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Editorial

Liebe Leserin und lieber Leser,
»make an impact«, Beratung mit Wirkung, so verstehen wir unseren
Auftrag. Letztlich geht es doch bei all unseren Handlungen um Sinn und
Wirkung. Schéne Konzepte, kunstfertig gestaltete Change-Prozesse oder
gut gemeinte Management-Aktivitaten verpuffen in Kiirze, wenn sich keine
Wirkung einstellt. Fihrungskrafte und Berater werden dafir bezahlt, dass
sie im Sinne des »Purpose«, dem Grundauftrag der Organisation, etwas
bewirken. Auf Wirkung bedachte Menschen sind offen fir neue Impulse
und stellen sich energievoll in den »Dienst fir eine Sache«. Wir beobach-
ten oft, dass wirkungsvolle Menschen ein gutes Gespur fir Menschen,
soziale Prozesse und Emotionen — Angste, Stimmungslagen, Sehnsiichte
—haben. Wirkungsvolle Fihrungskrafte glanzen nicht, sondern leuchten.
In unserem Magazin geben wir allen, die Impulse fur ein wirkungs-
volleres Agieren suchen, ein paar Anregungen, entsprechend unserem
Purpose, Organisationen dabei zu unterstitzen, zukunftsfahig — responsiv,
innovativ - zu sein und Menschen zu befahigen, ihre vollen Potenziale zu

Manfred Hofler,
Managing Partner

&
Eva Grieshuber,

Managing Partner

leben und einen sinnstiftenden Beitrag zu leisten.

Wir freuen uns tber Ihr Feedback. Viel Spal beim Lesen.
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Agile(re)
Organisationen

Zukunftsfahig durch sieben Elemente

Die Wirtschaft befindet sich in
einem der dramatischsten Wandel
der letzten 100 Jahre. Beinahe uber

Nacht werden ganze Branchen
disruptiert. Gleichzeitig haben
Mitarbeiter das Gefihl, ihr Poten-
zial nicht voll einbringen zu konnen

und gehen in innere Kundigung.
Waren zu Beginn die Antworten
auf diese Komplexitat noch mehr
Planung, Kontrolle und Effizienz-
steigerung, so mehren sich heute
die Aussagen von Managern in
Richtung: »Wir mussen schneller,
innovativer und weniger burokra-
tisch werden!«

von Eva Grieshuber und Franz Schwarenthorer

»Agil« scheint das Erfolgsrezept der Stunde zu sein.
Verstanden wird darunter: iteratives Vorgehen in klei-
nen und kurz getakteten Schritten, rasches Feedback
und Lernen, mehr Transparenz Giber Leistung und Er-
folge, ein hoheres Ausmali an Autonomie und starkere
Kundennéhe. Damit wird starrer Planung, zentraler
Steuerung, langen Entwicklungs- und Einfihrungs-
zyklen sowie traditioneller Hierarchie eine klare Ab-
sage erteilt. Wie so oft erheben sich auch jetzt schon
kritische Stimmen, die meinen, dass der Hype um Agi-
litat bald wieder vorbei sein wird. Auch wir sind nicht
vorbehaltlos euphorisch - »agil« ist sicher nicht das
Erfolgsrezept gegen jedes Problem. Gleichzeitig sehen
wir die derzeitigen Entwicklungen als groe Chance fiir
viele Organisationen, ihre verkrusteten Strukturen auf-
zubrechen und zeitgemale Formen der Zusammen-
arbeit zu finden.

Mehr als Methoden

Wir sprechen bewusst von agileren statt agilen Organi-
sationen, weil Agilitat ein kontinuierlicher Prozess und
das Ziel nicht einfach durch das Anwenden agiler Me-
thoden erreicht ist. Agile Methoden sind zwar durch-
aus wichtig, um agiles Arbeiten und Mindset zu lernen
und zu verankern. Dartiber hinaus sind jedoch einige
weitere Elemente zentral, um als Organisation wirklich
zukunftsfahig zu sein.



Sieben Elemente
agiler(er) Organisationen

Die sieben Elemente

In unserer Arbeit mit verschie-
densten Organisationen und
im Dialog mit Fihrungskraften
sind wir immer wieder auf
diese sieben Elemente ge-
stoRRen. Sie stehen in Wechsel-
wirkung zueinander — so etwa
ist ein starker, gemeinsamer
Purpose zentrales Element fur
ein hohes Ausmalf an Selbst-
steuerung. Um wirksam zu
werden, missen nicht alle
Elemente gleich stark ausge-
reift sein, aber — wie bei einer
Multiplikation, wenn das Pro-
dukt nicht O sein soll - in ei-
nem Mindestmal vorliegen.
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STARKER
PURPOSE

Werte
Handlungsprinzipien

Der Purpose beantwortet die Fragen »Wozu gibt es uns? Was ist unser
Beitrag fir die Gesellschaft?« Mehr Sinnorientierung wird immer wichtiger.
Ein Grund ist etwa, dass der Umgang mit steigender Komplexitat mehr Au-
tonomie bei Mitarbeitern und Teams erfordert. Damit dies funktioniert und
Entscheidungen rasch und eigenstéandig getroffen werden konnen, ist ein
klarer Rahmen ndtig. Die handlungsleitende Frage ist: Wie gelingt es am
besten, den Purpose zu erfillen? Zudem ist es Mitarbeitern immer wichti-
ger, das Gefuihl zu haben, sinnstiftende Arbeit zu tun und damit in Organi-
sationen zu arbeiten, die einen fur sie attraktiven Purpose haben. Ergén-
zend bilden Werte und einige wenige handlungsleitende Prinzipien weitere
Orientierungspunkte. Entscheidend ist, dass diese gekannt, verstanden
und gelebt werden. Gemeinsame Bearbeitung und immer wieder Bezug-
nahme darauf, ist dafur essenziell. Wichtige Werte im agilen Umfeld sind
Vertrauen, Transparenz, Verantwortung oder auch das grundsatzliche Zu-
trauen in die Kompetenz und den Leistungswillen von Menschen.

Beispiele fur Purpose

— IDEO: »We create positive impact through design.«

— Google: »Organize the world's information and make it universally
useful and accessible.«

— Singularity University: »WWe want to make a better living for one billion
people.«
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Teams
Selbststeuerung
Rollen

Eine traditionelle Hierarchie mit ihren eindeutigen Zuordnungen von Mit-
arbeitern wird zuktnftig zu starr und nicht ausreichend sein. Zentrales
Element zukunftsfahiger Organisationen sind performante, selbstge-
steuerte Teams als die »kleinsten Bausteine«. Organisationen werden
starker als heute noch aus flexibel zusammengestellten und wieder auf-
I6sbaren Teams bestehen. Die Teams verfiigen aufgrund gemeinsam defi-
nierter Rollen Uber klare Verantwortlichkeiten und kénnen im Rahmen des
Purpose bzw. ihrer Ziele selbsttatig Entscheidungen treffen. Statt starrer
Stellenbeschreibungen, die eher auf Tatigkeitsbeschreibungen abzielen,
ist es fur agile Organisationen wirksamer, (anlassbezogene) Rollen zu defi-
nieren, wobei jeder Mitarbeiter nach Fahigkeiten und Interessen mehrere
Rollen — durchaus in unterschiedlichen Teams — wahrnehmen kann. Je
nach Organisation wird die klassische Hierarchie entweder noch lange die
priméare Heimat von Mitarbeitern sein und cross-funktionale Teams wer-
den fir Innovations- und Zukunftsthemen als »Schwarmorganisation«, wie
es zum Beispiel Daimler gerade etabliert, oder Teil eines »zweiten Be-
triebssystems«, wie es etwa Kotter beschreibt, gebildet. Oder das Unter-
nehmen besteht bald ausschlielilich aus selbstgesteuerten Teams mit
Shared Leadership — wie dies zum Beispiel Buurtzorg vorlebt. Teament-
wicklung und hohes Augenmerk auf Erfolgsfaktoren fiir »high performing
teams« — beispielsweise emotionale und soziale Sicherheit im Team -
gewinnen also (wieder) grof3e Bedeutung.

N

KOMMUNIZIEREN &
ENTSCHEIDEN

Fokussierte Meetings

Rasche Entscheidungen

Damit selbstorganisierte Teams ihre Ziele erreichen kénnen, ist es notig,
dass sich die Mitglieder laufend austauschen. Quantitativ betrachtet gibt
es in agileren Organisationen meist mehr Meetings als in traditionellen
Hierarchien, daher ist es umso wichtiger, diese moglichst effizient zu ge-
stalten. Ein gutes Beispiel dafir ist das »Daily Stand-up-Meeting«, das nur
maximal 15 Minuten dauert. Darin berichtet jedes Teammitglied kurz: »Was
habe ich erledigt? Was plane ich heute? Was brauche ich?« Auch beim wo-
chentlichen Meeting wird darauf geachtet, dass es nicht langer als 60 bis
90 Minuten dauert. Ziele dieser Meetings sind vor allem das Transparent-
machen von Kennzahlen, Projektstanden und die Abstimmung zu operati-
ven Themen. Es ist empfehlenswert, zuséatzlich monatlich ein »Governance
Meeting« durchzufiihren, in dem die Rollen und Regeln hinterfragt und
weiterentwickelt werden. Damit gelingt es der Organisation, sich rasch an
geénderte Bedingungen anzupassen. Versucht man traditionell meist auf-
wendige Konsensentscheidungen herbeizufihren, so wird agil gerne der
konsultative Einzelentscheid angewendet, bei dem Rollenverantwortliche
sich mit Betroffenen austauschen missen, bevor sie eigenverantwortlich
entscheiden. In Meetings wird haufig auch Konsententscheidung oder die
integrative Entscheidungsfindung praktiziert, bei der ein Vorschlag nur
dann nicht akzeptiert wird, wenn berechtigte Einwande vorgebracht wer-
den. Was agilere von traditionellen Organisationen unterscheidet, ist, dass
sie unterschiedliche Entscheidungsmethoden passend anwenden kénnen.



Sieben Elemente
agiler(er) Organisationen

SHARED
LEADERSHIP

Leading with yourself

Supportive Leadership

Die Rolle von Fihrungspersonen ist in starker selbstgesteuerten Organi-
sationen grundséatzlich anders. Entscheidungen werden nicht mehr allein
durch Chefs getroffen, sondern durch Teams oder Rollenverantwortliche.
Dies hat vielfaltige Konsequenzen. Nicht nur fur Fiihrungskréafte, die sich
weg vom hierarchischen Fihrungsverstéandnis bewegen und sich statt-
dessen starker hin zum »Rahmen setzen, Impulse geben, Kollegen und
Team coachen« entwickeln mussen, sondern auch fur Teams ist dies eine
echte Herausforderung. Denn gemeinsam einen neuen Teamkollegen aus-
zuwéhlen, gegebenenfalls aber auch hartes Feedback zu geben oder gar
die Zusammenarbeit zu beenden, ist schwieriger, als sich bei Vorgesetzten
zu beschweren, dass er oder sie nicht gut in die Rolle wachst oder schlicht
nicht passt. In einer Ubergangsphase ist die Filhrungskraft gefordert,
glaubhaft Verantwortung an das Team abzugeben. Denn nur durch geteilte
und gemeinsame Fiuhrung entfalten die anderen sechs Elemente fur agilere
Organisationen ihre Wirkung. Zudem wird die Organisation schneller, wenn
so manche Entscheidung nicht mehr vom »Bottleneck Chef« abhangt.
Sobald diese Form der Fuhrung etabliert ist, gelingt eine viel stérkere Ver-
antwortungsubernahme und die Nutzung der Potenziale aller; da Peer-
Feedback wirkungsvoller sein kann als Feedback durch Vorgesetzte. Da-
mit diese Form von Fuhrung gelingt, ist »Selbst-Fihrung« eine wichtige
Voraussetzung. Dies umfasst unter anderem Bewusstsein sowie Reflexion
der eigenen Rolle und Wirkung, aber auch zur eigenen Wirksamkeit.

BEWUSSTE
AMBIDEXTRIE

Entdeckermodus

Umsetzermodus

Ambidextrie bedeutet »Beidhéndigkeit«. Auf Organisationen Ubertragen
heil3t das »sowohl als auch«: sowohl Effizienz- als auch Innovationsorien-
tierung zu verfolgen. Sowohl im klassischen Management-Modus als auch
im Effectuation-Modus oder sowohl im Umsetzer-Modus als auch im Ent-
decker-Modus arbeiten zu kdnnen. Also, »umsetzen und effizient sein«,
aber auch »entdecken und erneuern, Mdglichkeiten nutzen, iterativ vor-
gehen« zu kdnnen. In den seltensten Féllen sind bei Menschen beide
Seiten gleich stark ausgepragt. Es gilt daher, beide Formen Uber Rollen
und Prozesse abzubilden, idealerweise unterstitzt durch entsprechende
raumliche Gestaltung (etwa klassischer Meetingraum versus Innovation-
Lab).

Klassisches Management versus Effectuation

— Der klassische Managementmodus ist gepragt davon, Ziele genau zu
definieren, sowohl den Weg, diese zu erreichen, als auch das Budget
daflr zu planen sowie deren Umsetzung zu kontrollieren und zu
steuern.

— Effectuation-Modus: Basierend auf der Grundannahme, dass die
Zukunft nur bedingt vorherseh- und planbar ist, wird mit den jeweils
verfugbaren Mitteln — nach dem Prinzip des verkraftbaren Verlusts —
und mit Partnern eine gemeinsame Ambition realisiert.
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TRANSPARENZ &
LERNEN

Zugang zu
Informationen/KPIs

Feedback

Wird in traditionellen Unternehmen mit Information oft sehr sparlich um-
gegangen, so ist Transparenz in agileren Organisationen zentral. Transpa-
renz hat dabei mehrere Aspekte. Einer ist der vollkommen offene Umgang
mit Informationen, ohne zu selektieren, wer welche Information braucht.
Ein weiterer bezieht sich auf die sehr zeitnahe Information Uber den Stand
der Zielerreichung aller Ebenen: Gesamtorganisation, Team, Individuum.
Innerhalb von Teams muss transparent sein, wo jeder beziehungsweise
das gesamte Team in Bezug auf die Zielerreichung (Messgrofien, Projekte,
Aktionen) steht. Gemeinsame Steuerung, Reflexion und Lernen haben
einen besonderen Stellenwert. Dritter und zentraler Aspekt von Transpa-
renz ist daher Feedback: sowohl institutionalisiertes, das heil3t regelmafig
und strukturiert, als auch im Sinne einer ausgepragten Feedback-Kultur
im taglichen Berufsleben. Das braucht die Fahigkeit und den Willen, Feed-
back zu geben und anzunehmen, was zentral fiir die Weiterentwicklung ist.
Transparenz und Lernen konsequent zu betreiben, hat also mehrere As-
pekte: Es sind eine passende Haltung und ein Mindset ndtig, aber auch
entsprechende Tools und Methoden-Know-how. Hier bieten agile Metho-
den und Arbeitsweisen (wie etwa Scrum oder Kanban) gute Ansatzpunkte.

DYNAMISCHE
KOPPLUNG MIT
KUNDEN

Outside-In
Co-Creation

Den Weg
beschreiten

Maoglichst viel, unmittelbarer und regelmafiger Kundenkontakt ist essen-
ziell, wenn Organisationen agil bleiben oder agiler werden méchten. Es
geht darum, Kundenanforderungen und -feedback zeitnah sowie systema-
tisch zu erfassen und zu verstehen. Kundenbedirfnisse und -erfahrungen
sind der Startpunkt fir Innovation und (Weiter-)entwicklung der Leistun-
gen, aber auch fur das Ausrichten effektiver und effizienter Prozesse. Das
muss institutionalisiert erfolgen, etwa durch systematisches Auswerten
von Kundenkontakten oder »walk in the customer's shoesg, das heift,
Mitarbeiter nehmen die Rolle von Kunden ein und durchlaufen alle Touch-
points aus deren Sicht. Bewusste und organisierte Kundeneinbindung
kann auch bereits friih in der Ideenentwicklung starten oder beim struk-
turierten Testen von Prototypen erfolgen —in der Softwareentwicklung ist
dies schon lange Ublich. Ebenso systematisch wird Kundenkopplung in
den verschiedenen agilen Methoden durchgefihrt. Nicht zuletzt: Enge
Kundenbeziehung heif3t auch unburokratisches und I6sungsorientiertes
Agieren im Kundenkontakt. Wichtige Voraussetzung dafiir: Mitarbeiter
haben Entscheidungsfreiheit und Pouvoir — und miissen sich nicht hinter
Richtlinien verstecken.

In unseren Projekten hat es sich bewahrt, Organisationen anhand
dieser sieben Elemente zu analysieren (»Wo stehen wir diesbezliglich
derzeit?«) und eine Entwicklungsrichtung festzulegen (»Was wére eine
passende Auspragung dieser Elemente fir uns?«). AnschlieBend kann
dann — unter Anwendung der zentralen Prinzipien agiler(er) Organisatio-
nen — der Weg in Richtung mehr Agilitéat beschritten werden.



Eine lohnende
Konstellation

(Transformations-)Beratung,
die wirklich wirkt

Allein in Deutschland gab es im Jahr 2016 115.000 Unternehmensberater,
die 29 Milliarden Euro mit ihren Leistungen erwirtschafteten. Passt dabel
der »Value for Money«? Und welche Art von Beratung verlangen jene Trans-

formationsprozesse uberhaupt, die aufgrund der extrem dynamischen
Umfeldentwicklungen in vielen Konzernen gerade anstehen? von mantred Hofier
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Die passenden Berater finden

BERATUNG, DIE WIRKT

Haltungen
Skills
Personlichkeit Berater-
Erfahrungen team

Teamqualitat
Kultur des Unternehmens

fv)

Inhaltliche Herausforderungen
Kultur, Dynamiken
Branchenlogik

Ausmal der Veranderung
Erfahrung mit Beratung

Fachkompetenz
Vorgehensweise, Architektur
Design von sozialen Prozessen
Interventionstechniken und Tools

Die Selbstdarstellungen von Beratungsunternehmen
werden immer &hnlicher. Vor zehn Jahren konnte man
noch ganz klar zwischen Konzept-, Branchen- oder
Produktivitatsberatern, systemischen Organisations-
entwicklern, Trainingsinstituten und IT-Beratern unter-
scheiden. Heute behaupten — mehr oder weniger
glaubwirdig - alle, Profis fir notwendige Transforma-
tionsinitiativen in der digitalen VUCA-Welt zu sein. Kun-
den, die mehr als die Legitimation eigener Konzepte
wollen, geht es immer nur um eine Beratung, die wirkt.
Sie wollen Berater, die dabei helfen, Herausforderun-
gen zu bewaltigen, Probleme zu I6sen und das Unter-
nehmen gut fur die Zukunft aufzustellen. Und damit
Berater, die ihr Geld wert sind.

Passung ist gefragt

Fur wirksame Beratung braucht es einen guten Fit zwi-
schen Fahigkeiten, Personlichkeiten und Haltungen
des Beraterteams, den eingesetzten Methoden und
Modellen passend zum Kontext und zur Kultur des
Kunden. Es ist also Vorsicht vor »wir konnen alles«-
Anbietern geboten. Denn wie bei jeder echten Partner-
schaft geht es im Zusammenspiel mit Beratern um

Vertrauen, eine gute Klarung von Erwartungshaltun-
gen, wechselseitiges Verstandnis von Kompetenzen
und Erfordernissen und vor allem um die menschliche
Beziehungsqualitat (siehe Grafik).

Beratung fir Transformationsprozesse

Die VUCA-Welt generiert derzeit eine enorme Nachfra-
ge nach Beratung bei Transformationsprozessen - vor
allem bei der Digitalisierung und dem Wandel »weg von
klassischen Organisationsstrukturen hin zu mehr Agili-
tat«. Ziel dabei ist oft, im Wettbewerb mit neuen Playern
auch selbst als »Game Changer« erfolgreich zu sein.
Unsicherheiten, die oft jedoch nicht ausgespro-
chen werden, pragen haufig diese Situationen. Viele
Fuhrungskrafte in tayloristisch gewachsenen Organi-
sationen sind in ihren Paradigmen gefangen. Planbar-
keit, Kalkulierbarkeit und stark arbeitsteilige Strukturen
sind typische Auspragungen von Organisationen nach
Strickmuster »20. Jahrhundert«. Diese sind aktuell
durch die steigende Komplexitat, die exponentiellen
technologischen Entwicklungen und die rasanten Ge-
schwindigkeiten neu auftauchender Start-ups massiv
gefordert. Haufig suchen Fuhrungskrafte in klassi-



Der richtige Berater-Typ
fir echte Wirkung

schen Organisationen jedoch die Antworten auf

diese Herausforderungen nach wie vor in einem »Mehr
vom Gleichen«: Outsourcing, Effizienzprogramme, IT-
gestitzte Steuerungsprozesse, ausgekligeltere MbO-
Systeme und noch bessere Koordinationsstrukturen
fur arbeitsteilige »Silos« sollen die Beherrschbarkeit
der Komplexitat sichern — und viele Berater helfen tat-
kraftig dabei mit, dieses Uberholte Paradigma zu stabi-
lisieren.

Neues Denken entsteht

Auch in etablierten Konzernen beschaftigen sich viele
Menschen mit komplett neuen Loésungsanséatzen. Im-
pulse aus dem Silicon Valley sind dabei ebenso im
Trend wie Organisationskonzepte von Laloux, aus der
Holokratie oder anderen inspirierenden Quellen, wie
beispielsweise von Exponential Organizations. Auch an
Methoden und Tools mangelt es derzeit nicht. Design
Thinking und Scrum sind schon seit Jahren gefragt
und werden jetzt flachig ausgerollt. Lean Start-up,
Holacracy, Effectuation und alle weiteren Auspragun-
gen von Agilitat treffen wir zunehmend als »Inseln«in
groRRen Organisationen an.

Neue Anforderung an Beratung

Welchen Typ von Berater benétigen Unternehmen im
oben beschriebenen Transformations-Kontext? Wie
kénnen die vorhandenen methodischen Antworten
nachhaltig etwas in Organisationen bewegen? Aus
der Beobachtung zahlreicher Prozesse und eigenen
gemachten Erfahrungen braucht es spezifische Kon-
stellationen, damit Transformationsberatung wirklich
Wirkung erzielt.

Kontextverstandnis

Es braucht Berater, welche nicht nur die Schlagworte
rund um die VUCA-Welt theoretisch verstehen, son-
dern sich auch in die Situation ihrer Kunden hineinfuh-
len kdnnen. Sie missen Verstandnis fir das Business
mitbringen und die férderlichen beziehungsweise hin-
derlichen kulturellen Muster im Unternehmen erkunden
kénnen - also ein echtes ganzheitliches Systemver-
standnis haben. Die Berater dirfen keine Standard-
I6sungen anbieten, sondern missen ein mafgeschnei-
dertes Vorgehen designen. Dabei geht es um eine gute
Balance von erfahrungsbasierter Sicherheit und situa-
tive Anpassungen aufgrund professioneller Wahrneh-
mungen und beraterischer Intuition.

Methoden-Know-how

Methodisch sind mehr als Patentrezepte, wie beispiels-
weise die Einfihrung des Betriebssystems Holacracy,
das Ausrollen von Design Thinking oder eine Umstel-
lung aller Teams auf agile Arbeitsweisen notig. Es
braucht ein Set an dosiert eingesetzten agilen Metho-
den, die fiir rasche Lernschleifen sorgen, kurzfristige
Erfolgsgefiihle produzieren und schnell an interne oder
externe Kunden ankoppeln. Es sind Interventionen no-
tig, die alte Erfolgsmuster aushebeln und gleichzeitig
ein neues Teamgefihl spirbar machen. Zumeist sind
das Erlebnisse, die im Gehirn positive Glickshormone
wie Dopamin (fur Erfolge) und Oxytocin (fir Gemein-
schaft) freisetzen. Methodisch missen Transforma-
tionsberater immer »beidhéndig« mit kognitiven Impul-
sen und emotionalen Erlebnissen arbeiten.

Berater-Typen
Und wie sehen die dazugehorigen Beraterteams aus?
Transformationen bendtigen weder »Excel-Virtuosen«
noch »PowerPoint-Gurus« oder sich selbst Uberschét-
zende Besserwisser. Wirkungsvolle Transformation
braucht Beraterteams, die selbst Agilitat leben. Es
braucht Teams mit einem starken Purpose, einem bun-
ten Strauld an Kompetenzen und Menschen, die selbst-
bestimmt ohne Hierarchie, aber mit klaren Rollen agie-
ren kdnnen. Das sind inspirierende Teams mit einer
starken Kooperationskultur, die auch fir ihre Kunden
ein attraktives Vorbild fir neue Arbeitsweisen sind.
Transformations-Berater mussen selbst Unsicher-
heit gut aushalten kénnen und dirfen sich von Kom-
plexitat nicht erschlagen lassen oder vorschnell simple
Antworten liefern. Sie missen, wie es Edgar Schein —
einer der wesentlichen Impulsgeber fiir ICG — aus-
driickt, »humble« (bescheiden) sein und Beziehungen
mit Menschen aufbauen kdnnen. Und das alles ohne
sich dabei vereinnahmen zu lassen und personlich tag-
taglich nur von positivem Kundenfeedback »abhangig«
zu sein. Transformationsberater sind keine typischen
Berater, sondern eine gute Mischung aus kritischem
Sparringspartner, Coach, Methodenkenner, Moderator,
Antreiber, Impulsgeber und einfiihlIsamem Reflexions-
partner. Und da es auch in dieser Profession keine
»eierlegenden Wollmilchséue« gibt, kommt es in jedem
Transformationsprozess auf eine wirkungsvolle Kon-
stellation im Beraterteam an. Denn frei nach Walde-
fried Pechtl: »Berater sind nur gewohnliche Menschen,
die etwas Aullergewdhnliches bewegen kdnnen«. ®
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Weichen stellen

Wie psychologische Sicherheit
Teamperformance beeinflusst

Sie haben sich schon des Ofteren gefragt, warum die Performance
unterschiedlicher Teams so stark variiert, obwohl individuelle Fahigkeiten
und Kompetenzen in allen Teams vorhanden sind und auch die Ressourcen

gleichermafen zur Verfugung stehen? Das Konzept der psychologischen
Sicherheit bietet eine Antwort auf diese Frage. von suiia radier




Leichter arbeiten
und lernen

Das psychologisch »sichere« Klima

Die amerikanische Psychologin Amy Edmondson be-
schreibt psychologische Sicherheit als geteiltes Ver-
standnis in einer Gruppe darlber, dass es sicher ist,
als Einzelperson ein Risiko einzugehen. Niemand muss
sich Sorgen machen, dass eine AuRerung abschéatzen-
des Geléachter, Tratsch oder Kritik nach sich zieht -
gegenseitiger Respekt sowie Vertrauen in einen wert-
schatzenden Umgang mit dem, was man zu sagen hat,
préagen das »psychologisch sichere« Klima. In einem
solchen Klima fallt es Menschen sehr leicht zu arbeiten
und zu lernen — Fragen sind dann kein Zeichen der In-
kompetenz, sondern werden als Interesse und Neugier
wahrgenommen. Bedenken zu &uBern wird nicht nur
geduldet, sondern sogar eingefordert.

Im Falle fehlender psychologischer Sicherheit sieht
das Klima in der Organisation ganz anders aus: Perso-
nen fuhlen sich dabei nicht wohl, ihre Meinung auszu-
sprechen, insbesondere wenn es kritische AuRerungen
oder Bedenken betrifft. Aus Angst heraus, als inkompe-
tent wahrgenommen zu werden, wahlen Mitarbeitende
lieber den Weg des geringeren Widerstandes: Man
sagt einfach nichts, denn was man nicht sagt, tut oder
von sich zeigt, macht einen auch nicht angreifbar.

Forschungsergebnisse belegen, dass psychologi-
sche Sicherheit eine Kernkomponente ist, wenn es um
die Lern- und Leistungsfahigkeit von Gruppen geht:
Wie miteinander gesprochen wird und mit welcher
Offenheit Themen diskutiert werden, hat einen signifi-
kanten Einfluss darauf, wie die schlussendliche Perfor-
mance eines Teams ausfallt.

Psychologische Sicherheit ist gestaltbar

Unserer Erfahrung nach geht das Vorhandensein von
psychologischer Sicherheit in einer Organisation Hand
in Hand mit einer Kultur, die von Wertschatzung ge-
pragt ist. Fihrungskrafte spielen in diesem Zusammen-
hang eine Schlusselrolle — durch ihre Vorbildwirkung
tragen sie mafRgeblich zur Herstellung von psycholo-
gischer Sicherheit bei.

Es gibt zahlreiche konkrete Mdglichkeiten, wie das
getan werden kann. Eine leicht anwendbare Technik ist
das Framing von Aufgaben als Lernherausforderung.
Das schlichte Anerkennen, dass die meisten Aufgaben
in der modernen Arbeitswelt standige Zusammenarbeit
erfordern und es zur erfolgreichen Bewaltigung die Féa-

higkeiten aller braucht, ist bereits eine sehr wirkungs-
volle Intervention. Anwenden lasst sich dies beispiels-
weise durch explizites Aussprechen in Meetings: »Fur
dieses Projekt benétigen wir die Augen und Ohren aller
in diesem Team - ich bin darauf angewiesen, dass sich
alle einbringen. Eure Meinungen sind mir wichtig.«
Weitere Gestaltungsmaoglichkeiten in der Gesprachs-
fihrung und in Meetings sind das Stellen von interes-
sierten Fragen, die Einladung an alle, sich zu Wort zu
melden sowie sich fur Kritik und Bedenken explizit zu
bedanken.

Sehr wirkungsvoll ist es auch, als Fihrungskraft den
intendierten Umgang mit Fehlern aktiv vorzuleben. Sie
hatten gerne, dass in lhrem Team Fehler oder Unsicher-
heiten zeitnah und in wertschatzender Art und Weise
besprochen werden? Stellen Sie Ihre eigenen Fehler
und Unsicherheiten zur Verfigung! Durch |hr Beispiel
setzen Sie ein Zeichen fur gelebte Fehlerkultur.

Daruber hinaus kdnnen Sie in lhrem Team auch eine
erste Bestandsaufnahme machen, indem sie einfach
beobachten, wer sich in Ihrer Runde immer zu Wort
meldet und wer zu kurz kommt. Selbstverstandlich
gibt es individuelle Praferenzen, sich in einer Runde
einzubringen — es muss kein Zeichen psychologischer
Unsicherheit in der Gruppe sein, dass Sprecherzeiten
nicht gleich verteilt sind. Allerdings lohnt es sich, als
Fiahrungskraft einen Blick darauf zu werfen und auch
das Meeting-Setting dahingehend zu gestalten, dass
es einladend fur alle ist, sich einzubringen. Einfache In-
terventionen wie beispielsweise kurze Einstiegsrunden,
in denen alle zu Beginn des Meetings zu Wort kommen,
kénnen die Qualitat des Meetings bereits maf3geblich
beeinflussen.

Die Verantwortung bleibt

Heildt das nun, dass alles erlaubt sein muss und Fehler
vom Team ausgebadet werden? Ganz klar: Nein! Das
Gegenteil ist der Fall: In einer psychologisch sicheren
Organisation wird die Verantwortung jedes und jeder
Einzelnen nicht ausgehebelt, sondern transparent dar-
gestellt. Um zu wissen, wo alle stehen, welche Schwie-
rigkeiten auftreten oder welche Unsicherheiten vor-
handen sind, braucht es aber Sicherheit, diese auch
ansprechen zu kbnnen, ohne mit Sanktionen rechnen
zu mussen. Fehler werden weiterhin passieren — durch
psychologische Sicherheit kbnnen Sie diese allerdings
an die Oberflache bringen und damit besprechen. e
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Eine Frage des
Mindsets

Wie agile Methoden
Verhalten verandern

»Agil« hat Hochkonjunktur. Agile
Methoden, agile Coaches, agile
Organisationen — dass es flexiblere,
raschere, dem zunehmend volatilen
und komplexen Umfeld Rechnung
tragende Vorgehensweisen braucht,

steht auBer Frage. Laut der GPM-
Studie »Status Quo Agile 2016/17«
wird Agilitat aber oftmals auf eine
rein methodische Anwendung von
Scrum oder Kanban in Unterneh-
men reduziert, und das erforderliche

Mindset zum eigenverantwortlichen

Handeln oft vernachlassigt.

von Eva Grieshuber, Hannes Sobitsch und
Christopher Bickford

Zwar gibt es verschiedenste agile Methoden, aber

sie verfligen dennoch Uber einige Gemeinsamkeiten,
die sich in unterschiedlichen Auspragungen bei Scrum,
Kanban, agilem Projektmanagement etc. durchziehen.

Reaktions- bzw. Anpassungsfahigkeit

Bei agilen Methoden stehen die zu |I6senden Problem-
stellungen, die benétigten Features, oder die zu er-
bringenden Serviceleistungen aus Kundensicht im
Vordergrund. Andern sich Rahmenbedingungen oder
Kundenanforderungen kdnnen diese friihzeitig im Pro-
zess berucksichtigt werden. Im Unterschied zu klassi-
schen Vorgehensweisen, bei denen Projekte Start-
to-End durchgeplant werden und Anderungen einen
hohen Aufwand zur Folge haben, ist das regelméallige
Nachjustieren bei agilen Vorgehensweisen elementa-
rer und fixer Bestandteil der Methode.

Moduswechsel

Der Wechsel zwischen kundenorientierter Zielausrich-
tung und Abarbeitung in kurzen Zyklen stellt eine idea-
le Balance zwischen dem konzentrierten Laufen (kon-
sequentes Tun) und dem Stehenbleiben (Ziele flexibel
anpassen) dar. Stérungen von aul’en werden beim
Abarbeiten ferngehalten. Der dadurch entstehende
Wechsel zwischen Abarbeiten und Steuern ist einer



Gemeinsamkeiten
agiler Methoden

der produktivitatssteigernden Faktoren von agilen
Methoden.

Institutionalisiertes Kunden-Feedback

Agile Methoden haben oftmals viel starker als »klassi-
sche« Arbeitsweisen einen expliziten Kunden- bzw.
User-Fokus. Agile Methoden beinhalten Elemente, die
regelmafig Feedbackschleifen mit dem Kundensystem
sicherstellen. Ziel jedes Zyklus ist es, fur den Kunden
verwertbare (Teil-)Ergebnisse zu schaffen. Dadurch ist
es dem Kunden frihzeitig moéglich, den Fortschritt des
Projektes zu beurteilen und zu bewerten. Dies schafft
Vertrauen in das Projekt und das Projektteam. Des
Weiteren wird durch eine ausgepragte Prozesspartner-
Orientierung, in der alle Prozess-Beteiligten das Big
Picture kennen und die Konsequenz ihres Handels ver-
stehen, die Qualitat der Ergebnisse gesteigert.

Konsequente Ergebnisorientierung

Bei aller Offenheit, wie das abschliel}ende Ergebnis
konkret aussehen wird, ist bei vielen agilen Methoden
jedoch die schrittweise Ergebniserreichung mageb-
lich. Sei es das Produktinkrement bei Scrum, das MVP
(Minimal Viable Product) bei Lean Start-up oder ein
Prototyp beim Design Thinking — es geht darum, mit
klaren zeitlichen Limits rasch Ergebnisse vorzuweisen.

Struktur und Stabilitat

Agilitéat bzw. das Anwenden agiler Methoden bedeutet
nicht vollige Freiheit und Flexibilitat. Im Gegenteil, erst
klare und fixe Strukturen, ein solides Rahmenwerk und
ein Uberschaubares Set von Prinzipien ermdglichen
und erlauben Freiheit bei den Inhalten und der konkre-
ten Abarbeitung. Das Wechselspiel zwischen Stabilitat
und Agilitat macht agile Methoden erst so erfolgreich.
Fixe Zyklen mit einer definierten Abfolge von Ereignis-
sen fir die Planung, Steuerung und Reflexion stellen, in
Verbindung mit einer raschen Taktung, das effiziente
Fortkommen in Richtung Ergebnis sicher.

Selbststeuerung in Teams

Zentral sind Teams, die basierend auf einer vorge-
gebenen Zielausrichtung die Konkretisierung der
Zielsetzung sowie die Planung und deren Umsetzung
autonom, das heif3t eigenverantwortlich und selbst-
gesteuert, vornehmen.

Visualisierung und Transparenz

Beides gilt im gesamten Prozess - Uber Aktivitaten
bzw. deren Fortschritt sowie Zielerreichung und Per-
formance. Transparenz ist aber auch entscheidend,
wenn es um die unmittelbare Verfligbarkeit von Infor-
mationen geht — dabei werden Hierarchie, Rollen oder
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»Werte- und Kulturprozesse ohne
Ubersetzung der Werte und der Soll-Kultur in
konkretes Tun bleiben meist ohne Wirkung.«

Expertise auRer Acht gelassen — und die dafir vorge-
sehenen Instrumente sind erfolgskritisch.

RegelmaRige Reflexion und Lernen

Oftmals wird beides lGber vorgegebene »Ereignisse« —
wie etwa die Retrospektive bei Scrum - fix verankert.
Reflexion und Lernen beziehen sich sowohl auf Inhalte
als auch auf die Zusammenarbeit im Team oder organi-
sationale Rahmenbedingungen.

Was Verhaltensveranderung bewirkt

Haufig sind in Veranderungsprozessen weniger die
Elemente »outside the skin« — eine neue Strategie oder
ein neues System — der Knackpunkt, sondern die Ver-
anderungen »inside the skin, also etwa Gefihle und
Verhaltensweisen. Wirksame Veranderung braucht
beides, daher ist die Frage, was Verhaltensédnderung
unterstiitzen kann, bedeutend.

Wir sehen gerade bei den Charakteristika agiler
Methoden viele Aspekte, die Verhaltensanderung
unterstiitzen und verstarken. Erfahrungsgeman gilt:
Je konkreter die gewiinschte oder erforderliche Ver-
haltensveranderung beschrieben werden kann, desto
hilfreicher ist es. Werte- und Kulturprozesse ohne kon-
krete Ubersetzung der Werte und der Soll-Kultur in
konkretes Tun bleiben meist ohne Wirkung.

Hier sind agile Methoden wertvoll, weil sie Werte in
Handlung transformieren und durch fixe Strukturen
und Lernen nachhaltig verankern. Agile Methoden ver-
langen in der praktischen Anwendung eigenverant-
wortliches Handeln und eine entsprechende Einstel-
lung, verbunden mit spezifischen Werten —im Sinne
eines eigenen Mindsets. So manche agile Methode ist
stark wertebasiert. So etwa Scrum, wo Offenheit oder
Mut explizit als Werte definiert und durch Anwendung
der Methode eingefordert und getibt werden. Die Um-

setzung und das Leben der Werte werden permanent
reflektiert und damit institutionalisiert. Kurze Zyklen
ermdglichen rasch sowohl positives als auch negati-
ves Feedback auszuwerten. Aus der Hirnforschung ist
die stark verhaltensandernde Wirkung von Erfolgen
bekannt. Positive Erlebnisse verstarken das neue Ver-
halten, wahrend negative weitere Impulse fur Verande-
rung geben. Agile Methoden wirken daher auch auf-
grund der raschen Sichtbarkeit von Ergebnissen rasch
verhaltenséndernd.

Viele der agilen Methoden zielen sowohl auf indivi-
duelle als auch Team-Entwicklungen ab. Vertrauen
in die Kompetenz und Zuverlassigkeit anderer, und
gleichzeitig klare Erwartungen aneinander in Bezug
auf Verhalten und Zusammenarbeit, verstarken diesen
Lern- und Entwicklungsprozess. Oftmals ist dieser
Prozess auch spezifisch methodisch oder durch Rollen
(etwa den Scrum Master beziehungsweise agile Coa-
ches) in agilen Methoden verankert.

Last, but not least

Uber Visualisierung, Transparenz und kontinuierliches
Feedback erfolgen laufend ein Synchronisieren im
Team und das Finden und Festigen einer gemeinsa-
men Sprache. Dies bewirkt, unserer gemeinsamen
Annahme folgend, dass Sprache Wahrnehmung kon-
struiert und deshalb durch agile Methoden eine Veran-
derung der gemeinsamen Realitat und des Verhaltens
geschaffen wird. ®

GMP-Studie: Status Quo Agile 2016/2017
www.status-quo-agile.de



Rapid Innovation
Teams

Rasche, sichtbare Innovationserfolge
und eine nachhaltige Transformation der
Unternehmenskultur

TWE CommMiTIED Guys CAN CHANGE THE WeelD
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Vor einigen Jahren starteten wir

ein Experiment: Wir wollten wissen,

was ein motiviertes Team in sehr

kurzer Zeit erreichen kann, wenn
es die richtigen Voraussetzungen
vorfindet. Wir baten acht Firmen,
reale und relevante Innovations-

aufgabenstellungen zu formulieren.

Aus 100 interessierten Studenten
wurden dann kleine Teams zu-

sammengestellt, die im Rahmen

eines Innovationsmarathons
24 Stunden nonstop an diesen
Aufgaben arbeiteten.

von Stefan Posch

Beim Innovationsmarathon sind die schlauesten
Studenten aus ganz Osterreich und dariiber
hinaus dazu eingeladen, ihr Kdnnen und ihre
Innovationskraft unter Beweis zu stellen.
www.innovations-marathon.org

TUAUSTRIAN .2

leveitens <3
MARATHON

Das Feedback von den Teilnehmern zum ersten
Innovationsmarathon war tiberwaltigend: Alle waren
davon begeistert, was in der kurzen, intensiven Zeit
geschafft werden konnte. Bestarkt von diesem Feed-
back haben wir dieses auRergewthnliche und an-
spruchsvolle Format weiterentwickelt. 2016 fiuihrten
wir es zum ersten Mal beim Forum Alpbach durch. Bei
jedem Innovationsmarathon kamen begeisterte leiten-
de Firmenangestellte auf uns zu, weil sie dieses Vor-
gehen auch in ihren Unternehmen anwenden wollten.
Damit war ein wichtiger Anstol} gegeben. Firmen win-
schen - ja benétigen — immer dringender mehr Innova-
tionsfitness. Dies lasst sich in Unternehmen allerdings
nicht binnen 24 Stunden durchfihren. So haben wir
begonnen, die wichtigsten Grundprinzipien aus dem
Innovationsmarathon in ein Vorgehen zu transferieren,
das nicht nur kurzfristige Aufbruchsstimmung erzeugt.
Wir waren dabei auf der Suche nach einer Verbindung
von raschen, sichtbaren Innovationserfolgen und
einer nachhaltigen Transformation der Unternehmens-
kultur.

Was ist Unternehmenskultur?

Wir verstehen Unternehmenskultur als die Gesamtheit
von Normen, Wertvorstellungen, Denkhaltungen und
Verhaltensweisen einer Organisation. Es ist die Art und
Weise, wie eine Organisation die Dinge in die Hand
nimmt und Probleme |6st. Auf den Punkt gebracht sind
es die ungeschriebenen Gesetze der Organisation.
Wenn es nun darum geht, die eigene Unternehmens-
kultur hin zu mehr Innovationsfitness zu entwickeln,
braucht es eigene neue Erfolgsgeschichten, die Sinn-
bild fur die gewlnschte Kultur sind. Und es braucht
Rahmenbedingungen, die es ermdglichen, dass die
Organisation aus den neuen Erfolgsgeschichten lernt
und deren Muster dann langfristig verankert.

Rapid Innovation Teams

Rapid Innovation Teams sind dazu ein sehr wirkungs-
volles Mittel. In Anlehnung an die Teams beim Inno-
vationsmarathon sind sie kleine, schlagkraftige und
multidisziplinare Einheiten, die temporar gebildet wer-
den, um eine Innovationsaufgabe mit héchstem Fokus
voranzutreiben und zu konkretisieren. Ihr Sponsor ist
eine Person mit umfassendem Mitspracherecht und
Entscheidungskompetenz in der Organisation.



Rasche Ergebnisse
und ein Kulturwandel

Funf Prinzipien bewirken die Kraft

Freiwillig und multidisziplinar

Vier bis sechs selbstmotivierte Personen bilden ein
Rapid Innovation Team. Sie kommen freiwillig zusam-
men, um an einer zumeist ausgeschriebenen Innova-
tionsaufgabenstellung zu arbeiten. Fir die Aufgabe
gilt: Sie muss ausreichend klar, aber dennoch ergeb-
nisoffen formuliert sein. Das Team selber muss aus
einem bereichsiibergreifenden Mix an Personen be-
stehen, um die oft gepriesene, aber in der Praxis leider
viel zu wenig gelebte Cross-Funktionalitat sicherzu-
stellen.

Time Boxing

Rapid Innovation Teams bekommen einen tiberschau-
baren Zeitrahmen von typischerweise drei bis vier
Monaten fir ihre Aufgabe. Das Team definiert, was es
in dieser Zeit erreichen will und klart konkrete Ergeb-
niserwartungen mit seinem Sponsor. Innerhalb dieser
Zeitspanne arbeitet das Team idealerweise zu 100 Pro-
zent, mindestens aber zu 25 Prozent gemeinsam an
dem Thema. Es etabliert dafiir einen fixen Rhythmus
- so treffen sich die Teammitglieder zumindest fix an
einem Tag in der Woche.

War Room

Rapid Innovation Teams haben fir die Projektlaufzeit
eine dezidierte Projektflache und treffen sich regel-
mafig. Dieser Bereich ist ihr hdchsteigener War Room,
welcher bereits bestehen muss, bevor das Innova-
tionsprojekt gestartet wird und der wahrend der Pro-
jektdauer nur diesem Team gehort. Hier sind alle Ar-
beitsergebnisse sichtbar im Raum verteilt und somit
sofort prasent, wenn das Team zusammenkommt. Dies
verringert den Aufwand fur den Kontextwechsel aus
dem Tagesgeschéft und schafft ein Wir-Gefuhl.

Ressourcen

Rapid Innovation Teams bekommen ein minimales
Budget, um unkompliziert einfache Prototypen bauen
zu konnen, und sie haben einen direkten Eskalations-
pfad zu ihrem Sponsor im Fall von Blockaden. Damit
wird sichergestellt, dass sie sich in der gemeinsamen
Zeit, in der sie an ihrem Innovationsprojekt arbeiten,
voll auf die inhaltliche Arbeit konzentrieren konnen.
Alles, was ein Vorwartskommen im Projekt behindern
koénnte, wird aus dem Weg geraumt.

Die richtigen Methoden und Werkzeuge

Heute gibt es eine fast uniberschaubare Anzahl an
Methoden und Werkzeugen fiir Innovationsvorhaben
und agiles Projektmanagement. Begriffe wie Design
Thinking, TRIZ, Business Model Canvas, Lean Start-Up,
Output-Driven Innovation beziehungsweise Scrum
oder Kanban findet man bei einer kurzen Google-
Suche. All diese Methoden haben kontextbezogen
ihre Starken und helfen gute Fortschritte zu machen.
Die Kunst ist es, fur die jeweilige Aufgabe die passen-
den Methoden einzusetzen, ohne aufwendige Schu-
lung im Vorhinein. Daflr stehen unsere erfahrenen
Innovationscoaches dem Team unmittelbar zur Verfi-

gung.
Nachhaltige Transformation

Nach diesen Prinzipien eingesetzte Innovationsteams
kénnen eine unglaubliche Leistungsfahigkeit entwi-
ckeln. Die Teammitglieder motivieren sich gegenseitig
und bleiben mit konstanter Energie am Thema. Spon-
soren sind daruber verblufft, was sich in so kurzer Zeit
in der eigenen Organisation mit minimalen Ressourcen
erreichen lasst.

Damit dieses Vorgehen jedoch als Initialzindung
einer nachhaltigen Transformation der Innovations-
kultur wirken kann, braucht es eine aufmerksame
Change-Begleitung. Zunachst muss die Geschaftsfih-
rung mit dem Vorgehen vertraut gemacht werden, da
dieses das zumindest temporare Aussetzen Ublicher
Prozesse und Regeln der Organisation verlangt. Raume
und Budget missen geschaffen werden. Vor allem
aber braucht es eine gute Klarung der Themenfelder
beziehungsweise Aufgabenstellungen. Es empfiehlt
sich, fur eine Kulturtransformation mehrere Teams
parallel mit unterschiedlichen Aufgaben zu betrauen.
Die parallel arbeitenden Teams werden alle vier Wo-
chen zu einem Vernetzungstreffen mit Retrospektive
eingeladen. Bei diesen moderierten Treffen werden Er-
fahrungen mit der neuen Arbeitsweise ausgetauscht.

Die Rapid Innovation Teams bringen Ergebnisse, die
in die weitere Produktentwicklung tbergefihrt werden
kénnen. Dartiber hinaus lassen sich daraus sehr klare
Lessons Learned fur die Innovationskulturentwicklung
ableiten. Nicht zuletzt werden die Mitarbeiter der Rapid
Innovation Teams mit einem kreativen Mindset infiziert
und tragen als Botschafter des Neuen ihre Erfolgsge-
schichten authentisch in die Organisation. ®
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Space transforms
behavior

Raum fur Innovationskultur

Der Erste Campus in Wien, das neue Headquarter der Styria Media Group in
Graz oder auch der neue Firmensitz von Logicdata im Suden der Steiermark:
Wenn Unternehmen iberlegen ihr » AuBeres« zu verandern spielt heutzutage
langst nicht mehr nur die Architektur eine Rolle. von sutia santschgi




Raum ist nicht
gleich Raum

Offene Begegnungszonen, Showrooms fur Mitarbeiter
oder flexibel gestaltbare Arbeitsplatze sind nur einige
Beispiele fur gut durchdachte Elemente von innova-
tiven Buroraumlichkeiten. Weil Raum nicht gleich Raum
ist — sondern unsere Umgebung unser Denken und
Handeln maflgeblich beeinflussen kann, bekommen
innovative Einrichtungskonzepte immer mehr Bedeu-
tung. Unternehmen wie Google, Apple oder IDEO in
Kalifornien leben es schon lange vor. Wer innovativ
denkende Mitarbeiter méchte, muss ihnen auch den
dafir passenden Raum bieten. Wahrend im Jahr 1878
Joseph Wilson Swan vermutlich noch ein einfacher
Raum gentigte, um die ersten Konzepte fir eine Glih-
birne zu formulieren und zu testen, so hat sich die Art
und Weise, wie wir im 21. Jahrhundert innovieren, stark
verandert. Weg vom einzelnen Genie abgekapseltin
seinem eigenen Raum, hin zu mdglichst heterogenen
Teams, die ihre Kunden und Bedurfnisse immer im
Blick haben und entlang der Wertschépfungskette gut
vernetzt mit Universitat, Forschung und Partnern ar-
beiten. Wir erwarten produktive und effiziente Team-
arbeit — am besten noch abteilungsiibergreifend und
wenn notwendig Gber Raum und Zeitzonen hinaus.

Wenn Design an seine Grenzen stof3t

Doch wie muss es nun aussehen — das optimale Bliro-
konzept —, das nicht nur optisch tiberzeugt, sondern
auch Innovationen fordert? Die Frage selbst enthalt
bereits den grofiten Irrglauben, den es eigentlich zu
vermeiden gilt. Innovationsférdernde Raumlichkeiten
muissen nicht per se den nachsten Designaward ge-
winnen. Sprichwortlich sollen doch dort Spéne fallen,
wo gehobelt wird — harte Arbeit muss also seine Ge-
brauchsspuren hinterlassen dirfen. Viel wichtiger als
das perfekte Design ist der Zweck dahinter. Mdchte
ich, dass meine Mitarbeiter in gemeinsamen Meetings
viele Ideen generieren? Oder sollen sich meine Mitar-
beiter leichter abteilungsubergreifend vernetzen kén-
nen? Jeder Raum schafft seine eigene Atmosphére
und kann die notwendigen kleinen Impulse setzen, die
uns schlussendlich zu Hochstleistungen anspornen.

Auf dem Weg zum innovativen Biro
Bei unserer taglichen Arbeit mit Unternehmen begeg-

nen uns immer wieder drei zentrale Aspekte bei der
Gestaltung von innovationsfordernden Raumen —

Elemente fur kreative Inspiration, informelle Wohlfihl-
zonen und flexible Strukturen. Um Mitarbeiter dazu zu
motivieren, aus eigenem Antrieb kreativ und innovativ
zu sein, braucht es ein gutes Zusammenspiel dieser
Elemente. Egal ob es nun darum geht, das gesamte
Burokonzept neu zu denken oder das bestehende mit
geringfugigen Mitteln zu verbessern. Sich mit diesen
drei Elementen gedanklich auseinanderzusetzen kann
ein erster wichtiger Schritt zum Erfolg sein.

Geplante Inspiration

Elemente zur Inspiration schaffen Raum fur neue krea-

tive Ideen und Gedanken, zum Beispiel

— ein Bereich mit vergangenen Innovationsprojekten
in unterschiedlichen Entwicklungsstufen,

— eine Galerie der glorreich gescheiterten Ideen,

— eininterner Showroom, der alle aktuellen Produkte
far Mitarbeiter erlebbar macht,

— eine interne Werkstatt, in der gebastelt werden darf.

All diese Raumlichkeiten haben das Potenzial, Mitarbei-
ter zu neuen Ideen anzuregen.

Netzwerken ohne Zwang

Je vertrauter Mitarbeiter miteinander umgehen, desto
kreativer ist die Atmosphére im Unternehmen. Nicht
ohne Grund versuchen gro3e Konzerne weltweit die
Freizeit ins Unternehmen zu holen: Zum Beispiel gibt es
bei Google einen Beachvolleyball-Platz oder bei IDEO
eine grol’e Gemeinschaftskiiche mit kulinarischen Fix-
punkten - alles mit dem Ziel, informelle Wohlfihlzonen
fur Mitarbeiter zu schaffen. Im Kleinen kann schon eine
gut geplante Kaffeekiiche gentigen, um die Vernetzung
zu erh6hen und Vertrauen zu schaffen.

Flexibilitat fur alle Arbeitslagen

Was nicht passt, wird passend gemacht. Wie? Bei-
spielsweise sind Rollen die neuen FuRRe fur innovative
Buromo6bel. Warum? Weil innovative Unternehmen wis-
sen, dass sich der Raum im Optimalfall an die Aufgabe
anpasst, und das auch noch mit wenigen Handgriffen.
Denn agile Teams bendtigen Freiraum anstatt fixe
Biros, Flexibilitat anstatt Routine, und ganz bestimmt
keinen zu groRen Konferenztisch in einem zu kleinen
Meetingraum. @
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Sieben Schritte zum
digitalen Vorreiter

Wie Sie die Digitalisierung fur
Ihr Unternehmen richtig nutzen

Volvo und andere etablierte
Organisationen zeigen es vor: Mit

digitalen Losungen sind Produkte

und Services moglich, die vor 20
Jahren noch undenkbar waren.

von Markus Heingéartner und Richard Hubner

Mit seiner Vision 2020 verspricht der Fahrzeugherstel-
ler Volvo seinen Kunden Revolutionares: Ab 2020 soll
kein Mensch mehr bei einem Autounfall, in dem ein
Volvo involviert ist, sterben. Angesichts der Tatsache,
dass der StraBenverkehr 2016 alleine in Europa rund
30.000 Menschenleben gefordert hat, eine beein-
druckende Ansage. Volvo will das durch den Einsatz
unterschiedlicher digitaler Technologien erreichen.

Nicht alle Produkte und Services haben das Poten-
zial, Leben zu retten, doch alle Unternehmen haben
Kunden, denen sie bestmdgliche Angebote machen
mochten. Wie gelingen lhrem Unternehmen &hnliche
Entwicklungsschritte?

1. Bewusstsein und Aufmerksamkeit
fur die Verdnderungen schaffen

Auch wenn die Digitalisierung in aller Munde ist, be-

steht bei vielen Mitarbeitern noch wenig Bewusstsein,

was sie tatsachlich bedeutet und inwiefern sie selbst

davon betroffen sind. Fihrungskrafte sind gefordert,

fur drei wesentliche Punkte Bewusstsein zu schaf-

fen:

— Digitalisierung betrifft alle.

— Mit digitalen Mdglichkeiten werden viele Verbesse-
rungen in der Kundenbetreuung, der internen Zu-
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sammenarbeit bis hin zu neuen Geschaftsmodellen
moglich.

— Die Beschaftigung mit Digitalisierung bedeutet,
einen mehrjahrigen Innovations- und Lernprozess
zu starten.

2. Bestehende Vision und strategische
Ziele nutzen

Volvo zeigt es vor: Was vor 20 Jahren noch eine ver-
rickte Vision war, kann heute mit digitalen Technolo-
gien erreicht werden. Allerdings hat Volvo seine Orien-
tierung nicht vollstandig verandert und neu begonnen.
Sicherheit war immer schon ein zentraler Kern der
Vision und somit der strategischen Ziele. Volvo hat nur
durch das Arbeiten mit digitalen Technologien gese-
hen, dass man seine urspriingliche Vision viel weiter
denken kann. Bauen Sie deshalb anfangs auch auf Vor-
handenem auf. Sie werden bald sehen, dass Sie lhre
Ziele viel weiter und mutiger stecken kénnen.

3. Digitale Fitness der Organisation
bestimmen

Digitalisierung durchdringt langfristig alle Bereiche von
Organisationen. Eine Standortbestimmung unterstitzt
das Management, die richtigen Entscheidungen zu
treffen. Ziel ist es, mit einem Soll-Ist-Vergleich die we-
sentlichen Handlungsfelder auf unterschiedlichsten
Ebenen zu identifizieren. Dabei unterscheiden wir wei-
ters inhaltliche, strukturelle und kulturelle Vorausset-

zungen, die eine erfolgreiche digitale Transformation
ermadglichen (siehe Tabelle).

4. Status quo der Digitalisierung
im Unternehmen erheben

Neue digitale Technologien werden in fast allen Unter-
nehmen bereits verwendet und in Projekten auspro-
biert. Eine systematische Analyse der laufenden Pro-
jekte, zum Beispiel nach der Lean-Canvas-Methode,
dient dem Management als Grundlage fir weitere Ent-
scheidungen sowie als Basis fir eine Digitalstrategie.
Durch die einheitliche Beschreibung und Analyse der
Projekte wird zusatzlich die Diskussion und Entschei-
dungsfindung effizienter und kiirzer, und sie erméglicht
einem erweiterten Kreis an interessierten Mitarbeitern
an der Diskussion mitzuwirken. Dies wiederum vertieft
Verstandnis und Akzeptanz fur die Digitalisierung in
der Organisation.

5. Fur die Digitalisierung adaquate
Innovationsmethoden etablieren

Die Digitalisierung stellt Organisationen durch die Viel-
falt der neuen Mdoglichkeiten fir Produkte, Services

und Geschaftsmodelle vor grol3e Herausforderungen.
Welche von den vielen Ideen, Technologien oder An-
wendungen sollen verfolgt und mit Ressourcen ausge-
stattet werden, um im zukinftigen Wettbewerb erfolg-
reich zu bestehen? Wie konnen wir die Mitarbeiter im
Digitalisierungsprozess mitnehmen? Diese Fragen be- »

INHALTLICH e,
[ ™ = N

STRUKTURELL

ol
WEAA | CULTURELL

MITARBEITER

Zugang zu Informatio-
nen; Wissen Uber die

Tools in den Arbeits-
alltag einbeziehen

Tools und Prozesse bei
der Zusammenarbeit

Einstellung; Erfahrung

Transparenz tber Ziele und
Aufgaben; Lern- und Fehlerkul-

ORGANISATION

Ziele und Aufgaben aller
im Team

Unternehmens- und
Bereichsstrategien

und Mitentscheidung tur

(z. B. agil); Lernprozesse

Rolle Innovations- und
Lernprozesse; duale
Strategie

Blogs; Events; Leitbilder;
Visionen




Integrated

24_2 5 Consulting
Group

Bestandteile einer digitalen Kultur
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schaftigen unsere Kunden aktuell am meisten. Fir die
Digitalisierung adaquate Innovationsmethoden zeich-
nen sich durch frihes Einbeziehen von Kunden- oder
Nutzer-Feedbacks aus. Dadurch kénnen Innovations-
und Lernprozesse beschleunigt und Entwicklungen in
falsche Richtungen frih korrigiert werden.

6. Was pragt eine digitale
Kultur?

Neben Wissen und Methoden kdnnen Fihrungskrafte
durch Vorleben, Kommunikation und MaRnahmen mit

einer digitalen Kultur zur erfolgreichen Transformation
beitragen. Folgende Faktoren zeigen Wirkung:

Kultur des Tuns

»Es gibt nichts Gutes, aulier man tut es«, wie schon
Erich Késtner gesagt hat. Gerade bei neuen digitalen
Prozess- und Geschéaftsideen ist es schwierig, sich auf
ein Bild, einen Plan A zu einigen, weil es wenige Daten
und Erfahrungen gibt. Zum Beispiel hilft die Innova-
tionsmethode Lean Canvas dabei, schnell und kunden-
orientiert Erkenntnisse zu generieren, ohne viel Zeit
und Ressourcen zu verlieren.

Kultur der Kommunikation und Transparenz

Wenn Sie die Digitalisierungsstrategie umsetzen, dann
sollten Sie entsprechend offen tiber die Schritte und
Fortschritte kommunizieren. Welche Projekte laufen?
Was hat funktioniert und was nicht? Und was hat man
in den einzelnen Projekten gelernt? Optimalerweise
kommunizieren Sie diese Ergebnisse auf Plattformen,
die von allen Mitarbeitern eingesehen werden kdnnen.

Kultur des Trial & Error

Wir nennen sie bewusst Trial & Error und nicht Fehler-
kultur: Es gilt zwar Fehler zu akzeptieren, aber nur
dann, wenn man daraus auch lernt. Fehler handwerk-
licher Natur oder jene, die bei eingespielten Prozessen
gemacht werden, sollten nach wie vor tunlichst ver-
mieden werden. Wenn Sie aber etwas Neues testen,
dann kann es passieren, dass die Idee vom Kunden
nicht angenommen wird. Niemand wurde sich mehr
trauen, etwas Neues auszuprobieren, wenn ein solches
Scheitern nicht zugelassen ware.

7. Organisation und Prozesse
anpassen

Wie die Struktur und Prozesse der Zukunft aussehen
werden, entscheidet sich entlang des Weges. Dass
tiefgreifende Anderungen der bestehenden Situation
wahrscheinlich sind, ist abzusehen. Um Mitarbeiter auf
diese vorzubereiten, zeigen sich Projekte, die eine ab-
teilungstibergreifende Zusammenarbeit férdern, als
sehr unterstitzend. In einem zweiten Schritt kdnnen
dann die tief hAngenden Friichte gepflickt werden —
es werden also jene Prozesse digital unterstitzt, die
offensichtlich gro3e Verbesserungen bringen.

Anspruche erfillen: Ob es das braufrischeste Bier
einer Brauerei, das beste Service eines kommunalen
Dienstleisters oder das schénste E-Shopping-Erlebnis
bei einem Biomdbel-Hersteller ist, alle Organisationen
haben den Anspruch, ihren Kunden das beste Produkt
oder den besten Service zu bieten. Mit diesen sieben
Schritten kdnnen Sie diesen Anspruch erfillen. @
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Wie man Fuhrung wirksam entwickelt

nSchon wieder eine Schulung fur
uns Fuhrungskrafte — woftr soll das

gut sein?« Mit dieser Frage sind wir

haufig am Beginn einer Fuhrungs-
entwicklung konfrontiert. Viele
Fuhrungskrafte haben bereits eine
Reihe an Workshops zur Fuhrungs-
entwicklung hinter sich und stellen

fest, dass der Transfer in ihre
Arbeitsrealitat nicht gelungen ist.
Zu schnell war der Alltag wieder da

und zu gering sind die Freiraume,
um etwas Neues auszuprobieren.
Ein zentrales Anliegen, das uns
daher begleitet, ist es, die »Schu-
lung« hinter uns zu lassen.

von Kurt Mayer und Julia Fadler

FUhrungsentwicklung als
Organisationsentwicklung

Fuhrungsentwicklung mit dem Ziel der individuellen
Befahigung beziehungsweise Entwicklung von Fih-
rungskraften im Sinne einer »Schulung« ist nach wie
vor ein stark verbreiteter Ansatz am Markt: Fihrungs-
krafte nehmen fiir eine bestimmte Zeit Seminare, Trai-
nings und Coachings zu unterschiedlichen Aspekten
der Fihrungsarbeit in Anspruch, um danach — ausge-
ristet mit einer Reihe an Tools und Konzepten — wieder
in ihren Fihrungsalltag zuriickzukehren. Unserer Erfah-
rung nach greift diese Form der Fihrungsentwicklung
jedoch zu kurz, wenn wirksame Veranderung in einer
Organisation stattfinden soll. Hierzu braucht es ein
Verstandnis von Fuhrungsentwicklung als Organisa-
tionsentwicklung, da Filhrungshandeln in standiger
Wechselwirkung mit den Zielen und der Kultur der
Organisation steht.

Gemeinsame Entwicklung an realen
Herausforderungen

Wirksame Fuhrungsentwicklung muss aus unserer
Sicht zwei parallele Malinahmen umfassen: die Ent-
wicklung individueller Fihrungskompetenzen und ihre
Einbettung in die Strategie, Strukturen und Haltungen »
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der Organisation. Dies kann beispielsweise durch die
Einbeziehung von Top-Fihrungskraften im Rahmen
von Mentorensystemen, die gemeinsame Thematisie-
rung der Strategie als Fihrungsherausforderung sowie
die Etablierung funktionsubergreifender Peer Groups
mit konkreten Projektauftragen realisiert werden. Da-
bei steht Fihrungsentwicklung nie fir sich alleine, son-
dern muss sich inhaltlich konsequent an konkreten
Businesszielen und Herausforderungen orientieren.

Grundlegende Pramisse unserer Fihrungsentwick-
lungsprogramme ist es, dass Fiihrungslernen anhand
von aktuellen Herausforderungen im eigenen Unter-
nehmenskontext stattfindet: Was jeden von uns wirk-
lich beschaftigt — gedanklich und emotional — bietet
den geeigneten Ausgangspunkt, um Energie fur Ent-
wicklung freizusetzen. Die eigenen Business-Ziele der
Teilnehmer sowie die aktuellen Schwierigkeiten und
Spannungsfelder aus ihrem Fihrungsalltag bestimmen
daher maligeblich das Lerngeschehen.

Eine der wirkungsvollsten Interventionen in diesem
Zusammenhang mochten wir Ihnen nicht vorenthalten:
Das gemeinsame Herstellen von Transparenz tiber
die Business-Ziele in der Organisation sorgt unserer
Erfahrung nach zuverléssig fur Aha-Erlebnisse sowie
eine angeregte Diskussion Uber bestehende Zielkon-
flikte oder Unscharfen in deren Formulierung. Die aller-
orts gefuhrte Diskussion Uber Silo-Denken und die da-
mit verknlpfte Herausforderung, das Ubergeordnete
Ziel der Organisation nicht aus den Augen zu verlieren,
sind auf diese Art und Weise schlagartig fir alle sicht-
bar und besprechbar.

Teams Ubergreifend zusammensetzen:
Silos abbauen in der Praxis

Neben Transparenz braucht es fiir einen aktiven Abbau
von Silos allerdings noch etwas mehr — wir nitzen das
Setting einer Fihrungsentwicklung daher konsequent,
um in funktionsuibergreifenden und gegebenenfalls
standortubergreifenden Gruppen zu arbeiten. Diese
Art der Gruppenzusammensetzung ist fur Teilnehmer
anfangs haufig unverstandlich und stof3t zum Teil auch
auf Widerstand. Die Erfahrung zeigt allerdings, dass
diese Form der »uniiblichen« Team-Zusammensetzung
vollig neue Perspektiven auf Herausforderungen in der
Organisation hervorbringt und maRgeblich zum all-
mahlichen Abbau von Abteilungsdenken beitragt. Um
diese Entwicklung zu beschleunigen, kommt ein weite-

rer Erfolgsfaktor wirksamer Fihrungsentwicklung ins
Spiel: das Schaffen von vertrauensvollen, persdnlichen
Beziehungen am Arbeitsplatz.

Vertrauensvolle Beziehungen
aufbauen

Spatestens seit Edgar Schein wissen wir um die Be-
deutung von Beziehungsqualitat fir eine erfolgreiche
Zusammenarbeit, und dennoch sind personliche
Beziehungen am Arbeitsplatz nach wie vor rar: Man
spricht in der Regel zwar hoflich, aber rein funktions-
bezogen miteinander.

Erfolgreiche Fihrungsentwicklung kann und muss
aus unserer Sicht dazu beitragen, eine Verbesserung
der Beziehungsqualitat zu schaffen, damit das Team
mehr wird als nur die Summe der einzelnen Funktions-
trager. Durch gezielte (und sicherlich auch fordernde)
Auseinandersetzungsprozesse mit den eigenen Mus-
tern, Starken, Schwéchen und Erwartungen sowie
einen strukturierten Austausch zu diesen Themen wird
die gemeinsam geteilte Informationsfille — der »offent-
liche Bereich« des Johari-Fensters — vergroert. Die-
ser Auseinandersetzungsprozess auf personlicher
Ebene, die offenen Rickmeldungen zu den Wirkungen
des eigenen Verhaltens, das Erleben des gemeinsa-
men Wachsens in einer Atmosphare der Offenheit und
wechselseitigen Wertschatzung - all das zusammen
schafft ein Vertrauensklima und ermdoglicht eine neue
Qualitat der Zusammenarbeit.

Unverzichtbar: das Commitment der
Top-Fuhrung

Um wirksame Fiuhrungsentwicklung wirklich in
Schwung zu bringen, ist das deutliche und sichtbare
Commitment der Top-Fuhrung zentral. Das Top-
Management hat wie sonst auch im Change die Mog-
lichkeit, durch Vorbildwirkung eine Aufbruchsstim-
mung in der Organisation zu erzeugen. Dartiber hinaus
bendtigt eine wirksame Fuhrungsentwicklung regel-
mafig den Kontakt zum Top-Management. In Vor-
standsmeetings, Abteilungsleitungsgesprachen,
Kamingesprachen oder anderen Formaten braucht es
Raum und Zeit, um Fihrung und Fihrungskultur immer
wieder zum Thema zu machen und als Top-Manage-
ment Ansprechpartner fur Unsicherheiten, Richtungs-
fragen oder andere Themen im Prozess zu sein. ®
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Ermitteln Sie die Wirkungsorientierung
in Ihrer Organisation

Viele (offentliche) Verwaltungen
setzen sich seit Jahrzehnten mit
Wirkungsorientierung auseinander.

Sie sind es gewohnt, mit komplexen,

multidimensionalen Zielsystemen
umzugehen, da ihre Leistungen
oft aus nicht individualisierbaren
(kollektiven) Gutern bestehen.
Gleichzeitig sind ihnen Ausformu-
lierung und Planungen vertraut,
welil das politische Kraftespiel viel
Uberzeugungsarbeit bendtigt und
die Legitimation gegeniber der
Offentlichkeit gewéahrleistet sein
Muss.

von Veronika Meszarits und Gunter Kradischnig

Die »wirkungsorientierte Verwaltungsfihrung« oder
kurz »Wirkungsorientierung« verlangt, dass die Aus-
richtung und Leistungserstellung einer Organisation
bei den intendierten Wirkungen ansetzen sollte und
nicht, wie speziell bei Verwaltung der Regelfall, bei den
zur Verfligung stehenden Ressourcen. Was also Ge-
winn- oder Wertmaximierungen in Unternehmen sind,
sind Wirkungen fur die 6ffentliche Verwaltung - die
Oberziele einer Organisation. Wirkungsorientierung ist
aber in unserem Verstandnis viel mehr als das: Es ist
eine Managementlogik fur die 6ffentliche Verwaltung.
Die spannende Frage fur jede Organisation ist: Wie weit
ist Wirkungsorientierung tatséchlich bei uns etabliert?

Idealtypisch

ICG hat ein idealtypisches Soll-Modell entwickelt, das
bei einer Selbst- und Fremdevaluierung gleichermalien
hilft, den Entwicklungsstand der Wirkungsorientierung
in einer Organisation aufzuzeigen (siehe Grafik). Das
Modell setzt sich aus acht idealtypischen Sollkriterien
zusammen:

1. Zun&chst sollte ein wirkungsorientiertes Steue-
rungssystem das Zielsystem moglichst durchgén-
gig abbilden und von der normativen tber die stra-
tegische bis hin zur operativen Managementebene



Wirkungsorientierung
ermitteln

Elemente: Strategien,
Ziele, MalBhahmen

Organisationskultur 7

Idealtypisches wirkungsorientiertes Steuerungsmodell von ICG

Steuerungsnutzen

2  Ursache-Wirkungs-
Zusammenhange

WIRKUNGS-

Managementsysteme
integrieren (8}

5

Organisatorische
Verankerung

ORIENTIERUNG

3 Messungen

Wirkungskreislauf

reichen. Viele Jahre wurde Wirkungsorientierung
(zu) eng interpretiert, quasi nur von Seiten der Ziel-
und Steuerungssysteme. Damit »rutschte« sie
auch rasch in die Controllingschiene, wo aber wie-
der die Messbarkeit die Anwendung und Akzep-
tanz erschwert(e).

Eine optimale Umsetzung der Wirkungsorientie-
rung setzt auch voraus, dass eine strukturierte
Auseinandersetzung mit Ursache-Wirkungszu-
sammenhéangen erfolgt.

Da Wirkungen auch gemessen werden sollten,

gilt es Managementinstrumente einzusetzen, die
Messungen in moglichst automatisierter und damit
aufwandsschonender Art beinhalten.

Zudem sollte der Wirkungskreislauf bestehend aus
Planung, laufender Wirkungskontrolle und ex-post-
Evaluierung als Basis fur die neuerliche Planung
durchgéangig geschlossen sein.

Damit dies funktioniert, muss das wirkungs-
orientierte Handeln bei allen Fihrungskraften

und Leistungstragern der Organisation verankert
sein.

Ebenso mussen die Managementsysteme fur
Querschnitts- und Fachbereiche integriert sein,
sodass personelle und finanzielle Ressourcen auf
Basis der zu erzielenden Wirkungen zugeteilt wer-
den (und nicht umgekehrt).

Wirkungsorientierung ist aber noch viel mehr,
namlich eine Frage der Organisationskultur. In
stark mechanistischen, wenig transparenten und
hierarchischen Organisationen kann sie nicht
funktionieren, weil der notwendige Weitblick und
Freiraum fehlen.

Zu guter Letzt wird bei der Steuerungsrelevanz
zwischen dem »having« und »doing« unterschie-
den. Im ersten Fall sind Instrumente und Systeme
formal vorhanden, aber Entscheidungen werden
losgeldst davon getroffen. Im zweiten Fall, dem
»doing, ist wirkungsorientiertes Handeln ein in-
harenter Teil des Verhaltens der (politischen und
administrativen) Fihrungskrafte und Mitarbeiter
auf allen Ebenen. @

»Wirkungsorientierung
ist die aktuelle
Managementlogik fur die
offentliche Verwaltung.«



Im Hirn des
Entrepreneurs

Effectuation, wenn planen und
analysieren nicht wirkt

Was funktioniert, wenn sorgfaltige Analysen, klare Zielsetzungen und
ausgefeilte Plane misslingen? Effectuation ist die Essenz unternehmerischen
Denkens und wirkt dort, wo das Corporate Mindset versagt. von michael Faschingbauer




Unternehmergeist
wecken

Es gibt Menschen, die gerade in ungewissen Situatio-
nen besonders wirkungsvoll agieren: erfahrene Entre-
preneure. Sie haben sich seit jeher darauf spezialisiert,
ins Ungewisse hinein zu handeln und die Welt zu ge-
stalten. Nicht umsonst wird in VUCA-Zeiten auch in
etablierten Unternehmen der Unternehmergeist be-
schworen. Lernen von Start-Ups, Entrepreneurship
und Intrapreneurship sind daher in Mode. »Unterneh-
merisch denken« gilt neuerdings als Schlusselfahigkeit
in nahezu allen Unternehmensbereichen und auf allen
Hierarchieebenen. Doch kaum jemand kann erklaren,
wie genau das geht. Was macht erfolgreiche Entrepre-
neure wirkungsvoll? Und wie nutzt man das im etablier-
ten Unternehmen?

Erklarbar und trainierbar

Um das unternehmerische Mindset jenseits der gangi-
gen Klischees zu verstehen, muss man sehr erfahre-
nen Entrepreneuren beim Lésen von Problemen zu-
horen. Genau das taten Kognitionswissenschaftler wie
Professor Saras Sarasvathy von der Darden Business
School. Mit Laut-Denk-Experimenten hat Sarasvathy
Prinzipien entschlusselt, die jeder lernen kann. Sie
pragte den Begriff »Effectuation« (von lat. effectus =
Wirksamkeit) als Fachbegriff fir eine Logik unter-
nehmerischen Denkens und Handelns (vgl. S. D.
Sarasvathy 2001). Was Effectuation gerade fiir be-
stehende Unternehmen so spannend macht: Das un-
ternehmerische Mindset wirkt, wenn das Umfeld un-
sicher ist und exakte Vorhersage oder Planung nicht
maoglich sind.

Was macht den Unterschied?

So sehen Entrepreneure die Welt: »Ich kann die Zu-
kunft zwar nicht vorhersagen, trotzdem kann ich sie
formen und gestalten.« Wie genau Entrepreneure die
Zukunft formen und gestalten, wenn keine gute Grund-
lage fir Vorhersage und Planung besteht, kann man

in vier Effectuation-Prinzipien beschreiben, die jeder
lernen kann. Doch Vorsicht! Die Prinzipien stellen in
Frage, was gemal eines Corporate Mindset als profes-
sionell angesehen wird:

1. Prinzip der Mittelorientierung
Laut Corporate Mindset gilt: Setze klare Ziele und
suche dann nach Mittel und Wegen, die Ziele rasch,

gunstig und sicher zu erreichen. Doch was sind die
passenden Ziele, wenn Situationen volatil, mehrdeutig
und noch ungewiss sind? Unternehmerisch handeln
beginnt daher mit den verfligbaren Mitteln. Erfahrene
Unternehmer fragen sich »Wer bin ich, was weil3

ich und wen kenne ich? Und was kann ich daraus
machen?« Daraus ergeben sich mehrere Alternativen
und man kann damit ins Ungewisse hinein handeln.

2. Prinzip des leistbaren Verlusts

In Unternehmen werden oft nur diejenigen Vorhaben
gestartet, die bereits am Papier den besten erwarteten
Ertrag versprechen. Nun lassen sich im VUCA-Kontext
erwartete Ertrage oft nicht hinreichend abschéatzen, da
deren Realisierung eben ungewiss ist. Zu komplex ist
das Umfeld und zu sehr ist man vom zukiinftigen Ver-
halten anderer Akteure abhangig. Erfahrene Unterneh-
mer orientieren sich daher am leistbaren Verlust: Sie
Uberlegen, was man fiir ein Vorhaben aufs Spiel setzen
mochte — ganz egal wie es ausgeht. Anstatt Kopf und
Kragen aufgrund gewagter Vorhersagen zu riskieren,
kann man sich so ins Ungewisse vortasten und damit
Gelegenheiten kreieren, die anfangs gar nicht sicht-
bar waren: Man kann, in Bildern gesprochen, in Rich-
tung Indien lossegeln, um unterwegs Amerika zu ent-
decken.

3. Prinzip der Umstande und Zufélle

Das Corporate Mindset betrachtet den Zufall als Stor-
groRe. Man betreibt Risiko-Management, um das Er-
reichen zuvor festgelegter Ziele abzusichern. Fir Vor-
haben, die sich schlecht planen lassen, spielt der Zufall
jedoch eine entscheidende Rolle: Er hilft dabei, unter-
nehmerische Gelegenheiten zu erzeugen. Zufélle und
sogar Riickschlage bringen meist Informationen da-
riber im Gepack, was funktionieren kénnte. Nach
Effectuation gilt also, Zufélle geradezu zu produzieren
und daran zu arbeiten, eine gute »Zufallsrendite« zu
erzielen.

4. Prinzip der Vereinbarungen und Partnerschaften
Betreibt man seine Vorhaben im Corporate Mindset, so
wird schon beim Planen festgelegt, wer die »richtigen«
Kunden, Partner, Lieferanten und Mitarbeiter sind. Bei
der Umsetzung des Plans hangt der Erfolg davon ab,
diese dann tatséchlich an Bord zu bekommen. Unter
VUCA-Bedingungen ergibt es jedoch wenig Sinn, Part-
nerschaften zu planen. Man fahrt besser damit, sein »
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Vorhaben gemeinsam mit jenen zu entwickeln, die

sich bereits frih beteiligen wollen. Was wirkt, ist also,
andere moglichst friih zu seinem Vorhaben einzuladen:
»Hier ist mein Vorhaben, was kannst du beitragen?«
Diejenigen, die wollen, bringen ihre Mittel ein, bestim-
men durch ihre Ambitionen aber auch die weitere Rich-
tung mit.

Was wirkt, hdngt vom Kontext ab

Effectuation stellt also das Corporate Mindset auf den
Kopf. Im Unternehmen ist das aber bei Weitem nicht
fur alle Vorhaben sinnvoll. Das laufende Geschéft lasst
sich meist ausreichend gut planen. Fir kontinuierliche
Verbesserungen, inkrementelle Innovationen, Erweite-
rungsinvestitionen und Make- oder Buy-Entscheidun-
gen ist das Corporate Mindset ebenfalls die bessere
Wahl. Um je nach Fragestellung die erwiinschte Wir-
kung zu erzielen, geht es also darum, beide Mindsets
im Unternehmen zu erméglichen und jeweils passend
und bewusst einzusetzen.

Was macht Unternehmen unternehmerisch?

Im Sinne von Effectuation unternehmerisch zu wirken,
ist gerade in etablierten Unternehmen nicht intuitiv. Wo
immer diese nun auf Ungewissheit stoRRen, ist daher
ein Umdenken und ein Umlernen notwendig. Das be-
ginnt damit, dass Fuhrungskréafte zwischen Planbarem
und Ungewissem unterscheiden lernen. Als nachstes
kann man Effectuation als Mindset denjenigen im Un-
ternehmen anbieten, die unternehmerisch wirken wol-
len. Diese Unternehmer im Unternehmen kénnen dann
im Rahmen zuvor gesetzter Leitplanken unternehmeri-
sche »Schnellboote« starten — etwa zur Bearbeitung
businessrelevanter Fragestellungen. Das Management
lernt mit, fordert das unternehmerische Mindset und
raumt Barrieren aus dem Weg. So entstehen neue Er-
fahrungen: Die ganze Organisation lernt, was wirkt,
wenn Ziele und Plane versagen. e

Mehr Information zur Methode auf
EFFECTUATION Forschung & Praxis:
www.effectuation.at

BEISPIEL
Die Geburt des Biobanking

Biobanking — das Lagern von medizini-
schen Proben fir systematische medizi-
nische Forschung - ist heute ein Mega-
trend. Dass die Medizinische Universitat
Graz eine der global wichtigsten Bio-
banken betreibt, ist einem unternehmeri-
schen Mitarbeiter zu verdanken. In den
1990er-Jahren wurden medizinische Pro-
ben generell nur fir Nachuntersuchungen
gelagert und nach zehn Jahren entsorgt.
»Das kann man doch nicht alles weg-
werfen, fand 1993 ein junger Pathologe
mit Vorerfahrungen in der Forschung und
Kontakten zu Bohringer Ingelheim. Er
Uberzeugte seinen Klinikvorstand, Proben
zundchst ohne genauere Zieldefinition
systematisch zu sammeln und suchte
sich Verbiindete im Haus und unter sei-
nen Kontakten bei Bohringer. Durch das
hohe Patientenaufkommen des Grazer
Klinikums — an sich ein Hemmnis fiir me-
dizinische Forschungstatigkeit — konnten
rasch viele Proben gesammelt werden.
Durch konsequentes Effektuieren —
Nutzung dieser Mittel und erkundendes
Handeln in kleinen Schritten — erarbeite-
ten sich die Grazer Probensammler im
Laufe der Jahre eine Schlisselrolle in der
Europdaischen Union im Aufbau und der
Vernetzung der heute so wichtigen Bio-
banken.

Buchtipp

»Effectuation: Wie erfolgreiche
Unternehmer denken, entscheiden und
handeln« von Michael Faschingbauer
(Schéffer Poeschel, 2017)

Seminartipp

»Effectuation — Was macht
Unternehmen unternehmerisch?«
9. Mai 2018, Wien
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Optimierte
Services

Die Wirkung von internen
Dienstleistern steigern

Haufige Kritik an den internen
Dienstleistern ist der »Kontrahie-
rungszwang«, unabhangig davon,

ob die Leistung zufriedenstellend

ist oder nicht, sie zu langsam
arbeiten, viel zu teuer, unflexibel,
nicht auf Hohe der Zeit und zu
wenig innovativ sind usw. — die
Liste kann fortgesetzt werden.
Wie kann der Spagat zwischen
Effizienz, Professionalitat und
Kundenorientierung gelingen?

von Bruno Burkart

Rollenkonflikte

Interne Dienstleistungsbereiche stehen oftmals unter
Beobachtung ihrer internen Kunden beziehungsweise
sind einem Rollenkonflikt ausgesetzt: Einerseits sollen
sie moglichst rasch und unkompliziert ihre Leistungen
erbringen —in ihrer Rolle als Servicestelle fur andere.
So stellt die IT-Abteilung die IT-Infrastruktur zur Verfi-
gung und eilt herbei, wenn es irgendwo hakt. Und dies
nattrlich méglichst kostengiinstig und unbirokratisch.
Andererseits — dies konterkariert diese Rolle etwas —
muissen dieselben Personen flir gewisse Standards,
Qualitatsanforderungen und die Einhaltung von inter-
nen Regelwerken sorgen. So ist es beispielsweise die
Aufgabe der internen IT-Abteilung, eine angemessene
IT-Sicherheit sicherzustellen. Das fuhrt ublicherweise
zu Einschrankungen bei deren internen Kunden: Wenn
als Standard Computer einer bestimmten Marke fest-
gelegt werden, wird dies als (oftmals unangemessene)
Einschrankung von jenen empfunden, die eine andere
Marke bevorzugen.

Um beim Beispiel der IT zu bleiben: Der vierteljahr-
liche verpflichtende Wechsel von Passwortern und
die Sperre beziehungsweise Einschrankung, gewisse
Dienstprogramme zu installieren, wird dann schnell zur
unnotigen »Blrokratie von Zentralstellen«, »
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»Optimierung des gesamten
Unternehmens geht vor Detailoptimierung
bestimmter Bereiche.«

Mit &hnlichen widersprichlichen Anforderungen
sind zahlreiche interne Servicestellen — Controlling,
Rechnungswesen, Facility Management, Fuhrpark-
management oder das Procurement — konfrontiert.

Der wirksamste Weg, Vorwirfen und den unter-
schiedlichen Anforderungen zu begegnen, sind
Service-Level-Agreements (SLA) und damit verbun-
den die Einflhrung einer innerbetrieblichen Leis-
tungsverrechnung (ILV). SLA sind vertragséahnlich
gestaltet und regeln tblicherweise — wie bei einem
Vertrag mit einem externen Partner — die zu erbringen-
den Leistungen, die damit verbundenen »Liefer- und
Leistungsbedingungen« sowie die Verrechnungs-
modalitaten.

Empfehlenswerte Vereinbarungen

Dieses dem Profit-Center-Gedanken folgende Modell
hat seine Starken und ist daher in gréf3eren Organisa-
tionen verbreitet: Leistungen, die intern nicht »ge-
kauft« werden, werden automatisch in Frage gestellt
—der Kunde bestimmt die Leistungen und den damit
verbundenen Qualitatsstandard - alles, was nicht ge-
kauft wird, wird eingestellt. Die Verrechnung von am
Markt orientierten Preisen fur interne Leistungen tbt
einen beachtlichen Effizienzdruck auf den internen
Dienstleister aus - bleibt er doch auf den nicht verre-
chenbaren Kosten sitzen und muss daftr gegenuber
der Geschéaftsleitung Rechenschaft ablegen.

Dabei empfehlen wir folgendes zu beachten:

— Im Zuge der Jahresplanung sind auch die Leistun-
gen der internen Dienstleister festzulegen und
mit einer (flexibel zu handhabenden) »Abnahme-
garantie« zu versehen. Immerhin muss der interne
Dienstleister die Leistungsfahigkeit sicherstellen

und somit die notwendigen (Mitarbeiter-)Ressour-
cen bereithalten.

— Ein (mit gewissen Einschrankungen) verbundener

Kontrahierungszwang schitzt das Unternehmen
davor, dass der interne Dienstleister Giber Ressour-
cen verflgt, die dann ungenutzt bleiben, weil die
internen Kunden doch lieber beim (externen)
Fremdanbieter zukaufen.

— Bei der Verrechnungspreisgestaltung deckt der

Marktpreis (im Gegensatz zu Kostenpreisen) etwai-
ge Effizienzdefizite des internen Dienstleisters auf.
Eventuelle systembedingte Kosten (wie zum Bei-
spiel hohere Kollektivvertrage im Vergleich zu
Fremdanbietern) sind jedoch zu beachten. Diese
kénnen entweder den Marktpreisen aufgeschlagen
oder bei der Ergebnisrechnung des internen
Dienstleisters nicht einberechnet werden.

— Fur gewisse Leistungen der internen Servicestellen

besteht eine verpflichtende Inanspruchnahme. Bei-
spiel: Vertrage, die aus Spargrinden nun durch den
internen Kunden selbst erstellt werden und nicht
durch die unternehmenseigene Rechtsabteilung,
kénnen im Nachhinein teuer werden.

— Besonders wichtig: SLAs und ILV sollten nicht dazu

fuhren, dass die interne Blrokratie (Definition und
Preisgestaltung von Leistungen, Vereinbarungen
verhandeln und abschliel3en, Leistungsbeziehun-
gen aufzeichnen und verrechnen) den Vorteil einer
einfachen Umlage auffrisst. Dem kann mit einem
hohen Automatisierungsgrad bei der Leistungser-
fassung und -verrechnung begegnet werden.

Generell gilt der Grundsatz: Optimierung des gesam-
ten Unternehmens geht vor Detailoptimierung be-
stimmter Bereiche. @
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Wirkung im
Gesundheltswesen

Hat Osterreich wirklich das
beste Gesundheitssystem?

Viele Lander behaupten von sich,
das beste oder zumindest eines
der besten Gesundheitssysteme
weltweit zu haben — nicht zuletzt
auch Osterreich. Doch wie ist das

moglich, ohne dass Gesundheits-
politiker und Experten verdachtig

werden, (ungestraft) Halbwahr-
heiten zu verbreiten? Die Antwort

liegt in (bewussten oder unbe-
wussten) Begriffsunscharfen und
wohl auch in einem Herauspicken

von Detailaspekten.

von Gunter Kradischnig

Die Gesundheitsversorgung der Bevdlkerung ist 6f-
fentliches Gut — also ist es auch angeraten, sich bei
einer Beurteilung auf ein sauberes Theoriemodell aus
dem Public Management zu stlitzen (siehe Grafik). Was
bedeutet das in Bezug auf unsere Frage nach dem
»besten Gesundheitssystem«? Beurteilungsmalfistabe
kénnten grundsétzlich sein:

— Die Effizienz des Systems: Mit welchem Mittelein-
satz werden welche Leistungen erbracht? Was
kostet also eine bestimmte Behandlung, ein Auf-
enthaltstag im Krankenhaus etc.?

— Die Wirksamkeit (Effektivitat) — welche angestreb-
ten Gesundheitsziele werden mit welchen Leistun-
gen erreicht — beispielsweise welche Rolle spielen
die Bemuhungen zur Erh6hung der Gesundheits-
kompetenz (Health Literacy) der Bevolkerung?

— Die Qualitat des Gesundheitssystems — Qualitat ist
hier als Anspruchskriterium des Leistungserstel-
lungsprozesses gemeint, im Sinne von Prozess-
qualitat (die Behandlungs- und Arbeitsablaufe be-
treffend) und Ergebnisqualitat (bezogen auf die
»erfolgreiche« Erbringung konkreter Gesundheits-
leistungen). Osterreich hat hier zweifelsohne einige
Anstrengungen unternommen, auch wenn der
verwendete Qualitatsbegriff im Sinne von Public
Management unprazise scheint, weil beispiels-



Ziele anstreben,
Zielkonflikte auflosen

weise Effektivitat unter Qualitat subsummiert wird.
Es ist anzunehmen, dass also Aussagen, wie Oster-
reich habe eines der besten Gesundheitssysteme,
primar auf bestimmte Aspekte von Qualitat abzie-
len.

— Kostenwirksamkeit: Das Verhéltnis zwischen Res-
sourceneinsatz und Erreichung der (Wirkungs-)
Ziele gilt im Public Management als Oberziel und
ware unter diesem Aspekt auch der legitimste MalR3-
stab fur die Beurteilung des »besten Gesundheits-
systems. Sie verknipft die oben genannten Ziel-
dimensionen, weil eine hohe Kostenwirksamkeit nur
bei effizienter und effektiver Leistungserstellung
erreichbar ist, wobei ein definierter Qualitatsstan-
dard als Rahmenbedingung jedenfalls erreicht wer-
den muss.

Wirkungsziele

Ungeachtet der bekannten Herausforderungen der
Wirkungsmessung, die tblicherweise tber Indikatoren
aufgelodst wird, stellt sich natirlich die Frage, welche
Wirkungsziele im Gesundheitssystem angestrebt und
wie Zielkonflikte aufgeldst werden. Mégliche und inter-
national anerkannte Wirkungsdimensionen im Gesund-
heitswesen sind beispielsweise
— die Gesundheitskompetenz und Eigenverantwor-
tung der Bevolkerung,

— die Anzahl der gesunden Lebensjahre oder auch
(darunter einzuordnen) die Krankenhausaufenthalte
in einem Land,

— der Grad an kérperlicher und seelischer Gesundheit
der Bevdlkerung (gemessen durch relativ komplexe
Indikatoren, die beispielsweise von der WHO defi-
niert werden),

— der Sport- und Bewegungsanteil der Bevdlkerung
(Breitensport).

Klare Herausforderungen

Die Herausforderungen und Losungsansatze zur Errei-
chung einer hoheren Kostenwirksamkeit im Gesund-
heitssystem scheinen klar und entsprechen denen in
anderen europdischen Landern. Osterreich startet
allerdings aufgrund eines gewissen Reformstaus der
letzten Jahrzehnte von einem anderen — niedrigeren —
Niveau aus. Innovative und international praxiserprob-
te Konzepte schlagen sich bereits im Bundeszielsteue-
rungsvertrag »Gesundheit« aus dem Jahr 2013 nieder,
dem auf der programmatischen und strategischen
Ebene durchaus Vorbildcharakter zuzuschreiben war.
Warum allerdings die Umsetzung so mager ausgefallen
ist, gilt es rasch zu evaluieren und im Sinne eines ge-
samtheitlichen Change Managements die Verande-
rungsvorhaben und vermutlich auch die Steuerung des
Gesamtprogramms neu aufzusetzen. ®

Beispiele fur Indikatoren im Gesundheitswesen

EFFIZIENZ

»Die Dinge richtig tun«
Gesundheitsausgaben pro Kopf
Arzte/Krankenpfleger pro 1.000 Einwohner
Krankenhausbetten pro 1.000 Einwohner
Arzneimittelverbrauch pro Person

Input
Ressourcen

Output
Leistungen

EFFEKTIVITAT

»Die richtigen Dinge tun«
Lebenserwartung

gesunde Lebensjahre

Gesundheitszustand

Sterblichkeit bei bestimmten Erkrankungen

Outcome
Wirkungen

KOSTENWIRKSAMKEIT
»Richtiges richtig tun«
Gesundheitsausgaben zu gesunden Lebensjahren
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CASE

Wirkungen benennen
und starken

Volkshilfe Steiermark

»Erfolge ermoglichen — Benachteiligungen beseitigen«, lautet der
einpragsame Leitsatz der Volkshilfe Steiermark: Aber wie ist das in der
stationaren Pflege uberhaupt moglich? Die Volkshilfe Steiermark zeigt,

wie es gehen kann.

von Maria Laura Bono

Erfolge ermdglichen und Benachteiligungen beseitigen
ist in der stationaren Pflege bei den heutigen Rahmen-
bedingungen eine ganz besondere Herausforderung,
da:

— die Menschen in einem héheren Alter und mit deut-
lich komplexerem Pflegebedarf und Krankheitsbil-
dern in Pflegeheime gebracht werden. In Folge des
Anspruchs auf individuelle Pflege steigen auch fiir
die Mitarbeiterlnnen die Herausforderungen zuneh-

» UDSGI Leltb].ld 1ebt — Zﬁi'::?j'ie Gesundheitsbirokratie immer mehr ab-
U.nd d].e Mltarbe]-ter:[nnen — z:::gevlgtze und Verordnungen meist zu einer
il’l del’l Pﬂegehelmen ?gs:srr:ischen Verknappung der Ressourcen
schreiben weiterhin " Lovefedirt und ohne das notwendige Fachwisser

negativ geschildert werden. Dadurch werden An-

Vlele gIOBe und k]'elne gehdrige verunsichert und der standige Druck, sich
Erfolgsges Chlch-ten « gegeniber verschiedenster »Offentlichkeiten« zu

erklaren, wird immer gréRer.
Franz Ferner
Geschaftsfihrer Volkshilfe Steiermark Franz Ferner, Geschaftsfuhrer der Volkshilfe Steier-
mark, erklart im Interview, wie man in der Pflege Wir-
kung konkretisieren kann.



Case
Volkshilfe Steiermark

Konkretisierung von Wirkung in der Pflege

Wie gelingt es, trotz erschwerter Rahmenbedin-
gungen, die Lebens- und Arbeitsbedingungen in
Pflegeheimen positiv zu entwickeln?

Franz Ferner: Festzuhalten ist: Pflegeheime sind keine
»Krankenanstalten«, sondern besonders ausgestattete
Orte, an denen hochbetagte Menschen ihre verblei-
bende Lebenszeit mit méglichst hoher individueller
Lebensqualitat durch die Hilfe von fachlich qualifizier-
ten Menschen verbringen. Damit dies in der Praxis er-
lebbar wird, missen wir mit den Fihrungskraften und
den rund 1.500 Mitarbeiterinnen in unseren Hausern
einen moglichst gut mit den Grundséatzen der Volks-
hilfe abgestimmten »roten Faden« herstellen.

Was sind die Kernaussagen des von Ihnen
genannten roten Fadens?

Franz Ferner: Seit 2016 haben wir folgende Leitsatze
als Basis unseres Pflegeverstandnisses formuliert: Alt
sein ist ein Teil des Lebens, betagte Menschen sind ein
Teil der Gesellschaft. In Wirde altern bedeutet fur uns:
dazugehoren, selbst bestimmen, schmerzfrei sein, die
Grenzen der eigenen Scham selbst festlegen und beim
Sterben nicht alleine sein. Kurz: Erwachsene pflegen
Erwachsene. Das sind an und fir sich aus der Sicht
der Pflege keine revolutionaren Ansichten. Aber diese
Leitséatze sind fir alle Mitarbeiterinnen und das gesam-
te Management mit hohen Ansprichen an die Haltun-
genin der taglichen Arbeit verbunden. Diese Leitsatze
in Form von einem Leitbild zum Leben zu bringen und
vor allem sichtbar und nachhaltig am Leben zu halten,
ist grundsétzlich ein hoher Anspruch. Daher stand die
Frage »Woran kann ich in meinem Haus konkret erken-
nen, dass wir unsere Leitsatze leben?« im Mittelpunkt
einer Klausur der Heim- und Pflegedienstleitungen, die
wir seitens ICG mit Maria Laura Bono konzipiert und
umgesetzt haben.

Sind Leitbildprozesse etwas Neues in der
Volkshilfe?

Franz Ferner: Nein, schon Anfang 2000 wurde gemein-
sam mit vielen Mitarbeiterinnen ein Pflegemanifest und

daraus abgeleitet fur alle inzwischen knapp 3.000 Mit-
arbeiterlnnen in allen Arbeitsfeldern ein allgemeines
Mitarbeiterleitbild erarbeitet. Ausgehend von den Leit-
satzen und der damit initiierten Leitbildentwicklung der
Seniorenzentren und den zentralen strategischen
Uberlegungen entwickeln sich die 25 Seniorenzentren
nun im Rahmen einer interdisziplinaren Qualifizierung
und Fokussierung zu Kompetenzzentren in Richtung
Hospiz- und Palliativpflege. Interdisziplinare Qualifizie-
rung bezieht in diesem Zusammenhang nicht nur die
verschiedenen Gesundheitsberufe mit ein, sondern
bedeutet, dass alle Mitarbeiterinnen von Pflege Uber
Service und Kuche bis hin zur Haustechnik in den Pro-
zess und die Schulungen eingebunden sind. Dieser
Ansatz gibt den Leitsatzen der Pflege und der Leit-
bildentwicklung einen zusétzlichen Anschub. Neu ist
jedoch die agilere Organisationsstruktur, die wir Mitte
2015 umgesetzt haben und die auch auf unsere Senio-
renzentren wirkt. Um einen strukturierten Austausch
und eine Balance von zentralen Vorgaben und den
Bedurfnissen der einzelnen Seniorenzentren zu ge-
wabhrleisten, wurden in den letzten Jahren regelmalige
Leitungs- und Zielplanungskonferenzen implemen-
tiert.

Und wo sehen Sie den Pflegebereich der
Volkshilfe etwa in drei Jahren?

Franz Ferner: Wir sind weiterhin bekannt dafir, dass
betagte Menschen bei uns gut aufgehoben sind.

Wir haben unser Pflege- und Betreuungsangebot im
Bereich Hospiz- und Palliativbetreuung, trotz heraus-
fordernder Rahmenbedingungen, positiv weiterent-
wickelt. Wir kbnnen unsere Einrichtungen auch unter
dem Gesichtspunkt der Gemeinnutzigkeit wirtschaft-
lich erfolgreich fuhren. All das fuhrt dazu, dass sich
die Bewohner sowie auch deren Angehdrigen auf
unsere Mitarbeiterinnen verlassen konnen und diese
sich wiederum auf die Volkshilfe. Unser Leitbild lebt
und die Mitarbeiterinnen in den Pflegeheimen schrei-
ben weiterhin viele grofl3e und auch kleine Erfolgs-
geschichten.

Danke fiir das Interview. e
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Wissen
weitergeben

ICG-Veranstaltungen

Seminare, die etwas bewegen

Wik Sin

AUF DEM

RICHTIGEN
WE (=

bonus bis

Daten und Fakten

Wien, 20./21. Juni 2018 p——

Kombipaket: € 1.320,- zzgl. USt;
Tag 1 auch einzeln buchbar € 790,- zzgl. USt.

www.integratedconsulting.at/seminars

Friihbucher-

Boosting Innovation and
Intrapreneurship

Wir zeigen lhnen, wie man Innovationskraft freisetzt!
Bei den Innovation Summer Days erfahren Sie, wie
Sie Intrapreneure im eigenen Haus mobilisieren, und
lernen, wie Sie mit kleinen, schlagkraftigen, multidiszi-
plindren Teams Innovationsaufgaben mit hdchstem
Fokus vorantreiben und konkretisieren kbnnen.

Wir erkunden mit lhnen die Welt von:

— Design Thinking

— Lean Startup

— Effectuation

— agilem Projektmanagement

Zwei inspirierende Sommertage, die fur frischen Wind
und neue Ideen sorgen.

Daten und Fakten bonus bis

Miinchen, 4. Juli 2018 e

Teilnahmegebihr: € 690,- zzgl. USt.

www.integratedconsulting.at/seminars

* Frihbucher-

Agile Transformation

Agilitat ist mehr als nur ein Hype! Lernen Sie jene

Ansatzpunkte kennen, die lhre Organisation zukunfts-

fahiger machen. Im Zentrum steht die Frage, wie

rasche Wirkung erzielt werden kann, insbesondere

bezlglich Verhaltensweisen.

Wir bieten Ihnen:

— Erfahrungen aus Projekten und den Austausch
mit Experten

— Erkenntnisse, wie man praxisorientierte Modelle
aufbereitet

— agile Prinzipien, Tools und Vorgehensweisen fiir
Transformation

— Wissen uUber Grenzen traditioneller Herangehens-
weisen und Chancen agiler Ansatze

— Erkenntnisse aus der kritischen Auseinanderset-
zung mit Agilitat

Fir alle, die wirklich etwas bewegen wollen und neue,
wirkungsvolle Tools suchen.
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Change bei ICG

Entwicklungen und Neuigkeiten

Unter den Besten
Drei Top-Rankings fur ICG

Das deutsche Wirtschaftsmagazin brand eins

hat in der groRten deutschen Consulting-Umfrage
Mitbewerber und 1.500 Fuhrungskrafte befragt,
wer die besten Beratungsunternehmen Deutsch-
lands sind. ICG schaffte es dabei gleich in drei
Kategorien auf die Bestenlisten: Change und Trans-
formation, Coaching und Human Resources sowie
Organisation. Mit der Note 2,7 von maximal 3,0
haben uns viele Fihrungskréafte ein tolles Feedback
gegeben. Wir freuen uns immens dartber und neh-
men diese besondere Wertschatzung als weiteren
Ansporn, uns ganz besonders fur nachhaltige Ent-
wicklungen mit unseren Kunden zu engagieren.

Neue Geschichten,
neue Aspekte

Wir haben unser Buch »Abenteuer Change Manage-
ment« Uberarbeitet! Spannende neue Geschichten
sowie der Aspekt Agilitat in seinen unterschiedlichs-
ten Ausformungen wurden eingearbeitet. Die Uberar-
beitete Ausgabe, in der wir Ihnen wieder handfeste
Tipps aus der Praxis und einen umfassenden Uber-
blick in Sachen Change Management geben, ist ab
Juni 2018 bei Amazon oder Uber ICG erhéltlich.

Cocoquadrat
zieht zu ICG

Am Grazer Standort von ICG gibt es ab Sommer 2018
ein neues Coworkcafé von Cocoquadrat. Nach er-
folgreichem Start in Wien, kbnnen auch Grazer Entre-
und Solopreneure, Start-ups aber auch Projektteams
von etablierten Unternehmen in Zukunft einen Tape-
tenwechsel in den Arbeitsalltag bringen. Knapp 50
flexibel anmietbare Arbeitsplatze sowie mehrere
Besprechungsraume stehen dort zur Verfligung.
www.cocoquadrat.com

Handeln
statt planen

Michael Faschingbauer, Organisationsberater, Autor
und Dozent, verstarkt seit letztem Jahr das ICG-Team
und ist einer der filhrenden Experten in Sachen Effec-
tuation im deutschsprachigen Raum. Als ICG-Berater
hilft er Kunden, schneller ins Tun zu kommen, wah-
rend andere noch an Planen basteln und er unter-
stitzt sie dabei, unternehmerisches Denken und
Handeln sowie Intrapreneurship in Organisationen

zu fordern. Sein Buch »Effectuation: Wie erfolgreiche
Unternehmer denken, entscheiden und handeln« er-
schien letzten Sommer in seiner dritten Gberarbeite-
ten und erweiterten Auflage. Darin beschreibt er, wie
Effectuation in schwer einschéatzbaren Situationen
bessere Ergebnisse erzielt, die Methode das klassi-
sche Management-Denken auf den Kopf stellt und
dass Handeln keine durchgeplanten Ziele braucht.

»Entrepreneus
kocHén mit dem, —
was im Kiihl-

schrank ist.« e

Gut beraten
Offentliches Finanzmanagement

Die langjahrige Kooperation von ICG und Austin BFP
und die Wertschéatzung fur die jeweiligen Kompeten-
zen fuhrten zur Grindung des Instituts fur 6ffentli-
ches Rechnungswesen. Mit Veronika Meszarits konn-
ten Ginter Kradischnig (ICG) und Peter Pilz (BFP) eine
Geschaftsfuhrerin gewinnen, die Uber au3erordent-
liches Fachwissen im Bereich &ffentliches Finanz-
management — im Speziellen die VRV 2015 - verfigt
und umfassende Erfahrung mit der Arbeit in 6ffent-
lichen Verwaltungen hat.

www.public-finance.at



Neuim
ICG-Team

Ihr Weg zur optimalen Nutzung digitaler Technologien

Gemeinsam fur digitale Transformation

dignit, die Experten fur digitale Transformation, und
ICG haben sich zu ICG-dignit zusammengeschlossen.
Damit bekommen Kunden weitreichende Expertise
und ein starkes Beraterteam zur Seite gestellt, wenn
sie das volle Potenzial digitaler Technologien nutzen
wollen.

Digitale Transformation — viel mehr als IT

Der Begriff »digitale Transformation« umfasst dabei
viel mehr als nur den Einsatz von Software in Unter-
nehmen. Es geht hier vor allem darum, dass der Digi-
talisierung und den damit verbundenen Anderungen
ein Rahmen gegeben wird. Dabei soll konkret erarbei-
tet werden, wie man in Organisationen optimal von
digitalen Technologien profitieren kann und welche
MaRnahmen nétig sind, um erfolgreich zu sein —auch
in Zukunft.

Starke Partnerschaft

dignit und ICG bilden mit ihrem gemeinsamen Ver-
standnis fur Verdnderungsprozesse eine starke
Partnerschaft, die einen umfassenden Mehrwert fur
Kunden bedeutet. Nun erhalten diese sowohl umfang-
reiches Know-how im Bereich digitale Transformation
als auch tiefgehendes Branchenwissen. Durch diese
Verschrankung bietet ICG-dignit Ihnen professionelle
Beratungsleistungen bei:
— der Erarbeitung der Digitalisierungspotenziale in
Unternehmen,

— der Entwicklung und Umsetzung von Strategien in
einer digitalisierten Welt,

— der Transformation zu digitalen Geschaftsmodellen
und Organisationsformen und

— der Professionalisierung von Zusammenarbeit in
der digitalen Welt.

Duo zu Beginn

Markus Heingartner und Richard Hiibner haben sich
2015 zusammengetan, um ein Beratungsprodukt zu
kreieren, das etablierte Unternehmen dabei unter-
stutzt, das ganze Potenzial digitaler Technologien zu
nutzen. Dass das mehr als nur den Kauf von Software
bedeutet, haben sie dabei recht schnell gelernt. Seit-
dem haben die beiden zahlreiche Projekte mit
Organisationen erfolgreich abgeschlossen. Durch
ihre Verbindung zur Singularity University aus Silicon
Valley (Markus Heingértner hat 2016 das Singularity
Vienna Chapter nach Osterreich geholt) sind sie welt-
weit mit den fihrenden Kopfen im Bereich »exponen-
tielle Technologien« verbunden. Mit ihren Kenntnissen
ist dignit eine wertvolle Bereicherung fur ICG.

/

Integrated
Consulting
Group

[dignit]

SEMINARTIPP: »Digitale Transformation«
am 06.06.2018 in Wien; mehr dazu unter
www.integratedconsulting.at/seminars
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Vielseitige
Kompetenzen
/

Neben der Begeisterung fur die Betriebswirtschaft war Ute Neudorfer
immer schon technikaffin. Eigentlich ware sie gerne Forscherin ge-
worden, aber dazu fehlte es ihr in der Schule an Mut und an weibli-
chen Vorbildern. Ihr Talent in Sachen Projektmanagement setzt sie
nicht nur erfolgreich in der Beratung von Organisationen ein, sondern
auch in der von ihr gestarteten Initiative »bits4kids.at — Programmie-
ren fur Schulkinder«. Dort mdochte Ute es vor allem auch Madchen
ermoglichen, kleine digitale Erfinder zu werden. AuBerdem werden
analytisches Denken und Problemldsefahigkeit gefordert — Skills, die
Ute auch als Beraterin taglich einsetzt und die von ihren Kunden sehr
hoch geschatzt werden.




Die Personen
hinter ICG

Mutig in Fuhrung

Kurt Mayer ist Experte fur Leadership. Als Lehrer fur Wildwasser-
kajak leitet er die Teilnehmer seiner Kurse an, Stromschnellen zu
meistern und sich auf neue Herausforderungen einzulassen. In der
Arbeit mit seinen Kunden unterstutzt er Personen und Organisa-
tionen in ihrer Entwicklung. Mit voller Aufmerksamkeit und Klarheit
fokussiert Kurt auf die gemeinsame Arbeit der Fuhrungskrafte an
ihrem Fuhrungsverhalten und ihrer Fuhrungskultur. Gelebte Ver-
antwortung, Vertrauen und Commitment sind dabei die Zutaten fur
neue Erfolge, gemaB seinem Credo: Nur wirksame Fuhrungs-Kraft
ermoglicht neues Wachstum.
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