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Editorial

Manfred Héfler,
Geschaftsfihrer ICG

Liebe Leserin und lieber Leser,

Neues beginnt damit Altes loszulassen und nicht damit, etwas dazu zu
nehmen. Das klingt eigentlich ziemlich einfach, ist im Leben und im Unter-
nehmensalltag aber mehr als herausfordernd. Vielen von uns féllt es
schwer, die Erfolgsmuster der Vergangenheit abzuschutteln, Risiko ein-
zugehen, unsicheres Terrain zu beschreiten und damit den Freiraum fur
Neues zu schaffen. Doch genau das ist fur uns und auch fur Unternehmen
die Voraussetzung, sich nicht mit hausgemachter Komplexitat selbst zu
lahmen.

In dieser Ausgabe beschaftigen wir uns mit dem Thema »Simplicity«
und wie es gelingen kann, durch Vereinfachung und Loslassen Freiraum
fur Neues zu schaffen. Ron Ashkenas - einer der Vater des GE-Workout-
Approaches - teilt mit uns seine Erfahrungen zum Thema. Wir stellen
Ihnen auBerdem Beispiele, Methoden und Tools aus unserer Beratungs-
praxis vor. Ilch wirde mich freuen, wenn da auch der eine oder andere
Impuls fir Sie dabei ist und wiinsche lhnen viel SpaB beim Lesen.
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Ron Ashkenas

The art of keeping
things simple

Everybody talks about simplifying
organizations and processes. But
actually, business life has become
extremely complex during the last
few years. New technologies are
one of the reasons for this. But only
because we forget to reflect and
recharge, says Ron Ashkenas, expert

in »simplicity.« And he adds that
simplification needs to be built into
the DNA of an organization to make

it work.

Interview by Manfred Hoéfler

What do you - as one of the real experts in
simplicity — observe in today's business
world?

Ron Ashkenas: Thousands of years ago, Confucius
reportedly said that »life is really simple, but we insist
on making it complex.« That statement is as much true
today as it was then. In other words, yes, business life
can be extremely complex with all of the global com-
petition, new technologies and faster pace. But each
person has a choice about whether to get caught up in
that complexity, or even compound it, or whether to
cut through it and stay focused on the few most critical
things. It's a matter of mindset. Some people are natu-
ral »simplifiers« and are able to navigate through the
complexity around them while others are »complexi-
fiers« and tend to exacerbate complexity and make it
worse. The best leaders and the best organizations
are those that make simplification a conscious choice
and encourage what | call »simplicity-minded manage-
ment.« »
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Today's choices can be overwhelming. That's when complexity becomes a burden.

What are the reasons for the complexity
burden that we are faced with?

Ron Ashkenas: I'm not sure that complexity is really

a burden —it's just a reality. Today, we live in a global
environment with technology and tools that have given
us many more choices and opportunities. In many
ways, these are wonderful developments. We can col-
laborate with people around the world, get exposed to
some of the best thinkers at the touch of a button, do
a multitude of tasks with mobile devices, and take ad-
vantage of opportunities that people would not have
imagined twenty years ago. And I'm just scratching the
surface of what's possible. At the same time, however,
all of this choice and opportunity can be overwhelm-
ing. How do we decide? How do we spend our time?
How many »friends« can | have in my network? In ad-
dition, there is an expectation that we have to make
these decisions quickly. Not only is all the information
at our fingertips; it's constantly changing and being
refreshed, and the web of communications is contin-
ually growing. So the pressure increases to stay in
touch, respond to requests, read new information, and
stay connected. We end up with no down time, no time
to stop and reflect and recharge. And that's when
complexity becomes a burden. This is the downside
of all the amazing developments that we now take

for granted.

Besides the influence from environmental
changes, which of the factors are homemade
by leaders, consultants and internal experts?

Ron Ashkenas: From our research and consulting, we

have seen four areas where leaders and other experts
create additional and often unnecessary complexity,
which makes it even harder for people to get things
done.

The first area is organizational structure. Some-
times leaders have too many layers, redundant units,
unnecessary legal entities, unclear lines of authority,
overly complex matrices and things like that. And then
leaders compound the problem by constantly reorga-
nizing in the hope of finding the »perfect« structure.
The reality is that no organizational design can ever
be perfect, but there is no reason to make it feel like a
maze. You ought to be able to look at the structure of
an organization and understand, more or less, how
things work.

The second area is product proliferation. Most
organizations tend to add products and services, and
various customizations of old products or services —
but never take any away. So we end up with long lists
of products or services, all of which need to be sup-
ported, administered, produced, etc. — even though
only a small subset of them are actually highly valued
by the majority of customers. In many cases, custom-
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ers also want less choice rather than more - they want
to be helped to make the best choice quickly and
easily rather than having to wade through dozens of
options. Think about going shopping — do you really
want to compare ten to15 types of orange juice, or do
you just want a few different choices?

The third source of complexity is process evolution.
As we know, most work gets done through processes
that cut across multiple functions or areas of exper-
tise. In manufacturing, we have worked hard over the
years using lean tools to control the variations. But in
most other parts of the organization, processes evolve
that are not well-controlled and end up with endless
variations, unnecessary paperwork, decision-loops,
long time frames, redundant steps and lots of non-
value added activities. You could probably make a long
list of these types of processes in most organizations
such as budgeting, strategic planning, succession
planning, new product developments and launches,
operational reviews and many more.

The last and most profound cause of unnecessary
complexity is managerial behavior itself. Most man-
agers develop habits and patterns about how they
manage, how they give assignments, how they run
meetings, how much information they request, how
they make decisions, how they communicate, etc.
When they don't step back periodically and examine
those practices, it creates massive complexity for
others. An example we are all familiar with is meetings:
How often have you been to a meeting that had no
agenda, no clear purpose, ran over time, had no docu-
mented next steps and afterwards, you and others said
that it was a »waste of time«? Unfortunately, we all can
recount plenty of experiences like that.

Do you see any patterns behind these
developments? What are the underlying factors?

Ron Ashkenas: As one of my clients once said: »Run-
ning an organization would be easy if there weren't any
people involved.« The underlying factor in all of these
is that organizations are composed of hundreds or
thousands of people, all of whom have their own
habits, patterns, strengths, and weaknesses and when
combined, you end up with lots of behaviors that are
overly complex, or not value-added, or unproductive.
The job of the manager at all levels is to constantly
re-examine his or her own patterns and those of his or

her team and try to keep things as simple and focused
as possible. It's not a one-time effort, but something
that has to happen continuously.

How is it then that some organizations have
managed to keep it simple?

Ron Ashkenas: Any organization that is going through
lots of change is prone to increasing complexity and
these days, that means just about everyone. But par-
ticularly companies where the industry is changing or
consolidating and the past business models and ways
of being successful may not work anymore need to
focus on simplification. The organizations that do
manage to keep things simple have leaders that realize
how important this is and stay focused on it. In particu-
lar, they don't get locked into one way of doing things,
but are open to periodically reexamining their value
proposition, product portfolio, processes and manage-
ment patterns. GE has been doing this for 25 years. It's
not easy but it's necessary.

How would you describe your concept of simplici-
ty in the challenging world of the 21st century?

Ron Ashkenas: | have used the word »focus« a number
of times. One of the keys to simplicity is focus on
having a clear business model, a few key priorities, and
the persistence to stay with it even while adjusting to
changes in the environment. It's a tough balancing act,
but effective companies keep their eyes on the few
key things that are necessary to win and don't get dis-
tracted by everything else.

What can organizations do to get unstuck and
lower the complexity burden? What are key
interventions required to foster simplicity?

Ron Ashkenas: From my experience, reducing com-
plexity is not a solo activity. It requires engaging peo-
ple at multiple levels, inside and outside the organi-
zation, to identify and tackle complexity reduction
opportunities. It also requires managers to admit that
they are the cause of the complexity, at least partially.
If they don't take responsibilty, they won't feel like they
can do anything about it.

In terms of specific interventions, there is no magic
bullet. For cross-organizational or cross-functional »
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nLife 1s really simple
but we insist on making it complex.«

Confucius

opportunities, the GE Work-Out methodology can be
very useful, since it brings together the people who are
closest to the work to solve problems and then forces
rapid decisions on what to do. For example, one com-
pany used Work-Out to streamline its new product
introduction process which was taking too long and
causing lots of frustration. By getting everyone to-
gether and making fast decisions about how to do

it differently, they were able to take a considerable
amount of time out of the process and get new prod-
ucts into the marketplace faster.

Another intervention is what we call »Rapid
Results«. This involves challenging a small team to
achieve a specific simplicity-related business goal in
100 days or less. To do this, the team is empowered to
quickly experiment with different ways to get things
done in order to achieve the goal and then works with
management on how to scale their experiment more
broadly. An insurance team, for example, focused on
streamlining an overly complex application process for
new customers in one region, with the goal of increas-
ing new sales by ten percent in 100 days. Based on
what they learned and achieved from this rapid results
project, the company expanded the process to other
types of insurance and to other regions. leading to an
overall increase in new sales.

Many change processes aim to improve efficiency
and reduce complexity but create even more
complexity. Why is that?

Ron Ashkenas: Many companies tend to take out costs
—meaning people —without thinking about how to take
out the work that those people were doing. The result

is that fewer people end up just working harder and
harder. Obviously, this is neither sustainable nor a
good way to win the hearts and minds of employees.
The better approach is to work with the remaining em-
ployees to rethink their work patterns and processes
and come up with new and more streamlined ways of
getting things done.

What is the role of top and middle managers in
handling processes towards simplicity?

Ron Ashkenas: Top leaders have to set the tone for the
organization and make simplification a business goal
and a priority and not just a nice statement on a lami-
nated card that people carry in their pockets. Top lead-
ers also need to model simplification in their own be-
haviors, their requests for information, the kinds of
meetings they run, the way they give assignments and
establish priorities, etc. Top managers also have to
make simplification something that will be rewarded,
which will motivate middle managers to work on their
own simplification opportunities. In other words, sim-
plification needs to be built into the DNA of the organi-
zation and not just be a one-time campaign.

Can you give us a practical example from your
experience where a company transformed from
over-complexity to simplicity? What were the key
success factors for these changes?

Ron Ashkenas: There was a food packaging company
that had grown through numerous acquisitions and
found that it had many brands, many processes, lots of
different units and a tremendous amount of complexity
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that was causing it to have high costs, low innovation
and poor service — not a good combination. The CEO
then spent several years focusing on simplification as
a way of bringing the company to much greater prof-
itability. This involved shedding - selling — unproduc-
tive brands, refocusing the organization structure on a
few different categories of customers and developing
common and more streamlined processes for just
about everything. The key to success, however, was
not just the CEQ's commitment and focus, but also the
fact that he engaged thousands of employees in vari-
ous projects, Work-Outs and communication forums to
make the transformation successful.

Do you have any recommendations for leaders to
simplify their own professional life and become
role models in their company?

Ron Ashkenas: Every leader —in fact every person -
needs to figure out what's really important in their pro-
fessional and personal lives and then manage their
time to fit these priorities. All too often | have seen
managers who talk a good game about the importance
of customers or their own families but then don't actu-
ally spend time on these areas. One of the exercises |
often suggest to clients is to take the »calendar test,«
which involves analyzing the amount of time spentin
various categories. Then see whether this time allo-
cation matches your strategic and personal priorities.
It's amazing how often managers — even very senior
managers — don't realize how they are actually spend-
ing their time.

Can you share personal experience with
simplicity?

Ron Ashkenas: Just like anyone, | struggle with having
too many choices and getting into old habits that may
no longer be appropriate. | like to say »yes« to every-
thing, especially projects or trips that sound really in-
teresting. So my biggest challenge is saying »no« to
opportunities or passing these opportunities on to
colleagues to avoid getting over-loaded. Since my
inclination is to avoid these choices, | have asked my
partners to challenge me about how | spend my time
and they have been very helpful — even if I'm not always
happy with their input. It's not easy being simple; other-
wise, everyone would do it. @

Ron Ashkenas ist Senior Partner bei
Schaffer Consulting und ein international
anerkannter Experte und Vortragender
far Organisationsveranderungen und
Simplification. Er unterstitzt fihrende
Unternehmen bei der Verbesserung ihrer
Unternehmensleitung und arbeitet mit
Vorstanden und Managern an der Aus-
weitung Ihrer Fihrungskapazitat. Zu sei-
nen Kunden zahlen unter anderem Cisco
System, The World Bank, Johnson &
Johnson, Pfizer und Zurich Financial
Services. Ron ist (Co-)Autor von Gber

100 Artikeln und fiinf Blichern und war
Teil des Teams, das gemeinsam mit dem
damaligen CEO Jack Welch den GE Work-
Out Ansatz fur eine schnellere, einfachere

und agilere Organisation ausarbeitete.

Buchtipps

»The GE Work-Out« von Ron Ashkenas,
Dave Ulrich, Steve Kerr (Mcgraw-Hill
Book, 2002).

»Rapid Results!: How 100-Day Projects
Build the Capacity for Large-Scale
Change« von Ron Ashkenas und Robert
H. Schaffer (Jossey-Bass, 2007).

»Simply Effective: How to Cut Through
Complexity in Your Organization and Get
Things Done« von Ron Ashkenas (Harvard

Business Review Press, 2009).
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Schatzsuche

Agile Service Organisation

Organisationen passen sich

ihren Markten an, wachsen und
schrumpfen entsprechend. An

und fur sich ist das eine erfolg-
reiche Strategie. Aber wie sieht

es in Zeiten aus, wo Markte
schnelllebiger und komplexer
werden, wie wir es vor allem bei
Serviceunternehmen erleben?
Dann ist die Spiegelung wohl nicht

mehr die cleverste Strategie. Denn
Wissensarbeiter konnen sich nur
entfalten, wenn sie genug Freiraum

bekommen.

von Christopher Bickford




Einfache Lésungen fur
komplexe Herausforderungen

Die Ubliche Reaktion auf sich verscharfende Rahmen-
bedingungen ist, die Zigel noch fester in die Hand zu
nehmen, Freirdume und sogenannte Leerzeiten zu
identifizieren und mit Costcutting Projekten zu optimie-
ren. Praktiken, die sich in produzierenden Betrieben seit
Jahren bestens bewahrt haben - flir Serviceorganisa-
tionen funktioniert diese Logik jedoch nicht. Organisa-
tionen, die auf intellektuelle Leistungsfahigkeit, Krea-
tivitat und Engagement ihrer Mitarbeiter angewiesen
sind, reagieren auf Standard-Kostensenkungsprogram-
me empfindlich. Druck und erhéhte Komplexitat wirken
sich negativ auf Wissensarbeit aus. Das wurde in wis-
senschaftlichen Studien belegt. Wie schaffen es Ser-
viceorganisationen dennoch, sich rasch an immer
schneller verdndernde Mérkte anzupassen? Dafur ha-
ben wir das Organisationsmodell »Agile Service Orga-
nisation« (ASO) entwickelt, das auf zwei Saulen basiert:
— Saule 1: Die Produktivitat von Wissensarbeitern
mafBgeblich erhdhen.
— Saule 2: Der Organisation ermdglichen, sich schnell
und ohne aufwendige Prozesse auf die sich stetig
verandernden Anforderungen anzupassen.

Produktivere Wissensarbeiter

Jeder, der schon mal versucht hat, auf Kommando
kreativ, humorvoll oder clever zu sein, weil, dass dies
nur in den seltensten Fallen auch tatsachlich klappt.
Wie kann es also funktionieren, die Produktivitat von
Wissensarbeitern zu erhéhen? Meist verfliigen Mitar-
beiter Uber weit mehr Talente und Fahigkeiten, als in
ihrer Stellenbeschreibung festgehalten sind. Daher
gilt es einen Raum zu schaffen, in dem sie bereit und
willens sind, diese Fahigkeiten auch wahrend ihrer
Arbeitszeit einzubringen.

Daniel Pink beschreibt in seinem Buch »The Sur-
prising Truth About What Motivates Us« drei Voraus-
setzungen flir engagiertes und motiviertes Arbeiten:
— Mastery: Beschreibt die Moglichkeit, in dem was

man tut »Meisterschaft« zu erlangen, sprich es

besteht die Méglichkeit, sich fachlich gemai
personlicher Zielsetzung weiter zu entwickeln.

— Purpose: Jedem ist zu jedem Zeitpunkt bewusst,
was sein aktueller und sei es noch so kleiner Bei-
trag am groBen Ganzen ist.

— Selfdirection: Jeder verfligt Uber die Mdglichkeit,
die Erledigung seiner Arbeit, in einem angemesse-
nen Rahmen selbst zu gestalten.

Wie passt dies mit unseren klassischen Organisations-
modellen, die meist hierarchische Strukturen und klare
Aufgabenabgrenzungen beinhalten, zusammen? Rich-
tig. Gar nicht! Und erst recht nicht, wenn die Autono-
mie und die nétigen Freirdume durch engmaschigere
Kontrollfunktionen und Micromanagement noch weiter
eingeschrankt werden, als ohnehin schon Ublich. Hier
kommt die zweite Saule ins Spiel.

Schnellere Anpassungen

Im Bereich der Softwareentwicklung sind agile Prin-
zipen bereits seit Anfang der 90er-Jahre héchst er-
folgreich im Einsatz. Unsere Projekte haben gezeigt,
dass sich einige dieser Prinzipien hervorragend auf
Unternehmen und deren interne Organisation umlegen
lassen. So besteht zum Beispiel die Mdglichkeit, das
Leistungsportfolio kurzfristig den Marktanforderungen
anzupassen, indem die Services adaptiert werden.
Hierbei werden die Kernleistungen in vereinbarten
regelmaBigen Abstanden Uberprift und gegebenen-
falls kurzfristig adaptiert. Neue Services kénnen hinzu-
genommen werden und jene, die nicht mehr benétigt
werden, werden aufgelassen.

Ein weiterer wesentlicher Punkt ist die Steuerung.
Wahrend die Fihrungsebene Hoheit Uber das Was hat
und Rahmenparameter flr die Leistungserstellung vor-
gibt (zum Beispiel Zeit, Qualitat), hat die ausfiihrende
Ebene die Hoheit Uber das Wie, also die Leistungser-
bringung. Die Vereinbarung tber die im ndchsten Zyk-
lus zu erbringenden Services findet in regelméaBigen
fixen Abstanden statt. Wahrend dieser Zyklen ist eine
Anderung der Prioritdten oder des vereinbarten Leis-
tungsumfanges nicht gestattet. Dies schafft den erfor-
derlichen Raum, der fiir Wissensarbeit (Saule 1) not-
wendig ist, und ermoéglicht dennoch héchst agil und
geschickt, auf sich verandernde Markt- oder Kunden-
anforderungen zu reagieren.

Mit diesem praxiserprobten Tool finden Serviceor-
ganisationen die jeweils fur Sie passenden Parameter
sehr rasch und kénnen damit die Produktivitdtsschatze
ihrer motivierten Mitarbeiter heben. e

Buchtipp

»Drive: The Surprising Truth About What Motivates Us«
(Daniel H. Pink, Riverhead Books, 2011)
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Hoher — besser -
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Wie Effizienzsteigerungsprojekte gelingen

Nur die Besten uberleben. Das hat
uns die Evolution gelehrt und im
Geschaftsalltag gilt dasselbe Prin-
zip. Um zu den Besten zu zahlen,
beziehungsweise dort zu bestehen,

arbeiten Unternehmen standig
daran, effizienter zu werden. Pro-
gramme zur Effizienzsteigerung
stehen an der Tagesordnung. Doch

damit solche MaBnahmen wirken,
mussen die Programme als Prozess

aufgesetzt werden.

von Bruno Burkart

Eines von drei Effizienzsteigerungsprogrammen schei-
tert laut einer Studie unter 167 Unternehmen.” Haupt-
sachlich werden mangelhaftes Projektmanagement,
fehlende Zielkonkretisierung und zu wenig Umset-
zungsmonitoring dafur verantwortlich gemacht. Unse-
re Erfahrung zeigt, dass es noch weitere Faktoren gibt,
die Uber das Gelingen oder Scheitern von Effizienzstei-
gerungsprogrammen entscheiden.

Erfolgsfaktor 1:
Crash-Diaten vermeiden

Wir beobachten immer wieder, dass bei Effizienzopti-
mierungsprogrammen renommierte Berater beige-
zogen werden, die nach allen Regeln der Beraterkunst
und (mit oft fragwirdigen) Fremdvergleichen den ver-
antwortlichen Fuhrungskraften klarzumachen ver-
suchen, wie viel Speck sie angeblich in ihrem Verant-
wortungsbereich angesetzt hatten. Das Management
Ubernimmt diese Werte und verordnet ihren Fihrungs-
kraften eine strenge Diat mit saftigen Zielvorgaben.
Wie bei den meisten Diaten folgt auch hier prompt der
Jojo-Effekt: Die Fihrungskréafte Gbernehmen die Ziel-
vorgaben halbherzig, ein paar MaBnahmen werden um-
gesetzt. Wenn die Umsetzung nicht konsequent be-
obachtet wird, ist die Luft relativ rasch drauen. Vom
ehemaligen ambitionierten Ziel bleibt nur sehr wenig
Ubrig.
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Wir miissen standig besser werden, um am Markt zu bestehen.

Unser Tipp: Die relevanten Fihrungskrafte und
Schlisselpersonen missen ins Boot geholt werden.
Ihnen muss klar sein, dass SIE etwas dndern missen
—und zwar in Form eines ehrlich gemeinten Commit-
ments zur Veranderung.

Erfolgsfaktor 2:
Heilige Kiihe entweihen

Zwei Bereiche wurden bei Effizienzsteigerungspro-
grammen in der Vergangenheit oftmals hintangestellt
beziehungsweise nur am Rande behandelt: die indirek-
ten Bereiche sowie einige, dem Vorstand besonders
wichtig erscheinende und damit fast unantastbare
»heilige Kiihe«. Bei den indirekten Bereichen wie zum
Beispiel Rechnungswesen, Personal- und Organisa-
tionsentwicklung, Forschung und Entwicklung, Con-
trolling, Marketing ist Effizienz oft schwer beziehungs-
weise nur mit unverhaltnismanig hohem Aufwand
messbar. Darlber hinaus werden deren Kosten ubli-
cherweise im Rahmen von Umlageverfahren den »pro-
duktiven« Bereichen zugeordnet und geraten daher
aus dem Beobachtungsfeld. Gerade hier wiirde es sich
jedoch lohnen, auf den Umfang und die Tiefe des Leis-
tungsspektrums ein kritisches Auge zu werfen. Der
Themenkomplex der »heiligen Kiihe« wird in vielen
Projekten Uberbewertet, ist aber oftmals kommunikativ
gut auflésbar.

Unser Tipp: Nehmen Sie nicht nur das Wie - das heiBt,
die Ablaufe — genauer unter die Lupe sondern auch
das Was — das heiBt, den Leistungsumfang, die Inten-
sitat und dergleichen mehr. Beispielsweise konnten in
einem Projekt in einer Personalabteilung die Anzahl
von 30 Berichten pro Monat auf die Halfte reduziert
werden, indem Redundanzen aufgeldst wurden. Das
Management muss mit gutem Vorbild vorangehen und
auch den eigenen Verantwortungsbereich einbezie-
hen. Wenn die Fihrungsebene dann auch aktiv und
offen erlutert, warum manche Themen nicht zur Dis-
position stehen, kann vielen Missverstandnissen und
Unzufriedenheit vorgebeugt werden.

Erfolgsfaktor 3:
Rasenmahermethode meiden

Jede Abteilung und jeder Bereich muss X Prozent ein-
sparen. Dieser Ansatz ist noch immer beliebt. Das an-
dert jedoch nichts an dessen Disfunktionalitat, denn
bei dieser Methode werden jene bestraft, die bisher
schon kritisch auf Effizienz geachtet haben. Strategi-
sche, und damit flir den nachhaltigen Unternehmens-
erfolg wichtige Bereiche, werden gleich behandelt wie
Bereiche, die Verluste bringen. Das heiBt, strategische
und fiir das Uberleben des Unternehmens entschei-
dende Starken werden genauso gestutzt wie Uber-
kapazitaten, C-Bereiche und Steckenpferd-Projekte. »
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»Moderne Manager haben “Zeit,
uber das Wesentliche nachzudenken.
Ein Manager wird dafur bezahlt, dal3 er
die grof3en Fragen seines Unternehmens
sauber durchdenkt.«

Peter F. Drucker

Unser Tipp: Sehen Sie Effizienzoptimierungsprogram-
me immer als strategische Entwicklungsprojekte, das
heiBt, im Gesamtkontext der nachhaltigen, strategi-
schen Unternehmensentwicklung. Zwar sind immer
alle Bereiche angehalten, Einsparungsvorschlage zu
erarbeiten, die Entscheidung, was umgesetzt wird,
erfolgt jedoch durch das Management nach strategi-
schen Gesichtspunkten. Die Konsequenz daraus ist,
dass manche Bereiche einen Uberproportionalen Bei-
trag bringen missen und manche Bereiche mehr oder
weniger verschont bleiben. Deshalb ist hier wieder
wichtig, dass die Unternehmensfuhrung die Verant-
wortung ubernimmt und Entscheidungen offen, klar
und ehrlich kommuniziert.

Erfolgsfaktor 4:
FUhrungskrafte gestalten

Gemeinkostenwertanalyse, Prozessanalysen, Cost-
driver-Analyse, Wertanalysen, Lean Administration,
Operational Excellence - es gibt zahllose (Vorgehens-)
Konzepte und damit einhergehend Instrumente zur
Kostenoptimierung. Welches Vorgehen gewahlt wird
und welche Instrumente bzw. Methoden eingesetzt
werden, muss gut und je nach Situation Uberlegt wer-
den. Entscheidend ist, dass nicht einfach ein Berater-
gutachten eingeholt wird, sondern dass ein intern ein-
gerichtetes Projekt mit verantwortlicher Beteiligung
der FUhrungskrafte aufgesetzt wird. Dabei sind die

Fahrungskrafte fur die Erarbeitung von Einsparungs-
bzw. Optimierungsvorschlagen verantwortlich.

Unser Tipp: Die jeweils verantwortlichen Flhrungs-
krafte entwickeln die Vorschlage zur Effizienzoptimie-
rung unterstitzt von Kollegen, Mitarbeitern und even-
tuell externen Beratern. Sie bereiten die Vorschlage

- unterlegt mit allen relevanten Informationen und
Konsequenzen - auf und sind auch fur die Umsetzung
der MaBnahmen in ihrer Abteilung verantwortlich. Bei
Bedarf werden sie von temporar eingesetzten Arbeits-
gruppen unterstitzt. Das Kernteam gestaltet — even-
tuell gemeinsam mit einem externen Berater — den
Gesamtprozess, bringt die Methoden ein, moderiert
Workshops, unterstitzt bei Bedarf inhaltlich und sorgt
fur die Bearbeitung abteilungsibergreifender Themen.

Gelingt es, die obigen Erfolgsfaktoren umzusetzen,
sind die Weichen fur wirksame Effizienzsteigerungs-
projekte gestellt: Die Ergebnisverantwortung ist bei
den jeweiligen Fihrungskraften verankert. ®

"»Nicht immer erfolgreich:

Verbesserungen bei der Effizienzsteigerung«

Der Standard, 20./21.04.2013; (Studie von Horvath &
Partner und pma Projektmanagement Austria unter 167
GroBunternehmen und Konzernen aus Deutschland, der
Schweiz und Osterreich)



Was geht?

Effectuation und wie unternehmerische
Zellen Innovation fordern

Startups bieten ein optimales Milieu fur Innovation. Im Gegensatz dazu
ersticken reifere Unternehmen das Neue mitunter im Keim. Nun ist aber
auch bekannt, dass erfolgreiche Konzerne innovativ sein mussen, um
erfolgreich zu bleiben. Was sie dazu unbedingt brauchen, sind unternehme-
rische Fuhrungskrafte und Mitarbeiter. Denn die fragen sich immer wieder:
Was geht trotzdem? Und das macht den groBen Unterschied.

von Michael Faschingbauer
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Effectuation-Prozess unternehmerischen Handelns

l mehr Ressourcen I
neue
Wer binich? Was kannich Interaktion mit Vereinbarung Mittel
Was wei ich? || tun? —>| Anderen —>| eingehen
Wen kenne ich? neue
Ziele
neue Richtung |

%

ETWAS NEUES ENTSTEHT

Quelle: Sarasvathy & Dew

Innovation entsteht im Zirkel der Unsicherheiten. Die
Akteure mussen sich dabei mit Fragen auseinander-
setzen, auf die es keine eindeutigen Antworten gibt:
Welche Technologie setzt sich durch? Was wollen
unsere Kunden morgen? Wie werden sich Trends ent-
wickeln? Welche Krisen aber auch Chancen lauern
hinter der nachsten Ecke? Wo kommen die ndchsten
guten Ideen her? Komplizierte Modelle helfen uns hier
nicht weiter. Hinsetzen und nachdenken wird ange-
sichts einer vernetzten VUKA-Welt (volatil, unsicher,
komplex und ambivalent) zunehmend muBig.

Was geht anders?

Effectuation. Diese unternehmerische Logik beschreibt
die Art und Weise, wie erfahrene Unternehmer in die
Ungewissheit hineinhandeln und dabei Neues in die
Welt bringen. So zeigen etwa aktuelle Forschungser-
gebnisse, dass erfahrene Unternehmer lieber bei vor-
handenen Motiven und Mitteln starten als an eindeuti-
gen Ergebniszielen zu feilen. Sie gehen los und tun das
Machbare, anstatt sich mit ausftihrlichen Analysen und
Planen aufzuhalten. Sie Uberlegen »Was moéchte ich
aufs Spiel setzen?«, nicht ,»Was kénnte ich (bei Ein-
treten all meiner Annahmen) gewinnen?«. Unterneh-
merische Flihrungskrafte arbeiten mit denen, die mit-
machen und handeln mit ihnen die Zukunft aus, anstatt
die optimale Zielgruppe und die richtigen Partner zu
beschreiben. Unterwegs optimieren sie die »Zufalls-
rendite« und beziehen Unerwartetes in ihre Vorhaben

ein. Sie segeln in Richtung Indien los und entdecken
unterwegs Amerika.

Geht nicht?

»Leuchtet ein, aber bei uns im Konzern geht das leider
nichtlg, reagieren Fihrungskrafte und Mitarbeiter in
reifen Organisationen reflexartig. SchlieBlich entschei-
det man in Hierarchien, worauf die Aufmerksamkeit zu
lenken sei. Man investiert in Prognose und Analyse, um
die (auf dem Papier) ertragreichste Gelegenheit zu
identifizieren. Scheitern ist unter allen Umstanden zu
vermeiden. Deshalb wird in strenger Arbeitsteilung
gehandelt und jeder mdchte sich auf allen Ebenen ab-
sichern. Dass reife Organisationen unternehmerisches
Handeln eher hemmen als férdern, ist also evident. Auf
Innovationskongressen steht daher die passende Kul-
tur als Voraussetzung flir mehr Innovation und unter-
nehmerisches Handeln an vorderster Stelle. Dicht ge-
folgt von der passenden Fuhrung. Zunachst mussten
wir also eine Kultur schaffen, die unternehmerisches
Handeln und Innovation férdert. Doch diese ist bei uns
eben (noch) nicht in Sicht. Kulturwandel braucht nun
einmal seine Zeit.

Geht doch?

Stellt sich natirlich die Frage: »Was ist der zweitbeste
Weg?« Fuhrungskrafte und Mitarbeiter kbnnen an sich
selbst arbeiten, auch wenn die Rahmenbedingungen



Effectuation: Unternehmerisch
denken und handeln

sich nicht von heute auf morgen é@ndern und unternehmerisches Han-

deln in der Organisation noch nicht Ublich ist. Ein paar Tipps dazu:

— Unterscheiden Sie Planbares von nicht Planbarem. Fiir alles eher
Planbare nutzen Sie weiter die Methoden des Managements
(Analyse, Ziele, Budget, Kontrolle). Setzen Sie auf erkundendes
Handeln (Effectuation) fur das ErschlieBen von Neuland.

— Wenn Sie lhre Mitarbeiter fragen, was sie zur Erreichung der
Quartalszahlen getan haben, dann fragen Sie gleichzeitig was
sie zur ErschlieBung von Neuland ausprobiert haben.

— Horen Sie weniger auf »man sollte« und ermutigen Sie diejenigen,
die bereit sind, ihre Zeit, ihr Wissen und ihre Energie in unsichere
Vorhaben zu investieren.

— Fordern Sie das Experimentieren. Schicken Sie einfache Schnell-
boote (statt komplizierte Containerschiffe) los, gesteuert von
Captains, die sich mit Ideen und dem Willen zum erkundenden
Handeln selbst selektieren.

— Verzichten Sie auf die Frage »Was wird uns das bringen?« und
fragen Sie stattdessen, wer im Boot ist, um die Idee auszuprobieren
oder umzusetzen.

— Denken Sie »Markt« statt »Hierarchie«. Wenn mein Chef (noch) nicht
dabei ist, wer macht jetzt schon mit, auch wenn sich noch nicht
objektiv darstellen lasst, was der Nutzen ist?

— Richten Sie lhre Aufmerksamkeit auf Zufalliges und Ungeplantes.
Wenn etwas wirklich schief geht, dann tragt es meistens auch Infor-
mationen im Gepack, in denen Innovation schlummert. Achten Sie
also auf eine gute Zufallsrendite.

— Steuern Sie, indem Sie den Einsatz begrenzen: Wieviel Zeit, Geld,
Reputation etc. darf beim Erkunden aufs Spiel gesetzt werden?
Was sind die Grenzen (und nicht das Ziel) des unternehmerischen
Handelns?

— Feiern Sie elegantes (frihes, glinstiges) Scheitern. Es ist OK, wenn
ein Schnellboot umkehren muss, weil es in eine Richtung nicht mehr
weiter geht. Das minimiert die Kosten und macht frei fiir neue Er-
kundungen.

Etwas geht immer

All das wird nicht von heute auf morgen die Kultur verandern. Es be-
gunstigt jedoch das Entstehen von unternehmerischen Zellen. Zellen
wachsen, vernetzen sich, breiten sich in Organismen (Organisationen)
aus. Unternehmerisch handelnde Menschen gestalten die Zukunft
auch unter widrigen Bedingungen. Praktisch jede Flihrungskraft kennt
Geschichten, in denen Neues durch erkundendes Handeln gemafi
Effectuation und nicht durch Planung entstanden ist. Darauf kann man
aufbauen, unternehmerische Zellen bilden und im eigenen Umfeld
fordern. Man kann das Machbare unternehmerisch angehen, wahrend
andere noch an Kultur und Flhrung arbeiten. Auch das wirkt letztlich
ganz einfach kulturverandernd. e

Michael Faschingbauer ist Organisa-
tionsberater, Dozent und Partner von
Effectuation Intelligence und seit 2015
auch Kooperationspartner von ICG.

Sein Buch »Effectuation. Wie erfolgreiche
Unternehmer denken, entscheiden und
handeln.« wurde als Managementbuch
des Jahres ausgezeichnet.

E Exkurs
» Herkunft von Effectuation

Vor mehr als 15 Jahren begann die
Kognitionswissenschaftlerin Saras
Sarasvathy von der University of Virginia
erfahrenen Unternehmern »beim Denken
zuzuhoren. Sie fand heraus, dass diese
in Situationen der Ungewissheit bevor-
zugt eine erkundende Handlungslogik
nutzten, die Sarasvathy mit »Effectuati-
on« bezeichnete. Anstatt beispielsweise
viel Zeit in Prognosen, Zieldefinitionen
und Businessplane zu investieren, legten
sie los und setzten konkrete Schritte des
Gestaltens. Die Fragen »Was sollte man
nun tun?« ersetzen sie durch das prag-
matische »Was kann ich nun tun?«.
Sarasvathy isolierte damals vier hand-
lungsleitende Prinzipien und einen Pro-
zess (siehe Grafik), die Effectuation von

kausaler (Management-)Logik abgrenzen.
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Vollig losgelost

Ausrustung zum Loslassen

'RGEND WANN
MU S ST DU
EINFACH

(S LARCSEN

Kommunikation ist ein Tango, den man zu zweit tanzt. In Change Projekten
wird dieser Aspekt jedoch oft vergessen. Von Mitarbeitern wird verlangt,
lange eingeubtes Verhalten loszulassen — ohne Erklarung, ohne Begrindung.

Aber seien wir einmal ehrlich, wurden Sie einfach loslassen, ohne vorher
einen neuen, sicheren Tritt gefunden zu haben? vonNorbert Herbst




Ein gelibtes Verhalten
leichter &ndern

»Die Menschen missen lernen loszulassen.« Dieser

Apell ist das Erfolgsrezept schlechthin, glaubt man den

klugen Képfen, die die Situation unserer Gesellschaft

und Wirtschaft kommentieren. Drei Aspekte tauchen

im Zusammenhang mit Loslassen immer wieder auf:

1. Regionale Beschrénktheit unseres Denkens und
Handelns — wir leben im Zeitalter der Globalisierung.

2. Uberkommene Vorstellungen, was Bestandigkeit
und Sicherheit betrifft — alles ist volatil.

3. Eingelbte Verhaltensweisen — nur wer flexibel ist
und sich anpasst, wird Uberleben.

Der dritte Appell gehort bei allen VeranderungsmafB-
nahmen zum Standardrepertoire der Manager und
Change Agenten und soll bei Betroffenen eine Einstel-
lungs- oder Verhaltensdnderung bewirken. Soweit so
gut, das entspricht ja sogar der Definition fur den Be-
griff Appell und das ist seine Absicht, sein Ziel. Doch
kann man schon bei Schulz von Thun nachlesen, dass
Kommunikation ein Tango ist, den man zu zweit tanzt.
Das bedeutet fur diesen speziellen Appell, dass er
alleine, ohne weitere Zuwendung und Kommunikation
mit den Betroffenen vollig wirkungslos bleibt. Die
Begrindung daflr ist im Grunde Uberraschend ein-
fach.

Seilschaft

Die meisten Change Projekte bedeuten flr Fiihrungs-
kréfte und Mitarbeiter — da hangen sie im wahrsten
Sinn des Wortes an einem Seil — dass sie bestehende
Aufgaben véllig anders als bisher erledigen sollen oder
zusétzliche Aufgaben Ubernehmen mussen. Meistens
beides — mit der zusatzlichen Pikanterie, dass noch
nicht ausreichend klar ist, was sich an bestehenden
Aufgaben andert, und dass die zuséatzlichen Aufgaben
den Verlust von Arbeitsplatzen bedeuten. Sozusagen
wird die Kletterroute unbestimmt gedndert und einige
Kletterkollegen abgeschnitten, nachdem deren Ruck-
sacke von den anderen Mitgliedern der Seilschaft
Ubernommen wurden. Doch welcher Kletterer 1&sst los,
bevor er sich umschaut und einen neuen, ihm sicher
erscheinenden Tritt gefunden hat? Und welcher Berg-
fihrer — welche Fuhrungskraft — schneidet gerne seine
Schitzlinge oder gar Bergkameraden ab?

Uberlebende

Damit ist auch ein erster Ansatzpunkt fiir leichteres
Loslassen klar. Es braucht Zeit, um zumindest eine ers-
te klare Vorstellung vom Neuen zu entwickeln und an

alle Betroffenen zu vermitteln. Bleibt noch immer die
Herausforderung des »Abschneidens«. Da drangt sich
vielleicht die Entschuldigung des absoluten Notfalls
auf. Bevor die ganze Seilschaft in den Tod sturzt, mls-
sen einige geopfert werden. Aufs Erste klingt das plau-
sibel, doch was heiBt denn das fiir die »Uberlebenden«?
In welchem inneren Zustand arbeiten sie weiter? Froh-
lich, engagiert und zuversichtlich, wie es fur qualitativ
hochwertiges und kundenorientiertes Arbeiten ange-
bracht ist? Sicher nicht.

Zwei Hauptfaktoren machen uns das Loslassen so
schwer. Erstens ist Bindung und Sicherheit ein biolo-
gisch verankertes Grundbeddurfnis und deren Abwe-
senheit 16st bei der groBen Mehrheit der Menschen
Angst aus. Wenn Angst auftaucht, aktiviert das unser
Bindungssystem — das erschwert das Loslassen. Zwei-
tens verschlingt unser Hirn groBe Mengen Zucker und
Sauerstoff, wenn wir Neues verarbeiten. Wann immer
es mit komplexen Aufgaben konfrontiert ist, versucht
es, Energie zu sparen und wandelt deshalb alles Tun so
schnell wie mdglich in Routinehandlungen um. Wenn
wir brav Automatisiertes ausfiihren, werden korper-
eigene Opiate ausgeschuttet, also »Wohlflhldrogen«.
Deshalb sind uns unsere gewohnten Verhaltensweisen
und Haltungen so lieb. Wer sich verandern méchte,
muss also sowohl gegen evolutionar tief verwurzelte
Bindungswunsche, als auch gegen den Widerstand
seines Gehirns ankdmpfen. Allerdings ist das nur bei
80 Prozent von uns so. 20 Prozent haben genetisch
bedingt mehr Spal3 an Neuem.

Ausrustung

Neugier ist ein weiterer Ansatzpunkt fur leichteres
Loslassen. Bindung und Neugier sind gekoppelt. Angst
stoppt die Neugier. Es geht darum, die Neugier zu nut-
zen und den Weg zum Neuen nicht als notwendigen,
mihseligen Marsch durch das Tal des SchweiBes und
der Tranen zu postulieren und zu gestalten, sondern
als gemeinsame Bergtour. Das ist in den meisten Fallen
gar nicht so schwer, es braucht nur einen geschulten
Bergfuhrer (Fihrungskraft), verkraftbare Etappenziele
und entsprechende Ausristung der Mitarbeiter. Diese
Ausrlstung besteht aus klarer, ehrlicher Information
ohne unnétige Dramatisierung. Weiters aus ausrei-
chend Zeit zum Lernen und Ausprobieren des Neuen
sowie der Bereitschaft dadurch Zeit zu gewinnen, dass
man eine Rast einlegt oder einen Umweg, der den Be-
troffenen sicherer erscheint, akzeptiert. Hort sich pa-
radox an —ist es aber nicht, getreu der uralten Weisheit:
»Wenn du es eilig hast, lass dir Zeit.« ®
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Das Eil des
Kolumbus

Integrated Leadership entwickeln

Manche behaupten, es sei leicht,
wirksam zu fuhren, wenn man nur

die individuellen Kompetenzen
hatte. Doch Fuhrung kann nicht nur

auf die Arbeit mit Menschen redu-
ziert werden, sondern steht auBer-
dem in standiger Wechselwirkung
zu den Zielen und der Kultur einer
Organisation. Die Herausforderung
der Fuhrungsentwicklung besteht
also darin, Kompetenzen, Strategien,

Strukturen und Haltungen zu inte-
grieren. Eine komplexe Aufgabe, bei

der man leicht den Uberblick ver-
liert. Zur Orientierung haben wir
eine Landkarte entworfen.

von Kurt Mayer und Susanna Frech

Viele Organisationen erkennen den Bedarf an Fih-
rungskompetenzen und investieren in Leadership
Development Trainings. Die Inhalte sind passgenau,
die Trainer exzellent und die Teilnehmer verlassen die
Workshops mit der Uberzeugung, viel gelernt zu haben.
Aber die Euphorie wahrt meist nur kurz. Business as
usual kehrt schnell wieder ein. Der »Geist« der Ausbil-
dung verfliegt und die eben noch hoch motivierten,
frisch ausgebildeten Flhrungskrafte sind frustriert. Im
Alltag regiert ndmlich die etablierte Organisationskul-
tur. Die Trainees haben in der Ausbildung zwar ihr Wis-
sen, ihre Kompetenzen und Haltung verandert, die Or-
ganisation hat sich aber nicht mitverandert. Das neue
Wissen ist nicht anschlussfahig, die Differenz zwischen
dem Neuen und den traditionellen Mustern ist zu groB.

Neuland

Wirksame Fuhrungsentwicklung muss parallel zu den
individuellen Fihrungskompetenzen auch an deren
Einbettung in die Strategien, Strukturen und Haltungen
arbeiten. Und noch mehr: Prozesse der Zusammenar-
beit missen zunehmend Uber die Grenzen der eigenen
Organisation hinaus etabliert werden, das heiBt, das
Stakeholder Netzwerk muss im Auge behalten werden.
Ein wirkungsvoller, integrierter Leadership Ansatz be-
trachtet also die FUhrungskraft selbst, die Mitarbeiter,
die Organisation sowie die Stakeholder und stimmt
diese Komponenten gut aufeinander ab.



Wirksame
Fuhrungsentwicklung

Landkarte
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Sich selbst fiihren

Erfolgreiche Fihrung beginnt mit der Reflexion der
eigenen Erfahrungen, Bedlrfnisse und Werte im Kon-
text der beruflichen Anforderungen. Welche professio-
nellen Rollen muss ich als Flhrungskraft einnehmen
und welchen (widerspruchlichen) Erwartungen bin ich
dabei ausgesetzt? Was motiviert mich und gibt mir
Energie? Welche Muster erkenne ich in meinem Han-
deln und wo sind meine Entwicklungsfelder? Diese Art
von Selbstreflexion passiert nicht von selbst, sondern
muss bewusst angestrebt und herbeigefuhrt werden.
Die Organisation kann das Potenzial ihrer Fihrungs-
krafte zur Selbstflihrung unterstitzen, etwa durch
Coaching, durch 360-Grad-Feedback oder durch
Etablierung von Peer Groups. Vor allem aber durch
eine Unternehmenskultur, die Zeit fiir Selbstreflexion
als relevante Voraussetzung fur wirksames Fuhrungs-
handeln anerkennt.

Kommunikation und Beziehungsgestaltung stehen hier
im Zentrum. Es geht darum, addquate Informationen
weiterzugeben, Feedback zu geben und Dialoge zu
wichtigen Fragen zu ermdglichen. Die Kommunikation
muss passend gestaltet werden: Welche Kommunika-

tionsregeln und Meetings werden bendtigt? Was ist ein
adaquater Rahmen daflir? Welche Spielregeln und Be-
richtslinien braucht es, damit Kommunikation gut flie-
Ben kann? Wie kombiniert man Gesprache, Meetings
und schriftliche Kommunikation effizient? Wirksame
FUhrung hat aber auch die informelle Kommunikation
der Organisation im Fokus. Wo im Unternehmen gibt es
zum Beispiel selbst organisierte informelle Netzwerke,
die unterstutzt und genutzt werden kénnen?

Hier liegt der Fokus auf den Strukturen, Prozessen und
Potenzialen der Organisation. Muss etwas verandert
werden oder kann alles bleiben, wie es ist? Welche
Form von Veréanderungsprozessen wird benotigt? Was
ist die Rolle von Fiihrung dabei? Wirksame Fuhrung
muss in geeigneten Strukturen, Teams und Spielregeln
verankert sein. Die Aspekte bestimmen, wie gefluihrt
wird, und werden permanent angeeignet, hinterfragt
und erneuert. Gemeinsame Werte sind eine wesent-
liche Voraussetzung. Es genlgt aber nicht, sie einmal
zu definieren und festzuschreiben — sie missen lau-
fend Uberdacht und erneuert werden.

Netzwerke und Stakeholder fuhren

Die Randzonen des Unternehmens werden immer
wichtiger. Zunehmend mussen Prozesse der Zusam-
menarbeit an den Grenzen der eigenen Organisation
etabliert werden, zum Beispiel in Form von Netzwer-
ken, Leistungsverbinden, Clustern, Joint Ventures
oder Public Private Partnerships. Im Stakeholder Netz-
werk gibt es keinen Vorgesetzten, daflir aber jede
Menge an unterschiedlichen Interessen und vielfalti-
gen Werten. Die Rolle der Flhrung ist hier, Beziehun-
gen zu pflegen, zu vermitteln und ein Netzwerk aufzu-
bauen. Die Herausforderung ist, mit dieser Diversitat
umzugehen, auf Augenhohe zu verhandeln und Pro-
zesse organisationsubergreifend zu steuern.

Orientierung

Der Integrated Leadership Approach verbindet diese
vier relevanten Handlungsebenen und zeigt eine tber-
sichtliche und klare Landkarte. Die relevanten Fuh-
rungsfragen und -herausforderungen kdnnen so kon-
kret zugeordnet werden. Die Komplexitat des Themas
Fahrung wird fur Unternehmen damit handhabbar und
bearbeitbar. e
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Geistreiche
Gesprache

Alle Beteliligten ins Boot holen

Uber Sinn und Unsinn von GroB-
veranstaltungen gibt es die unter-
schiedlichsten Ansichten. Wahrend
in einigen Fallen eine Aufbruchs-
stimmung entstanden ist, gibt es
andere Events, die als reine
Verkaufsveranstaltung empfunden
wurden. Richtig ein- und aufgesetzt

konnen GroBveranstaltungen in
Veranderungsprozessen aber genau

fur jene Verhaltensanderung bei
Mitarbeitern sorgen, die fur den
Erfolg ausschlaggebend ist.

von Franz Schwarenthorer

Ehemalige Teilnehmer an GroBveranstaltungen sind in
zwei Lager gespalten. Die einen berichten davon, wie
toll es war, dass der Vorstand sichtbar wurde und end-
lich einmal vor allen Rede und Antwort gestanden ist:
»Richtig angreifbar waren die Fihrungskrafte und nicht
so abgehoben wie sonst. Mitarbeiter haben erstmals
die Strategie verstanden und es ist ein besonderer
Geist und Aufbruchsstimmung entstanden.« Die ande-
ren erzahlen, dass weder Kosten noch Mihen ge-
scheut wurden. Sie wurden in ein nobles und exklusi-
ves Hotel eingeladen, im Vorfeld wurde extra ein Film
gedreht und riesige Poster und Gimmicks produziert.
Sie wurden multimedial »zugedréhnt«, der Funke sei
aber nicht Ubergesprungen. »Es war alles aalglatt und
steril, aber ganz so rosig, wie einem da vorgegaukelt
wurde, ist es eigentlich gar nicht.«

Hier zeigen sich zwei Extreme: die dialogorientierte
GroBveranstaltung, die als ehrlich gemeinte Einladung
zum Austausch und zum authentischen Gesprach zu
verstehen ist auf der einen Seite und die Verkaufsver-
anstaltung der PR-Abteilung auf der anderen Seite.
Welche zum Erfolg eines Verdnderungsprozesses bei-
tragen kann, ist wohl nicht schwer zu erraten.

Breite Kommunikation
Viele Veranderungsvorhaben laufen so ab, dass von

einem Projektteam neue Konzepte erarbeitet werden,
eine Steuerungsgruppe entscheidet, was umgesetzt »



GroBgruppen-Veranstaltungen als
wirkungsvolles Mittel in Change Prozessen

»Gedacht ist noch nicht gesagt,
gesagt 1st noch nicht gehort,
gehort 1st noch nicht verstanden,
verstanden ist noch nicht einverstanden,
einverstanden ist noch nicht angewendet,
und angewendet ist noch nicht beibehalten.«

Konrad Lorenz
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Alle Beteiligten zur gleichen Zeit in den gleichen Raum zu bringen, reduziert Komplexitat in der Kommunikation.

wird und ob die Entscheidung breit kommuniziert wird.
Breitere Einbeziehung der Betroffenen geschieht meist
durch Interviews oder im Rahmen von Soundingboards,
bei denen eine ausgewahlte Gruppe an Mitarbeitern
mit Zwischenergebnissen konfrontiert und um Ruck-
meldung gebeten wird. Das fertige Konzept wird dann
haufig nach dem Wasserfallprinzip auf dem Ublichen
Weg verbreitet. Falls Fihrung und Kommunikation in
der Organisation gut funktionieren, mag dies fir viele
Veranderungsthemen durchaus ausreichend sein. Falls
nicht, braucht es etwas Anderes beziehungsweise
Zusatzliches.

Mehr Verédnderung

In Verdnderungsprozessen geht es meist darum, dass
Mitarbeiter ihr Verhalten dndern. Damit sie dies tat-
sachlich nachhaltig tun, missen sie folgende Stufen
durchlaufen:
— Genau verstehen, was geplant ist und was das

fUr die eigene Situation bedeutet,
— die Veradnderung akzeptieren,
— neues Verhalten erproben und
— dieses neue Verhalten nachhaltig praktizieren.

Fur diese Schritte kdnnen GroBveranstaltungen sehr
wertvoll sein. Alle Mitarbeiter einer Organisation in
einem Raum zu versammeln macht das Ganze, von
dem man ein Teil ist, bewusst. Es fordert das Zusam-
mengehorigkeitsgefuhl und kann unterstitzen, Verant-
wortung flr das Ganze zu ubernehmen. Die Auseinan-
dersetzung mit dem angestrebten Zukunftsbild kann
die gemeinsame Ausrichtung stérken und einen Ener-
gieschub bedeuten. Damit kann Wandel Uberall gleich-
zeitig beginnen.

Erfolgreich sind GroBveranstaltungen dann, wenn
wichtige Grundsétze eingehalten werden. Zum einen
muss die Fuhrung die Verdnderung als dringend und
wichtig empfinden und dies authentisch und glaubhaft
vertreten. »Musik von vorne« sollte méglichst vermie-
den werden. Wichtig ist, in einen Dialog zu kommen.
Das bedeutet, dass wenige Prasentationen gehalten
werden. Wenn diese dennoch nétig sind, mussen In-
halte auf den Punkt gebracht werden, unterstitzt mit
vielen Bildern. Kurzweiligere Formen wie Interviews
oder knackige Podiumsdiskussionen eignen sich fur
GroBgruppen-Veranstaltungen sehr gut. Ganz wesent-
lichist, dass zu diesen Inhalten Auseinandersetzung
maoglich ist. Das wird durch die Anordnung der Teilneh-
mer in Sesselkreisen mit sechs bis acht Personen un-
terstitzt und indem man diesen Gruppen wahrend der
Veranstaltung immer wieder Aufgaben gibt. Sei es,
Fragen und Rickmeldungen zu generieren, oder erste
Umsetzungsschritte im eigenen Bereich zu planen.

Starke Wirkung

GroBveranstaltungen reduzieren Komplexitat in der
Kommunikation und Umsetzung von Verénderungen,
indem alle Beteiligten in einem Raum zusammen-
kommen und allen das gleiche Erlebnis ermdglicht
wird (statt zum Beispiel in 20 »Wasserfall«<-Kommuni-
kationsveranstaltungen leicht unterschiedliche Aus-
sagen zu streuen). Die Vorbereitung ist zwar aufwan-
dig, insgesamt wird aber meist Zeit — vor allem die des
Top-Managements — gespart. Gemeinsamkeiten, aber
auch Unterschiede kdnnen gut sichtbar gemacht und
damit das Verstandnis fur das Ganze gestarkt werden.
Lernen kann dadurch sowohl auf der Ebene des einzel-
nen als auch des gesamten Systems geschehen. e



Praxistool
Breathe like a baby

Wir fihren ein Leben auf

der Uberholspur, hetzen

von einem Meeting zum

nachsten und sind in

Gedanken schon bei der

nachsten Telefonkonferenz.

Abends stellen wir atemlos

fest, dass wir doch nicht

alles erledigt haben. Bevor

das zu gesundheitlichen

Schaden fuhrt, ist es an der

Zeit durchzuatmen — mit

einer einfachen Ubung.

von Hans Bodingbauer

Das Tagesgeschaft hat Sie fest im Griff und oft wissen Sie nicht, wo
Ihnen der Kopf steht? Dann wird es Zeit, loszulassen: von jenen Gedan-
ken, die Sie dazu antreiben, immer mehr in Ihren Tag zu stopfen. Eine
90-Sekunden-Ubung hilft, nicht nur jeden Tag besser zu bewéltigen,
sondern moglicherweise sogar ein ganzes Leben: Breathe like a Baby.
Unsere Atmung spiegelt unsere kérperlichen, emotionalen und geistigen
Befindlichkeiten wider. Sie reagiert zum Beispiel direkt auf Freude mit
tiefem befreiendem Atmen oder auf Angst mit Kurzatmigkeit. Halten
negative emotionale Zustande langer an, zum Beispiel auf Grund von
Stress bei der Arbeit, schleichen sich immer mehr Verspannungen ein
und der Anteil der Brustatmung steigt.

Sitzen Sie aufrecht, halten Sie den Riicken gerade, den Kopf hoch und
das Kinn parallel zum Boden. Lacheln Sie und lassen Sie die Hande auf
den Oberschenkeln ruhen. Die Unterschenkel stehen senkrecht zum
Boden. Entspannen Sie die Schultern, schlieBen Sie die Augen und
atmen Sie sieben langsame Atemzlge in den Bauch. Ein Atemzug be-
deutet ein- und ausatmen. Wenn Sie schon lange nicht mehr durch den
Bauch geatmet haben, dann legen Sie eine Hand zwischen Brustbein
und Nabel auf Ihren Bauch. Bewegen Sie beim Einatmen lhre Bauch-
decke langsam nach auBen, beim Ausatmen nach innen. Folgen Sie
Ihrem naturlichen Atemimpuls. Anfangs wird sich vielleicht nur der
obere Teil Ihres Bauches bewegen. Versuchen Sie aber schrittweise
die Bauchdecke so locker zu atmen, dass sich diese vom Ende des
Brustbeins bis zur Hifte entspannt bewegt. Flir sieben Atemzlge be-
nétigen Sie rund 90 Sekunden. Nach dieser kurzen Zeit werden Sie
bereits spiren, wie Sie sich entspannen und frische Energie in lhren
K&rper stromt.

Sie kénnen lhren Tag so starten, sich im Buro entspannen, ein wich-
tiges Meeting beginnen, sich vor einer Présentation konzentrieren oder
vor dem nachsten Golfschlag meditieren, damit dieser gut gelingt.
Breathe like a baby und die Welt sieht innerhalb von 90 Sekunden schon
ganz anders aus.



Integrated
— 7 Consulting
Group



Your Partner
in Change.

News
Intos
11pps



Integrated
— Consulting
Group

ICG Veranstaltung

Change Management
Werkstatt

»S0 eine Veranstaltung gibt
. Programm
eS SO nSt ni rge ndS.(( — Impulse: Effectuation, Rapid Results, Design Thinking,
Teilnehmer Change Management Werkstatt 2013 Distributed Leadership, GroBgruppen-Workshops
— 14 Fallbearbeitungen: BMW, Amnesty International,

Einen Tag ganz im Zeichen von Neuigkeiten und Trends Waagner-Biro, Constantia Teich, Land Vorarlberg,
im Change Management erleben Sie am 14. Oktober in STRABAG, Privatklinik Meiringen, OeKB, AKH Wien,
Wien. Holen Sie sich Impulse und Einblicke, wie andere Bayer CropScience, ZAM, Hauni Hungary, Elisa Finland
Unternehmen Veranderungsprojekte erfolgreich meis- — Open Space: One-to-One-Coaching, Sculpturing,
tern. Sie bekommen Tipps aus der Praxis und erleben Run for your life, Imaginares Brainstorming, Opera,
im Open Space die neuesten Change Tools. Der Tag HDI, Kraftfelder, Mindfulness
bringt Ihnen:
— Impulse zu Trends des Change Management
— Best Practice Workshops aus der Wirtschaft und Daten und Fakten

Offentlichen Ve"rwaltung -von und mit Change 14. Oktober 2015, Wien

Managern aus Osterreich, Deutschland, Finnland, SCHLOSSPARK MAUERBACH

Ungarn und aus der Schweiz
— Anregungen/Erlebnisse fur Ihre Lernbedirfnisse Né&here Details zur Veranstaltung finden Sie unter:
— Neue Methoden und Ansitze www.integratedconsulting.at/veranstaltungen

Am Ende des Tages haben Sie konkrete Impulse flr Fordern Sie schon jetzt das Programm an:
bevorstehende oder laufende Change Vorhaben. christoph.tlapak@integratedconsulting.at




ICG News

Seminartipp
Operational
Excellence

Optimieren Sie Ihr Unternehmen mit unserem Fitness-

programm und schaffen Sie Freiraum fur Innovationen

und Wachstum durch mehr Effizienz. Machen Sie mit,

wenn Sie mehr Effizienz erzielen wollen, in Ihrem Unter-

nehmen Potenzial vermuten oder neue Inputs flr Opti-

mierungsprogramme sehen. In diesem Seminar lernen

Sie:

— wie Sie differenziert Kosten senken.

— wie Sie lhre Mitarbeiter ins Boot holen.

— wie Sie Strukturen und Prozesse schlanker machen.

— Freiraum fir Wachstum, Innovation und neue
Leistungen schaffen.

Nahere Details: www.integratedconsulting.at/veranstaltungen

Buchtipp
Kooperationsmanagement
in der Praxis

Ob Flughafenausbau, Gesundheitsreform oder Bil-
dungsreform: Die Komplexitat solcher gesellschaft-
licher Verdnderungen erfordert ein anspruchsvolles
Zusammenspiel von unterschiedlichen Organisationen
und Institutionen aus Verwaltung, Wirtschaft und Zivil-
gesellschaft zum Teil Gber Landergrenzen und Konti-
nente hinweg. Die Deutsche Gesellschaft flr Interna-
tionale Zusammenarbeit (GIZ) verflugt tber mehr als 30
Jahre Erfahrung in der Gestaltung von Kooperationen
weltweit und hat ihr umfassendes Know-how in diesem
Buch konsolidiert. Das Managementmodell Capacity
WORKS richtet sich an alle, die selbst in Kooperations-
kontexte eingebunden sind: an Fihrungskrafte, Mana-
ger oder Berater in Wirtschaft, Verwaltung und Politik
sowie im Non-Profit-Bereich. AuBerdem liefert dieses
Handbuch einen umfassenden Einblick in die Welt des
Kooperationsmanagements flir nachhaltige Entwick-
lung mit zahlreichen Praxisbeispielen, erprobten An-
wendungskontexten sowie Einblicken in die Arbeit der
internationalen Zusammenarbeit.

Kooperationsmanagement in der Praxis

Gesellschaftliche Veranderungen gestalten
mit Capacity WORKS von GIZ GmbH

Verlag: Springer Gabler, 2015

Neu im Team

Christopher T. Mallmann

Christopher T. Mallmann ist seit 2015 Berater bei der ICG. Der Wirtschafts-

wissenschaftler und systemische Organisationsberater hat langjahrige inter-
nationale Erfahrung in der Strategie- und Regierungsberatung sowie in der
Beratung von privaten und 6ffentlichen Organisationen. Als freier Berater hat

er die EU Kommission, die deutsche Regierung und ihre Vorfeldorganisationen
(GIZ), die UN und die Weltbank bei schwierigen Veranderungsprozessen auf vier
verschiedenen Kontinenten begleitet. In den letzten zehn Jahren hat er sich vor
allem mit Fragen der systemischen Organisationsentwicklung beschéftigt und
zahlreiche Ausbildungen absolviert. Die systemische Nachhaltigkeit von sozialen
Systemen ist heute sein Forschungsschwerpunkt. Er lebt mit seiner Frau und drei
Kindern im Berliner Umland und liebt Musik, Sprachen und fremde Kulturen.
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Luftige

Sandburgen bauen auf der Terrasse, hoch in die Lufte segeln beim
Schaukeln und Marchengeschichten lauschen vor dem Einschlafen
sind derzeit die Lieblingsbeschaftigungen von Marie und Sarah.
Papa Thomas Mandl ist der bevorzugte Spielkamerad und Geschich-
tenerzahler. Seinen Kunden erzahlt Thomas unter anderem, wie

sie ihre Prozesse effizienter gestalten. Er unterstutzt Unternehmen
dabei, mit neuen Strategien groBere Erfolge zu erzielen. Bleibt dann
noch Zeit, flitzt Thomas mit dem Kinderwagen durch sudliche Stadte
oder auf Skiern bzw. dem Mountainbike die Hange der osterreichi-
schen oder Sudtiroler Berge hinunter.




Die Personen
hinter ICG

Kreatives
Spiel

Birdie, Eagle, und Albatross verbindet Gabi Wurzer nicht mit
Federvieh sondern mit ihrem Hobby. Die leidenschaftliche
Golferin trifft man regelmagig auf dem Green — nicht nur in und
um Graz, sondern auf der ganzen Welt. Die Golfschuhe haben
einen fixen Platz im Koffer, den sie so oft wie moglich packt,
um exotische Lander zu erkunden. Bunker oder das »Blue
Monster« sind fur Gabi kreative Herausforderungen. Die Kreati-
vitat zieht sich auch durch ihre Arbeit, wo sie seit vielen Jahren
mit Feingefuhl und grafischem Geschick das Corporate Design
der ICG verantwortet.



Integrated
— Consulting
Group

CASE 1

Reform Szene

Land Karnten

Peter Kaiser und seine Regierungsmannschaft nahmen im Frihjahr 2013 ihre

Arbeit auf. Sie wussten, Karnten hat viele Herausforderungen. Wie viele, und

vor allem deren gigantische GroBenordnung, wird erst 2015 im Rahmen der

Hypo-/HETA-Abwicklung klar. Nur gut, dass in dieser schwierigen Situation

die Ergebnisse der vor zwei Jahren begonnenen Aufgabenreform am Tisch

liegen und zum Teil bereits budgetwirksam sind.

von Andreas Polzl

Rickblende

Frahjahr 2013. Die Regierungskoalition ist sich einig:
sie muss dem Land Kérnten wieder eine Zukunft ge-
ben. Doch womit soll bei der Vielzahl an Herausforde-
rungen begonnen werden? Wie legt man die notwendi-
gen, tiefgreifenden Reformprozesse an? Wie gelingt
es, dass in den Projekten nicht aneinander vorbei
gearbeitet wird? Zunachst werden Ziele und Themen
priorisiert. Der Fokus liegt auf der Sanierung des Lan-
deshaushalts, der Anderung der Landesverfassung
inklusive Abschaffung des Proporz und auf Bildungs-
und Arbeitsmarktthemen. Im Sommer 2013 wird eine
umfassende Aufgabenreform gestartet. Alle Leistun-
gen des Landes Karnten sollen tberprift und somit
der Landeshaushalt nachhaltig konsolidiert werden.
Die zentrale Frage zur Hebung von Potenzialen ist:
»Welche Leistungen und Aufgaben sollen kiinftig in
welchem Umfang und in welcher Qualitat, fir welche
Zielgruppen erbracht werden?«

Storyline

Alle Abteilungen und auch die Gruppe der Bezirks-
hauptmannschaften werden mit einer identen Einspa-

rungshypothese von minus 25 Prozent auf die gesam-
ten Kosten der Leistungserstellung konfrontiert.
Wohlgemerkt handelt es sich um eine »Hypothese«
und nicht um den tatsachlichen Einsparungsbedarf.
Die Abteilungsleiter mussten also Veranderungsoptio-
nen fur jene 25 Prozent des Leistungsspektrums nen-
nen, die aus ihrer Sicht bei einer derart drastischen
Einsparung als erste wegfallen sollten. Anders gesagt,
die 75 Prozent der Leistungen, die lbrig blieben, gel-
ten als die bedeutendsten. Im nachsten Schritt werden
die Verdnderungsoptionen nach verschiedenen Wir-
kungsdimensionen beurteilt. Bewusst wird zwischen
der Darstellung von kurz-, mittel- und langfristigen Ver-
anderungsvorschlagen sowie dem politischen Diskus-
sions- und Entscheidungsprozess getrennt.

Nahaufnahme

In zahlreichen Optionenworkshops generieren die
Abteilungen mit groBem Engagement Ideen und Vor-
schlage. Diese werden dann entlang eines streng vor-
gegebenen Rasters ausgearbeitet. Nicht nur Kosten
werden betrachtet, sondern auch Wirkungen analy-
siert. SchlieBlich ist die Treffsicherheit der MaBnahmen
eine der obersten Zielsetzungen. Die Bevolkerung soll



Case 1
Land Kérnten

von SparmaBnahmen und Leistungskirzungen még-
lichst wenig betroffen sein. Gerade in wirtschaftlich
schwierigen Zeiten gilt: Nicht zu Tode zu sparen oder
an den falschen Stellen kiirzen, das wirde Investitio-
nen bzw. die Belebung der Wirtschaft abwirgen.

In einem gemeinsamen Brief von Landeshaupt-
mann und Landesamtsdirektor werden alle Mitarbeiter
des Landes eingeladen binnen einem Monat ihre
Ideen anonym oder nicht anonym einzubringen. Nach
einer ersten Prufung der 115 eingelangten Ideen durch
eine Personalvertretungskommission werden diese
den Abteilungsleitern Ubermittelt und vertieft gepruft.

Fast Forward

Sommer 2014. 535 von der Verwaltung ausgearbeitete
Vorschlage liegen vor. Nur zu einem minimalen Anteil

sind Einmaleffekte enthalten, der GroBteil der Vor-
schlage und des Volumens wird nachhaltig den Lan-
deshaushalt entlasten.

Die Ergebnisse dieser knapp einjahrigen Aufgaben-
reform dienen der Politik als Entscheidungsgrundlage
fur die Umsetzung einzelner Vorschlage sowie zur Ein-
leitung weiterer umfassender Reformen (auch Struk-
turreformen). Zugleich bilden sie eine zentrale Grund-
lage fir die Budgeterstellung 2015 (und dann wohl
auch fir die Budgets der Jahre 2016 und 2017). Be-
sonders hilfreich ist, dass jede MaBnahme im Detail
kostenmaBig bewertet und den einzelnen Budgetan-
satzen zugeordnet ist. Die Potenzialschatzungen
inkludieren — neben direkt budgetwirksamen Positio-
nen —auch Personalkostenanteile, die Uber Nicht-
Nachbesetzungen oder Umschichtungen realisiert
werden. »

Landkarte Reform Karnten

2013 | 2014 |

2015

| 2016 | 2017 | 2018

Verfassungsreform Karnten .
Demokratiereform Karnten

. IQuickWinsBudgetZOM 3

. Umsetzung
Haushaltsreform

Budget Umsetzung
Klausuren Aufgabenreform > . MaBnahmen
l Haushaltsreform Vorarlberg

Organisations-/

Personalentwicklung

Dienstrechts-/

Besoldungsreform
l Betriebliche Gesundheitsférderung >

I Reformprogramm Soziales

>

l Gesundheitsreform

Energie-Masterplan

D

l Strategische Landesentwicklung >

l Bildungsreform

>

i Gesamtverkehrsplan Kéarnten

>

I Strategische landliche Entwicklung (bis 12/2020)

o)
®
7]
@
N
o)
—
o}
g
—

£
5]

oc
)
<

L

=
3]
@

w

Tourismus-
strategie
Kulturstrategie )]




Integrated
4— 5 Consulting
Group

Im Herbst 2014 startet der Budgeterstellungspro-

zess fur 2015. Gut vorbereitet durchforsten die Mitglie-

der der Landesregierung die ihnen fachlich zugeord-
neten Vorschlage. Jeder politische Referent setzt jene
Vorschlage auf griin, die aus seiner Sicht unbedingt
umzusetzen sind. Diskutiert wird nur mehr tUber die ver-
bleibenden, noch nicht auf griin gesetzten Vorschlage.
Die quantitative Ziellatte der notwendigen Gesamt-
konsolidierung wird stets im Auge behalten. Zugleich
wird immer darauf geachtet, welche MaBnahmen die
geringsten negativen Effekte fur die Kérntner Bevolke-

rung haben. Wie kann ein ausgewogenes Paket zusam-

mengestellt werden? Sachpolitik ohne Untergriffe
steht in den moderierten Budgetklausuren im Vorder-

Interview mit Peter Kaiser, Landeshauptmann von Karnten

»Wir mussen budgetar wieder
handlungsfahig werden.«

Warum haben Sie die Aufgabenreform beauftragt?

Peter Kaiser: Mit der Aufgabenreform schaffen wir
gemeinsam die Voraussetzungen, damit wir als
moderne und handlungsféhige Landesverwaltung
unsere Aufgaben fur die Blirger auch in Zukunft best-
maoglich erfullen kébnnen. Dazu haben wir alle Leistun-
gen systematisch auf den Prifstand gestellt und
geschaut, ob und in welchem AusmaR sie noch zeit-
gemanB, notwendig und wirksam sind.

Haben die Ergebnisse Ihre Erwartungen erfiillt?

Peter Kaiser: Ja, wir haben mehr als 500 sinnvolle und
gut ausgearbeitete Vorschldge bekommen. Allein die
schnell erzielbaren Einspareffekte werden bis 2018
einen Betrag von 64 Millionen Euro erzielen. Und wir
haben in der Koalition eine gute sachorientierte Dis-
kussionskultur entwickelt.

Welchen Stellenwert hat die Aufgabenreform?

Peter Kaiser: Wir haben uns eine umfassende Reform-
agenda vorgenommen (siehe Grafik). Die Basis war und

grund. Trotz schwieriger Rahmenbedingungen kann in
wenigen Klausuren ein Gesamtpaket geschnirt werden.

Schnitt

Im Rahmen des Umsetzungscontrollings wird der ak-
tuelle Stand der beschlossenen MaBnahmen ein-
schlieBlich der Umsetzung im Personalbereich nun lau-
fend Uberprift. 95 MaBnahmen sind bereits umgesetzt
und 48 Mio. Euro wurden bereits eingespart. Leider hat
sich im Frihjahr 2015 der zuséatzliche Finanzierungs-
bedarf durch die HETA-Abwicklung schlagartig erhéht,
was wohl die Umsetzung weiterer MaBnahmen aus der
Aufgabenreform notwendig machen wird. ®

ist die Aufgabenreform, die wir im ersten Regierungs-
jahr durchgefuhrt haben. Auf diese setzt die Struktur-
und Organisationsreform auf. Hier liegt das Konzept
jetzt am Tisch: Noch mehr Effizienz, Servicecharakter,
Burgerfreundlichkeit sowie kostenglnstigere Ablaufe.
Wir wollen unter anderem ein neues Gehaltsschema,
die Wertigkeit der Mitarbeiter soll durch neue Karriere-
moglichkeiten erhéht werden. Bis zum Ende der Legis-
laturperiode im Jahr 2018 soll der Personalstand des
Landes durch natirliche Abgange auf 3.500 gesenkt
werden, da aus der Aufgabenreform ein Potenzial

von ca. 340 Bediensteten aufgezeigt wurde. Leider
schwebt derzeit Uber allen Entscheidungen die Ab-
wicklung der HETA und die damit verbundenen Finan-
zierungsrisiken fur das Land Kérnten.

Wie gehen Sie mit der schwierigen Situation um?

Peter Kaiser: Was in unserem Wirkungsbereich ist, ge-
stalten wir aktiv. Die Infrastruktur soll fur die Kérntner
erhalten bleiben. Wir sind in einer wirklich schwierigen
Situation, aber wir stellen uns proaktiv diesen Heraus-
forderungen. Wir erarbeiten unterschiedliche Szena-
rien um handlungsfahig zu sein, egal was passiert.



CASE 2

Schlank im
Gesundheitswesen

Universitatskliniken

Jeder gegen jeden. Man konnte meinen, das sei das Motto so mancher

Gesundheitseinrichtung. Arzte, Pflegekrafte und die Krankenhausverwaltung

verfolgen ihre eigenen Schwerpunkte und werden auch separat gesteuert.

Komplexitat und Uberlastung stehen an der Tagesordnung. Das Betriebs-

klima leidet. Damit die Patienten wieder in den Mittelpunkt ricken,

haben wir alle an einen Tisch geholt und so einen wirkungsvollen

Veranderungsprozess initiiert.

von Franz Schwarenthorer und Kurt Mayer

Gesundheitseinrichtungen sind die komplexesten
Organisationen Uberhaupt. Umso mehr, wenn es sich
dabei um Universitatskliniken handelt. Arzte, Pflege-
krafte und Verwaltung arbeiten jeweils in ihrer eigenen
Logik. Vor dem Patienten sollten sie jedoch gut abge-
stimmt wirken. Universitatsprofessoren wollen zusatz-
lich forschen und publizieren. Daflir benétigen sie
»interessante« Patienten. Die Klinik muss gleichzeitig
einen Gesundheitsversorgungsauftrag erflllen und
aufgrund des guten Rufs der Einrichtung ist die Ambu-
lanz- und Operationsfrequenz auBerst hoch. Diese
Kombination fiihrt haufig zu Uberlastung und gestress-
ten Kommunikationsmustern. Themen wie Fihrung
und Steuerung bleiben durch die hohe fachliche Orien-
tierung der leitenden Arzte haufig unterbelichtet.

Stimmen der Betroffenen

— Ein Verwaltungsmitarbeiter erzahlte uns: »Die Arzte
halten Termine nicht ein und kommen standig zu

spat, ohne uns zu informieren. Wenn wir etwas im
Jour-fixe vereinbaren, halt das keine zwei Wochen
und die, die nicht teilnehmen, bekommen keine In-
formationen weitergeleitet.«

— »Das Hauptproblem ist, dass alle Patienten ange-
nommen werden — das ist der Supergau, be-
schwerte sich ein Arzt.

— »Jeder Arzt hat seine eigenen Ablaufe und will
seine eigenen Untersuchungs- und Behandlungs-
instrumente. Als Pfleger haben wir standig das Ge-
fuhl, etwas falsch zu machen. Die guten Leute ver-
lassen die Klinik. Der Umgangston insgesamt ist
nicht respektvoll, aber das ist schon seit Jahren
so«, meinte eine Pflegekraft.

Zitate wie diese charakterisierten den Status Quo der

Klinik zu Beginn des Prozesses. Dem Klinikleiter war die
Verbesserung des Betriebsklimas und der Kooperation
ein besonderes Anliegen. Daher mussten wir es schaf-

fen, alle Beteiligten zeitgleich in einen Raum zu bringen. »
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»Der Austausch, der in den Workshops
ermoglicht wurde, war ein zentraler Punkt.
Nur dadurch ist gemeinsames Lernen entstanden,
konnten miteinander Prozesse und Strukturen
entwickelt werden und nur dadurch
1st wieder Vertrauen entstanden.«

Klinikleiter

Prozess zur Verbesserung

Um eine »Operation bei laufendem Betrieb« zu ermdg-
lichen, mussten wir sowohl den Verdnderungsprozess
als auch die L6sungen ressourcenmafig schonungs-
voll anlegen. In der anfanglichen Analysephase inter-
viewten wir sowohl einzelne Personen als auch ver-
schiedene Gruppen. Mit ersten Ergebnissen und
Hypothesen aus diesen Gesprachen bereiteten wir
einen »Zukunftsworkshop« vor. Dieser Workshop, an
dem fast alle Arzte, Filhrungskrafte aus der Pflege und
den Leitstellten teilnahmen, war der offizielle Kick-Off
des Prozesses. Als Zeichen, wie wichtig der Prozess
war, schloss die Klinikleitung fur diesen Tag Ambulanz
und Operationssale. So gelang es, wirklich (fast) alle
Arzte, sowie die relevanten Pflege- und Verwaltungs-
krafte in einen Raum zu bringen und eine erste ge-
meinsame Standortbestimmung vorzunehmen.
Dieser Auftakt war ein starkes Signal und gab dem
Prozess Kraft.

An diesem Tag identifizierten alle Anwesenden ge-
meinsam den Bedarf flr Verdnderung bei folgenden
Themen: Filhrung und Steuerung, interprofessionelle
Kooperation, Prozesse, IT-Unterstutzung und die Aus-
bildung der Assistenzarzte. Ausgehend davon wurden

drei Arbeitsgruppen eingerichtet: ambulante Prozesse,

stationadre Prozesse sowie OP und Ausbildung Assis-
tenzarzte. In den kommenden Monaten waren diese
drei Gruppen daflir verantwortlich, VeranderungsmaB-
nahmen zu entwickeln. Zugleich sollten sie auch gleich
an der Umsetzung arbeiten.

Nach neun Monaten bat man alle Mitarbeiter der
Klink zu einem zweiten Zukunftsworkshop, wo eine
weitere gemeinsame Bestandsaufnahme vorgenom-
men wurde. Gemeinsam beantworteten die Beteiligten
die Fragen: Welche Erneuerungen konnten mit dem
eingeschlagenen Verédnderungspfad schon erzielt
werden? Was wurde getan, um die Komplexitat in der
Organisation zu reduzieren? Die Betroffenen haben
festgestellt, dass zum Beispiel zentrale Prozesse in
SOPs (standard operating procedures) festgeschrie-
ben wurden. So konnten Ablaufe in Bereichen wie
Visite und Entlassungsmanagement oder Erstbegut-
achtung vereinheitlicht werden und Beteiligte mussten
sich fortan an diese SOPs halten. AuBerdem wurde ein
zentrales Fuhrungsteam aus dem Klinikleiter und zwei
weiteren Arzten zusammengestellt, das fortan Stabili-
tat und Nachhaltigkeit in Fihrung und Steuerung brin-
gen sollte. Das unterstltzte auch, dass Vereinbarun-
gen fur alle Beteiligten Handschlagsqualitat haben und
nun dber l&ngere Zeit halten.

Weiters fuhrte die Klinik in der Ambulanz einen Pro-
zess der Erstbegutachtung ein, der — nach sauberer
Abklarung - eine Patientenreduktion um 20 Prozent
ermdglichte. Gleichzeitig wurde die Kooperation mit
niedergelassenen Fachéarzten verbessert. Durch eine
bessere Organisation wurde die Wartezeit der Patien-
ten reduziert und die Auslastung der Operationssale
erhéht. Das Vertrauen zwischen Arzten, Pflegeperso-
nal und Verwaltung ist gewachsen und Meetings sind
mittlerweile effizient. Der Stolz aller auf die Klinik ist
stark gewachsen. e
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