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Lockerungsiibungen fiir erstarrte Entscheider

Manager verteidigen
Besitzstinde. Leader verschieben
Grenzen, sagt Zukunftsforscher
Franz Kithmayer. Eine
Ermutigung zum Ermoglichen
in der digitalen Transformation.

Karin Bauer

Wien - Aus dem Alarmismus der permanen-
ten Bedrohungslage entstiinden vielfach ein
angstlicher Blick auf die Zukunft und ein in
sich gekehrtes Betriebsklima. Wie ,Mehltau®
legten sich dann das Zdgerliche, Vorsichtige
und Beharrende tiber alle Vorstandsdebatten
und Managemententscheidungen, konsta-
tiert Franz Kithmayer, nach seinen operati-
ven Jahren in der Fiihrung nunmehr Trend-
forscher am Zukunftsinstitut in seinem aktu-
ellen Digital Leadership Report.

Erfahrungsgemédfi wéchst dort kein er-
moglichender Fiihrungsstil, blithen dort
weder Freiheit noch Kreativitat, weder Mit-
bestimmung noch Vertrauen und Offen-
heit, kurzum nichts, was digitaler Transfor-
mation des Geschiftes dienlich wire.

,In diesem Klima bliiht ein Fiihrungsstil,
der immer neue Kontrollinstrumente
schafft, um fiir Stabilitdt zu sorgen. Dieses
systemerhaltende Mikromanagement auf
allen Ebenen verhindert notwendige Veran-
derungen und steht der Innovationsbereit-
schaft des Betriebes diametral gegentiber.“

Also riittelt Kiihmayer an den Teetischen
des gesellschaftlichen Biedermeier und
verordnet Lockerung fiir erstarrte Entschei-
der. Schlielich lebten wir ,geradezu in
einer prototypischen Aufbruchszeit®. Mut
ist also gefordert.

Auch wenn der Hafen der sicherste Platz
fiir ein Schiff sei, bemiiht Kithmayer eine
maritime Metapher: Schiffe werden nicht
fiir Hdfen gebaut. ,Unternehmen werden
kiinftig nicht mehr gefiihrt, indem hoch an

der Spitze der Kapitédn und seine Briicken-
Crew den Blick in die Zukunft richten und
das Ruder fest in der Hand haben®, schreibt
Kiihmayer. Es gehe jetzt um das Schaffen
ermoglichender Rahmenbedingungen
zwecks Selbstorganisation.

Sein Appell verpackt in ein Rollenprofil
echter Leader, die in eine spannende Zu-
kunft fithren, statt paralysiert in Bedro-
hungsszenarien steckenzubleiben: ,Mana-
ger verteidigen Marktanteile und Besitz-
stdnde. Leader verschieben und verriicken
Grenzen, um die Verhéltnisse in ihrem
Sinn verdndern zu kénnen. Sie tun dies als
selbststandige Unternehmer oder als Intra-
preneure innerhalb von Unternehmen. Un-
abhéngig von ihrem Dienstverhéltnis ist es
ihr Wesen, unternehmerischem Handeln
zum Durchbruch zu verhelfen. Dazu gehort
auch, ganz bewusst anders zu sein, weil
man die Lage anders beurteilt.“ Das klingt
aufs Erste nicht nach demokratischer Au-
genhohe - das kommt aber noch, wenn eine
andere Fehlertoleranz eingefordert wird,
wenn das Ermoglichen in den Mittelpunkt
zeitgeméfer Leadership riickt. Leadership
als Dienst am Mitarbeiter quasi.

Weg mit den Fiirstentiimern

Dabei ist vor allem der Mut angespro-
chen, Rdume und Chancen zu schaffen,
damit sich Mitarbeiter weitgehend selbst
organisieren kénnen. Dazu der Mut, Parti-
zipation zuzulassen. Der Mut, Verantwor-
tung zu delegieren. Und der Mut zu organi-
sationalen Reformen - Aufbrechen von
Informations- und Kooperationshemmnis-
sen, Abschaffen von Firstentiimern und
Machtsilos. So, dass transparente und offe-
ne Informations- und Kommunikations-
plattformen etabliert werden kénnen. Ob
das gleich in der Auflésung der Aufbau-
organisation miindet, ist damit (noch) nicht
gesagt.

Ja, ob Entscheider sich auf diesen Weg
machen, ist eine Frage des Menschenbildes,

da geht es nicht bloff um Strukturen und
widerstreitende (Eigentiimer-)Interessen:
Glaubt man in der Fiihrung daran, dass Mit-
arbeiter sich einbringen kénnen und wol-
len, dass sie imstande sind, selbstverant-
wortlich fiir das gemeinsame Ganze zu
arbeiten? Oder steckt man im alten Anwei-
sen, Uberwachen, Exekutieren fest? Steht
man einander weiter im Weg, oder macht
man sich gemeinsam auf ins Digitale.

Her mit der Innovation

Zur Erinnerung dazwischen: Zwischen
engagierten, unternehmerisch denkenden
Mitarbeitern und den obersten Pldtzen
eines Unternehmens in den Rankings der
Innovativsten besteht wissenschaftlich gut
dokumentierte Korrelation. Unternehmen
mit engagierten Mitarbeitern schaffen mehr
Output, haben loyalere Kunden und weisen
deutlich bessere finanzielle Performance

auf. Konkret zum Thema Nummer eins: Die
Transformation zu einem digitalen Busi-
ness ist eine holistische Sache, also Chef-
sache. ,Digitale Exzellenz ldsst sich nur
dann erreichen, wenn die Verantwortung
dafiir in der obersten Fithrungsebene ver-
ankert wird. “ Das betreffe nicht nur die ope-
rative Fiihrung, sondern auch den Auf-
sichtsrat. Dass es in diesen Gremien fiir ein
Uberleben im Digitalen auch der Reformen
bedarf, ergibt sich als Schlussfolgerung not-
gedrungen.

Das konkrete Wie in den kommenden
fiinf Jahren ist kaum je sichtbar, die meis-
ten Unternehmen experimentieren und
lernen, iiben Navigieren durch das digita-
le Meer. Das werden nicht alle Firmen und
nicht alle Leader iiberstehen - ob Roboter
nun schon bald auch an Chefsesseln sdgen
oder nicht.

AF www.zukunftsinstitut.de
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Die Hitparade der digitalen Ignoranz
TOP 10 DER RATSCHLAGE, WIE SIE ALS FUHRUNGSKRAFT UM DIE DIGITALISIERUNG HERUMKOMMEN

1. §| Haben Sie keine Ahnung von IT, und seien Sie stolz darauf. SchlieRlich gehdren Sie ja nicht zu den
Digital Natives und finden sich beruflich und privat auch ohne das elektronische Klimhim gut zurecht.

schnittsmaterie, die das ganze Unternehmen erfasst und verunsichert. Wozu haben Sie schlielich

2. [l Delegieren Sie das Thema an den CIO. Begreifen Sie Digitalisierung bloB nicht als integrale Quer-
eine eigene Abteilung, die sich darum kiimmert?

3. [ Apropos: Sehen Sie in in Threm CIO weiterhin den Cheftechniker der Firma, und erwarten Sie,
von ihm méglichst wenig zu héren. SchlieRlich ist IT entweder ein enormer Kostenfaktor oder

Quell steten Argernisses, wenn wieder einmal etwas nicht funktioniert.

4. N Marginalisieren Sie das Social-Media-Geddns, und tiberantworten Sie es ein paar jungen Prakti-

kanten als Spielwiese, die mit den anderen Abteilungen méglichst wenig Bertihrungspunkte hat.
5. § Lacheln Sie milde iiber die Versuche von Digitalunternehmen, in Ihre Branche vorzudringen.
Es hat Jahrzehnte gedauert, bis Ihre Firma die Stellung eingenommen hat, die sie jetzt innehat -
diesen Vorsprung holen ein paar Jungs aus dem Silicon Valley nicht tiber Nacht auf.

personliche Erfahrung zahlt mehr und wird Sie auch in Zukunft nicht tauschen, da kénnen die
Daten ruhig in eine ganz andere Richtung zeigen.

6. I Lassen Sie sich nicht irritieren, wenn Ihnen Big-Data-Analysen vorgelegt werden. Ihre

7. il Seien Sie Thren Mitarbeitern gegeniiber restriktiv in der Bereitstellung digitaler Ressourcen.
Die meisten Daten gehen Ihre Leute ohnehin nichts an, und auRerdem sollen sie arbeiten und nicht
mit Computern rumspielen.

8. || Glorifizieren Sie die gute alte Zeit, als die Menschen noch miteinander gesprochen und nicht

dauernd auf ihr Smartphone geschaut haben. Erst kiirzlich haben Sie eine Studie gelesen, dass

Vinyl-Schallplatten wieder schick sind, das ist doch ein beruhigendes Zeichen.

9. J Tun Sie Roboter, AI-Systeme oder Machine-Learning als utopische Fiktion ab. Dass Automati-

sierung einmal Menschen ersetzen wird, sagen Experten schon seit Jahrzehnten voraus, und seien

wir mal ehrlich: Was davon wurde jemals wirklich Realitat?

einer dieser Hypes, die von Medien und sogenannten Gurus aufgeblasen werden. Nachstes Jahr
wird eine andere Sau durch das Dorf getrieben, Thr Unternehmen hat nichts zu beftirchten.

10.I Seien Sie ganz gelassen, und lassen Sie sich nicht aus der Ruhe bringen. Digitalisierung ist nur
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Allianz Karriere in Osterreich.
Wenn Sie die Versicherung der Zukunft
mitgestalten wollen.

Dr. Inge Schulz
Bereichsleiterin Human Resources bei
Allianz Gruppe in Osterreich
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Was zu tun ist, wenn Kritik ,,von unten® laut wird

,Du bist ein schlechter Chef” traut sich kaum einer
zu sagen. Kritik dufert sich meist subtil, weifd
Konfliktberaterin Ursula Wawrzinek - und dann wird
es hiufig emotional. Sie erklirt, welche Warnsignale es
gibt und wie Fiihrungskrifte reagieren konnen.

Lisa Breit

Miinchen/Wien - Die perfekte Per-
formance als Chef gibt es nicht -
,manche Dinge kann man eben
und andere weniger“, sagt Ursula
Wawrzinek, Coach und Konflikt-
beraterin in Miinchen. Aus ihren
Beratungen sind ihr vielféltige
Ursachen bekannt, deretwegen
Fihrungskrafte in die Kritik ihrer
Mitarbeiter geraten kénnen: Spit-
zenreiter ist, wenn der Chef oder
die Chefin keine Zeit fiir Fiihrung
hat. Oder frisch in ein Unterneh-
men kommt und nach dem Motto
,Neue Besen kehren gut“ die His-
torie nur unzureichend wiirdigt.
»SchlieBlich kann es auch an der
Person selbst liegen®, sagt Wawrzi-
nek. Jemand zeigt beispielsweise
mangelnde Fithrungskompeten-
zen oder pflegt einen schlechten
Stil. Wer zum Beispiel seine Mit-
arbeiter anschreit, erweise sich

der Wiirde seiner Rolle nicht
gewachsen.“ Zu Missgunst konne
es auch kommen, wenn Chefs
unzureichend mit ihrem Team
kommunizieren, es mit Arbeit
iberladen oder ihre Lieblinge be-
vorzugen.

Steht der Chef nun iiber einen
léingeren Zeitraum hinweg in
Kritik, konne ihn das psychisch
schwer belasten, sagt Wawrzinek.
Wie sie aus ihrer Arbeit weil}, wiir-
den gerade Fithrungskréfte jedoch
oft davor zurtickschrecken, etwas
zu unternehmen, weil sie fiirch-
ten, so Schwéche zu zeigen - ,oder
sie bauen Gegendruck auf und
machen es dadurch noch schlim-
mer“. Die Beraterin gibt Hilfe zur
Selbsthilfe: Um dem Konflikt bei-
zukommen, sagt sie, sollten Chefs
vorsichtig vorgehen, ,keine Scha-
densbegrenzung machen, sondern
eine Ursachenforschung”. Erster
Schritt: sich dartiber klarzu-

werden, was hinter der Kritik
steckt. ,Sie miissen herausfinden:
Worum geht es eigentlich?“, sagt
Wawrzinek. Was diese Suche
nach Ursachen erschwere, sei,
dass sich Mitarbeiter selten trauen
wiirden, Kritik am Chef offen an-
und auszusprechen. , Wenn ihnen
etwas nicht passt, dufdert sich das
meist indirekt. Wenn sich beim
Team-Meeting beispielsweise nie-
mand aus der Gruppe mehr mit
einer Wortmeldung beteiligt oder
Einzelne ironische Witze reifen.“
Diese Warnsignale, sagt Wawrzi-
nek, gelte es wahrzunehmen und
genauestens zu beobachten.
Haben sie einen sich anbahnen-
den Konflikt identifiziert, sollten
Fihrungskréifte mit ihren Mit-
arbeitern ins Gespriach gehen.
Wawrzinek empfiehlt Chefs, ihre
Beobachtung zu benennen. ,, Zu sa-
gen, sie hatten den Eindruck, dass
die Zusammenarbeit nicht funk-
tioniert und sie daran arbeiten
mochten, dass sich das bessert.”
Im Gespriach selbst miissten sie
ausdriicklich betonen, dass Kritik
ausgesprochen werden darf - und
sogar soll. ,Hilfreich wére, wenn
Mitarbeiter anhand von konkreten
Situationen zu erzdhlen begin-

nen.“ Am Ende des Gespréchs gel-
te es, sich zu bedanken und anzu-
kiindigen, tber die Kritik nach-
denken zu wollen —um schliefflich
im Kollektiv mit den Mitarbeitern
Mafinahmen zur Beseitigung des
Problems auszuarbeiten. ,Eine
gute Losung ist immer eine, die fiir
alle passt“, sagt Wawrzinek. , Es ist
ein Irrtum, wenn Fithrungskréfte
glauben, sie miissten immer alles
allein angehen. Dabei brauchen
sie nur ihre Mitarbeiter zu fragen,
die wissen ganz genau, was sie
brauchen, und kénnen Vorschlége
bringen.“ Ebenso wichtig, so
Wawrzinek, sei es, den Konflikt
iber ldngere Zeit im Auge zu be-
halten. ,Immer wieder Review-
Meetings zu machen, um zu sehen:
Ist es besser geworden, wo miissen
wir noch nachjustieren?”

Sonderfall Mobbing

Wird ein Chef Opfer von Mob-
bing-Attacken - in Fachkreisen ist
diese Art der Schikane als ,staf-
fing“ bekannt -, konne er auch
hier zundchst durch ein professio-
nelles Vorgehen versuchen, den
Mobber zu ,outen“. Wawrzinek:
,Der hat ndmlich nur so lange eine
Chance, wie die Gruppe die Kritik

am Chef teilt.“ Gehe jemand iiber-
legt mit der Kritik um, wiirden die
Mitarbeiter, die sich nur passivam
Staffing beteiligen, hdufig ausstei-
gen und sagen: ,Ich finde, das hat
er doch jetzt ganz gut gelost, ich
kann jetzt damit leben®, sagt die
Konfliktberaterin. In der Folge
wiirde sich der Mobber isolieren.
,S50 kann man ihn als Fithrungs-
kraft identifizieren und ganz an-
ders mit ihm verfahren.*

Wawrzinek mahnt jedoch ein,
Mobbing keinesfalls mit den Fol-
gen nicht gehorter Mitarbeiterkri-
tik zu verwechseln. Denn reagie-
ren Chefs dauerhaft nicht ange-
messen auf Anliegen ihres Teams,
konne das ebenso dazu fiihren,
dass Mitarbeiter innerlich kiindi-
gen oder eben aggressiv und des-
truktiv. werden. Thr Verhalten
wirkt dann wie Mobbing. ,Der
Unterschied liegt aber in der da-
hinterliegenden Absicht und Mo-
tivation“, sagt Wawrzinek. ,Beim
Mobbing geht es nicht mehr um
das konstruktive Losen eines Kon-
fliktes.“ Wiirden Ldsungsversu-
che also gar nicht mehr fruchten,
rat die Beraterin, den Mobber
abzumahnen oder sogar zu kiin-
digen.

—
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Digitalisierung bleibt eine Herausforderung

Laut aktueller Deloitte-Studie sind heimische Unternehmen zu wenig vorbereitet

Lara Hagen

Wien - Die Digitalisierung veran-
dert die Arbeitswelt nicht erst seit
gestern —und doch sind heimische
Unternehmen grofteils tiberfor-
dertund unvorbereitet - das ist zu-
mindest eines der zentralen Er-
gebnisse der von Deloitte heraus-
gegebenen Studie ,Global Human
Capital Trends 2016“. Uber 7.000
Fihrungspersonen aus 130 Lén-
dern wurden dafiir befragt, zu den
Teilnehmern gehorten 123 Fiih-
rungspersonen Osterreichischer
Unternehmen.

Besonders im HR-Bereich sehen
die Berater grolen Nachholbedarf;
,Im HR-Bereich dominieren star-
re, unflexible und wenig benut-
zerfreundliche  Systeme. Der
Trend geht aber eindeutig in Rich-
tung mobiler, cloud-basierter Lo-
sungen und Apps. Viele Unter-
nehmen stellen hier gerade die
richtigen Weichen®, sagt Julian
Mauhart, Partner bei Deloitte
Osterreich. Die Hauptaufgaben:
Einerseits solle HR Fithrungskréf-
te und Mitarbeiter auf die zuneh-

mende Digitalisierung vorberei-
ten. Andererseits miissten die HR-
Abteilungen ihre eigenen Prozes-
se und Abldufe viel stdrker als bis-
her digitalisieren.

In der Studie wurden freilich
noch andere Themen behandelt:
Aus den 56 Prozent, die angeben,
den Bedarf an qualifiziertem
Nachwuchs nicht decken zu kon-
nen, wird in der Studie die Not-
wendigkeit fiir neue Formen von
Fihrung und innovative Fiih-
rungskréfte abgeleitet. Die Ziel-
gruppe der Millennials werde von
der Fiihrungskrafteentwicklung
stark vernachlédssigt. 22 Prozent
der internationalen Fithrungs-
kréfte geben an, iiberhaupt keine
Leadership-Programme fiir Mil-
lennials anzubieten. Auch in Os-
terreich seien die Zahlen ,alar-
mierend“: Keiner der Befragten
fihlt sich fir diese Zielgruppe
sehr gut vorbereitet.

Wenn es darum geht, , Top-Ta-
lente“ flir das eigene Unterneh-
men zu gewinnen oder zu halten,
steht die Unternehmenskultur
ganz hoch im Kurs. Die Bediirfnis-

se und Erwartungen der immer di-
verseren und mobileren Beleg-
schaft wiirden aber bisher zu we-
nig berticksichtigt werden. Laut
Studie wird nur von 64 Prozent
der Unternehmen eine jdhrliche
Mitarbeiterbefragung  durchge-
fihrt. ,Die meisten Unternehmen
miissen 6fter und regelméafiger in
Kontakt mit ihren Mitarbeitern
treten. Impulsbefragungen, sozia-
le Netzwerke und regelméafiiges
Feedback sind dafiir niitzliche
Instrumente®, sagt Maulhart.

Dass sich die Arbeitswelt, vor
allem durch die mit der Digitali-
sierung verbundenen Verdnde-
rungen, stark gewandelt hat, sieht
man an den 39 Prozent der Befrag-
ten, die sich aktuell in einer Re-
strukturierung befinden bzw. eine
solche planen (sechs Prozent).
Maulhart fasst zusammen: ,Die
Unternehmen sind gefordert,
Schritt zu halten. Sie sollen ihre
Organisationsstruktur verdndern,
Leadership-Modelle  anpassen
und neue Wege in der Mitarbeiter-
bindung gehen. Das muss mit Mut
angegangen werden.“



Online-MBA fiir

Internationale Karrieren

Moderne Benchmark im E-Learning — Double-Degree-Option mit kanadischer Spitzenuniversitat

Studierende aus aller Welt nutzen
die Méglichkeit, den auf moder-
nen Technologien basierenden
sInternational Business MBA“
komplett in englischer Sprache zu
absolvieren.

Innovatives didaktisches Konzept
Durch einen intelligenten Mix von
Prasenzmodulen, Online-Modulen
und elektronischen Medien unter-
scheiden sich die Online-Studien-
gange der Unternehmerischen Hoch-
schule® substanziell von herkémm-
lichen Fernstudienmodellen ander-
er Anbieter und erflllen durch
ihren hohen Grad an Interaktivitat

und Praxisnéhe héchste Anspriche.

Den Studierenden steht zudem
eine Double-Degree-Option in Part-
nerschaft mit der renommierten
Royal Roads University in Vancouver
offen. Durch erganzende Présenz-
und Onlinemodule erwerben die
Studierenden einen zusatzlichen
Master in Global Management.

Dank seines beispielgebenden
Know-hows im E-Learning und
seines akademischen Netzwerks
konnte das MCI diese internationale
Benchmark schaffen.

WEITERE INFOS:
www.mci.edu/mba-international-business

Technologie & Life Sciences

am

Mit rund 1300 Studierenden in den
Bereichen Technik, Naturwissen-
schaften und IT hat sich das
MCI als dynamische technische
Hochschule im deutschsprachigen
Raum etabliert.

Zahlreiche Forschungs- und
Praxiskooperationen bestéatigen
die hohe Akzeptanz so innovativer
Studienrichtungen wie Umwelt-,
Verfahrens- & Energietechnik, Bio-
& Lebensmitteltechnologie, Wirt-
schaftsingenieurwesen sowie Me-
chatronik mit den Studienzweigen
Maschinenbau, Elektrotechnik und
Medizintechnik.”

MCI

% 'i‘! i \
Ausgezeichnete Rahmenbedingungen
fiir Technik-Studierende am MCI.

Foto: © MCI

Bio- & Lebensmitteltechnologie

In diesem neu konzipierten Bache-
lorstudium verschranken sich zwei
zukunftsorientierte Life-Science-
Themen zu einem beispielgeben-
den Kompetenzprofil.

Studierende profitieren von her-
vorragenden Perspektiven in span-

nenden Berufsfeldern. Besonderes
Augenmerk wird auf innovative
Produkte, Produktions- und Quali-
tatssicherungsverfahren gelegt.”

WEITERE INFOS
www.mci.edu/blt

BEWERBUNGSFRISTEN

Betriebswirtschaft Online
Business & Management
Management & Recht
Management, Communication & IT

Nonprofit-, Sozial- & Gesundheitsmanagement

Soziale Arbeit
Tourismus- & Freizeitwirtschaft
Wirtschaft & Management

Entrepreneurship & Tourismus

European Health Economics & Management

International Business & Management
International Health & Social Management
Management, Communication & IT

Soziale Arbeit, Sozialpolitik & -management

Strategic Management & Law

Bio- & Lebensmitteltechnologie®
Mechatronik

Umuwelt-, Verfahrens- & Energietechnik
Wirtschaftsingenieurwesen

Biotechnologie
Lebensmitteltechnologie & Ernahrung*
Mechatronik & Smart Technologies
Umuwelt-, Verfahrens- & Energietechnik
Wirtschaftsingenieurwesen

General Management Executive MBA
International Business MBA Online

Master in Innovation & Intellectual Property Rights MSc
Master of Science in Management & Leadership MSc

4. April 2016
18. Mai 2016
5. Mai 2016
13. Mai 2016
1. Juni 2016
6. April 2016
13. April 2016
20. April 2016

11. April 2016
auf Anfrage
8. Juni 2016
7. April 2016

22. April 2016

13. Mai 2016
17. Marz 2016

13. April 2016
13. April 2016
13. April 2016
13. April 2016

20. April 2016
20. April 2016
20. April 2016
20. April 2016
20. April 2016

laufend
laufend
laufend
laufend

Alle Bewerbungstermine finden Sie auf www.mci.edu/aufnahmetermine.

Das neuartige Blended-Learning-Konzept des MCI sorgt fiir optimale
Vereinbarkeit von Familie, Beruf und Weiterbildung und setzt nach

mehrjahriger Entwicklungsarbeit eine Benchmark.
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Internationale Abkommen
mit Double-Degrees

15 neue Partnerschaftsvertrage mit
Top-Universitadten sowie drei neue
Double-Degree-Abkommen in den
letzten vier Monaten belegen die
internationale Dynamik des MCI.
Die Studierenden der Unter-
nehmerischen Hochschule® profi-
tieren von hervorragenden Studi-

enbedingungen in aller Welt. Zu
den neuen Partnern zahlen renom-
mierte Universitdten wie die Kings-
ton University in London, die Uni-
versité Léonardo de Vinci in Paris,
die University of Science & Techno-
logy in Taiwan oder die University
of San Diego in Kalifornien.

Lebensmitteltechnologie &
Ernahrung

Industrielle Massenware kann an-
derswo billiger erzeugt werden.
Osterreich sollte Lebensmittel
erzeugen, die so gesund und hoch-
wertig sind, dass sie in Reform-
h&usern und Apotheken verkauft
werden kdnnen.

Diesem Anspruch fihlt sich
das neue Masterstudium Lebens-

mitteltechnologie & Erndhrung ver-
pflichtet.

Das Studium richtet sich an Ab-
solventen technischer und natur-
wissenschaftlicher Studiengénge
mit einschlagigen Vorkenntnissen.”

WEITERE INFOS
www.mci.edu/lte

Europaisches Studium fur
Gesundheitswirtschaft

Gemeinsam mit den Universitaten
Bologna, Oslo und Rotterdam star-
tet im Herbst 2016 das Masterstu-
dium in ,Health Economics & Ma-
nagement“am MCI. Den Abschluss
dieses europaweit einzigartigen
Studiums bildet ein Joint Degree
aller vier Universitaten.

Dieses von der EU unterstitzte
Studium vermittelt eine herausra-
gende Qualifikation fiir anspruchs-
volle Aufgaben im europdischen
Gesundheitswesen.

Im MCI-Department Nonprofit-,

Sozial- und Gesundheitsmana-
gement werden dartber hinaus
ein gleichnamiger deutschspra-
chiger Bachelor sowie das eng-
lischsprachige Masterstudium
»,lnternational Health & Social
Management“ angeboten. Eine
Double-Degree-Option mit der
University of Prague unterstreicht
die internationale Ausrichtung des
Studiums.

WEITERE INFOS:
www.mci.edu/eu-hem

Let’s win together

Was in den USA an Colleges
und Universitaten selbstverstand-
lich ist, halt nun auch in Europa Ein-
zug. Die SWARCO RAIDERS, Euro-
pean Champions League Sieger im

let’s win together!

American Football, und das MCI
besiegeln eine einzigartige Koope-
ration: Hochprofessioneller Ama-
teur-Sport wachst mit Bildung auf
héchstem Niveau zusammen.

A
INNSBRUCK

www.mci.edu/raiders

Nachdem ,Betriebswirtschaft
Online“ als erstes Blended-Lear-
ning-Studium im Westen Oster-
reichs seit zwei Jahren auf enorme
Nachfrage stoBt, wird ab Herbst
2016 auch ein englischsprachiger
Studienzweig eingerichtet.

Der innovative Studienplan und
das moderne digitale Konzept
ermdéglichen hohe Flexibilitat und
bereiten perfekt auf internationale
Herausforderungen vor.

WEITERE INFOS: www.mci.edu/baonline

Am Samstag, 2. April, informiert
das MCI von 9 bis 14 Uhr Uber Stu-
dium und Weiterbildung in den Be-
reichen Wirtschaft & Gesellschaft
sowie Technologie & Life Sciences.
Studieninteressierte und ihre
Angehdrigen erhalten aus erster
Hand Informationen zu Bachelor-
und Masterstudiengdngen, den
umfangreichen Student Services
sowie zur maBgeschneiderten Kar-
riereentwicklung fir Fiihrungs- und
Nachwuchsfiihrungskréfte.

WEITERE INFOS: www.mci.edu/openhouse

Mit diesem englischsprachigen
Masterstudium spricht das MCI
Absolventen wirtschafts- und
rechtswissenschaftlicher Studien-
génge an, die sich auf internatio-
nale Herausforderungen mit be-
sonderem Bezug zu strategischer
Unternehmensfihrung und Recht
vorbereiten wollen.

Ein Double-Degree-Abkommen
mit der renommierten Kingston Uni-
versity in London bietet die M&g-
lichkeit zu akademischen Graden
beider Hochschulen.

WEITERE INFOS: www.mci.edu/sml

Mit der Griindung dieses Zentrums
engagiert sich das MCIl gemeinsam
mit der Wirtschaftskammer Tirol
verstarkt in Themen wie Innovation,
Strategie, Internationalisierung,
Fihrung und Nachfolgeplanung
von Familienunternehmen.

Der Zertifikats-Lehrgang ,,Family
Business“ setzt wertvolle Impulse
in diesem fiir Osterreich so wichti-
gen Bereich.

General Management Compact

(Start 22. April 2016) Management-
Know-how fiir den Fiihrungsnachwuchs
Management, Psychologie &
Leadership (Start 13. Mai 2016)
Komplexe Entscheidungsprozesse
verstehen und gestalten

International Management Program®©
(Start 26. Mai 2016) Challenging
competition in global markets

Family Business

(Start 1. Juni 2016) Fiihrung, Dynamik &
Sicherung von Familienunternehmen
Women’s Leadership Program

(Start 7. Juli 2016) Erfolgsstrategien zur
Karriereentwicklung

WEITERE INFOS:
www.mci.edu/executive-education

*vorbehaltlich Akkreditierung
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Secrets of the Superbosses

What does it take to belong in a category beyond
superstars: the category of superbosses? They tend to
be extremely confident, competitive and imaginative.

But far more interesting are the similarities in the

“people strategies” that superbosses employ.

Sydney Finkelstein

What do Ralph Lauren, Larry Elli-
son, Julian Robertson, Jay Chiat,
Bill Walsh, George Lucas, Bob
Noyce, Lorne Michaels and Mary
Kay Ash have in common?

All of them are known for being
talented and successful — even
legendary — in their respective
fields. But one trait distinguishes
these business icons from their
equally famous peers: the ability
to groom talent. They didn’t just
build organizations; they spotted,
trained and developed a future
generation of leaders. They belong
in a category beyond superstars:
superbosses.

I started researching this cohort
of managers a decade ago, when I
noticed a curious pattern: If you
look at the top people in a given
industry, you’ll often find that as
many as half of them once worked
for the same well-known leader.

I found that superbosses tend to
be extremely confident, competi-
tive and imaginative. But far more
interesting were the similarities I
saw in the “people strategies” that
superbosses employed. Their re-
markable success as talent spawn-
ers was not the result of some in-
nate genius. These leaders follow
specific practices in hiring and
honing talent.

Superbosses begin by seeking
out unusually gifted people — in-

dividuals who can not only drive
a business forward but also re-
write the very definition of suc-
cess. Here’s how to find them:

m Focus on intelligence, creativity
and flexibility. Superbosses value
these three attributes above all
others. C. Ronald Blankenship
and R. Scot Sellers, both protégés
of real estate guru Bill Sanders be-
fore they became chief executives
of leading property companies
themselves, remember how Sand-
ers would brag about bringing in
people who were “four times
smarter” than he was. Super-
bosses want people who can ap-
proach problems from new angles,
handle surprises, learn quickly
and excel in any position.

m Find unlikely winners. Super-
bosses consider credentials, of
course, but they’re also willing to
take chances on people who lack
industry experience or even col-
lege degrees. According to Marty
Staff, who worked for Ralph Lau-
ren before becoming CEO of Hugo
Boss USA, Lauren once made a
runway model the head of
women’s design “for no other rea-
son than she seemed to get it —
she got the clothes.”

Superbosses often dispense
with the conventional interview
process, too; instead, they pose
unusual questions or use observa-
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tion as a tool. Sanders would in-
vite prospects to hike a 7,000-foot
peak on his New Mexico ranch
with him and othermanagers. “We
learned a whole lot about these
kids on the hikes,” recalls Con-
stance Moore, who worked for
Sanders at Security Capital before
becoming CEO of BRE Properties.

m Adapt the job or organization to
fit the talent. Superbosses oppor-
tunistically tailor jobs and some-
times even their organizations to
new hires. Lorne Michaels, crea-
tor and producer of “Saturday
Night Live,” lets his ensemble’s
ideas and abilities shape and re-
shape their contributions to the
show. Writers sometimes become
performers, and performers or as-
sistant directors sometimes be-
come writers. This reflects an in-
novative mindset that super-
bosses bring to virtually every-
thing they do.

m Accept churn. Smart, creative,
flexible people tend to have fast-
paced careers. Some may soon
want to move on. That’s OK with
superbosses. They understand
that the quality of talent on their
teams matters more than stability,
and they regard turnover as an op-
portunity to find fresh stars. This
attitude has an added payoff: Su-
perbosses barely need to recruit,
because their reputations bring a
stream of talent to them.
Superbosses also have a distinct
way of developing employees.
Here are some of their principles:

m Set high expectations Super-
bosses demand extraordinarily
high performance; “perfect is good
enough” captures their attitude.
But superbosses go beyond push-
ing hard for results and instill a
sense of confidence and excep-
tionalism in their people. Michael
Rubin, who was a young member
of Lucasfilm’s Graphics Group in
the 1980s, recalls how transforma-
tional it was to hear Lucas talk
about his vision for digital film-
makingand the role they would all
play in it.

m Be a master Superbosses are ex-
tremely effective delegators. Hav-
ing chosen smart, ambitious,
adaptable people and offered them
avision, they trust the team to exe-

cute. Yet they also remain inti-
mately involved in the details of
their businesses and their em-
ployees’ work. I compare it to the
master-apprentice  relationship
you find in a traditional artisan
workshop. Like highly skilled
craftsmen, superbosses give proté-
gés an unusual amount of hands-
on experience but also monitor
their progress, offer instruction
and feedback, and step in to work
with them side by side when nec-
essary.

m Encourage significant growth All
the superbosses I studied offered
advancement opportunities far be-
yond those found in traditional or-
ganizations. Rather than relying
solely on “competency models” to
guide development and promo-
tion decisions, they customized
career paths for protégés who had
proved their worth, seeking to dra-
matically compress their learning
and growth.

m Stay connected For superbosses,
counseling protégés is a long-term
commitment. Even after someone
moves out of their organization,
superbosses continue to offer ad-
vice, personal introductions and
“membership” in their networks.
Maintaining relationships with

ex-employees sets superbosses up
for all sorts of follow-on opportu-
nities, such as developing busi-
ness partnerships. Lorne Michaels
produced films and TV shows
with former “SNL” stars Jimmy
Fallon, Seth Meyers, Fred Armi-
sen and Tina Fey.

Superbosses employ practices
that set them head and shoulders
above even the best traditional
bosses. They seek out talent differ-
ently and hire them in unusual
ways. They create high expecta-
tions and take it upon themselves
to serve as “masters” to up-and-
coming “apprentices.” And they
accept it when their protégés go on
to bigger and better things, mak-
ing sure to stay connected.

Following the superboss play-
book, we can all become better at
nurturing talent, creating higher-
performing workforces and, ulti-
mately, more dynamic and sus-
tainable businesses.

SYDNEY FINKELSTEIN is a professor of
managementinDartmouth’s Tuck School
of Business and the author of “Super-
bosses: How Exceptional Leaders Man-
age the Flow of Talent”, from which this
article was adapted. © 2016 Harvard
Business School Publishing Corp., dis-
tributed by the New York Times Syndi-
cate.
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Digital Companies Need More Liberal Arts Majors

Creativity, Empathy, Listening and Vision: Soon,
companies will rush to hire the skills of liberal arts
students in the same way that they compete for coders
and engineers today. Certain skills will be even more in
demand in the leaders of the future.

Tom Perrault

In today’s digitally driven world,
companies are competing fero-
ciously for technological skills.
They believe the ability to create
the hard code that makes a pro-
duct come to life is at the heart of
their success. Without code, after
all, you merely have ideas on a
napkin or a dream in your head.

It’s the same with data analysts
and business intelligence engi-
neers. What’s more important than
taking the massive amounts of data
that a company receives every day
and making sense of it? Decoding
this data, everyone tells us, will
help companies pinpoint exactly
what each consumer wants.

The current emphasis on these
skills is entirely rational, as no
company can ever hope to be suc-
cessful without them. But what
companies forget is
that this won’t be
true forever. In fact,
it won’t be long be-
fore these very skills
become commodi-
tized. In the future,

b b/

The things that are
foundational to a
company’s success

face or unintuitive user experi-
ence is currently OK, if not en-
couraged as best practice. It’s part
of the old Silicon Valley mantra:
Launch a product that barely
works and iterate, iterate, iterate.
But as more companies move to
the digital space, they're discover-
ing that “launch and beg for pa-
tience” doesn’t hold true anymore.

As consumers begin to lead digi-
tal lives, companies must meet
them where they are, regardless of
their tech savvy. Companies with
easy-to-use interfaces and intui-
tive functionality will win every
time over companies that create
roadblocks to using their products.

That’s where liberal arts skills
come in — and where liberal arts
students will finally have their
day in the sun. Soon, companies
will rush to hire these skills in the
same way that they compete for
coders and engi-
neers today. And,
perhaps not surpris-
ingly, certain skills
will be even more in
demand in the lead-
ers of the future:

g?/ler;pllllt)erf ;vlglr;?)l;g today will be m Creativity: Every
of these tasks, in- replaced and company will need
cluding grogrgntl- automated by a to tfigure out h;)w to
ming  an ata . get consumers to use
crunching. The Machinetomorrow. i products. What

things that are foun-
dational to a com-
pany’s success today
will be replaced and automated by
a machine tomorrow.

But there will be a limit to how
far computers can replace human
capabilities, at least in the near
long term. What can’t be replaced
is precisely what seems overlooked
today: liberal arts skills, such as
creativity, empathy, vision and the
ability to listen. These skills will
hold the keys to a company’s future
success. And yet firms aren’t hir-
ing for them. This is a problem for
today’s digital companies, and it’s
only going to get worse.

For example, launching a pro-
duct with a mediocre user inter-

(19

does the consumer
want? How can we
make this product
intuitive for him? Creative think-
ers will help companies create an
easy-to-use, unintimidating pro-
duct that everyone can access.
Simplicity is hard. If it were easy,
everyone would do it. But only
people with specialized creative
skills — honed from years of think-
ing, reading and writing — have
the talent to make the complex
simple and the difficult accessible.

Leaders will need to create the
type of culture in which creatives
thrive. Employees will value cul-
tures that are supportive, fluid,
open and dynamic, and these are
the very same traits that a leader

will need to demonstrate in order
to create and maintain such a cul-
ture. Culture creation, then, will
be a prized competency of future
business leaders.

m Empathy: For companies to truly
understand the needs of their cus-
tomers, they must be able to think
and feel like them. And for a busi-
ness to be successful, knowing
how its customers think and feel
is everything. You can’t outsource
that to a computer. You need to
hire for it.

Empathy is just as important a
skill, if not more so, for business
leaders to have. Once a company
has outsourced most of its basic
tasks to computers and 3-D print-
ers, knowledge workers and crea-
tives will represent the bulk of the
organization. And these same em-
ployees will have higher support
requirements from their leaders
than they do today.

m Listening: If empathy is the core
of creativity, then listening is the
heart of empathy. And that is ex-
actly what liberal arts majors have
been prepared to do. It’s through
listening that you make sense of
the world. Knowledge workers
who are able to truly hear and un-
derstand what is being said — and
what isn’t — will have a powerful
impact on their organizations. By
listening deeply, employees build
substantive relationships with
each other, as well as with custom-
ers.

Equally, leaders will have to
stop talking so much and start lis-
tening more — much more. Their
smart employees have a lot to say,
and speaking down to them won’t
be acceptable. These workers ex-
pect to be treated as equals, so
leaders must be comfortable with
disclosing more information. Us-
ing stilted company jargon or be-
ing opaque in communications is
a surefire way to lose the respect
of your most valuable employees.
A leader has to have the capabil-
ity not only to listen hard but also
to demonstrate through their ac-
tions that they can turn what
they’ve heard into action.

m Vision: Companies in the future
will need all their employees, not
just their leaders, to be visionar-
ies. Employees will need to be able

to take in massive amounts of in-
formation in a world that’s chang-
ing ever faster and then make
sense of it all in a way that a com-
puter can’t. A computer can factor
in objective data, but a worker
must take that data and then over-
lay it with subjective understand-
ing that can’t be quantified. The
ability to understand the world
through different lenses and turn
competing or disparate view-
points into a compelling narrative
is an art, not a science. It requires
an intuitive understanding of the
world that comes from a deep im-
mersion in the liberal arts.
Companies today should begin
preparing themselves to be the
powerhouses of tomorrow by
bringing in more employees with

liberal arts skills. Rather than
scorning philosophy or history
majors who have spent years wres-
tling with knotty theoretical is-
sues and explicating them in pre-
cise detail, firms should under-
stand that the skills these students
possess will help them become the
leaders and CEOs of tomorrow. Be-
gin building a culture that tells
your most critical future employ-
ees, “Your creativity, empathy, lis-
tening skills and vision can thrive
here. We're open for business, and
you’ll be the main driver of our
success.”

TOM PERRAULT is the chief people offi-
cerof Rally Health. © 2016 Harvard Busi-
ness School Publishing Corp., distrib-
uted by the New York Times Syndicate.
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The Lights-Out Factory: What Skills Now?

A production plant so totally automated that robots
could turn out the lights by themselves: Could that
signal the return of the extraordinary craftsmen serving
as a kind of role model for robots?

GUEST COMMENTARY by Ayad Al-Ani

he idea of interlinked, sen-
| sor augmented, self-govern-
ing production processes is
gaining momentum. Yet at the
same time, the impact of this con-
cept on the workforce remains sur-
prisingly vague. This, of course,
can be explained by the fact that
man is not at the centre of these
developments and - perhaps even
more importantly - Cyber Physi-
cal Systems (CPS)-based produc-
tion lines are geared towards
eliminating human activity. It
must be clear that this kind of
automation could also have been
designed in such a way as to use
the skills of humans instead of de-
grading them.

Nothing inherent in automation
inhibits this. But for many rea-
sons, automation and robots
where never used that way. Sur-
prisingly, in the 1970s and 1980s
- an epoch where political strug-
gle at the workplace was still felt
- this was already a sobering ob-
servation, now almost forgotten.
Back then, the late French theorist
André Gorz introduced the label
of the “process worker” a role de-
scription that had been published
by an individual using the pseu-
donym “Ilnox” in the communist
daily il manifesto. The process
worker, explained Gorz citing II-
nox, is the by-product of comput-
erisation, which represents a new
interface between the production
process and the worker.

Monitoring at a distance

The worker will cease to have
any direct interaction with the
product, but will focus now
mainly on controlling and main-
taining the production process.
Thus, computerization will im-
pose its own standardizations,

such that the kind of work done,
irrespective of its location or even
industry (brewery, power plant,
pasta production ...), will essen-
tially be the same - monitoring
and controlling the production
process at a distance, via display
screens.

The effects of this transition to
the process workers will be hard
to underestimate and are some-
what contradictory: first of all, the
monitoring and controlling tasks,
and the context skills needed to
complete them, will be somewhat
more complex than the current
tasks and skills, so some re-skill-
ing will take place. Secondly,
these skills will be accessed more
easily and will be transferable
across more or less all industries
and locations, giving the process
worker more mobility. At the same
time the skills in use may be ren-
dered commonplace, because no
specific company or industry
characteristics will be relevant,
giving the process worker little ad-
vantage over others in competitive
situations.

Finally, the work to be done will
be quite dull! Monitoring events
might call for action sometimes,
but they will mostly require pas-
sive observation. The worker will
create nothing, but this nothing-
ness will drain him.

The goal has always been to re-
move humans from the produc-
tion process. And in some in-
stances we seem to have reached
this goal. The most striking exam-
ple is the lights-out factory: a pro-
duction plant so totally automated
that robots could turn out the
lights by themselves (a very un-
likely prospect, as these factories
can and should work 24/7). The
first examples of this kind of pro-

duction facility are quite impres-
sive, as the science editor of the
New York Times described in mix-
ture of fascination and concern:
“The brightly lit single-story auto-
mated shaver factory is a modular
mega machine composed of more
than 128 linked stations-each one
a shining transparent cage con-
nected to its siblings by a con-
veyor, resembling the glass en-
closed popcorn makers found in
movie theatres. [...] One assembly
every two seconds translates into
30 shavers a minute, 1,800 an
hour, 1,304,000 a month, and an
astounding 15,768,000 a year.”

The return of the gods

In this factory, the role of hu-
mans is minimized in a way that
seems to even exceed Gorz’s vi-
sion: “(...) a handful of humans
flutter around the edges of the
shaver manufacturing line. A
team of engineers dressed in blue
lab coats keeps the system run-
ning by feeding it raw material.”

The workers in this plant are,
obviously, concerned with con-
trolling and monitoring, although
it seems this role will also be
taken over by machines sooner or
later; the robots themselves al-
ready know how to sort out mis-
takes. Thus, not many workers
are needed at all in this kind of
factory - in this plant it was less
than 10.

In a provocative claim, the sci-
ence fiction writer and computer
scientist Vernor Vinge posed the
notion of a computing singularity
in which machine intelligence
will make such rapid progress that
it will cross a threshold and then,
in some yet unspecified leap, be-
come super human. If Singulari-
tarians are right, this transforma-
tion will lead to human labour be-
coming surplus: There will be
fewer places for human beings in
the resulting firms and economy.
This has certainly not happened
yet. A remarkable company policy
shift that suggests that there are
limits to automation was the re-
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cent decision of Toyota to system-
atically re-integrate humans back
into the production process.

The return of the extraordinary
craftsmen, known as Kami-sama,
or gods, who, in the traditional
company, had the ability to “do
anything” with a focus on improv-
ing the production process points
to another important role for the
worker: not only supervising the
automated production process but
also serving as a kind of “role
model” for the robots and produc-
tion lines.

From this point of view, the ro-
bots and production systems must
learn from humans, requiring re-
fined and extraordinary workers
with the deep skills to be recreated
in machines: “To be the master of
the machine” an observer noted
“you have to have the knowledge
and the skills to teach the
machine.” Singularitarians, of
course, would argue that this is a
mere interim partnership between
humans and robots, during which
human knowledge is transferred,
until at some point, creativity will
arise on its own in some brilliant
machine of the future.

The value chain opens up

Some of the vague and rather
general views on the future skills
of the factory worker might also
have to do with the fact that ob-
servers sometimes assume that the
present state of the factory will
continue to exist in the future. It is
overseen, however, that linking up
and interconnecting machines, ro-
bots, supply stores and customers,
will create opportunities for
“openingup” the value chain of the
factory, enabling totally new con-
figurations of producers, suppliers
and customers. This new setting
has been labelled “Open Manufac-
turing” and should be considered
the organisational twin of CPS
based automation.

In this new mode of production,
different producers work on prod-
ucts that are “open” in the sense
that their patent is public (Tesla
...) or that standardized and open
interfaces (= APIs: Application
Programming Interfaces) are avail-
able and “producers” are invited
to participate in the development
of the product or its applications
(Watson Cloud, iPhone ...). Here, a
complex network will emerge,
connecting customers, developers
and different producers: all have
access to the product blueprints
and participate in ongoing pro-
duct development, production
and distribution. These develop-
ers could also use open working
spaces (Fab Labs) to elaborate
their ideas and participate in the
production process, as intended
in Obama’s “Nation of Makers”-
program.

The designs would then be sent
to the production lines to be
“printed out”, if the series is suffi-
ciently large enough or being rep-
licated in a decentral manner, us-
ing 3D printers. It is obvious to see
that working as a production

worker in this kind of environ-
ment would be quite a different
task than in the lights-out factory.

The “worker” in this setting,
thus, will embrace more “design
thinking instead of production
thinking” and will need knowl-
edge about adequate machinery
(MultiMachines, prototyping), on
-demand-infrastructures (Shape-
ways, Design for download), Inter-
net of Things (Spimes, Sensor
commons), methods (modularisa-
tion, open development) and so-
cial movements (Maker move-
ment, hardware Hacker). Con-
necting the different production
lines with different producers,
and customers that can refine,
produce or develop parts of the
product, the “factory worker” be-
comes an enabler or architect of
the CPS production!

Starting from the first perspec-
tives of the 1980s, covering cur-
rent developments and also anti-
cipating the factory of the future,
there are now three possible
models for the human in the CPS
production line:

m The process worker: This worker
is mainly concerned with moni-
toring the more or less fully auto-
mated production process.

m The role model: This role brings
back the human as a template for
skills that need to be reconstituted
in machines

m The architect: Here the factory
worker becomes the enabler and
configurator of the CPS produc-
tion, connecting different devel-
opers, production lines and cus-
tomers.

Perhaps it is more useful to
imagine these roles as a kind of
learning path for the present
worker. Staying in the inferiorrole
of the worker is not an option for
most humans. Not only is this
work quite unchallenging, it will
also be little demanded in the fu-
ture. When looking at the three
models as a kind of development
path, however, it is possible to
imagine that process workers will
evolve to (re-)discover their abili-
ties and become masters of certain
skills sets that lead to robots and
production lines being built to
their abilities and likings.

From this position, it is not a
huge step to become the architect
of the entire factory layout, which
will be in constant flux in order to
connect the different type of de-
velopers, customers (acting as pro-
ducers) and the production lines
that need to serve these groups.
Learning the skills needed for the
development - one may argue -
will be difficult and not possible
for the worker. But we must also
anticipate that digitally aug-
mented learning paths will be-
come available to anyone and may
make ascending the ladder more
feasible and easier.

AYAD AL-ANI is a researcher /[ university
teacher at the Humboldt Institute for
Internet and Society, Berlin, the Univer-
sity of Potsdam and the Stellenbosch
Schoolof Public Leadership, South Africa.
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Es ist Zeit fiir reife Fithrung

Innovation von Fithrung? Bei sich selbst anfangen,
aus dem Kontext gehen und Disziplinen
reifer Fithrung tiben. Das niitzt dem Potenzial
von Mensch und Organisation.

GASTKOMMENTAR: Toni Kofler und Walter Bertolini

wie Unternehmen und Fiih-
rungskulturen mit tradierten
Zugangsweisen und Handlungs-
mustern an ihre Grenzen stofien.
Vielfach auch ungewollt produ-
zieren sie Trennungen, teure Fol-
gewirkungen und miissen erken-
nen, dass gewohnte Problemlo-
sungsmodelle nicht mehr greifen.
Die Augen vor dieser hinreichend
bekannten Logik weiterhin zu ver-
schlieflen heidt, die sich verschér-
fenden Kollateralschdden be-
wusst in Kauf zu nehmen.
Spitestens jetzt drdngt es sich
auf, sich mit den Chancen der In-
novation von Fiihrung zu beschif-
tigen. Fihrung, die andere, le-
bensdienlichere Wirkungen er-
zeugt, eben reife Fithrung. Die ak-
tuelle Hirnforschung gibt uns Hin-
weise, dass unsere
gehirnméfige Aus-
stattung an sich da-
fiir vorhanden ware.
Was es fiir diese Art
von Lernen braucht,
ist der Spur der Be-
geisterung, der Ins-
piration zu folgen.
Diese Art von Ler-
nen ist auf eine Art

Immer deutlicher zeigt sich,

39

Jede Kultur kann
Krifte mobilisieren,
die nach oben oder
nach unten ziehen.
Viele schreien nach

liegt in der Begrenztheit des Be-
wusstseins, in der Unfdhigkeit,
das Potenzial von Menschen und
Organisationen angemessen zu
heben, mehr an kollektiver Intel-
ligenz zu ermdglichen und diese
im Alltag zu verankern. Viele
schreien nach Innovation, nur we-
nige sind in der Lage, dies zu tun.
Innovation entsteht dort, wo es
Réume, Kulturen gibt, die dies for-
dern und zulassen, Ridume, die
Sinn stiften und von Vertrauen ge-
tragen sind.

Jede Kultur kann Kréfte mobili-
sieren, die nach oben oder nach
unten ziehen. Ein Geheimnis von
sinnstiftenden Organisationen ist,
dass diese Menschen als Gruppe
unterstiitzen, tiber sich selbst hi-
nauszuwachsen, Dinge zu schaf-
fen, die einer allein nicht schaffen
kann.

Der radikale Aus-
gangspunkt des Rei-
fungsprozesses zu
einer neuen Fiih-
rungshaltung sind
Fihrende selbst, wo
immer sie geradeste-
hen. Die gesamte Or-
ganisation, das ge-
samte Umfeld wird

Bewusstseins- Innovation. diesen Transforma-
sprung ausgerichtet, tionsprozess bemer-
einen Quanten- ‘ ‘ ken und dafiir dank-
sprung in der Fiih- bar sein.

rung. Der Prozess
fithrt uns - individuell und kollek-
tiv — zundchst tief in unsichere, un-
gewohnte, teilweise unangenehme
Situationen hinein. Er fordert uns
auf, aus reaktiven Mustern im Sin-
ne alter Handlungs- und Denkmo-
delle auszusteigen und ladt uns
ein, einen Zugang zu dem zu be-
kommen, was neu entstehen will,
was wirklich Sinn macht und auch
was das grofere Ganze nun als
Néchstes braucht. Dieser Weg in
eine reife Fithrungshaltung erfor-
dert Ubung, braucht Ausdauer und
speist sich durch Inspiration - all-
tdgliche Inspiration.

Eine massive Grenze in der Ent-
wicklung von Organisationen

Im Kern dieser be-
wussten Innovation stehen drei
zentrale Aspekte:

m Die Angste des Ego vor Kontroll-
und Statusverlust besédnftigen
und integrieren lernen
m Das Vertrauen in die tiefere In-
telligenz des (eigenen) Lebens zu
kultivieren und
mn entschiedener Dankbarkeit aus
diesen Inspirationsquellen heraus
handeln

Die Reifung von Fiithrung lasst
sich durch inspirierende Ubungs-
praxis unterstiitzen:
m Das Denken &ffnen

Um den Weg fiir neue Optionen
und Zukunftsbilder wirklich frei
zu machen, geht es darum, sich

den Blockaden und Hindernissen
im eigenen Denken neugierig zu
stellen. Dauerhafte Offnung und
Lésung geschieht durch konse-
quente Analyse des eigenen
,2mindset“, durch das Verfliissigen
von tradierten Glaubenssitzen,
iiber inspirierende Lernexpeditio-
nen in ungewohnte Felder und an-
dere Umgebungen, durch die Pra-
xis des Visualisierens von aktivie-
renden Zukunftsbildern.
m Echte Kraftquellen anzapfen

Wie kénnen wir immer wieder
unsere eigenen tieferen Kraft-
quellen (ebenso jene der Organi-
sation), eine tiefere innere Weis-
heit, anzapfen? Diese Schliissel-
kompetenz versorgt uns nicht nur
mit Lebenskraft, sondern auch
mit genuiner Kreativitdt. Diese
Kraftquellen bewirken weit mehr
als es Status, Geld und Abarbei-
ten von To-do-Listen vermdgen.
Fihrungskréifte und Unterneh-
men docken an diese haufig ver-
schiitteten tieferen Quellen viel
zu wenig an. Diese Zugénge las-
sen sich tiben, etwa durch ver-
schiedene Formen von Achtsam-
keits- und Meditationspraktiken,
also durch bewusste Ruhe und
Stille. Sie erschlieffen sich tiber
verschiedenste Rituale, durch
personlich  bedeutsamen  Ge-
schichten und Erfahrungen, in
léngeren Aufenthalten allein und
ohne Ablenkung in der ,wilden’
Natur und nicht zuletzt aus ech-
ten Begegnungen mit anderen.
m Von vordergriindigem Aktionismus
zu tieferem Wollen

Die Qualitdt von Entscheidung
lasst sich am Ursprung ihres Ent-
stehens messen: reif und mutig
aus der Mitte des erfahrenen Le-
bens oder reaktiv als hastiger Im-
puls auf die scheinbaren Notwen-
digkeiten des situativen Alltags.
Wie kann es gelingen, ein tieferes,
reifes Wollen zu aktivieren und
dieses zu fokussieren? Hilfreiche
Schritte dabei sind Kontempla-
tion, verschiedene Formen von
Auszeiten, ausgewdhlte Energie-
und Atemiibungen sowie das
Schaffen sozialer R&ume, in
denen tiefes Zuhoren und Sein ge-
schehen konnen. Die Hinwen-
dung zu gemeinschaftlichen, ,un-
spektakuldren’ Aufgaben kann
ungeahnte Dimensionen eroffnen.
Fiir Fiihrungskréfte kann dies be-
deuten, sich einmal ganz ohne

Hast mit den ganz ,banalen’ Tétig-
keiten im Unternehmen vertraut
zu machen.
m Aufbau und Pflege von tragenden
Beziehungen

Die Kultivierung von Wertschiit-
zung und Dankbarkeit sind zentra-
le Aspekte ,reifer Fiihrung'. Bezie-
hungen diirfen nicht zu einem ma-
terialistischen Nutzenkalkil ver-
kommen, und Wertschétzung ist
weit mehr als eine freundliche An-
merkung im Feedbackgesprach.
Stichworte sind Geben, Be- und
Verurteilungen tiberwinden, die
Schaffung eines aktivierenden so-
zialen Feldes. Nur Fiihrung, die
sich selbst (unter Macht-Gesichts-
punkten) kleiner macht, kann trag-
fahige Verbindungen aufbauen,
die auch in der Krise halten. Diese
Disziplin des ,Bauens‘ von tragen-
den Verbindungen ist im Kern ge-
tragen durch ,bedingungsloses’
Wohlwollen und mutige Klarheit.
Es weht im Miteinander stdndig
der Wind des Einladens, Ermuti-
gens und Inspirierens.
m Mit langem Atem den Schwung der
Freude halten

Es gilt, reife Fiihrung nicht nur

einmal zu erkennen, sondern
dauerhaft zu iiben und zu kulti-
vieren. Dann zeigt sich in der
Komposition dieser Qualitdten
eine mafigebliche Verédnderung,
die Einladung zum Quanten-
sprung in der Fiithrung.

Es gibt gezielte Ubungspro-
gramme und einzelne ,Tools’, wie
z. B. Peer-Feedback, periodische
Impulse von aufien und regelma-
Rige Auszeiten, die helfen, auf
diesem Pfad zu bleiben. Die kon-
tinuierliche Ubungspraxis muss
auch aufierhalb des Fithrungsall-
tags und aufierhalb der gewohn-
ten Funktionslogik von Manage-
ment stattfinden, um wirksam zu
bleiben: Erfahrungen, die unter
die Haut gehen, Erschiitterungen
und Grenzerfahrungen in ganz
anderen Kontexten (z. B. allein in
der Natur, Arbeiten in einer so-
zialen Organisation) sind zentra-
le Elemente dieser laufenden Pra-
xis.

TONIKOFLER und WALTER BERTOLINI
sind Organisationsberater und Coaches.
Sie haben ,,Essenz der Fiihrung* entwi-
ckelt. _”www.essenzderfuehrung.at
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Fiir mehr ,,Human Grooming“

Im Gehirn gibt es kein Wachs-

Beziehungen sind Trigerwellen aller Informationen.
Es muss ausreichend Zeit fiir Beziehungen im

Unternehmen geben -

das Eliminieren aller

ySunproduktiven® Zeiten zerstort das Gemeinsame.

GASTKOMMENTAR: Johann Beran

enn ein Unternehmen
Beziehungen sowohl
zwischen der Organisa-

tion selbst als auch zwischen den
Beschaftigten nicht ausreichend
fordert, dann verliert sich der Be-
zug der Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter zum Unternehmen, sei-
nen Werten, sogar zur Kultur. Was
ausreichend ist, das sollte sich aus
der Nachfrage unter den Beschaf-
tigten ergeben. Miteinander im
Gesprich bleiben und die damit
verbundene Beziehungspflege er-
hohen den Wissensstand tiiber
Personen, mit denen zusammen-
gearbeitet wird.

Es erhoht sich das Verstdndnis
von aktuellen Gemdiitslagen und
dieses Wissen fithrt dazu, nichtje-
den Ausdruck von Uberlastung
sofort als tief personlichen Angriff
interpretieren zu miissen. Ich er-
innere: Je mehr Informationen wir
iiber und zu einer Person haben
koénnen, umso realititsnaher wird
das Bild, das wir uns von dieser
Person machen. Dies gilt gleicher-
maflen auch fiir Personengrup-
pen. Damit verringern sich Miss-
verstdndnisse, Fehlinterpretatio-
nen und unsinnige Kédmpfe.

Wenn Schimpansen sich nicht
der Fellpflege bedienten, dann
wiirden sie einander abschlach-
ten. Dieses ,Grooming“ genannte
Beziehungssystem ermoglicht
den Spannungsabbau, versichert
die friedliche Nihe, verstarkt den
Zusammenhalt der Gruppe.

Wir Menschen sind zu 99,8 Pro-
zent genetisch mit den Schimpan-
sen verwandt, wir sind Primaten
mit Sprache und mehr Technik.
Die Instinkte und Bediirfnisse

unterscheiden sich jedoch nicht
sehr von denen anderer Primaten.
Mehr ,Human Grooming“ wiére
angesagt.

Das entspricht dem Gesamtbild:
Jede Lebensform steht in irgendei-
ner Art von Beziehung zur eigenen
Spezies, zu anderen, zur Umwelt
und damit zur Komplexitét des Le-
bens an sich. Klingt vorerst banal
und ist es auch. Banal im Sinne
von einfach.

Wir Menschen leben ebenso
in mannigfaltigen Beziehungen.
Zueinander in der Ursprungsfa-
milie, mit Nachbarn, Freunden, in
der Schule, am Arbeitsplatz, im
Bus, einfach tiberall. Wir leben in
engster Beziehung mit Bakterien
in unserem Darm, mit Viren,
die sogar Teile unserer epigene-
tischen Schaltungen geworden
sind.

All diesen Beziehungen liegt
ein starkes Wirkungsprinzip zu-
grunde: der stetige Austausch von
Informationen.

Wenn der Informationsfluss
zwischen den gut 30.000 Bakte-
rienarten in unserem Darm und
unseren Nervensystemen nicht
gut funktioniert, kann das zu vie-
len unterschiedlichen Erkrankun-
gen (z. B.: durch einen verdnder-
ten Gehirnstoffwechsel zur De-
pression) fithren.

Beziehungen tragen

Der gesicherte Austausch von
Informationen ist also unabding-
bar fiir das Uberleben séamtlicher
Spezies. Beziehungen sind die
Trdagerwelle fiir alle Formen von
Information. Wir sind also abhén-
gig von Informationen, die tiber

Beziehungen zu uns und von uns
gelangen. Facebook und Whats-
app dienen ebenso diesem Zweck
wie Beriihrungskurse.

Der  Okorationale = Mensch
scheint aber das komplexe System
von Beziehungen nicht mehr zu
verstehen oder verstehen zu wol-
len. Mit dem Fokus auf Wirt-
schaftlichkeit ordnen wir all unse-
re Beziehungsmuster der Maxi-
mierung von Leistung und Zah-
lenerfolg unter.

Schauen wir uns doch nur die
Entwicklung von Beziehungskul-
turen in einem Unternehmen im
Zeitraum von zehn Jahren an. Es
gibt gentligend Beispiele, wo heu-
te gut nur mehr die Hélfte der Be-
schéftigten fast die doppelte Pro-
duktionsmenge erzeugt und lie-
fert. Dies ist eine enorme Be-
schleunigung, die natiirlich mit
Einsparungen in den unterschied-
lichsten Gegebenheiten einherge-
gangen ist.

Beziehungsjager

Zur Untersuchung von Be-
schleunigungsmoglichkeiten be-
auftragte Messgruppen waren lan-
ge auf der Jagd nach ,unprodukti-
ven“ Zeitfenstern und fanden
auch eine ganze Menge davon in
den inoffiziellen Pausenzeiten,
den Gesprdachen, beim Rauchen,
dem Kaffeetrinken, dem Telefo-
nieren, bei Besuchen und wohl
noch so manchem nichtkommer-
ziellen Handeln.

Die Unternehmen, die all diese
,Pausenzeiten® eliminiert haben,
konnten ihren Output auch tat-
sdchlich steigern, stehen aber nun
sehr oft vor dem Dilemma, dass
Mitarbeiterbeteiligung vulgo Mo-
tivation im besten Fall stagniert,
dass die Zusammenarbeit von
Unternehmensteilen vom Neben-
einander ins Gegeneinander kippt
und ein Miteinander eher ein vir-
tueller Wert denn gelebte Wirk-
lichkeit ist.

tum ohne mehr tragfihige Bezie-
hungen zwischen den bestehen-

den Nervenzellen herzustellen.
Und dieses Wachstum von Ner-
venzellenverbindungen  unter-
liegt dazu auch noch hauptamt-
lich nicht der Ratio, sondern der
Emotion.

Das sollte ein deutlicher Hin-
weis sein, worauf es in Unterneh-
men ankommt: Wenn Beziehun-
gen die Tragerwelle aller Informa-
tionen sind, dann muss es auch
ausreichend Zeit fiir diese Bezie-
hungen geben. Einander die
Arbeit zu iibergeben ist nicht Be-
ziehung. Und Beziehung ohne
Wohlfiihlen fiihrt zu v6llig ande-
ren Beziehungsmustern als ur-
spriinglich gewiinscht.

Wenn Beziehungen die Tréger-
welle fiir Informationen sind,
dann braucht es die Pflege dieses
Trédgers intensiv. Keine TV- oder
Rundfunkstation wird irgendeine
Information vom Sender zum
Empfianger bringen, wenn sie sich
nicht um die Frequenz kiimmert,
auf der ausgestrahlt wird.

Beziehungen dienen also dazu,
iberhaupt Informationen iiber-
mitteln zu konnen, und im Beson-
deren dazu, dies auch noch rich-
tig verstehen zu kénnen.

Andere besser kennenlernen

Gute Unternehmenskultur ist
also nicht nur durch die Kommu-
nikation geprédgt, sondern auch
durch die Pflege der Triagerwelle
Beziehung und die Unterstiitzung
von Beziehungen zwischen den
vielen Sendern und Empfingern
im Unternehmen.

Selbst in automatisierten Pro-
zessen sind bestens und sehr auf-
wendig aufeinander, moglichst
hochkomplex programmierte Ma-
schinen kein Garant fiir einen
positiv stérungsfreien Ablauf.

Flexibilitat, Kreativitit und Be-
teiligung brauchen beim Men-

schen zur Trdagerwelle Beziehung
und Information noch immer auch
den Faktor Wohlfiihlen (miteinan-
der). Wer den oder die andere(n)
nicht gut kennt, wird beginnen
sich diese zu fantasieren, denn wir
Menschen miissen uns ein Bild
von anderen machen. Unsere
Wahrnehmung spielt ohnehin be-
reits verfdlschte Trugbilder aus
fritheren Erfahrungen mit in ir-
gendeinem Bereich zu assoziieren-
den Informationen in die Verrech-
nung neuer Menschen auf unseren
inneren Gehirn-Bildschirm.

So entstehen Feindbilder

Wenn dazu noch permanent die
Gelegenheit zur Revision dieser
Annahmen fehlt, dann verfestigt
sich in uns rasch das Bild vom
,Feind“. Ob dies nun eine be-
stimmte Person ist, oder eine gan-
ze Abteilung ist eins.

Es gibt derzeit immer wieder
aufwendige Verfahren in Unter-
nehmen, in denen die dort arbei-
tenden Menschen wieder auf den
Weg des Gemeinsamen und des
Wohlfiithlens gebracht werden
sollen, um deren Kreativitdt und
Beteiligung wieder zu bekommen.
Ein allzu oft sehr viel weiterer
Weg, weil er nicht bei Null startet,
sondern weit im Minusbereich,
also erst einmal viele zwischen-
zeitlich  erlernte  Widerstdnde
gegeniiber den ,anderen“ iiber-
wunden werden miissen.

Jedes Gehirn kann ja nur, was es
gelernt hat. Es kann nicht, was es
sich wiinscht, und schon gar
nicht, was sich andere wiinschen.
Machen Sie sich auf die Suche
nach Zeitfenstern, um Beziehun-
gen leben zu konnen. Wenn eine
Familie nur auf funktionierenden

Output reduziert wiirde, wire es
wohl bald keine mehr.

JOHANN BERAN ist klinischer Psycho-
loge, Neuropsychologe und Arbeitspsy-
chologe in Wien.
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