Change

Das Magazin fiir nachhaltigen Wandel
2021/2022: Was kommt, was bleibt, was geht?

/

Integrated
Consulting
Group

Agilitat
entzaubert

Subversive
Take-aways
fur Fuhrungskrafte

11

Change
Essentials

Wirkungsvoll
Fihren
im Change

16

New Work #
No Work

Grundverstandnis,
Voraussetzungen
und Tools

41



Editorial

Liebe Leserin und lieber Leser,

»der permanente Wandel ist heute mehr denn je fiir uns alle im Alltag
angekommeng, schrieb mein Kollege Manfred Hofler an dieser Stelle
vor einem Jahr. Ein Jahr spéater ist die Aussage immer noch aktuell:

Wie wir arbeiten, veradndert sich (immer noch) rasant. Wo die Grenze
zwischen Arbeit und Freizeit verlauft, ist in Verhandlung. Die Frage
der Nachhaltigkeit unseres Tuns kdnnte jetzt (endlich!) im Mainstream
ankommen. Aus Strategie wird permanentes Strategizing. Aus Work
wird vielerorts New Work. Virtuell wird normal. Physische Begegnung
wird zu einer knappen und ersehnten Ressource. Die ndchste Krise
kommt wahrscheinlich bald — nur der Ausléser ist noch ungewiss.

Michael Faschingbauer

All das lasst sich als Chance und als Bedrohung begreifen. Was
wir daraus machen, ist nicht zuletzt eine Frage der Haltung. Als
professionelle Begleiter:innen des Wandels mochten wir unseren
Beitrag dazu leisten, dass in diesem Kontext Organisationen Sinn
(in der vollen Bedeutung des Wortes) machen. Als Navigationshilfe
bieten wir Innen daher auf den folgenden Seiten unsere
Reflexionen zu den Fragen »Was kommt, was bleibt, was geht?«
an. Zwischen den einzelnen Beitrdgen moéchten wir lhnen unsere
Berater:innen der ndchsten Generation gerne naher vorstellen.

Viel SpaB3 beim Lesen sowie Mut und Zuversicht
flr den »permanenten Wandel«!
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Das war die
CMW 2021 -
virtuell de luxe

2 Tage, 7 Impulse, 19 Praxisdialoge, 26 Tools

Das war die CMW 2021 -
virtuell de luxe

Das Ende der Planbarkeit feiern und
gemeinsam Zuversicht tanken — das
war das Motto fur unsere Change
Management Werkstatt. Wir wollten
gemeinsam das Mindset erkunden,
mit dem Change und Transformation

im Lichte des »neuen Normal«
gelingen konnen.

von Jenny Schlager und Monika Meirer

321 Mitgestalter:innen waren dabei, als unser
Flagship Event im Mai 2021 zum ersten Mal virtuell
Uber die (groBe) Buhne ging. Ein bewéhrtes Live-
Format in eine zweitatige virtuelle GroBveranstaltung
verwandeln? Ja, aber bitte mit viel Interaktivitat.
»Prasenz ist immer besserl«, hdrten wir im Vorfeld.
Das spornte uns an, das Bestmdgliche zu machen -
virtuell de luxe eben.

Was gab es diesmal bei der CMW zu
erfahren und zu erleben?

Food for thought

Ein frischer Blick auf Zukunfts-Fitness, Agilitat,
Innovationskraft und Leadership abseits von
Worthulsen — mit »Inputgeber:innen, die man sonst
nicht in dieser Breite sieht und hért«: DenkanstéBe
Uber Sinn und Bullshit der »Agilen Organisation« mit
Organisationssoziologe Stefan Kihl, Universitat
Bielefeld, und Nadine Despineux, KraussMaffei. Kurze
Impulse, die den Bogen spannen vom Silicon Valley
nach China und zuriick nach Graz — mit den Autoren
und Beratern Mario Herger und Ed Tse und dem Public
Health Experten Martin Sprenger. Ein Einblick in die
Geschichte von BioNtech aus unternehmerischer
Perspektive - »Handeln schlagt Planen«. Und ein
mutiger Blick auf Nachhaltigkeit mit »Ecocivilisation«
von der ehemaligen EU-Kommissarin Violeta Bulc.

Praxis-Einblicke

Far viele unserer Teilnehmenden das Herzstlck

der CMW? Gemeinsam mit unseren Kund:innen
ungeschminkte und umfassende Einblicke in Change-
Beratungsprozesse geben. Wir teilten in neunzehn
Praxisdialogen unsere Erfahrungen — etwa zum
Umgang mit Agilitat in der Old and New Economy, der
Steuerung mit OKRs und der Zukunft von Learning
and Development. An Networking-Tischen auf
unserer Eventplattform Talque konnte der Austausch
bei selbst gekochtem Kaffee fortgefuhrt werden.

Hands-on action

Wir mégen’s praktisch — und 6ffneten unsere Toolbox
in 26 Sessions, in denen es ans Ausprobieren ging:
Agility Check, Cultural Transformation Canvas oder
Marktplatz der Macher:innen? Fir alle Werkzeuge mit
kompakten Anleitungen zum Mitnehmen — fur die
eigene Anwendung.
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: Kamera und
Tontechnik

Zoom DJs
(Host und Co-Host)

Das war die CMW 2021 -
virtuell de luxe

Specials

Improtheater-Elemente von Theater im Bahnhof
sorgten fir kreative Wirze. In der virtuellen
Abendshow der Impro-Stars Beatrix Brunschko und
Jacob Banigan bekamen die Wohnungen einiger
Teilnehmenden die Hauptrolle — als Inspiration flr im
Moment kreierte Geschichten. Auch fir Bewegung war
quer durch die beiden Tage gesorgt, mit Yoga und
Energizern wie »Dance like nobody is watching« und
einer »Wall-sit challenge«.

How to CMW?

Wir wollten den Spirit der CMW, wie wir sie kennen:
inspirierender Austausch auf Augenhohe, interaktiv
und energetisierend — trotz physischer Distanz. Wie
kann so eine Ubung gelingen?

— Alle Plenums-Sequenzen streamten wir live aus
unserem Blro in Graz hinaus in die virtuelle Welt.
Doch um gemeinsam und energievoll prasent zu
sein, galt auch in der GroBgruppe «Kamera an« fur
alle Teilnehmenden.

- Unser Moderations-Duo war wichtig fur den
emotionalen Rahmen, daher wollten wir beide in

einem Raum haben, in einem «realen« Setting. Die
Kamera- und Tontechnik filmte die Inputs im
Hauptraum in Graz live und «Ubertrug« sie virtuell.

- Viele Mitgestalter:innen leiteten ihre Session von
anderen Orten aus. Ein gutes Briefing war essenziell
fUr ein gelungenes technisches Zusammenspiel und
ein gemeinsames «Look and Feel« der
Veranstaltung.

- Zwei «Zoom-DJs« organisierten die Break-out
Réume - so sind Kleingruppen auch bei mehr als
300 Teilnehmenden machbar.
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Unsere Learnings

Was sind die Erfolgszutaten fir Vorbereitung und
Durchfiihrung einer virtuellen GroBveranstaltung?
Was wirden wir genauso wieder machen?

Wo wirden wir beim ndchsten Mal nachjustieren?

Rechtzeitig beginnen mit Planung und
Organisation — eine virtuelle GroBveranstaltung
bedeutet mehr Aufwand als ein Live-Format.

Testen, testen, testen: Was kdnnen die
technischen Tools? Ausprobieren, entscheiden,
was am besten den Bedarf abdeckt, und am
Laufenden bleiben.

Feedback Statements

Die Vorbereitungsarbeit mit virtuellen Tools

organisieren: Kanban Boards und Whiteboards - »Kreativ, charmant, gut organisiert
schaffen Uberblick. und am Puls der Praxisanliegen«
Technik-Support frihzeitig ins Boot holen: Dort, — »Hilft und macht Freu(n)de«

wo Know-how fehlt, gleich Profis beauftragen.

- »Interaktiv, partizipativ und motivierend«
Ein dramaturgischer roten Faden sorgt fir ein
durchgéangiges Gesamterlebnis. — »Technisch der Knaller«

Abwechslung hélt die Aufmerksamkeit: - »Informativ, knackig, erlebnisreich«
Rhythmuswechsel zwischen verschiedenen

Session-Formaten und kleine auflockernde

Elemente sorgen fir Energie.

Weniger gemeinsame online-Zeit ist mehr, diese
knackig und gut gestaltet.

Agilitat entzaubert

Visualisierung.

Prazise Vorbereitung gibt live die ndtige
Sicherheit und Freiheit, mit Eventualitaten
umzugehen, die gibt es immer.

Selbst daran SpaB haben - das kommt riber. SUbVGISlVG Take_ awaYS fUI

Wir haben viel zurickbekommen: Inspiration, @ . . .
Austauseh, gute Stimrmung und schone Fuhrungskrafte und Berater:innen
Feedbacks. Hier die CMW2021 zum Nachklingen lassen:

https://youtu.be/b8r2_ineLhw
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Agil ist in — und das schon
einige Zeit. Und wenn man mit
der Mode geht, kann man nicht
falsch liegen, sollte man meinen.

Damit Fuhrungskrafte (aber auch

Berater:innen) wirkungsvoll sind,

sollten sie jedoch etwas genauer

hinsehen. Dazu haben wir bei
der ICG Change Management
Werkstatt einen zum Dialog
eingeladen, der es wissen muss.

von Michael Faschingbauer und Markus Spiegel

Stefan Kiihl, Professor flr Organisationssoziologie an
der Universitat Bielefeld, pflegt einen strengen Blick
auf Managementmoden. Von ihm erfuhren wir, wie man
den Begriff der Agilen Organisation nutzen kann, ohne
an ihn glauben zu mussen.

Unter Agilitat wird die Fahigkeit einer Organisation
verstanden, sich kontinuierlich an ihre komplexe,
turbulente und unsichere Umwelt anzupassen, lautet
eine der gangigen Definitionen. »Ja was denn sonst?«,
fragt Stefan Kihl. Durch die »wohlklingenden Werte-
Formeln der Managementmode Agilitdt« merke man
allerdings nicht gleich, dass es hier um das selbstver-
standliche Tagesgeschaft von Organisationen geht.

Unter dem Label »Agil« ginge es laut Kihl im
Kern meist um drei Organisationsprinzipien:

— Die Auflésung von Abteilungen (neues Schimpfwort
»Silo«), damit alle mit allen in alle Richtungen perma-
nent zusammenarbeiten.

— Der Abbau von Hierarchien (»Hierarchie« als nachs-
tes Schimpfwort), um den Informationsverlust von
oben nach unten und wieder retour zu reduzieren.

— Die Zuriicknahme formaler Steuerung (»Burokratie«
als drittes Schimpfwort), damit Mitarbeiter:innen
selbst entscheiden kdnnen, wie sie Probleme am
besten I6sen.

»Nichts Neues unter der Sonnel«, argumentiert der
Organisationssoziologe. Diese Mechanismen wiirden
seit dem Anfang des zwanzigsten Jahrhunderts propa-
giert und kdmen seitdem in Wellen immer wieder. Unter
Labels wie »Agilitat«, »Reinventing Organizations« und
»New Work« rollt gerade die gleiche Welle. Oder in den
Worten vom Managementvordenker Peter Drucker: In
den 1920er-Jahren wurde alles bereits gedacht, was
wir heute in Organisationen kennen.

Wir kennen auch die Probleme
dieser Organisationsprinzipien

»Schauen Sie sich doch Organisationen an,

die die jetzt gepriesenen Management- und
Organisationsprinzipien am radikalsten umgesetzt
habenl«, rat Kihl. Das waren dann zum Beispiel

Agilitat
entzaubert

Terrororganisationen oder politische Parteien,

wenn es um agile Ideale wie »Purpose« und »Hier-
archiefreiheit« geht. »Selbst das fortschrittlichste

und agilste Unternehmen steckt diesbezuglich in

den Kinderschuhen, im Vergleich zu beispielsweise
links-politischen Organisationen, die aufgrund ihrer
Uberzeugungen (sprich »Purpose«) keine Hierarchie
oder Formalisierung haben wollen«. Der Blick auf diese
Organisationen zeigt aber auch, welche Probleme
durch die vermeintlichen Loésungen entstehen.

Kuhl nennt drei Knackpunkte, die mit den oben
genannten Organisationsprinzipien einhergehen:

- ldentitatsprobleme: Bildet man Einheiten, die flr
ein bestimmtes Ziel zustandig sind, entwickeln diese
eine eigene Identitat und die ist nicht immer kompa-
tibel mit dem Rest der Organisation.

— Politisierungsprobleme: Wenn Hierarchien aufge-
|16st werden, dann reduziert das die unerwinschten
Machtkadmpfe nicht etwa. Es verstarkt sie sogar, da
jedes Mal ausgehandelt werden muss, wer etwas
wie und wo entscheiden darf.

- Komplexitatsprobleme: Durch das Abschaffen for-
maler Regeln erh6ht sich die Komplexitat und es
bedarf oft neuer Rollenklarungen, um handlungs-
fahig zu bleiben.

Doch der Blick auf unterschiedliche Organisations-
typen fallt vielen (Fihrungskraft oder Berater:in
nicht ausgeschlossen) schwer. Diese sind haufig
nur auf einen Organisationstyp (das Unternehmen in
einer bestimmten Branche) aus- und fortgebildet.

Organisationsgestaltung mit
Sprichwort und Gegensprichwort

»Managementprinzipien sind wie Sprichwoérter:

Fur jedes Prinzip gibt es auch ein ebenso plausibles
Prinzip, das das Gegenteil ausdricktl«, argumen-
tiert Stefan Kiihl. Das muss auch so sein, denn
jedes Organisationsprinzip hat erwiinschte und
unerwunschte Wirkungen. Flr sich genommen ist
jedes der wohlklingenden »Sprichworter« plausibel,
was davon ablenkt, dass auch das Gegenteil wahr
ist.

Stefan Kuhl pflegt einen strengen Blick auf Managementmoden

Wenn man beispielsweis Transparenz und Kom-
munikation propagiert, dann vergisst man dabei

leicht, wie wohltuend und entlastend es sein kann,
Kommunikation auch zu verhindern beziehungsweise
zu kanalisieren. Propagiert man mehr und bessere
Fahrung als L6sung, dann tbersieht man leicht, dass
es an vielen Stellen sinnvoller ist, auf Fiihrung zu
verzichten und bestimmte Ablaufe stattdessen konse-
quent durch technische Lésungen zu automatisieren.

Wenn man nun »Sprichwort« und »Gegensprich-
wort« durchdenkt, dann generiert man damit oft
interessante Impulse: Wo sollte Organisation
Kommunikation verhindern statt férdern? Und
wo sollte Organisation sich Leadership ersparen,
indem sie gewisse Abldufe »programmiert«?

Unser Job: Nebenwirkungen von
Strukturentscheidungen balancieren

Jede Veranderung in einer Formalstruktur hat
Funktionalitaten und Dysfunktionalitédten. Soziolo-
gische Organisationsforschung hat diese im Blick.
Fihrungskrafte und Berater:innen kdnnen organi-
sationstheoretisches Wissen nutzen, um —neben den
erwunschten Wirkungen - vor allem die unerwinsch-
ten Nebenwirkungen antizipieren zu kbnnen. Man kann
dann auch entsprechend auf die Auswirkungen vor-
bereiten, die die Einfihrung einer Matrix-Organisation,
die Umstellung auf inkrementelle Entwicklung oder
die Eliminierung von Hierarchie-Ebenen haben.
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Gerade das macht unseren Job als Fuhrungskréafte
und Berater:innen so anspruchsvoll und interes-
sant: Es geht nicht darum, das »ideale Modell« zu
finden und umzusetzen, sondern fur das aktuelle
Problem, das man gerade hat, die Lésung zu fin-
den, die die Organisation in den nachsten ein bis
zwei Jahren wieder etwas voranbringen kann.

Managementmoden machen »dimmer«

»Wenn wir Managementmoden folgen, so macht uns das
dumm. Wir verkiirzen die Realitat auf ein Sprichwort und
blenden das Gegensprichwort aus.«, so Kuhl. Jedoch:
»Es geht nicht darum, immer gescheit zu seinl« In Orga-
nisationen gebe es ndmlich eine Rationalitdt der Dumm-
heit. Wenn man eben nicht immer alle Nebenfolgen
bedenkt, nicht alle Alternativen erwégt, dann entsteht
Handlungsmotivation. Zweifel werden vermieden, und
oft entstehen aus der durch scheinbare »Dummbheit«
produzierten Dynamik heraus Uberraschende Effekte,
die sinnvoll und funktional sind. Es komme also in Orga-
nisationen darauf an, manchmal »sein kritisches Gehirn
auszuschalten« und einfach zu »machen«. Denn je langer
man uber Nebeneffekte und Alternativen nachdenkt,

desto mehr wird man im Entscheidungsprozess blockiert.

Als Fihrungskraft wie auch als Berater:in sollte man
sogar auf den »Verdummungseffekt« von Manage-
mentmoden setzen, um Dynamik zu erzeugen. Man
kann beispielsweise bewusst auf den Agilitatsdiskurs
setzen, um eine Vereinfachung der Diskussion zu
ermoglichen. In den Worten von Kihl: »Wenn Sie
etwas fur sinnvoll halten, dann nennen Sie es doch
einfach agil, wenn das in der Organisation gerade

in Mode ist. In der Regel merkt das keine:r.«

Aufklarung in homdopathischen Dosen

»Sie sollten lhre Organisation nicht ungehemmt mit
dem konfrontieren, was wir hier diskutieren.«, meint
Kihl schlieBlich. Es ware tatsachlich unklug, Organisa-
tionen mit einer organisationsoziologisch informierten
Realitat zu konfrontieren. »Das wirde nur dazu fuhren,
dass das Immunsystem anspringt und versucht, den
Impuls abzuwehren.« Stefan Kihl rat stattdessen
dazu, Beobachtungen in homdopathischen Dosen in
die Organisation einflieBen zu lassen. Nur so seien

die Informationen in der Organisation verarbeitbar.

Als Fihrungskrafte und Berater:innen sind wir somit
mit einem weiteren Balanceakt konfrontiert: Es gilt
standig abzuwagen, welche Enttduschungen der
Organisation auf welchen Ebenen zumutbar sind,
um im Sinne der gewlinschten Veranderungen
wirksam zu sein. Neben dem Wissen und der
Erfahrung aus ahnlichen Situationen erfordert
diese Abwagung vor allem ein hohes MaB an
Empathie mit den Mitgliedern der Organisation.

Verandere einfach dein Mindset?

In der Organisationssoziologie werden Personen als
Strukturmerkmal einer Organisation verstanden und
sind als solche sehr schwer zu verandern. Warum?
Weil bei Erwachsenen die Kombination zwischen
Selbst- und Fremderwartung schon langst zur
Ausbildung einer »Personlichkeit« gefuhrt hat. Mit
diesem Versténdnis sind daher Versuche, auf direktem
Wege am »Mindset« oder an der grundlegenden
»Haltung« zu arbeiten, in der Regel vergeblich —wenn
nicht sogar ubergriffig — und »kommen der Forderung
nach einer Anderung der Persénlichkeit gleichg,
erklart Kuhl. Daher lautet sein Pladoyer nicht von
»Mindset« oder »Haltungsanderung« zu sprechen.

Vielmehr eignen sich laut Kuhl »formalstrukturelle
Veranderungen als ein effizientes Mittel, um Verhalten
in der Organisation zu verandern«. Zu den Formalstruk-
turen gehoren die Aufbau- und Ablauforganisation,
aber auch Personen an entscheidenden Stellen und
Kommunikationsprozesse. Naturlich werden neue
Formalstrukturen hier und dort auch unterlaufen, und

Agilitat
entzaubert

es entstehen ungewollte Nebenwirkungen. Doch wie
auch immer Verhalten sich verandert, es entstehen
—und das ist wesentlich — neue Erlebnisse, die nicht
ins alte Muster passen. SchlieBlich wird dann jeder
sein eigenes Verhalten und die neuen Erfahrungen
rationalisieren. Mit starker Zeitverzégerung (mitunter
Jahre) kann das zu einer Anpassung von Denkstilen
und Haltungen fuhren. Ein verandertes Mindset

ist die Auswirkung — und nicht der Ausléser.

Agilitét entzaubert - So what?

Wenn wir die Impulse aus der Organisationssoziologie
ernst nehmen, was bedeutet das nun flr uns als
Berater:innen und Fihrungskrafte? Den Begriff »agil«
aus dem Wortschatz verbannen? Oder nach dem Mot-
to »jetzt erst recht« bei jeder Gelegenheit noch ein-
dringlicher die »agile Organisation« fordern? Wohl kei-
nes von beidem.

Stattdessen halten wir fest: Agilitat und der damit ver-
bundene Diskurs haben in den letzten Jahren Entwick-
lungen angestoBen und Verdnderungen ermoglicht,
die davor vielleicht keiner fur moglich gehalten hat.
Gleichzeitig sehen wir, dass immer dann, wenn neue
Organisationsprinzipien zu Mode gehypt werden, die
nicht intendierten Folgen und die Gegenbewegung
nicht ausbleiben. Und gerade das macht unseren Job
so spannend und anspruchsvoll. Es bleibt uns auch in
Zukunft nicht erspart, die richtige Balance zu suchen
und jedes Mal aufs Neue zu erkunden, was die jeweils
hilfreichen nachsten Schritte in der Entwicklung einer
Organisation ermdglicht. e

o

=1
CMW Keynote Stefan Kiihl P 'a
https://youtu.be/uplrdFxXhus E =

Take-aways

1. Lies nicht nur die neuesten Managementbdlcher, lies
die alten. Alles Relevante Uber Organisation wurde im

letzten Jahrhundert bereits gedacht.

2. Nutze den Agilitatsdiskurs, ohne daran zu glauben.
Bediene dich dabei der Begriffe, die in der Organisa-
tion zurzeit modern sind (in der Regel merkt das keiner).

3. Versuche nicht, das Mindset der Mitarbeitenden zu
andern (das funktioniert nicht). Um Verhalten zu ver-

andern, drehe an den Formalstrukturen.

4. Achtung vor dem Immunsystem der Organisation: Es
springt an, wenn es ungehemmt mit einer vom Main-
stream in der Organisation abweichenden Realitat

konfrontiert wird.

5. Enttdusche die Hoffnungen der Organisation an (zu)
einfache Patentlésungen langsam und in homd&opathi-

schen Dosen.

6. Wenn du mit einem sprichwortartigen Management-
prinzip konfrontiert bist, denke dir das Gegensprich-
wort dazu. Aus der Kombination entstehen spannende

Impulse.

7. Wenn du neue Organisationsprinzipien und deren
Nebenwirkungen verstehen moéchtest, schau auf
Organisationen, die die Prinzipien idealtypisch umge-
setzt haben. In Terrororganisationen ist man zum Bei-

spiel fir den »Purpose« bereit, sein Leben zu geben.

8. Die ideale Organisationsform gibt es nicht — suche
nach dem, was die Organisation jetzt voranbringt

(bzw. auch dem, was ihr am wenigsten schadet).

Literatur-Tipps:
Kihl, S. (2015). Wenn die Affen den Zoo regieren:
Die Tucken der flachen Hierarchien. Campus Verlag.

Kihl, S. (2015). Das Regenmacher-Phdnomen:
Widerspriche im Konzept der lernenden Organisation.

Campus Verlag.
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Change Essentials
fur Fuhrungskrafte

Wirkungsvoll Fuhren im Change

Change Essentials
far Fihrungskrafte

nNichts ist praktischer als eine gute

Theorie«. Die Neurowissenschaft
und Systemtheorie liefern
wesentliche Grundlagen, warum
manches im Management von
Veranderungen gelingt und anderes

gnadenlos scheitert. In der Folge
werden wichtige Erkenntnisse
vereinfacht dargestellt und daraus
sechs Handlungsempfehlungen
abgeleitet.

von Manfred Hofler

Fihren heiBt heute mehr denn je »Transformationen
zu gestalten«: Zum einen die eigene Organisation
laufend so zu veréndern, dass diese nachhaltig
erfolgreich ist. Und zum anderen auf Menschen
einzuwirken, damit neue Verhaltensmuster erlernt
werden, um den Zukunftsanforderungen gerecht zu
werden. Klingt mechanistisch —ist es aber ganz und
gar nicht. Denn Organisationen sind keine trivialen
Maschinen, die per Knopfdruck steuerbar bezie-
hungsweise programmierbar sind, und Menschen
sind keine trainierbaren, instruierbaren Geschéopfe.

Die Frage lautet damit: Wie gelingt es, aus einer Fuh-
rungsrolle heraus organisationalen Change zu bewirken
und individuellen Change von Menschen zu férdern?
Dazu ist nichts praktischer als eine gute Theorie und
einige fundamentale Prinzipien fur den Fihrungsalltag.
Damit verflige ich als Fihrungskraft Gber wichtige
Grundlagen, um zu verstehen, wie Organisationen

und Menschen ticken, wie sie lernen und wodurch sie
sich an Umfeldverdnderungen anpassen kénnen.

Komplexe soziale Systeme

Organisationen sind dazu da, einen Zweck fiir ihnre Um-
welt zu erfillen. Systemtheoretiker nennen das Primary
Task, in der aktuellen Managementmode heiBt das: Or-
ganisationen verfolgen einen Purpose. Flr jede Organi-
sation (Unternehmen, NPO, Abteilung, Team etc.) geht es
dabei um das Erflillen einer Aufgabe, die von »Kunden«
wertgeschatzt wird, und damit auch um das »Sichern des
Uberlebens«. Entfallt dieser Existenzgrund oder kann
die Organisation ihren Zweck nicht rasch genug an neue
Umfeldbedingungen anpassen, sterben Organisationen
oder vegetieren so lange dahin, bis sie allein nicht mehr
lebensfahig sind und tbernommen werden. Deshalb ist
es so bedeutend, den eigenen Purpose zu scharfen und
sich des wirklichen Existenzgrundes bewusst zu sein.

So weit so einfach, aber Organisationen als soziale
Systeme haben noch eine Besonderheit, die es ihnen
erschwert, sich an notwendige Umfeldentwicklun-
gen anzupassen. Soziale Systeme streben nach
Stabilitdt und Wiederholung von Erfolgsmustern aus
der Vergangenheit. Diese Muster geben Sicherheit
und ermdglichen ein effizientes Agieren. Sie sind
damit den Menschen manchmal gar nicht zuganglich,
sondern tief in das Unterbewusstsein (kann man auch
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als organisationale DNA bezeichnen) eingebrannt.

Da ein soziales System auch keine klar vorhersag-
baren Ursache-Wirkungsbeziehungen hat, kbnnen
Organisationen im Unterschied zu Maschinen auch
nicht iber noch so ausgekliigelte Management-
mechanismen beherrscht beziehungsweise pro-
grammiert werden. Neue MbO-Systeme, Systeme
zum Qualitatsmanagement, Balance Scorecards, agile
Systeme wie LeSS, SaFE oder Scrum versprechen
oft Wirkungen, die sie dann in der Praxis nicht halten
konnen, weil Wirkungsmechanismen eines sozialen
Systems nicht programmierbar sind. Neue Manage-
mentsysteme sind eingeflhrt, werden exekutiert und
dennoch hat sich das Verhalten nicht verdndert.

Der zentrale Hebel, wie Organisationen aus ihrer
Muster-Stabilitat heraus bewegt werden kdnnen,
sind Irritationen aus der Umwelt, vom Markt und
durch Wettbewerb. Diese Irritationen von auBBen
bewegen die aus der Vergangenheit kommenden
bewahrten Erfolgsmuster am stérksten und sind der
Treibstoff, um das Uberleben zu sichern. Sind die
Kanéle zur Wahrnehmung von Umfeldentwicklungen
»verstopft«, werden Umweltsignale ganz bewusst
nicht wahrgenommen, oder fehlen entsprechende

»Radarsystemec, riskiert eine Organisation, dass
notwendige laufende Anpassungen in den Verhal-
tensmustern nicht stattfinden. Die Beispiele, wo
Organisationen sich im Erfolg der Vergangenheit
zu lange sonnten und dann plétzlich ihre Existenz-
berechtigung verloren, sind ja allseits bekannt.

Verhalten wird tGber biochemische
Reaktionen des Gehirns gesteuert

So sehr es sich viele Fihrungskrafte wiinschen: Ein
neues Verhalten von Mitarbeiter:innen Iasst sich nicht
durch eine »Ansage, eine gute Erklarung, ein Power-
point-Chart oder ein neues Anreizsystem herstellen.
Wie wir als Menschen auf von uns erwartete Verhal-
tensanforderungen reagieren, ist vielfaltig, dauBert sich
individuell und ist kaum vorhersehbar. Wesentliche
EinflussgroBen auf menschliche Reaktionen sind
unter anderem: Erfahrungen mit Veranderungen in
der Vergangenheit (positive, kritische), der aktuelle
psychische Zustand (Glicksgefiihl, Depression,
Arger, ..), die Einschatzung des persénlichen Nutzens
beziehungsweise Nachteils einer Veranderung, mein
ganz personliches Muster, auf Veranderungen zu
reagieren, beziehungsweise die Annahme Uber den

Komplexe
soziole
Systeme

Output > — Wiederkehrende Muster zur

— Erflillen Zweck flr die Umwelt
— Mehr als die Summe der Elemente

Aufrechterhaltung der Identitat
— Tendenz zur Stabilitat
— Energie kommt von auBen

Konsequenzen
fur Change

Nutzung von
Spannungsfeldern und
Energie von auBen

MR R

Wirkung von Stabilisierende Muster
Verénderungsimpulsen sind haufige Gegenkrafte
nicht genau vorhersehbar

&DD\\

n

Klassisches Projektmanagement muss
scheitern (keine Maschine)

_
/=%
o\ o
\O
Um gute Ansatzpunkte zu finden, muss
man ganzheitlich agieren und die
Dynamiken, Muster und Kréfte verstehen

Change Essentials
flr Fhrungskrafte

Kann ich das?

] neues Umfeld >

neue Aufgaben
neue Strategien

\ neue Tools / Digitalisierung

)

Sender einer Veranderungsbotschaft (habe ich
Vertrauen, Misstrauen, ist es ein »Freund oder Feind«).
All diese Veranderungsreaktionen sind aufgrund

von Biographie und grundlegenden physiologischen
Prozessen in unserem Gehirn vorprogrammiert

und damit einer FUhrungskraft als »Gestalter« einer
Verhaltensveranderung nicht direkt zuganglich.

Aus der Gehirnforschung lassen sich jedoch

einige Grundmuster ableiten, die Fihrungskraften
helfen kbénnen, auf Verhalten einzuwirken.

Menschen reagieren auf sozialen Stress (die Anforde-
rung an nicht selbst definierter Verhaltensdnderung
ist ein besonderer sozialer Stress) Uber das limbische
System - dem zweitaltesten Teil des menschlichen
Gehirns, das flir unsere Emotionen verantwortlich

ist. Sozialer Stress wird abhangig von persoénlicher
Vorprogrammierung (Erfahrung, Dispositionen) vom
limbischen System zumeist als Bedrohung wahrge-
nommen, ohne dass es zu einer intellektuellen Aus-
einandersetzung mit den dahinterliegenden Fakten

im GroBhirn kommen kann. In 1/5 Sekunde entstehen
emotionale Reaktionen wie »Kampf« oder »Flucht«.
Laut dem fur Fihrungskréafte hilfreichen Modell SCARF
sind es fiinf Dimensionen, die, wenn sie vom Betroffe-
nen einer Veranderung als Bedrohung wahrgenommen
werden, zu starken sozialen Stressreaktionen flhren:
eine Bedrohung des sozialen Status, Unsicherheit
Uber meine Zukunft, Angst vor Einschrankung der

Selbstbestimmt

Ausprobieren
Lernen
Know-how aneignen
Informationen einholen

Bisherige
Erfahrungen

Fremdbestimmt

Kampf
Flucht
So tun als ob
Apathie
Abwarten

Selbstbestimmung, Gefahr des Verlustes sozialer Be-
ziehungen und die Angst, unfair behandelt zu werden.

Eine zweite Quelle fir das Verstandnis der mensch-
lichen Psyche liefert die Neuroscience aus der Be-
schaftigung mit den Hormonen Cortisol, Oxytocin,
Dopamin, Serotonin und Endorphin. Sozialer Stress
zum Beispiel produziert Cortisol, welches das
»Lernen« neuer Verhaltensmuster verhindert. Im
Gegensatz dazu bringen Erfolge und das Gefuhl,
etwas geschafft zu haben, das Gehirn dazu, Dopamin
zu produzieren. Habe ich das Geflihl einer sozialen
Verbundenheit oder einer Geborgenheit in einer mir
wohlgesinnten Gruppe, wird Oxytocin ausgelést.
Dopamin und Oxytocin sind Hormone, die ein
Glicksgefihl entstehen lassen und Nervenstrange
im Gehirn verbinden, wodurch sich neue Verhaltens-
weisen erlernen und verankern lassen. Jeder kennt
aus der eigenen Lebenspraxis genug Situationen,
wo Uber Erfolgsgeflhle und positive Teamerlebnis-
se neue Verhaltensweisen moglich wurden.

Konsequenzen fir das Flihrungsverhalten
beim Management von Change

Was fange ich als Fihrungskraft mit diesen »theore-
tischen« Grundlagen an? Am besten nutzen Sie diese
Erkenntnisse bei der Ausgestaltung lhrer Fihrungs-
handlungen: beim Wahrnehmen Ihres Umfelds, beim
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Gestalten von Rahmenbedingungen und Systeme,

in der Kommunikation mit lhren Mitarbeiter:innen
oder bei Entscheidungsprozessen. Und bleiben Sie
bescheiden bei der Einschatzung lhrer Wirkung. Seien
Sie sich bewusst, dass bei allem, was Sie tun —auch
wenn es mit noch so guter Absicht passiert - Sie nie
sicher sein kénnen, wie die Resonanz Ihres Umfelds
ausfallt und wie einzelne lhrer Mitarbeiter:innen auf
Ihre Handlungen reagieren werden. Dennoch méchte
ich lhnen jeweils drei basale Handlungsempfehlun-
gen beim Fuhren im Umgang mit organisationalen
und individuellen Verdnderungen geben:

FOhrungsinterventionen beim
organisationalen Change

1. Organisieren Sie Feedback von Kund:innen, Stake-
holdern und irritierende Impulse aus dem Umfeld.
Energien fur die Veranderung komplexer sozialer
Systeme kommen immer von »auBen«. AuBenim-
pulse missen immer bei jenen, die Macht haben
und eine Ausrichtung entscheiden kénnen, eine
emotionale Reaktion auslésen. Am besten uber
eine personliche Betroffenheit.

2. Versuchen Sie Systemblockaden zu beseitigen —
Change Management ist oft vergleichbar mit dem
Handeln eines Chiropraktikers. Das Beseitigen von
Blockaden vor allem dort, wo fur den Zukunftserfolg
dysfunktionale Muster hinderlich sind. Dabei han-
delt es sich zumeist um Strukturen, Regelwerke,
personelle Machtkonstellationen oder dominante
Systeme. Unterscheiden Sie dabei gut zwischen
wertvollen Assets aus der Vergangenheit, die be-
sonders geschitzt werden missen, und sinnlosem
»Schutt« an Mustern, den es zu beseitigen gilt.

3. Schaffen Sie Orientierung durch eine sinnstiftende
Ausrichtung, sei es durch einen starken gemeinsa-
men Purpose (was wollen wir als Organisation oder
als Team bewirken?) oder eine Zukunftsvision (wie
wollen wir in ein paar Jahren dastehen?), in der Sie
die Sehnstichte von Menschen in lhrer Organisa-
tion abbilden. Nichts kiinstlich Aufgesetztes, son-
dern etwas, wo der Keim oder die Grundenergie fur
eine attraktive Zukunft schon angelegt sind. Denn
Menschen wollen spuren, woflir es sich lohnt, sich
zu engagieren und Teil einer »groBen ldee« zu sein.

FUhrungsinterventionen bei
individuellem Change

Beim Umgang mit Menschen in Verédnderungssitua-
tionen geht es darum, diese in ihrer Individualitat
wahrzunehmen. Als Fiihrungskraft sollten Sie, ohne
dass Sie die Klarheit in lnrer Kommunikation ein-
schranken, sinnlose soziale Stresssituationen fir
Mitarbeiter:innen vermeiden. Es geht darum, Ent-
wicklungen durch positive Verstarker zu férdern und
keinesfalls Uber Angst zu fuhren. Dazu ist es hilfreich:

1. Situationen herbeiflihren, wo Menschen im Gehirn
Dopamin ausschutten. Das sind Aufgaben, wo in
Uberschaubarer Zeit Ergebnisse erzielt werden
kénnen und wo Uber wiederholtes Tun Erfolgsge-
fhle und Fortschritt entstehen. Diese Fortschritte
brauchen als weiteren Lerntreibstoff dann ganz
besonders Ihre positive Anerkennung als Fuh-
rungskraft.

2. Psychologische Sicherheit fir Ihre Mitarbeiter:innen
schaffen, das heiBt Erlebnisse, wo im Gehirn Oxy-
tocin flieBen kann. Das sind Situationen, wo sich
Menschen ohne Angst einbringen kbnnen und das
Geflihl der Gemeinschaft bei allen Beteiligten ein
Erlernen neuer Verhaltensmuster férdert.

3. Beisozialen Stresssituationen in der Kommunika-
tion mit Mitarbeiter:innen sollten Sie versuchen,
empathisch zu agieren und Bedrohungen zu den
funf SCARF-Aspekten (Status, Certainty, Autonomy,
Relatedness und Fairness), wo es geht, zu vermei-
den. Damit kénnen nicht bearbeitbare emotionale
Abwehrreaktionen (Kampf oder Flucht) hintange-
halten und damit Lernbarrieren verhindert werden.

Werfen Sie bei lnrem Handeln als Change Gestalter
immer wieder einen Blick auf die sechs Felder und
reflektieren Sie dabei immer die Wirkung lhres eigenen
Verhaltens. Denn Change kann nur jemand flhren, der
selbst bereit ist, sich selbst weiterzuentwickeln. e

e[

12 Prinzipien fur erfolgreiche Transformationen
https://youtu.be/70xKcaBSMbo F4u

Next Generation
Consultants

Jenny
Schlager

Warum bist du bei der ICG?

WEeil es nie langweilig wird! Die Zusammenarbeit
mit groBartigen Kolleg:innen an immer wieder
neuen und spannenden Projekten ist abwechs-
lungsreich und herausfordernd. Das macht

Spal3 und ist genau meins!

Was treibt dich?

Zum Beispiel die Frage: Kann ein virtueller
Workshop mit 200 Teilnehmer:innen interaktiv
sein? Ja klar! Die Virtualisierung von Workshops
und Meetings gehort aktuell zu meinen
Schwerpunkten, genauso wie Surveys und Pulse

Checks, die ich als Soziologin in meinen Projekten

gerne einsetze.

Wodurch spuren die Kund:innen
deinen Impact im Projekt?

Ich denke, mir gelingt es stets sehr gut, einen
angenehmen Raum und guten Rahmen flir die

Zusammenarbeit zu schaffen. Wenn sich alle
meine Kundinnen und Kunden wohl fiihlen,
ist das die Grundvoraussetzung fur erfolg-
reiche Projektarbeit.

Was hat dich die Pandemie gelehrt?
In jedem Fall Flexibilitat und Gelassenheit:
Auf unterschiedlichste Situationen gut
vorbereitet zu sein und Herausforderungen
als Chancen positiv zu nutzen — auch wenn es
dann doch wieder mal ganz anders kommit.

Noch ein privates Insight
Aufgewachsen bin ich in der Natur, am
wunderschonen Pollauberg. Deshalb zieht es
mich — wenn immer moglich — raus, um mit
meiner Familie zu wandern, Rad zu fahren
oder in den Schnee. Dort kann ich Kraft
tanken und meine Batterien aufladen.


https://youtu.be/70xKcaBSMbo
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Laufend auswerten,
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Elemente im
trategieprozess

Arbeit mit dem Strategy Canvas

Agile und innovative
Elemente im Strategieprozess

Es gibt sie noch, die klassischen
Planungsrituale mit ihren um-
fassenden Analysen und Funi-
Jahresplanen. Doch immer ofter
kommen sie an die Grenzen, konnen

nicht die erhoffte Orientierung und
Ausrichtung geben. Ein agileres
Verstandnis von Strategiearbeit
trifft meist viel besser die
aktuellen Anforderungen.

von Thomas Mandl und Klaus Birklbauer

Gleich vorneweg: Wenn lhr Geschaft, lhr Marktumfeld,
Ihre technologischen Entwicklungen gut absehbar und
planbar sind, und lhre zentralen strategischen Fragen
die der Positionierung im Markt und das Produktport-
folio sind, dann sind die bewéahrten strategischen
Analysen und Plane auch weiter die Methode der Wahl.
Die Methoden von SWOT, Portfolio, Kernkompetenzen
bis zum Business Model Canvas sind bekannt und
erprobt. Eine gute Vorbereitung und Orchestrierung des
Strategieprozesses und Einbindung und Kommunika-
tion fir die Umsetzung sind zentrale Erfolgsfaktoren.

Veranderte Herausforderungen

Immer &fter funktioniert es aber nicht mehr, die

Zukunft aus der Fortschreibung der Vergangenheit
abzuleiten. Krisen mit Uberraschend breiter Auswirkung,
verursacht durch eine unglaublich hoch vernetzte
Wirtschaftswelt, gewinnen an Bedeutung und erhéhen
die Unsicherheit, ganz egal, ob der Treiber die Digitali-
sierung, Covid, Klimawandel oder Bankenpleiten sind.
Strategieentwicklung unter Unsicherheit ist wichtig,
benotigt jedoch andere Zugange als in stabilen Phasen.

Strategie als Leitplanken und Rahmen

Am Beginn des Strategieprozesses soll die Frage
stehen: Was sind die Erwartungen an das Ergebnis? Bei
klarer Sicht, also wenn man die relevanten Entwicklun-
gen gut vorhersehen kann, ist es weiter moglich, sich

an einem Zukunftsbild zu orientieren und den strate-
gischen Weg dorthin zu definieren. Bei dichtem Nebel,
also Unsicherheit beziehungsweise Widerspruchlichkeit
der Entwicklung, kann die Strategie eine grobe Richtung
und Leitplanken bieten, unterstutzt durch gemeinsam
getragene Prinzipien und Werte. Innerhalb dieses
Rahmens werden in kleinen Schritten Mdglichkeiten,
Chancen und Risiken identifiziert, es wird agiert, reflek-
tiert und es werden die nachsten Schritte geplant.

Intensive Kunden- und Marktankopplung

Oft beginnt ein Strategieprozess mit sorgfaltiger
Analyse der Zahlen und Daten zur Marktentwicklung
der letzten Jahre, um daraus die zukinftigen Trends
abzuschatzen. Bei stabilen Entwicklungen ist das
auch durchaus sinnvoll. Trendbriiche und andere
VUCA-Effekte sind aber mit dem Analyseblick in den
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Ruckspiegel nicht zu erkennen. In die agile Strate-
giearbeit wird die Markt- und Kundensicht intensiv
von Beginn an integriert. Dies gelingt mit Beobachten
von Kund:innen und Anwender:innen, geht Gber
Prototyping und rasches Feedback zu Ideen bis zur
Integration von Kund:innen in die Entwicklungen. So
soll auch das Aufsplren von schwachen Signalen, die
disruptiven Veranderungen vorauseilen, gelingen.

Rasch ins Tun kommen

Die Strategie lebt vom Tun — und dafiir sind die richtigen
Umsetzungsformen zu wahlen. Das kann in Form der
klassischen, strategischen Projekte erfolgen, die in gré-
Beren Abstanden von Steering-Teams begleitet werden.
Alternativ oder ergéanzend kann man mit agilen Umset-
zungsformaten wie Schnellbooten oder Rapid Results
Teams rasch Erfolge erzielen. Auf Basis des strategi-
schen Rahmens werden diese Initiativen aufgesetzt und
durch agile Methoden und Rituale im Tagesgeschaft
verankert. So gelingt es, die Aufmerksamkeit zu erh6-
hen und die Umsetzungsgeschwindigkeit zu steigern.

Auswerten, nachscharfen und lernen

Entscheidend sind nicht perfekte Plane, sondern
Umsetzungserfahrungen, die das Laufende auswerten
und nachscharfen. Bei groBer Unsicherheit und rascher
Veranderung im Umfeld gilt es, die strategische Aus-
richtung in kiirzeren Intervallen anzupassen. Quartals-
weise Strategy Refinement Workshops erlauben einen
adaptiven Strategieprozess. Ein Strategizing-Team
steuert diesen. Die Strategie wird so laufend nachge-
scharft. Ein besonders wirksames agiles Instrument
dafir ist die OKR-Methode. Dabei werden messbare
Ziele (Objectives) fur einen bestimmten Zeitraum
(meistens drei Monate) definiert. Diesen Zielen werden
dann jeweils maximal fliinf Key Results, konkrete und
messbare Ergebnisse zugeordnet. Nach dem Ablauf
einer bestimmten Zeit, haufig drei Monate, werden
diese Uberpruft und die ndchste Phase geplant.

Virtuelle Méglichkeiten nutzen

Die klassische Strategiearbeit fand friiher meist

in Klausuren in Seminarhotels mit ausgewahlten
Teilnehmer:innen statt. Durch Corona-Restriktionen
konnten wir erleben, wie digitale Tools Méglichkeiten

einer hochwirksamen virtuellen Strategieentwicklung
und Strategieumsetzung bieten. So kbnnen jetzt

in virtuellen oder hybriden Workshops viel mehr
Expertiinnen »zugespielt« werden, und der Teilneh-
mendenkreis kann an die konkreten strategischen
Fragestellungen flexibler angepasst werden.

Raum fir Experimente

»Strategie muss konsistent und widerspruchsfrei
seinl« So steht es in vielen gar nicht so alten Lehrb-
chern. Dahinter steht die Annahme, dass es nur eine
Wirklichkeit gibt —und wir diese kennen. Von diesem
Paradigma mussen wir uns immer ofter verabschieden
und Gleichzeitigkeit und Widerspruchlichkeit zulassen.
Daflr gibt es die Bezeichnung »strategische Ambi-
dextrie«. Bei unsicheren Themen wird in leistbarem
Verlust gedacht. Es werden Experimente zugelassen
und Uber Erfahrungen ausgewertet und gelernt. So
kénnen Schnellboote in unterschiedliche Richtungen
gestartet werden, um so rasch den besseren Weg zu
erkennen. Das Grundverstandnis flr strategische Am-
bidextrie kann auch den oft beobachteten Widerspruch
auflosen: Einerseits wird ein detaillierter strategischer
Fanf-Jahresplan verlangt — andererseits ist es unklar,
wie unsere Welt in einem halben Jahr aussieht.

Strategy Canvas

Ausstieg aus alten Denkgewohnheiten

Neben den oben beschriebenen neuen Spielregeln
und agilen Elementen fir die Strategiearbeit gibt es
auch neue Werkzeuge, um die Zukunft zu erkunden.
Ofter als man denkt, gibt es schon klare Anzeichen
kiinftiger Entwicklungen. Es gelingt uns aber oft nicht,
diese Zeichen richtig zu lesen. Das liegt daran, dass
wir mit alten Denkgewohnheiten die Welt beobachten.
Genau an dieser Stelle nutzen wir den Strategy
Canvas, eine recht einfache Systematik, um aus
unseren gewohnten Denkrillen heraus zu steigen.

Der Strategy Canvas (https://youtu.be/ekrzEmKIEQY)
beruht im ersten Teil auf den Forschungsarbeiten

des deutschen Zukunftsinstituts, das sich mit der
Analyse von Trends- und Zukunftsentwicklungen
beschéftigt. Zentrale Betrachtung ist der Impact,

also die Auswirkungen von Ereignissen wie zum
Beispiel Covid-19, Klimawandel, politischen Ereig-
nissen, aber auch der Trend rund um New Work.

Agile und innovative
Elemente im Strategieprozess

Wir haben mit unserer Entwicklung auf den Trend
Impact Canvas aufgebaut und als Strategy Canvas
flr unsere Strategieberatung weiterentwickelt.

Die Trigger der Veranderung

Mit dem ersten Teil des Strategy Canvas, dem Impact
Canvas, kann eine sehr kompakte und ganzheitliche
Abschatzung zum strategischen Umfeld und zu den
strategischen Handlungsoptionen durchgefihrt
werden. Es geht vereinfacht gesagt darum, Informa-
tionen zu ordnen und Komplexitat zu reduzieren.

So kdnnen Risiken und Potenziale erkannt und relevante
Handlungsfelder abgeleitet werden. Ausgangspunkt
ist die Frage, wie sich ein spezielles (modgliches)
Ereignis oder ein Trend auf unser Geschaft und

unsere Organisation auswirkt. Konkret: Es tut sich

was in der Welt — aktuell die (Nach-)Wirkungen von
Covid — und daraus gibt es teils recht generische
Ableitungen von Auswirkungen (siehe Beispiel unten).
Fur die Dimensionen Mensch, Gesellschaft und
wirtschaftliche Umwelt stehen gute Trigger aus der
Forschungsarbeit der Zukunftsforscher zur Verfligung.

Die relevantesten strategischen Fragen
Man kann den Strategy Canvas als reinen Analyse-
Canvas verwenden, indem man die Auswirkungen/

Prozesse

Produe.

Leistungen

Trigger der Trends auf die bestehenden Méarkte, Pro-
dukte, Prozesse und Organisation untersucht. Dies hilft
die wichtigsten strategischen Fragen zu formulieren.

Spannender ist es nun, in neuen Mdglichkeiten zu
denken. Aufbauend auf den Triggern startet dann ein
strategischer Dialog: Was bedeuteten diese Trigger fur
mich? Welche Auswirkungen hat es auf mein wirtschaft-
liches und soziales Umfeld? Welche Auswirkung hat es
auf meine Branche? Was sind fir mich an dieser Stelle
die spannendsten strategischen Fragestellungen. Und
jetzt wird es kreativ, jetzt wird ihr unternehmerischer
Geist gefordert: was bedeutet das fir meine Angebote,
Produkte? Was mache ich neu/anders? Und mit diesen
neuen L6sungen und Leistungen kann ich dann erkun-
den, welche Auswirkungen das auf meine Prozesse und
auf meine Organisation, Fihrung etc. hat.

Mit dem Strategy Canvas kann also sehr kompakte und
ganzheitliche Abschatzung zum strategischen Umfeld
und mdglichen Handlungsoptionen durchgefuhrt
werden. Es geht darum, Informationen zu ordnen,
Komplexitat zu reduzieren und damit ein klares Bild der
Lage zu erhalten. Dadurch kénnen Risiken und Poten-
ziale erkannt und relevante Handlungsfelder abgeleitet
werden. o

Welche Auswir-
kungen ergeben
sich auf unsere

Organisation?

— Strukturelle
Aufstellung

— Personen und
Fahigkeiten

— Flhrung

— Entscheidungs-
prozesse

= Kultur

— Kommunikation

Welche Auswir-
kungen ergeben
sich auf unsere
Prozesse?

— Schliisselaktivitaten
und Prozesse

— Ressourcen

— Kostenstruktur

— Technologie und
Digitalisierung

—Innovation

= = e

Welche Auswir-
kungen hat das auf
unser Leistungs-
angebot?

— Nutzenversprechen
— Produkte und
Leistungsangebot

Welche Auswir-
kungen hat
COVID-19 auf
meine Branche?

— Kunden

- Mitbewerb

— Lieferanten

— Ersatzprodukte

— Rivalitat innerhalb
der Branche

Wie gestaltet sich
die Umwelt unserer
Organisation?

— Wirtschaftliche
Rahmenbedingungen
und Grundversténdnis

— Stimmungslage

— Strukturelle und
technologische
Entwicklungen


https://youtu.be/ekrzEmKIEqY
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Warum bist du bei der ICG?

Weil ich mit fantastischen Kund:innen gemein-
sam die Zukunft gestalten will. Dartiber hinaus
war mir ein abwechslungsreicher Job immer
schon wichtig. Beides finde ich bei der ICG.

Was treibt dich?

Es freut mich besonders, mit den richtigen
Methoden Dinge in Bewegung zu bringen.
Aktuell liegen meine Beratungsschwerpunkte
in den Bereichen Prozessmanagement und
Obijektives & Key Results (OKR). In letzter Zeit
tauche ich auch immer mehr in die Themen
Leadership und Organisationsentwicklung
(Stichwort »New Work«) ein.

Wodurch spuren die Kund:innen
deinen Impact im Projekt?

Als junge Beraterin bringe ich vor allem
frische Perspektiven ein und helfe meinen

Kundinnen und Kunden, Altes loszulassen und
Zukunftsorientiertes nachhaltig zu integrieren.

Was hat dich die Pandemie gelehrt?

In erster Linie hat es mir wieder mehr Achtsam-
keit gelehrt. Und das kann man meiner Meinung
nach auf viele Aspekte umlegen: Sei es im
privaten oder im beruflichen Umfeld. Zudem
wirkte Corona als Katalysator fiir die Digitalisie-
rung, was zu vollig neuen Moglichkeiten und
spannenden Projekten gefiihrt hat.

Noch ein privates Insight

Ich bin zur stolzen Hundebesitzerin geworden
und erfreue mich an ausgiebigen Spaziergangen,
verschmierten Fensterscheiben und einer Menge
Ballspiele.
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Wir mochten hier mit ein paar
Falschannahmen und Mythen rund

um OKR aufraumen und unsere
Erfahrungen sowie Erfolgsfaktoren

aus Kundenprojekten darstellen.

von Ute Neudorfer und Veronika Meszarits

OKR (Objectives and Key Results) unterstitzt
Unternehmen dabei, die Identifikation der
Mitarbeiter:innen mit den Unternehmenszielen zu
erhdhen, und sie unterstitzen Mitarbeiter:innen
dabei, den Sinn ihrer Arbeit im Gesamtkontext zu
erkennen. OKR bietet viele Vorteile, aber auch so
manche Mythen ranken sich um dieses Thema. An
dieser Stelle méchten wir mit den funf haufigsten
Falschannahmen aufrdumen und die - aus unserer
Sicht - wichtigsten Erfolgsfaktoren darstellen.

Mythos #1: OKR eignet sich gut, um auch
gleich das Tagesgeschéaft zu managen

Gleich vorweg: Der Hauptnutzen von OKR liegtim
Managen der Strategieumsetzung (»Strategizing« und
»Strategy Execution«). Damit jedoch Zeit und Ressour-
cen fur die Arbeit an der Strategie da sind, missen sich
die jeweiligen Personen vom Tagesgeschaft freispielen
und sich einen Schutzraum bauen. Natirlich entstehen
so Zeit- bzw. Ressourcen-Konflikte, doch genau dieses
Spannungsfeld gilt es mit OKR explizit zu machen und
auch nachhaltig zu I6sen.

Zu Beginn einer OKR-Implementierung sollte die
entscheidende Kernfrage an Fiihrungskrafte daher
sein: Was von dem, was ich im Tagesgeschaft mache,
folgt Uberhaupt der Strategie? Was kann ich delegieren
oder gar weglassen, um Zeit firr die Arbeit an OKR zu
gewinnen? Insofern haben Tagesgeschaft und OKR eine
enge Verbindung. Ziele aus den OKR kdnnen in weiterer
Folge zum Tagesgeschaft werden und/oder OKR
verandert Uber die Ziele das Tagesgeschéaft. Dennoch
ist es erfolgskritisch, eine scharfe Trennlinie zu ziehen
und genau diesen Schutzraum fir die Arbeit an OKR zu
schaffen. Dies deshalb, weil die Logiken des Tagesge-
schéfts (Run the Business) und jene der Strategiearbeit
(Change the Business) unterschiedlich sind!

Im Tagesgeschaft ist grundsatzlich klar, was getan
werden muss. Zusammenhange zwischen Ursache und
Wirkung sind bekannt, und es gibt etablierte Routinen,
die abzuarbeiten sind (Umsetzermodus).

Das Betriebssystem OKR ist hingegen auf komplexe
strategische Herausforderungen ausgerichtet, wo
Zusammenhange zwischen Ursache und Wirkung nicht
klar sind und daher vom Umsetzer- in den Entdecker-

Missverstandnisse
rund um OKR

Was stellen wir dahner Wo wollen wir
DIESES JMR in den Miffelpunkt? MITTELFRISTIG hin?

Moals Strategische
@ Ziele / Leitstrategien
- 1-3 Jahre

Was nehmen wir uns fiir die
NACHSTEN DREI MONATE vor’

spReeI:tric\)/;n Plag ﬁfégs g .’ <
< Tu > XN\ 0 A
p? . EE BJ
I
OKR-Zyklus
Re?/lig\{/vs 3-4 MoY]ate

o— 1 Legen Sie in Strategieklausuren mittelfristig ausgerichtete, strategische
Ziele und strategische StoBrichtungen fest.

2 Davon leiten Sie so genannte »Moals« (mid term goals) — das hei3t,
Jahresschwerpunkte zur Strategieumsetzung, ab.

3 Zur laufenden Strategieumsetzung nutzen Sie OKR-Sprints, die drei

Monate dauern.

4 Etablieren Sie eng getaktete Steuerungszyklen (wdchentlich beziehungs-
weise 14-tagig).

modus gewechselt werden muss. Packt man jedoch
alle oder zu viele Tatigkeiten ins OKR, geht der Fokus
verloren und das Betriebssystem OKR verliert seine

Wirksamkeit.

Mythos #2: Richtige Ziele haben nur noch
eine Zielerreichung von 60 bis 70 Prozent

Diese eher verwirrende Aussage stammt urspriinglich
aus einem Google-Video, welches darauf abzielt,

den Google-Ansatz des »Goal Stretchings« gut zu
vermitteln. Dem liegt die Hypothese zugrunde, Ziele so
weit zu »Uberdehnen« und unerreichbar zu machen (so
genannte »Moonshots«), dass Mitarbeiter:innen auBer-
halb des Ublichen Vorstellungsrahmens denken und
Ldsungen suchen. Dies ist grundsétzlich moéglich, doch
es istillusorisch zu glauben, dass Mitarbeiter:innen
einfach so in diesen Modus wechseln kénnen.

Daflir bedarf es einer etablierten Lernkultur (anstatt der
oftmals vorherrschenden Fehlerkultur), Innovationskraft
und -management-Kompetenzen sowie ausreichend
freier Ressourcen im Unternehmen. Mindestens drei
Aspekte, die aus unserer Beratungserfahrung in
Organisationen selten sofort bedient werden kénnen.
Abhangig vom Durchschnittsalter der Teams und der
Reife des Unternehmens ist davon abzuraten, in der

Anfangsphase von OKR mit kaum erreichbaren
Zielen zu arbeiten. Das heiBt, dass Ziele auch zu

100 Prozent erreichbar sein dirfen, wenn dies so mit
dem Team vereinbart wird.

Andersrum muss aber auch klargestellt sein, dass
im strategischen Raum eine Zielerreichung unter
100 Prozent nicht zwangslaufig aussagt, dass man
gescheitert ist. Die wichtigste Frage, neben der
Zielerreichung, istimmer jene nach den zentralen
Learnings der letzten drei Monate und der Verein-
barung dazu, was im nachsten Zyklus fortzusetzen,
was abzubrechen und was anders zu machen ist.

Mythos #3: OKRs miissen auf
Einzelpersonenebene beginnen

Dieser Mythos wird oft von OKR-Softwareanbietern
am Leben erhalten. Inwieweit damit auch geschéftliche
Interessen im Zusammenhang mit dem Verkauf von
Lizenzen stehen, ist ungewiss. Naturlich kann es OKRs
auf Einzelpersonenebene geben, aber sie dienenin
diesem Fall meist der Selbstorganisation einer einzel-
nen Person. Dies kann nutzenstiftend sein - der
Beitrag zur Wertschépfung der Gesamtorganisation

ist jedoch eingeschrankt. OKR lebt von Teamspirit,

von der Energie des gemeinsamen Tuns und von
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den gemeinsam erreichten Zielen. Die kleinste
kritische Einheit in der Strategieumsetzung ist
im OKR-Betriebssystem immer ein Team.

Wie eingangs erwahnt, ist OKR das Betriebssystem
fur den Entdecker- und nicht fir den Umsetzermodus.
Letzterem k6nnen wir uns nicht entziehen, die tag-
lichen Unternehmensroutinen (»das Dringende«)
geben Mitarbeiter:innen keinen groBen Spielraum.
Der Entdeckermodus (»das Wichtige«) ist hingegen
anstrengender, Iasst sich allzu leicht vom Tagesge-
schéft verdrdngen und braucht umso mehr Ansporn,
Motivation und nicht zuletzt das kreative Potenzial der
Gruppe.

Mythos #4: Objectives kommen von
oben, die Key Results dazu »von unten«

Es wéare zwar praktisch, hier in hierarchischem
Denken zu bleiben, im Fihrungskreis die Objectives
zu erarbeiten und dann von den Teams zu erwarten,
die jeweiligen Key Results zu finden. Dies funktio-
niert jedoch aus inhaltlicher/fachlicher Sicht nicht
und fuhrt bei den Mitarbeiter:innen zwangslaufig

zu Demotivation und weniger Performance.

Objectives und Key Results gehdren als Set
zusammen. Das eine kann nicht ohne das andere
existieren. Daher kann ein OKR-Set auch nur von
einem selbstverantwortlichen Team erarbeitet,
bearbeitet und in weiterer Folge bewertet werden.
Dies heiBt jedoch nicht, dass nicht Transparenz tber
alle Hierarchieebenen herrschen und dass nicht
ein Alignment stattfinden sollte, bevor der Zyklus
nach dem OKR-Planning in den Teams beginnt.

Es gilt aber stets das Prinzip »loosley coupled«
anstelle von »strictly cascading«.

Mythos #5: OKR rechnet sich
schon nach dem ersten Zyklus

»OKR ist doch auch nur eine Methode, die man unseren
Mitarbeiter:innen einfach nur »beibringen« muss, ... ein
paar Bucher lesen und dann funktioniert das schonl«
Die Wahrheit dazu ist aber, dass OKR eine Chance
darstellt. Sie benétigt neben der Fihrungskunst,
richtige Ziele zu formulieren, jedenfalls auch Fokus,
Konsequenz in der Umsetzung und ein entsprechen-

des Mindset in der Organisation. Es geht also nicht
vordergrindig um Wissen, sondern um Kénnen —und
Kbnnen entsteht ja nicht zwangslaufig aus Wissen.
Kénnen wird nur durch Ausprobieren, Wiederholen,
Machen von Fehlern und einem kontinuierlichen
Verbesserungsprozess erlangt —am besten mit
einem OKR Master oder eine:r Berater:in.

Aus unserer Sicht braucht es, auch bei einer

guten Begleitung, meist drei bis vier Zyklen, bis
Unternehmen so weit sind, wirklich groBen Nutzen
aus OKR zu ziehen. Sofern aber die Einflihrung von :
OKR wirklich grundlich und systemisch erfolgt, —
entwickelt die Organisation innerhalb kirzester

Zeit eine gewaltige Verdnderungsenergie. o

Top management

Wenn Sie der Meinung sind, dass eine dieser

Aussagen auf Sie zutrifft, ist es mdglicherweise an I
der Zeit, das OKR-Framework in Inrem Unternehmen [ |

einzufUhren:

— Unsere Teammitglieder kennen die
Geschaftsstrategie des Unternehmens nicht.

— Wir kdénnen nicht erkennen, dass unsere/ihre Arbeit
dazu beitragt, die Unternehmensziele zu erreichen.

— Unsere Beitrage bei der Arbeit sind weder

messbar, noch werden sie gefeiert. D].e eIfO:lgSkIltlS Che ROH@

— Unser Performance-Managementsystem
ist keine groBe Hilfe, wenn es darum geht, des Topmanagements
unsere Arbeit besser zu machen. . .

— Wir benoétigen mehr Einblick in das, was ]'m LeadeIShlp Development’
unsere Kolleg:innen wirklich tun.

- Unsere Planungs- und Controllingzyklen sind

zu langfristig und starr. Rasches (Re-)Agieren
auf Umfeldentwicklungen lasst sich damit

nicht oder nur unzureichend abbilden. In den letzten zehn Jahren hat ICG mehr als 2b Fuhrungsentwicklungs-
programme mit etwa 3000 Teilnehmenden begleitet. Unsere zentrale
Erkenntnis: Mit dem Commitment des Topmanagements fur die Verande-

rung und Ausrichtung von Leadership steht und fallt der Erfolg von

E;RE

e .. .
OKR Leistungsversprechen Tool Teaser: |E"§ii:.- FUhIU.ngSentWICklungSprogrammen.
https://youtu.be/pFhm3PmzZdg Ell'- 1 von Kurt Mayer


https://youtu.be/pFhm3PmZdg 
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Fahrungsentwicklung ist ein groBes Geschaft. In den
Unternehmen dieser Welt werden jahrlich mehr als 50
Milliarden Dollar fur Leadership Development-Pro-
gramme ausgegeben (Deloitte 2019). Das soll die Flih-
rungskrafte handlungsfahiger machen sowie die Kultur
und letztlich das Business starken. Studien und Analy-
sen zeigen jedoch auch, dass viele MaBnahmen zur
FUhrungsentwicklung wenig wirksam bzw. nachhaltig
sind und Fihrungskrafte bald wieder zu alten dysfunk-
tionalen Vorgehensweisen und Routinen zurlickkehren.

Gleichzeitig war die Entwicklung von Fihrungskraften
noch nie so wichtig wie heute. Die Welt ist VUCA ge-
worden, die Business-Umgebungen zunehmend unbe-
standig, unsicher, komplex und mehrdeutig. Die Pande-
mie ist hier nur die Spitze des Eisbergs. So gut wie alle
Unternehmen befinden sich |dngst auf ihnrem Weg in
die »Great Transformation«: Weg von klassischer Hier-
archie, »Command & Control«, Mikromanagement und
Silodenken — hin zu einer Kultur und Organisations-
form, in der agiler gearbeitet wird und in der Flhrungs-
krafte Verantwortung fir Ergebnisse Gbernehmen.
Man will sichere Rdume schaffen, in denen Mitar-
beiter:innen ihre Ideen einbringen und ihr Potenzial
entfalten. Und genau dafir braucht es Fiihrung, die
entwickelt werden will.

Vom Business Need zur
kraftvollen Change Story

»Warum bin ich hier?«, fragen viele Flihrungskréfte,
wenn sie sich in einem Flihrungsentwicklungspro-
gramm wiederfinden. Trainer:innen und Coaches ver-
weisen dann Ublicherweise darauf, dass das Programm
die Chance bietet, den eigenen Werkzeugkasten zu er-
weitern, beziehungsweise alte Fiihrungswerkzeuge
nochmals feinzuschleifen und somit als Fihrungskraft
noch wirksamer zu werden.

Die Argumente sind alle richtig und doch sind sie aus
unserer Erfahrung nicht ausreichend. Damit Fihrungs-
krafte sich mit Engagement darauf einlassen, gemein-
sam an ihren Fuhrungsfragen und -themen zu arbeiten,
mussen sie den Sinn dahinter verstehen: Filhrungsent-
wicklung ist ein individueller Change-Prozess. Letztlich
geht es darum, eine gewisse Form von Fuhrung loszu-
lassen und eine neue, andere Form von Fihrung anzu-
nehmen. Damit ergeben sich klassische Change-Fra-

gen, auf die FUhrungskréfte im Leadership Development
eine Antwort brauchen.

Am Beginn wirksamer Fihrungsentwicklung muss das
Business stehen. Es gilt dabei, die konkreten Heraus-
forderungen deutlich herauszuarbeiten:

— Wo sind heute die Pain Points im Kerngeschaft? Was
bedroht unser Business in Zukunft?

— Woran missen wir in der Fihrung arbeiten, damit wir
kunftig erfolgreich sind? Welches Mindset leitet uns
dabei und welches Mindset mlssen wir hinter uns
lassen? Wie sieht die klinftige Fihrungskultur aus?

— Welche positive Zukunftsperspektive des neuen Fuh-
rungsverhaltens haben wir?

Diese Fragen mussen vorab mit Beteiligung des Top-
managements sauber geklart und in die Fihrungsent-
wicklung eingespielt werden. Dort wiederum brauchen
die Teilnehmenden Raum, sich damit auseinanderzu-
setzen und ihre eigenen Erfahrungen und Perspektiven
dazuzustellen. Letztere beantworten sich die Frage
»Warum bin ich hier?« damit selbst, indem sie ihren
eigenen Beitrag zur Veranderung deutlich machen.

Business Need und neu belebte Fihrungswerte bilden
gleichermaBen Rahmen, Auftrag und Spannungsbogen
fur die Fihrungsentwicklung und stehen fir Fiihrungs-
krafte anfangs auch klar im Zentrum. In den letzten
Jahren haben wir erlebt, dass auch das Topmanage-
ment Aufmerksamkeit und Energie dafur hat, den Busi-
ness Need herauszuarbeiten. Dies verleiht Leadership
Development-MaBnahmen in Unternehmen eine starke
Anfangsdynamik und Wirksamkeit.

Commitment des Topmanagements
zu Verénderung und Dialog

Schon in einer der ersten bahnbrechenden Studien
zum Leadership Development — den Ohio State Leader-
ship Studies in den USA - beobachtete ein Forscher-
team folgendes Phdnomen: Zwar &nderten die Teilneh-
menden unmittelbar nach einem Programm tatsachlich
ihren Fihrungsstil. Die meisten von ihnen kehren jedoch
einige Zeit spater wieder zu ihrem alten Fihrungsver-
halten zurtck. Die einzige Ausnahme bildeten jene
Teamleiter:innen, deren Vorgesetzte selbst den neuen
FUhrungsstil, den das Programm vermitteln sollte,
praktizierten.

Top management
matters!

Auch wir machen immer wieder die Erfahrung, dass
Teilnehmende an Leadership-Workshops das neue
Verhalten in den Fihrungsebenen »dartber« nicht im
gleichen MaB erleben wie bei sich selbst. Sie bezwei-
feln dann, dass Veranderung »oben« auch gewlinscht
ist und mitgetragen wird. In der Konsequenz lassen
sich die teilnehmenden Fihrungskrafte dann oft nur
z6gerlich ein — quasi Fihrungsentwicklung mit ange-
zogener Handbremse.

Die Wirksamkeit von Fuhrungsentwicklungsprogram-
men erhéht sich jedoch mit jedem der folgenden Be-
teiligungsschritte des Topmanagements:

1. Commitment zum Zielbild »Fuhrung«:

Klarung eines gemeinsamen Zielbildes zur kiinftigen

Ausrichtung von Fuhrung im Unternehmen und ge-

meinsames Commitment zu diesem Zielbild. Dabei

geht es um drei Fragen:

— Welchen Auftrag soll Fihrung kiinftig haben?

— Woran werden wir »wirksame Fuhrung« erkennen
(konkretes Verhalten) — aber auch weniger wirk-
same Fuhrung?

— Welche Fuhrungserwartungen haben wir an
unsere Flhrungskrafte?

2. Beim Topmanagement beginnen:
Dazu bearbeitet und klart jedes Mitglied des Top-
managements den eigenen Veranderungsbedarf:
Wie kann ich hier selbst vorangehen und Vorbild
sein? Woran erkennen meine Direct Reports die Ver-
anderung? Gleichzeitig klart das Vorstandsteam, wie
es als Team seiner Vorbildwirkung gerecht werden
kann —und startet gleich mit der Umsetzung.

3. Vorreiter im Leadership-Programm sein:
Das Topmanagement begibt sich in einer frihen
Phase selbst in das Programm; und zwar in vollem
Umfang und ohne Abstriche. Es kennt dadurch
neben der Grundausrichtung auch die konkreten
Inhalte, Modelle und Tools sehr genau.

4. HierarchielUbergreifender Fuhrungsdialog:
Das Topmanagement ermdglicht wéhrend des
Programms Raume, in welchen es mit den Teil-
nehmer:innen des Programms in Dialog zu den oben
genannten Fragen tritt, zum Beispiel in Campfire
Sessions, Fokus-Gruppen und Fishbowl-Settings.

Dranbleiben lohnt sich

HR-Verantwortliche und interne Change
Manager:innen mogen jetzt Zweifel einbringen:
»Es ware ja wunderbar, aber unser Topmanagement
wird sich dafur keine Zeit nehmen.«

Diesen Satz kennen wir nur zu gut! Wichtig ist,
trotzdem dranzubleiben und die Hebelwirkung fur die
nicht unbetrachtliche Investition immer wieder zu
unterstreichen. Unsere Erfahrung damit:

— So gut wie immer ist das Topmanagement bereit,
Dialoggesprache wahrzunehmen.

— Sich im Vorstandsteam auf gemeinsame Bilder zu
»wirksamer FUhrung« zu einigen, ist nicht einfach -
die Vorstellungen sind haufig sehr unterschiedlich.

- In einigen Programmen gelingt es, dass sich das ge-
samte Vorstandsteam darauf einldsst und das Pro-
gramm selbst erlebt. Das fuhrt dann zu groBer Auf-
merksamkeit und ernsthaftem Einlassen auf die
Fuhrungsentwicklung im gesamten Unternehmen.

- Nicht ganz leicht fallt Mitgliedern des Topmanage-
ments die Kldrung des eigenen Veranderungsbe-
darfs: Woran genau werden meine Direct Reports
erkennen, dass ich die neue Fihrung lebe und ein
Vorbild bin? Wir haben aber die Erfahrung gemacht,
dass dieser Punkt einer der wirksamsten Hebel ist.
Dort, wo das Topmanagement von Beginn an mit
eigenem Beispiel vorangeht, gewinnen MaBnahmen
zur Fuhrungsentwicklung schnell an Dynamik und
zeigen Wirkung.

Und HR?

Bleibt noch die Frage der Rolle von HR, wenn das Top-
management von Beginn an so stark in den Lead geht.
Diese wird dadurch wichtiger: Je besser es gelingt,
dass HR vom Topmanagement auf Augenhéhe wahr-
genommen wird, desto besser nimmt das Topmanage-
ment seine spielentscheidende Rolle im Leadership
Development ein. o

Tool - Best of leadership:
https://youtu.be/LVZ7oaNIUfw
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Fuhrung hybrid

Gekommen, um zu bleiben

Vier Personen im Buro, drei im Homeoffice, zwei beim Kunden: auch in
Zukunft werden wir im Mix aus Prasenz, virtuell und hybrid (also »sowohl-
als-auch«) arbeiten. Fur Fuhrung bringt das neue Herausforderungen, aber

auch eine Reihe von Chancen, wenn man sich nicht mit »wie friher, nur
schlechter« zufrieden gibt.

von Monika Meirer

Fiihrung
hybrid

In den letzten zwei Jahren konnte vielerorts erprobt
werden, was zuvor in manchen Organisationen noch
undenkbar war: Arbeiten von zu Hause, Abstimmung
mit Kolleg:innen vorwiegend virtuell. Nun suchen viele
Organisationen nach Vereinbarungen, um das »mobile«
Arbeiten weiterzufihren — um auf duBere Gegebenhei-
ten flexibel reagieren zu kénnen, und um den Wunsch
inrer Mitarbeitenden aufzugreifen und zeitgemaBies
Arbeiten zu ermoglichen. Einige unserer Kund:innen
setzen Homeoffice-Regelungen um — wir erleben eine
breite Palette von Lésungen: von weiten Leitplanken mit
voller Gestaltungsfreiheit bis zum Appell zu maximaler
Anwesenheit. So oder so, wir werden weiter in Misch-
formen arbeiten: In Prdsenz und mobil, mit Menschen,
die mit uns vor Ort sind, und anderen, die digital zuge-
schalten sind. Hybrides Arbeiten ist gekommen, um zu
bleiben und erfullt einen Bedarf.

Fragt man bei Fachkraften nach, zeigt sich, dass eine
Kombination halbe-halbe aus Arbeit im Buro und
mobiler Arbeit bevorzugt wird. Die Mehrheit mdchte
zudem an ihren Ergebnissen gemessen werden, nicht
an Arbeitsstunden. Flexibilitdt und Eigenverantwortung
sind das Motto.

Fihrung liber Distanz

Far Fihrungskrafte liefert das Stoff zum Nachdenken.
Die zentralen Fragen haben mit Vertrauen und Los-
lassen zu tun. »Wie kann ich Uber Distanz gut mit
meinem Team in Kontakt bleiben? Wirklich erfassen,
was sich tut und wo jede Person gerade steht? Wie
sehr kann ich vertrauen, dass die Arbeit gemacht wird?
Was mache ich, wenn das Ergebnis nicht passt? Wie
ersetzen wir informellen Austausch? Wie flhre ich
heikle Gesprache virtuell?«

Im hybriden Arbeitssetting braucht es zunachst
gangbare Wege fur Zusammenarbeit und Abstim-
mung. Solange wir die (hybride) Wahl haben, gelingt
im Idealfall, das »Beste aus beiden Welten« zu
nutzen:

— Passende virtuelle Kommunikationsformate,
die unterstutzen, Abstimmung und Zusammenarbeit
fokussiert und strukturiert zu gestalten. Stichwort:
»Manches ist virtuell sogar einfacher, klarer, und
jedenfalls kirzer, als wenn wir zusammensitzen.«

- Personliche Treffen, die tatsachlich Raum fir Dialog
und Austausch geben, um emotionalen Kontakt her-
zustellen. Diesen brauchen wir, um die anderen als
»ganze Personen« zu erleben, das Team zu »spuren«
und als Gesamtheit zu erleben, zu wissen, wo wir da-
zugehoren.

Entschlacken Sie Meetings also von reinem Informa-
tionstransfer. Dashboards sind eine gute Alternative,
um Information in Echtzeit und flir alle zu jeder Zeit
abrufbar bereitzustellen. Widmen Sie die wertvolle
Prasenzzeit miteinander fur Dialog und Austausch, fur
gemeinsames Lernen. Und sorgen Sie dazwischen fur
kompakte, virtuelle Formate mit guter Struktur, die Ab-
gleich ermdéglichen und fir einen regelmaBigen Kontakt
und »Herzschlag« im Team sorgen.

First connect, then lead

Psychologische Grundbediirfnisse nach Sicherheit,
Anerkennung, Zugehorigkeit treten noch mehr zu
Tage, wenn Verunsicherung herrscht. Ein Schllssel
beim Fihren Uber Distanz ist das Herstellen des
persénlichen Kontaktes. Dieser geht durch das Fehlen
der personlichen Begegnung verloren, dieser »Gap«
will erst Uberbriickt werden, bevor die eigentliche
Fihrungskommunikation wirksam stattfinden kann:
»first connect, then lead«.

Als Fuhrungskraft kénnen Sie einiges tun, um eine
virtuelle Umgebung zu bereiten, in der Verbindung
moglich wird - kleine Elemente machen den Unter-
schied:

— Eine kurze Check-in Runde zu Beginn eines Mee-
tings, um Uber das fachlich Fokussierte hinaus die
personliche Ebene einzubringen und den Kontakt zu
starken - finf bis zehn Minuten Zeitinvestition, die
sich lohnen.
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- Eine kurze »www — what went well?«-Runde am
Ende eines Arbeitsmeetings, bei der alle reihum
zu Wort kommen.

- Manche FlUhrungskréafte erlebten sich wahrend
Homeoffice-Phasen geradezu als »virtuelle
Flurfunk-Manager:inneng, die Informationen
aktiv umverteilten. Eine Rolle, die auch je-
mand aus dem Team einnehmen kann - als
»Buddy« fir ein Themengebiet oder als Host
fur virtuelle Kaffee-Talks.

— Der informelle Austausch kann durch kleine
Rituale am Leben gehalten werden. Am besten,
wenn die ldeen zum »Wie« gemeinsam entwickelt
werden und aus dem Team kommen, zum Beispiel
virtuelle »ein Kaffee mit ...«-Einladungen.

Die virtuelle Distanz wirft hdufig ein klareres Licht
auf offene »Baustellen« in Organisation und
Kommunikation. Themen, die schon zuvor nicht
ausreichend scharf geklart waren, treten in der
virtuellen Zusammenarbeit deutlicher hervor, wenn
das »Abfedern« durch Gesprache auf kurzem Weg
nicht mehr so einfach méglich ist. Nutzen Sie
diese wertvollen Hinweise fiir anstehende Klarun-
gen:

— Raumen Sie in Meetings und bilateralen Bespre-
chungen Platz ein, um zum Beispiel ein gemein-
sames Bild zu Zielen herzustellen, oder Rollen
nachzuscharfen.

— Erarbeiten Sie gemeinsam mit dem Team Spiel-
regeln flr die hybride Zusammenarbeit:

Welche Art von Interaktion fir welches Thema in
welcher Weise, uber welchen Kanal? Wie kbnnen
wir unsere Meetings maximal wertvoll und
wirkungsvoll gestalten?

Unterstiitzung fiir Selbstorganisation

Fahren auf Distanz bietet auch die Chance, die eigene
Herangehensweise an Fuhrung zu betrachten. Denken
Sie Ihre Situation als ein »Labor« fiir Fiihrung hin

zu mehr Selbstorganisation: Denn Vertrauen muss
aufgebracht werden, dass »die Arbeit gemacht wird«.
Loslassen wird erprobt, Verantwortung Ubertragen,
oft »notgedrungen«. Transparenz erweist sich als
wesentlicher Faktor, damit alle im Team gleicher-
maBen an Bord sein kbnnen.

Das bietet dann eine Chance: Organisation und
FUhrung so zu gestalten, dass Verantwortung vom
Team Ubernommen werden kann und wirkliche
Einbeziehung stattfindet. Dass Entscheidungen dort
getroffen werden, wo das Wissen dazu vorhanden ist.

Wo ansetzen?

Was kénnen Sie tun, um die Chance zu nutzen, im
hybriden Arbeitssetting ein Stiick weiter in Richtung
Starkung der Verantwortung im Team zu gehen?

Ein Ansatzpunkt ist die Delegation mancher Ent-
scheidungen an Personen in lhrem Team. Sie erhéhen
damit im besten Fall zwei Dinge — die Einbindung Ihres
Teams und die Qualitat der Entscheidungen. Mit dem
Werkzeug Delegation Poker kénnen Sie lhre konkrete
Entscheidungssituation mit Peers durchspielen und
sogar mit Ihrem Team einen Dialog beginnen, um
Stuck fur Stuck Verantwortung zu tbertragen.

FUhrung Uber Distanz — als Raum, um lhre Heran-
gehensweise an Fihrung weiterzuentwickeln. e

Delegation Poker:

https://youtu.be/MvPFpTRrngo
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So wird man
ein attraktiver
Arbeitgeber

Wie authentische Fihrung, eine
attraktive Organisationskultur, ein

sinnstiftender Purpose und eine
ernstgemeinte Beschaftigung mit

Nachhaltigkeit die Basis fur eine
wirkliche Differenzierung als
attraktive:r Arbeitgeber:in bilden
konnen.

von Franz Schwarenthorer

Ganz gleich, ob wir aktuell Organisationen aus
Industrie, Dienstleistungsbereich, Gesundheits-
branche, 6ffentlicher Verwaltung oder Universitaten
begleiten, diese vier Fragen beschéftigen alle:

1. Wie kann es uns gelingen,

Mitarbeiter:innen zu gewinnen?
Es gilt, den demographischen Wandel zu bewaltigen,
der in den nachsten funf bis zehn Jahren eine groB3e
Pensionierungswelle mit sich bringt und damit die
Notwendigkeit — je nach Organisation — zehn bis
dreiBig Prozent an Mitarbeiter:innen und Fihrungs-
kréften nachzubesetzen. Weiters gilt es, den enormen
Bedarf zu decken, der durch das »Wiederanspringen«
der Wirtschaft ausgeldst wurde und damit die Wachs-
tumspléne auch nur anndhernd zu erfillen. Nicht
wenige Unternehmen muissen bereits Auftrdge ableh-
nen oder sind erst in vielen Monaten »lieferfahig«.

2. Wie kann es uns gelingen, das
vorhandene Team zu halten?

Die durch Covid-19 ausgeldsten Anderungen

in der Arbeitswelt haben die Anspriche von

Arbeitnehmer:innen stark in Richtung Arbeits-

zeitflexibilitdt und Arbeitsortflexibilitat (Stichwort

Telearbeit) verandert und in manchen Branchen

sogar eine »Flucht« ausgeldst — wie zum Beispiel

in der Gastronomie und Hotellerie.


https://youtu.be/MvPFpTRrngo
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Gleichzeitig zeichnet sich aber ab, dass in wenigen
Jahren schon ganz andere Kompetenzen gebraucht
werden - viele sprechen daher von Kompetenzum-
bau. Dabei stellen sich folgende Fragen: Welchen
Kompetenzerwerb trauen wir unseren jetzigen

Leuten zu? Welche Offenheit bringen die derzeitigen
Mitarbeiter:innen einer Fortbildung entgegen? Welche
Kompetenzen miissen wir sogar von auB3en holen?

3. Wie machen wir uns attraktiv

fir neue Generationen?
Generell in der Gesellschaft, aber vor allem bei
jungeren Generationen sind gravierende Einstellungs-
anderungen festzustellen: Bedarf nach Sinn in der
Arbeit, Erwartungen wie »Arbeiten auf Augenhéhec,
»Work-Life-Blending«, »Less Work — More Life« ...
machen es immer herausfordernder, als attraktive:r
Arbeitgeber:in wahrgenommen zu werden.

4. Wie gehen wir mit dem Thema

Nachhaltigkeit um?
Nachhaltigkeit ist nun auch in der Wirtschaft
angekommen: Man blicke hier zum Beispiel auf die
Sustainable Development Goals. Diese Ziele werden
zwar nicht notwendigerweise aus Uberzeugung der
Handlungstrager:innen umgesetzt, sondern haufig
aufgrund gesetzlicher Vorgaben (zum Beispiel zu Treib-
hausgasreduktionen) und weil vor allem zwei zentrale
Stakeholder diese einfordern: Kund:innen fragen ver-
starkt nach den MaBnahmen in Richtung »reuse, recyc-
le, reduce, repair«. (Potenzielle) Mitarbeitende wollen
den Purpose der Organisation erkennen kénnen und
damit die Beitrage der Organisation zur Gesellschaft.
Die Beantwortung dieser Fragen stellt enorme Her-
ausforderungen fur die Fihrung dar. Was also tun?

Gleich vorweg: Was nicht funktioniert, ist Alibi-
Aktionen zu setzen - diese werden sehr schnell
entlarvt. Stattdessen braucht es eine gehorige
Portion Authentizitat der Flhrung, eine inspirie-
rende Organisationskultur und eine ernstgemeinte
Positionierung als attraktive:r Arbeitgeber:in.

HR (k)ein Change-Treiber?
Viele Fihrungskrafte sehen den Lead primar

im Bereich der Human Resources (HR), weshalb
Personalverantwortliche immer 6fter am Tisch

der Geschéaftsfuhrer:iinnen und Vorstande Platz
nehmen. Die primare Aufgabe der Personal-
abteilung ist es aber, die Rahmenbedingungen
bereitzustellen: In Inhalt und Entlohnung attraktive
Jobs mit Entwicklungsperspektive, eine flexible
Arbeitsumgebung mit zeitgemaBen Gleitzeit- und
Telearbeitsregelungen, einen passenden Einsatz
agiler Arbeitsmethoden und Organisationsformen.

Kultur als Filhrungsverantwortung

All dies stellt das Spielfeld dar. Wie dieses jedoch
bespielt wird, hdngt maBgeblich von der Fuhrung ab.
Verstehen sich die Fliihrungskrafte als »supportive
leaders«, damit die Mitarbeiter:innen alle gebotenen
Mé&glichkeiten auch nutzen und ihre Potenziale
entwickeln kbnnen? Gestalten sie einen Nahrboden
der Wertschatzung und psychologischen Sicherheit,
in der sich Werte wie Verantwortung, Offenheit,
Transparenz und Verbindlichkeit gut entfalten kénnen?

Fuhrung bedeutet vor allem »Lenkung von Aufmerk-
samkeit«. Im Zusammenhang mit Kulturentwicklung ist
es die Aufgabe der Fuhrungskraft, die Aufmerksamkeit
der Mitarbeiter:innen auf »Haltungen und Verhaltens-
weisen« zu lenken: Auf solche, die hilfreich sind, um
die gemeinsamen Ziele zu erfullen und daher gestarkt
werden sollten. Und auf solche, die dafur hinderlich
sind, und daher nicht mehr gezeigt werden sollten.

Fahrungskrafte erleben wir haufig eher unsicher und
unerfahren im »weichen Thema« Organisationskultur.
Von vielen wird daher der von ICG entwickelte
»Culture Transformation Canvas« sehr geschétzt,
der bei der Analyse der Ist-Kultur sowie bei der

So wird man ein
attraktiver Arbeitgeber

Festlegung einer gewlinschten »Soll-Kultur« und
bei der Festlegung von MaBnahmen unterstitzt.

Neben authentischer Fihrung und Kulturarbeit ist

fur die Positionierung als attraktive:r Arbeitgeber:in
die ernsthafte Beschaftigung mit dem Purpose und
dem eigenen Zugang zu Nachhaltigkeit wesentlich.

Unternehmen auf Sinnsuche

Der Purpose gibt Antworten auf folgende zwei Fragen:
Was wollen wir in die Welt bringen? Was ist unser Bei-
trag zur Gesellschaft? Es ist Mitarbeiter:innen — gerade
im »war for talents« — zunehmend wichtig, flr welches
Unternehmen sie arbeiten. Sie wollen Sinn in ihrer Ar-
beit sehen und einen positiven Beitrag zur Bewaltigung
der Herausforderungen unserer Zeit leisten.

Sollte eine Organisation noch Uber keinen ausfor-
mulierten Purpose verfligen, so bietet ein »Purpose-
Quest« eine groBe Chance, um Interessierte mit grund-
legenden Fragen der Organisation vertraut zu machen.
Im Kern geht es darum, zuerst den bestehenden Pur-
pose, der vielleicht bisher nicht expliziert wurde, frei-
zulegen und dann den zukunftigen Purpose zu finden.

Um den (bisherigen) Purpose heraus zu arbeiten, ist
es hilfreich, sich die Ursprungsidee der Griindung
der Organisation zu vergegenwartigen und was

die Organisation bisher Sinnvolles bewirkt hat.

Beim Finden des zukiinftigen Purpose geht es
anschlieBend darum, politische, wirtschaftliche,
okologische und gesellschaftliche Entwicklungen
splrbar zu machen und sich —im Hinblick auf die
besonderen Starken der Organisation — die Frage zu
stellen: Wozu braucht es uns jetzt und in Zukunft?

Dies ist dann die Basis, zentrale Aspekte des Pur-
pose herauszufiltern und zu formulieren. ICG hat zur
Purpose-Erarbeitung eine 9-Stufen-Vorgangsweise
entwickelt, die die wesentlichen Schritte beschreibt.

Nachhaltigkeit als Integrationsfaktor
Auch das Thema Nachhaltigkeit muss zukulnftig

in allen Organisationen eine ernstzunehmende
Rolle spielen. In Bezug auf die 17 Sustainable

Development Goals der UNO sind folgende Fragen
besonders relevant:

— Was unternehmen wir in Richtung Geschlechter-
gleichheit und Diversity?

- Was tragen wir bei, um ein gesundes Leben fur alle
Menschen jeden Alters zu gewahrleisten und ihr
Wohlergehen zu férdern?

— Was unternehmen wir in Richtung menschenwdirdi-
ge Arbeit und Wirtschaftswachstum?

- Welche MaBnahmen setzen wir in Richtung Klima-
schutz?

- Was tragen wir bei, um eine inklusive, gleichberech-
tigte und hochwertige Bildung zu gewahrleisten
und Méglichkeiten lebenslangen Lernens fiir alle zu
fordern?

- Das Thema Nachhaltigkeit bietet eine perfekte
Plattform, um interessierte Mitarbeiter:innen
einzubeziehen, und tragt dazu bei, eine Kultur des
Miteinanders zu entwickeln.

Harte Wahrungen am Personalmarkt

Der Arbeitsmarkt hat sich zu einem Anbietermarkt
entwickelt — das Angebot ist rar. Umso wichtiger ist
es fur Unternehmen, sich glaubhaft als attraktive:r
Arbeitgeber:in zu positionieren. Wesentliche Ingre-
dienzen sind eine ernsthafte (und gleichzeitig attrakti-
ve) Auseinandersetzung mit dem eigenen Purpose und
den Bestrebungen der Nachhaltigkeit, authentische
Fihrung und eine attraktive Organisationskultur. Un-
ternehmen, die dies flr sich erkennen, werden gleich-
zeitig einen groBen Schritt in Richtung lebenswerten
Arbeitens und Sinn stiftenden Austauschs gehen.

Bei der Begleitung von Organisationen auf diesem
Weg kommen wir als ICG stets auch unserem eigenen
Purpose ein Stlick ndher: »Gemeinsam mit unseren
Kund:innen gestalten wir innovative, anpassungs-
féhige und sinnstiftende Organisationen, in denen
Menschen ihr volles Potenzial entfalten kbnnen.« e

Sieben Hebel zur Verdnderung .,:'_..d:_-l._l.a
'

lhrer Unternehmenskultur rlf-._ -

https://youtu.be/vY8FsYzhkCc E[d;



https://youtu.be/vY8FsYzhkCc 
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arola
asser-Trinkli

Warum bist du bei der ICG?

Ich arbeite gerne mit Menschen, treibe Dinge
voran und das besonders in verschiedensten
Organisationen und Industrien. An der ICG
gefallt mir dabei besonders der Wille, stets nach
Verbesserungen zu suchen und sich nicht mit
der erstbesten Losung zufrieden zu geben — auch
wenn es deutlich mehr Aufwand bedeutet. Man
lernt auBerdem téglich Neues und ist mit Heraus-

forderungen konfrontiert — das motiviert ungemein.

Was treibt dich?

Ich bin vor allem in groBeren Strategie- und
Change Management Projekten tatig, aber

auch Optimierungen und kleinere Projekte mit
groBem strategischem Wert begeistern mich. Das
Wichtigste flir mich ist es, den erzielten Impact
wirklich zu sehen, und das ist bei unserer Arbeit
fast immer der Fall.

Wodurch spuren die Kund:innen
deinen Impact im Projekt?

Ich bringe eine strukturierte Denkweise und
Problemlosungskompetenz mit und unterstiitze

Kunden und Kundinnen somit dabei, Probleme
gezielt anzupacken und zu bearbeiten. Ein gutes
Aufzeigen der notwendigen Schritte entwaffnet
dabei die oft gefiihlte Ohnmacht auf Kundenseite.

Was hat dich die Pandemie gelehrt?
Menschen tragen mehr Flexibilitat und
Anpassungsfahigkeit in sich, als sie glauben.
Vieles, was als unmoglich gilt, kann bei notiger
Dringlichkeit erreicht werden. Auf diesen
Erfahrungen aus der Krise gilt es aufzubauen.

Noch ein privates Insight

Daich lange in New York gelebt habe und auch
davor immer einen ,Chaffeur” zur Verfugung
hatte, habe ich erst im Alter von 27 in den USA
meinen Fihrerschein absolviert. Mittlerweile
geht es halbwegs — zumindest mit Automatik —
alleine mit dem Auto gefahren bin ich allerdings
noch nie. Daher bin ich meinen Kolleg:innen

auf dem Beifahrersitz fiir ihre Geduld sehr
dankbar — auch wenn wir mittlerweile bei der
ICG mit dem Klimaticket sehr stark auf offentliche
Verkehrsmittel setzen.

New Work # No Work

Grundverstandnis, Voraussetzungen
und Tools fur einen Uberbemuhten
und unterdefinierten Begrift



Integrated
42—43 Consulting
Group

In einer Studie der Bertelsmann
Stiftung! gaben zwei Drittel der
Befragten aus Unternehmen aller
GrofBen an, mit Engpassen an
Fachkraften zu kampfen. Dabeli stellt

sich die Frage, wie man talentierte,
»high-potential« Mitarbeiter:innen
fur das eigene Unternehmen
gewinnen, und noch viel wichtiger,
wie kann man sie halten und
weiterentwickeln kann. New Work
soll Antworten darauf geben.

von Carola Gasser-Trinkl und Michael Sarnitz

' https://www.faz.net/aktuell/wirtschaft/
umfrage-zeigt-fachkraeftemangel-groesser-als-erwartet-17617763.html

Viele Menschen verbinden mit dem Begriff »New
Work« Office Yoga, den Uberbeanspruchten und
nie bespielten Pingpong-Tisch, Haustiere, die
ihnen am Gang entgegenlaufen, und den Chief
Happiness Officer. Diesen Begriff jedoch mit diesen
Symbolen gleichzusetzen wére eine Ubersimplifi-
zierung eines wertvollen Konzepts. AuBerdem
ruft er — nicht ganz ungerechtfertigt — oftmals
Abwehrreaktionen erfahrener Fihrungskrafte
hervor, die ihn als vermeintlich im Widerspruch zu
FleiB, harter Arbeit und Verantwortung erachten.

In Fihrungskraftetrainings héren wir als Gegenreak-
tion zu Methoden und Tools, die mehr Freiraum zu-
lassen, oftmals Kommentare wie »Wir sind ja nicht
am Ponyhof« und »Es kann nicht jeder Erster wer-
den«. Doch New Work bedeutet nicht »No Work.

New Work ermdglicht es allen,
ihr volles Potenzial zu entfalten

Ganz im Gegenteil: Wahrend der Begriff sehr
unterschiedlich verwendet wird und daher eine
gewisse Unschérfe in sich tragt, inkludiert er in
vielen Féllen selbstbestimmte Arbeit, Eigenver-
antwortung und Ergebnisorientierung. Er umfasst
jene Arbeitsweisen und Arbeitsbedingungen —und
dabei nicht zuletzt Raumkonzepte — die es vor allem
(aber nicht nur) jingeren Generationen moglich
machen, ihr volles Potenzial auszuschopfen.

Dabei sprechen wir nicht mehr nur von Millenials,
sondern auch der darauffolgenden Generation Z.

Die Geburtsjahrgange von 1995 aufwarts sind
namlich bereits wesentlicher Bestandteil der
Arbeitswelt. Um New Work zu verstehen, ist es
daher auch wichtig, sich in diese Generation
hineinversetzen zu kénnen. Angelehnt an Simon
Sinek kdnnte man sich fragen: Wie wurde diese
Generation sozialisiert? Nach welchen Prinzipien
wurden friihere Generationen wie Boomer

und X aufgezogen? Uberlegungen zur eigenen
Kindheit beziehungsweise der Kindheit der
eigenen Kinder kénnen hier Aufschluss geben.
Gleichzeitig ist es essenziell, New Work nicht
als starres Konzept zu verstehen, sondern zu
hinterfragen und zu beantworten, worauf New
Work eine Antwort und Losung sein soll.

New Work # No Work

Wie ticken diese Generationen?

Generation Z ist die erste Generation, die vollends
»digital« aufwachst, und stellt besondere Anforde-
rungen an ihren Arbeitsplatz: Wahrend friihere Ge-
nerationen dazu angeleitet wurden »durchzubeiBen,
fragt sich diese »Warum sollten wir?« oder »Gibt es
dafir nicht einen besseren und leichteren Weg?«.

Generation Z legt weniger Wert auf Bezahlung als
jede andere Generation — der Job muss interessant
und erfillend sein. Sie erwartet von Firmen einen
positiven gesellschaftlichen Beitrag. 38 Prozent
betrachten auch die Vereinbarkeit von Berufs- und
Privatleben als oberste Prioritat bei der Wahl eines
Arbeitgebers. 60 Prozent wiinschen sich wéchentlich
mehrere Rlickmeldungen von ihren Manager:innen.
So wie die Millenials vor ihnen bringt somit auch diese
Generation komplett neue Prioritdten, Werte und
Bedurfnisse mit sich. Wer darauf als Arbeitgeber:in
nicht eingeht, riskiert, an Attraktivitat zu verlieren.

Doch was genau verbirgt sich hinter
den Symbolen von New Work?

Von welchem Menschenbild gehen wir aus? Die
Grundannahme, die im Zentrum des New Work-Ver-
standnisses steht, geht auf McGregors »Theory X/ Y«
zurlick: Jeder Mensch hat das Potenzial, kreativ,
selbstbestimmt und unternehmerisch zu arbeiten.
Dabei bestimmt unter anderem auch die Sozialisa-
tion, ob jemand stérkere X- oder Y-Auspradgungen
vorweist. Jede:r kann sich aber mit Hilfe der richtigen
Einflisse (Fuhrungskrafte, Kolleg:innen, Familie,
Freunde etc.) mehr in Richtung Y entwickeln.

und bestatigt J/ daraus folgen
/’7 [  Theorie X :\ \
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Der Negative Kreislauf der X-Theorie

Quelle: ICG, angelehnt an Douglas McGregor

Unterschiedliche Fihrungs- oder Erziehungs-
stile verstarken somit die X- oder Y-Auspra-
gungen von Menschen.

und verstarkt daraus folgen

das flhrt zu das schafft

Der Positive Kreislauf der Y-Theorie

Quelle: ICG, angelehnt an Douglas McGregor

Nach welchen Prinzipien sollen Organisationen und
ihre FUhrungskrafte also agieren, damit der positive
Kreislauf der Y-Theorie in Gang gesetzt oder ver-
starkt wird?

Daniel Pink gibt mit seinem Buch »Drive —what really
motivates people« eine gute Antwort. Diese war fir
uns und viele unserer Kund:innen hilfreich: Purpose,
Mastery und Autonomy.

Besagte Menschen schaffen es ndmlich auch im
Privatleben, wichtige Entscheidungen selbstbestimmt
zu treffen, Prozesse voranzutreiben und Kosten-/
Nutzenrechnungen durchzufuhren. Und das ganz ohne,
dass ihnen jemand sagt, wie sie das machen sollen:
Welches Auto kaufe ich/wir? Wie finanziere ich meine
Wohnung? Wie erziehe(n) ich/wir meine/unsere Kinder?

Purpose, Mastery und Autonomy

Eine wichtige Grundvoraussetzung, damit selbst-
bestimmtes Arbeiten in einer groBen Organisation
gut harmoniert, ist ein gemeinsamer Purpose. Ein
Purpose kann allen Energie und Orientierung geben.
Der gemeinsame Purpose (warum wir das tun ...), der
alle verbindet, muss allerdings gut mit Selbstbestim-
mung (wie wir arbeiten ...) ausbalanciert werden.

Wissenschaftliche Studien zeigen, dass sich kurzfristig
gesetzte, finanzielle Anreize negativ auf die Leistung
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von kreativer und anspruchsvoller, intellektueller Arbeit
auswirken kann. Das Prinzip von Mastery unterstitzt
unser Streben nach Verbesserung auch in der Arbeit.
Warum beschéftigen sich Menschen stundenlang

mit Musikinstrumenten, Sudokus, Handwerk,

Kunst und anderen Hobbies, ohne eine Aussicht

auf finanzielle oder soziale Anerkennung? Weil sie
Freude daran haben, besser zu werden —und das
vorzugsweise in einer selbstbestimmten Umgebung.

Treffen Purpose, Mastery und Autonomy aufeinander,
fuhrt dies nicht nur zu einer gesteigerten Performance,
sondern in weiterer Folge auch zu Value Creation fir
das Unternehmen. Den Nahrboden dafur bildet dabei
Recognition — die Wertschatzung, die dem Einzelnen
und der Einzelnen entgegengebracht wird und die vor
allem jingeren Generationen besonders wichtig ist.

Wenn diese Prinzipien von Organisationen und
FUhrungskraften nicht unterstltzt werden, bleibt
New Work nur eine leere Huille von hohlen Artefakten
und Symbolen. Daher ware es sinnlos zu versuchen,
New Work-Arbeitsweisen in Organisationen einzu-
flhren, ohne sich die Frage zu stellen: Wollen

wir uns als Fuhrungskréfte mit diesen Prinzipien
auseinandersetzen und sie auch selbst leben? Bei
diesen Strukturmerkmalen kann man ansetzen:

- Durchlassige, flache Hierarchie, in der jede:r auf
jede:n zugehen kann, um Uber Herausforderungen,
Ziele und Purpose zu sprechen, und jederm
Respekt, Anerkennung und Interesse entgegenge-
bracht wird.

- Integrative Entscheidungsfindungs- und innovative
Kollaborationsprozesse: Gemeinsames, struktu-
riertes Brainstorming, der Einsatz unterschiedlicher
Entscheidungsmodi und viele weitere Tools erlau-
ben Einzelpersonen und Teams, spielerisch kreative
und innovative Hochstleistungen zu erbringen.

- Multidirektionale Fiihrung und Selbstfuhrung:
Fahrung sollte nicht nur top-down erfolgen, sondern
jede:r in der Organisation hat die Verantwortung
zu fihren und kann einen FUhrungsbeitrag leisten.
Flhrung umschliet namlich all jenes, was dazu
beitragt, eine Organisation zu lenken und Menschen
zu foérdern.

Wichtig ist zu erkennen, dass es sich bei derartigen
Verdnderungen nur um einen Prozess handeln kann
und allzu hohe Anspriche von Beginn an womdglich
hemmend wirken.

Wie konnen wir diesen Prozess starten?

Mit dem von der ICG entwickelten »New Work Canvas«
(siehe Abbildung nachste Seite) mdchten wir versu-
chen, diesem Uberbemiihten und unterdefinierten Be-
griff Struktur zu geben und ihn greifbarer zu machen. In
vier Quadranten stellt er beispielhaft Konzepte, Metho-
den und Tools zum Thema New Work dar. All das ohne
Anspruch auf Vollstandigkeit, denn wie bereits er-
wahnt, sind starre Definitionen hier fehl am Platz. Dabei
sprechen wir von den Themen Arbeitsmodellen und
Zusammenarbeit, Technologie und Raumlichkeit, Fih-
rung, Organisation und Skills sowie Mindset und Kultur.

Der Canvas ist dabei sicherlich nicht als Handlungs-
vorschlag, sondern als Menukarte zu verstehen,

die standig erweitert werden kann, Organisationen
einen Uberblick gibt und Méglichkeiten aufzeigt.

New Work # No Work

Individuelle
Deep Work Flexibilisierung
Zyklus-orientiertes
) Arbeiten
Effectuation

Codionnes ARBEITSZEITMODELLE &
ZUSAMMENARBEIT

Flexible Arbeitszeitmodelle

Work Life Blending

Neue Verglitungssysteme, New Pay
Neue Formen der Zusammenarbeit

Wochentlicher
fixer Teamtag

Team Rewards

Integrative Ent-
scheidungsfindung

Agile Arbeits-
gi.le omary
kationsformate

Software-Tools Virtuelles
Hybride Settings, furvirtuelle :
hybride Meetings Zusammenarbeit Moderieren

Dezentraliserung Cybersecurity &
& Blockchain Arbeiten in der
Fiihrenauf  Cloud
Distanz
Kunstliche
Intelligenz

Workation

Homeoffice-
Regelungen

Bespielung von
Offices, z. B. Desk

Challengen der - Sharing

Office- &
Nutungskonzepte

Agile Organisation

& Flihrung
Tool: Delegation
Poker
Tool: Job
Crafting
Tool: Team Canvas
Conscious
Leadership

Tool: Leadership

Formula Purpose, Mastery

& Autonomy

Feedback-

GROW Coaching Prozesse

Modell

New Work(shop)

Um aus dem New Work Canvas jene Elemente
auszuwahlen, die fiir die eigene Organisation wertvoll
sind, und New Work fiir die Organisation Uberhaupt

zu definieren, braucht es einen Dialog zwischen
Fahrungskraften und Mitarbeiter:innen. Dies inkludiert
nicht zuletzt die Mitarbeiter:iinnen der ndchsten
Generation, deren Vorstellungen von Arbeitsweisen in
einem dialoghaften Setting eruiert und in Einklang mit
den Aufgaben und Zielen der Organisation gebracht
werden mussen. Diese Vorstellungen kdnnen (ange-
lehnt an Herzberg) in Hygienefaktoren und Motivatoren
geteilt werden: Dabei gilt es zu erkennen, dass
Rahmenbedingungen wie Gehalt, Urlaubstage und
Homeoffice-Regelungen lediglich das Potenzial haben,
Unzufriedenheit zu reduzieren, wahrend tatsachliche
Motivation nur intrinsischer Natur sein kann und aus
dem Job selbst kommen muss. Hier gilt es, beispiels-
weise mit Leadership Tools, die Leistung wertzuschat-

Kanban Board
MINDSET &
e M
Purpose
Selbstorganisation & Commitment
Kultureller Rahmen IKIGAI
Psychologische Sicherheit

Culture

Transformation
Canvas

Tool: Culture Map

zen und Verantwortung abzugeben, den Purpose klar
zu artikulieren und weiterzuentwickeln oder Aufgaben
und Rollen im Sinne von »Job Crafting« neu zu denken.

SCARF Modell

oryX&Y

Nach einer ersten Bestandsaufnahme ist es wichtig,
nicht gleich die gesamte Organisation neu erfinden zu
wollen: Probieren Sie in Abstimmung mit lhrem Team
ein bis zwei leichtgangige Tools aus und beobachten
Sie die Veranderung, die sie damit bewirken. Gehen Sie
in Selbstreflektion zu ihrem Fluhrungsverstandnis. Ho-
len Sie die Rickmeldung der Teammitglieder ein, auch
zu lhrem Flihrungsverhalten (untersttitze ich die New
Work-Prinzipien und -Arbeitsweisen) und bauen Sie
auf dem positiven Momentum auf, um tiefergehende
Veranderungen der Arbeitsweisen im Rahmen eines
Prozesses durchzudenken und schlieBlich auch auf-
zugleisen. Sie werden sich wundern, wieviel Selbst-
vertrauen und Eigenverantwortung Mitarbeiter:innen
an den Tag legen, sobald die Fuhrungskraft »den Raum
verlasst«. o



A (brave) new
blockchain world

Was sich unsere Organisationen von der
dezentralisierten Welt im Netz abschauen konnen

»Krypto«, und insbesondere Bitcoin, sind hochst umstritten. Was vor
wenigen Jahren noch mehrheitlich Assoziationen wie »Cyber-Kriminalitate,
»Geldwasche« und »Spekulation« hervorrief, ist heute als alternative Anlage-
klasse etabliert. Die zu Grunde liegende Blockchain-Technologie ist vielleicht
sogar die technische Plattform einer neuen, digitalen Zukunft. Wie uns die
Blockchain-Welt in Bezug auf Organisationsentwicklung, Kultur, Fuhrung
und Innovation inspirieren kann, wollen wir mit diesem Artikel beleuchten.

von Michael Sarnitz und Wolfgang Bergthaler

A (brave) new
blockchain world

Die nachste digitale Revolution

Ein Vierteljahrhundert nach dem Platzen der DotCom
Bubble sind die gréBten Unternehmen der Welt un-
trennbar mit dem Internet verbunden: Google, Face-
book, Amazon, Microsoft, Apple. Massenadoption
revolutionarer Technologien dauert meist immer
langer als vermutet, ist aber dann noch tiefgreifender
als gedacht.

Trotz oder vielleicht sogar wegen des Erfolges dieser
Technologie hat das Internet allerdings sein urspring-
liches Versprechen nicht gehalten — ndmlich ein offe-
nes, dezentrales Netzwerk zu sein, wo alle gleichbe-
rechtigt mitmachen dirfen (Stichwort Netz-Neutralitat
und Datenschutz). Dieser Zentralisierung versuchen
die Pioniere der Blockchain und Krypto-Welt mit der
Entwicklung des Web3 eine attraktive Alternative
gegenuberzustellen: ein dezentrales und freies
Internet.

Wahrend Bitcoin (die erste erfolgreiche Blockchain-
Anwendung) als »digitales Gold« einen klar umris-
senen Use Case hat, gehen andere Protokolle wie
Ethereum, Cardano, Solana oder Polkadot einen
Schritt weiter. Sie ermoéglichen, zusatzlich zum
dezentralen Werttransfer, so genannte Smart Con-
tract-Funktionen. Darunter versteht man, vereinfacht
gesagt, Computerprogramme, die nach einer Wenn-
dann-Logik voll automatisch Zahlungsfliisse aus-
I6sen, sobald bestimmte Konditionen erflillt sind.

Smart Contract-Plattformen kombinieren digitale
Prozesse mit Vertragsabschliissen und Zahlungen.
Viele sehen darin das Potenzial fur die groBte digitale
Revolution unserer Epoche — eine »Automatisierungs-
revolution«. Gerade in Kombination mit dem Internet
of Things (loT) kbnnen Blockchains Prozesse und
sogar Organisationen hochgradig automatisieren.

Aus unserer Sicht befinden wir uns hier noch in der
Pionierphase und es ist keinesfalls klar, welche
Plattformen und Anwendungen sich letztendlich
durchsetzen. So wie vor gut zwanzig Jahren gibt es
wohl auch diesmal wieder eine Spekulationsblase, die
friher oder spater platzen wird. Aber eines scheint
trotzdem klar: Die Blockchain, und ihr Paradigma der
Dezentralisierung, ist gekommen, um zu bleiben.

Was bleibt fiir die Menschen?

Neben den Vorteilen von digitalen Dienstleistungen in
Form von DApps (Decentralized Apps) kénnen wir uns
als Anwender:innen an so genannten DAOs (dezentra-
len autonomen Organisationen) beteiligen und somit
eine Steuerungs- und Lenkungsfunktion Gibernehmen.
Aus der Perspektive der Organisationsentwicklung
sind DAOs daher hoch interessant. Es handelt sich
dabei um ein dezentrales, transparentes und program-
mierbares Organisationsmodell, ein autonom und rein
im Internet existierendes »Unternehmeng, das mit
hoch reduziertem Managementaufwand funktionsfahig
ist. Alle Regeln, die sonst in einem Gesellschafter-
vertrag oder einer Satzung definiert werden, sind

als Smart Contracts programmiert und damit voll
automatisiert und fur alle Beteiligten transparent

und énderbar —wenn die Mehrheit so entscheidet.

Wie beim Kauf von Aktien kann man beim Erwerb

von so genannten Tokens einer DAO bei wichtigen
Entscheidungen (»On-Chain Governance«), zum
Beispiel Uber Veranderungen des Protokolls,
mitwirken oder einen Vorschlag einbringen. DAOs
sollen damit, viel mehr als Aktiengesellschaften, nach
direkt-demokratischen Prinzipien gesteuert werden.

Fur klassische Organisationen stellen sich diese
Fragen wohl niemals, ebenso wenig ob klassische
Management- und Fihrungsaufgaben durch die
Blockchain ersetzt werden. Trotzdem brechen diese
technischen Méglichkeiten mit alten Konventionen.

Wie kann man sich das Web3 vorstellen?

Vergleichbar mit den Internetprotokollen HTTP und
TCP/IP bilden Ethereum, Bitcoin und viele andere
Blockchain-Protokolle die Basisinfrastruktur in Form
einer dezentralen, transparenten, falschungssicheren
und nicht verdnderbaren Datenbank, in der alle
Konten und Transaktionen gespeichert werden. Auf
Basis dieser Protokolle sind in den letzten Jahren
bereits viele Anwendungen entstanden: In unsere
»alte Welt Ubersetzt« sind das dann Einkaufszen-
tren, Kunstmarkte und Galerien (Stichwort NFT:
Non-Fungible Token), Banken und Versicherungen
(Stichwort »Decentralised Finance«), Vergniigungs-
parks (Gaming, Metaverse), soziale Medien und
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Suchmaschinen. Der groBe Unterschied zur alten
Welt beziehungsweise dem derzeitigen Web2.0: Die
Menschen haben wieder Kontrolle Gber all ihre Daten
und Transaktionen werden Peer-2-Peer (also nicht
intermediar und ohne zentralen Server) abgewickelt.

Was kénnen wir vom Okosystem lernen?

Egal wie man zu dieser utopischen beziehungsweise
dystopischen Krypto- und Blockchain-Welt steht, man
kann vieles von ihr lernen, vor allem wenn es darum
geht, technologieaffine Menschen zu begeistern und
mitzureiBen. Man kdnnte meinen, dass die Aussicht
auf hohe finanzielle Gewinne der Grund fiir den Hype
ist —ahnlich wie beim Gllucksspiel. Wenn man aber
etwas genauer hinter die Kulissen blickt, entdeckt
man noch ganz andere Treiber fur den Erfolg, die
auch in der »alten Welt« funktionieren kénnen, vor
allem wenn es um die jungen Generationen geht.

Was sind also diese Treiber und wie kdnnen
wir daraus lernen?

Purpose: Power to the people!

Macht Uber die eigenen Daten

Das Web3, das neue und dezentrale Internet, soll es
den Menschen moglich machen, wieder die Kontrolle
Uber ihre Daten zu erlangen (Stichwort: Self Sovereign
Identity). Jede und jeder kann selbst entscheiden, ob
und welche Daten sie bzw. er monetarisieren will, und
wie. Im Gegensatz zu Google und Facebook, wo Daten
gesammelt, verarbeitet und fir Werbezwecke verkauft
werden, soll im Web3 jede und jeder die Méglichkeit
haben, mit ihren beziehungsweise seinen Daten Geld
zu verdienen, sofern sie oder er das mdchte. Wichtig
dabei ist, dass man selbst in der Position ist, zu ent-
scheiden (zum Beispiel: Welche Daten méchte ich an
Werbeplattformen verkaufen oder an meine Gesund-
heitsversicherung weitergeben, um bessere Konditio-
nen zu bekommen?). Dazu eignet sich die Blockchain
sehr gut, da sie mithilfe von ihrer Verschliisselungs-
technologie die eigenen Daten schitzen kann.

Peer-2-Peer und Sharing Economy

Auch wenn heute die Blockchain-Plattformen noch
primar fir Finanzanwendungen, Gaming und »Kunst«
(NFTs) verwendet werden, kdnnten diese in Zukunft

| CARSHARING

eine technische Plattform sein, Uber die wir eine
nachhaltige Sharing Okonomie aufbauen. So gibt es
bereits Anwendungen fur Energiegemeinschaften,
Ladestationen fiir Elektroautos, Carsharing etc.,

die auf Smart Contract-Plattformen aufsetzen. Im
Kern geht es bei Smart Contract-Plattformen immer
darum, Transaktionen dezentral, sicher, Peer-2-Peer
abzubilden und Werte zu Ubertragen — somit bleibt
mehr bei den Endkundinnen und -kunden. Berufs-
gruppen und Unternehmen wie Notar:innen, Banken,
Versicherungen, jede Art von Broker sehen sich daher
massiven disruptiven Strdémungen gegeniber.

»Beating the purpose drumc

Diese zwei Aspekte sind an sich schon sehr kraftvoll,
allerdings muss dieser Purpose auch effektiv und
immer wieder kommuniziert werden. Charismatische
Vordenker und Pioniere, wie zum Beispiel Vitalik
Buterin (Mitgriinder Ethereum) oder Gavin Wood (Ethe-
reum und spater Mitgriinder Polkadot) transportieren
Visionen, Werte und Prinzipien in einer sehr klaren

und bescheidenen Art und Weise und treffen damit
den Zahn der Zeit und schaffen es zu begeistern.

Kultur: Community und Incentivierung

Jede:r kann bei Blockchain-Projekten auBerst nieder-
schwellig aktiv werden und ist schon Teil der Com-
munity — und Community wird in der Blockchain-Welt
groBgeschrieben. Doch um eine aktive, offene Ge-
meinschaft zu ermoglichen, braucht es ,Community
Management”, eine Weiterentwicklung der Human

A (brave) new
blockchain world

Resources-Abteilung. Blockchain-Projekte verwen-
den eine ausgepragte Symbolsprache mit Anlehnung
an die Natur und Tierwelt bei Marketing und Branding
(Mantarochen, Kanarienvdgel etc.). Das ist hoch iden-
titétsstiftend und férdert den Zusammenhalt der
Gruppe.

In vielen Blockchain-Projekten gibt es fur frihe Unter-
stltzer:innen spezielle Token, die wie eine exklusive
Mitgliedskarte funktionieren und bestimmte »Tlren«
6ffnen. So kann man die Beta-Version testen, bei
frihen Token Sales partizipieren und vieles mehr.

Ein herausragendes Merkmal bei Blockchain-Projekten
und Unternehmen ist die einfache Incentivierung der
Mitwirkenden. Denn Uiber die Verteilung von (anfangs
wertlosen) Token kdnnen alle, die einen Beitrag leisten,
bei Erfolg des Projekts Gberdurchschnittlich finan-

ziell profitieren —namlich dann, wenn diese Token

auf Krypto-Borsen gehandelt werden. Hier wird die
Mitarbeiterbeteiligung einfach Gbersprungen. Diese
sehr niederschwellige Mdglichkeit hilft beim Aufbau
einer Community.

New Work: Selbstbestimmung,

Transparenz & Open Source

In der Blockchain-Welt ist es weniger wichtig, wer man
ist und welche Position man hat, sondern was man zur
Gemeinschaft oder dem Projekt beitragt. Dieser meri-
tokratische Ansatz wird mit einer offenen Lernhaltung,
Transparenz und Open Source-Prinzipien unterstitzt.
So wird der Source Code offengelegt und andere kén-
nen darauf zugreifen, ihn testen oder weiterentwickeln
und - viel wichtiger — darauf aufbauen. In einer globa-
len Open Source Community muss also nicht jedes Mal
das Rad neu erfunden werden, sondern alle haben Zu-
griff auf alle Informationen und somit kann Innovation
sehr rasch vorangetrieben werden. Gepaart mit einer
fast schon radikalen Selbstbestimmung (keiner sagt
einem, was zu tun ist — jede und jeder muss das selbst
herausfinden ...) erzeugt das bei vielen Individuen eine
starke Fokussierung und ein Gefiihl von »Flow«. Diese
extreme Art der Selbstbestimmung kann wohl auch
als Gegenreaktion auf hierarchisch gefiihrte Organisa-
tionen gesehen werden. Es wird interessant sein zu
beobachten, ob diese radikale Auspragung im Zuge
des Wachstums dieser Organisationen aufgeweicht
wird.

Dezentralisierung und Resilienz

Dezentrale Strukturen sind in vielen Situationen
resilienter und agiler als zentral gefiihrte. Gerade in
Zeiten von Covid-19 (und Nachwehen, Stichwort Lie-
ferkette) war das zu erkennen. Dezentralisierung kann,
trotz zum Teil hoherer Kosten, zu mehr Kundennahe
sowie individuelleren, maBgeschneiderten und somit
resilienteren Loésungen flhren. Fir Anwendungsfélle
und die digitale Umsetzung bietet die Blockchain

die technologische Basis. Eine interessante Frage,
die sich daraus ergibt: Wo wurde ein bisschen mehr
Dezentralisierung unserem Unternehmen gut tun
und es fit fir die Herausforderungen der Zukunft
machen? Und wie kbnnen wir das umsetzen?

Learnings fur meine Organisation

Was kénnen wir durch dieses kurze Eintauchen

in die Blockchain-Welt fiir unsere Organisation
mitnehmen? Hier wollen wir Sie dazu einladen, Uber
Fragen zu Corporate Governance, Dezentralisierung,
Fihrung und Zusammenarbeit nachzudenken:

— Governance: Wie zentral / dezentral werden bei uns
Entscheidungen getroffen?

— Purpose: Wie sehr begeistert der Sinn und Zweck
unseres Unternehmens die Mitarbeiter:innen,
Kund:innen und andere Stakeholder? Wie kommuni-
zieren wir / ich den Purpose?

— Personal: Welche Starken, Bedirfnisse und Win-
sche haben unsere jungen Talente?

— Kultur: Was fur eine Unternehmenskultur wirden
sich junge Mitarbeiter:innen wiinschen, damit dem
Unternehmenszweck energievoll und effektiv nach-
gegangen werden kann?

— Community: Welche Kommunikationskanale gibt es,
um mit uns als Organisation in Verbindung zu treten?
Werden diese genutzt? Warum / Warum nicht?

Wie kann es uns gelingen, eine Community aufzu-
bauen?

- Anreize: Welche neuen oder anderen Anreize brau-
chen wir, damit wir Menschen fir unsere Organisa-
tion begeistern und sie aktiv mitgestalten?

Keine Frage: Blockchain polarisiert. Die dahinterlie-
genden Organisationsprinzipien 6ffnen jedoch einen
Raum an neuen Méglichkeiten — und das nicht nurim
Netz, sondern auch in unseren Organisationen. e
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Innovation in
virtuellen Raumen

Aus der Verlegenheit zu neuen Moglichkeiten

Unser Erfahrungsweg von Online-
Konferenzen, Uiber virtuelle
GroBgruppen-Events hin zu »virtual
Companionship«. Und wie wir schon

heute virtuell Innovationsteams uber

langere Zeitraume begleiten und
dabei noch wirksamer unterstutzen.

von Stefan Posch und Christina Duller

Im Marz 2020 ist fir uns Berater:innen eine Welt
zusammengebrochen. Der erste Lockdown hat dazu
geflhrt, dass wir uns von heute auf morgen nicht mehr
mit unseren Kund:innen persoénlich treffen konnten
und keine Workshops beziehungsweise Seminare
mehr durchfiihren konnten. Ein zentrales Element
unserer Arbeit, der persénliche Kontakt mit Gruppen
und die Gestaltung von wirksamen Interventionen der
persoénlichen Zusammenarbeit wurde uns entzogen.

Die Welt verandert sich —und
mit ihr unsere Arbeitsweise

Nach einer ersten Schrecksekunde haben wir die
Situation fir uns neu geframt. Wir hatten schon vor
Covid-19 immer wieder mit virtuellen Meetings —intern
wie extern — experimentiert und dann doch immer
wieder auf die altbewahrte Form der »face to face«-
Meetings zurickgegriffen. Oft, weil wir uns nicht mit
schlechtem IT-Equipment, mangelnden Bandbreiten,
schlecht performanten Kommunikationslésungen und
unklaren Spielregeln zufriedengaben. Nun aber war
ausreichend auBerer Druck da, sodass wir uns ernsthaft
mit virtuellen Méglichkeiten auseinandersetzen
mussten. Auch unsere Kund:innen konnten nicht so
schnell die Flinte ins Korn werfen, schlichtweg weil es
keine Alternative gab. Es war beeindruckend zu sehen,
wie rasch IT-Abteilungen bei unseren Kund:innen mit
ausreichend Ansporn Bandbreiten aufstocken und

in kurzer Zeit Mitarbeiter:innen mit Equipment bis

hin zu eigenen Videokameras ausstatten konnten.

Innovation in
virtuellen Rdumen

Von der Video-Konferenz zum
virtuellen GroBgruppen-Event

Sehr schnell standen wir vor der Herausforderung,
nicht nur virtuelle Meetings gut zu moderieren,
sondern ganze Workshopveranstaltungen mit 50
Personen und mehr interaktiv und dynamisch zu ge-
stalten. Wir testeten Nachte lang die Funktionalitaten
der unterschiedlichen Videoconferencing Loésungen
und Uberlegten, wie wir Workshopinterventionen aus
der realen Welt in die virtuelle Ubertragen konnten.
Wir finden, wir waren in kirzester Zeit sehr erfolgreich.
Schon nach zwei Wochen designten wir interaktive,
virtuelle GroBgruppenveranstaltungen mit sehr
positiven Rickmeldungen der Auftraggeber:innen.
Unser gesamtes Berater:innen-Team hat in

kurzester Zeit Ideen, Erfahrungen und Wissen

aus unterschiedlichen Experimenten zusammen-
getragen und so eine beachtliche Kompetenz

und ein umfassendes Repertoire entwickelt.

Inzwischen gestalten wir viertagige Kreativitdtswork-
shops mit dreiBig global verteilten Manager:innen
eines GroBkonzerns genauso wie eintagige
Strategieupdate-Workshops oder begleiten agile,
verteilte Innovationsteams in wéchentlichen Arbeits-
sessions. Unsere Trainingsformate — transferiert in
den virtuellen Raum - sind jetzt noch mehr auf den
Punkt gebracht, oft in kompakte ein bis drei Stunden
Nuggets verpackt und gleichzeitig sehr interaktiv.

Eines unserer GroBgruppenhighlights im vergangenen
Jahr war sicher der TUA Innovationsmarathon, bei
dem wir 24 Stunden mit funfzig Studierenden aus der
ganzen Welt fur funf dsterreichische Firmen innoviert
haben. »Bessere Ergebnisse als in den Jahren zuvor«
war eine der erstaunlichen Rickmeldungen eines
erfahrenen Auftraggebers, der diese Veranstaltung
zuvor schon mehrmals in Prasenz erlebt hatte.

Doch nicht nur GroBgruppenformate sind gelungen,
sondern auch die Begleitung von kleinen, agilen
Innovationsteams in unterschiedlichen Branchen hat
sich mit den passenden Methoden als besonders
wirksam herausgestellt. All unsere Erfahrungen haben
wir in kurzfristig erstellten Qualifizierungspaketen

fUr virtuelle Moderation online angeboten.

Learnings fur virtuelle Zusammenarbeit

Was sind die wichtigsten Erfahrungen mit den vir-
tuellen Formaten unserer Arbeit (Disclaimer: Wir
sprechen im Weiteren von 100 Prozent virtuellen
Settings — das bedeutet, dass jeder Teilnehmende
einzeln teilnimmt und es an keinem Punkt Klein-
gruppen vor einem Bildschirm gibt):

- Eine gewissenhafte Vorbereitung und Gestaltung
eines ausgekligelten Meeting-Designs sind wichti-
ger denn je. Damit das Format wirksam, animierend
und nicht ermidend ist, gilt es, wohlUberlegt
interaktive Sequenzen einzubauen. Wichtig sind
kurz gehaltene Impulse, Zeit fiir Kleingruppen-
dialoge und ausreichend lange Pausenzeiten.

- Mit dem Einsatz von Kameras fur alle Teilneh-
menden lasst sich eine gute Vertrauensbasis
zwischen Personen aufbauen, die sich vorher
noch nie gesehen haben. Psychologische
Sicherheit ist keine Frage der physischen
Néhe, sondern des Mindsets des Teams.

- Impulse kbnnen von allen Teilnehmer:innen
gleich gut (auf ihrem eigenen Bildschirm) er-
fasst werden. Der Bedarf fur einen passenden
Raum mit entsprechend groBer Leinwand bei
vielen Zuschauern fallt weg. Jeder kann sich
sein Interface entsprechend seinen Vorlieben
individuell gestalten, und sich dadurch besser
auf die vorgestellten Inhalte konzentrieren.

— Kleingruppen-Setting (Break-out Sessions) sind
unerlasslich fur interaktive Arbeit und eine der
zentralsten Interventionen. Wenn diese konsequent
eingesetzt werden, kdnnen damit réumlich weit
getrennte Teams wunderbar zusammenarbeiten.
Voraussetzung ist dafur eine leichtgangige stabile
LOsung, wie sie vor allem von Zoom geboten wird.

4
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- Kleingruppenergebnisse sind unmittelbarer
nutzbar. Da das Schreiben von Post-its durch
elektronische Formen von Whiteboards ersetzt wird,
sind die Ergebnisse einerseits sofort lesbar und
andererseits als elektronische Schrift nicht wie bei
handschriftlichen Notizen einer Person zuordenbar.

— Zum ersten Mal kbnnen dislozierte Teams wirksam
zusammenarbeiten und damit kann das Potenzial
von Diversitat viel besser genutzt werden.

— Die Teilnehmenden sind im Schnitt bei Weitem
punktlicher als in der realen Welt.

— Die Disziplin ist auBergewdhnlich hoch. Kein Wunder,
das ubliche »Schwatzen zu zweit« ist im virtuellen
Plenum praktisch nicht méglich, und wenn es tber
den Chat erfolgt, stort es die anderen nicht.

— Das Timing von Workshops lasst sich viel
besser gestalten und einhalten, ein punktliches
Ende ist bei guter Gestaltung Gewissheit.

Virtual Companionship

Aus diesen Erkenntnissen der Ubertragung klassischer
Formate in den virtuellen Raum haben wir bald erkannt,
dass durch die neuen Méglichkeiten nun auch ganz
andere wirksamere Interventionen gestaltet werden
kénnen. Da sich der Aufwand fur das Reisen vieler
Personen praktisch auf null reduziert, wird es auf
einmal moglich auch kurze Formate mit potenziell
vielen Teilnehmenden zu gestalten. Ein Beispiel sind
unsere zweieinhalbstindigen firmeninternen Town

Hall Meetings, mit denen wir bei uns alle am selben
Wissensstand halten.

Aber auch unseren Kund:innen kdnnen wir nun viel
wirksamere Interventionen anbieten. Friher musste ein
Kundenworkshop zumindest einen halben Tag dauern,
um den Aufwand zu rechtfertigen. Typische Work-
shops dauerten zwei Tage um den Trade-Off zwischen
Anreiseaufwand und ausreichend Zeit fur die Inhalte
und dem wartenden Tagesgeschaft auszubalancieren.
Im virtuellen Setting sind wir daran nicht gebunden.
Wir kbnnen zwei Tagesworkshops auf vier Halbtage
verteilen und haben dennoch Teilnehmende aus der
ganzen Welt eingebunden —jeden Tag.

Oder wir kdnnen jetzt virtuelle Teams sehr effizient

in wochentlichen 45-Minuten Meetings als agile Inno-
vationberater:innen und -trainer:innen tber Monate hin-
weg begleiten. Wir nennen es Virtual Companionship.
Wir sind Uberzeugt, dass wir damit ein zukunftsweisen-
des Format entwickeln. Wir kbnnen so einerseits wirk-
same agile Rituale wie Stand-ups und Retrospektiven
direkt in die Projektarbeit einfihren und andererseits
methodische Unterstitzung punktgenau anbieten.
Klassische Trainings, die oft zeitlich entkoppelt von der
konkreten Arbeit sind, werden durch kurze Videosequen-
zen ersetzt, die situativ empfohlen, genau das erklaren,
was in der konkreten Situation vom Projektteam bend-
tigt wird. Wir konzentrieren uns dann in der wéchentli-
chen Arbeit mit den Teams auf den unmittelbaren Trans-
fer in die aktuelle Projektphase. Frei nach dem Motto
»Rhythmus schlégt Einmalaufwand« sind wir mittels Vir-
tual Companionship in unserer Begleitung um einiges
wirksamer, bei geringeren Kosten flr unsere Kund:innen.

Die Disruption hat gerade erst begonnen

Wir sind laufend dabei, das disruptive Potential der von
Covid-19 ausgeldsten, weltweiten Notwendigkeit, sich
auf virtuelle Kommunikation einzustellen, fir unser Inno-
vationsconsulting zu entdecken. Wir transformieren da-
bei unser Selbstversténdnis mehr und mehr weg vom
Consulting hin zu Virtual Companionship, und damit
noch starker zu einer Partnerschaft mit unseren
Kund:innen.

Wir experimentieren wdchentlich mit neuen Formaten
und bekommen fur Vieles sehr gutes Feedback. Daher
haben wir uns entschlossen, ein eigenes Umfeld fur Ex-
perimente zu schaffen, in dem wir mit allen Interessier-
ten unsere neuesten Ideen und virtuellen Leistungs-
angebote teilen. Wir nennen es ICG-Beta. Vor dem
wertvollen Hintergrund von Uber 35 Jahren systemisch
gepragter Beratungserfahrung der gesamten ICG Grup-
pe beschreiten wir damit neue Wege im Innovations-
consulting. Aus der Verlegenheitsldsung, virtuell arbei-
ten zu mussen, tun sich spannende neue Felder der
wirksamen Begleitung auf. e
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Weitere Infos unter https://icg-beta.com/ E

Next Generation
Consultants

Warum bist du bei der ICG?

Die ICG beeindruckt mich vor allem durch die
interdisziplindre Teamarbeit, die hier gelebt wird.
Diese fachliche Diversitat der Berater:innen ist
der Nahrboden fiir holistische Kundenldsungen.
Gemeinsam gestalten wir Organisationen, die
langfristig Sinn machen.

Was treibt dich?

Fortschritt anstoBen, Neues kreieren und auf
Potenziale aufmerksam machen, sind neben der
Prozessoptimierung meine zentralen Motivatoren.
Ich begeistere mich, innerhalb sowie auBerhalb
der ICG, fir Innovation und digitale Geschéfts-
modelle (Stichwort: Entre- & Intrapreneurship).
Dabei treibt mich die Moglichkeit, neue Losungen
zu entwickeln und diese Ideen auch rasch am
Markt zu testen und in effiziente Ablaufe zu
gieBen.

Wodurch spuren die Kund:innen
deinen Impact im Projekt?

Durch meine lockere Art und durch unerwartete
Fragen setze ich oft einen Selbstreflexionsprozess
in Gang, der zu innovativen Losungen und nach-
haltigen Entwicklungen fihrt.

Was hat dich die Pandemie gelehrt?
Fortschritt ist durch externe Disruption (oder
Beratung) schneller moglich als durch eigenes
Herumtufteln.

Noch ein privates Insight

Ich bin am liebsten ohne Schuhe unterwegs —
manchmal auch im Biiro. Neben der Beratung

habe ich mit dem Ziehharmonika Start-up meines
Bruders ein zweites Standbein. Die »Quetschn
Academyu« ist ein erfolgreiches Digitalunternehmen,
welches Leuten aus aller Welt das steirischste aller
Instrumente zeitgemal beibringt.
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