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Strategien in volatilen Umfeldern seite ms

Wenn die Gesellschaft den Ton angibt

Die Frage nach guter Fithrung sei heute so ambivalent wie noch nie, sagte Okonom Josef Wieland bei der Veranstaltungsreihe
,Leadership Revisited“. Unternehmen sieht er in der Rolle, die Zukunft zu gestalten, Europa hinke aber weit hinterher.

Lara Hagen

Wien - Was macht gute Fiihrung aus? Eine
Frage, die ldngst nicht nur in den Chefeta-
gen diskutiert wird, sondern bei der die Ge-
sellschaft ein ganzes Stiick mitredet. Das
Thema sei so ambivalent und spannend wie
nie zuvor, sagt Josef Wieland, Inhaber des
Lehrstuhls fir Institutional Economics, Or-
ganisational Governance, Integrity Manage-
ment and Transcultural Leadership an der
Zeppelin-Uni Friedrichshafen.

Um die normative Seite des Geschéfts zu
erkennen, miisse man nur an den Brand der
Textilfabrik Rana Plaza in Bangladesch
denken. Textilunternehmen standen hart
in der Kritik. Die Fiihrung eines Unterneh-
mens habe nicht einmal gewusst, dass dort
produziert wurde. Das kam erst nach inter-
nen Untersuchungen heraus, erzihlt Wie-
land. Global Leadership, Leistung und Ver-
antwortung im transkulturellen Kontext,
beschreibt Wieland vor diesen zwei Hinter-
grinden: Einerseits habe diese Katastrophe
verdeutlicht, dass die 6konomischen Wert-
schépfungsketten so kompliziert geworden
seien, dass ein Uberblick oft unmdoglich er-
scheine. Andererseits habe man hier auch
deutlich gesehen, dass die Gesellschaft Ver-
antwortung von den Unternehmen einfor-
dert. Diese Werte sind global aber hochst
unterschiedlich - eine der Herausforderun-
gen von New Leadership.

Was also tun, um ein Unternehmen
durch die verwobene, heterogene Welt zu
fiihren? Wieland beschreibt, wie dringlich
ein neues Herangehen an Leadership ist,
denn die Probleme, die wir haben, konne
niemand mehr alleine 16sen: ,An globalen
Regeln und Standards soll gearbeitet wer-
den, aber Unternehmen miissen vor allem
verstehen, dass sie auch Regelsetzer sein
koénnen und sollen - und nicht nur die Re-
geln einhalten miissen.“ Die

gestarkte Rolle der Unterneh- , ,

men geht natiirlich mit viel
mehr Verantwortung einher.

Energie oder Mobilitdt in der Zukunft be-
wegen. Wieland: ,Da geht es nicht mehr da-
rum, wie effektiv ein Auto ist, sondern ob
wir iiberhaupt ein Auto wollen in Stadten
mit 30 Millionen Einwohnern.“

Als moderne Fithrungskraft gelte es, auf
Trans- statt Interkulturalitat zu setzen, weil
hier statt der Unterschiede Gemeinsamkei-
ten betont werden. ,Wenn
Sie Wanderarbeitern in Chi-
na mit Work-Life-Balance
kommen, dann lachen die Sie

Der Trdger des Max-Weber- aus.“ Ein weiteres Beispiel:
Preises fiir Wirtschaftsethik Pnternehmen Diversity in Russland. Mit
weifl das aus den etlichen  miissen verstehen, der westlichen Idee komme

Arbeitsgruppen, in denen er
federfithrend beteiligt ist, wie
im CSR-Forum der deutschen
Bundesregierung oder als
Compliance-Monitor bei der

dass sie auch
Regelsetzer sein
koénnen und sollen.

man oft nicht weit, sagt Wie-
land. Dessen miisse man sich
in Europa endlich bewusst
werden, denn ,,wir sind nicht
mehr die grofen Big Macs*,

Weltbank. Auch arbeitet Wie- s vielmehr wiirde Europa sich
land an der Formulierung der durchwursteln. Wie arbeitet
Post-2015-Millennium-De- ‘ ‘ man sich als Fiihrungskraft
velopment-Goals mit. aber durch diesen Dschungel

,Zum ersten Mal in der Ge-
schichte haben Unternehmen die Rolle,
Menschenrechte zu organisieren und zur
Geltung zu bringen“, sagt Wieland und
nennt als Beispiel etwa die hohe Jugend-
arbeitslosigkeit in Zusammenhang mit Bil-
dung. Bei Menschenrechten gehe es nicht
nurum Afrika. Die Frauenquote in Deutsch-
land z&hle genauso dazu.

Was Fithrungskrifte unter anderem tun
sollten, ist sich an der Logik von Nichtre-
gierungsorganisationen (NGOs) zu orientie-
ren. ,Wenn man heute Business machen
will, muss man das in Abstimmung mit der
Gesellschaft tun. NGOs agieren nicht hie-
rarchisch, sondern intersektional und sind
sehr kreativ.“ Aus normativen Vorgaben
wie Integrity, Compliance oder Sustainabi-
lity miisse man ein Businessmodel machen.
Dafiir muss man einschitzen konnen, in
welche Richtung sich Diskussionen um
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an unterschiedlichen kultu-
rellen Werten? Hier gilt es, den kleinsten
gemeinsamen Nenner - eine Gemeinsam-
keit - zu finden. Beispiel Kinderarbeit, wo
die Internationale Arbeitsorganisation ILO
unterschiedliche Kategorien definiert:
,Child work“ gibt es auch bei uns, ,child
labour® zum Familienerhalt ist in vielen
Lindern nicht wegzudenken und legal,
aber ,child exploitation“, Ausbeutung zu
sanktionieren ist auch im Sinne der Lan-
der, in denen Kinder schon friih arbeiten.

Dass die Gesellschaft Werte von Unter-
nehmen einfordert, das zeige sich auch am
Shift vom Shareholder-Value zu Shared Va-
lues. Laut Wieland nur ein neues Sprach-
spiel, aber ein wichtiges — denn Unterneh-
men werden daran gemessen. Auch Integ-
ritdt, Inklusion, Sorgfalt, Auswirkung, Ef-
fektivitdt, Transparenz, Kontrolle und
Beichte zéhlen zu den Kernbegriffen der Be-
wertung durch die Gesellschaft.

Ethical Leadership konne schnell zur
Buichse der Pandora werden, wenn man
nicht die notwendigen Strukturen schafft.
Ein Blick darauf, welche Trainings ein
Unternehmen anbietet oder welche Policies
es gibt, klére oft die ethische Motivation.

Vorbildverhalten, Ehrlichkeit, Voraus-
denken - das miissen fiir Wieland moderne
globale Fiithrungskréfte mitbringen. Und:
,Man muss auch ein Hauch Kosmopolit
sein, um ruhig durch die Welt zu gehen und
den Spagat zwischen geschiftlichem Erfolg
und personlichen Ambitionen zu schaffen.”

A

Wie geht man
integrativ

mit kultureller
Differenz um?
Nur ein Aspekt
des Vortrags
zu globaler
Leadership von
Josef Wieland.
Die Gastgeber
Barbara Heitger
und Martin
Engelberg

(von links)
fiihrten durch
den Abend.
Foto: Andy Urban
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. . Praxisrelevanz wird
/ / bei uns grof’ geschrieben.
Das macht unsere
Absolventinnen so
erfolgreich.

- Univ.-Prof. Dr. Gerald Gartlehner, MPH,
Mediziner und Direktor der
 Cochrane Zweigstelle

© entwickelt laufend'in
Studienprogramme
flr zukunftstrachtige :
Arbeitsfelder. 80 Prozent
der Absolventinnen 2
erleben die Universitat als
markt- und praxisorientiert
sowie innovativ.
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Von Hamsterradern,
Piraten und schnellem Geld

Die Manager am St. Gallen Symposium iiber Innovation

St. Gallen - Obwohl das diesjahri-
ge Thema ,proudly small“ die Pro-
grammhefte des St. Gallen Sympo-
sium schmiickte, lieflen es sich
die Veranstalter nicht nehmen,
auch ,die GroBen“ einzuladen. So
sallen gleich am ersten Vormittag
des Symposiums vier Topmana-
ger auf der Bithne, welche laut
Moderator ,proudly small“ ausge-
fallen war.

Bereits zum 45. Mal fand das St.
Gallen Symposium, vormals Inter-
nationales Management Sympo-
sium, an der Universitat St. Gallen
statt. Selbsternanntes Ziel ist es,
den interkulturellen und genera-
tionentibergreifenden Dialog zwi-
schen den Fiihrungskréiften von
heute und jenen von morgen zu
fordern. Studierende der weltbes-
ten Unis treffen auf Politiker, Ma-
nager und Professoren. Mann-
schaftssport: Networking - dafiir
sind die Pausen und der sonnige
Unicampus ideal.

Innovativ sein geht iiberall

In der Aula lautete die Frage an
Podium und Publikum derweil:
,GroBe Unternehmen konnen in-
novativ sein, aber bis zu welchem
Grad?“

Nick Hayek, Konzernchef der
Swatch-Group, Ulrich Spiessho-
fer, CEO der ABB-Group, der Vor-
sitzende von Singapore Airlines,
Stephen Lee und Jorg Reinhardt,
Vorstandsvorsitzender von No-
vartis sollten zu Beginn klarma-
chen, wie innovativ die jeweiligen
Unternehmen eigentlich sind.
,Warum sollte ein innovativer Ab-
solvent Mitte 20 zu Thnen kom-
men und kein Start-up griinden?”,
fragte BBC-Mann Andrew Hill.

Innovation, so antworteten alle
Diskutanten, zdahle in ihren Unter-
nehmen zu den Grundwerten.
ABB sei etwa nichts anderes als
ein Sammelsurium an Start-ups,
sagt Spiesshofer.

»,Wer einen Bérsengang miterle-
ben will und schnelles Geld sucht,
der soll ein Start-up griinden®, fin-
det Hayek klare Worte. Der Sohn
des Griinders von Swatch bringt

auch mit seinen anderen Antwor-
ten Podium und Publikum zum
Lachen. Auf dem von Studieren-
den organisierten Symposium ist
er der einzige, der eine Art studen-
tischen Wind verbreitet, alternati-
ve Ansichten vertritt.

Flache Hierarchien und keine
Zentralisierung seien fiir die
Swatch-Gruppe, die insgesamt 18
Marken fiithrt und in 37 Tochter-
gesellschaften in rund 50 Landern
uber 35.000 Mitarbeiter beschéf-
tigt, essenziell. ,Short-term verlie-
ren wir natirlich an Effizienz,
aber langfristig sind wir mit dieser
Strategie erfolgreich“, sagt Hayek,
vor dessen Biiro eine Piratenflag-
ge mit der Aufschrift ,Finde dich
nicht mit den Regeln ab - hinter-
frage sie” héngt. ,Mein Vater hat
mir immer vermittelt, dass man
Kindsein - das stdndige Nachfra-
gen - nie verlernen darf.”

Da stimmt auch Spiesshofer zu:
,Zu meinen Executives sage ich
immer, dass man den Hamster aus
dem Rad nehmen muss.“ Und das,
obwohl ABB laut Moderator eher
Navy- als Piratenschiff sei.

Instrumente niitzen

Und bei Novartis, wo mehr als
20.000 Menschen beschaftigt
sind? Besteht die Innovation vie-
ler ,,Grofler® nicht darin, Ideen der
,Kleinen“ zu kaufen? Dafiir gebe
es absolut keine Beweise, sagt
Reinhardt. Von den Innovationen
der Novartis-Gruppe kdmen etwa
30 Prozent von aufderhalb.

Dass der Entrepreneur-Spirit
bei Jingeren immer besser an-
kommt (siehe Text rechts), miisse
nicht heiflen, dass alle Start-ups
griinden sollen. ,Dieser Spirit be-
deutet, Moglichkeiten zu identifi-
zieren und umzusetzen®, sagt
Hayek. In etablierten Unterneh-
men habe man alle Instrumente
daftir, man konne Ideen viel
schneller umsetzen. Zeugnisse
und eine berithmte Alma Mater
seien ihm da herzlich egal, sagt er
iber das Recruiting bei Swatch —
ein Satz, den man von vielen hort.
Hayek glaubt man ihn. (lhag)

,Wenn man ein
Kamel nach
Cambridge schickt,
kommt es trotzdem
als Kamel zuriick,
sagt Nick Hayek,
Chef der Swatch-
Group, vor
hunderten Elite-
Studierenden.
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Wie stellen sich Studierende der besten Unis weltweit ihr kiinftiges Arbeitsleben vor? Fiir das St. Gallen
Symposium beantworteten 1095 ,,Leaders of Tomorrow” Fragen zu Verantwortung, Fiihrung und Freizeit.

,Leaders of Tomorrow* -
Welt retten statt Boni kassieren

Zum 45. Mal lud die Uni St. Gallen zum Symposium.
Mit dabei waren nicht nur Manager, CEOs und
mehrere Premierminister, sondern auch , Leaders of
Tomorrow®. In einer Umfrage wurden vorab die
Ansichten jener Studierenden zur Arbeitswelt erfragt.

Lara Hagen

St. Gallen - Mythen tiber die Gene-
ration Y gibt es viele, teiweise wi-
dersprechen sie sich sogar. Aber
kann man diese ihnen nachgesag-
ten Charakterziige, wie etwa, dass
Fiihrungsrollen fiir nach 1980 Ge-
borene uninteressant seien, auch
auf High Potentials anwenden?
Wollen Studierende der weltweit
besten Unis auch lieber die Welt
retten, als fette Boni kassieren?
Das St. Gallen Symposium hat
in Zusammenarbeit mit der GIK,
dem gréfiten deutschen Marktfor-
schungsinstitut, nach der Stim-
mung unter den ,Leaders of To-
morrow” gefragt. Zehn géingige
Mythen wurden in einer Online-
befragung von mehr als tausend
Teilnehmern tberpriift - 21.000
offene Antworten bildeten die Ba-
sis fiir das ,Global Perspectives
Barometer“, das die Besucher des
Symposiums auf ihren Stiihlen in
gebundener Version vorfanden.

Nicht stindig connected

Die Leaders of Tomorrow sind
keine stereotypen Digital Natives,
heift es gleich zu Beginn. Die
Gruppe der digitalen Avantgarde
unter den High Potentials ist rela-
tiv klein. Die Mehrheit ist nicht
stdndig online und kann sich - zu-
mindest am Arbeitsplatz - auch
vorstellen, auf Social Media zu
verzichten. Dennoch wiirden
Unternehmen etwa ein Drittel der
Leaders of Tomorrow verlieren,
wenn soziale Netzwerke wiahrend
der Arbeit verboten waéren.

Wer aber sind diese Leaders of
Tomorrow, um die sich der ganze

Report dreht? Laut Organisatoren
des Symposiums sind dies junge
Menschen, die an guten Universi-
tdten studieren oder gerade abge-
schlossen haben und sich fiir
internationale Beziehungen inte-
ressieren. Sie sollen bereit sein,
Verantwortung fiir die Zukunft zu
ubernehmen, und den Wunsch
haben, die Welt zu verandern.

Gefunden wurden diese Leute
unter anderem durch die Kontakt-
aufnahme mit den bestplatzierten
Unis des QS World University
Ranking, aber auch auf Facebook
und im eigenen Netzwerk wurde
die Umfrage verbreitet.

Macht und Geld sind uncool

Die 1095 Teilnehmer kommen
aus mehr als 100 Landern - etwas
mehr als die Hélfte lebt in OECD-
Staaten, die Mehrheit ist jiinger
als 26 und 56 Prozent sind ménn-
lich. 39 Prozent studieren Busi-
ness oder Management, 24 Pro-
zent Jus oder Sozialwissenschafen
und 15 Prozent Technik oder Na-
turwissenschaften - der Rest sind
Absolventen.

Aufgerdumt wurde nicht nur
mit dem Social-Media-Mythos,
auch die damit zusammenhén-
gende Aussage, dass fixe Meetings
wegen stindigen Austauschs auf
anderen Plattformen hinfillig
werden, wurde in der Studie ab-
gelehnt.

Besondere Bestitigung gab es
dafir in puncto sinnstiftende
Arbeit: Ein positiver Einfluss auf
die Gesellschaft, interessante und
faszinierende  Projekte = und
Gleichgewicht zwischen Arbeits-
und Privatleben waren die drei

Hauptmotoren fiir die persénliche
Karriere. Ein hohes Gehalt war
nur fiir 14 Prozent der Befragten
interessant und Macht tiber ande-
re zu haben interessierte gar nur
drei Prozent.

Insgesamt wurde Elementen,
die auf hierarchische Interessen
hindeuten, eine groe Absage er-
teilt. Gleichzeitig machen die Stu-
dienautoren aber auf den Bias auf-
merksam: Zu sagen, dass man
Macht und Geld will, gilt in dieser
Generation als uncool.

Leader fiihren lieber nicht

Nur 25 Prozent der Leaders of
Tomorrow streben einen Fiih-
rungsposten mit Autoritit und
grofem Team an. Die Mehrheit
der Befragten - 44 Prozent - moch-
te spéter lieber als angesehener
Experte im eigenen Fachgebiet
arbeiten. Als neuen Goldstandard
unter den Elite-Studierenden be-
zeichnen die Autoren Entre-
preneurship: 60 Prozent planen,
sich irgendwann selbststandig zu
machen - die Mehrheit will davor
aber noch Arbeitserfahrung in
einem Unternehmen sammeln.

Die beliebtesten Branchen blei-
ben Consulting und Finance. Fiir
die spéteren Experten ist vor allem
der Bildungssektor, aber auch
NGOs oder ein Job in internatio-
nalen Organisationen interessant.
Die Studienautoren sehen den Bil-
dungssektor auch deshalb so weit
vorne, weil hier besonders sozia-
ler Wandel und damit das Ziel
nach positivem Einfluss auf die
Gesellschaft zu erreichen ist.

Unternehmen, so die Verfasser
weiter, miissen aus all diesen Ant-
worten lernen. Passen sie sich
nicht an die Vorstellungen an,
geht ein GroBteil dieser Bestausge-
bildeten fiir sie verloren. Statt
Boni zu bieten, konnte es zum Bei-
spiel interessanter sein, mehr
Spielraum fiir eigene Projekte zu
bekommen.
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Misstrauen treibt die Engagierten weg

Die demografische Kurve
macht’s eng fiir den Pool
des Fithrungsnachwuchses,
und die Bedingungen in
den Unternehmen tun das
ihrige, um Manager
unzufrieden zu machen,
sagt Executive Searcher
Giinther Tengel.

INTERVIEW: Karin Bauer

STANDARD: Die Beschwerden aus
vielen Unternehmen in ganz unter-
schiedlichen Branchen hdufen
sich: Es werde nichts entschieden.
Ist das ein Befund, den Sie teilen?
Tengel: Es treffen zwei vollig ver-
schiedene Mechanismen in den
heutigen Unternehmen aufeinan-
der. Viele Fiihrungskréfte - vor al-
lem die jiingeren - fordern neue
Werte ein: Vertrauen, Flexibilitét,
Experimentierfreude und Mut zu
Fehlern. Andererseits sind diese
Fihrungskrifte aber tdglich ange-
halten, Kosten einzusparen, Pro-
zesse zu optimieren und Verédnde-
rungen mitzutragen - bis zur
Selbstaufgabe. Thr Tag wird be-
stimmt durch Key-Performance-
Indicators und Scorecards. Und
Strategien werden quartalsméafiig
verdndert. Volatilitdten schlagen
Plane. In diesem Umfeld Entschei-
dungen zu treffen, ist eine Heraus-
forderung.

STANDARD: Das heif$t, Fiihrung fin-
det gar nicht mehr statt, weil sie
scheinbar nichts bringt?

Tengel: Gemessen werden vor al-
lem operative Ergebnisse. Das
operative Tagesgeschift bietet
scheinbar kaum Zeit fiir Fiihrung.
Dabei sind Fiihrung und Leader-
ship die wichtigste Vorausset-
zung fiir nachhaltigen Erfolg.
Fihrung braucht Meinung, Hal-
tung und Integritdt. Fiihren wird
ja auch kaum gelehrt und gelernt.
Gelernt wird Managen. Malik hat
einst richtigerweise gesagt: ,Die
Welt braucht Leader, findet je-
doch nur Manager.*

STANDARD: Warum reden alle tiber
New Leadership - blof$ Ausdruck
einer Sehnsucht?

Tengel: Im Innersten wissen alle,
dass Leadership nicht durch Ma-
nagement ersetzt werden kann.
Peter Drucker hat schon vor lan-
ger Zeit gesagt: ,Leadership ist
nicht, Leute dazu zu bringen, Din-
ge zu tun, die sie nicht wollen,
sondern Leute dazu zu befdhigen,
Dinge zu leisten, von denen sie
niemals glaubten, sie erzielen zu

konnen.“ Ja, es geht auch um
Sehnstichte und Glauben. Aber
dafiir brachen wir alle Vertrauen.
Und genau dieses fehlt derzeit an
allen Ecken und Enden ...

STANDARD: Und wie kann Vertrau-
en wieder entstehen? ,Herstellen®
will man es ja intensiv seit dem
Ausbruch der Finanzkrise 2008.
Tengel: Fihrungskrifte sind die
wichtigsten Multiplikatoren, die
fir Ziele, Leistung, Motivation
und damit den Erfolg verantwort-
lich sind. Fithrungskrifte bendti-
gen aber auch fachliche Schwer-
punkte. Vom Hochschulabschluss
zum Generalisten in fiinf Jahren
funktioniert einfach nicht. Kom-
petenzen miissen erworben und
dann bestmadglich umgesetzt wer-
den - zum Nutzen moglichst aller
Stakeholder. Nur das schafft Ver-
trauen bei den Mitarbeitern.

STANDARD: Schldgt sich das nicht
auf die demografische Kurve im
Pool der méglichen Fiihrungskrdf-
te nieder?

Tengel: Und wie: Einerseits fehlen
in den nédchsten zehn Jahren
durch den Geburtenknick rund
50.000 30- bis 40-Jahrige, also die
Zielgruppe der nédchsten Genera-
tion der Fiihrungskrifte. Und es
waéchst mit der Generation Y eine
Generation heran, die andere Hal-
tungen sowie Prioritdten und da-
mit Bediirfnisse hat. Viele dieser
bestens ausgebildeten Jungakade-
miker wollen nicht wirklich in
den derzeitigen Arbeitsmarkt, den
sie kritisch sehen, einsteigen. Sie
suchen Sinn, Flexibilitat, Nach-
haltigkeit und eine Umgebung, die
ihre Prioritdten versteht. Viele

glauben, das in Non-Profit-Orga-
nisationen, Start-ups oder in Pro-
jekten zu finden - damit gehen sie
dem klassischen Arbeitsmarkt
verloren.

STANDARD: Vielleicht ja auch ein
Ausdruck des Wandels ... Tduscht
der Eindruck, dass viele 50-]dhrige
aus thren Managementfunktionen
gehen oder gegangen werden? Wo-
ran liegt das?

Tengel: Hier treffen priméar drei
Griinde aufeinander: Viele Fiih-
rungskréfte haben ein generelles
Schema ihres Erfolges entwickelt.
Sie schopfen nachhaltig aus der
Vergangenheit. Je mehr sich ver-
dndert, desto mehr Anstrengung
wird aufgewendet, die gleichen
Modelle noch schneller und har-
ter anzuwenden. Starke Verdnde-
rungen am Markt gehen daher ein-
her mit Verdnderungen der Fiih-
rungskréfte - oder das Manage-
ment muss getauscht werden.
Zweitens: In vielen Management-
funktionen wird der jeweilige
Spielraum immer mehr einge-
grenzt. Dann wird ein 50-Jdhriger
durch einen 35-Jdhrigen ersetzt,
der billiger ist und mindestens so
gut exekutieren kann. Und dann
hat die Flucht begonnen: Immer
mehr der 50-Jdhrigen - natiirlich
nur die, die es sich leisten kénnen
- verlassen den Ort, wo sie Miss-
trauen spiiren und Vertrauen su-
chen. Sie stellen sich die Sinnfra-
ge. Eine Sinnfrage, die sich iibri-
gens viele Frauen vor der Uber-
nahme einer Top-Management-
funktion stellen.

STANDARD: Und nach sorgfdltiger
Uberlegung dann auch Nein sagen.
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Nur nachhaltig aus
den bekannten
Erfolgen der
Vergangenheit

zu schopfen, ist
keine gute Idee,
um Fiihrung an
gegenwartige und
kiinftige Heraus-
forderungen
anzupassen, sagt
Personalberater
Giinther Tengel.

Foto: Robert Newald

Wie kénnten Fiihrungsaufgaben in
klassischer Wirtschaft wieder at-
traktiv werden?

Tengel: Sie sind ja per se nicht un-
attraktiv: Nur in immer gréferen
und globaleren Unternehmen wer-
den Strukturen und Organisatio-
nen aufgebaut, die mehr auf Miss-
trauen und nicht auf Vertrauen
ausgerichtet sind. Hinter dem in
vielen Unternehmen fast krankhaft
instrumentalisierten Performance-
management steht ja ein massiver
Vertrauensverlust. Also der Ge-
danke, dass ich nur mehr mit ex-
tremer Kontrolle sinnvoll fithren
kann. Und tiberall die Matrix.

STANDARD: Das Dilemma der Ver-
antwortlichkeit quasi ohne Ent-
scheidungs- und Gestaltungsspiel-
raum ist ein klassisches Konzern-
thema ...

Tengel: Ja, deutlich attraktiver er-
scheint Fiihrung den meisten, die
das erlebt haben, in managebaren
Grofen, in mittelstandischen
Unternehmen, kleinen Familien-
unternehmen, in Unternehmen,
von denen man annimmt, dass sie
Entscheidungen schnell und kon-
sequent treffen.

GUNTHER TENGEL ist geschiftsfiihren-
der Gesellschafter von Amrop Jenewein,
einer international tdtigen Personalbe-
ratungsfirma im Fiihrungskraftebereich.

Soziale Innovation:

Kooperation als
Vorbild geehrt

#UnitedWeSpend als
mustergiiltig ausgezeichnet

Wien - Wanda Moser-Heindl ist
mit ihrer Unruhe-Privatstiftung
eines der wenigen Vorbilder,
wenn es um die Forderung sozia-
ler Innovation aus Stiftungskas-
sen geht. Mit der SozialMarie
zeichnet sie alljahrlich Projekte
und Initiativen mit monetéren An-
erkennungspreisen und vor allem
Hilfe beim Sichtbarmachen aus.

Heuer kam (nach Jurybewer-
tung) ein Projekt auf dem vierten
Platz zu liegen, das wegweisend
fiir Kooperation zwecks Ressour-
censchonung und Effizienz steht:
# UnitedWeSpend - knapp 40 gro-
Be und kleine NGOs und aufier-
universitdre Forschungsinstitute
sind bereits Teil der Einkaufs-
gruppe. Und kénnen so einen gro-
Beren Teil der lukrierten privaten
Spenden und/oder 6&ffentlichen
Gelder fiir den eigentlichen Spen-
den- oder Férderzweck verwen-
den. Denn sie nutzen die glinsti-
geren Konditionen des Lieferan-
tenportfolios einer bestehenden
grofen  Beschaffungsdienstleis-
tungs-GmbH, das auch zuneh-
mend ,6kologisiert” wird.

Diese NGOs kaufen Biiromate-
rial, Hygieneartikel, Versiche-
rungsleistungen oder Energie und
sparen im Einzelfall bis zu 30 Pro-
zent. Ohne Mitgliedsbeitrag und
egal, wie viel sie einkaufen. Sie
werden eingeschult und betreut
und sparen im Endeffekt auch
noch Zeit.

Die Begriindung der Jury: ,Ge-
meinsam billiger einkaufen, um
bei den Sachgemeinkosten das so
ersparte Geld fiir den Daseins-
zweck der NGO zu verwenden.
Das klingt jetzt wenig spektakular.
Und doch gab es das vorher nicht.
Durch kosten- und zeitsparende
Beschaffung wird die Wirksam-
keit erhoht. Der Zugang ist nieder-
schwellig, das Procedere funktio-
niert, jedes Mitglied kann das be-
stehende Portfolio erweitern, je
okologischer, desto besser. Eine
NGO, die seit Beginn dabei ist, be-
zeichnete das Ganze als lernende
Kooperation.“ (kbau)
_;"www.sozialmarie.org
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Wenn gefeierte
Helden durch

langen Regen gehen

Plotzlicher Jobverlust
wirft jeden in finstere
Abgriinde. Bei
Topmanagern sehe die
Sache noch einmal anders
aus, sagen die Berater Von
Rundstedt und skizzieren
die unvermeidlichen
Phasen hinunter.

Karin Bauer

Diisseldorf - Man muss Marie Jaho-
das Studie zu den Arbeitslosen
von Marienthal nicht studiert ha-
ben, um zu wissen, wie es sich an-
fihlt, wenn Menschen ihre Er-
werbsarbeit verlieren - und dann
verzweifelt (und lange erfolglos)
versuchen, sich wieder einzuféa-
deln. Scheinbarer Verlust des
Selbst, vollige Entwertung und
groBe Unbrauchbarkeitsgefiihle
erreichen bei Topmanagern, die
plotzlich aus ihren Chefsesseln
gekickt werden, aber noch einmal
andere Dimensionen, attestiert
die deutsche Beratung Von Rund-
stedt in einem ,Whitepaper®. 21
solcher Ménner, die aus der Herr-
lichkeit ihrer Machtposition gefal-
len sind, wurden dafiir interviewt,
daraus entstand die Skizze eines
prototypischen Verlaufs solcher
Phasen.

Am Anfang steht der Schock.
Bis eben noch fand das Leben auf
der Uberholspur statt. Ein Alltag
unter Hochspannung, mit Arbeits-
tagen von selten weniger als zwolf
Stunden. Ein tiberaus wichtiger
Termin jagt den anderen, jeweils
mit Menschen der Macht auf Au-
genhohe. Pl6tzlich Vollbremsung.
Unbegreifliche Leere, Verwir-
rung, Ratlosigkeit.

Ego und Selbstwertgefiihl sind
plétzlich ohne jede Nahrung (sie
wurde ja nur aus der Machtposi-
tion, aus dem Drehen an den rich-
tig groen Réddern bezogen). Das
Selbstkonzept, in dem die Huldi-
gungen, die der Funktion geschul-
det waren, mit Huldigungen an
die Person verwechselt wurden,
zerbricht total.

Die ,Freunde“ drehen sich weg,
niemand ruft mehr auf den vielen
Handys an, es gibt keine Einladun-
gen mehr auf Du und Du. Und die
Netzwerke erweisen sich nicht als
Helfer in der Not. Oft ist auch noch
die an den hohen Status zusam-
men gewOhnte Familie perplex.
Und ebenfalls aus dem Konzept
geworfen. Umdenken, Lebensstil
dndern, zur Ruhe kommen? Viel
zu frith. Noch wird panisch die II-
lusion gendhrt, die ohnedies best-
befreundeten Executive-Searcher
wiirden schon den nachsten Chef-
sessel im Angebot haben - Gage
natirlich im besten Fall hoher,
mindestens aber gleich hoch.

Aber das passiert nicht. Vor al-
lem nicht fir Manager in mittle-
ren Jahren, sogenannte Senior
Executives, die ihre Karriere in
einer Branche vor der grofien Di-
gitalisierung gemacht haben.

Wo seid ihr denn alle?

Da berichten alle Top-Head-
hunter Ahnliches: Applaus und
Angebote von anderswo gibt es so
nicht. Das war einmal, ist aber
nicht mehr. Schnelle Comebacks
sind kaum mehr méglich, dazu
laufen Verdnderungen zu rasch,
tragen alte Seilschaften nicht
mehr in die neuen Anforderungen
von Unternehmen. Vielleicht
steht dem auch eine gewisse Pro-
fessionalisierung entgegen, dass
also die ,eigenen Leute“ nicht
mehr so schnell untergebracht
werden konnen, Compliance,
Haftungen zu stark geworden
sind. Nun steht er also da, der Ex-
Spitzenmanager, und erlebt: ,So-
bald der Fisch aus dem Wasser ist,
féngt er an zu riechen. Und jetzt
bist du schon acht Monate ohne
Job. Da fragen sich die anderen:
Warum hat den noch keiner weg-
gefischt? Mit dem muss etwas
nicht in Ordnung sein.“

Und damit liegen sie vielleicht
nicht falsch, weil der psychische
Druck das Seinige tut und nicht
gerade fiir eine positive Ausstrah-
lung mit viel Selbstsicherheit
sorgt. Einziger Weg: Selbst-
erkenntnis. Aufarbeitung aller
Selbsttdauschung, die das Karriere-
leben gehalten haben. Der Marsch
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durch heftige Gewitter mit langem
Regen. Alte Rucksdcke abwerfen,
sich selbst neu erfinden, endlich
spuren. Ex-Sberbank-Chef Fried-
helm Boschert arbeitet genau in
diesem Bereich mit Gefallenen
und konnte mittlerweile auch da-

ritber ein Buch schreiben. Jeden-
falls unterschreibt er den prototy-
pischen Verlauf der Von Rund-
stedts und mahnt alle Aktiven,
sich viel intensiver um Abgleich
zwischen Selbst- und Fremdbild
zu kiimmern, auf Signale der Kon-

zernumgebung zu lauschen, das
Selbstkonzept  niemals  aus-
schlieBlich auf die machtvolle
Karriere zu stiitzen.

Meist wird so etwas ja erst ge-
hért, wenn es geblitzt hat. Ein gu-
tes Beratergeschaft.

Manager sehen ,,schopferische Zerstorung®

Studie: Digitalisierung und Demografie sind Top-Herausforderungen

Wien - Topmanager sehen in der
fortschreitenden Digitalisierung
die groBte Herausforderung fiir
ihre Unternehmen. An zweiter
Stelle folgt der demografische
Wandel vor dem Hintergrund der
Wissensgesellschaft und der Glo-
balisierung und Individualisie-
rung der Gesellschaft. Zu diesem
Ergebnis kommt eine in der Vor-
woche in Wien présentierte Stu-
die der Contrast Management
Consulting.

Die Studie sei fiir grofe und mit-
telgrofe Unternehmen ,einiger-
maflen reprdsentativ, sagte Stu-
dienautor Werner Hoffmann, Vor-
stand des Instituts fiir Strategi-
sches Management an der WU
Wien. Angefragt wurden die 2000
grofiten deutschen und 800 grofi-
ten Osterreichischen Unterneh-
men. Bisher ausgewertet wurden
111 Fragebdgen, davon stammen
zwei Drittel von ,eher mittelgro-
Ren“ osterreichischen Unterneh-
men.

Fundamental unsicher

Da viele Unternehmen unter
,hoher fundamentaler strategi-
scher Unsicherheit* stehen, sei
,proaktives strategisches Manage-
ment“ heute besonders wichtig.
Durch die Digitalisierung werde
kein Stein auf dem anderen blei-
ben. Alle Bereiche der Wertschop-
fungskette werden davon betrof-
fen sein. Der Einkauf genauso wie
das Marketing oder der Vertrieb.

Die Digitalisierung werde zu
,schopferischer Zerstérung* fiith-
ren, wie dies bereits im Medien-
bereich und dem Handel zu erken-
nen sei, fiihrte Hoffmann aus.

Um diesem Wandel gewachsen
zu sein, missten sich auch die Zu-
gédnge zum strategischen Manage-
ment wandeln. Die Zukunft geho-
re dem aktiv gemanagten laufen-
den Wandel eines Unternehmens.
Neue Technologien sowie ver-
schwimmende und sich auflésen-
de Branchengrenzen erforderten
neue Geschéftsmodelle. Dies zei-
ge sich etwa am Beispiel der Auto-
branche, wo sich die Autoindus-
trie hin zu einer Mobilitdtswirt-
schaft entwickle.

Alles anders

Fast jeder zweite befragte Top-
manager ist der Meinung, dass das
aktuelle Geschéftsmodell in zehn
Jahren nicht mehr oder nur mehr
teilweise tragfdhig sein wird, so
Studienautor Martin Unger. Vor
die Wahl gestellt, sich mit neuen
Geschéftsmodellen auseinander-
zusetzen, hédtten die Manager drei
Moglichkeiten: sie zu negieren,
dagegen zu protestieren oder aktiv
daran mitzugestalten. Beispiels-
weise hitten Kodak und Nokia
neue Trends negiert, und weltweit
werde gegen das Mitwohnportal
Airbnb und den US-Fahrdienst-
Vermittler Uber protestiert, an-
statt dass neue Ideen aufgenom-
men wiirden.
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Uber 75 Prozent der Unterneh-
men finden ihren Weg zu einem
neuen Geschéftsmodell auflerhalb
ihres eigenen Unternehmens iiber
Kooperationen und Allianz, rund
50 Prozent verlassen sich auch auf
einen internen Thinktank, aber
weniger als 40 Prozent sind bereit,
zum Experimentieren Start-ups
zu finanzieren. Der Grofteil der
Manager (72 Prozent) verlésst sich
auf altbekannte Werkzeuge wie
die SWOT-Analyse, also die Ana-
lyse der Stdarken/Schwichen und
Chancen/Risiken, sowie auf
Marktprognosen und Benchmar-
king. Fortgeschrittenere Werkzeu-
ge wie Szenario-Analysen oder
eine Strategy-Map werden selte-
ner angewandt (27 Prozent). Hier
orten die Studienautoren einen
groen Aufholbedarf.

Erfolgsfaktoren

In iiber 80 Prozent der Unter-
nehmen wird der Strategieprozess
vom Topmanagement gesteuert.
Zudem sind Eigentiimer und eine
breite interne Beteiligung laut
Studie in erfolgreichen Unterneh-
men doppelt so haufig treibende
Krifte. Auch Unternehmen, die
sich beraten lassen, sind erfolgrei-
cher.

In den Strategieprozess werden
besonders hdufig die Kunden
(51 Prozent) miteinbezogen, aber
auch Universitdten (29 Prozent).
Weniger stark berticksichtigt wer-
den Lieferanten (15 Prozent) oder
NGOs (elf Prozent).

Die Inhalte der Strategie sind
sehr stark von den handelnden
Personen abhingig. ,Es kommt
immer auf die Menschen an, ihre
Werthaltungen, Erfahrungen und
Weltsicht - Strategy follows
people“, so Hoffmann.

Je diverser das Top-Manage-
ment zusammengesetzt sei, desto
erfolgreicher seien Unternehmen.
Vorstdinde mit hohen Frauenan-
teilen seien dabei aber nicht auto-
matisch besser. Es gehe mehr um
die kognitive Diversitét, so Unger.
(APA, kbau)

AF www.contrast-consulting.com
www.wu.ac.at
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Im Anzug das grofde Ganze erkennen

Der Business-Look
bringt’s: US-Forscher
konnten nachweisen, dass
Kleidungsstil wesentlich
mit der Fahigkeit zum
abstrakten Denken
zusammenhéingt.
Wer schick angezogen ist,
denkt analytischer.

Adrian Lobe

Kleider machen Leute, lautet ein
bekanntes Sprichwort. Und es
stimmt: Wer im Anzug zu einem
Gespréich erscheint, tritt automa-
tisch selbstbewusster auf als je-
mand, der im Schlabberlook da-
herkommt. Auch auf das Gegen-
iiber macht seriése Kleidung Ein-
druck: Der Business-Look verkor-
pert Professionalitét.

Aber nicht nur das: Wie US-
Wissenschafter nun herausgefun-
den haben, fithrt das Tragen for-
maler Kleidung sogar zu kogniti-
ven Verdnderungen. In ihrer Stu-
die ,The Cognitive Consequences
of Formal Clothing” untersuchten
die Forscher, wie die Kleidung das
abstrakte Denkvermdégen beein-
flusst. Dazu befragten sie auf
einem Universitdtscampus 60 zu-
fallig ausgewdhlte Studenten mit-
tels Fragebogen.

Auf einer Skala von eins (wenig
formal) bis sieben (sehr formal)
sollten die Probanden die unter-
schiedlichen Outfits bewerten.
Dazu sollten sie Objekte bestimm-
ten Uberkategorien wie ,Mdbel”,
,Fahrzeuge“ oder ,Gemiise“ zu-
ordnen: Ein Kamel passt zum Bei-
spiel am ehesten in die Kategorie
,Fahrzeuge* - ein anerkanntes
Forschungsverfahren, um abs-
traktes Denkvermogen zu testen.

Analysefihigkeit steigt

Das tberraschende Ergebnis
der Untersuchung: Je formaler die
Kleidung wirkte, desto abstrakter
fielen die Urteile aus. Kleidung
und kognitive Fahigkeiten korre-
lierten also.

Um eine rein zuféllige Koinzi-
denz auszuschlieflen, fiihrten die
Forscher zwei weitere Tests
durch, in denen sie die Formalitat
experimentell manipulierten -
und zwar, indem sie die Studen-
ten aufforderten, zwei verschiede-

ne Kleidungssets mitzubringen:
eines, das formal fiir ein Bewer-
bungsgesprdch geeignet wire.
Und eines, das sie eher in der Uni
tragen wiirden. Dann konfrontier-
ten die Forscher sie mit demsel-
ben Fragekatalog wie zuvor.

Es zeigte sich, dass die Proban-
den im legeren Dress zu demsel-
ben Ergebnis gelangten wie in der
ersten Testrunde. Die Versuchs-
teilnehmer, die in formaler Klei-
dung erschienen, konnten hin-
gegen die Gegenstdnde besser den

abstrakten Kategorien zuordnen.
Daraus schlieffen die Forscher,
dass Anzugtrdger analytischer
denken. ,Das Tragen formaler
Kleidung war verbunden mit er-
weiterten abstrakten Denkprozes-
sen“, resumieren sie in ihrem
Paper. “Wir haben herausgefun-
den, dass sich Leute mit formaler
Kleidung maéchtiger fithlen, was
sie wiederum zu abstrakterem
Denken veranlasst®, sagt Koautor
Michael Slepian von der Colum-
bia Business School.

Der Anzug sei ein ,Symbol der
Macht“. Formale Kleidung hebe
einen zudem von anderen ab und
vermittle das Gefiihl von ,sozialer
Distanz“. ,Wenn man sie tréagt, be-
findet man sich meist in einer Um-
gebung, wo die Menschen weniger
intim, sondern férmlich interagie-
ren und soziale Distanz bewah-
ren“, sagt Slepian. ,Das Tragen
formaler Kleidung fiihrt eher zu
einem Denken in Zusammenhén-
gen als einem konkreten Denken,
das sich auf Details konzentriert.“

Eine neue US-Studie zeigt,
dass der Kleidungsstil
wesentlich mit der
Fahigkeit zum abstrakten
Denken und Analysieren
zusammenhangt.

Wer Anzug oder
Businessdress tragt,
fiihlt sich machtig -

und erzielt in Priifungen
bessere Ergebnisse.

Foto: iStock

Im Anzug sieht man also das gro-
Be Ganze.

Dieser Befund weist in eine
ahnliche Richtung wie die Ergeb-
nisse einer Studie aus dem Jahr
2012. Hier konnten Forscher be-
reits nachweisen, dass Probanden
mit einem weillen Kittel, der ge-
meinhin mit dem eines Arztes as-
soziiert wird, aufmerksamer wa-
ren. Welche Effekte die Kleidung
wiederum auf das Gehirn hat,
konnte damals allerdings nicht
festgestellt werden.

Weniger Anzugtrager

Die Versuchung wiére grof3, aus
den Ergebnissen der Studie zu
schliefen, dass die kognitiven Fa-
higkeiten aller steigen, wenn jeder
einen Anzug tragen wiirde.

Das sei jedoch nicht zuléssig,
sagt Slepian. ,Wenn jeder formale
Kleidung tragen wiirde, wire sie
nichtmehr formal.“ Das Tragen zu
formaler Kleidung kénnte au-
ferdem ,unbeabsichtigte Folgen*
haben, sagt der Forscher. Man
stelle sich beispielsweise einen
Bademeister im Anzug vor. Er
wiirde vermutlich schief ange-
schaut werden, sich schnell un-
wohl fiihlen und nicht mehr die
geforderte Leistung bringen.

Denkbar wéren zwei Szenarien:
Dadurch, dass Casual Look an im-
mer mehr Arbeitspldtzen zur
Norm wird (beispielsweise bei
Google oder Facebook), verliert
der Anzug seine symbolische
Macht. Oder sein positiver Effekt
wird durch die sinkende Zahl der
Anzugtrdger verstarkt.

Glaubt man jedenfalls den Er-
gebnissen der Kognitionsstudie,
wéren Schiiler und Studenten gut
beraten, ihre Priifungen im An-
zug zu schreiben. Denn formale
Kleidung fiihrt schlieflich zu
abstraktem Denken - und magli-
cherweise zu besseren Ergebnis-
sen.

'Q-“\‘@a'-nr;«
senere,  CUTIY @ @
=

PORSCHE

HOLDING

START

e, '

YOUR

CAREER.

NOW!

Trainee Development International.
Bewerben Sie sich bis 15. Juni 2015.

www.porsche-holding.com/trainee




M6 MANAGEMENTSTANDARD MATI 2015
Von den Handlungsmoglichkeiten iiberrollt
Die althergebrachte grund unserer intellektuellen Ka-

Organisation geniige
heutigen Anspriichen an
Fithrungskrifte und der

Vorstellung, wie ,reife
Gruppen® funktionieren,
nicht mehr, erklart Olaf

Geramanis, Hochschule fiir
Soziale Arbeit.

INTERVIEW: Hartmut Volk

STANDARD: Weshalb ist der Bruch
mit dem Hergebrachten unaus-
weichlich?

Geramanis: Weil die Unternehmen
von einer Flut an Informationen
und  Handlungsmoglichkeiten
uberrollt werden. Die Schere zwi-
schen dem, was Fithrungskrifte
wissen mussten, und dem, was sie
mental und emotional verarbeiten
konnen, 6ffnet sich immer weiter.
Das Unverstandliche wachst
schneller als das Verstandliche.
Mehr Information fithrt zu mehr
Konfusion, und zu viel Informa-
tion verwirrt die Entscheidungs-
systeme. Die Unsicherheit wachst
standig und global. Die traditio-
nelle Struktur und Kultur ist mit
den sich daraus ergebenden An-
spriichen iiberfordert. Fiir die Dis-
krepanz zwischen erhéhter Ent-
scheidungsbediirftigkeit  einer-
seits und verminderter Ent-
scheidungssicherheit  anderer-
seits muss der Fiithrungsprozess
eine Losung finden.

STANDARD: Wo liegen die Ansatz-
punkte dafiir?

Geramanis: Erstens handlungslei-
tend das anzuerkennen, was uns
die Systemtheorie bereits vor iiber
20 Jahren offenbarte: dass wir es
in Sachen Fiithrung mit komple-
xen Systemen zu tun haben. Und
zweitens, dass man auf Komplexi-
tdt mit Komplexitdt reagieren
muss. Deshalb brauchen wir an-
dere Koordinationsmechanismen.
Und hier kommt die Gruppendy-
namik ins Spiel: Was die relative
Kalkulierbarkeit in den aktuellen
Turbulenzen gewihrleistet, sind
selbstorganisierte Gruppen und
arbeitsfahige Teams, die die iiber-
lebensnotwendige Anpassungsf-
higkeit nach auffen und kommu-
nikative Berechenbarkeit im In-
nenverhdltnis in zahllosen Aus-
formungen zu kombinieren ver-
stehen.

STANDARD: Weshalb sind diese
selbstorganisierten Gruppen das
zukiinftige Maf$ der Dinge?

Geramanis: Weil sie mit besonders
komplexen Entscheidungslagen
und einem hohen Anteil von
Nichtwissen umgehen konnen.
Dies ist gerade in riskanten Situa-
tionen und solchen Entschei-
dungslagen wichtig, in denen es
neben der sachlichen Qualitét

und der damit geforderten kollek-
tivierten Intelligenz héufig auch
um eine besondere Bindungswir-
kung bei den beteiligten Personen
und Organisationseinheiten geht.
Fir diese reife Selbstorganisa-
tionsfdhigkeit von Gruppen steht
fiir mich der Begriff Gruppendy-
namik.

STANDARD: Was kommt damit auf
die Vorgesetzten zu?

Geramanis: Vorgesetzte miissen
anerkennen, dass es ,die Organi-
sation“ in ihrer herkémmlichen
Form gar nicht mehr gibt. Die vier
klassischen Organisationsprinzi-
pien - Arbeitsteilung, Hierarchie,
Kommunikationsvermeidungund
Gehorsam - werden gerade aufge-
weicht. Der Soziologe Dirk Bae-
cker von der Zeppelin-Universitat
Friedrichshafen nennt es ,Die
Wiedereinfithrung von Kommu-
nikation in die Organisation®.

STANDARD: Wo liegt der Hintersinn
dieser Aussage?

Geramanis: In dessen katastropha-
len Folgen fiir die Organisation.
Weil dadurch eben nichts mehr
,organisiert” ist, sondern alles im-
mer wieder neu ausgehandelt
werden muss. Um auf die aktuel-
le Komplexitidt zu reagieren, jagt
eine Sitzung die nédchste. Die
Kommunikationsanldsse nehmen
explosionsartig zu, was zugleich
weitere intensive, stets konflikt-
behaftete Verstandigungs- und
Aushandlungsprozesse nach sich
zieht. Wer blaudugig glaubt, dass
allein mehr Kommunikation in
Organisationen mehr Klarheit
schafft und dadurch eine neue
Form der Unsicherheitsabsorp-
tion bewirkt, irrt. Denn gleichzei-
tig ist Kommunikation selbst eine
stdndige Quelle fiir Irritationen
und Konflikte.
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STANDARD: Das ruft nach einem Bei-
spiel!

Geramanis: Nehmen wir ein so be-
kanntes Phanomen wie ,die ler-
nende Organisation“. Das hort
sich doch zunéchst enorm positiv
an. Thre Merkmale lauten: bewuss-
ter Verzicht aufklare Aufgabenab-
grenzung, héufiger Aufgaben-
wechsel, mehrere Aufgaben pro
Person, flexible Budgets, flexible
Zusammenstellung von Mitarbei-
terteams, Gleichord-
nung statt Uber-
/Unterordnung, zeit-
liche Befristung und
zeitlich ~ begrenzte
Auflésung von Hie-
rarchien sowie iiber-
lappende  Verant-
wortungsbereiche.
Was ist dies anderes
als das kategorische

b b

Die Unsicherheit
wachst standig,
das Unverstand-
liche haufig
schneller als das
Verstandliche.
Fiihrungskrafte
miissen lernen,
damit umzugehen.
Foto: iStockphoto

gen, dass jedes reale System, das
nicht rigoros zuriickgebunden
wird, mehr oder weniger starke
Nichtlinearitdten zeigt. Es enthalt
wesentlich komplexere Zusam-
menhénge, die zu oft unerwarte-
ten Eigenschaften fithren. Was
wollen wir unter diesen Umstén-
den beispielsweise unter dem
heute so hoch gehandelten ,aus-
schlaggebenden  authentischen
Vorgesetztenverhalten“  verste-
hen? Meines Erach-
tens wiirde ein we-
nig weniger indivi-
dueller Narzissmus
guttun.

STANDARD: Aber wie
kommt denn das ver-
flixte ,authentische
Vorgesetztenverhal-
ten” zu seinem pro-

Ende dessen, was minenten Platz in
vormals ,Organisa-  Mehr Information  der Fiithrungsdiskus-
tion“ war, und die . sion?

Initiierung von fithrt zu mehr Geramanis: Weil es
Chaos!? Zwei weite- Konfusion und nach wie vor unse-
re Beispiele: Erstens g g rem tief innewoh-
wird ch;n Hierarchie ZU Vle_l Infor mathn nenden Kontrollbe-
aufProjektund zwei-  verwirrt Entschei-  diirfnis  entgegen-
tens von Stelle auf kommt. Wenn es
Person umgestellt. dungssysteme. wirklich ,authenti-
Uberall dort, wo Olaf Geramanis sches Vorgesetzten-
Organisationen zur verhalten®  gibe,
Arbeitsform  ,Pro- dann gibt es auch
jektarbeit*  wech- ‘ ‘ einen Weg dorthin,

seln, gilt Personali-

sierung anstelle von Biirokratie
und Austauschbarkeit. ,Projekt®
ist die Neuetikettierung von
Arbeit, die nicht primér auf die Or-
ganisation, sondern auf das perso-
nale Netzwerk zuriickgreift. Das-
selbe gilt fiir die ,Stelle“: Stelle
und Austauschbarkeit machen
einen Unterschied zwischen der
Person und ihrer Arbeit.

STANDARD: Welche Auswirkungen
hat das alles auf Rollenverstindnis
und -verhalten von Vorgesetzten?

Geramanis: Sie miissen umden-
ken, erkennen und berticksichti-

und wenn ICH dann
endlich authentisch bin - dann
habe ICH alles richtig gemacht,
und damit kann mir niemand
mehr einen Vorwurf machen. Was
wir in diesem Denken tibersehen,
ist die Tatsache, dass wir uns in
Gruppen und in Beziehung zu an-
deren Menschen niemals ganz al-
leine gehoren.

STANDARD: Ubersetzt ins Fiihrungs-
geschehen besagt das?

Geramanis: Gruppen édndern ihre
Dynamik mit der wachsenden
Zahl ihrer Mitglieder. Das hat ein-
mal damit zu tun, dass wir auf-

I

I |

Haben Sie eine klare Zukunftsperspektive fiir ihr Unternehmen?
Reagieren Sie schon auf die Marktveranderungen?
Ist ihr Team kompetent fiir eine erfolgreiche Umsetzung?

Mehr Infos unter: www.lhrMehrwert.at oder T: 01/4950611

WIEN

LIhr Mehrwert” gestaltet Zukunft durch eine
professionelle AuBensicht auf ihr Unternehmen.
Als Ergebnis erhalten Sie eine Gesamtiibersicht
und sinnvolle, klare ndchste Schritte.

Kostenloser Zukunftscheck fiir ihr Unternehmen oder
eine Abteilung durch erfahrene Umsetzungsberater.

Anmeldung unter: office@ihrmehrwert.at

Ihr
Mehrwert

Vertrlebs- und
Menagementheratung SmbH

pazitét nur beschrénkt in der Lage
sind, komplexe Informationen si-
multan zu verarbeiten. Zum ande-
ren kostet die Aufrechterhaltung
intensiver Beziehungen unsere
begrenzte emotionale Energie und
Zeit. Anthropologen vermuten,
dass Menschen aufgrund ihrer
evolutiondren Prdgung darauf
ausgerichtet sind, sich in einer
Gruppe von bis zu ungefdhr sie-
ben Mitgliedern optimal zu orien-
tieren. Das betrifft die Einschét-
zung der Beziehungen jedes ein-
zelnen Akteurs zu den Gruppen-
mitgliedern und der iibrigen Be-
ziehungen zwischen ihnen.

STANDARD: Fiihrt die Erwartung an
Fiihrung unter den heutigen Bewdl-
tigungsbedingungen in die Irre?
Geramanis: Weit dartiber hinaus!
Die grundsitzliche Erwartung,
dass unter dem aktuellen Zustand
globaler Ungewissheit tiberhaupt
etwas eindeutig ,richtig“ oder
Jfalsch® sein konnte, fihrt in die
Irre. Allerdings wiirde der grofite
Irrtum darin bestehen, gar nicht
mehr zu fithren, was sich man-
cherorten darin zeigt, dass sich
Fiihrungskrafte vor allem als
freundliche Coachs begreifen, die
ihren Mitarbeitern nur noch ,pro-
zessorientiert” nachfolgen. Fiih-
rung ist schlichtweg eine Notwen-
digkeit - weil Fihrung immer
auch mit Verantwortung zu tun
hat, und Verantwortung ist eine
genuin soziale Dimension. Dabei
geht es keineswegs um die Erfiil-
lung eines moralingetrdnkten Be-
ziehungsbegriffs: ~ Beziehungen
missen keineswegs jenseits von
niitzlichen Interessen sein. Die
pragmatische Frage darf durchaus
lauten: Was bekomme ich dazu?
Wie viel von meiner Identitdt muss
ich in einer Kooperation aufgeben?
Unter welchen Bedingungen bin
ich bereit, klare Regeln, klare
Rechte und Pflichten sowie Ver-
bindlichkeiten zu akzeptieren?
Eine reife Gruppe und ein arbeits-
fahiges Team in der heutigen
Arbeitswelt haben nichts mit
heuchlerischer Kumpanei oder or-
ganisiertem Nichtstun zu tun.

STANDARD: Was macht Gruppen in
dem von Ihnen als zukiinftig un-
abdingbar  beschriebenen Sinn
arbeitsfihig?

Geramanis: Das Geheimnis sind
zwei Paradoxien. Erstens ist eine
arbeitsfdhige ~ Gruppe wider-
spriichlich. Obwohl Gruppen im-
mer wieder versuchen, einen
Gleichgewichtszustand zu errei-
chen und Unstimmigkeiten zu ni-
vellieren, ist das Ideal der Harmo-
nie - der Auflésung aller proble-
matischen Dynamiken - Antrieb
und Tod zugleich. Eine arbeitsfa-
hige Gruppe darf den Wider-
spruch nicht auflésen, sondern
muss permanent zwischen Diffe-
renzierung und Integration oszil-
lieren. Die zweite Paradoxie be-
steht darin, dass der Weg zu einer
reifen Gruppe erlernt werden
muss, aber nicht gelehrt werden
kann, durch ein inhaltliches Wis-
sen, in dem formuliert wire, was
Selbstorganisation in Gruppen
ist. Eine derartige Tool-Fixierung
muss am impliziten Freiheitsge-
schehen der Selbstorganisation
zwingend scheitern. Damit eine
Gruppe reif wird, muss sie sich
selbst aus einem diffusen ,Wir-
Gefiihl“ der Gleichmacherei he-
rausentwickeln, sie muss ihre
Prozesse und  Widerspriiche
selbst begreifen und steuern kon-
nen. Damit Gruppen als reife
Gruppen inhaltlich arbeiten kén-
nen, miussen sie sich auf der Be-
ziehungsebene koordinieren -
was vormals organisational vorge-
geben war. Das ist harte Arbeit
und braucht Zeit.

OLAF GERAMANIS ist Professor am Ins-
titut fiir Sozialplanung an der Hochschu-
le fiir Soziale Arbeit in Basel.
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Lachyoga und Co als Spiegel der Jobwelt

Verbessern, optimieren,
,Fehlendes” erginzen,
Gewlinschtes trainieren,
Gegengewichte schaffen:
Dort, wo Seminare und
Trainings mit ihren
Angeboten punkten,
stehen die Spiegel
der Arbeitswelt.

ANALYSE:
Karin Bauer

Wo sich in der Ratgeberliteratur
die Verkaufsschlager tiirmen, wo
im Trainerbusiness Kohle fliefit,
sind die Baustellen der Arbeits-
welt gespiegelt, dort liegen die
Hinweise auf Defizite, Schiefla-
gen, Schwachstellen und Sehn-
stichte.

Derzeit wire das etwa Sich-
selbst-Spiiren. Wie wére sonst der
Boom an Mindfulness, Achtsam-
keit, Reflexionsschulen zu erkla-
ren? Solcherart Trainings in geho-
benem Rahmen anzubieten ist
auch fiir eine ganze Reihe einst
operativer Manager zur zweiten
Karriere geworden. Und da wiére,
der Konjunktur der Trainings-
und Seminarindustrie folgend,
noch der riesige Mangel an Ent-
spannungsfihigkeit. Meditation,
Loslasstibungen, Coaches fiirs Ab-
schalten der elektronischen Hel-
fer, zum Entwohnen von den digi-
talen Stichten.

Passender, besser?

Personalisierte Ess- und Fit-
nessprogramme gehoren da in der
Schnittstelle dazu - die boomen
auch. Und diirfen gutbezahlt die
Briicke bilden zur Optimierung:
Gerate zum Schrittezdhlen, Uh-
ren, die zum Aufstehen (nach zu
langem Sitzen) mahnen, besser
Reden, die Stimme tiefer legen,
schlanker wirken, mehr Macht
ausstrahlen (Kurse im Status-
spiel), sich machtbewusster klei-
den, farbwirksamer schminken:
Dem wachsenden Angebot nach
zu schlieflen - ein grofles Defizit

Foto: iStockphoto

Was wird am Seminarmarkt gekauft? Die Antworten sind Hinweise fiir Wohl und Wehe der Jobwelt.

offenbar, das ,der Markt“ bereit ist
zu fillen.

Orientierung im Menschlichen
entwickelt sich mit fortschreiten-
der Digitalisierung, so scheint’s,
auch zu einem Mangelbereich: Je
mehr Big Data voranschreitet, des-
to mehr wichst die Nachfrage
nach ,Profiling”, um das Lesen im
Gesicht. Natiirlich geht es dabei

nicht um die Schwachen in der
Mikromimik des Gegeniibers, da-
mit der geldwerte Verhandlungs-
vorteil ausgeniitzt werden kann,
oder? Das Entwickeln empathi-
scher Fahigkeiten ist vermutlich
eines der bedeutendsten Zu-
kunftsfelder, wie es aussieht,
wenn die Vorhersagen stimmen,
dass die elektronischen Ichs im-

Erfolgsgeschichte mit Forderungen

Privatuniversititen wiinschen sich gleiche Rahmenbedingungen wie 6ffentliche Unis

Wien - Seit 15 Jahren gibt es in Os-
terreich Privatuniversititen, rich-
tig anerkannt fithlen sie sich bis
heute nicht. ,Privatuniversitaten
werden von der Politik oft verges-
sen“, sagt Karl Wéber, Rektor der
Modul University und derzeit
Vorsitzender der Privatuniversi-
titen-Konferenz ~ (Opuk). Als
jingstes Beispiel nennt er die ge-
plante Novelle zum Forschungs-
und  Technologieférderungsge-
setz (FTFG), das keine Sitze fir
Privatunis in der Delegiertenver-
sammlung des Wissenschafts-
fonds FWF vorsieht. Dabei hétten
Privatuniversitdten genau so wie
offentliche Universitdten einen
Forschungsauftrag zu erfiillen.

Zwar wurden in den vergange-
nen Jahren schon einige Fort-
schritte erzielt: So konnten bei-
spielsweise Studierende der Pri-
vatuniversititen erstmals ihre
Stimme bei der Wahl der Osterrei-
chische HochschiilerInnenschaft
(OH) abgeben und seit letztem
Jahr sind Privatunis auch in der
Hochschulkonferenz vertreten, in
anderen Beratungsgremien wie
zum Beispiel dem Wissenschafts-
rat sind sie aber nach wie vor nicht
présent, kritisiert Wober.

Derzeit studieren rund 9300
Personen an einer der zwolf Pri-
vatuniversitdten, vor zehn Jahren
waren es nur rund 1300 Studie-
rende, und im Vergleich zum Vor-
jahr studieren in diesem Jahr um

knapp 15 Prozent mehr. Doch
unterschiedliche = Wettbewerbs-
bedingungen wiirden die positive
Entwicklung hemmen, merkt Wo-
ber an. So sei nicht einzusehen,
weshalb Fachhochschulen und
offentliche Unis, darunter auch
die Donau-Uni Krems, ihre kos-
tenpflichtigen Weiterbildungsstu-
diengénge ohne Akkreditierung
anbieten diirfen. ,Wir wollen ih-
nen diese kostenpflichtigen Pro-

gramme nicht verbieten, aber wir
sollten gleiche Voraussetzungen
schaffen. Wer kommerzielle Pro-
gramme anbieten mochte, sollte
sie nach dem Privatuni-Gesetz
akkreditieren lassen miissen®,
sagt Wober. Auflerdem sollte die
verpflichtende Bezeichnung ,Pri-
vatuniversitat® fallen, lautet eine
weitere Forderung der Opuk. , Das
ist international auch nicht {ib-
lich®, sagt Wober. (ost)

mer besser ausgeschniiffelt, be-
wertet, kategorisiert, schubladi-
siert werden, ohne jemals einem
derer in Fleisch und Blut gegen-
iibergesessen zu sein.

Interessant und relativ jung im
Geschéft der boomende Bereich
der Berater, Trainer und Helfer
unter dem Dach von ,werde, was
du wirklich sein willst®, ,entde-
cke deine wahre Leidenschaft und
Berufung*.

Erleichterung, bitte!

Das mag sich aus dem Datenma-
terial erkldren, wonach bis zu 60
Prozent der Leute innerlich ge-
kiindigt in den falschen Jobs ho-
cken, sprich: genervt ihr Morgen-
programm erledigen (Kinder ver-
bringen, in die guten Autos hiip-
fen, ziemlich miesgelaunt ins
Biiro hetzen), um dann den grofien
Rest des Tages Dinge zu tun und
zu entscheiden, die sie eigentlich
gar nicht tun und nicht entschei-
den wollen.

Und da schlieBt sich der Kreis:
hin zur Burnout-Prophylaxe, dem
Resilienztraining und dem Kursus
in Lachyoga.

EINFACH . FLEXIBEL . STUDIEREN

Keine Zeit fur lange Anreisen und
langatmige Vorlesungen?

BERUFS-

BEGLEITENDES
FERNSTUDIUM!

Endli_c_:h zeit- und ortsunabhangig studieren!
Mit Osterreichs einziger FernFH.

Bachelor & Master Wirtschaftsinformatik

Informationsabend Salzburg: 01.06.2015, 18 h, 5020 Salzburg, Austria Trend Hotel Europa

Bachelor Aging Services Management
Informationsabend Wien: 01.07.2015, 18 h, 1040 Wien, Lothringerstrafie 4

www.fernfh.ac.at

Details und
Bewerbung UMe
fernfh.ac-2

FERDINAND PORSCHE

FERN 3] )

KURZ GEMELDET

Diversity-Management -
brauchen wir das?

Diese Frage wird am 10. Juni im
Rahmen der Diversity-Woche in
der Wirtschaftskammer Wien vom
Beratungs- und Schulungsunter-
nehmen Equalizent behandelt.
Teilnehmer erhalten praktische
Einblicke in den Umgang mit Viel-
falt und dem daraus resultieren-
den Nutzen fiir Unternehmen.
AF www.equalizent.com

Symposium Wirtschafts-
und Finanzkommunikation

Das Forschungs- und Lehrsympo-
sium ,Wirtschafts- und Finanz-
kommunikation“ wird erstmals
am 11. Juni von 13.00 bis 20.00
Uhr an der FH St. Polten veranstal-
tet. Unter dem Titel , Vergangen-
heit, Gegenwart und Zukunft der
Wirtschafts- und Finanzkommu-
nikation - die wichtigsten Akteu-
re“ soll die Entwicklung eines
Kommunikationsbereichs mit
starken gesellschaftlichen und
okonomischen Implikationen kri-
tisch beleuchtet werden.

F www.fhstp.ac.at

Tagung: Alternative
Finanzierungsformen

Der Gesetzesentwurf zum Alterna-
tiven Finanzierungsgesetz (AItFG)
er6ffnet Unternehmern und Inves-
toren neue Finanzierungsmaglich-
keiten. Bei der ARS-Jahrestagung
,Alternative Unternehmensfinan-
zierung® am 10. und 11. Juni wird
iber Crowdfunding/Crowdinves-
ting ebenso wie tiber Venture Ca-
pital, Factoring und bankenunab-
héngige Finanzierung auf Fremd-
kapitalseite informiert.

_#‘" www.ars.at

SELL ON!

Fakt ist: Projektmanagerinnen
mussen Uberzeugen.

Am Beginn vor allem das Team. Denn man
braucht Mitstreiterinnen mit Feuer. Um
dieses zu entfachen muss die Projektlei-
tung selbst begeistert von der Sache sein.
Und bereit, dartiber zu erzahlen. Denn ein
Projekt gut zu verkaufen bedeutet nicht,
Plattitiden in schéne Powerpoint-Folien
zu verpacken. Vielmehr: Klar und Uberzeu-
gend darzustellen worum es geht. Was
das Ziel des Projektes ist. Alle Infos wei-
terzugeben, die man hat. Und die es
braucht, damit bei den Menschen Bilder
im Kopf entstehen.

= ‘fdl

Mag. Brigitte Schaden, zSPM, Vorstandsvor-
sitzende von Projekt Management Austria (pma)

Projektmanagerlnnen sind permanent
auch Verkauferlnnen. Vom Start bis zum
Ende. Denn Erkenntnisse und Ergebnisse
missen stetig an unterschiedliche Ziel-
gruppen gebracht werden. An Auftragge-
berlnnen, an das Team und an die Stake-
holder. Beim heurigen pma focus gehen
wir daher u.a. vertiefend auf folgende
Fragen ein: Wie werden Projekte und er-
rungene Meilensteine optimal verkauft?
Und wie weckt man die eigene Verkaufs-
leidenschaft?

Denn fix ist: Um Projekte erfolgreich um-
zusetzen braucht es eine motivierende
Idee. Ansteckende Begeisterung. Durch-
haltevermégen. Und Sales-Kompetenz.

__pma focus 2015  15. Oktober 2015
Austria Center Vienna

prOjects / www.p-m-a.at

selling projects:
richtig. erfolgreich.

sales
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Was nach dem linearen Steuern kommt: Sei volatil!

Das Akronym ,vuca“ (,volatility, uncertainty,
complexity, ambiguity”) wird gern als Beschreibung
aller gegenwértigen Probleme und Unmoglichkeiten

in der Fithrung verwendet. Mogliche Alternative:
,Sei selber vuca.”

Herbert Schober-Ehmer

ur Einstimmung einige Origi-
Z nalzitate aus einer Befragung

von 30 Topfithrungskraften
tiber die am meisten herausfor-
dernden Widerspriiche, die sie im
taglichen Geschaéftsleben zu be-
waltigen haben: ,Alles ist sprung-
hafter, unklarer, widerspriichli-
cher geworden.“ ,Wir sollen rasch
entscheiden, aber natirlich alle
Aspekte Dberticksichtigen.“ ,Wir
sollen Entscheidungen in eigen-
sténdige, dezentrale Einheiten ver-
lagern, diese jedoch durch ein
zentrales Controlling koordinieren
—aber ohne biirokratische Regeln.“
,Wir sollen die unterschiedlichen
Logiken von Hierarchie und Mat-
rix, von Teams und Netzwerken
unter einen Hut bringen und nattir-
lich als Unternehmen resilient und
nachhaltig sein.“ ,Wir sollen auch
,weiblicher’ sein.“

Finden Sie sich bei der einen
oder anderen Aussage wieder?
Auf wie viel Stabilitdt respektive
nutzvolle Routinen kénnen Fiih-
rungskréfte heute bauen? Wie ein-
deutig und sicher sind die Ent-
scheidungen, die sie zu treffen ha-
ben oder mit denen sie konfron-
tiert werden? Wie eindeutig sind
die Zurechenbarkeiten, wie prézi-
se konnen Ursachen identifiziert
werden, und wo und wie kann
man ,Schuldige” finden?

Zur Charakterisierung solcher
Situationen kann man kaum bes-
sere Begriffe als ,volatility®, ,un-
certainty”, ,complexity” und ,am-
biguity“ wéhlen. Das Akronym
yvuca“ wurde vor mehr als 20 Jah-
ren im US-amerikanischen Mili-
tarvokabular kreiert, fand zwar
rasch Eingang in den Strategie-
sprech und geriet im Laufe der Jah-

re wieder in Vergessenheit. Es
schien ein typisches Schicksal von
Managementmoden zu haben. Sei-
ne Renaissance ist im Blick auf die
Geschehnisse und Entwicklungen
in den vergangenen Jahren mehr
als verstandlich. Volatilitat, Unsi-
cherheit, Komplexitdt und Ambi-
guitat charakterisieren die Welt, in
der sich Fithrung heute bewéhren
muss. Vieles ist weniger erfassbar
und steuerbar, als man es sich vor-
gestellt und gewtiinscht hatte. Die
Erkenntnis, dass Mitarbeiterin-
nen, Teams, Bereiche, Unterneh-
men doch nicht linear gesteuert
werden konnen, 10st verstindli-
cherweise Unbehagen aus. So
diirften sich noch immer viele
Fithrungskréfte (auch wenn sie
sich Leader nennen) an die Hoff-
nung klammern, dass man sich im
Fithrungsalltag doch auf die ,Kau-
salititsmaschinen® namens Struk-
tur, Spielregeln, Stellenbeschrei-
bungen, Motivationsrezepte ver-
lassen kann. Leider gefehlt.

Was sind die Losungen, was set-
zen wir an die Stelle von Fatalis-
mus (selbst wenn es sich um einen
unbekiimmerten Fatalismus han-
delt, der sich mit dem Motto ,Any-
thing goes!* angefreundet hat).
Lassen Sie uns zunédchst den alten
Zaubertrick erfolgreicher Fiih-
rung beiseitelegen, der vorschla-
gen wiirde: ,Benenne kein Prob-
lem, wenn du dazu noch keine Lo-
sung hast.“ Wir gehen weiter und
meinen: ,Wenn die Welt vuca ist,
dann sei selber vuca!“ Wir laden
ein, in jedem dieser vier Begriffe,
die ja eigentlich ein Problem be-
nennen, das Losungspotenzial zu
entdecken. Voila: Wenn das Um-
feld volatil (, volatility“), das heif3t,
sprunghaft, unbestdndig, fliichtig
ist, dann erlaube dir Pragmatis-

mus statt Prinzipientreue, aber er-
klare deinen Direct-Reports deine
Spriinge. Baue in deine Strategie
ein Sowohl-als-auch oder schlicht
Alternativen ein. Verzichte auf
das ,Wir tun so, als ob es stabil
wire“ und operiere mit dem, was
ohnehin alle wissen: Jede Pla-
nung, jede Aussage liber das Zu-
kiinftige, jeder Forecast tragt das
Unbesténdige schon in sich. Pla-
nung ist kontrollierter Irrtum! Ge-
stalte deine Organisation volatil,
agil, oder wie wir sagen, mache
aus deiner festen Organisation
eine fluide und bewegliche. Noch
ein Zaubertrick, der - einmal ge-
lernt - immer funktioniert: Erkla-
re dir die Organisation zur Leer-

stelle, markiere sie mit dem No-
men nominandum zur Organisa-
tion N. N.© und gib sie fiir die per-
manente Kreation frei.

Wenn das Leben oder zumin-
dest das Managen und Entschei-
den von Unsicherheit (,uncertain-
ty“) gekennzeichnet ist, dann ver-
stehe Unsicherheit nicht als Prob-
lem, sondern als Lésung. So para-
dox es klingen mag, aber Unsi-
cherheit hilft, die richtigen Fragen
zu stellen. Sie ist die Vorausset-
zung fiir Kreativitat, Achtsamkeit
und fiir einen verantwortungsvol-
len Umgang mit Risiko. Andershe-
rum: Sicherheit und Erfolg ma-
chen blind, lassen uns unbekann-
te Risiken eingehen.

Foto:iStock

Noch immer irritiert? ,,Yes, but on a higher level.“

Wenn dein Aktionsfeld nicht
eindeutig und kausal strukturiert
ist und die Bezeichnung Kom-
plexitit (,complexity“) verdient,
dann spiele ein komplexes Spiel
mit der Komplexitdt: Reduziere
sie, durchaus beliebig, wenn du
nur die Wirkungen der Reduktion
nicht aufler Acht ldsst. Beachte
vor allem, wie deine Reduktion an
anderen Stellen die Komplexitét
erh6ht. Und beachte, wo Komple-
xitdt nur mit Komplexitat bewdl-
tigt werden kann. Wundere dich
nicht, wenn Ursachen und Wir-
kungen sich umkehren - gute Hin-
weise fiir zirkuldre Prozesse.
Wenn du in deine Prozesse nicht
sich selbststabilisierende Mecha-
nismen (die berithmten Thermo-
staten) einbauen kannst und du
mit sich selbst verstarkenden Dy-
namiken rechnen musst, dann be-
grenze diese mit Werten, Moral
und Sanktionen - und wisse:
Auch die wirken nur begrenzt.
Vertraue auf die Klugheit deiner
Mitarbeiterinnen und deren Fa-
higkeit zur Selbstorganisation.

Wenn deine Organisationswelt
(hoffentlich) vielschichtig und
bunt ist, dann kann sie nur Mehr-
deutigkeit (,ambiguity”) aufwei-
sen. Das Schliisselwort dafiir
heilt ~ Kontingenzerweiterung:
Wisse, es kann so aber auch an-
ders sein. Ube dich in frohlicher
Ironie, versuche dich im Sowohl-
als-auch und schérfe deine Sinne
fiir die Vielfalt an Moglichkeiten.
Erlaube dir mehrdeutige Antwor-
ten auf mehrdeutige Situationen.
Ruf dir immer wieder in Erinne-
rung, dass Eindeutigkeiten nur in
einem engen und klar bestimmba-
ren Kontext gefunden werden.

Sind Sie noch immer irritiert?
Gut, aber auf jeden Fall sind Sie
einen Schritt weiter. Oder, um es
mit dem italienischen Physiker
Enrico Fermi zu sagen: ,I am still
confused. But on a higher level*.
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Fiir einen differenzierten Teilzeitdiskurs

Vorschlige zur Neubewertung mit Blick auf das gemeinsame Ganze

Manuela Vollmann
Daniela Schallert

eilzeit sei eine wichtige
| Moglichkeit (fiir Frauen) im
Sinne der Wahlfreiheit, sa-
gen die einen. Teilzeit sei eine Fal-
le, sie verhindere Karrieren, sei oft
die Ursache fiir Armut in der Pen-
sion, sagen die anderen. Das The-
ma ldsst sich auf drei Ebenen et-
was néaher beleuchten: B
Wirtschaftliche Ebene: In Oster-
reich wird viel gearbeitet - mehr
als 300 Millionen Uberstunden
wurden 2014 geleistet. Es stellt
sich jedoch die Frage, ob Arbeit
zw1schen den Geschlechtern und
zwischen Jiingeren und Alteren ge-
sellschaftlich sinnvoll und indivi-
duell gerecht verteilt ist. Die einen
arbeiten sehr viel, die Leistungsfa-
higkeit ist oft nicht bis zur Pensio-
nierung zu halten. Die anderen
arbeiten eine so geringe Stunden-
anzahl, dass nur wenig qualifizier-
te Tatigkeiten mdglich sind.
Gesellschaftliche Ebene: Der 6s-
terreichische Arbeitsmarkt ist
nicht nur in traditionelle und
nichttraditionelle Berufe von
Frauen und Médnnern mit entspre-
chend unterschiedlichen Bewer-
tungen und Entlohnungen geteilt
(ein Faktor dafiir, warum Oster-
reich Spitzenreiter bei der ge-
schlechtsspezifischen  Gehalts-
schere ist), sondern auch in Voll-
zeit und Teilzeitbeschéaftigungs-
verhéltnisse. 10,9 Prozent der
Miénner arbeiten Teilzeit, jedoch
46,9 Prozent der Frauen, Tendenz

steigend. Diese Spaltung der Er-
werbsarbeit zwischen Frauen und
Ménnern geht in der Regel mit
einer weiteren Teilung einher,
ndmlich jener in qualitative und
nichtqualitative ~ Arbeitsplatze.
Ein System, das auf die unbezahl-
te Arbeit von Frauen setzt, Poten-
ziale brachliegen ldsst und Folge-
kosten schafft, die sich aus Unter-
stlitzungsleistungen mangels
Existenzsicherung ergeben.
Individuelle Ebene: Vor allem in
der jingeren Generation ist der
Wunsch nach einem partner-
schaftlichen Lebensmodell ange-
kommen. Das Ideal kippt aber
meist, sobald die Realitédt des ers-
ten Kindes den Traum tiberholt.
Wie nun den Dilemmata begeg-
nen? Eine Erwerbsunterbrechung
aufgrund von Kindern ist leider
immer noch (!) ein zentraler Ein-
flussfaktor fiir die weitere berufli-
che Laufbahn einer Frau. Hier
braucht es einen politischen Rah-
men, der eine partnerschaftliche
Aufteilung von bezahlter und un-
bezahlter Arbeit deutlich stiarker
unterstiitzt. Das in Deutschland
vorgeschlagene Modell einer Fa-
milienarbeitszeit, in dem beide El-
tern auf 32 Wochenstunden bei
Lohnausgleich reduzieren, bietet
fiir diesbeziigliche Uberlegungen
einen guten Ansatzpunkt. Nur
wenn beide Elternteile in dieser
Lebensphase Erwerbsarbeitszeit
reduzieren, wenn es ,normal®
wird fiir Unternehmen, dass auch
Ménner diese Zeiten in Anspruch
nehmen, wird eine Verschiebung

von Verantwortlichkeiten und
eine grofere Selbstverstdndlich-
keit von Frauenkarrieren gelingen.

Die immer noch weitverbreitete
Trennung in Normalarbeitszeit-
verhéltnis (plus Uberstunden)
und Teilzeitarbeit von nur bis zu
20 Wochenstunden gehort deut-
lich aufgeweicht: zugunsten voll-
zeitnaher Teilzeitbeschéaftigungs-
formen und vor allem innovativer
und flexibler Arbeitszeit- und
Gleitzeitmodelle und Arbeitsorga-
nisationsformen als auch zuguns-
ten der Unternehmen und Indivi-
duen. Lebensphasenorientiertes
Karenz- und Auszeitenmanage-
ment ermoglicht einen systemati-
schen und professionellen Um-
gang mit Eltern-, Bildungs-, Pfle-
gekarenzen oder Altersteilzeit.
Qualifizierte Teilzeit fiir Frauen
und Ménner, Teilzeit in Fiihrung
und (Top-)Job-Sharing sind er-
probte und gewinnbringende Mo-
delle, die endlich mutig einge-
fiithrt gehoren.

Die Folgen sind Vielfalt in der
Belegschaft, optimale Entfaltung
von Potenzialen, deutlich hohere
qualifizierte Erwerbsbeteiligung
von Frauen und somit mehr
Gleichstellung und eine hdhere
Partnerschaftsorientierung. Bleibt
zu hoffen, dass dadurch auch die
Trendumkehr bei der Gehalts-
schere erzielt werden kann.
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