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URSACHE OBER SYMPTOM?

Stellen Sie sich vor, Sie haben eben ein Problem geldst
und lehnen sich entspannt zuriick. Aber: Haben Sie statt
der Ursache nur ein Symptam behandelt? Das kommt viel
haufiger vor, als man denkt. Wir treffen Entscheidungen
stets vor dem Hintergrund vergangener Erfahrungen und
Annahmen. Unsere Emotionen und Muster fihren uns
dabei leicht auf eine falsche Fahrte. Bie Folge: Wir ziehen
nicht die richtigen Schllsse.

Es lohnt sich daher, sich Zeit zu nehmen und dartber
nachzudenken, ob der nachste Schritt ein kluger ist. Oder
war. Wie aber trifft man die richtigen Entscheidungen?
Top-Fihrungskréfte tauschen sich auf der Suche nach In-
formation mit den unterschiedlichsten Menschen aus und
zapfen moglichst viele Quellen an. Die so gesammelten
Informationen helfen ihnen, kamplexe Situationen zu ver-
einfachen und den Kern des Problems zu verstehen, ohne
sich zu oberflachlichen Schliissen verleiten zu lassen.
Sovielist sicher: Es gibt letztendlich kein Patentrezept,
wie Sie am besten lhre nachste kluge Entscheidung
treffen. Stillen Sie in der Zwischenzeit lhren Informa-
tionsdurst. Mit dem neuen Hernsteiner liefern wir lhnen
erfrischende Sichtweisen und Ideen fiir den vielleicht
entscheidenden Informationsvarsprung.

Wirwuinschen Ihnen weiterhin gute Entscheidungen
und viel Vergniigen mit dem neuen »Hernsteiner.

Dr. Lisa Kratzer
GESAMTREDAKTION
LEITUNG MARKETING UND INNOVATION
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e steuert man
ampTerflotte?
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FRFOLGSFAKTOREN BEIM VERANDERN DER FUHRUNGSKULTUR

Marina Barz

U A wWN =

In vielen Konzernen wird die grofSe Bedeutung der
Fiihrungskultur fir den zukiinftigen Erfolg erkannt.
Um die Fiihrungskultur zu verandern, werden ent-
sprechende Prozesse in Gang gesetzt, die sich haufig
holprig gestalten, Widerstdnde bei Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern erzeugen und eher Verwirrung stiften
als Zuversicht auslésen. Warum ist das so? Wie kann
die Verdnderung dennoch gelingen? Worauf muss
wadhrend eines solchen Verdnderungsprozesses
besonders geachtet werden?

Lassen sich Dampferflotten Uberhaupt steuern?

Ich habe friiher Konzerne mit einem Dampfer verglichen.
Mittlerweile verwende ich das Bild der Dampferflotte,
zumindest dann, wenn in einem Konzern sehr unterschied-
liche Produktsparten zusammengeschlossen sind, die
sich in ihrer Historie und (Fihrungs-)Kultur unterscheiden.
Hier treffen unterschiedliche Firmenkulturen und damit
auch Fihrungskulturen aufeinander. Diese haben nicht
zwingend eine trennende Wirkung, sollten jedoch
Berlicksichtigung in der Prozessgestaltung finden.

Ein einzelner Dampfer kann sich relativ schnell fortbe-
wegen. Erst das Mandver im Flattenverband gestaltet
sich schwierig.

Ein Dampfer ist scheinbar eine »triviale« Maschine' und

eine Flotte eine Ansammlung mehrerer trivialer Maschinen.

Doch wer sich mit den Einfllissen der Natur auf dem Meer
auskennt, weifs, dass auch derartige triviale Maschinen in
vielen Fallen schwer steuerbar sind. Soziale Systeme wie
z.B. Unternehmen und andere Organisationen bezeichnet
Heinz von Foerster als »nicht-triviale Maschinen«.? Diese
konnen seiner Erkenntnis nach nicht gesteuert werden.
Zwischen der Intervention und dem Sichtbarwerden ihres
Ergebnisses passiert etwas Unvorhersagbares. Wir wissen
nicht, wie ein Individuum auf eine bestimmte Verhaltens-
weise reagieren wird. Wir kdnnen auch nicht vorhersehen,
wie ein Team sich mit einer Aufgabe auseinandersetzen
wird. Bei der Veranderung der Fiihrungskultur ist also zu-
nachst einmal mit dem Phanomen der Nicht-Steuerbarkeit
von sozialen Systemen zu rechnen.

Was ist Fihrungskultur eigentlich?
Ich greife daftr auf das bewahrte Madell von Ed Schein?
zurlick. Schein unterscheidet 3 Ebenen

> Artefakte wie beispielsweise die sichtbaren
Organisationsstrukturen,

> dffentlich propagierte Werte, also etwa Ziele
oder Visionen, und

> grundlegende unausgesprochene Annahmen,

die unbewussten und fiir selbstverstandlich
gehaltenen Uberzeugungen der Organisation
und ihrer Mitglieder.

Vigl.von Foerster, 1993, 244ff.
Ebda.

Vgl. Schein, 2003.
Vgl.Burns,1978.

Vgl. Bass/Avolio, 1994.

Vgl. Heidbrink/Jenewein, 2011.

Nach Schein kann die Kultur im Unternehmen nicht vorge-
geben oder bewusst gestaltet werden, sie entwickelt sich
vielmehr. Die bestehenden Strukturen einer Organisation,
ihre propagierten Werte und Uberzeugungen haben die
Organisation in der Vergangenheit erfolgreich gemacht.
Und jedes Mitglied dieser Organisation hat sie in der Ver-
gangenheit irgendwann einmal gelernt.

Wodurch ist die Kultur dann beeinflussbar?

Gelernt wird in der Regel auch durch Anerkennung und
vorbildliches Handeln. Vorbildhaftes Fihrungsverhalten

und das Schaffen von guten Lernmaéglichkeiten sind dem-
zufolge 2 relevante Aspekte, die eine Veranderung

positiv unterstitzen. Im Kontext der Veranderung von Flh-
rungskultur werden heute haufig die Konzepte der trans-
aktionalen* und der transformationalen Filhrung® genannt.

In einer Organisation mit eher transaktionaler Fiihrungskultur
steht die Ergebnisarientierung als das wichtigste Ziel ganz
weit oben. Sie wird Uberwiegend stark hierarchisch gefuihrt
und die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter verfligen Uber einen
eher geringen Handlungsspielraum. Sie identifizieren sich
wenig mit ihrer Organisation. Die einzelnen Geschaftsbe-
reiche sind eher auf sich konzentriert und verfiigen Uber einen
gering ausgepragten Blick aufs Ganze. Ebenso gibt es einen
gering ausgepragten Teamgedanken, daftir wird die helden-
hafte Einzelleistung gern gesehen und gefeiert.

Far Organisationen mit eher transformationaler Fiihrungs-
kultur hingegen sind die Ergebnis- und vor allem auch die
Sinnorientierung mafgebend. Entscheidungen werden unter
dem starken Einfluss von Expertinnen und Experten getroffen
ader sogar an sie delegiert. Der Handlungsspielraum der Mit-
arbeitenden ist entsprechend grofs und sie identifizieren sich
Uberwiegend stark mit dem Unternehmen. Der systemische
Blick ist gelibt und wird praktiziert und die Einzelleistungen
sind der Teamleistung nachgeordnet.

Uberpriifen Sie den Grad der transaktionalen

bzw. transformationalen Fiihrung in Ihrem Einflussbereich

anhand folgender zehn Kriterien: ®

Zweck der Organisation

Welche anderen Organisationsziele sind neben der
Gewinnerzielung fir uns wichtig und wie kénnen wir
die entstehenden Widerspriiche handhaben?

w

Struktur/Hierarchie

In welchem Ausmafs kdnnen wir die Zustandigkeit und Fiihrungs-
verantwortung je nach Aufgabe und Expertise verschieben?

w

Entscheidungswege

In welchem Ausmalfs werden Experten und Expertinnen in Ent-
scheidungen einbezogen oder mit der Entscheidung beauftragt?

A\ 4

Dynamik

Wie intensiv pflegen wir unser aller Blick auf nicht realisierte

Potenziale fiir Wachstum und Veranderungschancen?

A 4

Riten und Legenden

Kommen in unseren Erfolgsgeschichten auch kallektive
Leistungen vor? Benutzen wir dabei Bilder van gut
funktionierenden Ensembles und Mannschaften?

Arbeitsautonomie
Ist unseren Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen das Ziel der
Aufgabe klar und kénnen sie sich damit identifizieren?

A4
Steuerung
Geniefden unsere Mitarbeitenden das volle Vertrauen ihrer

Fuhrungskrafte? Durfen sie ungewdhnliche Ideen ausprobieren

und sind Fehler dementsprechend erlaubt?

Kooperation
Ist die Sicht auf den Erfolg des gesamten Unternehmens

ausgepragter als die Sicht auf den eigenen Geschéaftsbereich?

A\ 4

Interessen

Ist das Interesse des Gesamten wichtiger als das
individuelle Interesse?

A 4

Fiihrungsstil

Kennen die Mitarbeitenden ihren Anteil an der Leistung und
am Erfolg? Werden sie ausreichend gefordert und gefordert?
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: Gute Ideen sind einfach.
Marshall B.Rosenberg
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. There's away to do it
better —find it.

Thomas Edison
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In der Regel haben Unternehmen heute meist eine Mischkultur
aus transaktionalen und transformationalen Elementen.

Hier kann auch die wirksame Veranderung der Fihrungskultur
ansetzen. Wie auf einem Mischpult kdnnen die Kriterien

neu gemischt werden. Der Regler wird - je nach Situation -
zwischen den beiden Polen des jeweiligen Kriteriums ent-
weder mehr in die eine oder andere Richtung geschaoben.

BEISPIEL:

Entscheidungswege

Hierarchie Expertise

Es gibt Situationen, in denen die Entscheidung durch die
Hierarchie angemessen ist. Ein gutes Beispiel daflr sind
Haushaltsplane. In anderen Fragen kénnen die Expertinnen
und Experten stark miteinbezagen werden. \Wenn es etwa
darum geht, wie ein neues Produkt gestaltet werden soll,
istvor allem die Expertise von Design Fachleuten gefragt.

Transformationale Fihrung heifst, den Mitarbeitenden mehr
Gestaltungsfreirdume einzurdumen, mehr Verantwaortung
zu Ubertragen und sie durch individuelle Behandlung mehr
fur ihre Arbeit zu begeistern. Das kann gelingen, wenn fur
Fuhrungskrafte der respektvolle und einflhlsame Umgang
mit ihren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern selbstver-
standlich ist. Auch angemessenes Fordern und Fordern ist
fur die transformationale Fihrung selbstverstandlich.”
Wenn Unternehmen diese Elemente von ihren Fihrungs-
kraften einfordern und sie auch fordern, anstatt sie der
individuellen Entscheidung zu Uberlassen, werden sie eine
Veranderung der FUhrungskultur erreichen. Dann gilt es nur
noch zu bedenken, dass Veranderungen, auch hinsichtlich
der Fihrungskultur, Zeit brauchen.

Haufig erwarten Fihrungskrafte der mittleren Ebene, die

in der transaktional gepragten Kultur geringen Gestaltungs-
spielraum erlebt haben, eine klare Ansage, wie sie denn

nun transformational fihren sollen. Die Botschaft nach oben
lautet: »Bitte gebt mir eine klare Ansage, wie ich meinen
Freiraum gestalten kann.« Freirdume als solche wahrzu-
nehmen und zu gestalten ist ein Lernprozess und bendtigt
Zeit. Das gilt nicht nur fur Fach-, sondern auch fur Fihrungs-
aufgaben.

Was heifst anders steuern?

Wenn Unternehmen das Flhrungsverhalten beeinflussen
wollen, sollten sie mehrere Faktoren in den Blick nehmen.
Kein einzelner ist spielentscheidend, aber die Erfahrung lehrt,
dass im Zusammenspiel der nachfolgend beschriebenen Fak-
toren die Fihrungskultur nachhaltig verandert werden kann.

1 Kommunikation

Eines der wichtigsten Steuerungselemente bei jeder Ver-
anderung der Fihrungskultur ist Kommunikation Uber die
Hierarchieebenen und die Bereichsgrenzen hinweg. Das Ziel
der Veranderung muss klar, deutlich und kontinuierlich kom-
muniziert und abgestimmt werden. Soll die Fihrungskultur
entlang der Pale transaktional/transformational verandert
werden, so missen auch alle 10 Kriterien kommuniziert
werden, um die Haltung, die Werte und das Ausmafs der
Veranderung zu verdeutlichen. Das oben erwahnte Mischpult
wird dann in seiner gesamten Komplexitat transparent flr
alle. Ferner gilt es, die gegenseitigen Erwartungen abzu-
stimmen, auch dies sollte hierarchielbergreifend passieren.
Die Einfiihrung oder das Verstarken von Feedback kann eine
gute Grundlage fur die Reflexion Uber das eigene veranderte
Verhalten abgeben: »Bin ich, sind wir auf einem guten Weg?«

7 Vgl. Steyrer/Meyer, 2010.

: Hebt man den Blick,
so sieht man keine Grenzen.

Chinesisches Sprichwort

2 Freirdume

Veranderung des Flhrungsverhaltens heifst auch, Freirdume
zu geben, also verstarkte Delegation. Das erfordert oft, sich
von ganz bestimmten Vorstellungen, wie etwas getan werden
soll, zu verabschieden. Die Nutzung von Freirdumen bedeutet
auch ein Lernfeld fur die nachgeordnete Ebene. Das wird leicht
tbersehen und mit Unwillen oder fehlender Kompetenz
verwechselt. Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter brauchen bei
solchen Entwicklungsschritten oft die Unterstitzung durch
ihre direkten Fuhrungskrafte, diese wiederum entsprechend
jene durch ihre vorgesetzte Ebene.

3 Experimentieren

Das Experimentieren - beispielsweise mit neuen hierarchie-
und bereichstibergreifenden Formaten des Austauschs und
der Entscheidungsfindung — ist unverzichtbar bei jeder Ver-
anderungsarbeit. Dazu gehort auch, Austauschmaoglichkeiten
zu schaffen und aktiv zu unterstiitzen, um Fragestellungen,
Erfahrungen, schwierige Situationen und genutzte Chancen
zu vergemeinschaften und sich Uber den Fortschritt der Ver-
anderungsmihen zu verstandigen.

4 Umgang mit Fehlern

Wer neue Gestaltungsfreirdume bekommt und neue Auf-
gaben Ubernimmt oder anders gestaltet, begibt sich auf eine
Lernreise. Als Beispiel sei die Veranderung von der kantrollie-
renden Fuhrungskraft zur vertrauenden genannt. Das bringt
mit sich, dass Fehler gemacht werden. Filhrungskrafte missen
lernen, Fehler zuzulassen und den Mut aufzubringen, auch
selbst Fehler zu machen. Die Fehlerquellen gilt es zu evalu-
ieren, neue Situationen des Ubens zu schaffen, zu reflektieren,
neu zu handeln. Freirdume gut und konstruktiv nutzen zu
lernen erfordert Reflexion und Bestatigung.

5 Présenz

Es ist wichtig, dass die Initiatorinnen und Initiatoren der Ver-
anderung immer wieder fur den Dialag zur Verfligung stehen,
um allen die Selbstvergewisserung zu bieten, ob sie auf dem
richtigen Weg sind. Fir alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
des Unternehmens ist die erhdhte Prasenz ihrer Flihrungs-
krafte aus diesem Grund unverzichtbar.

Die Veranderung der Fihrungskultur kann gelingen, wenn

es bei den Beteiligten ein gemeinsames Zielbild gibt und die
Mitarbeitenden hierarchietibergreifend in den Prozess ein-
gebunden und laufend infarmiert werden. Kontinuierliche
Kommunikation auf allen Ebenen ist erforderlich, um die
Schrittfolge der Veranderung mit ihren Konsequenzen,
Chancen und Risiken diskutieren zu kdnnen. Winschenswert
ist,dass Fehler als eine wichtige Lernquelle gesehen werden
und intensiviertes Feedback und Kritik als wichtige Voraus-
setzung fur eine konstruktive Auseinandersetzung mit dem
eigenen Verhalten gefordert werden. Damit werden wichtige
Voraussetzungen geschaffen, um das eigene Verhalten
reflektieren zu kénnen.

Die Veranderung beginnt bei Einzelnen

Derwichtigste Aspekt ist, dass die Veranderung bei jedem
Einzelnen beginnt: Jeder macht sich daran, die eigenen
Freirdume zu nutzen, die eigenen Chancen wahrzunehmen,

die varhandenen Moglichkeiten aufzugreifen. LITERATUR

Bernard M. Bass/Bruce J. Avalio:
Improving Organizational Effec-
tiveness Through Transformational
Leadership. Thousand Oaks, 1994.

Und es gilt, sich immer wieder zu fragen:
Wie viel transaktionale Fihrung ist notig und

wie viel transformationale Fihrung ist moglich? James M. Burns: Leadership.

New York, 1978.

M. Heidbrink/W. Jenewein:
High-Performance-Organisationen -
Wie Unternehmen eine Hochleistung
aufbauen. Stuttgart, 2011.
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. Itis easier to fight for one’s

principles than to live up to them.
Alfred Adler




| eader as Host

A NEW METAPHOR FOR PRACTICAL LEADERSHIP IN CHALLENGING TIMES

Mark McKergow

Great engagement is the key to truly successful leadership,
and the secret to moving forward is knowing when to step
back. It is no longer about being the hero, the one that has to
make everything happen. There is another way: be the host.

The art of leading was never easy — and it seems to be getting
harder all the time. Communication is faster, connection is
greater, markets are global, and whatever action we take is
part of a great onrushing whirl of conversation and inno-
vation. In this world, what does it mean ta lead? People can
get all the information they need (apparently from whatever
perspective they want) at the touch of a button and interact
with whomever they want. So, the classical view of a leader
as someone who issues information and direction is obsolete.
Leadership seems to put the focus on the leader. | think this
is a mistake. Leading is about a relationship - between the
leader and the others. It takes two to have a relationship -
but the leader is only ane person. So the key is building rela-
tionships — at work, in the community, in society, at hame -

to engage others. This engagement is the key ingredient that
leads to increased performance and results.

Leadership as engagement

In the old days of mass productiaon, everyone had something
ta do, and as long as they did it, all would be fine; the system
would fit together and products would emerge. These kinds of
warkplaces involved taking engagement out of the equation:
one person could easily be replaced by another, and so enga-
gement didn't really matter.

As the twentieth century wore on, it became increasingly clear
that engagement was what really counted. If people are en-
gaged — aware, committed, involved, taking action, partici-
pating in an ever-changing landscape — they both get more
and give more. There is plenty of reliable research on this; the
famous »black box« studies led by Professor John Purcell of
the University of Bath (Purcell et al, 2003) are a good example.
Purcell and his colleagues spent over six years looking at UK
companies renowned for their employees' high performance.
Purcell's group found that even in arganizations with excellent
HR policies and practices, and an attractive »big idea«
mission that drew people in, the main difference in perfor-
mance actually came from the relationship between line
managers and staff. This was the »black box« that made the
difference. Engagement is the key element — without it,
everything else is at risk.

Matters are even more stark when organizations and commu-
nities are facing »wicked« problems (Grint, 2010). In contrast
to »tame« problems with analysable and clear solutions,
wicked problems have uncertain boundaries and wide-ranging
interconnections. Many of the issues facing organizations and
society are becoming increasingly wicked — climate change,
developing new business models, global poverty, the banking
system, the economy. These are questions which don't easily
fitinto a single department and have no clear stopping point,
a time when all will be done and dusted.

In such situations, a simple analysis will not yield lasting pro-
gress. Engagement is key — getting people together to work
on the issues becomes the first priarity, rather than expecting
an instant answer. British leadership researcher Keith Grint
sums it up: »Wicked problems require a transfer of authority
from the individual to the collective because only callective
engagement can hope to address the problem. The un-
certainty involved in wicked problems implies that leadership,
as | am defining it, is not a science but an art - the art of
engaging a community in facing up to complex collective
problems.« (Grint, 2010)

»Engaging a community« is a rale which has been key to
humanity for millennia - the role of the host.

Leader as Host

We have all been hosts in some way. We have all invited
people around for a meal or a party. We have all been through
the balance of preparation and engagement, the joy of
introducing peaple to new friends, the balance of leading,
arganizing and participating. And we have all been guests
too, experiencing the skill of a good host (and perhaps the
clumsiness of a bad one) firsthand.

Hosts don’t just engage people by drawing them in. They
introduce people to each other, make connections and act
positively to bring together synergistic groups — people who
can complement and add to each other’s qualities, skills and
interests. The art of arranging — who to put with whom,

what might make an interesting group, even thinking about
keeping specific participants apart - is a key element of the
host’s skill. Having drawn people together, a good host won’t
dominate the situation. He/she will flit fram one group to
another, with a word here and a touch there, keeping an all-
encompassing eye on how things are going.

Stepping forward and back
The key question for a host leader at every moment is:

Am | going to step forward, or step back?
You're probably thinking that the answer is obvious — hosts
and leaders step forward! Yes, of course they do - sometimes.
The idea of such heraic leadership qualities is thousands
of years old. Surely leaders go first, need to be brave, need
to build confidence in taking people into the unknown and
uncertain future.

HOST

FORWARD

-

BACK

Modern leaders need to engage others, to encourage them
to step forward and act - otherwise, the leader can end up
pulling everyone else alang, trying to have all the answers
and exhausting him/herself in the process.

For some people, stepping back is quite a new idea. We find
leaders who are keen to step back - though they may try it
and then struggle with what to do next. Many can’t resist the
temptation to revert to action and trying to do everything
once again. However, thinking of leaders as hasts makes it
clear that the leader cannot be centre stage all the time.
Stepping back allows others to step forward, to take a turn
in the spotlight.

But I'm not a host! What can | do?

Hosting as leadership is, of course, a metaphor — a way of
looking at something in a different way which reveals new
connections and ideas. The wonderful thing about metaphors
is that they can inform our behaviour in whatever situation
we find ourselves, rather than constraining us into certain
contexts. People often say to us, »| inherited my team when

| took over the job! How can | be a Host Leader?«

We don’t have to be in a hosting position to let hosting inform
what we do - to act like a host, and thereby transform rela-
tionships around us. Even if the team members were there to
begin with, we can start to think of ourselves as the host and
the others as guests — and see what happens.
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Where can Host Leadership be effective?
Leading as a host is particularly relevant
in the following types of situation:

> People are trying to be heroes all the time -
and getting burned out

> Greater use of ‘soft power’, influence and
engagement is needed

> Leaders who want to develop greater agility,
flexibility and responsiveness

> A greater focus on results through people -
team members, customers and others

> Developing and enhancing a humane -

and human - leadership style

How to start being a Host Leader

Leading as a host is, of caurse, firstly a metaphor. The best
way to start is by thinking of your own experience of being a
host (and a guest), to find your own useful knowledge and ex-
perience. Think about a forthcoming project, meeting or initi-
ative in which you are playing a leading role. Then ask
yourself these questions:

> What am [ trying to achieve in this?

> Who else is involved?
> Suppose these people were my guests at home -
how would | invite their participation in this endeavour?
> How can | set up a space where we can meet and work,
which will support us in engaging effectively?
> How can | make sure that people are welcomed
and acknowledged when they arrive?
> How can | set useful boundaries for the work —
what is on the table,what is perhaps not on the table?
> How can | help people connect together, to make
use of all their relevant skills as well as my own?
> How can | join in with the work as well as leading it?

REFERENCES

Keith Grint: Leadership:
A very short introduction.
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William B. Joiner/ Stephen A.
Josephs: Leadership Agility.
San Francisco, 2007.

Mark McKergow / Helen Bailey:
Host: Six new »roles of en-
gagement« for teams,
organisations, communities
and movements. London, 2014.

John Purcell/Nicholas Kinnie/
Susan Hutchinson/Bruce
Rayton/Juani Swart:
Understanding the People

This last paintis particularly important. When we host
people, we also join in with the party and eat the same food!
So a host leader (unlike a facilitator) will also participate in
thework in some way as well as leading it. This was just one
of many insights into leading as a host which | discovered
during the decade of research which is shown in my book Host
(McKergow and Bailey, 2014), which would make an excellent
piece of further reading to take your experience of Host
Leadership to the next level.

Through the post-heraic barrier

It has been estimated (Joiner and Josephs, 2007) that less
than 10% of leaders and managers in the USA ever break
through the ‘post-heroic barrier’ — the realisation that leading
is not about me, my skills and my immense effort, but about
the others. Thinking of ourselves as hosts can immediately
unlock a great deal of tacet wisdom about what it means

to relate, support and lead others.

Heroic leadership shows up in many ways in modern organi-
sations - the ‘selling’ of a pre-determined vision, the huge
action plan to achiece inevitable success, the hard focus

an numbers and targets (being easy to measure, these seem
to assume great impartance). Host leaders will know that
setting cantext by framing the challenge and inviting partici-
pation, giving protection and putting their people first, and
enabling community, connection and interaction will build
engagement and performance which can flex and adapt.

We have all been hosts in some level, we have all been guests,
we all know good hosting when we see it. Host leadership
can offer a rich new concept of leadership, about which ' have
only scratched the surface here.

ABOUT THE AUTHOR
Dr Mark McKergow is an international speaker,
consultant and trainer and is the co-author of Host:
Six new rules roles of engagement for teams,
arganisations, communities and movements.

: Sometimes when you innovate,
you make mistakes. It is best
. Eine wirklich gute Idee erkennt to admit them quickly, and get

man daran, dass ihre Verwirklichung 0N With improving your other

von vornherein ausgeschlossen Innovations.

. St b
erscheint. velobs
Albert Einstein
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DI Christina Pottler
SALES DIRECTOR LOB/CLOUD/PLATTFORM
SAP OSTERREICH

:You sort of start thinking anything’s

possible, if you've got enough nerve.
J.K.Rowling



-mployer Branding

FUHREN MIT DER ARBEITGEBERMARKE

Sabine Hadl

Tauchen Sie mit mir in die Welt des Employer Brandings ein.
Was ist es? Was kann es? Und warum wird es gerade jetzt so
heifs diskutiert? Das und warum sich Flihrungskrafte das Thema
zu Herzen nehmen sollten, erzdhle ich Ihnen gerne.

Wenn ich mich als Beraterin fir Employer Branding varstelle,
ernte ich jedes Mal fragende Blicke. Das Thema ist zwar in aller
Munde, aber es kreisen anscheinend doch noch viele Fragezeichen
um den Begriff. Hochste Zeit fur Klarheit.

Was ist Employer Branding?

Employer Branding bedeutet: Unternehmen zu attraktiven Arbeit-
gebern machen. Im personlichen Gesprach habe ich jedoch oft gehort:
»Ach, ich verstehe, Sie machen Personalmarketing.« Vielleicht ist
lhnen das Wort auch in den Sinn gekommen? Employer Branding

ist aber weit mehr als Persanalmarketing. Employer Branding ist

ein strategischer Markenprozess.

Wenn ich Employer Branding in Unternehmen umsetze, beschaftige
ich mich mit Fragen wie diesen: Was macht das Unternehmen als
Arbeitgeber einzigartig? Wodurch kann es sich auf dem Arbeitsmarkt
von anderen abheben? Und wofir steht es Gberhaupt? Die Antworten
fUhren zur Employer Value Proposition, dem Arbeitgeberversprechen.
Ubersetzt: Warum sollen talentierte Menschen gerade in diesem
Unternehmen arbeiten?

Ich schaffe gleich einen weiteren Irrglauben aus der Welt: Bei Employer
Branding geht es nicht nur darum, externe Arbeitskrafte anzuziehen.
Der wahre Fokus von Emplayer Branding: bestehende Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter an das Unternehmen binden und aus ihnen positive
Markenbotschafterinnen und -botschafter machen. Sie merken schan,
dieses Thema geht Uiber die HR-Abteilungsgrenze hinaus. Wir befinden
uns mitten in der Unternehmenskultur.

Warum gewinnt Employer Branding an Bedeutung?

Der grofste Treiber fir Employer Branding ist der Fachkraftemangel

in gewissen Branchen und Berufsfeldern. Denken wir an den IT-Bereich,
an medizinisches Personal oder an den Vertrieb. Das Thema wird in den
nachsten Jahren noch dramatischer werden, denn der Arbeitsmarkt
verandert sich. Die Baby-Boomer verabschieden sich in die Pension
und die geburtenschwachen Jahrgénge steigen in die Berufswelt ein.

Die zweite Triebfeder ist die innerliche Kiindigung von Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern. Der Gallup Engagement Index zeigt, wie hoch die
emotionale Bindung der Mitarbeitenden an ihren Arbeitgeber ist,

und gibt Auskunft Uber ihr Engagement und ihre Arbeitsmoativation.
Das Ergebnis 2014 in Deutschland: 15 Prozent haben bereits innerlich
gekindigt und 70 Prozent versplren eine geringe Verbundenheit.
Diese Zahlen verheifsen nichts Gutes.

Wie wirkt Employer Branding?

Ich sehe in meinen Projekten 4 Wirkungsfelder:
1 Einfacheres Recruiting

2 Starkere Mitarbeiterbindung

3 Hohere Leistungsbereitschaft

4 Mativierende Unternehmenskultur
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Die Voraussetzungen flr den Erfalg eines Employer-Branding-
Prozesses: Das Top-Management ist vom Projekt Uberzeugt und unter-
stUtzt es aktiv. Gerade wenn es um Unternehmenskultur geht, werden
Vorstande oder Mitglieder der Geschaftsfihrung besonders gern
beobachtet und als Vorbilder zitiert. Ein weiterer Faktor: Employer
Branding tragt dann Friichte, wenn es als kontinuierlicher Prozess
aufgesetzt ist. Einzelmanahmen helfen mittelfristig nicht weiter.

Was bedeutet Emplayer Branding im Alltag?

Nachdem das Arbeitgeberversprechen definiert ist, geht es an die
Implementierung. Wichtigstes Motto daftir: »Innen beginnen.«

Das bedeutet, wir starten bei den Flihrungskraften und Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern. Und nicht mit den Hochglanzbroschiren flr den
externen Arbeitsmarkt. Durch diese 3 Hebel wird die Arbeitgebermarke
im Unternehmen erlebbar:

> Markenorientierte Kommunikation
> Markenorientierte Personalarbeit
> Markenorientierte Fihrung

Die Nagelprobe des Employer Brandings ist der Alltag. Kann das
Unternehmen innen halten, was es nach aufsen verspricht? Kénnen
Vorgesetzte die Markenwerte authentisch vorleben? Besitzt die
Mitarbeiterzeitung die gleiche Qualitat wie die Kundenzeitung?
Spirt man die Markenwerte im Fihrungsverhalten oder in den Weiter-
bildungs- und Karrieresystemen? Wird die Marke in den Mitarbeiter-
gesprachen reflektiert? Ist nicht markenkonformes Verhalten Thema
oder wird es unter den Teppich gekehrt? Wie geht man mit Menschen
um, die kiindigen?

Wer Employer Branding ernst meint, muss die Marke in allen
Personalprozessen und Kommunikationskanalen sptrbar machen.
Nur so entsteht ein stimmiges, glaubhaftes Bild und Mitarbeitende
und Fuhrungskrafte werden zu positiven Markenbotschafterinnen
und -botschaftern des Unternehmens.

Warum sind Employer Branding und Leadership untrennbar?
Wirhaben es schon gehort: Das Top-Management ist immer Vorbild.
Diese Vorbildfunktion zieht sich durch alle Fihrungsebenen. Fihrungs-
krafte sind die erste Bezugsperson fuir Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
und verkdrpern die Werte des Unternehmens. Will eine Organisation
bei ihrem Employer Branding Erfolg haben, fiihrt kein Weg an ihren
Fuhrungskraften vorbei. Sie muss sich mit der Frage auseinandersetzen:
Wie kénnen Fuhrungskrafte die Arbeitgebermarke positiv beeinflussen
und vermitteln? Invielen Projekten arbeite ich mit Fihrungsleitlinien,
die auf der Marke aufbauen. Erfolgsentscheidend ist auch hier:
Fuhrungskrafte von Beginn an mit in den Prozess einbeziehen.

Die Arbeitgebermarke bleibt langfristig am Leben, wenn sie auch in
FUhrungsinstrumente integriert wird. Also z. B. ins Mitarbeitergesprach,
in das 360-Grad-Feedback oder in die Zielvereinbarungen.

Wie beeinflussen Fihrungskrafte die Arbeitgebermarke konkret?
Stehen die FUhrungskréfte nicht hinter den Unternehmenswerten,

sind Marken- und Kulturprojekte aussichtslos. 2 Beispiele:

Ein Unternehmen heftet sich den Wert »Vertrauen« auf die Fahne.
Wenig Vertrauen spirt das Team allerdings, wenn die Flihrungskraft
standig in cc gesetzt werden will. Oder: Ein Unternehmen sagt van sich:
Wir sind fordernd und férdernd. Wenn eine Fihrungskraft dann ihr Team
fur keine Weiterbildung anmeldet, sind die Werte nicht glaubwdirdig.
Mir fallt der viel zitierte Spruch »Peaple join companies and leave
managers« ein. Alt, aber nach wie vor giltig. Im Zeitalter des Emplayer
Brandings bekommt dieses Zitat wieder mehr Bedeutung.

Mich hat das Thema Employer Branding gepackt. Es hat eine unheim-
liche Kraft fur die Kultur in Unternehmen. Und es bereitet Freude,
eine Organisation durch die Kraft der Marke zu entwickeln.

Probieren Sie es doch einfach aus.

ZUR AUTORIN
Mag.(FH) Sabine Hodl ist Beraterin bei Identitater und
Expertin fur Employer Branding. Sie unterstiitzt HR- und
Kommunikationsabteilungen, wenn es um die Erarbeitung
und Implementierung der Arbeitgebermarke geht.
Ihr Wissen gibt sie auch als Lektorin an der FH Wien weiter.



Mag.Klaus Sickinger
MANAGING DIRECTOR
SAP OSTERREICH

: Wichtig ist die Begeisterung fur
das,was man tut, die Bereitschaft,
die Extra-Melle zu gehen.

Wichtig ist, fir etwas zu brennen.

Klaus Sickinger

. /U einer guten Innavationskultur
gehdren Vertrauen, Freiheit und
Offenheit.

Hans-Jdrg Bullinger
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Dr. Christian Arbeiter
DIRECTOR HR
SAP OSTERREICH
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Achtung,

Blue-Ocean-5Strategie

WACHSTUM IN HART UMKAMPFTEN MARKTEN

Holger Trautmann

Wie ein fiihrendes Versicherungsunternehmen die Grundprin-
zipien der Blue-Ocean-Strategie konsequent umgesetzt und
damit herausragenden Markterfolg erzielt hat.

Blue-Ocean-Strategie —was ist das?

Die Blue-Ocean-Strategie (BOS) wurde vom kareanischen
Professaor W. Chan Kim und seiner kanadischen Kollegin
Professarin Renée Maubargne entwickelt. BOS basiert auf

15 Jahren Forschung, bei der Gber 100 hoch innovative Unter-
nehmen in 30 unterschiedlichen Industrien analysiert wurden.
Hauptergebnis ist, dass man zwischen Unternehmen, die

sich in »roten Ozeanen« bewegen, und solchen, die »blaue
Ozeane« kreieren, unterscheiden kann.

Rote Ozeane sind Mdrkte, in denen Unternehmen mit ihren
angestammten Wettbewerbern um Marktanteile konkurrieren.
Die Marktgrenzen sind gesetzt, Branchenstandards werden
akzeptiert. Durch stetige Weiterentwicklung, Qualitatsverbes-
serung und var allem Benchmarking werden die Angebote
innerhalb einer Industrie mit der Zeit immer austauschbarer.
Damit wird der Preis zum dominierenden Entscheidungsfaktor
flr die angestammten Zielgruppen. Entscheidet der Kunde
oder die Kundin vornehmlich nach dem Preis, startet ein
Unterbietungswettbewerb: Die Leistungsfahigkeit steigt

bei gleichzeitigem Preisverfall. Dies ist in vielen technologie-
getriebenen Markten zu beobachten, man denke beispiels-
weise an Digitalkameras oder an Laptops, aber auch an
traditionelle Bereiche wie das Retail Banking.

Blaue Ozeane bezeichnen unberihrte Markte, bei denen die
Nachfrage noch entwickelt wird und die Moglichkeit fir hoch
profitables Wachstum besteht. In den meisten Praxisfallen
entstehen blaue Ozeane aus roten Ozeanen heraus. Hierbei
wird mit bekannten Spielregeln gebrachen, Branchenstan-
dards werden hinterfragt, neue Zielgruppen, also Nicht-
Kunden und -Kundinnen erschlossen und teilweise sogar
ein komplett neues Spiel entwickelt. Es wird vollig neuer
Nutzen geschaffen.

Ein Praxisbeispiel aus der Versicherungsbranche

Der Markt fur Versicherungen zeichnet sich durch aggressive
Konkurrenz, austauschbare Produkte, sich verandernde
Kundenwiinsche und steigende regulatorische Anforderungen
aus. Dies gilt fur die angestammten Sparten wie auch fiir
Markte, die durch die Gesetzgebung neu entstehen. Einer
dieser neuen Markte entstand vor einigen Jahren durch die
private Pflegezusatzversicherung. Mit einer alternden Gesell-
schaft wird das Thema der Pflege immer wichtiger, der Markt
wachst. Um sich zum Anbieter Nr. 1 zu entwickeln, setzte unser
Klient, ein grofser internationaler Versicherungskonzern, einen
strukturierten Blue-Ocean-Strategy-Prozess ein und wendete
mehrere BOS-Grundprinzipien konsequent an.

BOS-PRINZIP 1

Komplexitdt reduzieren und gleichzeitig Nutzen erhohen

Zu Beginn wurde mithilfe der sogenannten Ist-Wertekurve-
Analyse die strategische Ausgangssituation deutlich: Das
eigene Unternehmen konnte sich vom Hauptwettbewerber
nicht differenzieren. Die Kurven, also das strategische Profil
der Anbieter, Uberlappen - wir sehen austauschbare An-
gebote, einen roten Ozean in einem jungen Markt.

Im nachsten Schritt wurden die Stofsrichtungen identifiziert, wie
man aus dem Branchenstandard ausbrechen kann. Dies erfolgte
analytisch Gber die Wertekurve und wurde im Rahmen der Markt-
Exploration durch Interviews mit Kunden und Kundinnen und
Vertrieben untermauert. Schnell zeigte sich hier, dass die extrem
detaillierte Gesundheitspriifung eine der grofsten Barrieren flr
den Markterfolg darstellte. Kunden empfanden den Prozess als
langwierig und komplex. Fur den Vertrieb war es unangenehm,
Kunden nach Durchlaufen der Gesundheitsprifung zu vermitteln,
dass aufgrund der Ergebnisse der Tarif teurer oder der Kunde
vielleicht sogar Gberhaupt nicht angenommen werden wiirde.
Durch Expertengesprache wurde herausgefunden, dass - im
Gegensatz zur privaten Krankenversicherung — die detaillierte
Prifung des Gesundheitszustandes bei Pflegeversicherungen in
dieser Form nicht zielfihrend war, da Gesundheitsaspekte wie
etwa Sehschwache abgefragt wurden, die keinerlei Indikation fir
eine mogliche spatere Pflegebedirftigkeit hatten. Bei der Gesund-
heitsprifung hatte sich ein nicht hinterfragter Branchenstandard
entwickelt, den alle Unternehmen gleichférmig anwendeten. Hier
wurde massiv optimiert: Bie neue Gesundheitsprifung umfasste
statt 20 nur noch zwei Fragen - flr Kunden als auch fiir den Ver-
trieb eine massive Nutzensteigerung und intern eine nachhaltige
Komplexitats- bzw. Kostenreduktion im Policierungsprozess.

BOS-PRINZIP 2

NICHT-Kunden zu Kunden machen

Bei der privaten Pflegezusatzversicherung standen ausschliefslich
Endkunden und -kundinnen im Fokus. Die Nicht-Kunden-Gruppe
der Unternehmen ist aufgrund des grofsen Marktpotenzials jedach
Uberaus attraktiv und so wurden die Bedurfnisse van Unternehmen
als potenzielle Kunden einer privaten Pflegezusatzversicherung
untersucht. Ein neues Pflegeprodukt flir Unternehmen wurde ent-
wickelt. Es setzt dort an, wenn Mitarbeitende vom Unternehmen
freigestellt werden missen, sobald sie sich in der hduslichen
Pflege um Angehdrige kimmern mochten (Pflegezeitgesetz).

Hier entstehen mehrere Vorteile fir das Unternehmen:

1 Arbeitnehmer und -nehmerinnen, die sich entscheiden,
Angehorige hauslich zu pflegen, bekommen durch ihren
Arbeitgeber vom Versicherer einen »Kiimmerer« an die Seite
gestellt. Dieser Experte oder diese Expertin hilft dabei,
die Pflegesituation optimal einzurichten und eine baldige
Rickkehr an den Arbeitsplatz zu gewahrleisten.

2 Das Unternehmen kann sich als Arbeitgeber positiv darstellen
und (potenziellen) Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen ein
Extra bieten, welches das Unternehmen wenig kostet, den
Mitarbeitenden aber einen grofsen Nutzen bietet. VVor allem
beim Eintritt eines Pflegefalls werden Mitarbeitende diese
Unterstitzung durch den Arbeitgeber sehr schatzen.

Neben den genannten beiden Grundprinzipien wurden im Rahmen

des Projekts mit BOS weitere Angebote geschaffen wie z. B.

> ein Online-Portal zu allen Fragen rund um Pflege, das
sich bislang zum Content-starksten Portal entwickelt hat
(Positionierung als Experte);

> einvollflexibler, online abschlieSbarer und glinstiger Pflege-
tarif, der sich insbesondere an jlingere Zielgruppen richtet
(Megatrend Digitalisierung).

Die Anwendung der Blue Ocean Strategy beeinflusste die Innova-
tionskultur des Unternehmens in der neuen Art, Markte zu betrachten
und Angebote zu entwickeln, sehr positiv. Branchenlbliche Prozesse
werden seither auch in anderen Bereichen des Unternehmens syste-
matisch hinterfragt. Das Kriterium »Blue Ocean« wurde in die Be-
wertungsschemata anstehender Projektvorhaben aufgenommen.
Und auch auf dem Markt profitierte das Unternehmen massiv:

Durch die neue Strategie kannten bis data fast 200.000 neue Kunden
und Kundinnen gewonnen werden, was ein doppelt so schnelles
Wachstum - verglichen mit dem des Marktes - bedeutet.

ZUM AUTOR
Dkfm. Holger Trautmann ist Grinder und Geschaftsfuhrer
der Blue Ocean Strategy Partners GmbH. Seit vielen Jahren
begleitet er namhafte Unternehmen bei der Entwicklung und
Umsetzung ihrer individuellen Blue-Ocean-Strategie.

Erfahren Sie mehr Uber Blue Ocean Strategy
im Hernstein Workshop am 10. September 2015
(Details siehe Umschlagseite hinten).
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Was macht SAP erfolgreich?

KLAUS SICKINGER Unsere Innovationskraft. SAP ist seit
Uber 40 Jahren auf dem Markt, wir sind mittlerweile das
einzige global agierende Softwarehaus in Europa.

Wir haben uns von der Kankurrenz ein Stiick weit unter-
schieden, weil wir ganze Lsungen fur die Industrie
bzw. Uber 25 verschiedene Branchen entwickelt haben
statt blofs einzelner Pradukte. Nun stehen wir an einem
technologischen Wendepunkt und bei SAP bricht

die Innovationskraft wieder durch. SAP ist mehr als

ein reiner Softwareanbieter, wir betreiben ganze
Marktplatze. Unsere Ariba-Plattform, eine Business-
to-Business-Plattform, hat ein gréfGeres Transaktions-
volumen als Amazon und Ebay zusammen. Wir sind
mit unseren In-Memory-Entwicklungen Marktfthrer.
Weltweit sind wir der grofste Cloud-Anbieter, mit

36 Millionen Nutzern und Nutzerinnen, und das ist

erst der Anfang. Unsere 70.000 Mitarbeiter und Mit-
arbeiterinnen machen SAP erfolgreich. Sie gehen jeden
Tag mit Begeisterung an die Arbeit. Und natdrlich
unsere Kunden. All das, was wir als SAP-Mitarbeitende
tun, muss letztendlich in den Augen unserer Kunden
erfolgreich sein.

Sie sagen, die Mitarbeitenden gehen mit Begeisterung
an die Arbeit. Was tun Sie denn, um Begeisterung zu
wecken und aufrechtzuerhalten?

SICKINGER Das Wichtigste ist, dass jeder und jede das
Gefuhl hat, sein oder ihr individueller Beitrag macht
einen Unterschied. Die Mitarbeitenden haben sehr viel
Verantwortung. So weifs jeder, wie der eigene Beitrag
in das grafe Ganze reinpasst und warum dieser Beitrag
notwendig ist.

Welcher Leadership-5Stil wird bei SAP gelebt?
SICKINGER Aus meiner Sicht ist es ein offener, kammu-
nikativer Fihrungsstil, gepragt von viel Vertrauen.

Wir haben Teams, die ganz unterschiedliche und

sehr spezialisierte Kenntnisse haben. Es ware fir

eine Fuihrungskraft gar nicht moglich, jedem einzelnen
Mitarbeiter, jeder einzelnen Mitarbeiterin zu sagen:
»Ich erklare dir, wie dein Job geht.« Als Flihrungskraft
unterhalten wir uns mit den Mitarbeitenden darlber,
was wir tun wallen und warum wir es tun wollen.

Aber das Wie, das Ausgestalten, das Umsetzen, da
muss jeder einen eigenen Weg finden. Wir sind nicht
sehr hierarchisch gepragt. Wir haben keine klassischen
Statussymbole. Die Mdbel in meinem Buro sind die
gleichen wie in jedem anderen Buro, wir haben die
gleichen Laptops und Arbeitsgerate.

Man muss letztendlich die Menschen berihren. Jeder,
der in der Frith aufsteht und sich vornimmt, einen guten
Job zu machen, will wissen, warum. Da geht es nicht nur
um die Kompensation - die ist natlrlich auch wichtig.
Es gibt so einen Leitsatz fur die Persanalauswahl:

Hire far attitude, train for skills. Diesen Satz habe ich
im Kopf, wenn wir Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen
suchen. Ich suche nach bestimmten Persdnlichkeiten,
nach Leuten, die etwas umsetzen wallen. Wenn man da
und dort bei den Kenntnissen nachbessern muss, lasst
sich dafuir ein Weg finden. Wichtig ist die Begeisterung
flr das,was man tut, die Bereitschaft, die Extra-Meile
zu gehen. Wichtig ist, fir etwas zu brennen.
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Wenn Sie lhre FUhrungskultur in einigen wichtigen
Begriffen definieren, wie hért sich das an?

SICKINGER Es ware interessant, wenn dies eine Mit-
arbeiterin beantwartet, nicht ich.

ELISABETH WURSCHE Es ist ein kollegiales Miteinander.
Jeder hat ein offenes Ohr.Man kann mit jedem Problem
zum Chef, zur Chefin gehen oder auch mit Kollegen
und Kolleginnen aus anderen Abteilungen reden.
Wenn ich Unterstitzung und Informationen fir
Presseaussendungen brauche, sind die Kollegen und
Kolleginnen zur Stelle.

SICKINGER Es ist affen. Es ist kammunikativ. Es ist

nicht hierarchisch. Jeder redet mit jedem. Ich hab es
vorher schon angesprochen: Klassische Symbole,
etwa einen eigenen Tisch in der Kantine fur das
Managementteam, hatten wir nie, das will kein Mensch.
wuURsCHE Oder einen besonderen Parkplatz.

SICKINGER Einen reservierten Parkplatz, das geht gar
nicht. Wenn die Garage voll ist, dann ist sie voll. Das
gilt fir mich genauso wie fur alle anderen. Das ist mir
sehrwichtig. Diese Prinzipien gehen van den Grindern
aus, die das wirklich gelebt haben, die Gberzeugt sind,
dass das der richtige Weg ist. Osterreich ist eine der
ersten Auslandsgesellschaften der SAP. Wir haben eine
lange Histarie. Nun missen wir uns um den Weg nach
vorne kiimmern. Wir leben alle von der Innavation, wir
brauchen letztendlich auch Wachstum. Wenn ein
Unternehmen wachst, entstehen neue Jobs. In einem
wachsenden Umfeld ist es fir junge Mitarbeitende viel
leichter, neue Aufgaben zu finden, als in einem System,
das nur auf Absicherung aus ist.

Gibt es ein Fortbildungssystem fur Fihrungskrafte?
SICKINGER Ja. Es wird grofser Wert darauf gelegt,

dass wir an uns weiterarbeiten, dass wir uns auf
kuinftige Ziele hin entwickeln. Wir orientieren uns

an einer Reihe von »Passions«, van Leidenschaften.
»Wir streben nach Erfolg« heifst eine. Oder: »Wir
arbeiten im Team«, »Wir sind kommunikativ«, »Wir
legen Wert auf Professionalitdt«. Das sind Richtwerte,
an denen man sich selber und andere immer wieder
ausrichten kann. Die Aktivitaten, die wir setzen, sind
natlrlich immer auf Ziele ausgerichtet. Ja, es gibt eine
Leistungskultur. Aber wir glauben, dass man Spafs an
der Sache haben muss, damit man Leistung tber einen
langeren Zeitraum erbringen kann. Wir geben unseren
Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen Rahmenbedingun-
gen, die es ihnen erlauben, erfolgreich zu sein. Wenn
jeder Einzelne erfalgreich sein kann, werden wir als
Unternehmen erfolgreich sein. Der Leistungsgedanke
ist sicher sehr stark ausgepragt.

Unternehmen sind heutzutage gefordert, auch sozial
verantwartungsvoll zu agieren. Wie sieht Corporate
Sacial Responsibility by SAP aus?

SICKINGER Wirwollen nicht nur Geld spenden, sondern
etwas bewirken. Sehr oft setzen wir kankrete Projekte
um. Wir haben beispielsweise einen Spielplatz fiir ein
S0S-Kinderdorf gebaut. Fir so einen Social Action Day
melden sich Mitarbeitende freiwillig; sie bekommen
den Tag zur Verfligung gestellt, um ihre Arbeitszeit fiir
das Projekt zu verwenden. Wann immer wir solche
Projekte ausschreiben, sind sie innerhalb von 2 Stunden
hoffnungslos Uberbucht. Viele Mitarbeitende sagen, sie
wollen der Gesellschaft etwas zurlickgeben. Und wenn
man das Lachen der Kinder hért, die das erste Mal die
neu errichtete Schaukel ausprobieren und in der neuen
Sandkiste spielen, dann macht das einfach unheimlich
viel Freude!



DIE INNOVATIONSKULTUR VON SAP OSTERREICH:

MANAGING DIRECTOR KLAUS SICKINGER UND

COMMUNICATIONS MANAGER ELISABETH WURSCHE IM GESPRACH

Wir unterstltzen aufserdem Social Impact Start-ups.
Das sind Griinder, die eine Geschaftsidee haben, um ein
soziales Thema anzugehen. Wir schreiben 2-mal im Jahr
ein Stipendium aus. Die Griinder und Grunderinnen
bekommen Birardume im Impact HUB Vienna zu Ver-
flgung gestellt. SAP-Mitarbeiter bringen sich engagiert
als Mentaren ein und unterstitzten im Rahmen des
Mentoring-Programms die Grlinder, meist in ihrer Frei-
zeit. Das kdnnten wir nie van oben verardnen — dann
wirde es keinen Spafs machen. Gerade weil es eine
freiwillige Entscheidung ist, sich fur diese Projekte zu
melden, sind alle total begeistert. Aber natirlich kann
man das nur tun, wenn man als Unternehmen erfalg-
reich ist. Das ist fur uns alle ein zusatzlicher Anspomn.

Sie sagten vorhin, es gebe eine grofse Diversitat in der
Zusammensetzung der Teams. Divers sind wohl auch -
sa meine Hypothese — die Winsche, Anspriiche und Be-
dirfnisse der Mitarbeitenden. Wie gehen Sie darauf ein?
SICKINGER Wir haben natirlich eine gewisse zeitliche
Flexibilitat. Doch bei der Arbeit in Kundenprojekten ist
ein bestimmtes Zeitfenster vorgegeben. Wir ermog-
lichen unseren Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen auch
eine grofse Flexibilitat bei der Gestaltung ihrer Karriere.
Man kann in unterschiedliche Teile der Organisation
wechseln. Ich selber komme aus dem Finanzbereich
und bin in den Vertrieb gewechselt.

Das wadre nicht in jedem Unternehmen moglich. Das

ist eine Moglichkeit, Mitarbeitenden eine langfristige
Perspektive zu geben. Wenn jemand das Gefiihl hat,

im eigenen Bereich bereits viel Erfahrung gesammelt
zu haben und die Lernkurve abflacht, ist es moglich, in
einen verwandten Bereich zu wechseln. Das bietet
Vorteile flr alle. Die Mitarbeitenden entdecken eine
neue spannende Tatigkeit, eine neue Herausforderung.
Fur das Unternehmen ist es ein Mehrwert, wenn ein
Mitarbeiter seine Erfahrung in einem anderen Kontext
einbringt. Spannend sind auch unsere Fellowship-
Programme, die es Mitarbeitenden ermdglichen, bis

zu 6 Monate aus ihrer Rolle auszusteigen und in eine
andere Rolle im Konzern einzusteigen. Das kann in
einer anderen Abteilung oder einem anderen Land sein.
Solche Méglichkeiten werden von den jungen Mitarbei-
tenden vorangetrieben. Die erwarten das.

WURSCHE Es besteht auch die Maglichkeit fir eine be-
fristete Zeit in einer anderen Niederlassung oder auch
im Headquarter in Walldorf zu arbeiten, um sich vor
Qrt mit den anderen Kollegen und Kolleginnen aus
internationalen Teams auszutauschen und voneinander
zu lernen. Wir sind es gewohnt, mobil zu arbeiten.
SICKINGER Es ist einfach, man verbindet einfach sein
Equipment mit dem Firmennetzwerk und hat die ge-
samte Infrastruktur, die man braucht. Diese Flexibilitat
gibt es nicht nur,um die Mitarbeitenden bei Laune zu
halten. Sie ist auch Teil des Geschafts. Wir sallen dort
arbeiten, wa unsere Kunden sind.

Das Thema Diversitdt hat ja noch andere Aspekte. Wie
schaut die Situation von Frauen im Unternehmen aus?
SICKINGER Wir versuchen, Frauen flr technische Berufe
zu begeistern. Da haben wir sicher nach Aufholbedarf.
Wir haben einen Frauenanteil von 43 Prozent, bei den
Fuhrungskraften leider deutlich weniger. Das Problem
ist, dass wir nicht genligend Bewerberinnen haben,
schon gar nicht fir technische Pasitionen. Mit Aus-
bildung l&sst sich sehrviel tun, und auch die Rahmen-
bedingungen missen Uberprift werden, damit es fur
Frauen attraktiver wird, Fihrungspositionen bei SAP
Osterreich anzusteuern. Es ist aber nicht sinnvoll,
dass das Management Anderungen einfach verordnet.
Wir haben eine Arbeitsgruppe mit circa 30 Personen
gebildet - SAP-Kolleginnen und externe Unterstutzer -,
die gemeinsam Mafsnahmen erarbeiten wird. Dartiber
hinaus unterstlitzen wir Veranstaltungen wie jene von
der First Lego League und andere soziale Start-ups,
die es sich zur Aufgabe machen, das Thema Techno-
logie an Schulen varanzubringen und dabei moglichst
auch Madchen einzubinden.

Sicher haben Sie auch Angebote zur Vereinbarkeit

von Familie und Berufsleben?

SICKINGER Die haben wir natirlich auch. Boch Karenz ist
nicht notwendigerweise ein weibliches Thema, es be-
trifft auch Ménner, und das ist gut so. Daflr haben wir
unterschiedliche Teilzeitmodelle. Wir denken aber auch
an den Lebenszyklus. Wir haben Mitarbeiter und Mitar-
beiterinnen in allen Phasen ihrer Karriere, ihres Lebens.
Wir arbeiten daran, dass sich alle Mitarbeitenden in der
Phase, in der sie gerade sind, auf eine Art und Weise
einbringen kdnnen, die sowohl fur das Unternehmen
als auch die Mitarbeitenden vereinbar ist und trotzdem
samtliche Moglichkeiten fur die Zukunft offen &sst.

Da gibt es viele Ideen, aber es ist noch mehr Kreativitat
erforderlich, um etwas zu bewegen. Das ist ein
spannendes Thema, das uns alle beschaftigt. Weil

wir natdrlich merken, dass Talente, die wir suchen,
bestimmte Fertigkeiten, die wir brauchen, am Markt
nicht unendlich varhanden sind. Die muss man auf-
bauen, hegen, pflegen, die wollen wir aktiv ansprechen.
Insofern muss man da etwas anbieten kénnen.

Sie haben 2 Kinder. Wie vereinbaren Sie persanlich
Karriere und Familie?

SICKINGER Ich habe lange Arbeitstage, aber ich versuche,
bestimmte Grundsatze einzuhalten. Ich schaue, dass
ich meine alteste Tochter jeden Morgen in die Schule
bringe und am Abend noch Zeit fir die Familie bleibt.
Da haben wir Zeit miteinander, da kénnen wir plaudern
und Geschichten lesen. Spater kann ich noch 1 oder 2
Stunden arbeiten. Naturlich frage ich mich manchmal,
wie ich alles unter einen Hut bringen soll. Aber das
geht wahrscheinlich allen sa!

: Nothing great in the world has been

accomplished without passion.
Georg Wilhelm
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HERNSTEIN INSIGHTS

Unser Ohr am Markt

HERNSTEIN MANAGEMENT REPORT: TRENDBAROMETER FUR FUHRUNGSKRAFTE

BEST-OF HMR
BURN-OUT: JUNGE FUHRUNGSKRAFTE STARKER GEFAHRDET

Sehen Sie sich selbst derzeit
als »Burn-out-gefahrdet«?

Personen mit 1-3 Jahren Berufserfahrung

Personen mit 20 Jahren oder mehr Berufserfahrung

1von 2 Fihrungskraften mit 1bis 3 Jahren Berufserfahrung
bezeichnet sich selbst als zumindest teilweise gefahrdet.
Vargesetzte mit langerer Fiihrungserfahrung fuhlen sich
mit 33 % weit weniger von Burn-out bedroht.

HAVE A BREAK, CHEF?
Machen Fithrungskrafte wéahrend der Arbeit regelméafig Pausen,
vor allem eine angemessene Mittagspause?

Ich mache fast jeden Tag Pausen

Ich mache haufig Pausen

Ich mache selten Pausen

Ich mache fast nie Pausen

Fast 3 Viertel der befragten Fihrungskrafte geben an, entsprechende
Pausen einzulegen, um sich kdrperlich und geistig zu erholen.

3von 10 Fihrungskraften jedoch unterbrechen ihre Arbeit selten oder
fast nie fiir eine Ruhezeit. Im Pausenverhalten gibt es keine signifikanten
Unterschiede zwischen Frauen und Mannern.

MEHR ZEIT WARE SCHON
Wenn Sie diese 6 Aufgabenfelder betrachten:
In welche Aufgabenfelder wiirden Sie gerne mehr Zeit und Energie flieBen lassen?

Zukunft

Personen

Organisation

Markte und Umwelt

Gegenwart

Ressourcen

Die Mehrheit der befragten Fihrungskrafte bezeichnet das derzeit zur
Verfligung stehende Zeitbudget fir die 6 zentralen Fihrungsaufgaben
als ausreichend. Bei rund einem Drittel gibt es den \WWunsch nach mehr
Zeit/Energie flr diese Themen.

Allen varan fihren die Themen »Zukunft« und »Personenx.

47%

33%

38%

33%

22%

8%

39%

38%

35%

25%

24%

22%
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Der Hernstein Management Report greift neue Entwicklungen
auf und stellt sie zur Diskussion. Er fragt danach, was Fiih-
rungskrafte auf Trab halt und wie sie ihren Alltag bewadltigen.
Er erkundet, welche Trends und Entwicklungen sie erkennen
und fiir wichtig halten. Der Hernstein Management Report ist
seit 17 Jahren unser Ohr am Markt.

Die Ergebnisse der Hernstein Management Reports, kurz
HMR genannt, verdffentlichen wir in kurzen Studien.
Infografiken sorgen dafiir, dass die wichtigsten Aussagen
auf einen Blick erfasst werden. Zusatzlich gibt es

die Langfassung mit den Details und Interpretationen.

Grofste regelmaig durchgeflhrte Befragung von
Fuhrungskraften

Uber 1500 Fiihrungskréfte aller Ebenen haben die Fragen
der ersten Umfrage im heurigen Jahr beantwortet. Damit
setzt sich der HMR deutlich von anderen Studien ab, die
entweder sehrviel spezifischer nur Top-Entscheider

und -Entscheiderinnen oder viel allgemeiner alle Mitarbei-
tenden befragen. Hinsichtlich der Branchen gibt es keine
Einschrankungen. Ein interessantes Detail fur die Markt-
und Meinungsforschung: Die Abbruchquote ist vergleichs-
weise extrem niedrig, das Interesse der Teilnehmenden
an den Fragen ist also sehrhoch.

Inwieweit ist das Ergebnis reprasentativ?

Ziel jeder Befragungswelle ist, Antworten von gut Giber 1000
Fuhrungskraften zu bekommen. Damit sind die Ergebnisse
reprasentativ. Die Schwankungsbreite der Ergebnisse liegt
bei rund +/- 4 % bei einem Vertrauensintervall von 85 %
Sicherheit. Landervergleiche sind méglich, weil wir gleich
viele Filhrungskrafte in Deutschland und Osterreich befragen.

Wie sehen Fuhrungskrafte die Welt, in der sie arbeiten?
Benchmarking ist wichtig fur Fihrungskrafte. Der HMR zeigt
ihnen, mit welchen Themen sich ihre Peers beschaftigen.
Was halten andere Fihrungskrafte fir wichtig und richtig?
Welche Unterschiede gibt es zwischen deutschen und dster-
reichischen Sichtweisen? Der HMR gibt Managern und
Managerinnen die Moglichkeit, ihren Arbeitsalltag aus einer
ungewohnten Perspektive zu bewerten. Sie nlitzen mit dem
HMR die Chance, Trends zu verstarken und die Zukunft ein
Stiick weit mitzugestalten.

HMR als Spiegel der Entwicklung von Fihrung

Die Themen spiegeln wider, was Fiihrungskrafte im Laufe
der 17 Jahre beschaftigt hat. 1998, im ersten HMR, ging es um
E-Technologien: ihren Einfluss auf die tagliche Arbeit der
Manager und Managerinnen, E-Mail-Nutzung, Auswirkungen
auf die persdnliche Arbeitszeit, Effizienz und Stress. Gefragt
wurde auch nach der Nutzungshdufigkeit des eigenen PCs als
Manager und das Vorhandensein eines PCs zu Hause. Fragen,
die heute schon anachronistisch anmuten. 2001 war ein Ab-
schnitt des Hernstein Management Repaorts dem Thema Wis-
sensmanagement gewidmet. Ob Fihrungskrafte den Begriff
Wissensmanagement schon gehort hatten, war eine Frage.
Was sie darunter verstehen und welche der angebotenen Be-
schreibungen am besten zutrifft, eine andere. Beide Themen
machen deutlich, wie sich die Organisationen an die neuen
Moglichkeiten der Digitalisierung herantasteten.

2005 ging es unter anderem um Potenzialtragerprogramme in
den Unternehmen, um Karriereplanung und um internationale
Persanalarbeit. 2006 stellten wir Fragen zu Karrierenetz-
werken, 2007 zu Performance Management und dem demo-
grafischen Wandel sowie zu den Themen Macht und Ethik.
2008 standen Talent Management und das Thema altere Mit-
arbeitende auf dem Priifstand. Erstmals thematisierte der
HMR 2008 auch Fiihrung und Gesundheit. Fihren in turbu-
lenten Zeiten, Strategien in der Krise und Integritat von Ma-
nagern und Managerinnen standen 2009 auf der HMR-Agenda,
die Leistungsfahigkeit von Fihrungskraften und Unternehmen



hernsteinmanagement
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FLUKTUATION: WAS SAGT DER MARKT?
Wie beurteilen Sie die Fluktuation allgemein bei sich im Unternehmen?

Allgemein hoher als der Marktdurchschnitt

AT 1%

Im Marktdurchschnitt

RO OO %

Allgemein niedriger als der Marktdurchschnitt

AN O R 280,

Das weifs ich nicht/kann ich nicht beurteilen

(] %

Mehr als die Halfte der befragten Fiihrungskrafte beurteilt die Fluktuation
im eigenen Unternehmen als marktlblich oder deutlich Uber/unter dem
Marktdurchschnitt. Unternehmen mit einer hgheren Fluktuation bezeichnen
das Thema mit einer htheren Wahrscheinlichkeit als wichtig.

Die Aktualitat des Themas wird in deutschen Unternehmen signifikant

Interview

Das junge und trendige Meinungsforschungsinstitut
vieconsult ist unser Partner fiir die Konzeption und
Durchfiihrung des HMR. Wir haben Gerd Beidernikl
und Anne Langner die Frage gestellt:

hoher eingeschatzt als in dsterreichischen.

falgte 2010. Der HMR 2011 war von den Themen Nachhaltigkeit
im Management und Wertekanon van Fiuhrungskraften und
Unternehmen dominiert. Gesundheit und Fihrung kam 2012
wieder und wurde 2013 noch breiter ertrtert. Von den Einzel-
fragen war das Interesse am Thema Burn-out eindeutig am
hochsten. Parallel zu den jeweils aktuellen Themen gibt es
auch welche, die regelmafig abgefragt werden: Entschei-
dungsverhalten und Trends in der Fihrungskrafteentwicklung
gehoren zu jenen Themen, die immer wieder in den Fragen-
katalog aufgenommen werden.

Potenzierte Expertise

Mit Gerd Beidernikl und Anne Langner von vieconsult haben
wir nicht nur die Kompetenz der Meinungsforschung ins
Projekt geholt, sondern auch einen etwas anderen Blick auf
den Markt. Wie die Beraterin und der Berater ihre Erfahrungen
in Hinblick auf den Markt interpretieren, wirkt sich vor allem
bei der Auswahl der Fragen aus. Sie beraten uns nicht nur rein
fachlich, ob man diese und jene Frage stellen kann oder ob wir
dabei sinnvolle Ergebnisse erwarten kdnnen. Sie steuern auch
Ideen bei,was aus ihrer Sicht fiir Fihrungskrafte interessant
sein konnte. Ebenso schatzen wir ihre Erfahrung auch bei der
Interpretation der Ergebnisse.

Medienpartner als Multiplikatoren

Die osterreichischen Tageszeitungen »Die Presse« und

»Der Standard« sind unsere Medienpartner. Auch van vielen
anderen Print- und Onlinemedien wurden unsere Themen
aufgegriffen und wir freuen uns tber jeden Bericht, der unsere
Reichweite verbessert. Bisheriges Highlight war der Beitrag
auf der ORF-Startseite im Dezember 2014 mit einem grofsen
Aufmacher zum Thema Fluktuation.

Die erste Umfrage dieses Jahres ist bereits abgeschlossen,
die Redaktionssitzung steht knapp bevor. Freuen Sie sich mit
uns auf die Ergebnisse zu Themen, die durchaus provokant
sind, umso mehr, als wir einige sehr markante Fragen
gestellt haben.

Die Themen der ersten Umfrage dieses Jahres:

> Ich als Fuhrungskraft

> Fluktuation, Abwerbung, Kindigung

> Schwierige Flhrungssituationen

> Fuhrungsansatze und Methoden

> Naormatives Management

> Personal- und Fihrungskrafteentwicklung
> Anbieter van Fiuhrungskrafteentwicklung

Die Ergebnisse werden ab Juni auf unserer Website
und in den Medien vertffentlicht.

Was ist das Besondere am Hernstein Management Report
aus der Sicht der Markt- und Meinungsforschung?

GERD BEIDERNIKL Hernstein erhebt ein Stimmungsbild bei
Fuhrungskraften und stellt die Erkenntnisse Fiihrungskraften
zur Verfligung, Sie fragen also in einer Community fir eine
Community. Das steht im Gegensatz zu den meisten von

uns betreuten Befragungen, bei denen Unternehmen Fragen
stellen, die sie selbst verwerten, beispielsweise um ihr
Angebot zu verbessem.

ANNE LANGNER Ich finde interessant, dass die anonymisierten
Ergebnisse aus verschiedenen Perspektiven beleuchtet
werden. Es werden durchaus kritische Fragen gestellt wie
etwa: »Was halt Sie als Fihrungskraft nachts wach?«

Das ist ja nichts, worlber jemand freiziigig und mit jedem
Menschen reden mdchte. Die Befragung hilft zu erkennen,
dass es anderen ahnlich geht, damit wird die Reflexion

Uber kritische Ergebnisse moglich.

BEIDERNIKL Die Kontinuitat des HMR ist beeindruckend.

Ich kenne keine Studien, fir die mehr als 15 Jahre hindurch
eine Zielgruppe befragt wird. Auch die Breite der Zielgruppe
ist ungewohnlich. Es werden Fiihrungskrafte aller Ebenen
befragt, im Gegensatz zur Befragung von Entscheidern und
Entscheiderinnen oder, viel allgemeiner, Mitarbeitern und
Mitarbeiterinnen.

LANGNER Sie veroffentlichen die Originaldaten, das

kommt in unserem Fach selten vor. Unternehmen machen
Markt- und Meinungsforschung, um Erkenntnisse zu ge-
winnen, die unmittelbaren Nutzen fur ihre Produkte oder
Dienstleistungen bringen. Sie hingegen betreiben Meinungs-
forschung in der Community der Fihrungskrafte und be-
fahigen die Community, ihr Bild von der Zukunft zu formen
und sie damit auch mitzubestimmen.

BEIDERNIKL Der USP des Hernstein Management Reports

ist aus meiner Sicht das Hintergrundwissen des Instituts.
Bei der Zusammenstellung der Fragen erleben wir, wie sehr
lhr Wissen tber Markt und Bedlrfnisse von Fiihrungskraften
einflielst und den HMR dadurch zu einem Spiegel des
aktuellen Fihrungsgeschehens macht.

LANGNER Ich finde gut, dass Sie die Ergebnisse der
Reports in kleinen Happen veroffentlichen. Es gibt nicht
einmalig einen Ergebnisband, sondern Sie bereiten die
Ergebnisse flr die Bedirfnisse von Fiihrungskraften auf,

BEIDERNIKL Ich fande es spannend, Hypothesen mit
Fuhrungskraften zu generieren. Ich kénnte mir sehr gut

eine Tagesveranstaltung im Grofsgruppenformat varstellen.
Die Hypothesen kdnnten dann in einer guantitativen Umfrage
getestet werden. Damit ware die Anbindung an die Realitat
der befragten Community noch starker gegeben.

Das Interview fuhrte Dr. Lisa Kratzer.
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hernstein

Entwicklungsimpulse

fUr Fihrungskrafte

ANMELDUNG UND MEHR INFORMATIONEN

Strategy & Leadership
Program

Certified Program - 2 Semester, berufsbegleitend

www.donau-uni.ac.at/execedu

CERTIFIED PROGRAMM

www.hernstein.at/Offene-Programme/
Entwicklungsprogramme/
Strategy-Leadership-Program/

Hernsteln
Angebote

WORKSHOPS

»Widers

TERMIN

WORKSHOPS

priche zum Frihstlick«

TERMIN

»Design Thinking«

»Blue Ocean Strategy«

»FUhrung in der
verwohnten Organisation«

TERMINE

TERMIN

Alle Trainings und Entwicklungsprogramme
sind auch inhouse buchbar.

RUFEN SIE UNS AN. WIR BERATEN SIE GERNE.

WALTRAUD ZEMANN

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

T +43/1/514 50-5616
gabriele.novosel@hernstein.at

Die Hernsteiner-App

Den »Hernsteiner« gibt es
auch als iPad-App.

Lesen Sie den »Hernsteiner«

auch auf lhrem iPad.

Kostenlos, jederzeit und tberall.
Nebenstehende Ausgaben stehen lhnen
im App Store zur Verfiigung.

2015 LEADERSHIP - WHAT’S NEXT
Eine Frage der Organisation

2014 INNOVATION UND FUHREN
Wunsch oder Wirklichkeit

Was Fiuhrungskrafte wissen sollten
Die individuelle Seite der Innovation

2013 GESUND FUHREN
Gesunde Organisation
Gesund fuhren

Gesunde Fihrungskraft

2012 SPANNUNGSFELD FUHRUNG
Umgang mit Unsicherheit

Systemische Fihrung in der Praxis
Strukturelle Komplexitat

2011 NACHHALTIGKEIT

Denken in Generationen statt Quartalen

Werte im Management oder Wertemanagement?
Grenzen und Widerspriiche




