Kreitmayer erinnert sich: ,Davor bestand das Team
aus 30 Leuten, alles war sehr familidr.“ Das Unter-
nehmen - bis 2007 nur ein nationaler Player — plante
auch Standorte in Deutschland und Frankreich.
Eine zusétzliche Fithrungsebene wurde eingezogen;
diese erweiterte Geschéftsfiihrung besteht heute
aus 8 Personen. Als sich internationales Wachstum
abzeichnete, entstand das starke Bediirfnis, die
Flihrungsrollen zu definieren, so Kreitmayer: ,Wir
wollten dazu ein Seminar absolvieren, um nicht
vom Wachstum tiberrollt zu werden.“

SQS GROUP MANAGEMENT CONSULTING

Die Beraterinnen und Berater der SQS Group Management Consulting

sind auf IT-Business-Lésungen und -Projektmanagement spezialisiert. Sie
implementieren IT-Projekte fir Unternehmen mit Schwerpunkt Finanz-
dienstleistungs- und Versicherungsbranche in ganz Europa. Die Leistungen
reichen vom Softwaredesign tber die Implementierung bis zur Optimierung
bereits finalisierter Prozesse. Der Testlauf der Software erfolgt Uber die
Schwestergesellschaft SQS Software Quality Systems GmbH in Osterreich.
Seinen Ursprung hat das Unternehmen in Wien: 1997 gegriindet als

TRITON Unternehmensberatung GmbH, seit 2007 Teil der SQS-Gruppe.
Mittlerweile sind rund 80 Beraterinnen und Berater (darunter auch die
Grinder) weltweit unterwegs.
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Aus Ideen werden Trainings ...

Damals wurde Hernstein das erste Mal fiir das
Unternehmen aktiv und organisierte ein 2-tigiges
Inhouse-Seminar. Roman Kreitmayer war davor
schon zufriedener Kunde: ,Ich habe bereits im

Jahr 2000 ein Seminar besucht und war tiberzeugt
davon, dort die richtigen Trainer fiir uns zu fin-
den.“ Seit 8 Jahren also entwickelt das Hernstein
Institut fiir die SQS Group Management Consulting
mehrmals jdhrlich Inhouse-Seminare. Viele der
SQS-Beraterinnen und -Berater nutzen auch immer
wieder gern das offene Programm von Hernstein.
Die Themen fiir die Inhouse-Seminare werden bei
internen Meetings besprochen und dann an Hern-
stein geschickt: ,Wir bekommen in kiirzester Zeit
ein Angebot, das zu unseren Ideen passt.“ Der HR-

. WIR BEKOMMEN
IN KURZESTER
ZEIT EIN ANGEBOT,
DAS ZU UNSEREN
IDEEN PASST.”

Roman Kreitmayer




Manager verlésst sich da ganz auf Hernstein: , Trainer
und Inhalte entsprechen immer auch dem, was wir
uns vorstellen.“ So fand speziell fiir Fithrungskréfte
das Seminar ,,Gesund fithren“ statt, fiir andere bot
Gabriele Kypta ein ,,Stressmanagement“-Training an
(siehe Statement). Eine Mitarbeiterbefragung hatte
ergeben, dass sich viele der SQS-Beraterinnen und
-Berater bei ihren Projekten in einer Art Spannungs-
situation befinden: Einerseits ist Work-Life-Balance
wichtig, andererseits mochten sie fiir ihre Kundinnen
und Kunden so viel wie moglich da sein.

... fernab vom Tagesgeschaft

Das Spezielle am Beratungsunternehmen SQS: Die
insgesamt 25 Flihrungskrafte fiihren nicht nur, son-
dern sind nach wie vor beratend bei den Kundinnen
und Kunden vor Ort: ,Das ist nicht so wie in anderen
Unternehmen, wo man sich auf dem Gang oder beim
Essen trifft“, erklart Roman Kreitmayer, ,,wir sind in
ganz Europa unterwegs und haben daher seltener
Gelegenheit zum personlichen Austausch.“ Die
Hernstein Inhouse-Seminare finden meist im nieder-
Osterreichischen Schloss Hernstein (siehe S. 35) statt,
Lunserer Wunschlocation Nummer 1 — méglichst
weit weg vom Tagesgeschéft®, so Roman Kreitmayer.
,Wir genieRen diese Seminare draulsen auf dem
Land.“ Einige der Teilnehmerinnen und Teilnehmer
kommen gar nicht aus Osterreich, sondern auch aus
Deutschland oder Frankreich angereist; alle bleiben
im Hotel, quasi in Klausur. Es sind auch gemeinsame
Spaziergéinge in der Natur und die ausgiebigen
Reflexionsphasen, die aus einer Gruppe ein gutes
Team machen.

Natiirlich ist ein exklusiv maf3geschneidertes In-
house-Seminar im Hotel in gewisser Weise ein Luxus,
wie Roman Kreitmayer gesteht: ,, Aber wir leisten

uns diesen Komfort, weil es so einfach am besten
funktioniert.*

Kundenportrat

UND DAS SAGT DIE TRAINERIN:

.Schnelle, komplexe und vernetzte Vorgange, unterschiedliche
Kundenbedurfnisse und starke Konkurrenz erschweren das
Berufsleben vieler Menschen. Oft investieren Unternehmen viel in
die Wartung von Fuhrpark und Infrastruktur - doch die Menschen
kommen zu kurz. Aber nattrlich kénnen auch nur Menschen, die auf
sich achten, ihr Bestes fur ein Unternehmen geben. Deshalb ist es
besonders wichtig, Methoden und Strategien zu kennen, mit denen
man dem Druck im Alltag begegnen kann. SQS Group Management
Consulting hat das erkannt: Im Training ,Stressmanagement’ ging es
ums Verstandnis hinsichtlich der Entwicklung von stressassoziierten
Erkrankungen und deren Pravention. Zentral war das Andocken

an der jeweiligen persénlichen Realitat: Welcher ,Stresstyp’ bin

ich? Was sind meine Fallen im Umgang mit und der Kommunikation
von Erschépfung bzw. der eigenen Gesundheit? Auch einfach
anzuwendende Entspannungstechniken und persénliche Praventions-
und Erholungsstrategien bekamen viel Raum. Im Training war ich
dann Uberrascht, wie viel Kraft in den Leuten steckte. Die Gruppe
reflektierte die Herausforderungen, die beim Erflllen eines
Kundenauftrags anfallen. Jeder Stolperstein und jedes Fettnapfchen
wurde bearbeitet. Routiniertere Teilnehmerinnen und Teilnehmer
unterstitzten jingere. Gemeinsam erarbeiteten sie Strategien flr
die Zukunft.”

MAG. GABRIELE KYPTA

Urspringlich aus der Wirtschaft kommend, entwickelte sie sich in
Richtung Gesundheitspravention und ,baut nun Bricken zwischen
Forschungsergebnissen und betrieblichen Erfordernissen”. Mit
bekannten Businessinstrumenten wie Riskmanagement und
Wartungs- und Instandhaltungslogik argumentiert sie, wie man in
jeder Hinsicht fit beiben kann.

Nachstes Training mit Mag. Gabriele Kypta
Fuhrungstool Gelassenheit: 9.- 11. November 2016

31



SO STUDIERT MAN
CHEF UND CHEFIN

Fit far die Fihrungsrolle mit dem
Masterprogramm Leadership

Wer sich auf das Abenteuer Fithrung einlasst, merkt
schnell, dass nicht mehr so sehr fachliche Kenntnisse
im Vordergrund stehen, sondern vor allem soziale
Kompetenzen gefragt sind. Hoch qualifizierte Team-
mitglieder, flexible Formen der Zusammenarbeit,
flache Strukturen und neue Organisationsformen
brauchen entsprechende Fiihrungskonzepte. Mehr
denn je bedeutet Fithrung heute motivieren statt or-
ganisieren, in jedem Fall kommunizieren statt kon-
trollieren und meist auch verdndern statt erhalten.
Gebraucht werden Fiihrungskrafte, die nicht nur das
Handwerkszeug Management verstehen. Um Sinn,
Bedeutung und Orientierung zu vermitteln, braucht
es Personlichkeitsstarke und soziale Kompetenzen.
Kurz gesagt: Leadership-Qualitédten.

Wie kann man sich fiir diesen Teil der Fithrungs-
rolle fit machen? Indem man sich mit der eigenen
Fithrungspersonlichkeit und den eigenen Starken
auseinandersetzt.

Im Herbst 2016 startet Hernstein gemeinsam mit der
FHWien der WKW das Masterstudium Leadership.
Das Programm bietet eine fundierte wissenschaftli-
che und praxisnahe Ausbildung zu den Kernkompe-
tenzen moderner Fithrungskriéfte.

Der Studiengang findet berufsbegleitend statt, in
modularem Aufbau mit geblockten Lehrveranstaltun-
gen. Das Angebot richtet sich an Personen, die den
Schritt in eine Leitungsfunktion gerade hinter sich
haben, sowie an Projektverantwortliche, auch wenn
sie bisher keine Fiihrungsverantwortung hatten.
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MSC LEADERSHIP
Master of Science (MSc)

Dauer: 4 Semester (44 Prasenztage)

ECTS-Punkte: 120

Investition: 24.500 Euro (exkl. Aufenthaltskosten)

Zulassungsvoraussetzungen:

— abgeschlossener erster Studienabschluss (Bachelor)

— mindestens 1 Jahr einschlagige Berufserfahrung
oder

- mindestens 6 Jahre einschlagige Berufserfahrung
(davon mindestens 1 Jahr in Fihrungsfunktion)

AKADEMISCHE EXPERTIN
FUR LEADERSHIP BZW.
AKADEMISCHER EXPERTE
FUR LEADERSHIP

Dauer: 2 Semester (24,5 Prasenztage)

ECTS-Punkte: 60

Investition: 9.900 Euro (exkl. Aufenthaltskosten)
Zulassungsvoraussetzungen:

_ Abschlusszeugnis einer héheren Schule sowie

— mindestens 2-jahrige einschlagige Berufserfahrung

Veranstaltungsort:
wko campus wien, 1180 Wien
Seminarhotel Schloss Hernstein, NO

Start:
September 2016 (flexibler Einstieg mdglich)

Infos und Anmeldung:
Mag. Gabriele Schauer,
gabriele.schauer@hernstein.at, t +43/1/514 50-5623

www.hernstein.at/Offene-Programme/Master-in-Leadership

Infoabende:

16. Juni und 8. September 2016, jeweils 18:00 Uhr
wko campus Wien, Wahringer Gurtel 97,1180 Wien
Anmeldung: natascha.lerche@hernstein.at



LUSTVOLL, FRISCH
UND ERGEBNISORIENTIERT

Vorsicht: Design Thinking kann lhre

Perspektive verandern

Innovation verlangt vor allem eines: kreative Ideen.
Und die kommen fiir gew6hnlich nicht von allein —
weil wir gewohnt sind, nur effizient und zielgerich-
tet zu analysieren und zu planen. Wer sagt, dass das
so bleiben muss?

Auch wenn der Name anderes vermuten l&sst:
Design Thinking ermutigt Sie, zu experimentieren,
auszuprobieren und so nicht nur auf richtige,
sondern auf bessere Losungen zu kommen.

Sprich: Hier wird mehr getan als gedacht. Design
Thinking ist eine Methode, rasch Ideen zu ent-
wickeln, bei denen der Kundennutzen im Fokus
steht. Es wendet die Prinzipien der Designwelt auf
die Geschéftswelt an und ermdéglicht so innovative
Losungen. Dr. Lisa Kratzer vom Hernstein Institut
iiber ihre Erfahrungen mit Design Thinking: ,,Ich
war fasziniert davon, wie leicht die Teilnehmenden
ins Tun kommen. Und wie lustvoll, frisch und
ergebnisorientiert Zusammenarbeit sein kann.“

Zur Methode: Design Thinking funktioniert als sich
wiederholender Prozess in 6 Phasen mit multi-
disziplindren Teams. Und auch in Threm Unter-
nehmen. Der Workshop eignet sich besonders fiir
komplexe Themen, fiir noch nicht klar definierte
Fragen und fiir Probleme, bei denen Losungen kaum
vorstellbar sind.

Unser Angebot zum Kennenlernen:
Design Thinking Teaser Workshop
16. November 2016, 9:00 - 12:00 Uhr

Infos:
www.hernstein.at/Future-Labs/

GRENZE?
WELCHE GRENZE?

Nichts fiir Feiglinge: das Entwicklungsprogramm
.Break your Limits”

Manchmal muss man das eigene Handeln kritisch
hinterfragen und an die eigenen Grenzen gehen.
Und sie auch dann und wann iiberschreiten.
Erfolgreiche Fiihrungskréfte denken strategisch
und agil — selbst in komplexen Systemen.

Sind Sie dafiir bereit? , Break your Limits“ ist das
Entwicklungsprogramm fiir Advanced Leaders.
Hier verlassen Sie die ausgetretenen Trampel-
pfade: In Labs, Simulationen, Learning Journeys
und Co konnen Sie Thr Leadership-Repertoire er-
weitern und einen Blick fiir das Ganze entwickeln.
Dieses Programm ist speziell fiir das obere und
Top-Management sowie fiir Fiihrungskrafte

im mittleren Management mit mehrjahriger
Fithrungserfahrung konzipiert.

Der zeitliche Rahmen: 4 Module im Gesamt-
ausmalfd von 11 Tagen.

Infos und Anmeldung:
www.hernstein.at/Offene-Programme/
Entwicklungsprogramme/Break-Your-Limits/



IHRE NACHSTEN
TRAININGS

September-Termine rund um
Fihrungskompetenzen

7.-9. September

ERFOLGREICH IN FUHRUNG GEHEN
Rollen, Aufgaben, Funktionen, Fihrungsinstrumente,
Fuhrungsstil, Management oder Leadership - alles
klar? Fur Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die den
Ubergang zur Filhrungskraft sicher gestalten méchten.
(Weitere Termine im Oktober, November und Dezember)

8.- 9. September

ADVANCED LEADERSHIP

Rollen, Aufgaben, Funktionen, Fihrungsinstrumente,
Fuhrungsstil, Management oder Leadership - alles
klar? Von lhnen wird erwartet, dass Sie optimal zum
Unternehmenserfolg beitragen und den Uberblick
behalten. Deshalb ist es wichtig, von Anfang an Uber
die Grundlagen der Fihrung Bescheid zu wissen.

19.-20. September

FUHREN OHNE
VORGESETZTENFUNKTION

Sie fihren Projektteams, Kolleginnen und Kollegen?
Und das ohne disziplinarische Fihrungsverantwor-
tung? Fachliche Kompetenz, Uberzeugungskraft und
personliche Autoritat machen in der lateralen Fihrung
den entscheidenden Unterschied. Lernen Sie, sicher
mit Widerstanden umzugehen, erweitern Sie lhre
Handlungsoptionen und verstarken Sie lhre Wirkung.
(Weiterer Termin: 28. bis 29. November)

21.- 23. September
FUHRUNGSGESPRACHE
KOMPETENT FUHREN

Sie verbringen den GroRteil Ihrer Arbeitszeit in
Gesprachen? Dabei wird das Gemeinte nicht immer
gesagt, das Gesagte oft nicht gehért und das Gehorte
oft anders verstanden. Was miteinander besprochen
wurde, wird nicht immer so umgesetzt. Gesprache
kompetent zu fihren heiRRt: konzentriert zuhéren,
zweckdienlich fragen und prazise formulieren.
(Weiterer Termin: 16. bis 18. November)

Wann? Jeweils von 10:00 -17:00 Uhr
Wo? Seminarhotel Schloss Hernstein, NO (Siehe S. 35)

lhre Investition: 1.500 Euro (2-tagiges Training)/
2.250 Euro (3-tagiges Training)

Infos und Anmeldung:
www.hernstein.at/Offene-Programme/Trainings
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EINTAUCHEN
IN DIE FACETTEN
DER FUHRUNG

Kurzworkshops: je 3 Stunden Inspiration

Kurz und bindig: In jeweils 3 Stunden vermittelt
Hernstein die Aspekte erfolgreicher Fihrungsarbeit.
Die praxisnahe Aufbereitung der Themen ermaéglicht
optimale Umsetzung im Arbeitsalltag.

Heuer finden noch 4 Kurzworkshops dieser 7-teiligen
Reihe statt:

15. September

AGILE LEADERSHIP UND

NEXT ORGANIZING

Mag. Eva-Maria Ayberk nimmt Sie mit in den Raum
far Kreativitat und Um-die-Ecke-Denken.

13. Oktober

WENN MICH MAL WIEDER
KEINER VERSTEHT

Sie haben es anders gemeint, als es ankommt?
Dr. Lars-Peter Linke verhilft Ihnen zu besserer
Argumentation.

27. Oktober

POSITIVE LEADERSHIP -

ES DARF AUCH LEICHT GEHEN
Optimistischer Teamspirit gefragt? Mag. Renate
Pils und MMag. Silena Sabine Piotrowski l&sen lhre
Blockaden.

4. November

WORKSHOP LOSUNGS -
FOKUSSIERUNG

Aktivieren Sie l6sungsférdernde Ressourcen und
starken Sie lhr kreativ-wertschdopfendes Denken mit
Mag. Philipp Belcredi, MBA.

Wann? Jeweils von 8:30-12:00 Uhr
Wo? Wolke 21im Saturn Tower, 1220 Wien,
www.eventwolken.at

Ihre Investition: 250 Euro pro Workshop
Infos und Anmeldung:
www.hernstein.at/kurzformate



SEMINARE IN DER IDYLLE

Gleichgesinnte treffen: Schloss
Hernstein in Niederdsterreich ist
ganz auf Weiterbildung ausgerichtet.
Und auf den Komfort der Gaste.

Es ist untrennbar mit dem Institut in Wien verbun-
den: Schloss Hernstein, einst sein Namensgeber

und heute noch sein wichtigster Seminarort. Die
Teilnehmerinnen und Teilnehmer schétzen an dieser
Location besonders den idyllischen Schlosspark und
die Abgeschiedenheit vom Alltag.

35 Kilometer siidlich von Wien gelegen, bietet das
Schloss mit 74 Zimmern und 24 Seminarrdumen
den idealen Rahmen fiir die Angebote des Hernstein
Instituts. Die Ruhe ist garantiert: Individualtou-
rismus gibt es auf Schloss Hernstein nicht. Neben
Panoramarestaurant und Hotelbar stehen den
Gasten ein Hallenbad, ein Fitnesscenter, eine Sauna,

Locations

ein Dampfbad, eine Infrarotkabine und ein Solarium
zur Erholung zur Verfiigung.

Zur Geschichte des Schlosses

Die Schlossanlage geht auf einen sogenannten
Meierhof zuriick, der 1727 bis 1730 in ein ,,Hofhaus*
mit Kapelle umgewandelt wurde. 1798 lie(3 Frei-
herr Heinrich von Miiller einen teils ummauerten
Park und einen Teich mit Insel anlegen. Erzherzog
Ludwig, ein Neffe von Kaiser Franz II., beauftragte
schliel8lich 1856 den Architekten Theophil von
Hansen mit dem Umbau. Ab den 1960er-Jahren wur-
de das historistische Schloss um moderne Zubauten
fiir den Hotelbetrieb erweitert.

Weitere Informationen:
www.schloss-hernstein.at

35



WAS TRAUEN SIE
IHREN LEUTEN ZU?

In der nachsten Ausgabe widmet sich der
Hernsteiner dem Thema ,Selbstorganisation”.



