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ARBEITEN IM
GARTEN EDEN

Wie ein Garten braucht auch
die Kultur einer Organisation

sorgsame Pflege. Hie und da
benotigen Pflanzen mehr Freiraum,
um sich entfalten zu kénnen. Die
Gartner stellen das Werkzeug bereit.
Jahr fir Jahr iberlegen sie, welche
Pflanzen einander ergénzen und wo
Veranderungen notwendig sind. Auf
dem fruchtbaren Boden lassen sich
Samen gerne nieder.

Eine gedeihliche Kultur sollte auf
der Agenda jedes Unternehmens ganz
oben stehen. Report(+)PLUS richtet
seit zwei Jahren den Fokus gezielt auf
dieses Themenspektrum. In dieser
Zeit riickten »Smart Skills« mehr und
mehr ins Bewusstsein, viele Unter-
nehmen begreifen eine vorbildliche
Betriebskultur als Wettbewerbsvor-
teil. Das vorliegende Sonderheft doku-
mentiert dies mit einem Best-of, quasi
quer durch den Gemisegarten des
HR-Managements, und liefert gleich-
zeitig eine Standortbestimmung. Ein
»griner Daumenc ist nicht notwendig:
Innovationen und Verkaufszahlen
sprieBen nur, wenn Flihrungskrafte
die Basis fiir eine kooperative, wert-
schitzende Zusammenarbeit legen
und regelmaBig Nahrstoffe zufiihren.
Sonne und Wasser allein reichen nicht
aus fur einen Garten Eden, in dem alle
Tag flr Tag ihr Bestes geben.
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KUR/
ZITERT

»Wenn sich Ihr Kind
entweder einen Hund
oder ein Auto wiinscht,
kaufen Sie ihm ein
Auto. Das ist CO,-neu-
traler, denn der Hund
ist nunmal ein Fleisch-

fresser«

Philipp Kaufmann, Prasi-
dent der Osterreichischen
Gesellschaft fiir nachhaltige
Immobilienwirtschaft OGNI,
|&sst mit Uberraschenden
Erkenntnissen aufhorchen.

»Man muss den Kopf
so lange rauchen
lassen, bis alle etwas

davon haben«

Alexander Kopecek, Vorstand
der 3420 Aspern Develop-
ment, weil3, dass der Weg zur
echten Smart City mitunter
steinigist.

»Demonstrationen
waren hie meine
Sache. Ich hatte nie das
Gefiihl, damit etwas zu

bewirken.«

Cecily Corti, Griinderin der
Notschlafstelle VinziRast und
weiterer Obdachlosen-Ein-
richtungen, will sich nicht auf
die Kraft politischer Aktionen
verlassen.

»Unser Maskottchen
Filli Future war schon
auf den Malediven
und auf dem Gipfel des

Kilimandscharo«

Fir Andreas Fill, Geschafts-
flhrer des Maschinenbau-
unternehmens Fill GmbH,
beginnt Mitarbeiterbindung
und Recruiting kiinftiger
Talente bei den Kleinsten -
mit einem eigens kreierten
Stoffroboter.
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WAS BRISANT IST UND
WAS SIE WISSEN MUSSEN

Im Hauptverband
erwarten Ulrike
Rabmer-Koller grof3e
Herausforderungen. Die
Medikamentenkosten sind
in den letzten Monaten

|
Kopf des Monats

AUS DER ZWEITEN REIHE

Die Bauunternehmerin Ulrike Rabmer-Koller 6st Peter McDonald
ander Spitze des Hauptverbands der Sozialversicherungstrager ab.
Die Faden zog Wirtschaftskammer-Prasident Christoph Leitl.

VON ANGELA HEISSENBERGER

Zwolf Jahre hielt sie als Vizepra-

sidentin der W.irtschaftskammer
Oberésterreich ihrem Chef Rudolf Trau-
ner den Riicken frei. Stets galt Ulrike Rab-
mer-Koller als potenzielle Kandidatin fiir
seine Nachfolge, wie auch als aussichtsrei-
che Personalreserve fiir WKO-Prasident
Christoph Leitl. Nach der Landtagswahl
war alles anders. Die OVP hatte nicht nur
massive Verluste zu rechtfertigen, son-
dern auch ein veritables Frauenproblem
am Hals: Keiner der schwarzen Landes-
rate wollte auf seinen Regierungssitz ver-
zichten, schon gar nicht fiir eine Frau. Fiir
die geschasste Bildungslandesratin Doris
Hummer musste rasch ein neuer Job her.
Leitl zog abermals die Faden, machte
Hummer zur Leiterin des Wirtschaftsbun-
des und sagte ihr umgehend den Chefpos-
ten in der WK Oberdsterreich zu.
Auch fiir Ulrike Rabmer-Koller war es Zeit
fiir die erste Reihe. Geht alles glatt, wahlit

der Vorstand die 49-jahrige Linzerin am
15. Dezember zur Chefin des Hauptver-
bands der Sozialversicherungstrager. Sie
arbeitete nach dem Betriebswirtschafts-
studium zunachst bei der Schwertberger
Firma Engel im Auslandscontrolling und
wechselte dann in das elterliche Unter-

J)

nehmen. Seit 2002 ist sie Geschéftsfiih-
rerin, seit 2011 Alleineigentliimerin der
im Bau- und Umwelttechnikbereich ta-
tigen Rabmer Holding. Daneben erfiillt
die zweifache Mutter und passionierte
Sportlerin ein halbes Dutzend Funktionen
in diversen Gremien. Im Hauptverband
verwaltet Rabmer-Koller kiinftig rund 50
Millionen Euro an Beitrdgen aus der Kran-
ken-, Pensions- und Unfallversicherung.

“ PERSONALRESERVE
AUF ABRUF

Foto: Wirtschaftsbund,Aktionsfinder GmbH



Smarte Prospekt-

Partner

Aktionsfinder—
Geschiftsfihrerin
Nicole Lend! will
die Plattform noch
attraktiver ge-
stalten.

und Aktionsfinder schafft
zahlreiche An-
\ knUpfungs-
punkte
zwischen
dem nach
wie vor sehr
beliebten phy-
sischen
. Flug-
o : blatt
» und
der
Ver-

£che Partnerschaft von Post

e ..,

i C
Die Osterreichische Post AG forciert die Part- TT——__/ langerunginden

nerschaft mit der Plattform Aktionsfinder und baut
sie zu einem der grol3ten Internetportale fur digitale
Prospekte aus.

Online-Bereich
durch digitale Prospektes,
erklart Nicole Lendl, Co-Ge-
schaftsflihrerin und Marke-

AKUT

Reisen. Parallel dazu haben
Unternehmen die Méglich-
keit, ihre Aktionen selbst zu
prasentieren.

Vier von flnf Zugriffen
auf das Angebot finden
bereits (ber die kostenlose
Aktionsfinder-App statt, die
- Stichwort Location Based
Service - laufend optimiert
wird. Schndppchenjager
bekommen gezielt nur jene
Prospekte angezeigt, die zu
ihrem aktuellen Standort
passen. Die Karten-Funkti-
on auf der Website und in
der App zeigt tbersichtlich
alle Handler im Umkreis des
Users an, inklusive Adressen

und Offnungszeiten der Fili-
alen sowie Beschreibungen
der gewiinschten Artikel.
AuBerdem kénnen sich

spektplattform verzeichnet
monatlich im Durchschnitt
eine knappe Million Visits

tingleiterin bei Aktionsfinder.
at. Die Plattform ermaoglicht
im Internet und auf mobilen

> Seit der mehrheit-
lichen Ubernahme
des Startups Aktionsfinder

GmbH durch die Osterrei- von rund 250.000 Unique Endgeraten den Abruf aller preisbewusste Konsumen-

chische Post AG im Juni Usern und steigerte ihre wichtigen Prospekte ausden | ten via Social Media oder

2015 geht es flr das Salz- Aufrufe von Prospektseiten Branchen Lebensmittel, Dro- | Newsletter Uber aktuelle

burger Unternehmen steil auf tber 20 Millionen pro gerie, Elektronik, Wohnen, Angebote oder Aktionen S
nach oben. Die digitale Pro- Monat. »Die enge strategi- Tierbedarf, Autozubeh6r und | informieren.

Seit 30 Jahren sind wir lhr Partner
far innovative Personallésungen

Trenkwalder ist Osterreichs Marktfiihrer im Personaldienstleistungsbereich.
Als verlasslicher Business-Partner flir mehr als 3.650 Top-Unternehmen
bieten wir eine Full-Service-Beratung in allen Personalfragen -

ganz auf Ihre unternehmensspezifischen Bedurfnisse zugeschnitten.

Wir sind Ihr kompetenter Partner in allen Personalfragen:

> Zeitarbeit (klassische Zeitarbeit, Zeitarbeit
mit Ubernahme, On-Site-Management, Master Vendoring)

> Personalberatung (Suche und Auswahl,
Bewerbermanagement, internationales Recruiting)

> Kompetenzmanagement (Kompetenzorientierte
Personalauswahl und Personalentwicklung)

Folgen Sie uns:

RONMNEE

Kontaktieren Sie uns noch heute!

Trenkwalder Personaldienste GmbH
T +43 (0)5 07 07 (6sterreichweit)
infoaustria@trenkwalder.com

at.trenkwalder.com

/N T "'BMW

trenkwalder




tination
betraf, ist I ‘
ternehmen a
und Branchen Realitat.
Arbeitnehmer, die in
regelméafigen Abstanden
zu Niederlassungen im
Ausland pendeln oder dort
fur mehrere Jahre bleiben,
gibt es auch in Klein- und
Mittelbetrieben - wobei
Kurzzeiteinsatze deutlich
zunehmen, wie die Auto-
rinnen anmerken. In jedem
Fall wirft die Entsendung
eine Reihe rechtlicher und
steuerlicher Fragen auf,
nicht zuletzt auch im Zu-
sammenhang mit Compli-
ance-Anforderungen. Die
beiden Expertinnen richten
in der stark Gberarbeiteten
Neuauflage des Buches
besonderes Augenmerk
auf die hier »Generation
D« genannten jiingeren
Arbeitnehmer, die zwar
reisefreudig und anderen
Kulturen gegeniiber sehr
aufgeschlossen sind, ande-
rerseits sich ihrem privaten
Umfeld stark verbunden
fUhlen. Einem Auslandsein-
satz stimmen sie nicht um
jeden Preis zu, ihre person-
liche Entwicklung steht im
Vordergrund. Insgesamt
sind kinftig individuelle
Ldsungen gefragt, etwa
virtuelle Entsendungen.

Iris C. Fischlmayr, Andrea
E. Kopecek: Die professionelle
Auslandsentsendung. Recht-
liche, personalwirtschaftliche
und steuerliche As-
pekte des Expat-Ma-
nagements.

Linde Verlag, Wien

2015
ISBN: 978-3-7143-

x 0276-9
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Geschiftsfihrer Horst Heftberger und Marketingleiterin Walburga
Ratz begriillen die Giste des Hitachi Information Forum.

FORUM FUR TRENDS
UND INNOVATIONEN

Auf dem Hitachi Information Forum 2015 wurden
Anfang November zukunftsweisende Konzepte flr
den Geschaftsalltag prasentiert.

> Uber 160 Teilnehmer hatten das Information Forum von
Hitachi Data Systems, das bereits zum sechsten Mal ver-
anstaltet wurde, besucht. Der Spezialist flir Datenspeicher und
Datenanalysen gestaltete den Event neuerlich als Hotspot flr
attraktive Technologieentwicklungen.

»Wir haben als Titel heuer das Wort »Veranderung: gewahlts,
eroffnete General Manager Horst Heftberger das Nachmittags-
programm. »Von Verdnderungen sind wir alle betroffen. Das
wird sich in den ndchsten Jahren noch weiter verscharfens, ist er
Uberzeugt. Heftberger berichtete von einer Studienreise durch
den Silicon Valley,darunter auch von einer Begegnung mit selbst-
fahrenden Autos. Technisch gesehen wirden diese »nichts Neu-
es« bieten. Die Herausforderungen betreffen eher rechtliche
Fragestellungen und die notige Akzeptanz in der Gesellschaft.
Gerade leistungsfahiges Datenmanagement wirde neue Ge-
schaftsmodelle im Verkehr und in anderen Branche ermoglichen.
Ein zentrale Rolle bei dem Ressourcenbedarf der IT nehmen
Cloud-Lésungen ein. Aber: »Wir haben auch in Osterreich und
in Europa gute Anbieter fiir Cloud-Computing«, bekraftigt der
Manager. Unternehmen kénnten sich bei Sicherheitsfragen eher
auf die heimischen Anbieter verlassen. »Dort weif3 man auch, wo
die Daten gespeichert liegen« Ein Vertreter aus den USA kam
trotzdem zu Wort: Steve Cance, Vice President, Unified Com-
pute Platform bei Hitachi Data Systems, erlauterte ausfthrlich
das Thema Modernisierung und Digitalisierung der Zukunft.
Nicht nur die Partnerlandschaft des IT-Herstellers - Intel, Bro-
cade, Axians, it-novum, Kapsch, CommVault und Virtual Instru-
ments - informierte Uber Services und Losungen, den Besuchern
wurden Innovationen auch zum Angreifen geboten. Im »Sample
Lab« des Innovationsberaters Trendone konnten Technologien
wie Google Glass, Oculus Rift oder die Virtual-Reality-Brille Gear
VR ausprobiert werden. Der vor Ort programmierbare Roboter
Darwin-Mini zeigte neueste Entwicklung im Bereich der Robotik.
Und mit dem »3Doodler« konnten dreidimensionale Skulpturen
ohne Vorkenntnisse frei von Hand gezeichnet werden.

WOHNBAU

REGIERUNG STARTET
OFFENSIVE

Es gab schon leise Zweifel
in der Baubranche, ob die im
Marz von Vizekanzler
Reinhold Mitterlehner
angekUndigte, von den
Bau-Sozialpartnern entworfe-
ne Wohnbauoffensive dieses
Mal auch tatsachlich umge-
setzt wird. Zu oft wurden in
den letzten Jahren schon
millionenschwere Pakete fr
den Wohnbau versprochen,
die dann fast still und heimlich
immer kleiner wurden oder
ganz in der Versenkung
verschwanden. Nach zahlrei-
chen, intensiven Verhandlun-
gen gab die Bundesregierung
nun endlich griines Licht. In
einem Zeitraum von flnf
Jahren sollen 30.000
Wohnungen errichtet
werden. Zur Umsetzung
dieses Ziels sollen an gemein-
nUtzige und gewerbliche
Wohnbautrager sowie an
Gebietskorperschaften
langfristige und kostengtinsti-
ge wohnbaubezogene Kredite
vergeben werden. Insgesamt
sollen mehr als funf Milliar-
den Euro investiert werden.
Far die Abwicklung soll eine
Wohnbauinvestitionsbank
gegrindet werden. Zudem
wurde auch eine Kernforde-
rung der Bau-Sozialpartner
bertcksichtigt. »Die Lander
dudrfen aufgrund der Wohn-
bauoffensive ihre eigenen
Wohnbauaktivitaten nicht
reduzieren, freut sich
Andreas Pfeiler vom Fachver-
band der Stein- und kerami-
schen Industrie. Und Hans-
Werner Frommel,
Bundesinnungsmeister Bau,
ergénzt: »Gerade jetzt,
angesichts standig steigender
Arbeitslosenzahlen und
wirtschaftlicher Stagnation,
ist diese Wohnbauoffensive
ein wichtiges Signal an die
Unternehmen und deren
Arbeitnehmer.

Fotos: Kurt Kuball, Alexander Artner



GOLD FUR DIE SEESTADT

Die Gesellschaft flir nachhaltiges Bauen zeichnet finf Hochbau-
projekte im Wiener Stadtentwicklungsgebiet Aspern aus.

AKUT

Nutzern zufolge sowohl im ver-
gangenen, extrem heiflen Som-
mer als auch im Winter klima-
technisch und bei den Betriebs-
kosten bewihrt. »Nachhaltiges
Bauen heif3t nicht nur, sich am-

In Sachen Nachhal-

tigkeit hat die Seestadt
Aspern weiterhin die Nase
vorn: Die Osterreichische Ge-
sellschaft fir Nachhaltiges Bau-
en (OGNB) zeichnete fiinf von
knapp 20 Projekten der ersten
Bauphase mit dem Pridikat
Gold aus. Das Zertifikat wird
an Bauprojekte vergeben, die
in Bereichen wie Energie und
Ressourceneffizienz besonders
gute Ergebnisse erzielen. Fur
Gerhard Schuster kommen die
Auszeichnungen nicht iiberra-
schend. »Unsere Hochbaupro-
jekte unterliegen einem umfas-
senden Qualitdtssicherungs-
prozess«, betont der Vorstands-
vorsitzende der Entwicklungs-
gesellschaft Wien 3420.

Das Bewertungssystem der
OGNB wurde im Jahr 2000 ent-
wickelt und umfasst fiinf The-
menfelder: Standort und Aus-
stattung, Wirtschaft und tech-
nische Qualitit, Energie und
Versorgung, Gesundheit und
Komfort sowie Ressourceneffi-
zienz. Die unterschiedliche Ty-
penvielfalt der ausgezeichneten
Gebdude in Aspern — ein Biiro-
gebdude, eine Schule, ein Stu-
dentenheim und zwei Wohn-
bauten — hitten gezeigt, dass
nachhaltiges Bauen bei allen
Nutzungstypen umsetzbar ist,
heiftes.

Unter den pridmierten Pro-
jekten befindet sich auch das
Plusenergie-Blirogebdude
aspern IQ. Es hat sich seinen

bitionierte Ziele zu setzen, son-
dern alle Aspekte in der Umset-
zung ernst zu nehmenc, betont

Die Menschen wollen sehr ge-
nau wissen, wo sie einziehen.

auch Heinrich Kugler, der An-
fang Oktober von Baumax in
den Vorstand der Wien 3420
AG gewechselt ist. »Dies stei-
gert klar den Immobilienwert.
Die Menschen wollen sehr ge-
nau wissen, wo sie einziehen.«

Das Plusenergie—Haus aspern
IO wurde von der Oster-
reichischen Gesellschaft fiir
Nachhaltiges Bauen mit einem
Top—-Rating ausgezeichnet.

Oberbank AG:
Modernes

Die Oberbank AG beschéftigte sich intensiv
mit dem Thema Wissensmanagement und
dem Ziel, verborgenes gespeichertes Wissen
im Rahmen der Zugriffsrechte verfiighar zu
machen. Einen zentralen Zugang zu Wissen
und eine zentrale Wissensquelle bildete dabei
das Intranet. Innovation wird bei der Ober-
bank groB geschrieben und daher war Kilar,
dass man das Intranet bei der Oberbank als
Informationsplattform weiter ausbauen wollte.
Das Ziel: Mit einer leistungsfahigen Enterprise
Search sollen alle relevanten Informationen
aus den unterschiedlichen Datenquellen dem
Anwender zur Verfligung gestellt werden.

Nach einer Teststellung von zwei Anbie-
tern fiel die Wahl auf Mindbreeze InSpire, die
Appliance-Losung des GOsterreichischen Enter-
prise Search Spezialisten Mindbreeze. Die
Appliance fligt sich nahtlos in die existieren-
de Infrastruktur ein und wurde von Beginn an
durch die IT-Fachleute der Oberbank konfigu-
riert. Die LOsung ermdglicht den Mitarbeitern,
Informationen aus den einzelnen Landern zu
suchen und auch das Extranet von Wistenrot

als weitere Informationsquelle in die Suche
miteinzubeziehen. Die Treffer werden lander-
spezifisch sortiert und gefiltert und konnen
Uber die dynamisch angebotenen Filter ganz
einfach weiter eingeschrankt werden. Mit ei-
ner Expertensuche fiir Mitarbeiter, wie etwa
Telefonnummer, E-Mail-Adresse sowie Foto,
kann das Intranet nun auch fiir die Perso-
nensuche genutzt werden und es ist moglich,
direkt tber das Suchergebnis eine E-Mail zu
schreiben oder einen Anruf zu tatigen.

Bettina Nigl, Organisationsentwicklung,
Strategie- und Prozessmanagement bei der
Oberbank: »Durch die Einfiihnrung von Mind-
breeze als intelligente Suchldsung finden un-
sere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter rasch
und effizient relevante Informationen. Durch
die nahtlose Integration in das Intranet kdnnen
nun landerspezifisch die gesuchten Informa-

Oberbank

3 Banken Gruppe

Bettina Nigl, Organisationsentwicklung

tionen aus mehreren Wissensquellen mit nur
einer Abfrage abgerufen werden. Das erleich-
tert die Arbeit und spart Zeit.«

Die Oberbank AG mit ihren rund 2.000
Mitarbeitern ist eine Regionalbank mit Sitz in
Linz. Sie ist Teil der osterreichischen 3 Ban-
ken Gruppe und besitzt Filialen in Osterreich,
Deutschland, Tschechien, Ungarn und der Slo-
wakei.

yMINDBREEZE

ILLUMINATING INFORMATION




Die victor-Initiatoren
und emotion—ban—
king—Geschaftsfihrer
Barbara Aigner und
Christian Rauscher.

VICTOR: KONGRESS UND GALA

Zum 12. Mal ging die Branchenveranstaltung der Bankenwelt in
Baden bei Wien Uber die Blihne. Zu Gast waren einmal mehr natio-

nale wie internationale Experten.

> Rund 500 Giste, darunter zahlreiche
Entscheidungstréiger aus Finanz und Wirt-
schaft, liefen sich auch heuer wieder eine der zen-
tralen Branchenveranstaltung der Bankenwelt, den
victor Kongress im Badener Casino und die an-
schlieflende victor Gala im Stadttheater in Baden
bei Wien, nicht entgehen. Unter dem diesjihrigen
Motto »Work Hard — Dream Big — Enjoy Life« bo-
ten die victor-Initiatoren und emotion-banking-
Geschiftsfithrer Barbara Aigner und Christian
Rauscher einen Kongress mit spannenden Zu-
kunftsperspektiven. Nationale wie internationa-
le Vortragende referierten und diskutierten tiber
Themen wie Nachhaltigkeit, neue Geschiftsmo-
delle, Digitalisierung und Fintechs.

Im Networking Format World Café und in der
Hour of Innovation diskutierten Vertreter von
Banken intensiv mit Fintech- und Technologie-
unternehmen.

>>BankdesJahres 2015 <<

Im Rahmen der glamourésen Preisverleihung
wurden am Abend die Sieger der teilnehmenden
Banken vor den Vorhang geholt und mit dem
»victor« in verschiedenen Kategorien pramiert.
»Das Teilnehmerfeld teilt sich in ein grofles Mittel-
feld an guten Banken und wenige, herausragende
Hiuser, die sich von der Masse abheben und die
Latte hochlegen«, resiimiert Barbara Aigner.

Als »Newcomer of the Year« wurde Raiffeisen
Bank Ehingen-Hochstrif3 eG ausgezeichnet, Sie-
gerin der Rubrik »Innovation« wurde die BAWAG
PSK und in der Kategorie »Besondere Nachhaltig-
keit« durfte sich die Steyler Ethik Bank iiber einen
victor Award freuen. Fiir besondere Kundenorien-
tierung wurden die Raiffeisenbank Defereggen-
tal und die Siidtiroler Volksbank ausgezeichnet.
»Bank des Jahres 2015« ist die Sparkasse Neuho-
fen Bank AG.

Bank des Jahres

Sparkasse Neuhofen (A)

Newcomer des Jahres

Raiffeisenbank Ehingen-Hochstraf (D)

Sieger Kategorie Dynamik

Hypothekarbank Lenzburg AG (CH)

Sieger Kategorie exzellente Kundenori-
entierung (bis 60 Mitarbeiter)

Raiffeisenbank Defereggental (A)

Sieger Kategorie exzellente Kundenori-
entierung

Sadtiroler Volksbank Gen. (1)

Sieger Kategorie exzellentes
Bankmanagement (bis 60 Mitarbeiter)

Raiffeisenbank Bad Wimsbach-Neyharting eGen (A)

Sieger Kategorie exzellentes
Bankmanagement

Sparda-Bank Hessen eG (D)

Sieger Kategorie Innovation

BAWAG PSK (A)

Sieger Kategorie Nachhaltigkeit

Steyler Bank GmbH (D)
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SAMSUNG

OPERATION GELUN-
GEN, HANDY LEBT

Ein Displaybruch des
Smartphones innerhalb nur
einer Stunde repariert? Fir
Samsung-Nutzer, deren
Handy ungliicklich den
Asphalt gekisst hat, ist dies
nunmehr in funf Servicecen-
ternin Osterreich moglich.
Im Oktober wurde die
Reparaturstelle in der
Praterstral3e in Wien
neueroffnet. Im November
stellte Samsung eine Service-
stelle am Grazer Opernring
vor. Betrieben werden die
Einrichtungen von Vertrags-
partnern des Herstellers.
Das Servicecenter mutet
wie eine Notaufnahmestelle
an: Der kleine Patient wird

Technikservice fir Ungeduldige:
Samsung—Reparaturstelle in
Wien.

abgegeben, operiert und
kann in vielen Fallen gleich
wieder nach Hause mitge-
nommen werden.

»Flr Kunden ergeben
sich durch die Inhouse-
Abwicklung der Servicefalle
kirzere Wartezeiten sowie
ein vereinfachter Repara-
turprozess¢, betont Peter
Benedet, Senior Head of Cus-
tomer Service bei Samsung.
»Dadurch haben wir einen
klaren Heimvorteil und
unsere Kunden sparen Zeit
und Geld. Dartber hinaus
schaffen wir mit unseren
lokalen Werkstatten bis zu
400 Arbeitsplatze «

Fotos: Christian Husar, Samsung
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TIROLER VETO GEGEN
FAIRE VERGABEN

Eigentlich war alles auf Schiene. Mit der Novelle
des Vergabegesetzes sollte das verpflichtende
Bestbieterprinzip bei 6ffentlichen Vergaben ein-
gefUhrt und fir mehr Transparenz bei Subunter-
nehmen gesorgt werden. Doch dann legte das
Land Tirol zur Uberraschung aller Beteiligten im
Verfassungsausschuss ein Veto ein.

Die Novelle des Bundesvergabegesetzes
kann am Veto aus Tirol scheitern. Das
geféhrdet laut Sozialpartner Arbeitsplét-
ze und Betriebe.

J
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Seit Uber einem Jahr kdmpfen drei Fachgewerk-
> schaften, zwolf Bundesinnungen und zwei Fach-
verbdnde in der sozialpartnerschaftlichen Initiative »Fai-
re Vergaben« flr eine Novelle des Vergaberechts. Ziel ist
neben der verpflichtenden Anwendung des Bestbieter-
prinzips bei 6ffentlichen Auftréagen ab einer Million Euro
auch die volle Transparenz bei den in der Bauwirtschaft
weit verbreiteten Subunternehmerketten, um unseriose
Unternehmen aus offentlichen Ausschreibungen auszu-
schliesen. Nach intensiven Verhandlungen mit Gber 120
Stakeholdern aus Wirtschaft und Politik liegt seit 7. Juli
ein Gesetzesentwurf zur Behandlung im Verfassungs-
ausschuss. »Am 14. September gab es eine Sitzung der
Arbeitsgruppe »Vergaben« mit Bund und Landern. Dabei
stand die Ampel auf Griing berichtet Josef Muchitsch,
Sprecher der Initiative »Faire Vergaben«. Das Veto aus
Tirol traf den obersten Baugewerkschafter des Landes
vollig Gberraschend. »Das ist ein Witz. Mit diesem Veto
werden Arbeitsplatze und regionale Betriebe vernich-
tet«, sagt Muchitsch. Noch besteht die Chance, dass Tirol
einlenkt und die Novelle am 3. Dezember positiv behan-
delt wird. Damit ware eine Umsetzung mit 1. Marz 2016
und damit dem Beginn der Bausaison noch moglich.
Dem Vernehmen nach flrchtet Tirol durch das Best-
bieterprinzip einen massiv steigenden Verwaltungsauf-
wand. Auch die Transparenz und geforderte Zustimmung
bei Subvergaben sto(3t in Tirol aufgrund des vermeintlich
hohen Zeitaufwandes und Komplexitat auf wenig Gegen-
liebe. Und schlief3lich kritisiert Tirol, dass der Gesetzes-
entwurf ohne Einbindung der Bundeslander erarbeitet
worden sei, was von Muchitsch vehement zurlickgewie-
sen wird. »Alle Bundesldnder waren in die Verhandlun-
gen eingebundeng, erklart Muchitsch. »Die Tiroler Politik
darf nicht vor Beamten in die Knie gehen. Ich erwarte
mir Vernunft und Verantwortung gegentiber unserer Be-
schaftigens, hofft Muchitsch am 3. Dezember auf griines
Licht aus Tirol.
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www.beckhoff.at/AM8000

Mit der Beckhoff ,One Cable Technology” (OCT) lassen sich
Material- und Inbetriebnahmekosten deutlich reduzieren:
Die neuen Servomotoren AM8000 kombinieren Power- und
Feedbacksignale in einem Standard-Motorkabel. Damit sind
sie ideal zur Konstruktion kompakter und leichter Maschinen
geeignet. Die AM8000-Serie verfligt diber ein optimales Ver-
haltnis von Dreh- zu Trgheitsmoment sowie hohe Energie-
effizienz und niedrige Lifecycle-Kosten. Die Entwicklung und
Produktion in Deutschland garantiert — neben hoher Verfiighar-
keit und Flexibilitat — eine konstant hohe Qualitat:
= 6 BaugroBen mit einem Stillstandsdrehmoment

von 0,5—-90 Nm

Geringe Verlustleistung durch neues Wicklungskonzept

und Statorvollverguss

Bis zu 5-fache Uberlastfahigkeit

Bis zu 50 % héhere Kugellagerbelastung

50 % langere Betriebsdauer (30.000 h)

Pulverbeschichtetes Gehduse

Integrierter Temperatursensor

Elektronisches Typenschild

Energiesparende, spielfreie Permanentmagnet-Haltebremse

Halle 7, Stand 406

BECKHOFF
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Eine voll entwickel-
te narzisstische
Personlichkeits-
storung macht
eine nachhaltige,
effiziente Fiihrung
unmaglich.

10 - 2015 WWW.REPORT.AT

- NO rzssTen
| UNTEr SICN o seon

Donald Trump ist US-Prasidentschaftskandidat. Er ist ein Narzisst -
was die Voraussetzung dafiir zu sein scheint, sich in den Kampf um
das machtigste Amt der Welt zu begeben.

und vermeintlichen Experten auf dem Gebiet der Psychologie auf den
Plan gerufen und fast alle kommen zu dem Befund: Der Mann hat eine
narzisstische Personlichkeitsstérung. Er hilt alle anderen flr Verlierer, er allein sei
ein Gewinner. »Zeigen Sie mir jemanden ohne ein grof3es Ego, und ich zeige Ihnen
einen Verlierer, erklart Trump seinen Kritikern und bestétigt damit die Diagnose.
Der Narzisst hat ein grandioses Selbstbild und die feste Uberzeugung, einzig-
artig zu sein, bei einem gleichzeitigen Mangel an Empathie. Da haben wir es. Der
Mann will doch glatt Millionen von illegalen Einwanderer wieder abschieben.
Selten war der Befund so eindeutig, bleibt die -

Frage: Warum mogen ihn die Amerikaner trotz- ‘ ‘ DER NARZISS
dem, wo doch Narzissmus allgemein als eine nega- H wT E \

. Die Auftritte des New Yorker Milliardars haben eine Reihe von richtigen

tive Eigenschaft empfunden wird? N » ”
Jerrold M., Post, der Psychologe von der Geor- )ﬂ ( >T \ \ F)

ge Washington Universitat, schrieb dazu bereits

1993: »Wenn wir alle, die narzisstische Merkmale aufweisen, aus ihren Positionen
entfernten, waren die Reihen an der Spitze der Politik und der Industrie ziemlich
geleert, weil die Top-Positionen besetzt sind mit erfolgreichen Narzissten.«

Allein beiden Republikanern treten diesmal drei Kandidaten an, die noch keinen
Tag ihres Lebens in einer politischen Funktion verbracht haben. Das braucht Mut
und eine gehorige Portion Selbstiiberschitzung. Neben Donald Trump sind das der
Neurochirurg Ben Carson und die ehemalige HP-Chefin Carly Fiorina. Alle drei be-
wiesen bei den bisherigen Fernsehdebatten, dass sie véllig blank sind, wenn es um
Details geht. Trump etwa wetterte gegen das Transpazifische Handelsabkommen,
das vor dem Abschluss steht, mit dem Argument, Obama habe schlecht verhandelt
und sich wieder einmal von den Chinesen Uiber den Tisch ziehen lassen. Dumm nur,
dass die Chinesen gar kein Vertragspartner sind und in Wirklichkeit nichts lieber
hatten als ein Scheitern des Vertrages.

Fiir Ben Carson sind die agyptischen Pyramiden riesige Getreidespeicher - und
das ist noch die harmloseste Ansicht Gber den Nahen Osten, die er hat.

Carly Fiorinawill in Syrien eine Flugverbotszone einrichten. »Wir lassen uns von
niemandem vorschreiben, wo wir fliegen dirfen. Wir sind Amerikaner!« Anderen
vorzuschreiben, wo sie fliegen diirfen und wo nicht, ist aber vollig okay.

Aber die versammelten Narzissten ficht Ahnungslosigkeit nicht an. Wenn die
Wirklichkeit nicht ist, wie sie sie haben wollen, dann muss sich halt die Wirklichkeit
anpassen. Und daran arbeiten die Kandidaten hart. Es geht um ihren Platz in der
Geschichte. Dabei sollten sie besser auf der Couch eines Psychoanalytikers Platz
nehmen, denn: »Eine voll entwickelte narzisstische Persdnlichkeitsstérung macht
eine nachhaltige, effiziente Fihrung unmoglich.« (Jerrold M. Post)

Bleibt zu hoffen, dass die Wahler rechtzeitig draufkommen und sich bei den zur
Wabhl stehenden narzisstischen Personlichkeitsstorung fir eine milde Variante ent-
scheiden. Denn eines ist der nachste Prasident der USA auf jeden Fall: ein Narzisst! l

Fotos: thinkstock
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d UMFRAGE

FUr 95 % der Arbeitneh-

UNTERNEHMENS—

klima wichtiger als das

Gehalt. Eine positive Unternehmenskultur wird auch von auf’en wahrge-
nommen und kann zu einem echten Wettbewerbsvorteil am Arbeitsmarkt
werden. Gleichzeitig ist sie auch ein wesentlicher Treiber flr das Engage-
ment der Mitarbeiter und somit fur die Produktivitat eines Unternehmens.
Report(+)PLUS hat bei Betrieben unterschiedlicher GrofRe und Branchen
nachgefragt, welchen Stellenwert bei ihnen die Unternehmenskultur ein-
nimmt.

9 DIE GROSSE ‘

Was macht fur Sie eine gute

Unternehmenskultur aus?

Werner Kilzer
Director Human Resources D/A/CH und
Philips Austria GmbH

Als Unternehmen fiir Gesundheit und
Wohlbefinden liegt Philips die Vereinbar-
keit von Beruf und Privatleben am Herzen.
Wir schaffen ein attraktives Arbeitsumfeld,
das den Mitarbeitern die notwendige Frei-
heit gibt, an ihren Herausforderungen be-
ruflich und auch persénlich zu wachsen.
Wir handeln unternehmerisch, investie-
ren in neue Geschiftsfelder und schaffen
damit spannende Projekte. Die multidiszi-
plindren Teams sind durch gegenseitigem
Respekt und Offenheit fiir das Gegeniiber

gepragt.
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Elke Neubacher
Head of Human Resources bei ING-DiBa
Direktbank Austria

Ein ganzes Biindel an Faktoren —die al-
le essenziell sind. Fiir mich ist eine gute Un-
ternehmenskultur vor allem authentisch,
wird von allen Kollegen — unabhingig
von der hierarchischen Stufe — mitgetra-
gen und ldsst Raum fiir individuelle Viel-
falt. Das setzt voraus, dass Messages, die
nach auf8en transportiert werden, auch im
Einklang mit dem »Innen« stehen. Und ja,
diese Botschaften diirfen keine Buzzwords
sein, sondern miissen in der Praxis konse-
quent gelebt werden. Die Unternehmens-
kultur ist eine verbindende »Klammer«,
die ganz unterschiedliche Tétigkeiten zu-
sammenhalten kann und das grofle Gan-
ze, ndmlich den Sinn, vermittelt. Es geht
dabei nicht nur um das »What, sondern
vor allem um das »How« und »Whyx. Es
gibt grundlegende Werte und Handlungs-
prinzipien, die fiir alle verstandlich und
klar nachvollziehbar sind. Die Kultur ist
offen fiir Neues, auch fiir Verinderungen.
Sie passt sich an, bleibt aber ihren Grund-
werten treu.

AndreasFill
Fill GmbH

Gute Unternehmenskultur ist Basis
fiir das wirtschaftliche Handeln und wird
von allen bestmoglich und dauerhaft ge-
lebt. Gute Unternehmenskultur schlief3t
niemanden aus und macht keinen Unter-
schied zwischen Arbeiter und Angestellten.
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ola, Andi Bruckner, beigeste
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Werner Kilzer

Unsere Vertrauenskultur hilft uns,
Mitarbeiter, die unsere Vision, Werte und
Leidenschaft teilen, ins Unternehmen zu
holen und zu halten. So ist beispielsweise
die Nachfrage nach flexiblen Arbeitszeit-
modellen in den letzten Jahren kontinu-
ierlich angestiegen. Nach unserem Ansatz
sollen Mitarbeiter ihre Arbeitszeiten nach
ihren Bediirfnissen und Verpflichtungen
einteilen konnen. Dazu gehoren unter an-
derem Gleitzeit, Vertrauensarbeitszeit und
die Moglichkeit, von zu Hause arbeiten zu
konnen.

Beeinflusst

die Unterneh-
menskultur den
wirtschaftlichen

Erfolg?

Werner Kilzer

Die Unternehmenskultur ist ein wich-
tiger Faktor und Teil unseres Angebotes
an unsere Kunden und Partner. Mit dem
Work Place Innovation Konzept wird dies
am Wiener Standort begreifbar gemacht.
Die innovative Raumaufteilung sowie tech-
nische Losungen unterstiitzen dabei, die
Arbeitsweise flexibel, kommunikativ und
eigenverantwortlich zu gestalten. Dariiber
hinaus ist die Mitarbeiterzufriedenheit ein
wichtiges Kriterium. Ich bin iiberzeugt, dass
zufriedene und motivierte Mitarbeiter lang-
fristig den Erfolg unseres Unternehmens
sichern.

st die Unternehmenskultur Thema

bei Bewerbungsgesprachen?

Elke Neubacher

Definitiv—und zwar von allen Gesprachspartnern! Wir
erleben immer mehr Bewerber, die im Vorfeld bereits in Sa-
chen Unternehmenskultur etwa in den Social Networks re-
cherchiert haben und uns ganz gezielt darauf ansprechen.
Von unserer Seite ist das Thema Kultur ein fixer Punkt in
jedem Jobinterview — wir wollen den ersten direkten Ein-
blick in unsere Kultur vermitteln. Bewerber soll wissen, wo-
rauf sie sich einlassen, was sie erwarten konnen und was
im Gegenzug von ihnen erwartet wird, um sich bewusst fiir
oder gegen eine Position entscheiden zu kénnen. Uns geht
es nicht nur darum, die Mitarbeiter mit den richtigen fach-
lichen Qualifikationen einzustellen, sondern auch abzukli-
ren, ob eine Ubereinstimmung zu unseren Werten besteht.
Die Erfillung der fachlichen Anforderungen ist ein wich-
tiger Teil, ebenso wie das Verhalten im Einklang mit den Un-
ternehmenswerten ein anderer Bestandteil bei der Beurtei-
lung der Leistung ist. Weil jeder Mitarbeiter ein wesentlicher
Mitgestalter der Unternehmenskultur ist!

0-TONE

AndreasFill

Wir versprechen un-
seren Mitarbeitern die bes-
ten Arbeitsplitze oster-
reichweit und versuchen
natiirlich auch unsere vie-
len Angebote bestmdglich
zu vermitteln.
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Elke Neubacher

Eine starke Unternehmenskultur trigt als Mo-
tivationsfaktor sicherlich positiv zum wirtschaft-
lichen Erfolg bei. Das setzt voraus, dass alle Mitar-
beiter wissen, welche Ziele das Unternehmen hat
—und sie sich zu diesen Zielen bekennen kénnen
und sie erreichen wollen. Wenn dann jeder er-
kennt, dass er oder sie einen bedeutenden Beitrag
dazu leisten kann und alle an einem Strang zie-
hen, ist eine fruchtbare Basis fiir ein motivierendes
Arbeitsumfeld geschaffen. Engagierte Mitarbeiter,
die sich mit den Unternehmenswerten identifizie-
ren, ein Arbeitsumfeld, das als attraktivangesehen
wird und dafiir sorgt, dass sowohl neue, qualifi-
zierte Mitarbeiter ins Unternehmen kommen und
gute Mitarbeiter gerne bleiben, sind Faktoren, die
zum Erfolg beitragen.

AndreasFill

Unser Unternehmen ist in den
letzten Jahren enorm gewachsen.
Dennoch liegen wir in den Be-
reichen Fluktuation und Kranken-
stinde weit unter dem Gsterreichi-
schen Schnitt. Die Anzahl an Bewer-
bungen konnten wir ohne grof3eres
Investment um 600 % steigern. Die
gute Kultur wird auch von unseren
Kunden wahrgenommen. Der Ein-
fluss ist grundsitzlich schwer zu
messen. Die Arbeit macht aber in
jedem Fall mehr Spaf.

WWW.REPORT.AT 10 - 2015
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Erwachsene, die mit Feu-
ereifer aus Papierstreifen

einen Turm basteln oder ein
rohes Fi so verpacken, dass es einen Sturz
aus zwei Metern Hohe iibersteht — in den
»Dschungelcamps der Berufswelt«, wie
es das deutsche Nachrichtenmagazin Der
Spiegel tituliert, trennt sich in Spielen wie
diesen die Spreu vom Weizen.
Wer zuvor mit dem Bewerbungs-
schreiben erfolgreich war und im Vorstel-
lungsgesprdch einen positiven Eindruck
hinterlassen hat, dem steht das Schlimmste
noch bevor: das Assessment Center (AC).
Er bzw. sie muss sich im direkten Vergleich
mit anderen BewerberInnen matchen.
Und vielen KandidatInnen ist diese Form
der Rekrutierung hochst unangenehm,
steht doch nicht ihr Fachwissen auf dem
Priifstand, sondern vor allem ihre soziale
Kompetenz.

>>DieBestenfiirdenJob <<

In Deutschland stiitzen 27 von 30
DAX-notierten Unternehmen ihre Per-
sonalauswahl auf AC. In Osterreich ha-
ben sich vor allem bei grolen Unterneh-
men mehrstufige Auswahlverfahren dieser
Art etabliert, und zwar keineswegs nur fiir
Fithrungskrifte. Inzwischen durchlaufen
auch potenzielle Trainees und sogar Lehr-
linge einen streng strukturierten Aufga-
benfahrplan, der die Stressresistenz, Kon-
zentrationsfihigkeit, Durchsetzungskraft
und das Kommunikations- und Team-
verhalten auf eine harte Probe stellt. »Wir
haben mit Assessment Centern sehr gu-
te Erfahrungen gemacht, wenngleich in-
trovertiertere Personlichkeiten geringere
Chancen haben, erklirt Felix Kollmann,
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BEI VIELEN UNTERNEHMEN IST
EINE VERSCHLANKUNG DES
RECRUITINGPROZESSES /U

BEOBACHTEN. ASSESSMENT CENTER

WERDEN PERSONELL UND ZEITLICH

DEUTLICH GESTRAFFT.

Recruiter bei der Osterreichischen Post.
»Sozial- und Methodenkompetenzen zei-
gen sich aber sehr klar.«

Assessment Center gehen auf heeres-
psychologische Auswahlverfahren Anfang
des 20. Jahrhunderts in Deutschland zu-
riick. Die Testreihe sollte geeignete Anwér-
ter fur die Offizierslaufbahn sowie spiter
fiir spezielle Einsatzgruppen wie Piloten,
Kraftfahrer und Funker nach ihren tat-
sichlichen Fihigkeiten, unabhingig von
ihrer sozialen Herkunft herausfiltern.
Nach dem Zweiten Weltkrieg wurde die
bewihrte militirische Auswahlmethode
von US-amerikanischen Unternehmen
iibernommen.

Erstmals veranstaltete die American
Telephone & Telegraph Corporation 1956
ein Assessment Center fiir angehende
Fiithrungskrifte, das aus 17 verschiedenen
Aufgaben bestand. In der evaluierenden
»Management Progress Study« verglich
der Konzern die im Zeitraum 1956-1966
gefillten Beurteilungen im AC mit dem
spiteren Karriereverlauf der Kandidaten.
Das signifikante Ergebnis loste in den
60er-Jahren einen wahren Boom aus. In
Europa stellte IBM als eines der ersten Un-
ternehmen die Personalauswahl auf eine
professionelle Basis.

Der Trend blieb bis heute ungebro-
chen, vor allem bei der Besetzung von Fiih-
rungspositionen. Geht es um die Auswahl
von jungen Nachwuchskriften, nimmt das
Assessment Center auch gerne einen event-
artigen Charakter an und dient zugleich als
Marketinginstrument. Die OMV sieht das
mehrteilige Auswahlfahren als Instrument
der Objektivierung. »Es ermaglicht uns,
zukiinftige Mitarbeiter in Bezugauf unse- P
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Grof3e Unterneh-
men setzen bei der
Auswahl ihrer
FUhrungskrafte auf
Assessment Center.
Doch filtertdieses B
Auswahlverfahren .
wirklich die |
geeignetsten
Kandidaten heraus?
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GLOSSAR

TYPISCHER ABLAUF
EINES ASSESSMENT
CENTERS

(Selbst-)Prasentation: Dabei
handelt es sich um einen Kurzvortrag
zu einem vorgegebenen Thema, hau-
figer aber um eine Vorstellungsrunde,
in der die eigene Person moglichst
authentisch und interessant prasen-
tiert werden sollte. Nur die wichtigsten
Stationen im Lebenslauf herausgreifen,
die idealerweise zu den Motiven fiih-
ren, weshalb man sich hier beworben
hat.

Gruppendiskussion: In der Grup-
pendiskussion geht es weniger um
Inhalte als um die Interaktion zwischen
den Teilnehmerlinnen. Beobachtet wird
die Fahigkeit, den eigenen Standpunkt
Uberzeugend zu argumentieren, aber
auch der respektvolle, kooperative
Umgang mit anderen Meinungen, akti-
ves Zuhdren sowie das Bestreben, im
Team alternative Losungen zu finden.

Postkorbibung: Bei diesem Klas-
siker gilt es, inmitten eines chaotischen
Szenarios (z.B. eine Geschaftsreise wur-
de Uberraschend vorverlegt) Ruhe zu
bewahren und eine Fille von Informati-
onen und Aufgaben nach ihrer Prioritat
zu filtern und zu delegieren. Die Zeit

ist in der Regel zu knapp bemessen, um
samtliche Unterlagen zu lesen. Dazu
kommt zusatzlicher Stress durch un-
erwartete kleinere Katastrophen (z.B.
Unfall der Tochter im Turnunterricht).
Erwlinscht sind klare Entscheidungen
und kreative Losungen, kein volliger
Verzicht auf private Termine.

Case Study: Mit einer Fallstudie
wird das Fachwissen des/der Kandida-
tIn getestet. Thema ist ein realistisches
Beispiel aus dem Unternehmen. Neben
der raschen Erfassung des Kernprob-
lems ist vor allem die Formulierung
eines klaren Losungsansatzes gefor-
dert, der zeigt, dass manin der Lage ist,
fachliche Kompetenz und Methoden
schllssig anzuwenden.

Rollenspiel: Beim Rollenspiel
handelt es sich um ein simuliertes
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Ausreden und
Kritik sind nicht
empfehlenswert.

>>

Gesprach zwischen Bewerberln und
einem Jurymitglied mit vorgegebenen
Rollen. Haufig sind die Konfrontationen
Vorgesetzte/r-Mitarbeiterin, Kunde-
Lieferant oder ein Konflikt unter
Kollegen auf Augenhdhe. Egal ob
Geschéftsverhandlung oder Mitarbei-
tergespréach, es gilt die schwierige
Situation durch eine sachliche und faire
Kommunikationsstrategie zu bewalti-
gen, ohne die FUhrung aus der Hand zu
geben oder den Gesprachspartner
verbal zu attackieren.

Personlichkeitstest: Mit psy-
chologisch ausgettiftelten Online-Fra-
genkatalogen werden die Intelligenz,
Konzentration und Personlichkeits-
merkmale der KandidatInnen gepriift.
Ein Blick auf die Unternehmenskultur
und das Anforderungsprofil lohnen
sich. Man sollte sich weder zu gutglau-
big noch als notorischer Schwarzseher
prasentieren. Immer den Mittelwert
zu wahlen, kommt auch nicht gut an:
Gerade in Fihrungspositionen ist
Entscheidungskraft gefragt. Kleine
Schwachen zuzugeben, wirkt aber
durchaus menschlich.

Feedback-Runde: Unmittelbar
nach dem AC erhélt der/die Bewerbe-
rinin der Regel ein kurzes Feedback
der Jury und kann auch selbst eine
Einschatzung der eigenen Leistung
geben. Ausreden oder Kritik an den
Aufgaben empfehlen sich nicht -
immerhin hatten alle Kandidatinnen
dieselben Anforderungen zu meis-
tern.

P re Kernkompetenzen zu testen und das Ent-

wicklungspotenzial der Kandidaten zu evalu-
ierenc, heif3t es seitens des Konzerns.
Die OBB veranstaltet regelmiflig Assess-
ment Center zur Rekrutierung von Akade-
mikerInnen fiir das 13-monatige Trai-
neeprogramm. Fiir die im Herbst
2013 anlaufende Traineewelle
konnten sich die besten 2,3 %
der KandidatInnen qualifi-
zieren. Aber auch im Rahmen
der Nachfolgeplanung kom-
men sogenannte »Development
Center« zum Einsatz. »Die Teil-
nehmerInnen haben die Méglich-
keit zur Selbstreflexion, ihre Stirken
und Entwicklungsbereiche werden transpa-
rent aufgezeigt, erklart Peter Pirkner, Leiter
Strategisches Konzernpersonalmanagement
der OBB Holding AG. »Als Vorteil sehen wir
auch das verstarkte Gefiihl der Fairness, das
bei diesen internen Auswahlprozessen gene-
riert wird.«

>>Komprimiertes Verfahren <<

In den letzten Jahren ist jedoch bei vie-
len Unternehmen —wohl aus Kostengriinden
— eine Verschlankung des gesamten Recrui-
tingprozesses zu beobachten. In einer Um-
frage des deutschen Arbeitskreises Assess-
ment Center unter 125 Unternehmen gaben
55 % der Firmen an, ofter als frither Assess-
ment Center durchzufiihren, allerdings mit
weniger TeilnehmerInnen und zeitlich stark

,gf
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PETER PIRKNER, OBB. »Die Teilnehmerin—
nen haben die Moglichkeit zur Selbstre—
flexion.«

gestrafft. 2012 fanden fast 60 % der Auswahl-
verfahren mit sieben oder weniger Personen
statt, meist ging es dabei um die Besetzung
von Managementpositionen. »Grofunter-
nehmen verhindern damit Kaminkarrieren
von Nachwuchskriften, die nur deshalb be-
fordert werden, weil sie threm direkten Vor-
gesetzten gefallen und ihm die Tasche hin-
terhertragen, erkldrt der Studienautor und
Wirtschaftspsychologe Christof Obermann.

Foto: AUA, beigestellt



Die hohen Kosten fiir AC rechnen sich al-
lemal: Fehlbesetzungen wiirden um ein Viel-
faches teurer kommen. Bei Austrian Airlines
legt man deshalb grofles Augenmerk darauf,
ob auch die Chemie stimmt: »In einem As-
sessment Center, das iiber einen ganzen Tag
lduft, lernt man einen Bewerber viel besser
kennen, als das in einem einstiindigen Ge-
sprach moglich ist. Eigenschaften wie Team-
tahigkeit und Selbstreflexion geben einen
tieferen Einblick in die Bewerber und zeigen,
ob diese vom Mindset und cultural fit zu un-
serem Unternehmen passen.«

Viele Unternehmen greifen bereits fiir
die Vorselektion auf Online-Tests zuriick,
manchmal ist noch ein Erstgesprich zwi-
schengeschaltet. Zum AC selbst, das sich in-
zwischen selten tiber mehrere Tage erstreckt,

wird dann nur noch eine ausgewéhlte .-*"

Schar an BewerberInnen eingela- .
den. »Die zwei- oder dreitigigen
AC sind weg. 90 Prozent werden
an einem Tag abgewickelt«, sagt -
Karl Piswanger, Gesellschaf- -
ter der Unternehmensberatung
Pend] & Piswanger.
Statt 17 stehen nur noch sechs ..
bis sieben Ubungen auf dem Pro-  “-..
gramm, die »individuell aus rund 35
Standardaufgabeng, so Piswanger, zusam-
mengestellt werden. Durch diese Reduk-
tion sei es umso wichtiger, zuvor gemein-
sam mit dem Kunden die relevanten Krite-
rien abzustimmen und zu definieren, wel-
che Verhaltensweisen beobachtet werden
sollten. »Selbstgestrickte« AC, bei denen
ausschliellich Geschiftsfithrer und Mitar-
beiter der Personalabteilung in die Beobach-
terrolle schliipfen, sieht der Unternehmens-
berater deshalb kritisch: »Die Assessoren
sind oft nicht dafiir ausgebildet und wissen
nicht, worauf sie eigentlich achten miissen.
Bei einem Rollenspiel mit Verkaufsgesprach
wird dann zum Beispiel iibersehen, dass der
Kandidat sich nicht an die Kundensprache
anpasst.«

>>Fairund transparent <<

Weitgehend verzichtet wird inzwischen
auf Psychostress. Die KandidatInnen, wie
frither tiblich, auch in den Pausen und so-
gar beim Mittagessen zu beobachten, hat
letztlich zum schlechten Ruf der Assessment
Center beigetragen. »Welche Aussagekraft
hat das schon, wenn jemand in der Pause
allein steht? Mit Spekulationen und Inter-
pretationen muss man vorsichtig sein, sagt
Barbara Ulman, Senior Consultant bei ISG
Personalmanagement. Die Rewe Group ent-
wickelte eigene, absolut verbindliche Spiel-
regeln fiir AC, erzihlt Christian Eberherr,

: Teamfshigkeit und
Selbstreflexion auf
dem Prifstand

>> Lo -*" Direktor Zentrales HR Ma-
nagement der Rewe Interna-
tional AG: »Wir wollen den Ablauf
und die Bewertungskriterien fiir die Teilneh-
mer so transparent wie moglich gestalten.«
Die rasche Abfolge unterschiedlicher
Tests ist auch so belastend genug. Manche

®ecece®

KARL PISWANGER, UNTERNEHMENS-
BERATER. »Assessment Center sind ein
wunderbares Mittel, um soziale Skills zu
erfassen.«

Aufgaben sind bewusst so konzipiert, dass
man nicht fertig werden kann bzw. keine end-
giiltige Losung moglich ist. Auf Gruppendis-
kussionen und kreative Bastelaufgaben wird
dagegen immer hiufiger verzichtet. Auch der
Klassiker »Postkorb-Ubung, bei dem unter
Zeitdruck der angehiufte Posteingang abge-
arbeitet, private und berufliche Termine ko-
ordiniert und wichtige Entscheidungen ge-

RECRUITING

troffen werden miissen, kommt nun seltener
vor. Am aussagekriftigsten gilt noch immer
das unter BewerberInnen so gefiirchtete Rol-
lenspiel. »Assessment Center ermdglichen
uns, die Liicke zwischen Theorie (was erzih-
len die BewerberInnen) und Praxis (das tat-
sichliche Arbeitsverhalten) besser zu schlie-
Ben, erklirt OMV-Konzernsprecher Robert
Lechner. »Wir simulieren alltégliche oder
besonders herausfordernde Situationen und
haben die Méglichkeit, gruppendynamische
Prozesse einzuleiten und soziale Interakti-
onen zu beobachten. Diese Vorgehensweise
hilft uns, das tatsichliche Verhalten der Be-
werberInnen in der spiteren Arbeitsumge-
bung besser einschitzen zu konnen.«

Die Grenzen der Wahrnehmung sind
aber ebenso klar. »Wir sind uns bewusst, dass
die Ergebnisse der ACs im Lichte einer Test-
situation zu sehen sind«, so Lechner. »ACs
konnen ausschliefilich Verhalten in explizi-
ten Kommunikationssituationen — mit Mit-
arbeitern, mit Kollegen, im Team, bei der
Problemlésung, etc. — abbilden. Daher ist
dieses Instrument auch keinesfalls als allei-
niges Entscheidungskriterium geeignetx,
sagt Rewe-Personalchef Eberherr.

Wer im Assessment Center scheitert, hat
in gewisser Weise dennoch gewonnen. In der
abschliefenden Feedback-Runde erhalten
alle Teilnehmer eine ehrliche Riickmeldung
iiber ihre Stirken und Schwichen — und da-
mit die Chance, durch gezieltes Training
beim nichsten AC besser abzuschneiden. Il
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Wenn ein neuer Mitarbeiter
> an seinem ersten Arbeitstag
beim Empfang hort »Ich kann
Thren Namen nicht finden« oder der Chef
ihn fliichtig mit den Worten »Nachste Wo-
che zeigt Thnen der Kollege alles« begriif3t, ist
schon vieles schiefgelaufen. Laut einer Stu-
die des Human Capital Institute denken 15 %
aller »New Joiner« bereits am ersten Tag ans
Aufhoren, haben nach einer Woche innerlich
gekiindigt und sich noch vor Ende der Pro-
bezeit tatsichlich verabschiedet. Unter Fiih-
rungskriften ist die Fluktuation innerhalb
der ersten 18 Monate noch deutlich héher.

Die Kosten durch Neubesetzungen in
dieser frithen Phase sind enorm. »Um eine
Stelle zu besetzen, fallen etwa 30 bis 40 %
des Jahresgehaltes fiir die gesuchte Position
an. Kiindigt der neue Kollege innerhalb des
ersten Jahres, hat das Unternehmen kaum
eine Chance, seine Investitionen in die Re-
krutierung und Einarbeitung zuriickzube-
kommenc, erklirt Till Lohmann, Personal-
experte bei PwC. Langfristig kann eine ho-
he Fluktuation auch der Arbeitgebermarke
schaden, meint Managementtrainerin Ka-
tharina Schmidt-Pfister: »Wenn potenzielle
Bewerber ein stindiges Kommen und Gehen
wahrnehmen, wird sich jeder fragen, warum
das so ist.«

Dabei handelt es sich in den wenigsten
Fillen um Fehlentscheidungen in der Per-
sonalauswahl. Viele Unternehmen legen
hochstes Augenmerk auf das Recruiting. In
mehreren Durchgingen werden die Kandi-
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daten einem fachlichen und personlichen
Check unterzogen, um die qualifiziertes-
ten und passendsten Bewerber herauszufil-
tern. Umso paradoxer scheint es, dass diese
sorgfiltig ausgesuchten Personen sich selbst
tiberlassen werden, sobald sie ins Unterneh-
men eintreten.

>>Holpriger Start <<

Jedes Unternehmen hat seine eigenen,
ungeschriebenen Gesetze. Selten werden
neue Mitarbeiter in die speziellen Gepflo-
genheiten gleich zu Beginn eingeweiht. Im
Gegenteil: Manche Kollegen lassen Neulinge
gerne erst mal bei Mitarbeitern und Kunden
an die Wand rennen, schlief}lich war esihnen
seinerzeit nicht anders ergangen.

Besonders bei Fithrungskriften liegt die
Latte hoch. Von einem erfahrenen Manager
wird erwartet, dass er sofort loslegt — und
entsprechende Ergebnisse liefert. Bleiben ra-
sche Erfolge aus, wird der Chefsessel schnell
zum Schleudersitz. Dabei scheitert das »Los-
legen« oft schon an der Bereitstellung eines
professionellen Umfeldes: Der Arbeitsplatz

DER NEU-

| .
15%z=s,

denken bereits am ersten Tag ans
Aufhéren, haben nach einer Woche
innerlich gekiindigt und sich noch vor
\Ende der Probezeit verabschiedet.

ist nicht vorbereitet, das Telefon nicht freige-
schaltet, und die Kollegen wissen weder, dass
ein Neuer kommt, noch, wie die Aufgaben-
verteilung kiinftig aussehen soll. Spitestens
da kommen Zweifel auf, ob man sich wirk-
lich fir das richtige Unternehmen entschie-
den hat.

Unternehmensberaterin Ulrike Saba-
thy musste diese Erfahrung vor vielen Jah-
ren selbst machen, als sie voller Freude ihren
vermeintlichen Traumjob antrat und eine
Hochschaubahn der Gefiihle erlebte: »Der
Chef war auf Urlaub, die Assistentin sagte
nur:»>Ah, Sie sind heute schon da?«Ich safl
den ganzen Tag in einer Ecke und keiner re-
dete mit mir. Da rasselten meine Emotionen
vom hochsten Gliick tief hinunter in den Kel-
ler.« Die Enttduschung wirkte noch lange im
Unterbewusstsein nach, wie Sabathy heute
reflektiert: »Ich war entsprechend demoti-
viert. Der Start war durch diese Erfahrung
fiir das Unternehmen und mich wesentlich
holpriger.«

Diese Diskrepanz setzt sich fort: auf
der einen Seite der Vorgesetzte, der sich von
dem neuen Mitarbeiter mit den vielver-
sprechenden Bewerbungsunterlagen wah-
re Wunderdinge erhoffte und nun feststellt,
dass dieser auch nach Wochen noch nicht
so produktiv ist wie erwartet — auf der an-
deren Seite der enttiuschte Mitarbeiter, der
sich von Anfang an nicht willkommen fiihlt
und vielleicht auch noch nétige Arbeitsmit-
tel und Wissen iiber friihere Projekte miihse-
lig selbst zusammensuchen muss.

thinkstock
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>>Neuland erkunden <<

Wer in ein neues Unternehmen kommt, betritt Neu-
land. Dort herrscht eine andere Kultur, eine andere Spra-
che wird gesprochen, es gibt andere Gepflogenheiten. Im
Grunde briuchte man einen Reisefiihrer, um sich zurecht-
zufinden.

Nicht zufillig ist der Begriff »Onboarding« an Schiffs-
oder Flugreisen angelehnt, wo die Passagiere bereits beim
Check-in freundlich begrifit und zu ihren Plitzen ge-
leitet werden. Dort steht wieder Personal zur Unterstiit-
zung bereit. Entfiele dieser Service, wiirden sich die Ur-
laubsgiste zu Recht briiskiert fithlen und diesen Reise-
veranstalter sicher nicht mehr wihlen oder weiteremp-
fehlen. Umgelegt auf ein Unternehmen gibt diese Beglei-
tung in der Eingangsphase Sicherheit und das Gefiihl, will-
kommen zu sein. Die Mitarbeiterbindung beginnt schon
im Vorfeld des Firmeneintritts, unmittelbar im Anschluss
an das Recruiting. Onboarding ist ein monatelanger Inte-
grationsprozess, der umso erfolgreicher ist, je besser orga-
nisiert er ablduft. Integration bedeutet dabei keine blof3e
»Einarbeitung« in die Unternehmensmaterie, sondern er-
folgt auf drei Ebenen: fachlich, sozial und kulturell.

>>DerersteTag <<

Alle Formalititen — Dienstvertrag, Essenskarten, Zeit-
erfassung, personliche Daten — sollten moglichst schon
vorab geklart werden. Manche Unternehmen schicken den
neuen Mitarbeitern simtliche relevante Unterlagen bereits
in einer » Willkommensmappe« nach Hause.

Der erste Tag sollte nicht mit Biirokratie vertan wer-
den. Am Beginn steht die offizielle Begriifung durch die
Vorgesetzten, auflerdem muss der oder die Neue zumin-
dest den Kollegen der Abteilung personlich vorgestellt wer-
den. In groflen Unternehmen ist die zusitzliche Bekannt-
gabe per Intranet, Wandaushang und Betriebszeitung P

HR-MANAGEMENT

ONBOARDING-PROGRAMM

Vorbereitungsphase:

m Bereits in der Zeitspanne
zwischen der Unterzeichnung
des Arbeitsvertrages und dem
ersten Arbeitstag sollte sich
das Unternehmen als profes-
sioneller Arbeitgeber, der sich
um seine Mitarbeiter kimmert,
prasentieren. Unterlagen Uber
das Leitbild, die wichtigsten
Produkte, Prozessablaufe sowie
Weiterbildungsmaoglichkeiten

konnen vorab zugesandt werden.

Administrative Fragen (Ar-
beitszeiten, persdnliche Daten,
Zutrittsberechtigungen etc.)
sind jetzt zu kldren, ebenso die
internen Zustandigkeiten. Der
Arbeitsplatz und sdmtliche Ar-
beitsmittel mlssen vorbereitet
und alle Kolleglnnen informiert
sein.

2 Orientierungsphase: |n
mden ersten drei Monaten
ab dem Arbeitsantritt lernt der
neue Mitarbeiter das Unterneh-
men, die Kollegen, die Tatigkei-
ten und Abldufe kennen und
verstehen. Der erste Arbeitstag
sollte fir das emotionale Ankom-
men reserviert sein: begriifen,
vorstellen, ein Gesprach mit dem
Vorgesetzten, ein Rundgang
durch den Betrieb, eine kurze
Einflhrung in den Tatigkeitsbe-
reich. Wertschatzende Gesten
wie ein kleines Willkommensge-
schenk wirken sich positiv auf
Motivation und Loyalitat aus.

In den ersten Wochen kiim-
mert sich dann ein Pate oder
Mentor um die fachliche Integra-

-4

tion und fUhrt Schritt flr Schritt
in den Unternehmensalltag ein.
Neben theoretischem Wissen
sollte die betriebliche Praxis
nicht zu kurz kommen. Beispiels-
weise kann der Mitarbeiter zu
Kundengesprachen mitkommen
oder an Meetings teilnehmen -
oft bringt der ungetriibte Blick
von auf3en Uberraschende Ideen.

Integrationsphase: Bis zur
3 mVollen Leistungsentfaltung
vergehen meist sechs bis zwolf
Monate. In dieser Zeit emp-
fiehlt es sich, in regelmafigen
Feedback-Gesprachen die Fort-
schritte und Abweichungen der
gegenseitigen Erwartungen zu
Uberprifen. Noch l&nger dauert
es in der Regel, bis sich neue
Mitarbeiter in der Kultur des
Unternehmens zu Hause fthlen.
Firmenevents und Teambuilding-
Malnahmen kénnen dabei
helfen.

Evaluierungsphase: Die
4 m beste EinfUhrung bringt
nichts, wenn ihr Nutzen nicht
evaluiert wird - im Sinne eines
360°Feedbacks anhand von
Gesprachen mit dem neuen
Mitarbeiter, den Kollegen,
Kunden und Partnern. Der
Erfolg lasst sich aber auch an
Zahlen festmachen, etwa an der
Personalfluktuation, geringerem
Aufwand in der Administration,
niedrigerer Fehlerquote oder an
hoheren Verkaufszahlen, wenn
die Mitarbeiter rascher produk-
tiv werden.
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eine nette Geste und erleichtert die Kontakt-
aufnahme. Katharina Schmidt-Pfister ana-
lysierte die Schwierigkeiten der Jobeingangs-
phase 2012 in einer empirischen Studie und
stellte fest: »Es sind tatséchlich Kleinigkeiten,
die ein Mitarbeiter braucht, um sich rasch
wohlzufiihlen. Schon ein kleines Willkom-
mensgeschenk als Zeichen der Wertschit-
zung bewirkt oft Wunder. Wenn er dagegen
merkt, die Kollegen sind nicht vorbereitet
und miussen wegen ihm die Arbeit unter-
brechen, fithrt das zu Unbehagen.« Neuein-
steigern zwei dicke Ordner auf den Tisch zu
packen, um sie moglichst zeitsparend zu be-
schiftigen, ist der bequemste Weg, aber si-
cher nicht der optimale. Menschen lernen ei-
nander am besten iiber das Gesprich kennen.
Herumsitzen und Leitfiden oder Handbii-
cherlesen frustriert auch den motiviertesten
Jobstarter. Stattdessen sollten anhand eines
Einarbeitungsplans die Aufgabenfelder und
Zustandigkeiten genau besprochen werden.
Eine Betriebsfithrung bietet einen Uberblick
iiber alle Bereiche. Auch wenn nicht simt-
liche Abteilungen mit dem eigenen Titig-
keitsbereich in direkter Verbindung stehen,
bekommt man ein Gefiihl fiir »das grofe
Ganzeg, den sinnbildlichen Strick, an dem
die Belegschaft gemeinsam zieht.

>>MitHerzblutdabei <<

Idealerweise steht dem Neuling in den
ersten Wochen ein »Pate« oder »Buddy« zur
Seite und beantwortet allfillig auftauchen-
de Fragen. Er zeigt, wie das Unternehmen
»tickt«, wie die Corporate Identity bei Telefo-
naten und E-Mails aussieht oder welche Bot-
schaften nicht nach auflen getragen werden.

v/
TILL LOHMANN, PWC: »Um eine Stelle
zu besetzen, fallen etwa 30 bis 40 % des
Jahresgehalts fir die gesuchte Position

an.«

Nicht jeder Kollege eignet sich als Begleiter.
Es sollte eine kommunikative Personlichkeit
mit hoher fachlicher und sozialer Kompe-
tenz sein, die diese Aufgabe ernst nimmt. Ein
guter Pate vermittelt glaubwiirdig, woftr das
Herz des Unternehmens schligt.
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Wer in ein neues
Unternehmen kommt,
betritt Neuland.

Dort herrscht eine
andere Kultur, eine
andere Sprache wird
gesprochen, es gibt andere
Gepflogenheiten. Im
Grunde brduchte man
einen Reiseftihrer, um sich

zurechtzufinden.

Damit sich ein Mitarbeiter als Teil des
Unternehmens fiihlt, muss er erkennen,
welches Ridchen im Firmengetriebe er kiinf-
tig ibernimmt. Einer der hiufigsten Fehler,
so Schmidt-Pfister, ist eine aufgabenbezo-
gene Einfithrung: »Dem Mitarbeiter werden
so lange Aufgaben zugewiesen, bis er imstan-
de ist, das gesamte Biindel an Tdtigkeiten zu
bewiltigen. Dabei fehlt aber der Blick auf
Zusammenhinge. Er sieht nicht, wie sich
sein Handeln auf die Wertschopfungsket-
te und den unternehmerischen Erfolg aus-
wirkt.« Die Folge sind »kiinstlich produzierte

KATHARINA SCHMIDT-PFISTER,
COACH: »Schon ein kleines Willkom—
mensgeschenk als Zeichen der
Wertschatzung bewirkt oft Wunder«

Schnittstellen«, meint die Betriebswirtin und
Managementtrainerin: »Der Mitarbeiter
denkt und handelt begrenzt.«

Grofle Unternehmen forcieren in ih-
ren Eingliederungsprogrammen die Ver-
netzung mit den Schliisselpersonen der

Organisation. Frischgebackene Coca-
Cola-Manager reisen fir Kennenlerntref-
fen rund um die Welt. In der Siemens-
Gruppe erfolgt das Kontaktekniipfen via
E-Learning — die neuen Mitarbeiter nehmen
an einer virtuellen Fithrung durch die Sie-
mens-Welt teil und 19sen gemeinsam Auf-
gaben. Der notige Austausch mit Experten
jeglicher Herkunft und Fachbereiche erfolgt
somit auf spielerische Weise. ThyssenKrupp
startet sein Trainee-Programm mit einem
dreitdgigen Workshop, der die Newcomer in
lockerer Atmosphire in die offene Diskussi-
onskultur des Konzerns eintauchen ldsst.
KMU haben diesbeziiglich noch Nach-
holbedarf. Nur wenige nutzen wie Soft-
waretest-Spezialist Seqis die Chance, ihr
Profil als attraktiver Arbeitgeber zu schar-
fen. »Wir fordern die Integration von neu-
en Mitarbeitern im Unternehmen schon
bei der Personaleinfithrung. Bereits in den
Onboarding-Wochen werden die persén-
lichen Stirken eines jeden evaluiert und
entsprechend forciert, erklirt Seqis-Ge-
schiftsfilhrer Alexander Weichselberger sei-
ne Strategie. Die Wiener Stadtwerke bieten
mit einem Willkommenstag und einer Hop-
on-Hop-off-Tour einen Einblick in die ver-
schiedenen Geschiftsbereiche, ein Pate un-
terstiitzt in den ersten drei Monaten. In der
Ideenwerkstatt konnen sich Mitarbeiter ak-
tiv einbringen. Denn was oft vergessen wird:
Neue Mitarbeiter verfugen tiber ein hohes
Innovationspotenzial. Sie sind noch nicht
betriebsblind und 6ffnen unkonventionelle,
frische Zugidnge — wenn man sie lsst. |
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GENERATIONEN

»Alterwerden gilt als Pein-
> lichkeitund Sterben als Schei-
ternc, sagte der Finanzinvestor
George Soros einmal sehr treffend. Alles
dreht sich um die Jungen, auch im Job. Die
speziellen Anspriiche und Erwartungen der
Generation Y —und inzwischen auch der Ge-
neration Z — an das Berufsleben verlangen,
so scheint es, Unternehmen und Personal-
verantwortlichen vollste Konzentration ab.
Der inzwischen sehr grofle Anteil der dlteren
Arbeitnehmer gerit dariiber fast in Verges-
senheit.

3,6 Millionen Menschen waren laut
Statistik Austria im Jahresdurchschnitt un-
selbststindig erwerbstitig. Erstmals wird die
Zahl der tiber 50-Jidhrigen heuer die Millio-
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Die Zahl der Erwerbs-
tatigen Uber 50 Jahre
knackt heuer erstmals
die Millionengrenze.
Geht es nach der Poli-
tik, soll ihr Anteil un-
ter den Beschaftigten
weiter steigen. In der
Wirtschaft wird man
sich nur langsam der
»vergessenen Gene-

ration« bewusst.
N\

nenmarke tiberschreiten. Die Jahrginge zwi-
schen 1963 und 1967 sind die geburtenstarks-
ten seit dem Zweiten Weltkrieg und unter den
Arbeitnehmern stark vertreten. Unter der
Primisse der Politik, das Pensionsantrittsalter
hinauszuschieben, werden die »Golden Ager«
noch weitere zehn bis 15 Jahre im Erwerbs-
leben stehen. Auf ihre Erfahrungen, Kontakte
und ihr Wissen zu verzichten, kann sich ei-
gentlich kein Unternehmen leisten.

>>Das »richtige« Alter <<

Warum es viele dennoch tun und lang-
jahrige Mitarbeiter gegen Berufseinsteiger
austauschen, ist einer kurzsichtigen, vor-
dergriindig mit Kosteneinsparungen un-
termauerten Personalpolitik geschuldet. Zu
teuer seien die Alten, ist immer wieder zu
horen. Dass die Jungen erst eingeschult wer-
den miissen und schon bald anderswo den
nichsten Karriereschritt setzen, wird in die-
se Rechnung nicht einkalkuliert. Hartnackig
halten sich Vorurteile tiber lernunwillige,
starrsinnige und krankheitsanfillige Mitar-
beiter, die sich gegen Innovationen striuben
und nur der Pension entgegenddimmern. Sie
gibt es tatsdchlich in vielen Unternehmen
— allerdings auch unter jiingeren Arbeit-

Fotos: thinkstock



nehmern, die keine Perspektive sehen und
Dienst nach Vorschrift verrichten.

»Altern ist wie kaum ein anderes gesell-
schaftliches Thema mit vielen Tabus, Vorur-
teilen sowie Mutmaflungen und Befiirch-
tungen besetzt«, erklidrt Susanne Schiitt,
Psychologin an der Universitidt Wien. »Die
meisten Menschen fiihlen sich ihrer biolo-
gischen Uhr ausgeliefert. Das spielt in kei-
nem anderen Lebensbereich so eine ausge-
prigte Rolle wie im Arbeitsleben, wo es nur
eine relativ kurze Phase zu geben scheint, in
der Menschen vermeintlich das richtige Al-
ter<haben.«

Das Thema Altern selbst nur anzuspre-
chen, kommt noch in vielen Unternehmen
einem Tabubruch gleich. In der subjektiven

GENERATIONEN

DEM SENIORCHEF WURDE.[\IIEMAND

GERINGERE LEISTUNGSFAHIGKEIT

NACHSAGEN. EIN BEWERBER IST AB
50 PRAKTISCH CHANCENLQOS.

Wahrnehmung wird jedoch mit zweier-
lei Maf} gemessen: Wenn der 70-jihrige Se-
niorchef noch tiglich in seinem Betrieb nach
dem Rechten sieht, zeugt das von Agilitit
und Engagement. Niemand wiirde ihm ei-
ne geringere Leistungsfihigkeit nachsagen.
Bewirbt sich dagegen ein 50-Jdhriger, der
noch mindestens ein Jahrzehnt an reguldrer
Erwerbstitigkeit vor sich hat, ist er praktisch
chancenlos. Der Anstieg der Arbeitslosen-
quote ist in dieser Bevolkerungsgruppe mit
einem Plus von 14,6 % (Stand Ende Februar
im Jahresvergleich) somit tiberdurchschnitt-

lich hoch.

>>Lebensbegleitend lernen <<

Die Ausgrenzung beginnt aber meist
schon viel frither. Bereits ab 40 Jahren wer-
den Mitarbeiter seltener in Weiterbildungs-
programme eingebunden. Eine Umfrage der
Baumann Unternehmensberatung unter 200
mittelstindischen Betrieben in Deutschland
zeigte, dass entsprechende Angebote in zwei
Drittel der Unternehmen itberwiegend von
Mitarbeitern unter 40 Jahren wahrgenom-
men werden. Nur in jedem vierten Unter-
nehmen sind alle Altersgruppen in etwa
gleich stark vertreten — obwohl 98 % der be-
fragten Betriebe die Weiterbildung als we-
sentliches Instrument gegen den Fachkrif-
temangel betrachten.

Das Argument, Altere seien weniger lern-
willig und lernfihig, ist aus wissenschaft-
licher Sicht lingst widerlegt. Die Lernfihig-
keit bleibt bis ins 70. Lebensjahr und oft da-
riber hinaus erhalten. »Wenn Mitarbeiter
nicht an Weiterbildungen teilnehmen, liegt

Murexin—Vorstand Bernhard Mucherl
schatzt seine Mitarbeiterlnnen als

»Botschafter des Unternehmens«.

das oft daran, dass ihnen nichts Interessantes
angeboten wird. Es gibt aulerdem didak-
tische Modelle, die man bei Alteren beriick-
sichtigen sollte — der Praxisbezug, Bertick-
sichtigung des vorhandenen Wissens, ein
anderer Lernprozess«, sagt Unternehmens-
beraterin Irene Kloimiiller. »Die Unwilligkeit
zulernen wird es bei Einzelnen immer geben.
Die wollten wahrscheinlich mit 20 auch nur
das Notwendigste lernen.« Das Thema »Le-
bensbegleitendes Lernen« sei in Betrieben,
die Qualitat einfordern, aber grundsitzlich
angekommen.

Kloimiiller beridt vorwiegend mittle-
re und groB8ere Unternehmen hinsichtlich
alter(n)sgerechter MafSnahmen, das Inte-
resse ist stark steigend. »Die grofle Masse
der Kleinbetriebe erreichen wir noch nicht,
rdumt sie ein. Derzeit nehmen 241 Betriebe
am »fit2work«-Programm teil. Produktions-
betriebe, vor allem in der Papierindustrie,
waren immer ein Vorreiter in Sozial- und
Umweltstandards.

>>Senior Experts <<

Die voestalpine AG startete bereits 2001
ihr LIFE-Programm, als sich abzeichnete,
dass die stark reduzierte Personalaufnah-
me in der Stahlindustrie ein Ansteigen des
Durchschnittsalters in der Belegschaft mit
sich brachte. Durch die hohen korperlichen
und mentalen Anforderungen sowie die
Schichtarbeitin der Produktion ist ein friihe-
rer Pensionsantritt jedoch geradezu typisch
fiir die Branche. Die Abkiirzung LIFE steht
sinnbildlich fiir »Lebensfroh, Ideenreich, Fit
und Erfolgreich«und versteht sich als umfas-
sendes Mafinahmenpaket in den Bereichen
Arbeitszeit, Gesundheit, Weiterbildung und
Sensibilisierung der Mitarbeiter und Fiih-
rungskrifte.

Mit der »Formel 33« — alle Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter haben ein Weiter-
bildungskontingent im Ausmaf von 2 %
der Jahresarbeitszeit (= 33 Stunden jahr-
lich bei Vollzeitbeschiftigung) — werden Be-
schiftigte quer durch alle Altersgruppen zur
Teilnahme an personlichen oder fachlichen
Qualifizierungsangeboten ermutigt. Inzwi-
schen ist LIFE Teil der Unternehmensstrate-
gie und wurde in alle Divisionen des Kon-
zerns iibertragen. >
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verwohnt, egoistisch sind die wenig
schmeichelhaften Zuschreibungen flr
die ab dem Jahr 1995 geborenen Ju-
gendlichen, die nun den ersten Schritt
ins Berufsleben machen.

So viel vorweg: Es wird nicht einfa-
cher. Die Generation Z wurde durch
die Wirtschafts- und Finanzkrise
samt Massenentlassungen schon frih
desillusioniert. Ein Job ist fiir sie ein
Job, es muss nicht einmal ein Beruf
sein. Mit ihrem Arbeitgeber verbindet
sie weniger als mit ihrer bevorzugten
Turnschuhmarke. Sie sind Einzelgan-
ger, Teamwork ist nicht ihre Sache
- aul3er es findet virtuell statt, denn
die Generation Z lebt in der digitalen
Welt. Hier wird duferst aktiv kommu-
niziert, sich prasentiert, informiert,
eingekauft. Echtes Interesse an ande-
ren gibt es kaum, im Selfie-Zeitalter
steht sich jeder selbst am nachsten.
Freizeit ist ein hohes Gut, der Abend
und das Wochenende sind unantast-
bar. Harter Arbeit sind die Jugendli-
chen dabei nicht abgeneigt, voraus-
gesetzt das Projekt ist interessant
und die Dauer absehbar. Was wir von
den konsequenten Selbstdarstellern
abschauen kénnen: mehr Lebenslust,
weniger Stress, kurzfristige Ziele.

Das Leben, ein Computerspiel. Bleibt
die Frage, wie es mit den plakativen
Bezeichnungen weitergeht, nach-
dem wir nun am Ende des Alphabets
angelegt sind.

Christian
Scholz: Generation
Z. Wiesie tickt, was
sieverdindert und
warum sie unsalle
ansteckt

Verlag Wiley-
VCH, Weinheim
2014

ISBN: 978-3-527-

50807-5
e e e

Wio sie tickt,
‘was sio verfindert und
warum sk uns alle ansteckt
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Kompetenzprofile von jungeren und dlteren Arbeitnehmern

Eher auf JUNGERE Eher auf ALTERE  Auf
Arbeitnehmer

17

Erfahren
Vorbildfunktion

Gute Fuhrungskraft
Besonnen

Diszipliniert

Kompetent

Punktlich
Verantwortungsbewusst

Organisationstalent

N 00O OO A W LW O W W

Vertrauenswiirdig

Motiviert / Motivator

O

Freundlich u. entgegenkommend

FleiRig

(2]

Guter Kollege 6
Hektisch 40
Innovativ 39

Freizeitorientiert 44

Arbeitnehmer BEIDE %

74 25
58 39
45 52
44 51
33 64
32 65
28 68
25 70
21 71
21 75
17 66
13 78
12 83
10 84
10 51

56

51

Frage: »Ich lege Ihnen nun unterschiedliche Eigenschaften eines Arbeitnehmers vor. Bitte sagen Sie mir, ob
diese Eigenschaften eher auf jiingere Arbeitnehmer oder eher auf dltere Arbeitnehmer zutreffen.« (n=439)

Quelle: Monster Worldwide Austria

»  »Space Cowboys«—angelehntan einen
Hollywoodstreifen mit Clint Eastwood, Do-
nald Sutherland, James Garner und Tommy
Lee Jones — nennt die Daimler AG eine Initi-
ative zur Erhaltung von Erfahrung und Wis-
sen langjahriger Mitarbeiter iiber deren ak-
tive Betriebszugehorigkeit hinaus. Seit Mai
2013 arbeiten pensionierte Mitarbeiter fir
befristete Einsitze wieder im Unternehmen

mit. Margareta Ferraro, 44 Jahre in verschie-
densten Positionen beim Autohersteller titig
und seit Dezember 2012 in Pension, unter-
stiitzte sechs Monate lang eine junge Kollegin
beim Auftragsmanagement fiir die lateiname-
rikanischen Mirkte. »Durch meine langjih-
rige Erfahrung in Verhandlungen mit inter-
nationalen Kunden und Lieferanten konnte
ich sofort loslegen. Dieses Wissen kann ich an



die jiingere Generation weitergeben und ent-
scheidende Hinweise beisteuern, fiihlt sich
auch Peter Linden dem Unternehmen noch
immer eng verbunden. Im ersten Jahr brach-
ten knapp 100 pensionierte Arbeitskrifte ihre
Expertise ein, 390 Senior Experts sind mittler-
weile im Daimler-Pool registriert.

Auf Verantwortung und Zuverlissigkeit
in der Personalarbeit setzt der Baustofther-
steller Murexin AG — nicht erst seit dem Un-
ternehmen im Vorjahr das Zertifikat »In-
vestor in People« verliehen wurde. »Unsere
langjihrigen MitarbeiterInnen sorgen fiir
Stabilitdt und sind fir uns damit von un-
schitzbarem Wert. Erst unldngst durfte ich

einer Mitarbeiterin zu ihrem 40-jihrigen
Firmenjubildum gratulierenc, freut sich Vor-
stand Bernhard Mucherl. »Wir sind der Mei-
nung, dass die eigenen MitarbeiterInnen die
eigentlichen Botschafter unseres Unterneh-
mens sind und ihre Meinung zum Kunden,
in den Familien- und Freundeskreis sowie in
soziale Netzwerke tragen.«

>>Mehr als Gymnastik <<

Soziale Gerechtigkeit und gesellschaft-
liche Verantwortung heften sich Unterneh-
men gerne auf die Fahnen. Oft nicht ganz
uneigenniitzig: Der stirkste Motor hinter
CSR-Mafinahmen ist die Bindung quali-

Mit 50 nur mehr »Altes Eisen<«?

> Wir erleben gerade eine un-
heimliche Diskrepanz. VVor dem
Hintergrund einer noch nie dagewe-
senen demografischen Alterung der
Gesellschaft erschwert die Politik (aus
gutem Grund) den Zugang zum friihen
Pensionsantritt mit dem Resultat einer
drastischen Steigerung der Arbeits-
losigkeit speziell bei dlteren Arbeit-
nehmerlnnen. Gleichzeitig leidet die
Industrie an einem Mangel an (jungen)
Fachkraften, wahrend sich Marketing-
abteilungen der Unternehmen und
deren Werbungen immer starker auf
kaufkraftige Best Ager fokussieren. Die
Rekrutierungspolitik vieler Unterneh-
men spiegelt ein gesellschaftliches
Vorurteil wider: Altere sind unflexibel,
langsam, nicht mehr lernfahig, oft un-
motiviert und bequem - einfach nicht
ausreichend leistungsfahig, umin der
modernen Arbeitswelt mitzuhalten.
Die Forschung allerdings zeichnet
ein anderes Bild. Es gibt natUrlich einen

Kalt erwischt hatte es einen Freund von mir vor

gut einem Jahr: Reorganisation in der Firma und
anschlief3ende Kiindigung, seit damals viele, viele
Bewerbungen. Etliche davon bestens passend zu
seiner Ausbildung und seinen Erfahrungen — und
dennoch: keine einzige Einladung zu einem personli-
chen Gesprach. Mit 50 ist man offenbar zu alt.

EIN GASTKOMMENTAR VON PETER FELLNER

Abbau der korperlichen Leistungsfahig-
keit, beim Horen und Sehen, eventuell
auch bei der Schnelligkeit des Lernens.
Tatsachlich aber reduzieren sich kogni-
tive Fahigkeiten bis 65 duerst lang-
sam, erst danach beschleunigt sich der
Abbauprozess. Faktum ist auch, dass
Menschen beim Alterwerden neue F&-
higkeiten entwickeln: Sie kompensieren
ein langsameres Lernen oder Tun mit
Erfahrung, Weitsicht und gut gewahlten
Abkirzungen. So kommen sie mitunter
schneller zu produktiven Ergebnissen,
verbunden mit héherer Gelassen-

heit und Bestandigkeit, mit besseren
sozialen Kompetenzen, mit hoheren
Qualitats- und Sicherheitsansprichen
und reduzierten Fehlerraten. Altere
wechseln auch bedeutend seltener den
Job.

Dass diese Forschungsergebnisse
dem Erleben mancher Fihrungskrafte
nicht entsprechen, ist oft hausgemacht.
Denn mangelnde Wertschatzung - auch

GENERATIONEN

fizierter Mitarbeiter und die Erhaltung ih-
rer Leistungsfihigkeit. So beschranken sich
manche als »generationenfreundlich« eti-
kettierte Programme auf gesundheitsfor-
dernde Mafinahmen. Ergonomische Ar-
beitsplitze sind jedoch in etlichen Branchen
eine betriebswirtschaftliche Notwendigkeit,
um die hohe Produktivitit zu sichern. Dass
auch Lehrlinge in eigens zugeschnittenen
Workshops und Vortrigen zu gesunder Le-
bensfithrung animiert werden sollen, ist kein
Zufall.

Die Arbeitsfahigkeit wird mit dem soge-
nannten »Arbeitsbewaltigungsindex« gemes-
sen. Die Bandbreite reicht von sieben Punk-
ten (kritische Konstellation) bis 49 Punkten
(maximale Arbeitsfihigkeit). Ohne jegliche
Mafinahmen nimmt die Arbeitsfahigkeit Jahr
fiir Jahr kontinuierlich um 0,4 bis 0,6 Punkte
ab. Die Evaluation des Pilotprojekts »Fit fiir
die Zukunft« (2008-2012), getragen und »

gegenlber den speziellen Erfahrungen
der Alteren - fiihrt immer zu reduzier-
ter Motivation und zu geringerer Identi-
fikation und Einsatzfreude. Kleines Indiz
daflr: In vielen Unternehmen gibt es flr
Altere keine Schulungen mehr.

Dass man aus dem brachliegenden
Potenzial der Alteren viel machen kann,
zeigt das Beispiel eines deutschen mit-
telstandischen Unternehmens: Auf eine
Stellenanzeige flir neue Ingenieurpositi-
onen bewarben sich 17 Bewerberlnnen,
die dann alle nicht wirklich passten.

Eine darauf folgende Stellenausschrei-
bung adressierte man deshalb speziell
an erfahrene 50plus-Mitarbeiter. Das
Unternehmen erhielt Giber 500 Be-
werbungen. Letztlich wurden statt der
urspringlich geplanten sechs sogar 19
neue Positionen geschaffen — mit dem
Ergebnis, dass zusatzliche Projekte
erfolgreich akquiriert und umgesetzt
werden konnten.

Ware doch schon, wenn neben Mar-
keting- auch die HR-Abteilungen unsere
Best Ager als Wachstumspotenzial an-
sehen wlrden und obiges Beispiel 6fter
Schule macht. Dann gabe es auch fir
meinen Freund als - weiterhin kaufkraf-
tigen - Best Ager wieder Hoffnung.

Der Autor: Peter Fellner begleitet als Coach,
Trainer und Berater Menschen und Organisationen
bei Entwicklungsprozessen, um operative und strate-
gische Ziele unter Beachtung oder durch Gestaltung
einer bestehenden Unternehmenskultur Gberdurch-
schnittlich und nachhaltig zu erreichen.

www.fellner-ccc.com
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BEST PRACTICE

IM NAMEN NESTORS

Pate ist der altgriechische Herr-
scher Nestor aus Homers »llias«, der
aufgrund seiner (Alters-)Weisheit,
rhetorischen Begabung und seines
Muts ein wichtiger Mentor und Rat-
geber Agamemnons war. Sein Name
steht symbolisch als wertschatzende
Anerkennung fiir die Erfahrungen und
Fahigkeiten dlterer Menschen.

Mit dem NESTOR-GOLD-Zertifikat
zeichnet das Sozialministerium Un-
ternehmen fiir die Umsetzung eines
umfassenden MaRRnahmenplans zur
Alter(n)sgerechtigkeit aus. Die Initia-
tive folgt der Uberzeugung, dass die
Arbeits- und Leistungsfahigkeit keine
Frage des Alters, sondern der lebens-
phasenorientierten Gestaltung von
Arbeitsprozessen ist. Das Giitesiegel
wird von einem Beirat nach Prifung
von 27 Indikatoren vergeben. Seit
2010 wurden 15 Unternehmen und
Organisationen fur ihre Vorreiterrolle
im Generationenmanagement ausge-
zeichnet. Einige davon stellen wir hier
VOr:

Simacek Facility Management
Group GmbH. Das Traditionsunterneh-
men mit rund 1.700 Mitarbeiterinnen
wird bereits in der dritten Generation
geflhrt. Der hohe Anteil an Beschaftig-
ten Uber 50 Jahre aus mehr als 30
Nationen ist eine tagliche Herausfor-
derung, die Geschaftsflhrerin Ursula
Simacek gerne annimmt: »Motivierte
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sind
unser Kapital. Wir setzen auf die Starke
unserer personellen Vielfalt.« Das
Projekt »Alternsgerechtes Arbeiten«

» finanziert von AUVA und PVA, zeigte bei
sehr engagierten Betrieben sogar einen An-
stieg der Werte, obwohl in diesem Zeitraum
die Beschiftigten ja dlter wurden.
Umfassendes Generationenmanage-
ment, das die Stirken und Bediirfnisse aller
Lebensphasen berticksichtigt, erfordert weit-
aus groflere Anstrengungen als gemeinsame
Gymnastikstunden. Dieses Bewusstsein
muss von allen Mitarbeitern und Fithrungs-
kriften mitgetragen werden. Zudem zeigt
sich zunehmend eine Abkehr vom Giefikan-
nenprinzip, das grof3e Teile der Belegschaft
ohne Differenzierung in beliebige Kurse
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URSULA SIMACEK: »Motivierte Mitar—
beiterlnnen sind unser Kapital. Wir setzen
auf die Stdrke personeller Vielfalt.«

schafft die Voraussetzungen daftir, die
Beschaftigten gesund und langer im
Unternehmen zu halten.

Rudolf Leiner GmbH. Das Familien-
unternehmen im Einrichtungsbereich
feierte 2010 sein 100-jahriges Beste-
hen. Mehr als die Halfte der Belegschaft
ist iber 45 Jahre. Um mit der Pensionie-
rung erfahrener MitarbeiterInnen nicht
wertvolles Know-how zu verlieren,
wurden in allen Filialen »Generationen-
Balance«-Workshops gestartet. Die
aktive und respektvolle Zusammenar-
beit von jungen und alteren Mitarbeite-
rinnen hat oberste Prioritat. » Jeder hilft
dem anderen und so halten wir alle wie
eine grof3e Familie zusammeng, heifst es
im Unternehmen.«

OAMTC, Landesverein Wien,
Niederdsterreich und Burgenland. Die
Teilorganisation des OAMTC beschéf-
tigt rund 1.800 MitarbeiterInnen in sehr
unterschiedlichen Geschéftsfeldern
vom Reiseburo Uber Rechtsberatung bis
zur Pannenhilfe. »Unsere Mitarbeiter
erbringen Hochstleistungen. Damit sie
ihre psychische und physische Gesund-
heit erhalten, bieten wir ihnen Unter-
stitzung und flexible Lésungen, sagt

Die »Space Cowboys« bei Daimler unter—
stlitzen ihre jungen Kolleglnnen tatkraftig.

steckt. Ambitionierte Personalarbeit wird
individualisierter. Das im Laufe der Lebens-

Christoph Mondl, stellvertretender
Verbandsdirektor. In der Phase ab 55+
besteht die Moglichkeit, auf freiwilliger
Basis einen Altersteilzeitvertrag
abzuschliesen. Zusatzlich gibt es
umfangreiche Gesundheitsservices, die
im Rahmen des Projektes yOAMTC
vital« gemeinsam mit den MitarbeiterIn-
nen erarbeitet wurden.

Finanzamt Hollabrunn, Tulln,
Korneuburg. An der Dienststelle
kiimmern sich 166 Beschaftigte um
220.000 Steuerakte. Im Rahmen des
Projektes »15/65« stand der Erfah-
rungsaustausch zwischen Alt und Jung
im Vordergrund. »Unter dem Motto»Je
bunter, desto besser«forcieren wir die
Zusammenarbeit unter den Generatio-
neng, sagt Finanzamtsvorstand Anton
Trauner. In Arbeitsgruppen wurden von
Mitarbeiterinnen und Fihrungskraften
gemeinsam Ziele und MaRnahmen
erarbeitet, um den Wissenstransfer zu
verbessern. Beim jahrlichen Thementag
werden die Fortschritte evaluiert.

»die Berater« Unternehmensbera-
tungs GmbH. Das demografische
Kippen des Arbeitsmarktes war fir das
Beratungsunternehmen Ansporn und
Inititalzindung zu einer Reihe von
Aktivitdten. Insbesondere die Thematik
»Alternsgerechtes Lernen und Arbei-
ten« ist dem Bildungstrager ein grol3es
Anliegen und wurde in Folge mit
entsprechender Expertise aufgefillt.
Mit dem Zertifizierungsverfahren
unterzog sich die Unternehmensgruppe
bewusst einem kritischen, externen
Blick. Beim Wiener Betriebsfuballcup,
am Betriebsvolleyballcup und am
Business Run stellten die MitarbeiterIn-
nen ihre kérperliche Fitness unter
Beweis.

jahre angesammelte Erfahrungswissen ent-
bindet dabei nicht von laufender fachlicher
Weiterentwicklung. Lebensbegleitendes Ler-
nen wird fur alle Altersgruppen zum Muss.
Das beste Wunderelixier ist jedoch eine
positive Fithrungskultur, wie die Arbeits-
mediziner Jiirgen Tempel und Juhani IIma-
rinen in ihrer Analyse » Arbeitsleben 2025«
(VSA Verlag, Hamburg 2013) ausfiihren:
Anerkennung durch Vorgesetzte wirkt sich
hoch signifikant auf die Verbesserung der
Arbeitsfahigkeit zwischen dem 51. und 62.
Lebensjahr aus — doppelt so stark wie zu-
sitzlicher Sport. |

Foto: Daimler
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ES G I BT Mal3nahmen flr dltere Mitarbeiter ziehen auch vermehrt junge Ar-

beitskrafte an, meint Irene Kloimuller, GeschaftsfUhrerin des

N ICHT DAS Instituts Wert: Arbeit und »Nestor«-Assessorin.

PATENTREZEPT

(+) PLUS: Mehrere Generationen
in einem Betrieb — das gab es frii-

her auch. Warum riickt das Thema
jetzt so stark in den Vordergrund?

Irene Kloimiiller: Das Verteilungsver-
hiltnis hat sich gedndert. Vor ein paar Jahr-
zehnten befanden sich noch mehrheitlich
jiingere Menschen im Arbeitsprozess, heute
sind die Altersgruppen ab 45 Jahre deutlich
starker vertreten. Die Werteprofile unter-
scheiden sich stark, auch innerhalb der Ge-
nerationen. Die Konsequenz daraus: Es gibt
nicht das Patentrezept. Man muss in der Per-
sonalarbeit zunehmend individualisieren,
um die jeweiligen Bediirfnisse und Stirken
zu berticksichtigen. Das ist ein Nachholpro-
zess. Jahrzehntelang fielen die Alteren friih-
zeitig aus dem Arbeitsleben. Jetzt stehen wir
erstmals vor der Herausforderung, diese
Menschen linger zu beschiftigen.

(+) PLUS: Welche Mafnahmen kénnen
Unternehmen treffen, um fiir dltere Beschif-
tigte ein positives Arbeitsumfeld zu schaffen?

Kloimiiller: Es gibt vier Hebel, die in fast
allen Betrieben recht gut funktionieren. Zu-
néchst die Wertschitzung: Da arbeiten wir
an typischen, abwertenden Bildern — dltere
Mitarbeiter sind nicht leistungsfihig, wol-
len nichts Neues lernen oder sind oft krank.
Auch die Betroffenen haben oft eine negative
Meinung von sich selbst.

Der zweite Hebel ist die Arbeitszeit: Je
mehr Flexibilitit es gibt, desto besser ist die
Leistungsfahigkeit der Alteren. Auf die kiir-
zeren Arbeitszeitmodelle springen iibrigens
auch junge Viter gerne an.

Der dritte Hebel ist die Monotonie:
50-Jdhrigen fehlt oft die qualitative Heraus-
forderung. Sie leiden unter Zeitdruck und
konnen deshalb z.B. bei der Kundenbera-
tung nicht mehr in die Tiefe gehen, was ja
aufgrund ihrer Erfahrung ihre besondere
Kompetenz wire.

Der vierte Hebel ist die Arbeitsplatzergo-
nomie: Das betrifft ganz banale Dinge — et-
wa auf Bildschirmen die Leuchtstirke heller
und die Schrift grofler einzustellen. Dartiber
gibt es viel Wissen, aber in die Betriebe ist das
noch nicht vorgedrungen.

»Wenn friher
jemand langer

krank war, hat
man versucht,
ihn loszuwerden,
egal in welchem
Alter. Heute
wird starker dif-
ferenziert.«

(+) PLUS: Aufgrund des Fachkrifteman-
gelsrichten viele Unternehmen ihre Ressour-
cen verstdrkt auf den Nachwuchs aus. Wird
auf altere Arbeitnehmer vergessen?

Kloimiiller: Junge anzuwerben ist schon
sinnvoll. Wenn in einer Abteilung 60 % tiber
45 Jahre alt sind, bleiben noch gut zehn Jah-
re fiir die Personalentwicklung und eine ge-
ordnete Ubergabe. Bei Schichtarbeit steigen
dann namlich bereits die ersten Leute aus.
Unternehmen in wirtschaftlich guter Lage
bemiihen sich aber derzeit um alle Alters-
gruppen. Altere werden gerade wegen ihrer

‘ PERSONALARBEIT
MUSS INDIVIDUA
LISIEREN.

J)

Erfahrung gebraucht. Auch das regionale
Umfeld spielt eine Rolle. In der Mur-Miirz-
Furche etwa finden Betriebe iiberhaupt kei-
nen Nachwuchs und sind darauf angewiesen,
die Belegschaft moglichst lange zu halten.
Unternehmen, die in Richtung Gesundheit
und Work-Life-Balance aktiv sind, werden
auch fiir jiingere Arbeitskrifte attraktiver.

(+) PLUS: Welchen Stellenwert nimmt
die Gesundheit ein?

Kloimiiller: Das Thema Gesundheit ge-
winnt mit dem Alterwerden der Mitarbeiter
subjektiv an Bedeutung, obwohl natiirlich
auch Junge oft gesundheitliche Probleme
haben. Wenn frither jemand linger krank
war, hat man versucht, ihn loszuwerden, egal

in welchem Alter. Heute wird stirker diffe-
renziert. Wer nach einem Unfall im Rollstuhl
sitzt, kann nicht mehr in der Produktion ar-
beiten, aber vielleicht in der Qualititssiche-
rung.

(+) PLUS: Was braucht es dariiber hi-
naus?

Kloimiiller: Beim Generationenma-
nagement geht es ganz stark um Grund-
einstellungen und Werte. Wir nennen das
den »psychologischen Arbeitsvertrag« — die
Menschen geben etwas, aber was bekommen
sie aufler Geld dafiir zuriick? Wird ihre Ar-
beit geschitzt? Lohnt es, sich in diesem Un-
ternehmen zu engagieren? Kooperation und
Fithrung sind hier gefragt, um Spielraume
fiir individuelle Beduirfnisse zu schaffen.

(+) PLUS: Welche Rolle spielt die Ein-
kommenskurve?

Kloimiiller: Nur iiber das Einkommen
lasst sich das Problem nicht losen. Es geht
letztlich um die Frage, ob man bereit ist, das
Potenzial der Alteren zu sehen und zu holen.
In einigen Branchen wiirde eine Abflachung
der Einkommenskurve Erleichterung brin-
gen. Ein Bankangestellter verdient beispiels-
weise mit 50 trotz niedrigerer Basisqualifika-
tion das Doppelte eines jungen Akademikers,
der gerade erst in den Job einsteigt. Nur die
letzten Jahre anzuschauen, wire trotzdem
unfair. Es gibt aulerdem Berufe, in denen
man nicht bis 65 bleiben kann. Fiir schwere
Titigkeiten wird es—zu Recht—weiterhin ei-
nen fritheren Ausstieg geben miissen. |
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Gerlinde Kaltenbrunner hat alle 14 Achttausender bestiegen,
oft unter widrigsten Bedingungen und erst nach vielen
gescheiterten Anlaufen. Warum das Umkehren knapp unter
dem Gipfel trotzdem keine Niederlage ist und was die
Faszination hoher Berge ausmacht, erzahlt die Extrem-
sportlerin im Report(+)PLUS-Interview.

(+) PLUS: Achttausender sind ei-

> ne recht unwirtliche Umgebung

— es ist eisig kalt, es stiirmt und

schneit und die Luft ist so diinn, dass man

kaum atmen kann. Warum zieht es Sie dort
immer wieder hinauf?

Gerlinde Kaltenbrunner: Es ist oft eine
sehr abweisende Gegend. Trotzdem ziehen
mich die hohen Berge voéllig in ihren Bann.
Von ihnen geht eine starke Kraft und Ener-
gie aus. Diese Abgeschiedenheit, die grofe
Stille, die Ausblicke — nicht nur vom Gipfel,
sondern auch schon unterwegs —sind grof3-
artig. Das beginnt schon beim Anmarsch,
zum K2-Nordpfeiler waren wir mit Kame-
len sieben Tage in vollig abgeschiedener
Landschaft unterwegs. Das allein ist schon
faszinierend. Da spiire ich: Das ist ganz mei-
ne Welt. Ich fithle mich aufgehoben, trotz
der groflen Risiken.

(+) PLUS: Hatten Sie in manchen Situ-
ationen Angst?

Kaltenbrunner: Groflen Respekt habe
ich immer. Ich bereite mich bestmoglich
vor, aber trotzdem gibt es immer wieder
Momente, die angsteinfléfend sind. Vor
allem wenn ich einen Lawinenabgang mit-
bekomme —schon allein das Geridusch fihrt
mir so richtig in die Knochen. Sind schwie-
rige technische Aufgaben zu losen, denke
ich aber nicht stindig: Hoffentlich passiert
mir nichts, ich darf nur nicht abstiirzen. Ich
verlasse mich sehr stark auf mein Bauchge-
fithl. Das ist oft nicht erklarbar. Manchmal
entscheide ich mich fiirs Weitersteigen, oft
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auch fiirs Umdrehen — obwohl das Wet-
ter passt. Aber ich spiire, dass etwas nicht
stimmt. Das hat mich noch nie im Stich
gelassen. Fiir viele Kollegen ist das unver-
standlich.

(+) PLUS: Sie wurden selbst einmal von
einer Lawine verschiittet, konnten sich aber
befreien. Hat sich dadurch etwas fiir Sie ver-
dndert?

Kaltenbrunner: Davor hatte ich immer
geglaubt, sicher unterwegs zu sein. Meine
eigene Verginglichkeit schien mir noch weit
weg. Aber in diesem Moment war ich auf
einmal voll damit konfrontiert. Ich habe
lange gebraucht, damit zurechtzukommen.
Seitdem bin ich noch vorsichtiger und wih-
le noch akribischer meinen Zeltplatz aus.
Ich war frither risikobereiter.

(+) PLUS: Spielt da auch mit, dass Sie
am K2 den Absturz Thres Kollegen Fredrik
Ericsson unmittelbar miterleben mussten
und spdter auch Ihre Freundin Cristina Ca-
stagna ums Leben kam?

Kaltenbrunner: Der Tod von Cristi-
na ging mir sehr nahe. Aber es war ganz
klar, das Wetter wird schlecht und sie ist

¢¢ DIE HOHEN BERGE ZIE-
HEN MICH VOLLIG IN IH-
REN BANN. DAS IST GANZ
MEINE WELT. ICH FUHLE
MICH AUFGEHOBEN,

TROTZ DER RISIKEN. )))

VON ANGELA HEISSENBERGER

trotzdem aufgestiegen. Ich will nicht sa-
gen, bei Fredrik ist es »aus unerklirlichen
Griinden« passiert. Es gentigt oft ein klei-
ner Konzentrationsfehler und man ist weg.
Das sind schon echte Riickschlige. Ich bin
danach sofort allein abgestiegen, mit dem
Fokus nur auf den nichsten Schritt. Um elf
Uhr nachts war ich wieder unten beim Ein-
stieg. Der Korper hat so lange funktioniert,
bis ich in Sicherheit war. Dann ist alles in
mir zusammengebrochen.

(+) PLUS: Haben Sie danach daran ge-
dacht, mit dem Bergsteigen aufzuhoren?

Kaltenbrunner: Dieser Gedanke war nie
da. Im Gegenteil: Ich habe keine Ruhe ge-
funden, bis ich wieder zum Nordpfeiler zu-
riickgekehrt bin und dort die Geschehnisse
fiir mich verarbeitet habe. Wir wissen, es
bleibt ein Restrisiko. Das ist Fredrik genau-
so eingegangen wie ich. Ohne Teamkolle-
gen herunter zu kommen, ist das Schlimms-
te. Alle anderen Versuche, als ich Aufstiege
abbrechen musste, habe ich personlich nie
als Scheitern gesehen. Die oberste Prioritit
war fiir mich immer die gesunde Riickkehr,
denn nur dann hatte ich die Moglichkeit,
es wieder zu probieren. Die letzten Schrit-
te zum Gipfel des K2 waren fiir mich tief
bewegend. In mir kehrte absolute Stille ein,
als ob Fredrik dabei wire. Das war tiberwil-
tigend.

(+) PLUS: Wie wichtig ist das Team?
Kaltenbrunner: Ich bin keine Einzel-
kiampferin. Auch wenn man teilweise al- P



LOWE

simply more--

INTERVIEW

ZUR
PERSON

Gerlinde Kaltenbrunner, geboren 1970 in
Kirchdorf an der Krems, begann im Alter von
13 Jahren durch Anregung ihres Pfarrers mit
dem Felsklettern. Mit 23 bestieg sie am Broad
Peak erstmals einen Gipfel Gber 8.000 Meter.
Seit der Besteigung des Nanga Parbat 2003
lebt die ausgebildete Krankenschwester aus-
schlie3lich von der medialen Verwertung ihrer
alpinistischen Erfahrungen durch Bicher und
Vortrage. Am 23. August 2011 erreichte Kal-
tenbrunner den Gipfel des K2 und ist damit die
dritte Frau, die alle 14 Achttausender bestie-
gen hat - aber die erste, der es ohne zusatzlich
mitgeflhrten Sauerstoff gelang.
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P lein da oben unterwegs ist, braucht es im-
mer den Riickhalt vom Basislager und von
daheim. Es ist immer eine Teamarbeit. Als
mein langjahriger Partner Ralf am K2 um-
gedreht hat, war das natiirlich eine schwie-
rige Situation. Aber wie sich herausstell-
te, war er uns vom Basislager aus eine viel
wichtigere Stiitze.

(+) PLUS: Sie mussten wegen Schlecht-
wetters, Steinschlags oder Erkrankung Ih-
rer Kollegen mehrfach umkehren, allein am
K2 sechs Mal. Wie findet man nach solchen
Riickschldgen wieder neue Motivation?

Kaltenbrunner: Die entsteht aus Lei-
denschaft und Begeisterung. Es macht mir
enorme Freude, ich gehe darin auf. Anders
konnte ich mich nicht immer wieder moti-
vieren. Oft ist das Wetter wirklich nicht sehr
einladend, da kostet auch das Training Uber-
windung. Ja, anstrengend ist es schon. Ich
trainiere in Osterreich und der Schweiz vor-

nie gegeben. Das wollte aber niemand horen.
Ich steige nicht auf einen Berg, um die Erste
dortzu sein. Nach dem neunten Achttausen-
der kam der grofie Wunsch, einmal auf allen
gestanden zu haben. Ich wollte es probieren,
aber aus eigener Kraft — also ohne Flaschen-
sauerstoff und ohne Hilfe von Hochtrigern.
Das habe ich bis zum Schluss beibehalten.

»|CH STEIGE NICHT AUF EINEN BERG,
UM DIE ERSTE DORT ZU SEIN.«

wiegend Kraft und Ausdauer, im Winter bei
Skitouren und beim Eisklettern. An die Ho-
he passe ich mich immer erst vor Ort, zum
Beispiel im Karakorum oder Himalaya an.

(+) PLUS: Sie sind die dritte Frau, die
alle 14 Achttausender bestiegen hat. Der
»Wettkampf« zwischen Thnen, der Siidko-
reanerin Oh Eun Sun und der Spanierin
Edurne Pasaban wurde damals medial stark
hochgespielt. Sind Sie froh, dass dieses Ka-
pitel abgeschlossen ist?

Kaltenbrunner: Ich habe mich dagegen
gewehrt, diesen Wettkampf hat es fiir mich

(+) PLUS: Reinhold Messner wiirdigte Ih-
re Leistung, relativierte sie gleichzeitig jedoch
als »Pistenbergsteigerei«. Sie hitten meist auf
von Sherpas angelegte Infrastruktur zurtick-
gegriffen. Argern Sie solche Aussagen?

Kaltenbrunner: Eine Zeitlang hat mich
das schon gedrgert, weil es nicht der Wahr-
heit entspricht. Es stimmt, ich habe bei vie-
len Achttausendern den »normalen« Weg
gewihlt. Manchmal geht es gar nicht anders.
Aber ich war immer ohne Tréiger unterwegs
und habe meine eigenen Fixseile gelegt. Rein-
hold Messner war bei vielem der Erste. Es hat
sich seither viel verandert, vom Material bis

10- 2015 WWW.REPORT.AT



prunner

G.Kalten

Archiv

Fotos: Ralf Dujmovits;

zum Satellitentelefon. Ich kann auf Informa-
tionen von fritheren Expeditionen zuriick-
greifen. Die Erstbesteiger in den 1950er-Jah-
ren waren fiir mich echte Pioniere.

(+) PLUS: Wurden Sie von den Min-
nern in der Bergsteigerszene gleich akzep-
tiert?

Kaltenbrunner: Die meisten Ménner set-
zen sich selbst stark unter Druck. Ohne Gip-
felerfolg zuriickzukommen, bedeutet fiir
sie, versagt zu haben. Ich mochte nicht alle
in einen Topf werfen, aber da gibt es schon
manchmal eine starke Verbissenheit. Wenn
wir umkehren mussten, war unter den Kol-
legen die Stimmung oft am Boden. Ich habe

»ERST NACH DEM ACHTEN ACHT—
TAUSENDER WURDE ICH AKZEPTIERT. «

Kaltenbrunner: Am Anfang habe ich da-
riber gar nicht nachgedacht. Gerade das
Bergsteigen hatte ich immer als heile Welt
betrachtet —kein Wettkampf, kein Neid und
alle sind Freunde. Durch etliche kritische
Stimmen habe ich spiter gemerkt: Es ist
nicht immer nur Wohlwollen da. Erst nach
meinem achten Achttausender haben mich
Kollegen um meine Einschitzung zum Wet-
ter oder zu meiner Taktik gefragt. Da wurde
ich langsam akzeptiert.

(+) PLUS: Gehen Frauen anders an eine
Tour heran?

meistens gleich frische Motivation gespiirt,
wieder einen neuen Versuch zu planen.

(+) PLUS: Was sind Thre nichsten Ziele?

Kaltenbrunner: Meinen Lebenstraum
habe ich mit der Besteigung der 14 Acht-
tausender erfiillt. Ich lasse es jetzt damit gut
sein. Es muss nicht immer das allerhéchste
Limit sein. Meine Schwerpunkte sind jetzt
schone Sechs- oder Siebentausender, viel-
leicht auch ein ganz abgelegener, unbestie-
gener Fiinftausender. Aber die Berge blei-
ben fir immer meine Leidenschaft — ganz
bestimmt!

INTERVIEW

(+) PLUS: Konnten Sie sich iiber-
haupt noch ein ganz normales Leben vor-
stellen?

Kaltenbrunner: Ich bin sehr abenteuer-
lustig und reise gern. Einen ganz normalen
Alltag kann ich mir nicht vorstellen. Ich ha-
be meinen Beruf als Krankenschwester so
gern ausgetibt, mittlerweile wiirde ich mich
in diesem Hierarchiegefiige jedoch gar
nicht mehr wohlfiihlen.

Ich muss mich frei bewegen konnen.
Mit meinen Vortrigen andere Leute zu in-
spirieren, istauch eine Art der Erfallung fur
mich. |
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Ein Wechsel an
der Spitze bringt
neuen Schwunag.
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Der neue

Lhef

Sie sind voller Tatendrang und
wollen alles anders oder zumin-

VON ANGELA HEISSENBERGER

MASHA IBESCHITZ, MDI:
»Vertrauen gewinnen, indem man
ehrliches Interesse zeigt.«

JOE KAESER (i) liebte es als
Finanzvorstand, Siemens—Chef
Léscher die Show zu stehlen.

»Der Chef von Siemens muss ein Kiinst-
ler sein, er muss Unmogliches schaffenc,
schrieb die Wochenzeitung Die Zeit anldss-
lich der Ablése von Peter Loscher im Ju-
1i 2013. Schon moglich, dass der immer et-
was holzern wirkende Osterreicher nicht der
Richtige war fiir den Spagat zwischen ergeb-
nisorientierten Shareholdern und den um
ihre Jobs bangenden 370.000 Mitarbeitern
des Elektronikriesen.

Kenner der Miinchner »Schlangengru-
be« meinen jedoch, Loschers grofites Man-
ko sei seine Position als Auflenseiter gewesen.
Nach der Schmiergeldaffire hatte Aufsichts-
ratschef Gerhard Cromme 2007 bewusst ei-
nen makellosen Aufriumer gesucht. Zum
ersten Mal in der 160-jihrigen Unterneh-
mensgeschichte wurde der Industriekon-
zern nicht von einem »Siemensianer« gelei-
tet. Loscher schaffte es nicht, einen Kreis von
Vertrauten um sich zu scharen und verfing
sich letztlich im fein gestrickten Intrigennetz.

Sein nunmehriger Nachfolger Joe Kaeser
hatte schon zuvor als Finanzvorstand keine

’ Gelegenheit ausgelassen, Loscher die Show
zu stehlen — und sei es nur durch das Abra-
sieren seines markanten Schnauzbartes am
Morgen vor einer Bilanzpressekonferenz.
Seit seinem Studienabschluss bei Siemens ti-
tig, verfugt Kaeser iiber eine Fiille von Detail-
wissen. Seine rhetorische Eloquenz strahlte
neben Loscher, dem selbst Gespriche mit
Mitarbeitern hochst unangenehm waren,
zusitzliche Uberlegenheit aus. Aus den USA,
wo erals CEO fiir die Siemens-Tochter agier-
te, brachte Josef Kiser —so sein amtlicher Na-

dest besser machen. Doch an
der Spitze von Unternehmen
weht ein rauer Wind. Der rich-
tige Start ist fUr FUhrungskrafte
entscheidend - und eine Grat-
wanderung zwischen Rucksicht
auf gewachsene Strukturen und
eigenem FUhrungsstil.

me —nicht nur die flottere Schreibweise mit,
sondern auch das selbstbewusste Streben
nach Macht.

>> Allesumkrempeln <<

Nach sieben Jahren als »zweiter Mann«
ist Kaeser der Sprung an die Spitze gelungen.
Auch wenn der Rauswurf Loschers in seiner
Radikalitit iiberraschend kam, in der Welt
des Top-Managements sind lingere Funkti-
onsperioden ohnehin eine Seltenheit.

Nur durchschnittlich sechs Jahre hal-
ten sich CEOs im deutschsprachigen Raum
im Chefsessel. International dreht sich das
Personalkarussell noch schneller: In Euro-
pa liegt die Verweildauer im Schnitt bei finf
Jahren,im vergangenen Jahr mussten 15,3 %
der Manager ihren Platz rdumen. Am hochs-
ten ist die Wechselquote mit 23,7 % in den
Wachstumsregionen Brasilien, Russland und
Indien, wie die »Chief Executive«-Studie der
Strategieberatung Booz & Company unter
den 2.500 weltweit groften borsennotierten
Unternehmen belegt.

Immer weniger Zeit bleibt CEOs, dem
Unternehmen ihren Stempel aufzudriicken.
Eine Schonfrist wird ihnen wie bei Politikern
nur fiir die ersten 100 Tage zugestanden. In
dieser Zeit miissen Fithrungskrifte die Wei-
chen gemif ihrer Plidne neu gestellt haben.
Was aber noch wichtiger ist: Sie miissen die
Mitarbeiter auf ihrer Seite wissen. Dieser As-
pekt wird zumeist unterschitzt. Viele Neo-
Chefs vertiefen sich mit Feuereifer in Fach-
wissen, strukturieren Arbeitsabldufe um und
definieren ambitionierte Ziele. Das Perso- P
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p nal kommit bei all diesen Uberlegungen oft
erst an letzter Stelle. Dabei spielen wie bei
allen Change-Prozessen Angste mit: Die Be-
legschaft furchtet Ad-hoc-Entscheidungen
des neuen Vorgesetzten, bevor sich dieser mit
den Hintergriinden und Zusammenhéngen
befasst hat. Eingespielte Teams bangen um
die tdgliche Routine oder neue Aufgabenver-
teilungen. Langjahrige Mitarbeiter haben das
Gefiihl, ihren besonderen Wert fiir das Unter-
nehmen erneut beweisen zu miissen.
»Indem man alles umkrempelt, gibt man
den Mitarbeitern das Gefiihl, dass die Art
und Weise, wie bisher gearbeitet wurde, nicht
wertvoll war und baut so Widerstinde aufx,
erklart Masha Ibeschitz-Manderbach, Ma-
naging Partner der Consultinggruppe MDI.
»Vertrauen kann man nur gewinnen, wenn
man ehrliches Interesse fiir die Stirken und
Erwartungen der Mitarbeiter zeigt und an-
gemessen auf das Gehorte reagiert, also auch
mitteilt, welche Wiinsche realistisch sind und
welche nicht. «

>>Faktor Zeit <<
Zu viel und zu schnell wollte Apple-Store-
Erfinder Ron Johnson dndern, als er 2011 als

neuer Hoffnungstriger von der US-Beklei-
dungskette J.C. Penney angeworben wurde. Er

34

sollte den traditionsreichen Handelskonzern
von seinem verstaubten Image befreien. John-
son, der mit dem interaktiven Verkaufspult
»Genius Bar« in den Filialen einen wichtigen
Grundstein fiir den Erfolg von Apple aufbau-
te, scheiterte jedoch spektakuldr. Er wolle »die
Art verandern, wie Amerika shoppen gehtc,
hatte Johnson in seiner Antrittsrede grofspu-
rig verkiindet. In einer Radikalkur schaffte er
Verkaufsaktionen und die beliebten Rabatt-
coupons ab, was langjdhrige Stammkunden
vergraulte. Als das Unternehmen Verluste in
Milliardenhohe verzeichnete, war Johnson
nach kaum zwei Jahren seinen Job los. Sein
Vorginger Myron Ullman zog wieder in die
Chefetage ein.

Der Erfolg einer Fithrungstatigkeit misst
sich zumeist recht kurzsichtig an einer kla-
ren Richtlinie: dem Unternehmensziel. Und
die Geduld des Aufsichtsrats bzw. der Aktio-
ndre ist diesbeziiglich bekanntlich kurz. Da-
bei wire gerade »der Faktor Zeit« wichtig, so
MDI-Partnerin Ibeschitz, »um Erfahrungen
zu sammeln, indem man ausprobiert, aktiv
Feedback einholt und Fehler als Lernchance
begreift und nutzt. Das fithrt auch zu einer
Vorbildwirkung fiir Mitarbeiter, die einen
stets beobachten und schnell Widerspriiche
im Verhalten erkennen.« Die deutsche Orga-
nisationsberaterin Christina Wittmer emp-
fiehlt, »die Haltung eines Forschers einzu-
nehmen, der in ein neues Land, in eine neue
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GLOSSAR

TYPISCHE
FUHRUNGSFEHLER

1 Mangelhafte Vorbereitung: Auch
m fUr FUhrungskrafte, die innerhalb
des Unternehmens aufsteigen, ist die
Perspektive neu. Das Team und die Ar-
beitsabldufe sind zwar vertraut, eine
effiziente Organisation erfordert

aber auch gutes Zeitmanagement

und realistische Zielvorgaben.

Prapotenz: Der Chefsessel

m allein bringt noch keine
Lorbeeren. Wer sich als erste
Grolf3tat den Parkplatz gleich beim
Eingang reservieren lasst, macht sich
keine Freunde. Rasche Entscheidungen
bringen auf kurze Sicht vielleicht mess-
bare Erfolge, allzu oft erweisen sich die-
se »quick wins« jedoch als untiberlegt.

3 Kritik am Vorganger: Auch wenn
m Sie vieles besser machen wollen:
Nicht alles war in der Vergangenheit
schlecht, Kritik am direkten Vorganger
ist deshalb recht billig. Fehler wer-
den auch Ihnen nicht erspart bleiben.
Die Fahigkeit zur Selbstkritik macht
menschlich - wer dagegen standig
anderen die Schuld gibt, verliert das
Vertrauen der Mitarbeiter.

Einzelganger: \Ver nicht dele-
m gieren kann, braucht kein Team.

Stadt kommt«: »Der grofite Fehler ist, das
Erfolgsrezept der alten Stelle ohne Verinde-
rung auf die neue Herausforderung zu tiber-
tragen.«

Wenn jemand wie Joe Kaeser weif}, wie
das Unternehmen tickt, ist das zwar ein un-
schitzbares Asset — genau diese Verflechtung
kann sich aber auch nachteilhaft auswirken.
Die Entscheidung iiber eine interne oder ex-
terne Besetzung der Fithrungsposition birgt
gleichermaflen Vor- wie Nachteile. Will sich
ein Unternehmen strategisch neu ausrich-
ten, kann ein Manager von aufen sinnvoller
sein. Hierzu ist oft fachliches Know-how not-
wendig, iiber das die bestehenden Mitarbei-
ter nicht verfiigen, etwa wenn die Expansion
ins Ausland ansteht oder ein IT-System im-
plementiert werden soll, mit dem im Betrieb
noch niemand gearbeitet hat. Zudem er-
kennt ein Auf8enstehender Fehler oder Hin-

FOhrungskom-
petenz entsteht
durch Erfahrung.

Jﬂ'.'

<<

Mitarbeiter,
denen ein eigener

Verantwortungsbe-
reich Ubertragen wurde,
arbeiten motivierter und zielgerich-
teter. Beziehen Sie die Belegschaft in
geplante Anderungen ein, denn ohne
UnterstUtzung der Mitarbeiter werden
diese nicht gelingen.

>>

5 Konfliktvermeidung: Erfolgreiche
m FUhrungskrafte sind authentisch,
zeigen Anerkennung und scheuen vor
Problemen nicht zurtick. Auch wenn

es im Unternehmen bisher tblich war,
Konflikte unter den Teppich zu kehren:
Hier bietet sich eine gute Gelegen-
heit, durch offenen, wertschatzenden
Umgang einen neuen Flhrungsstil zu
etablieren.

dernisse, die sich iiber die Jahre mitunter in
Prozessabliufe einschleichen, und kann un-
befangener an Strukturverdnderungen he-
rangehen. Trotzdem ist er in erster Linie ein
Fremder, der zunichst Zuriickhaltung, Hoff-
nungen oder Unsicherheit auslost.

>> Gestern Kollege, heute Chef <<
Passen die Strukturen und ist die Firma
auf dem Markt prinzipiell gut aufgestellt, ist
eine Fithrungskraft aus dem eigenen Haus
keine schlechte Wahl. Interne Kandidaten
kennen den Laden und miissen sich nicht
vollig neu einarbeiten. Viele Unternehmen
definieren sich inzwischen iiber ihre Werte
und ihre Kultur. Kann oder will sich ein Ma-
nager nicht an die Unternehmenskultur an-
passen, ist der Fiihrungswechsel zum Schei-
tern verurteilt: Eine Fehlbesetzung wirkt sich
unmittelbar auf die Arbeitszufriedenheit aus.



WIE ALLE CHANGE-PROZESSE | OST
EIN FUHRUNGSWECHSEL ANGSTE AUS.

Die Besetzung aus den eigenen Reihen
ist zudem ein wichtiges Signal an die Beleg-
schaft, dass sich Engagement und Leistung
auszahlen. Werden qualifizierte Mitarbeiter
wiederholt bei Beférderungen tibergangen
und vakante Positionen ausschliefSlich an
externe Kandidaten vergeben, sind Enttiu-
schungen vorprogrammiert. Vor Neid der
Kollegen sind allerdings auch jene, die auf der
Karriereleiter hoher klettern, nicht gefeit. Di-
plomatisches Geschick und Fingerspitzenge-
fiihl sind hier gefragt, um das Gefiige wieder
ins Lot zu bringen. Schwierig st die Situation
allemal, besonders wenn zu einigen Kollegen
auch private Freundschaften bestehen. Von
gemeinsamen Freizeitaktivititen muss man
sich vielleicht verabschieden. Das Bier nach
Dienstschluss trinkt sich mit dem Vorgesetz-
ten doch anders. Wenn die Gespriche der Ex-
Kollegen in der Teekiiche plotzlich verstum-
men, liegt es wohl am Seitenwechsel: Der
Chefist nicht mehr einer der ihren —schlimm
genug, dass er weif3, wer Arbeiten bis zuletzt
hinausschiebt, sich gerne am Gang verplau-
dert oder mit dem Computerprogramm
noch immer nicht zurechtkommt.

Fithrungskrifte-Coach Monika Tram-
pisch hilt Selbstbewusstsein »im Sinne von
sich seines Selbsts bewusst und sicher fithlen«
tiir eine Grundkompetenz. »Das erfordert
eine hohe Fahigkeit zur Selbstreflexion und
zum Perspektivenwechsel. Diesen Wechsel
zwischen Selbstbild und Fremdbild, also das
Einnehmen einer Metaposition, kann man
aber lernenc, erginzt Michael Bock, der mit
Trampisch das Beratungsunternehmen Take-

VORPHASE

Klarheit tiber eigene
Karriereanker

Klarheit tiber eigene ter

Berufsziele

Auftrags- und Er-
wartungsklarung mit
der Unternehmenslei-
tung

nehmen

bauen

me erkennen

ORIENTIERUNGSPHASE
Klares Signal des Antritts

Kennenlernen der Mitarbei-
Fragen stellen, zuh6ren, auf-
(Schliissel-)Beziehungen auf-

Starken, Schwichen, Proble-

2NoLimits leitet. Im geschiitzten Workshop-
Setting konnen angehende und erfahrene
Fithrungskrifte in Rollenspielen kritische
Situationen proben und analysieren.
»Natiirlich gibt es Personen, die als be-
sonders talentiert und charismatisch gelten.
Das heif3t jedoch nicht, dass sie im Alltag als
Fithrungskraft langfristig wirksam und er-
folgreich sind«, sagt MDI-Trainerin Masha
Ibeschitz. »Nachhaltiger Erfolg braucht die
bewusste Entwicklung von Fahigkeiten und
Anwendung von Fithrungswerkzeugen.«

>>Neuer Schwung <<

Kommunikation ist wie so oft der Schliis-
sel und gleichzeitig der grofite Stolperstein.
Wie sich die kiinftige Zusammenarbeit ge-
staltet, entscheidet sich in den ersten Tagen
und Wochen und beginnt mit ganz banalen
Fragen: Wie stellt sich der Neue vor? Mit

BEWERTUNGSPHASE

formationen

Abgleich der eigenen Sicht
mit den Wahrnehmungen
der Mitarbeiter, des Fiih-
rungsteams etc. beziiglich
Kultur, Kernprozessen und

Ressourcen

feldern

Sichten der gewonnenen In-

Definition von Handlungs-

________FUHRUNG i <

wem spricht er und wie? Kann er zuhoren?
Lasst er andere Meinungen gelten? Berate-
rin Christina Wittmer empfiehlt, »ein klares
Signal des Wechsels« zu setzen, etwa durch
eine Veranstaltung fiir alle Mitarbeiter, per-
sonliches Begriiffen oder zumindest einen
Brief. »In dieser Anfangssituation sollte der
Fithrungsauftrag klar kommuniziert werden.
Das Ankiindigen, wie das Kennenlernen der
Personen, der Aufgaben und Problemfelder
in den néchsten Tagen verlaufen wird, gibt
den Mitarbeitern Orientierung, so Wittmer.

Je authentischer eine Fithrungskraft
agiert, desto fruchtbarer wird sich die fri-
sche Energie in einer kooperativen, positiven
Arbeitsatmosphire zeigen. Neue Chefs rut-
schen automatisch in ein Rollendilemma —
sie wollen beliebt sein, miissen aber mitunter
unangenehme Entscheidungen treffen. Der
Respekt der Mitarbeiter muss erst erarbei-
tet werden. Fiir Manager gilt dieselbe Weis-
heit wie fur Fuflballtrainer: Sie sind nur so
gut wie ihr Team. Ein Wechsel bringt neuen
Schwung, aber das Feuer am Lodern halten
und jeden einzelnen Spieler zur Hochstform
anspornen, konnen nur wenige. [ |

<<

Kommunikation
ist der SchlUssel
und Stolperstein.

>>

UMSETZUNGSPHASE

Einleiten von MaBnahmen zu
den definierten Handlungs-
feldern

kurzfristige und langfristige
Veranderungen planen

Feedbackschleifen einrichten

Umsetzung controllen

Quelle: Christina Wittmer/c2-beratung.de
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Osterreichs Chefs sind die

> Besten. Diesen Eindruck ver-
mittelt jedenfalls die aktuelle Job-
wechsler-Studie von Monster Worldwide
Austria. Neun von zehn Befragten sind mit
ihren Vorgesetzten zumindest einigermafen
zufrieden, beinahe jeder zweite Arbeitneh-
mer vergibt die Bestnote fiir seine Fithrungs-
kraft. »Dieses Ergebnis ist auch fiir uns sehr
iiberraschendc, bestitigt Barbara Riedl-Wie-
singer, Monster-Country Managerin, augen-
zwinkernd: »Osterreicher raunzen ja gerne.«
Die Raunzer sind diesmal deutlich in der
Minderzahl: Knapp neun Prozent dufern
Unmut, lediglich ein Prozent der Befragten
sind iiberhaupt nicht zufrieden. Das deckt
sich mit jenen, die mit ihrer beruflichen Si-
tuation insgesamt unzufrieden sind. »Ar-
beitszufriedenheit und die Zufriedenheit
mit dem Chef sind kommunizierende Ge-
file«, sagt Studienleiter Paul Eiselsberg, Re-
search Director bei IMAS International. So
ist auch bei Arbeitnehmern, die einen Job-
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wechsel tiberlegen, das Bild ihres aktuellen
Vorgesetzten tiberdurchschnittlich stark von
negativen Aspekten geprigt. Diese negativen
Zuschreibungen rangieren im Ranking aller
Befragten samtlich ganz unten.

>>Superheldengesucht <<
Zwei Zuschreibungen schitzen Arbeit-
nehmer an Fithrungskriften besonders:

Gerechtigkeitssinn (74 %) und der Einsatz
fiir die Mitarbeiter (73 %). Das allein reicht
jedoch nicht. Ein guter Chef muss tiber eine
ganze Reihe von Eigenschaften und Fahig-
keiten verfiigen. Elf der 20 in der Studie ab-
gefragten Aspekte wurden von mehr als der
Hilfte der Befragten als ideale Vorausset-
zungen von Fithrungskriften genannt. Und:
Bei Personen, die hochste Zufriedenheit mit
ihrem aktuellen Vorgesetzten angeben, ist
auch die Erwartungshaltung tiberdurch-
schnittlich hoch.

Kinftig kommen aber noch grélere He-
rausforderungen auf die Chefetage zu. Bran-
chen und Mirkte werden komplexer und
verdndern sich rascher als jemals zuvor. Auch

Wertschatzung kann das
Engagement vervielfachen.
Robert Korp, DaleCarnegie Austria

(STOCK

Foto: think



der Arbeitsalltag ist zunehmend von Mobilitit gepragt. Gleich-
zeitig wird die Personalstruktur immer diverser — die Globali-
sierung tut ein Ubriges und wiirfelt unterschiedliche Kulturen,
Generationen und Ethnien in Teams zusammen. Als wiren das
nicht schon gentigend Baustellen, befinden sich auch die Werte
von Arbeit und Gesellschaft in einem grundlegenden Wandel.
Fithrung wird zu einem Projekt fiir wahre Superhelden.
Zahlen, Daten und Fakten bilden zwar weiterhin die Basis,
der allwissende, allein entscheidende Leitwolf hat aber ausge-
dient. Waren am Hohepunkt der Krise starke Machertypen ge-
fragt, die kompromisslos durchgriffen und die Kosten kappten,
fanden in den letzten Jahren Soft Skills stirkere Beachtung. Die
Beziehungsebene zu den Mitarbeitern galt als Schliissel zum Er-
folg — das allein wird aber langfristig nicht mehr ausreichen.
Die Unternehmensberatung AchieveGlobal identifizierte in
ihrer im November 2014 prisentierten Studie »Die Fiithrungs-
kraft im 21. Jahrhundert« sechs Kernkompetenzfelder, die das
Anforderungsprofil erfolgreicher Manager in Zukunft bilden:
Reflexion, Werteorientierung, Umgang mit Vielfalt, Kreativi-
tat, Mensch und Business. In die Untersuchung flossen die Ein-
schatzungen von fast 1.000 Fithrungskriften in Europa, Asien
und Nordamerika ein. Interessanter Nebenaspekt: Unabhingig
von ihrem Standort beschreiben die Befragten eine Liicke zwi-

________FUHRUNG i <

Die Personalstruktur wird immer vielfal-
tiger, das Arbeitsumfeld komplexer und
dynamischer. Herkdmmliche FUhrungs-
ansatze greifen zu kurz, um diese Her-
ausforderungen bewaltigen zu konnen.
Auch FUhrungskraftetrainings setzen
deshalb auf neue Methoden.

schen Anspruch und Wirklichkeit — die als wichtig erachteten Fithrungs-
fertigkeiten seien in der Praxis hiufig nicht erkennbar. »Fiihrung hingt
wie eine Dienstleistung davon ab, dass Kundenerwartungen erfiillt werden.
Eine Fithrungskraft der mittleren Ebene dient mindestens zwei internen
Kundengruppen: direkt unterstellten Mitarbeitern und den eigenen Vor-
gesetzten. Wenn diese Gruppen eine hohere Kompetenz verlangen, als die
Fithrungskraft bieten kann, leiden die Glaubwiirdigkeit, die Beziehungen,
die Ergebnisse und letztlich die Fithrungskraft selbst, erldutern die Stu-
dienautoren.

>>Partizipatives Modell <<

Ohne Mitarbeiter geht es auch weiterhin nicht, so viel ist klar. Dariiber
hinaus ist jedoch eine andere Qualitit der Leadership erforderlich. Fiih-
rungskrifte werden kiinftig daran gemessen, wie gut sie Selbstorganisation
initiieren bzw. zulassen und ein attraktives Umfeld gestalten, in dem Mitar-
beiter tiber sich hinauswachsen konnen. Junge, engagierte Talente wollen
gefunden und gefordert werden. Dafiir braucht es eine offene, transparente
Kommunikationskultur, die nicht sofort fiir alle Probleme eine Antwort
parathat, sondern einen Dialog anregt, in den sich alle frei von Hierarchien
einbringen konnen.

Ein Chef, der Anweisungen gibt und die Mitarbeiter spéter danach be-
wertet, wie viele seiner Vorgaben erfiillt wurden, wird sich insbesondere
bei der jiingeren Generation keine Freunde machen. Der frithere Leiter der
privaten Jacobs University Bremen Heinz-Otto Peitgen sicht den Wandel
deshalb vor allem durch den Generationenwechsel begriindet: »Wenn sie
guten Nachwuchs haben wollen, werden Unternehmen ein Modell anbie-
ten miissen, das partizipativer und selbstorganisierter ist. Da kommt eine
Generation mit volliganderen Wertvorstellungen, die auch anders gefithrt
werden will.«

Bekommt ein Mitarbeiter das Gefiihl, dass sein Chef ihn nur als Ar-
beitsressource, nicht als Menschen betrachtet, sinkt die Motivation rapi-
de. Die Folge: Dienst nach Vorschrift oder Jobwechsel. Umgekehrt kon-
nen ehrliches Interesse und Verbundenheit wahre Wunder bewirken. »Wir
wissen aus unseren internationalen Studien, dass die Wertschitzung als
ganze Person das Engagement vervielfachen kann, erklirt Robert Korp,
Geschiiftsfithrer und Mastertrainer von Dale Carnegie Austria.

Gemessen am regen Zulauf zu Fiihrungskrifte-Coachings und Ent-
wicklungsprogrammen dirften den Unternehmen, aber auch den betrof-
fenen Managern selbst die anstehenden Herausforderungen durchaus be-
wusst sein. Julia Halwax von 5p Consulting ortet verstarkte Nachfrage nach
Unterstiitzung in Change-Prozessen: »Fithrungskrifte sind nicht automa-
tisch veranderungsbegeistert. Das macht es fiir sie haufig besonders schwer,
die Lokomotive zu sein, die das Team zieht, statt sich mit dem Team ge-
meinsam dem Widerstand anzuschlieflen.« Besonderes Augenmerk gilt in
diesem Zusammenhang dem Teambuilding: Mitarbeiter mit unterschied-
lichstem Background miissen zu einer Gemeinschaft geformt werden. »
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Der britische Polarfor-
scher Ernest Shackleton
brach im Dezember 1914
auf, um die Antarktis zu
durchqueren. Doch die
legendare Endurance-
| Expedition scheiterte. Das
Schiff wurde von Packeis
eingeschlossen und musste
aufgegeben werden. Trotz
widrigster Umstdnde konnte
Shackleton seine Manner
motivieren, gemeinsam von einer hunderte
Seemeilen entfernten Insel Hilfe zu holen.
Nach mehreren Versuchen, die unberechen-
baren Eismassen zu Gberwinden, erreichten
sie schlieSlich nach 497 Tagen im April 1916
auf den drei verbliebenen Rettungsbooten
die unbewohnte Elephant Island. Selbstlos
Uberliel3 Shackleton dabei seine Hand-
schuhe dem Fotografen Frank Hurley und
trug schwere Erfrierungen davon. Mit finf
Mannern stach er von der Insel erneut mit
einem der kleinen Boote in See und steuerte
die Walfangstationen in Stidgeorgien an.
Wegen starken Sturmes mussten sie an der
menschenleeren Stidkiste an Land gehen
und Uberquerten das Gebirge auf einer zu-
vor noch nie begangenen Route. Endlich am
Ziel, sandte Shackleton sofort ein Schiff zur
Elephant Island. Aufgrund der schwierigen
Eisverhaltnisse konnten die verbliebenen
Expeditionsteilnehmer erst im August 1916
an Bord geholt werden. Die abenteuerli-
che Rettungsaktion bewahrte die gesamte
Mannschaft vor dem sicheren Tod und mach-
te Shackleton letztlich bekannter, als es seine
wissenschaftlichen Beitrage vermochten.
Die beiden Autoren Baumgartner und
Hornbostel analysieren anhand dieses
Beispiels die aulRergewohnliche Fihrungs-
personlichkeit Shackleton, der sichin jeder
Phase der Expedition flir seine Leute verant-
wortlich fhlte. Vorausschauendes Handeln,

» Interdisziplinaritit und Internationali-
tat schreiben sich aber in der Unterneh-
mensvision recht leicht, in der gelebten
Praxis treten Vorurteile umso deutlicher
zutage.

>>AndieGrenzen <<

»Gute Fiithrungsarbeit bedeutet fiir
uns, Mitarbeiter zu fordern, zu férdern
und zu entwickeln. Dazu benotigen Fiith-
rungskrifte vor allem die Fihigkeit, gute
Gespriche zu fithren«, umreif3t die ISG
Personalmanagement ihren Beratungs-
ansatz. Zur Schirfung der Fithrungs-
kompetenzen setzt die Personalberatung
auch auf unkonventionelle Methoden

wie Pferdetraining und asiatische Kampf-
kunst.

Diese — lange Zeit etwas beldchelten
— Outdoor- und Selbsterfahrungswork-
shops feiern derzeit ein Comeback. Stra-
tegien, neue Strukturen oder Werte lassen
sich in Seminaren zwar auf theoretischer
Ebene diskutieren. Was auf Flipcharts
mit markigen Stichworten so anschaulich
umrissen war, erweist sich zurtick im Be-
trieb oft als zdher Prozess. Viele Entwick-
lungen wie auch Teambuilding kommen
abseits des Arbeitsalltags rascher und
dauerhafter in Gang.

Ob Pferdedressur, Kampfsport oder
Kajakfahrt, das Ziel ist meist dasselbe: in

TOP 7-Eigenschaften, in denen die Wunsche der Mitarbeiter
an den Chef am stérksten von der Realittit abweichen

0 %

Neuorientierung nach Riickschlagen und die Sich sehr fur seine Mitarbeiter einsetzen +32
Bereitschaft, Risiken einzugehen, sind jene Am beruflichen Weiterkommen seiner Mitarbeiter +29
Faktoren, die auch in Unternehmen Gber interessiert sein
Erfolg und Misserfolg entscheiden. Gerecht sein +28
. Alle gleich behandeln +27
Peter Baumgartner, Rainer Hornbostel: Mana- Einoff Ohr fiir Probl hab 07
ger miissen Mut machen. Mythos Shackleton norenes ATt Frobieme iaben
Verlag Borsenmedien 2013 Auch mal ein Lob/eine Anerkennung bekommen +26
ISBN: 978-3-86470-167-2 ’ Mitarbeiter ausreichend informieren +24 E

—_—
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DAS PFERD ALS COACH.

Pferde verfiigen iber ein
feines Sensorium und
merken sofort, ob ein
Mensch standfest ist,
ihnen aber auch mit
Achtsamkeit gegentiber—
tritt.

ungewohnten Situationen an die eigenen
Grenzen zu gehen und aus dieser Erfah-
rung heraus Entscheidungskraft und Zu-
sammenbhalt zu stirken. »Was verbirgt sich
hinter der nichsten Kurve? Wie geht's wei-
ter? Klar haben wir Karten, GPS und kén-
nen auf fast alle Informationen zugreifen,
um uns ein Bild von dem zu machen, was
vor uns liegt, ndmlich dann, wenn wir im

FUHRUN

Umfeld der Natur auf dem Fluss, am Berg
oder auf dem Meer unterwegs sind. Und
doch, jedes Mal wenn wir in eine neue Klet-
terroute einsteigen, wenn wir uns mit dem
Kajak oder Kanu auf einem unbekannten
Flussabschnitt wagen, wenn wir die Segel zu

Mitarbeiter zu Botschaftern
machen. Barbara Ried-Wiesinger,
Monster Worldwide Austria

einem neuen Schlag auf das offene Meer hi-
naus setzen, bleibt ein Stiick von Ungewiss-
heit, Unsicherheit und Kribbeln vor dem
Unerwarteten in uns bestehen«, beschreibt
die Beratergruppe »3U Leaders« aus Abte-
nau den besonderen Reiz ihrer Outdoor-
Specials.

Fiir Fihrungskrifte seijedoch — dhnlich
wie bei Spitzensportlern —auch geistige Fit-
ness wichtig, um in Verhandlungen oder an
stressigen Tagen klaren Kopf bewahren und
sich schnell regenerieren zu konnen. Wih-
rend mentale Ubungen bei Spitzensport-
lern fixer Bestandteil des Trainingsplans
sind, sehen es viele Topmanager noch als
Zeichen von Schwiche, zwischendurch Me-
ditationseinheiten einzulegen. Asiatische
Kampftechniken verbunden mit einem
Kick fernostlicher Philosophie erscheinen
da schon progressiver, auch wenn hier der
»Sieg ohne Kampf« durch moglichst wir-
kungsvolle und krifteschonende Losungen
das Ziel ist. Mussten sich Fiihrungskrifte
frither noch mit einem Lauf tiber glithende

Kohlen ihrer Stirken bewusst werden, dreht
sich inzwischen alles um Respekt und Ver-
trauen. Pferde eignen sich dafiir besonders
gut. Sie zeigen sich von Titeln und Status ih-
rer »Laientrainer« ginzlich unbeeindruckt,
sind aber grundsitzlich bereit zu folgen,
wenn deren Haltung und Ausdruck Klar-
heit vermitteln. Die Tiere verfiigen iiber ein
feines Sensorium und merken sofort, ob der
Mensch vor ihnen standfest ist—und gleich-
zeitig dem Pferd mit Achtsamkeit gegenii-
bertritt.

Diese Verhaltens- und Reaktionsmu-
ster weisen verbliiffende Parallelen zum
Arbeitsalltag auf. So manchem Teilneh-
mer wird plotzlich bewusst, warum sei-
ne Mitarbeiter auf Anweisungen mitunter
wie storrische Esel reagieren. Der Gedanke
dahinter, so HorsePower-Geschiftsfiithrer
Thomas M. Egger: »Wer ein 1.000 kg-Pferd
fithren kann, istauch in der Lage, 1.000 Mit-
arbeiter zu fithren.« |

39

Kompetenzfeld

In der Vergangenheit haben Fiihrungskrafte

Fiihrungskrafte von heute

Reflexion

Fehler begangen, die auf ein Ubersteigertes Ver-
trauen in die eigenen Kenntnisse und Fahigkei-
ten zurtickzufiihren waren.

kennen ihre Kenntnisse und Fahigkeiten und arbeiten

daran, deren Grenzen zu erweitern.

Werteorientierung

kaum Interesse fur die wirtschaftliche, gesell-
schaftliche und 6kologische Situation gezeigt.

fordern ihren eigenen Erfolg, indem sie bei ihrem Han-

deln auch an das Ubergeordnete Wohl denken.

Umgang mit Vielfalt

die Tatsache, dass die Belegschaft vielfaltig zu-
sammengesetzt und die Wirtschaft globalisiert
ist, lediglich zur Kenntnis genommen.

respektieren grundlegende Unterschiede, beispielswei-
se in Bezug auf das Geschlecht, das Alter, die ethnische
Herkunft, die Nationalitdt und personliche Ansichten

und nutzen diese Unterschiede positiv aus.

Kreativitat ihre Kreativitat hauptsachlich auf die Erhaltung | unterziehen ihre Grundannahmen permanent einer
des Status quo konzentriert. kritischen Uberpriifung, um auf neue Gefahren und
Moglichkeiten reagieren zu kénnen.
Mensch ihre Mitarbeiter primar durch Anreize und ratio- | motivieren ihre Mitarbeiter durch enge Beziehungen,
nale Argumente motiviert. die auf beiderseitigem Vertrauen basieren.
Business dem kurzzeitigen Erfolg fast alles untergeord- erarbeiten Plane und treffen harte Entscheidungen, um

net.

den langfristigen Erfolg zu sichern.

Quelle: AchieveGlobal
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Ryan Bingham iiberbringt
W die Botschaft hoflich, aber be-
stimmt, und findet sogar aufmun-
ternde Worte. »Ihre Position existiert ein-
fach nicht mehr. Sie dagegen sind noch da,
Sie sind die Zukunft. Darauf miissen Sie sich
jetzt konzentrierenc, sagt er zu den Men-
schen, die er soeben gekiindigt hat. Sein Mit-
gefiihl hilt sich trotzdem in Grenzen, denn
Bingham ist professioneller Rausschmeifer.
Er unterstiitzt grofe Unternehmen beim
Personalabbau, dem sogenannten »Downsi-
zing«, und entldsst Mitarbeiter wie am Flief3-
band - routiniert und emotionslos.

Nun ist Ryan Bingham blof eine Filmfi-
gur, die in dem Blockbuster »Up in the Air«
von George Clooney verkorpert wird und
nach Hollywood-Manier stark tiberzeich-
net ist. Zwecks groflerer Glaubwiirdigkeit
wurden seine »Opfer« durchwegs von Laien
gespielt, die auch in Wirklichkeit gerade ih-
ren Job verloren hatten. Und nicht jeder Per-
sonalchef kann in Aussehen und Auftreten
mit dem smarten Filmstar mithalten. Ent-
lassungsprofis, die vor allem fiir internatio-
nale Konzerne die unangenehmen Aufgaben
iibernehmen, gibt es aber tatsachlich.

>> Kiindigung per E-Mail <<

Wiihrend es an Seminaren und Fachli-
teratur zu Recruiting oder Organisations-
entwicklung nicht mangelt, ist der Umgang
mit Kiindigungen ein Tabuthema, das auch
von Fithrungskriften so lange wie maglich
gemieden wird. Das Angebot von »Vollstre-
ckern« oder »Ubergangsberatern«, wie sie in
der Consulting-Branche beschénigend hei-
Ben, findet deshalb reichlich Abnehmer.

Laurenz Andrzejewski, der sich mit sei-
ner Unternehmensberatung management
1x1 auf Trennungsprozesse spezialisiert hat,
wirft den Firmen vor, sich damit aus der Ver-
antwortung zu stehlen. Sein Buch »Tren-
nungs-Kultur und Mitarbeiterbindung«liegt
inzwischen in der dritten Auflage vor und gilt
als Standardwerk zum Thema Kiindigung.
Seit 1989 begleitet er Unternehmen in Wand-
lungsprozessen und schult Fithrungskrifte
und Personalverantwortliche in der Planung
und Durchfithrung von Trennungsphasen.

Wie unprofessionell die Kiindigungen
vollzogen werden, findet Andrzejewski »er-
schreckend«: Leitfdden oder Checklisten
existieren zwar fiir die Einstellung von Per-
sonal und fiir Mitarbeitergespriche, doch fur
die Entlassung gibt es meist keine einheitliche
Vorgehensweise. Abteilungsleiter, oft selbst
von der Entscheidung tiberrascht und be-
wegt, arbeiten Namenslisten ab und tibermit-
teln den betroffenen Mitarbeitern die Bot-
schaft am Telefon, auf dem Gang, per E-Mail,

Foto: thinkstock



UP IN THE AIR: George Clooney zeigt, wie professionelles Rausschmeil3en geht - klar,

direkt, héflich, aber ohne emotionale Anteilnahme.

am Geburtstag oder Freitagnachmittag kurz
vor Dienstschluss. Mit teilweise heftigen Re-
aktionen von Tranen bis zu offener Aggressi-
on wissen die iiberforderten Fithrungskrifte
kaum umzugehen — umso belastender emp-
finden sie diese undankbare Rolle.

>>FeueramDach <<

Wie Andrzejewski hat sich auch Unter-
nehmensberaterin Astrid Ewald auf die kon-
struktive Gestaltung von Trennungsprozes-
sen spezialisiert. Grofle Unternehmen wie
die VA Tech und die Bawag begleitete sie bei
Change-Projekten, die jeweils mit Kiindi-
gungen einhergingen. »Oft werde ich geru-
fen, wenn schon Feuer am Dach ist«, kriti-
siert auch sie die weitgehende Verdringung
des Themas. 2003 gestaltete sie fiir die Os-
terreichische Post AG eine Workshop-Rei-
he, in die simtliche Top-Fithrungskrifte
eingebunden wurden. Fiir den ehemaligen
Staatsbetrieb, in dem sich die Mitarbeiter
noch vielfach mit dem Nimbus unkiind-
barer Beamten sahen, bedeutete der breite
Personalabbau einen doppelten Tabubruch.
Als Philips Austria 2001 mehrere Produkti-
onsstitten schloss und innerhalb eines Drei-
vierteljahres 1.200 Mitarbeiter entlassen
werden sollten, entwarf Ewald einen umfas-
senden Sozialplan und ein Newplacement-
Programm. Vier Monate nach dem letzten
Produktionstag hatten mehr als 70 % der be-
troffenen Mitarbeiter einen neuen Job oder
eine andere positive Perspektive gefunden.
Die Fluktuationsrate in den bestehenden
Philips-Werken blieb auf niedrigem Niveau.

Personalabbau wird insbesondere in Kri-
senzeiten zum Priifstein fir jedes Unterneh-
men. Der Blick auf rasche Kostenreduktion
ist dabei allzu kurzsichtig. »Nur wenn Tren-
nungen human und fair, das heiflt mit Wert-
schitzung und Respekt fiir die Gehenden
ablaufen, sind sie im betriebswirtschaft-

lichen Sinne 6konomisch«, sagt Trennungs-
experte Andrzejewski. Unkoordinierte Kiin-
digungen ziehen hiufig arbeitsrechtliche
Konflikte nach sich, ausgeldst durch unbe-
dachte AuBerungen oder unklare Formu-
lierungen. Noch gravierender sind jedoch
die verdeckten Kosten: Die Entlassung von
Mitarbeitern 16st in der Belegschaft immer
Irritationen, das sogenannte »Survivor-Syn-
dromg, aus. Der Fokus sollte deshalb immer
auf beide Gruppen — die Gehenden und die
Verbleibenden — gerichtet sein. Die verblei-
benden Kollegen beobachten sehr genau, wie
sich das Management gegeniiber den Gekiin-
digten verhlt. Immerhin haben einige nicht
nur blof} Kollegen, sondern enge Vertraute
oder gar Freunde verloren. Mit neuen Ar-
beitsstrukturen konnen sich nicht alle an-
freunden, das Betriebsklimaleidet. Die Folge
sind massive Einbuf8en in der Produktivitit
durch Demotivation sowie in drastischen
Fillen eine Austrittswelle. Dem Unterneh-
men kommen dann mehr Mitarbeiter als ge-
plant abhanden, und noch dazu die besten.

>>Imageschaden <<

Mitarbeiter fungieren aber auch als Mei-
nungsbildner. Der Imageschaden in der Of-
fentlichkeit kann betrachtlich ausfallen.
Scheidende Angestellte sind weiterhin po-
tenzielle Kunden — gemifl dem Motto »Man
trifft sich im Leben immer zweimal« viel-
leicht sogar als Entscheidungstriger bei der
Konkurrenz. Zudem leidet die Attraktivitat
des Unternehmens als Arbeitgeber, wenn Ge-
schichten tiber unsensible oder menschen-
verachtende Vorginge die Runde machen.

Wie eine aktuelle Studie des Online-
Karriereportals Monster Worldwide ergab,
erwigt immerhin jeder fiinfte unselbststin-
dig Erwerbstitige in Osterreich einen Job-
wechsel. Ein Drittel davon denkt zumindest
wochentlich daran, hat also innerlich bereits

gekiindigt. Die Unzufriedenheit mit dem Job
tragen die Beschiftigten auch nach auflen:
Nur 27 % der rund 538 Befragten wiirden
ihren Arbeitsplatz ganz sicher weiteremp-
fehlen. Fast zwei Drittel der wechselbereiten
Mitarbeiter wiirden eine solche Empfehlung
aber keinesfalls oder eher nicht abgeben.
»Unternehmen sollten daher den profes-
sionellen Umgang mit Jobwechslern in ih-
re Unternehmenskultur implementieren,
empfiehlt Barbara Riedl-Wiesinger, Coun-
try Manager & Sales Director bei Monster
Worldwide Austria. »Es ist wichtig, an einer
Trennungskultur zu arbeiten, die von gegen-
seitigem Respekt geprigt ist.«

Bedarf ortet Trainerin Astrid Ewald auch
in kleinen und mittleren Unternehmen mit
familidrer Firmenkultur: »In Unternehmen,
in denen Menschlichkeit ganz hoch oben
steht, ist es umso schwieriger, weil Kiindi-
gungen vollig im Gegensatz zu den vertre-
tenen Werten stehen. Mit Kritik und Tren-
nung wird nicht bewusst umgegangen.« Wer
Trennung und Abschied als normale Unter-
nehmensprozesse begreift, konne auch ge-
kiindigten Mitarbeitern respektvoll in die
Augen sehen. Monster-Chefin Riedl-Wiesin-
ger plidiert generell fiir mehr Sachlichkeit:
»Immerhin ist es keine Ehe, die beendet wird,
sondern ein Arbeitsverhaltnis.« |

5108

RENNUNGSFEHLER

| Ed Oberhastete und ungeplante
Vorgehensweise

Mangelhafte Bertcksichtigung
arbeitsrechtlicher Aspekte
Fehlende \/orbereitung der

Personalverantwortlichen (Loyali-
tatsprobleme)

Unzureichende Kommunikati-
onspolitik (Gerlchtekiiche)
Unklare Ubermittlung der
Trennungsbotschaft

Fehlende \\(rdigung, Wert-
schatzung und Dank an die gekiindig-
ten Mitarbeiter

Fehlende Beachtung der Angste
und Bedirfnisse der verbleibenden |
Mitarbeiter i

QUELLE: Laurenz Andrzejewski: Tren- \

nungs-Kultur und Mitarbeiterbindung.
Ktindigungen fair und nachhaltig gestalten.
Verlag Luchterhand, K6ln 2008
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RESILIENZ

KOOPERATIONSPROJEKT

»Flihren in Zeiten wie diesen ist eine der
komplexesten Aufgaben, ist Christian Alt-

mann, Leiter des Clusterlands Oberdster-
reich, iberzeugt. Krisenresistenz ist inzwischen fir die
Uberlebensfahigkeit von Unternehmen entscheidend.
Eine Schlisselrolle nehmen dabei die Mitarbeiterinnen
ein. Das Netzwerk Humanressourcen startete vor zwei
Jahren das Projekt »Kernkompetenz Resilienz«. Sechs
oberdsterreichische Betriebe analysierten im Erfah-
rungsaustausch, welche Faktoren Erfolg oder Misser-
folg in Organisationen beeinflussen, und entwickelten
verschiedenste MaBnahmen fir die Personalarbeit. Im
Fokus standen die Bereiche Fiihrung, Mitarbeitereinbin-
dung, Wissen, Losungsorientierung, Beziehungsgestal-
tung, Selbstregulierung, Verantwortung, Zukunftsge-
staltung, Optimismus und Situationsbewusstsein.

Die Umsetzung in der Praxis fiel durchaus unter-

schiedlich aus. Der IT-Dienstleister Count it Group
erstellte als Leitlinie fiir die vorwiegend aus den eigenen

Reihen stammenden Fiihrungskréafte ein eigenes
Handbuch. Mehr Einbindung und Verantwortung der
Mitarbeiterinnen lautet die Pramisse. Das Hagenberger
Unternehmen will kiinftig auch seine Corporate Social
Responsibility starker wahrnehmen und die Mitarbei-
terlnnen zu Botschaftern der Unternehmensmarke
machen.

Das auf Luftleitungssysteme spezialisierte Familien-
unternehmen Aumayr GmbH installierte eine Kom-
munikationsplattform, Gber die Wissen systematisiert
und Verbesserungsvorschlage generiert werden sollen.
Die Silber Fensterbau GmbH erhob in einer internen
Befragung die akuten Problemfelder. Im Sinne der Un-
ternehmenswerte - Innovation, Individualitat, Prazision
- sollen die MitarbeiterInnen méglichst lange gesund im
Unternehmen und ihr Wissen erhalten bleiben. Nied-
rige Krankenstandsraten und Fluktuation machen den
Betrieb krisenresistenter, auch eine Nachfolgeregelung
von »Alt auf Jung« steht auf der Agenda.

<



RESILIENZ

» Schwamm, der Fliissigkeit aufsaugt, sich
zusammendriicken und beliebig verformen
ldsst, danach aber wieder in seinen urspriing-
lichen Zustand zurtickspringt.

>>Positivdenken <<

Die wesentlichen Eigenschaften fiir psy-
chische Widerstandsfihigkeit sind nach Mei-
nung der US-Wissenschafter Karen Reivich
und Andrew Shatté Optimismus, Akzep-
tanz, Losungs- und Zukunftsorientierung

GLOSSAR

RESILIENT FUHREN

Sechs oberésterreichische
Unternehmen nahmen am

Projekt »Kernkompetenz

44

Soziale Aspekte

M EinfUhlungsvermogen: ermdglicht
Perspektivenwechsel

B Hohe situative Anpassungsfahigkeit
M Stabiles soziales Netzwerk fur Un-
terstitzung, Anregungen, Feedback

Emotionale Aspekte

M Realistisches Einschatzen der eige-
nen Umwelt

B Akzeptanz von nicht-verdnderlichen
Rahmenbedingungen

B Niederlagen und Riickschlage als
Teil des Lebens sehen

B Ausgeglichenheit im Durchleben
von Turbulenzen

B Zuversicht in eine bessere/andere
Zukunft

B Glaube an den Sinn des eigenen
Tuns

W Fahigkeit, Dinge mit Humor zu
nehmen

Sachbezogene Aspekte

M Analysestarke: logisches Denken,
genaues Beobachten, Identifizieren
von Ursachen und Folgen

M Entwickeln von Zukunftsszenarien
und Vorbereiten auf mdgliche Ereig-
nisse

B Vielfalt an Perspektiven und Hand-
lungsoptionen

M Losungsorientierung: klarer Blick
auf die eigenen Moglichkeiten

W Effizienter Einsatz der eigenen
Energie

B Nutzen von Ressourcen im eigenen
Gestaltungsspielraum

W Aktivitat statt passiver Opferrolle
M Bereits erfahrene Handlungskont-
rolle erleichtert das Ubernehmen von
Verantwortung

Quelle: Heitger Consulting
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sowie die Fihigkeit, nicht in die Opferrolle
zu verfallen. Personen, bei denen diese Fak-
toren stark ausgeprégt sind, konnen Schick-
salsschlidge und belastende Situationen nicht
so leicht aus der Bahn werfen. Schon das Be-
wusstsein iiber die eigene » Biegsamkeit« ldsst
diese Menschen selbstsicherer an Probleme
herangehen. Sie fithlen sich Krisen oder Ver-
inderungen nicht ohnmaichtig ausgeliefert.
Resilienz wird deshalb hiufig unter dem
Gesundheitsaspekt konnotiert. Das hat
durchaus seine Berechtigung: Individuelle
Widerstandsfihigkeit spielt in der Burn-
out-Pravention eine wichtige Rolle. Viele
der identifizierten Faktoren finden sich in
Modellen zu Fihrungskompetenz und Ar-
beitsumfeld wieder. »Der Mensch hilt viel
aus. Der Mensch hilt auch sehr lange viel
aus. Wenn er jedoch wenig verstehbare,
kaum handhabbare und selten sinnvolle T4-
tigkeiten verrichten muss, sich nicht mehr
mit der eigenen Arbeit identifizieren kann,
wird es schwierigg, sagt Lisa Tomaschek-Ha-

Resilienz« teil.

>>

nagement und
Fitness fokus-

siert. »Resilienz ist
kein Talent, das man in
die Wiege gelegt bekommt. Das kann man
trainierenc, erkldrt Tomaschek.

>>Krise verleiht Fliigel <<

Resiliente Personen haben grundsitzlich
eine positive Herangehensweise und eine
gewisse Stressresistenz. Dennoch ist Resili-
enztraining weit mehr als eine Konzentrati-
onsiibung zu den individuellen Stirken und
personlichem Optimismus. Im Krisenfall
gilt es zundchst kiithlen Kopf zu bewahren.
Stress blockiert oftmals die rationale Ent-
scheidungsfindung, erkldrt Franz Kokoth,
der im WIFI Steiermark Seminare zum The-
ma Resilienz hilt: »Resiliente Menschen ge-
hen in solchen Situationen einen Schritt zu-
riick und schauen sich das Problem aus ei-
niger Entfernung an. Dieser Perspektiven-
wechsel gibt der Krise klare Konturen und

££ Resiliente Menschen gehen einen
Schritt zurtick und sehen sich das Pro-

blem aus einiger Entfernung an.

brina, Leiterin der Origo-Gesundheitszen-
tren. Meist hapert es an der Kommunikati-
on: »MitarbeiterInnen werden in Entschei-
dungen oft nicht einbezogen. Es ist klar, dass
nicht alles basisdemokratisch ausdiskutiert
werden kann, aber man sollte die Ergebnisse
nachvollziehbar vermitteln. Auch Strategien
miissen gelebt werden. Es reicht nicht, ein In-
fomail an alle zu schicken.« Gemeinsam mit
drei weiteren Experten hat die Psychothe-
rapeutin das multimediale e-Training-Pro-
gramm »Resilienz4Business« entwickelt, das
die Bereiche Ich-Stirke, Leadership, Zeitma-

J)

das notwendige Aufgabenspektrum.« Bei
Unternehmen kommt noch der Aspekt der
Innovationsfihigkeit dazu. Wihrend die ei-
nen an der Wirtschaftskrise zerbrechen oder
an sich stindig dndernden Rahmenbedin-
gungen verzweifeln, scheinen diese uner-
warteten Ereignisse andere geradezu zu be-
fligeln. Mit schierer Lust und Begeisterung
werden neue Produkte ent- und verworfen,
alternative Standbeine gesucht, unterschied-
liche Szenarien durchgespielt.

Dahinter steckt die Uberlegung, fiir
moglichst viele Eventualidten vorbereitet zu



sein. Wer die Risiken kennt, kann sie umschif-
fen. Tritt dennoch eine unvorhergesehene
Turbulenz ein, eignen sich flexible Struk-
turen und die erprobten Vorgangsweisen al-
lemal fiir erste Stabilisierungsmafinahmen.
Die Verletzlichkeit der Organisation wird re-
duziert, die moglichst rasche Riickkehr zum
Tagesgeschift hat oberste Prioritit. Nach der
Bewiltigung der akuten Situation ist eine
Phase der Evaluierung unumginglich, deren
Ergebnisse wiederum in die Strukturen und
Prozesse einflieBen miissen—denn die nachs-
te Turbulenz kommt bestimmt.

>>FahrenaufSicht <<

Ganz ohne Strategie geht es dennoch
nicht, obgleich weitreichende Planungshori-
zonte in kaum einer Branche noch realis-
tisch sind. Wechselnde Kundenpriferenzen,
technologische Umbriiche oder Konjunk-
turschwankungen werden zu Variablen, die
langfristige Zielvorgaben fiir nichtig erkla-
ren. Unter solch turbulenten Rahmenbedin-
gungen rit Unternehmensberaterin Barbara
Heitger zum »Fahren auf Sicht«: »Was ist der
stabile Kern der Strategie, was ist unsere stra-
tegische Orientierung und was ist beweglich
zu halten? Fiir die beweglichen Teile wird ei-
ne>Landkarte« erstellt: eine Analyse des mo-
mentanen Potenzials der Situation.«

Auf dieser Basis wird eine Play-to-win-
Strategie (Ziel: Marktfiihrerschaft) oder
Play-not-to-lose-Strategie (Ziel: auf dem
Markt wettbewerbsfihig zu bleiben) ge-
wihlt. Entscheidet man sich fur die PNTL-
Strategie, heif3t es weiterzumachen und die
Situation im Auge zu behalten, bis sie sich dn-
dert— denn das wird zwangsldufig passieren.
Wird eine PTW-Strategie verfolgt, verpflich-
tet das zu radikalen, strategischen Innovati-
onen. »Evolutiondre Entwicklung greift hier
zu kurz, ist Heitger tiberzeugt.

Es geht mitunter »um eine radikale Kul-
turidnderung«, meint Wirtschaftsmediator
Franz Kokoth: »Folgen die MitarbeiterInnen
rein standardisierten Prozessen oder werden
sie auf das Improvisieren von Losungen vor-
bereitet? Manche Improvisierung kann das
Uberleben eines Unternehmens bedeuten.«
Hierarchische Strukturen sind nicht unbe-
dingt ein Hindernis, wichtiger ist die Lern-
bereitschaft einer Organisation. »Eine Feu-
erwehr ist auch streng hierarchisch organi-
siert und das macht Sinn. Bei einem Einsatz
muss klar sein, wer wofiir verantwortlich ist
und wer das Sagen hat, sagt Beraterin Judith
Kolblinger. »Dennoch ist es auch fiir die Feu-
erwehr wichtig, nachher auszuwerten, was
gut gelaufen ist oder weniger gut. An dieser
Stelle macht sie die Organisation offen fiir
Reflexionen und Meinungen anderer.« 1l

RESILIENZ

I_emen vom Stehaufmdannchen

> Resilienz bezeichnete urspriing-
lich die Fahigkeit eines Materials,
bei Verformung wieder in die Ur-
sprungsform zuriickkehren zu kénnen.
Daraus wurde dann im Ubertragenen
Sinn die Widerstandsfahigkeit, Z&higkeit
und Standfestigkeit, die Fihrungskraf-
te in Zeiten der Dauerkrise dringend
brauchen. Es wird wohl kein Zufall sein,
dass der Begriff erst seit einigen Jahren
so richtig en vogue wurde. Standfes-
tigkeit ist auch ein Schlisselbegriff fir
Resilienz im Managementkontext: Gute
Fuhrungskrafte brauchen heute die Fa-
higkeit von Stehaufmannchen (gender-
gerecht: natdrlich auch »Stehaufweib-
chen«). Dieses Spielzeug hat einen so
tiefen Schwerpunkt, dass es nur kurz
aus dem Gleichgewicht kommt, wenn es
angestof3en wird. Wie von allein richtet
es sich aber nach kurzem Pendeln wie-
der auf. Resilienz beschreibt genau die-
ses Bild: Es ist die Fahigkeit, sich auch
in sehr schwierigen Situationen wieder
aufzurichten, Krisen zu Gberstehen und
mit den dabei gewonnenen Lernerfah-
rungen zukinftigen Herausforderungen
besser begegnen zu kdnnen. Das ist eine
immer wichtiger werdende Kernkompe-
tenz von »Sandwichmanagerinnenc. Sie
sind Mitarbeiter(in) und Vorgesetzte(r)
gleichzeitig und liegen im strukturellen
Spannungsfeld zwischen den steigen-
den Anforderungen ihrer Vorgesetzten
und denvielen Erwartungen ihrer Mit-
arbeiter. Oft missen sie z. B. fir die Um-
setzung von Auftragen sorgen, deren
Nutzen sie kaum verstehen kénnen, weil
sie bei deren Zustandekommen nicht
eingebunden waren. Trotzdem sollen
sie eine tragende Multiplikatorenrolle in
Veranderungsprozessen Ubernehmen.
Was also tun, um bei all diesen

Anspriichen und Widersprichen nicht
ganz aus dem Lot zu geraten? Auch hier
hilft die Stehaufmannchen-Analogie.
Einerseits geht es darum, sich selbst
Klarheit Uber die Impulse zu verschaf-

FUhrungskrafte der mittleren Ebene, vulgo »Sandwich-
manager, oszillieren im permanenten Spannungsfeld
zwischen »oben und unten«. Zusatzlich missen sie

' auch noch zwischen den harten Zahlen, Daten und
Fakten im Unternehmen sowie der Ebene der »soft

b facts«vermitteln. Bei all der Komplexitat und Ge-

Y. schwindigkeit ist ihr Leben ziemlich herausfordernd
geworden. Hilft es da, wenn man »resilient« ist?

EIN GASTKOMMENTAR VON HERBERT STROBL

fen, die mich als FUhrungskraft aus

dem Gleichgewicht bringen kénnen.
Welche dieser Probleme, die da auf
mich einprasseln, sind wirklich in meiner
Gestaltungssphare und auf welche
habe ich selbst keinen Einfluss? Diese
nur scheinbar triviale Unterscheidung
hat ziemlich grof3e Auswirkungen, wie
schon Steven Covey, in seinem Buch »7
habits of highly effective people« her-
ausarbeitet. Es teilt meine Welt ndmlich
in einen selbstwirksamen, proaktiven
Teil, auf denich sinnvollerweise meine
Energien konzentriere, und einen pas-
siven, reaktiven Teil, den ich moglichst
klein halten sollte. Statt sich Giber Dinge
zu drgern, die ich ohnehin nicht &ndern
kann (Circle of Concern), sollte ich mein
Handeln auf das konzentrieren, was in
meinem Einflussbereich (Circle of Influ-
ence) liegt - der sich dadurch, nach und
nach, wie von selbst vergrofZert.

Auf der anderen Seite geht es darum,
den inneren Schwerpunkt meines
hochstpersonlichen Stehaufmannchens
zu entdecken. Je gewichtiger dieser ist,
desto weniger werden mich externe
Krisen aus der Bahn werfen kénnen. Je
mehr Lust ich am Finden von Lésungen
habe (im Vergleich zum reinen Analysie-
renvon Problemen), je mehr Werte-
klarheit ich fir mich habe und je mehr
Sinnich in meinem Tun erkenne, desto
resilienter binich gegentiber Krisen
von auf8en. Frei nach V. Frankl kénnte
man sagen: »Wer als Fihrungskraft eine
personliche Antwort auf das »Warumc
gefunden hat, der ertrégt ganz schon
viel vom Wie«

Der Autor: Herbert Strobl ist Management-
berater und Entwicklungsbegleiter mit Schwer-
punkt auf Flihrung, Verdnderung und Unter-
nehmenskultur. Er verfligt tber 20 Jahre eigene
Fiihrungserfahrung in internationalen Konzernen
und arbeitet seit vielen Jahren als systemischer
Unternehmensberater, Executive-Coach und
Wirtschaftsmediator.

www.herbertstrobl.cc
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Wenn Change-Vorhaben in Unternehmen schei-
tern, mangelt es meist an der Kommunikation.
Verantwortlich daflr sind die FUhrungskrafte, die
den Wandel gestalten und durchfthren. Ihnen
muss es gelingen, die Mitarbeiterinnen fur die
Veranderungen zu begeistern.

Technologischer Wandel, vo-

> latile Mirkte, geopolitische Kri-
sen: Unternehmen sind stetig ge-

fordert, auf Veranderungen rechtzeitig zu
reagieren. Stillstand ist keine Option — da-
riiber besteht in den Chefetagen Einigkeit.
Doch wie diese Verinderungen zu managen
sind, gilt als die zentrale Herausforderung
der kiinftigen Personalarbeit, wie die Bera-
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tungsgesellschaft Kienbaum berichtet. Fiir
den »HR-Klima Index 2015« wurden bran-
cheniibergreifend rund 500 HR-Verantwort-
liche in mehrals 15 Lindern befragt. Die gro-
Ben Themen der letzten Jahre wie Big Data,
Work-Life-Balance und Diversity Manage-
ment stehen nicht mehr im Mittelpunkt.
Stattdessen gewinnt die Weiterentwicklung
von Qualifikationen an Bedeutung, um fiir

Verdnderungsprozesse besser geriistet zu
sein. Eine wesentliche Rolle spielt auch die
zunehmende Globalisierung, weifl Manuel
Ster, in der Geschiiftsleitung Kienbaum Wien
verantwortlich fiir das Thema HR-Manage-
ment: »Die Personalarbeit wird immer inter-
nationaler. Wer Change-Projekte erfolgreich
begleiten und steuern will, darf nicht an Lin-
dergrenzen Halt machen.«

>> Abwehrhaltung <<

Sieben von zehn Change-Prozessen
scheitern, heifst es in der Fachliteratur. Un-
ternehmensberaterin Gerhild Deutinger
hegt Zweifel an der Validitit dieser Zahl, die
der deutsch-niederlidndische Soziologe Eg-
bert Deekeling 2009 nannte und die seither
regelmifigzitiert wird. Zudem gehen Unter-
nehmen mit dem Begriff beinahe inflationir
um. »Die Zahl gescheiterter Change-Projekte




ist auch deshalb so hoch, weil so vieles unter die-
sem Titel lauft. Die Installierung einer neuen Tele-
fonanlage als Change zu bezeichnen, ist schon ein
bisschen iibertrieben — das gehort doch zum nor-
malen Alltag in einem Unternehmenc, sagt Deu-
tinger. Nachvollziehen kann die Kommunikations-
expertin jedoch die Griinde, die zum Scheitern von
Verianderungsprozessen fithren. Auf nicht struktu-
rierte oder mangelnde Kommunikation, schlech-
te Nachvollziehbarkeit sowie unklare Verantwort-
lichkeiten im Projektmanagement stof3t auch Deu-
tinger hiufig, wenn sie als »Feuerwehr« straucheln-
de Change-Vorhaben noch retten soll. Oft sei schon
der Zeitraum zu knapp bemessen: »Eine struktu-
relle Fusion von zwei Firmen ist schnell geplant,
aber die kulturelle Umsetzung dauert bis zu drei
Jahre.«

Verdnderungen, die personliche Werte in Fra-
ge stellen, brauchen noch linger — auch wenn sie

von den Mitarbeitern rational verstanden werden.
Bei der Einfithrung von Diversity in einem mittel-
standischen Betrieb sah sich Deutinger mit einem
Controlling-Leiter konfrontiert, der nach langen
Diskussionen fiir sich den Schluss zog: »Die Idee,
Frauen zu férdern, ist schon okay. Aber meine Frau
bleibt zu Hause.«

Mitarbeiter zu Nachhaltigkeit, gesunder Er-
nihrung oder Interkulturalitit zu »erziehenc, ist
gut gemeint. Leider nehmen aber Menschen bei
aufgesetzten Verhaltensinitiativen sofort eine Ab-
wehrhaltung ein. Da wird sehr genau beobachtet,
ob der Geschiftsfithrer manchmal mit dem Fahr-
rad kommt, der »fleischlose« Tag in der Kantine
auch fiir den Vorstand gilt und wie viele Migranten
tatsichlich in leitende Funktionen kommen.

Ein Turnaround, der mit einschneidenden
Sparmafinahmen und drastischem Personal-
abbau einhergeht, stellt die interne Kommu- P

a

Jeder Verin-
derungsfall ist
individuell, deshalb
gibt es auch kein
Patentrezept -
wohl aber Parame-
ter, die in vielen
Change-Projekten
wiederkehren. Die
Autorin erlautert die damit
verbundenen Aspekte und
unterschiedlichen Ver-
laufe gespickt mit vielen
Beispielen und pladiert
eindringlich, Emotionen
ausreichend Raum zu
lassen. Um die Stimmung,
Angste oder auch Wut der
Belegschaft zu spiiren, soll-
ten Manager bewusst den
Dialog suchen. Ist das »Tal
der Tranen« durchschrit-
ten, geht es meist bergauf.
Die Methode des »Story-
tellings« kann dabei wert-
volle Dienste leisten: In
eine Geschichte verpackt,
wird der Prozess leichter
verstandlich. Auch wenn
das Szenario unzahlige
Male mit den Mitarbeitern
besprochen wurde, gilt der
Grundsatz: Kommuniziert
kann nie genug werden.
Das zeigen auch die Inter-
views mit Fihrungskraf-
ten, die unterschiedliche
Veranderungsprozesse
gemanagt haben und offen
von ihren Erfahrungen und
Schwierigkeiten berichten.

KOmmun' i
im e ikation

ange
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Gerhild Deutinger:
Kommunikation im Change.
Erfolgreich kommunizieren in
Verdnderungsprozessen.
Springer Gabler, Berlin-
Heidelberg 2013
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CHANGE

GLOSSAR

7 PHASEN DER
VERANDERUNG

Nach Richard K. Streich durchlaufen s
die emotionalen Reaktionen der Mitar-
beiterlnnen in Change-Management-
Prozessen in der Regel sieben Phasen.
Ausnahmen sind Veranderungen,

die nicht als grundlegend oder er-
schitternd erlebt werden oder wenig
Uberraschend kommen sowie Veran-
derungen, bei denen die MitarbeiterIn-
nen in die Erarbeitung von Losungen
einbezogen wurden. Vor allem bei gro-
3en, abrupten Verdnderungen treten
die Reaktionen aber nach folgendem
Muster auf:

<<

Am tiefsten Punkt
kommt es zur ent-
scheidenden Wende.
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1 Schock. Die Mitarbeiterinnen wer-
m den mit dem notwendigen Wandel
konfrontiert. Typische Reaktionen in
dieser Phase sind Schock und Uberra-
schung, Angst vor der neuen Situation
und Unverstandnis. Dies schlagt sich

nikation auf eine heikle Probe. Was, wann
und an wen kommuniziert wird, hat un-
mittelbare Auswirkungen auf die Moti-
vation und das Vertrauen der Mitarbeiter.
Schonfirberei ist fehl am Platz, will man
einen Exodus der Leistungstriger verhin-
dern. Experten wie der deutsche Change-
Coach Winfried Berner pliddieren in die-
ser Phase fiir Offenheit: »Viele Manager
empfinden in dieser Situation eine dump-
fe Angst, durch zu offene Kommunikation
moglicherweise eine Katastrophe auszulosen.
Tatsdchlich spiirt man die Verantwortung,
die man als Manager trigt, selten so hautnah
und korperlich wie in einer solchen Situati-
on. Betrachtet man die gleiche Situation aber
aus Sicht der Mitarbeiter, ist die Sache ganz
offensichtlich: Sie wollen Klarheit.«

>>Gemeinsame Reise <<

Bei der voestalpine Edelstahl GmbH ge-
lang es mit Hilfe externer Betreuung, zwei
sehr unterschiedliche Unternehmenskul-
turen zu fusionieren. Ein neu gekauftes, mit-
telstindisches Unternehmen sollte in den in-
ternationalen Stahlkonzern integriert wer-
den, wobei sich unter den Mitarbeitern des
bis dahin eigentiimergefithrten Betriebes zu-
nichst Unmut regte. Von Anfang an setzte der
Vorstand auf klare, ehrliche Kommunikati-
onmitallen Zielgruppen. »Wir legten grofien
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haufig in sinkender Produktivitat nieder,
da den MitarbeiterInnen vermittelt wird,
dass bisherige Verhaltensweisen nicht
mehr addquat sind.

>>

2 Ablehnung. Nach

m dem ersten Schock

schlieBen sich die Betroffenen zusam-
men, um gegen die angekiindigten Maf3-

WAS, WANN UND AN WEN
KOMMUNIZIERT WIRD, HAT
UNMITTELBARE AUSWIRKUNGEN
AUF DIE MOTIVATION UND DAS
VERTRAUEN DER MITARBEITER.
SCHONFARBERE! IST FEHL AM PLATZ.

Wert darauf, den neuen Mitarbeitern darzu-
stellen, wo die gemeinsame Reise hingehtc,
erzihlt Marion Drescher, HR-Leiterin der
voestalpine Edelstahl. »Entscheidend war,
ihnen zu verdeutlichen, dass es in Ordnung
ist, unsicher und manchmal orientierungs-
los zu sein.« Auf einer Roadshow wurden
alle Standorte iiber die bevorstehenden An-
derungen und Entwicklungen informiert.
In gemeinsamen Dialogen einigten sich die
Fithrungskrifte beider Seiten darauf, welche
kulturellen Gegebenheiten in der jeweiligen
Organisation beibehalten werden und von
welchen Hindernissen man sich I6sen sollte.

Neurobiologe Gerald Hiither berichtet
von einem Bottom-up-Prozess, den ausge-
rechnet ein Team der Braunschweiger Poli-

zei in Gang setzte. Angeregt durch das Coa-
ching-Modell der Volkswagen AG initiierte
eine kleine Gruppe Angebote zur Konflikt-
bewiltigung und Krisenintervention. Alle
internen Berater und Trainer sollten »echte«
Polizisten sein, die den Alltag ihrer Kollegen
nachvollziehen kénnen. Ein tragisches ICE-
Ungliick mit mehr als 100 Toten und zahl-
reichen Verletzten spielte der Etablierung des
Pilotprojekts schliefSlich in die Hinde: Die
anfingliche Skepsis — solche »weichen« The-
men hitten bei der Polizei nichts zu suchen
— wich der Uberzeugung, dass gerade Poli-
zisten oftmals mit traumatischen und belas-
tenden Einsitzen konfrontiert sind. Heute
umfasst das Angebot der Braunschweiger
Polizei auch Themen des privaten Umfelds



nahmen, die aus ihrer Sicht Gberflissig
sind, zu protestieren. Typische Aussagen
in dieser Phase sind: »Das kann doch
nicht sein, wir haben es doch bisher
immer richtig gemacht.« In solchen
Reaktionen zeigt sich die Angst, gewohn-
te Strukturen und Teile der vertrauten
Unternehmenskultur zu verlieren.

Rationale Einsicht. Die Mitarbeite-

m rinnen erkennen, dass ihre ableh-
nende Haltung nicht den gewlnschten
Erfolg bringt und ein Wandel unver-
meidbar, vielleicht sogar notwendig ist.
Eine tiefergehende Bereitschaft, eigene
Verhaltensweisen grundsatzlich zu Gber-
denken, ist jedoch noch nicht vorhanden.
Vorerst werden nur erste, oberflachlich
Veranderungen wahrgenommen und
kurzfristige Losungen gesucht.

4 Emotionale Akzeptanz. Am
mtiefsten Punkt kommt es zur ent-
scheidenden Wendung. Die Mitarbeite-
rinnen beginnen die Veranderung zu ak-
zeptieren. Gewohnte Verhaltensweisen
werden aufgegeben, eine grundlegende
Neuorientierung kann beginnen.

wie Sucht, Depressionen, Uberforderung
oder Beziehungsprobleme. Die Polizei Nie-
dersachsen richtete nach diesem Vorbild re-
gionale Beratungsstellen ein — und selbst ein
60-jihriger Hauptkommissar findet nichts
mehr dabei, einen Tai-Chi-Kurs zu belegen.

>>Koénnenund Wollen <<
Fithrungskriften kommtim Change Ma-
nagement eine Schliisselrolle zu. Sie mussen
den Wandel gestalten, mit gutem Beispiel vo-
rangehen. Ohne Einbindung der Mitarbeiter
lduft gar nichts. Wird das Vorhaben nicht von
allen mitgetragen, von einigen boykottiert

MANUEL STER, KIENBAUM WIEN: »Wer
Change-Projekte erfolgreich begleiten und
steuern will, darf nicht an Landergrenzen
Halt machen«

5 Lernen. Die Mitarbeiterinnen

m beginnen, mit der Situation um-
zugehen und entwickeln Neugier auf
den Wandel und die damit verbunde-
nen Handlungen. Durch Ausprobieren
sowie Erfolge und Misserfolge wird
gelernt, welche Verhaltensweisen an-
gebracht sind. Permanente destruktive
Kritik kann jedoch entmutigen.

Erkenntnis. Die Mitarbeiterinnen

m erkennen, dass die Veranderung
auch etwas Gutes hat. Durch erste
Erfolge vollzieht sich eine Erweiterung
der eigenen Fahigkeiten. Die Integ-
ration der Handlungen in den Alltag
beginnt. Zu schnelles »Zurtcklehnen«
birgt die Gefahr, schleichend in alte
Muster zurickzufallen.

7 Integration. Die neuen Verhal-

m tensweisen werden von den
MitarbeiterIinnen als selbstverstandlich
erachtet. Ihr Selbstbild und die grund-
legenden Unternehmenswerte haben
sich verandert.

Quelle: www.organisationsberatung.net

oder sogar Widerstand geleistet, ist es selten
von Erfolg gekront.

Laut Capgemini Consulting zeigt sich
schon zwischen erster und zweiter Fiih-
rungsebene eine drastische Kluft zwischen
dem »Konnen, also der Verdnderungs-
kompetenz, und dem »Wollen«, der Verin-
derungsbereitschaft. Aber wie sollen Veran-
derungen funktionieren, wenn nicht einmal
mehr die zweite Fithrungsebene davon tiber-
zeugt ist? Oft resultiert diese Resignation aus
einer gewissen Verinderungsmudigkeit. Ge-
rade in groflen Unternehmen oder Konzer-
nen wechselt das Management mitunter im
Zweijahrestakt. Jeder neue Chef will seinen
Stempel aufdriicken und krempelt den La-
den komplett um.

Auf die sogenannten »weichen« Fak-
toren wird dabei vergessen. »Ich muss nicht
nur die Emotionen der Mitarbeiter bertick-
sichtigen, sondern auch jene der Fiihrungs-
krifte, die diese Verdnderungen verantwor-
ten. Wenn ich die nicht beachte, kann ich das
Projekt streichenc, erklirt Gerhild Deutin-
ger. »Mitarbeiter reflektieren immer auf ih-
re unmittelbaren Vorgesetzten, vor allem in
grofien Unternehmen. Wann sehen sie schon
den Oberboss? Wenn mir die Fiithrungskraft
»Ach, lass ihn nur redencsignalisiert, weif3 ich
schon, welche Prioritit dieses Vorhaben hat.
Dann werde ich mich nicht so engagieren.«

k

WINFRIED BERNER, CHANGE-COACH:
»Selten spiirt man als Manager die Verant-
wortung, die man tragt, so hautnah und
korperlich wie in dieser Situation.«

>>EineFragederRessourcen <<

»Ein Festhalten an Schema F ist fiir wirk-
sames Change Management nicht mehr aus-
reichend, sagt Capgemini-Studienleiterin
Ursula Bohn: »Hier ist eine bestimmte Per-
son mit der richtigen Personlichkeit, Fiih-
rungsstil und Verhalten gefragt, die den Wan-
del aktiv gestalten will.«

Sie identifiziert drei Managertypen, die
unterschiedlich mit Verinderungen umge-
hen. »Change Leader« fithren Transforma-
tionen am erfolgreichsten durch. Sie haben
mehr als zehn Jahre Fithrungsverantwor-
tung und ihre Position in der Organisation
gefunden, ein Drittel von ihnen arbeitet im
Mittelstand. »Change Manager« sind da-
gegen keine Top-Entscheider. Jeder zwei-
te hat funf oder mehr Jahre Erfahrung, fast
zwei Drittel sind in einem Konzern titig
und verfiigen tiber ausgeprigtes Know-how
zum Thema Organisationsentwicklung. Sie
kiampfen aber um ihre eigene Legitimation
und halten sich an Hierarchien, weshalb oft
der Blick fiir die richtige Herangehensweise
fehlt. Sie begleiten und verwalten die Verdn-
derungsprozesse, gestalten sie aber selten ak-
tiv mit. Auch »Change Controller« kommen
grofiteils aus Konzernen und bringen viel
Fachexpertise, aber vergleichsweise wenig
Fahigkeiten fiir die Bewiltigung von Chan-
ge-Prozessen mit. Sie verantworten neben
Reorganisationsprojekten vor allem Kos-
tensenkungsprogramme, die vom Manage-
ment angeordnet sind, und erhalten seitens
der Organisation wenig Unterstiitzung. Un-
ter den drei angefithrten Managertypen zei-
gen sie bei Change-Projekten die geringste
Wirksambkeit.

Gute Methodenkenntnis ist fiir Ursula
Bohn nur der halbe Weg zum Erfolg: »Un-
ternehmen miissen bereit sein, in ihre Verian-
derungsfahigkeit zu investieren. Der hochste
Return-on-Investment lisst sich durch den
Ausbau individueller Stirken erzielen.« W
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»We are at take-off«, funkte der
. KLM-Pilot an den Tower und be-
gann mit dem Start. Der spanische
Fluglotse wihnte die Boeing 747 aber noch
am Beginn der Startbahn, wo sie auf die Start-
erlaubnis warten sollte. Kaum zwei Minuten
spiter kollidierte der Jumbojet auf dem Flug-
hafen von Teneriffa mit einer weiteren 747
der Pan Am. Dieses Ungliick am 27. Mirz
1977 zahlt bis heute zu den schlimmsten Ka-
tastrophen der zivilen Luftfahrt ohne terro-
ristische Beteiligung. 583 Menschen kamen
ums Leben, nur 61 tiberlebten das Ungliick.
Die missverstindliche Kommunikation
war nur der Schlusspunkt einer langen Ket-
te von kleinen Zufillen und Fehlentschei-
dungen. Beide Maschinen sollten gar nicht
nach Teneriffa fliegen, sondern wurden wie
viele andere Jets wegen einer Bombenexplo-
sion von Gran Canaria umgeleitet. Der kleine
Flughafen Los Rodeos konnte den erhohten
Flugverkehr kaum bewiltigen, dichter Nebel
belastete den Zeitplan zusitzlich. Die KLM-
Crew fiirchtete, die Riickkehr nach Amster-
dam nicht mehr vor Dienstschluss zu schaf-
fen. Der Tower koordinierte die Warteschlan-
ge auf den Rollwegen und wies die Piloten an,
auf die Freigabe zu warten. Die Funkspriiche
iiberlagerten sich jedoch und waren unver-
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Aus Fehlern

standlich. Als der KLM-Pilot den Pan Am-Jet
schlief8lich vor sich entdeckte, konnte er den
Zusammenstofd nicht mehr verhindern.
Nirgends wirken sich Fehler so drama-
tisch aus wie in der Luftfahrt. Die Konse-
quenzen aus diesem Ungliick waren deshalb
einschneidend: Die Funkphrasen fir den in-
ternationalen Flugverkehr wurden klar defi-
niert und standardisiert. Der Begriff »cleared
for take-off« gilt nunmehr einzig und allein
als Startfreigabe, in allen anderen Fillen wird
von »departure« gesprochen. Die gravie-
rendste Anderung betraf aber die Piloten-
ausbildung. Neben der technischen Schulung

€¢ EINES DER TRAURIGS-
TEN DINGE IM LEBEN IST,
DASS EIN MENSCH VIELE
GUTE TATEN TUN MUSS,
UM ZU BEWEISEN, DASS
ER TUCHTIG IST, ABER
NUR EINEN FEHLER ZU
BEGEHEN BRAUCHT, UM
ZU BEWEISEN, DASS ER
NICHTS TAUGT.

GEORGE BERNARD SHAW ,,

¥

werden seither regelmifiig auch die Fahigkei-
ten in den Bereichen Kooperation, Aufmerk-
sambkeit, Fiihrungsverhalten, Entscheidungs-
findung und Kommunikation trainiert. Crew
Resource Management (CRM) — 1979 im
Rahmen eines NASA-Workshops entwickelt
— ist inzwischen in allen groflen Fluggesell-
schaften fixer Bestandteil der Flugausbildung.

Auch die Hierarchien im Cockpit wur-
den deutlich gelockert. Die deutsche Lufthan-
sa fithrte etwa in allen Crews verpflichtend die
»Du«-Anrede ein, um auch tiber die Sprache
Egalitit zu signalisieren. Ranghchere und er-
fahrene Kapitine sollten ohnehin nur als Co-
Piloten fliegen, weil rangniedrigere Besatzungs-
mitglieder eher vor Kritik zurtickscheuen, meint
Jan U. Hagen, Experte fiir Krisenmanagement
und Fiihrungsverhalten an der privaten Hoch-
schule ESMT in Berlin. Manchmal steckt aber
auch ein kulturelles Problem dahinter: Auf ein
Versaumnis hingewiesen zu werden,bedeutetin
asiatischen Lindern, »das Gesicht zu verlieren«.

>>Keine Absicht <<

Wie in der Luftfahrt wirken sich Fehler
auch im Krankenhaus meist sehr fatal aus.
Erst Ende September wurden in Wien zwei
Arzte wegen fahrlissiger Totung schuldig
gesprochen. Eine dreifache Mutter war ver-

Fotos: thinkstock



blutet, weil die Mediziner beim Setzen
eines Katheters eine Arterie perforiert
hatten. Hier muss das Sicherheits- und
Krisenmanagement besonders engma-
schig greifen, um dhnliche Fehler kiinftig
zu vermeiden oder zumindest frithzeitig
zu erkennen. Statt den Verursacher blof3-
zustellen, sollte gemeinsam nach Lo-
sungsstrategien gesucht werden. Oft gibt
es mehrere Erklarungen fiir den Vorfall:
Ein Mitarbeiter war tiberlastet oder nicht
ausreichend informiert, das Material
nicht ordnungsgemif gekennzeichnet,
die Kontrolle hat versagt. Niemand ver-
ursacht einen Fehler vorsitzlich — sonst
wire es Absicht.

Gar nicht so selten hat nicht der Mit-
arbeiter versagt, sondern schon zuvor das
Management, das Abldufe zeitlich und
personell unter Druck setzt und ein Kli-
ma der Angst erzeugt. Ein Null-Fehler-
Prinzip halten deshalb viele Experten fiir
illusorisch, ja geradezu gefahrlich. »Egal
ob man Fehler erlaubt oder nicht, sie pas-
sieren trotzdem. Wer jedoch Fehler ver-
bietet, lanciert lediglich Fehlerverheim-
lichung und Fehlervertuschungg, sagt
Unternehmensberaterin Elke M. Schiit-
telkopf. »Daher ist es wichtig, Fehler als

Fakt zu akzeptieren und in sicherheits-
kritischen Bereichen jeden Fehler offen
zu handhaben, eine gute Fehlerkultur
und ein gutes Fehlermanagement zu
etablieren. Nur so kann man sicherstel-
len, dass Fehler kontinuierlich reduziert
werden und — wenn sie passieren — keine
gravierenden Folgen nach sich ziehen.«

>>Null-Wiederholfehler-Kultur <<
»Ich denke, eine 100%-Quote ist
nicht realistisch. Das Management muss
eine positive Fehler- und Diskussions-
kultur vorleben«, meint Eckehard Bauer,
Experte fiir Risiko-und Sicherheitsma-
nagement bei Quality Austria. Moderne
Qualititsmanagementmodelle forcieren
deshalb eine »Null-Wiederholfehler-
Strategie«, die offen und systematisch
mit entstandenen Fehlern umgeht.
»Eine einmalige Fehlhandlung sollte
als Chance und Ausgangspunkt fiir Ver-
besserung gesehen werden, auch wenn
dies finanziell schmerzlich ist. Wieder-
holfehler oder Fehler, die aus klaren
Verstoflen gegen bestehende Vorgaben
erfolgen, miissen aber entsprechende
Konsequenzen nach sich ziehen«, erklart
Bauer. Sanktionen sollte es dennoch nur
als letzte Mafinahme fiir jene Personen
geben, die bewusst Regeln brechen oder
missachten —nicht um Angst zu verbrei-
ten. »Eine Organisation, in der nur kor-
rekt gearbeitet wird, weil es Sanktionen
gibt, hat ein ganz anderes, sehr tiefgrei-
fendes Problem, sagt Qualititsmana-
ger Bauer und tritt fiir mehr Eigenver-
anwortung ein: »Als essentiell erscheint
mir, dass die handelnden Personen wis-
sen, was von ihnen erwartet wird und sie
damit Verantwortung iibernehmen.«
Das gilt fiir die hergestellten Pro-
dukte oder angebotenen Dienstleis-
tungen, trifft aber in besonderem Mafl
auch auf die innerbetriebliche Unfall-
statistik zu. Jeder Arbeitsunfall ist einer
zuviel. Unternehmen sollten deshalb das
Thema »Beinahe-Unfille« offensivange-
hen. In der Regel ist man erleichtert, dass
ein Stolpern, ein Sturz oder ein Fehlgriff
noch einmal glimpflich ausging —an der
Ursache dndert dieses Aufatmen allein
aber nichts. Nach dem ArbeitnehmerlIn-
nenschutzgesetz (AschG) sind Mitarbei-
ter verpflichtet, jeden Arbeitsunfall und
jedes Ereignis, das beinahe dazu gefiihrt
hiitte, den Vorgesetzten oder dafiir zu-
stindigen Personen zu melden. Wenn
aus Unwissenheit, Schlampigkeit oder
falsch ermittelter Ursache mangelhafte
Mafinahmen gesetzt werden, ist die P
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Da
galt lange Ze ark fr
hocheffiziente Inc l strie ehmen. Fast
alle Automobilhersteller, darunter Opel,
Mercedes-Benz, MAN und Volkswagen, aber
auch Zulieferer wie die Robert Bosch GmbH
fUhrten seit den 1980er-Jahren nach diesem
Vorbild erfolgreich ein ahnliches System zur
Kosten- und Qualitatsoptimierung ein.

Neben der Synchronisierung und Standar-
disierung der Prozesse ist die Vermeidung
von Fehlern ein zentraler Faktor des TPS:
Jeder Mitarbeiter in der Produktion tber-
nimmt Verantwortung fir seinen Arbeits-
bereich und das Produkt. Sobald er Zweifel
an der Qualitat hat, kann er die gesamte
ProduktionsstraRe anhalten und den Fehler ~
korrigieren. Das erfordert ein hohes Mal3 an
Disziplin und Aufmerksamkeit - im Gegenzug
geniel3t jeder Mitarbeiter groSten Respekt \
fUr seine Tatigkeit und ist aufgefordert, stetig
Verbesserungsvorschlage einzubringen.

In den letzten flnf Jahren lieBen Pannen-
serien an mehreren Toyota-Modellen Zweifel
an der vielgepriesenen Effizienz des TPS auf-
kommen. Allein im Janner 2010 wurden we-
gen klemmender Gas- und Bremspedale 2,3
Millionen Autos in den USA und 1,8 Millionen
in Europa in die Werkstatten zurlickbeordert.
Weitere Rickrufaktionen, u.a. wegen defek-
ter Fensterheber und rutschender Fu3mat-
ten, folgten. Obwohl sich einige vermeintliche
Mangel als unbegriindet erwiesen, war der
Imageschaden verheerend. Die Produktion
brach 2011 - auch infolge des Tsunamis - um
48 % ein. Trotzdem hielt man an der offensi-
ven Qualitatsstrategie fest, eigens eingesetz-
te »Chief Quality Officers« sorgen nun in den
einzelnen Regionen flir besseren Informati-
onsfluss. Offenbar mit Erfolg: 2012 und 2013
schaffte es Toyota wieder an die Spitze der

— —  —  —  — — — — — — — — — — — — —
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weltgroten Autohersteller.
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» Wahrscheinlichkeit hoch, dass sich wieder
Unfille ereignen.

Nicht immer stehen gleich Leib und
Leben auf dem Spiel, wenn ein Fehler pas-
siert. Fiir ein Unternehmen kann ein Miss-
geschick trotzdem unangenehme oder teure
Folgen haben. Kunden sind verirgert oder
ganze Produktionsserien fallen aus, Liefer-
schwierigkeiten und Riickrufaktionen zie-
hen nachhaltige Imageverluste nach sich.
Das Wissen um die direkten und indirekten
Kosten eines Fehlers kann die Verantwor-
tung und Sorgfalt der Mitarbeiter schérfen.

Schiittelkopf pladiert fiir mehr Fehlerto-
leranz: »Der Weg zu Innovationen ist immer
mit Fehlern gepflastert. Die Kunst besteht da-
rin, dumme und gefihrliche Fehler zu ver-
meiden, aber intelligente und innovative Feh-
ler zuzulassen bzw. sogar zu fordern.« Mitun-
ter entstehen durch Irrtiimer und gescheiterte
Versuche neue Ideen oder kreative Losungen.
Dem Modell »Trial and Error«, kombiniert

GLOSSAR

mit einer Prise Zufall, verdanken wir die Er-
findung der bunten Post-its, der Mikrowelle,
der Teflonpfanne und des Porzellans.

Wie sich eine Schwachstelle zu einem
Qualitdtssprung wandeln kann, zeigte
Mercedes vor. 1997 kippte ein Wagen der
neuen A-Klasse beim »Elchtest« genannten
Spurwechsel-Fahrmanover seitlich um und
landete auf dem Dach. Spott und Hime fiir
den renommierten Hersteller waren die Fol-
ge. Anfinglich wurde der Vorfall herunter-
gespielt, tatsichlich loste die offensichtliche
Instabilitit aber eine Produktkrise im Kon-
zern aus. Erst ein Verkaufsstopp brachte die
Wende. Alle bereits ausgelieferten Fahrzeuge
wurden mit gedndertem Fahrwerk und dem
elektronischen Stabilititsprogramm ESP
nachgeriistet — in der Kompaktklasse eine
absolute Innovation. Die Aktion unterstrich
Mercedes mit dem Slogan »Stark ist, wer kei-
ne Fehler macht. Noch stirker, wer aus ihnen
lernt!« |

EINE KONSTRUKTIVE FEHLERKULTUR SCHAFFEN

1 Klima des Vertravens: Ermutigen
m Sie die Mitarbeiter, zu ihren Feh-
lern zu stehen. Das gilt auch fir Sie als
FUhrungskraft - schieben Sie keines-
falls eigene Fehler auf Mitarbeiter oder
duBere Umstande. Schadenfreude
oder Schuldzuweisungen unbedingt
unterbinden, stattdessen Respekt

flr jene, die Fehler zugeben oder
entdecken.

Analyse der Ursache:
m [N einer positiven

Fehlerkultur geht es
nicht um Bestrafung,
sondern um Verbesse-
rungen. Trotzdem sollten
die Mitarbeiter das nicht
als Freibrief flr schlampiges
Arbeiten interpretieren. Sicherheit
und Qualitdt missen oberste Prioritat
haben. Suchen Sie, in sachlichem Ton,
gemeinsam nach den Ursachen und
moglichen MaBnahmen, um diese
Fehler kiinftig zu vermeiden.

Losungsstrategie: Ein Fehler weist
m auf Llcken im System hin und
bietet die Chance, diese zu schliel3en.
Die schlimmsten Fehler sind jene, die
sich wiederholen. Deshalb sollten Ab-
ldufe Gberpruft, Verantwortlichkeiten
gegebenenfalls neu geordnet und Not-
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Die schlimmsten
Fehler sind jene, die
sich wiederholen.

>>

fallpldne Uberarbeitet werden. Das Ziel
muss sein, die Fehlerquote moglichst
gering zu halten - und jeder Mitarbei-
ter kann dazu einen Beitrag leisten.

4 Schadensbegrenzung: Fehler
m haben unterschiedliche Auswir-
kungen. Ein Produktionsfehler oder ein
zu hoch dosiertes Medikament kann
schwere finanzielle oder gesund-
heitliche Folgen nach sich
ziehen. Ein falscher Preis
in der Rechnung oder die
Verwechslung eines Ar-
tikels sind unangenehm,
aber verzeihlich. Auchin
der Kommunikation nach
aullen - gegenliber Kunden,
Lieferanten und der Presse - er-
weist sich meist die offensive Strategie
als die beste: Fehler rasch zugeben,
Entschuldigung, Wiedergutmachung.

5 Keine Toleranz bei Vertuschung:
m \ersucht ein Mitarbeiter, seinen
Fehler zu verschleiern, ist das absolut
inakzeptabel. Dadurch werden Feh-
lerketten erst moglich, das Gesamter-
gebnis des Teams ist gefahrdet. Stellen
Sie klar, dass Sie dieses Verhalten
nicht dulden und im Wiederholungsfall
ahnden werden.

(+) PLUS: Vielen Menschen

wurde die Angst vor Fehlern
schon in der Kindheit eingeimpft. Lésst
sich das so leicht indern?

Elke M. Schiittelkopf: Der Mensch
ist vernunftbegabt. Schon mit der Ge-
burt gelangen wir in eine ganz be-
stimmte Fehlerkultur, wachsen in ihr
auf und iibernehmen sie mit ihren
ganz spezifischen Normen und Werten.
Doch Erwachsenwerden und Erwach-
sensein bedeutet, Normen und Werte
kritisch zu tberpriifen und bei Bedarf
neu zu gestalten. Das ist nicht immer
leicht, wir fallen immer wieder in alte
Muster zuriick. Aber wir machen vieles
anders als die Generationen vor uns.
Wir haben das Ziichtigungsrecht abge-
schafft, Schreien und Toben als Reak-
tion auf Fehler sind mittlerweile tabu.
Zur Zeit lernen wir, offen mit Fehlern
umzugehen, konstruktiv iiber Fehler zu
sprechen, nicht linger Schuldige zu su-
chen, sondern Ursachen und Losungen.

(+) PLUS: Fiihrt der grofe Druck,
die Produktionskosten und Preise zu
minimieren, zu hoherer Fehleranfillig-
keit?

Schiittelkopf: Schnell gesagt: ja. Zu
mehr Fehlern und mehr Stress. Daher
sehnen sich viele MitarbeiterInnen nach
der guten alten Zeit, in der alles viel be-
schaulicher ablief. Aber es gibt keinen
Weg zuriick. Wer wettbewerbsfihig blei-
ben will, fokussiert am besten drei Ziele:
Kosten reduzieren, Belastungen abbauen
UND die Qualitit halten bzw. steigern.

2
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pladiert fur mehr Toleranz

bei »intelligenten und innovativen Fehlern«.

» AUCH LAISSEZ-FAIRE
IST KEINE LOSUNG «

DAS MELDEN VON FEHLERN SOLLTE HONORIERT

WERDEN, UM EINE PRODUKTIVE FEHLERKULTUR 2U
SCHAFFEN, MEINT UNTERNEHMENSBERATERIN
ELKE M. SCHUTTELKOPF.

(+) PLUS: Professionelles Qualititsma-
nagement verlangt eine moglichst geringe
Fehlerquote. Wird durch strenge Vorgaben
die Vertuschung von Fehlern gefordert?

Schiittelkopf: Ja, um Ziele zu erreichen
und Primien zu kassieren, werden Fehler
und Arbeitsunfille schnell mal unter den
Tisch gekehrt und Audits wie Theaterstiicke
inszeniert. Die Statistiken sehen besser aus,
aber weder die Produktqualitit noch die
Arbeitssicherheit sind gestiegen. Dahinter
steckt ein Fehler in den Steuerungssyste-
men, ein Managementfehler. Da wird le-
diglich erfolgreiche Fehlerverheimlichung
und Fehlervertuschung belohnt. Aber so
ein Vorgehen ist eine Zeitbombe.

(+) PLUS: Viele Fithrungskrifte sind
noch tiberzeugt, dass eine harsche Verwar-
nung letztlich mehr bewirkt als Lob und
Anerkennung. Werden in einem hierar-
chisch gefithrten Unternehmen weniger
Fehler gemacht?

Schiittelkopf: Im Gegenteil. Ein Indika-
tor fuir die Qualitit der Fehlerkultur ist die
Machtdistanz. Je groler die Machtdistanz,
desto schlechter die Fehlerkultur. Autori-
tire Fithrungskrifte tappen jedoch in eine
Falle, in die Selbsttduschung. Sie erleben
tagtiglich, dass ein Machtwort scheinbar
wirkt. Alles scheint gut zu laufen. Diese
Fuhrungskrifte sind ndmlich die Letzten,
die von einem Fehler erfahren!

(+) PLUS: Begiinstigt andererseits
der Verzicht auf Sanktionen eine gewisse
Schludrigkeit, weil die Mitarbeiter ja nichts
zu befiirchten haben?

¢¢ AUTORITARE FUHRUNGS-
KRAFTE ERFAHREN ALS

LETZTE VON FEHLERN. ))

Schiittelkopf: Auch Laissez-faire ist
keine Losung! Mangelnde Sorgfalt und
ein geringes Qualitdtsbewusstsein diirfen
nicht akzeptiert werden. Das fiithrt jedes
Unternehmen in den Untergang. Kurz ge-
sagt: Fehler verbieten ist falsch und Fehler
gleichgiiltig hinnehmen ist genauso falsch.
Vielmehr braucht es eine produktive Feh-
lerkultur: ein hohes Fehlerbewusstsein, ein
starkes Qualititsstreben, effektive Steu-
erungssysteme, effiziente Fehlerbearbei-
tungsmethoden, konstruktive Kommuni-
kationsprozesse —und dazu einen koopera-
tiven Fithrungsstil.

(+) PLUS: Wie sollten Fiihrungskrifte
reagieren, wenn ein Fehler verschwiegen
wurde?

Schiittelkopf: Wer einen Fehler meldet,
der bekommt oft verirgerte Blicke, abwer-
tende Kommentare, geringere Pramien, ob-
wohl er richtig handelt. Wer nichts sagt, er-
spart sich die negativen Reaktionen. Da ist
es notwendig, um 180 Grad umzudenken,
das Fehlermelden zu honorieren und das
Verschweigen und Vertuschen zu bestrafen.
Denn je langer kritische Fehler andauern,
desto teurer und gefihrlicher kommen sie
dem Unternehmen zu stehen.

(+) PLUS: Einen Fehler kann man leicht
tolerieren. Was soll man aber tun, wenn
einem Mitarbeiter wiederholt Schlampe-

reien passieren?

Schiittelkopf: »Rauswerfen« ist immer
der erste Impuls. Wir tendieren dazu, bei
Fehlern gerne Schuldige zu suchen und zu
bestrafen. Anstrengender, aber auch ziel-
fithrender ist ein konstruktiver Umgang
mit Fehlern: angemessene Rahmenbedin-
gungen schaffen, auf gute Qualifizierung
achten, Qualititsstandards festlegen, aus
Fehlern lernen, um Wiederholfehler zu
vermeiden. Fehlt jedoch die Fihigkeit oder
die Bereitschaft zur Weiterentwicklung und
zum Lernen aus Fehlern, ist eine Trennung
unvermeidlich.

(+) PLUS: Wie kénnen Unternehmen
Fehler nach auflen, also gegeniiber ihren
Kunden und Lieferanten, kommunizieren,
ohne ihrer Reputation zu schaden?

Schiittelkopf: Wenn Fehler aufgezeigt
werden, ist es ratsam, nicht zu mauern und
zu leugnen, sondern sachlich und klar zu
sagen: »Da ist uns etwas passiert, wir haben
es erkannt, wir sind dabei, Verbesserungen
zu setzen bzw. wir haben diese und jene Ver-
besserungen bereits umgesetzt.« |

ZUR
PERSON

Elke M. Schittelkopf beschiftigt
sich als Beraterin, Trainerin und
Autorin seit GUber 25 Jahren mit dem
Thema Fehlerkultur (www.fehlerkul-
tur.com). lhr jingstes Buch »Lernen
aus Fehlern«erschien 2013 im Haufe
Verlag.
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Das Beratungsunternehmen HMP und
die Fachhochschule Krems haben wie-
der Unternehmen zu Veranderungen

in der Birokommunikation und dem
Arbeitsplatz befragt. In der Diskussion
steht aber auch das Bliro selbst. Ist es nun

Raum oder gar Werkzeug?

VON MARTIN SZELGRAD
Schén langsam ist die neue
Welt des Arbeitens bei den

Unternehmen angekommen.
Woran man dies merkt? Viele fiihlen sich da-
zu bereits sehr gut informiert, Firmen haben
ihre ersten Experimente zur Arbeitsplatzfle-
xibilisierung abgeschlossen und manche zu-
néchst enthusiastisch implementierte Kom-
munikationsplattform wird nun Abteilung
fiir Abteilung langsam akzeptiert. Der Medi-
enhype um Home-Office-Losungen, Video-
konferenzen, und den mobilen Arbeitsplatz
an sich — der tiberhaupt keine fixen Biiro-
raumlichkeiten mehr benotigt — scheint
abgeflaut. Doch was nun folgt, kann nun

schlichtweg als Tagesgeschift der IKT-Exper-
ten bezeichnet werden. Mit anderen Worten:
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Das Thema ist in der Breite angekommen.
»Fit fiir die neue Welt des Arbeitens —
Kommunikation und Kollaboration in Os-
terreich« ist der Titel der Neuauflage einer
jahrlichen Studie von HMP und IMC FH
Krems, die vom Report als Medienpart-
ner begleitet wird. Zum fiinften Mal in Fol-
ge wurden Anfang 2015 die Anforderungen
und Ausprigungen von Kommunikation
und Zusammenarbeit sowie die Trends in
der Arbeitswelt beleuchtet. Die Ergebnisse
der Befragung von mehr als 200 Teilneh-
mern in Osterreich bestitigen die Trends,
die in den vergangenen Jahren beobachtet

wurden. Und: Auf vielen Ebenen verstirken

sich diese Trends noch weiter —zum Beispiel
zum Image der Unternehmen in dieser Zeit
der Verdnderung. »Seit der ersten Studie vor
fiinf Jahren ist jedes Jahr die Einschitzung
gestiegen, dass flexibles Arbeiten essenziell
fiir Arbeitgeberattraktivitit ist«, bestatigt
HMP-Geschiftsfihrer Thomas Schmut-
zer. 2014 waren noch knapp 77 % der Be-
fragten der Meinung, dass Unternehmen,
die kein flexibles Arbeiten anbieten, fiir po-

[llustraton: thinkstock



tenzielle Bewerber unattraktiver sind. In-
nerhalb eines Jahres ist dieser Wert auf nun
bereits tiber 91 % gestiegen. Typischer An-
wendungsfall in diesem Bereich ist etwa die
Moglichkeit, ein bis zwei Tage in der Woche
von zu Hause aus zu arbeiten. Vielen ist die-
se Chance wichtig, um Familie und Karrie-
re unter einen Hut bringen zu konnen. 46 %
finden die Moglichkeit, flexibel arbeiten zu
konnen, gleich wichtig wie eine Gehaltser-
hohung — ebenfalls eine Steigerung der Vor-

ARBEIT

jahreswertes (2014:40,6 %). Dieser Faktor ist
freilich keine alleinige Doméne junger Ar-
beitnehmer. Der Umfrage zufolge sind 41 %
iiberzeugt, dass gerade auch im Alter die
»neue Welt des Arbeitens« zu einer hoheren
Lebensqualitit und Produktivitit zugleich
fithren kann.

>>Wahl der Mittel<<

Der Trend zur Ortsunabhingigkeit von
Wissensarbeit schldgt sich ebenfalls in der
Wahl der Arbeitsmittel nieder. »Auch an
den Telekommunikationstrends kann man
die Entwicklung in Richtung New World of
Work ablesen. Nur noch die Hilfte der Un-
ternehmen gibt an, dass die Arbeitsplitze
im Unternehmen mit Festnetztelefonen als
Standard ausgestattet sind. Die Smartphone-
ausstattung verbessert sich hingegen stetig:
In 60 % der Unternehmen sind Smartphones
bereits Standardg, sagt Schmutzer. Vor drei
Jahren gaben dies erst 46 % der Befragten an.

Dem Experten zufolge ermoglichen zeit-
lich und értlich flexible Arbeitsweisen Pro-
duktivitatssteigerung zwischen 5 und 15 %.
Die Mitarbeiterzufriedenheit steigt zwischen
10 und 20 %. Fiir die Teamarbeit und Kom-
munikation mit den Kollegen sind allerdings
einige Technologien notwendig. Vor allem
Kollaborationsplattformen und gemein-
same Kalenderfunktionen werden als es-
senziell gesehen. Sowohl in der externen wie
auch internen Kommunikation sind E-Mails
(rund 99 %), Mobiltelefone (extern 96 %, in-
tern 89 %) und geplante Meetings (89 % bzw.
95 %) am wichtigsten. Unified-Communi-
cation-Losungen, die Telefonie, Mails, Chats
und vielleicht auch Prisenzinformation in
einem Tool vereinheitlichen, sind ebenfalls
gefordert. Andernfalls droht die Gefahr, dass
mobil arbeitende Mitarbeiter den Anschluss
ans Geschehen im Unternehmen verlieren.
Calendar-Sharing (85 % — ein Plus von 13 %
im Vergleich zu 2014), Document-Sharing
(80 %, ein Plus von 12 %) und Presence- P>

AUF VIELEN EBENEN
VERSTARKEN SICH DIE
TRENDS NOCH WEITER. SEIT
DER ERSTEN STUDIE VOR
FUNF JAHREN IST JEDES
JAHR DIE EINSCHATZUNG
GESTIEGEN, DASS FLEXIBLES
ARBEITEN ESSENZIELL FUR DIE
ARBEITGEBERATTRAKTIVITAT
VON FIRMEN IST.
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» Info (70 %, +11 %), aber auch Instant-
Messaging (48 %) haben deutlich mehr Re-
levanz in der internen Kommunikation. Als
bekannteste Anbieter von Collaboration-Lo-
sungen werden laut Studie Google, Micro-
soft und Cisco genannt, mit einem Abstand
gefolgt von IBM und Atos. Die bekanntesten
Hersteller von Unified-Communications-
Infrastruktur (Server, Plattformen und End-
gerite) sind Cisco und Microsoft, dicht ge-
folgt von IBM und Alcatel-Lucent. Die fiinf
bekanntesten Systemintegratoren sind der
Umfrage nach in einer Bandbreite von 88 %
der Nennungen Telekom Austria, gefolgt von
IBM, Kapsch, HP und T-Systems (71 %).

C

>>Einfache Rechnung<<

»New World of Work rechnet sich fiir
Unternehmen. Uber 80 % der Studienteil-
nehmer weisen darauf hin, dass neue in-
novative Arbeitsmodelle dazu beitragen,
Krankenstinde zu senken. Das reduziert
Kosten und erhoht die Produktivitit von

Michael Bartz, IMC Fachhochschule
Krems: »New World of Work ist fiir
Unternehmen genau so wichtig wie fir

@eitnehmerinnen und Arbeitnehmer«
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IMC Fachhochschule Krems und beschif-
tigt sich seit Jahren intensiv mit dem Phi-
nomen. Er spricht von einer Paritit der
positiven Auswirkungen: »New World of
Work ist genau so wichtig fiir Unterneh-
men wie fiir Arbeitnehmerinnen und Ar-
beitnehmer. Uber 80 % der Studienteil-
nehmer sagen auch, dass neue innovative
Arbeitsmodelle die Lebensqualitit der Be-
legschaft steigern.« Bartz beobachtet, dass
Unternehmen von Jahr zu Jahr technisch
besser auf diese Anforderungen vorberei-
tet sind. Inzwischen geben bereits fast 50 %
der Unternehmen an, dass die Belegschaft

| I trifft eher nicht zu

Il triffteher zu

I trifft zu

Das betriebswirtschaftli-

2015

Fehltage
reduzieren

2014
Krankenstand /

che Potenzial von
NWOW-Projekten wird
immer klarer.

2015 2014

Innovationskraft
steigern

2015 2014

Mitarbeiter-
fluktuation
reduzieren

Quelle: HMP/IMC FH Krems

Unternehmenc, erklirt auch Studienau-
tor Michael Bartz. Bartz ist Leiter des New
World of Work Forschungszentrum an der

fast vollstindig mit Laptops ausgestattet ist.
Und in rund 30 % der Unternehmen kom-
men bereits auch Tablets zum Einsatz.

Fotos: IMC FH Krems/Michael Bartz, HMP, Illustrationen: thinkstock
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Vereinbarkeit von Kind und Karriere

Neue Erwartungen der Digital Natives
Gesundheit

Arbeiten 50 +

Vereinbarkeit der Pflege und Beruf

der Meinung, dass
Unternehmen
weniger attraktiv
sind, wenn sie
kein flexibles Ar-
beiten anbieten.

0% 20%

40% 60% 80% 100% Quelle: HMP/IMC

Weiterhin bleibt das Biiro auch als Treft-
punkt wichtig. Der Trend zur neuen Ar-
beitswelt stellt aber Organisationen ebenso
wie Arbeitnehmer vor grof8e Herausforde-
rungen: Sowohl eine verdnderte Mitarbeiter-
fithrung als auch verstirkte Eigenverantwor-
tung sind da gefragt. »Als eines der grofiten
Erfolgskriterien wird der Kompetenzaufbau
zum Selbstmanagement gesehen«, meinen
die beiden Experten. Es ist ein Prozess, der
nicht von heute
auf morgen durch-
exerziert werden
kann. Eigenstdn-
diges Arbeiten
und Organisieren
miissen auch zur
Kultur des Unter-

nehmens passen. Oft ist dazu ein Wechsel in
der Managementphilosophie gefordert. Dass
dies in der Regel auch zum Wohle der Firma
stattfindet, haben Projekte bewiesen.

>>Mitmachenund gewinnen!<<
Machen Sie bei der Neuauflage der Stu-
die jetzt mit! QR-Code aufrufen und teil-
nehmen (ca. 15 Minuten Dauer): Es winken
Report-Abos und die Chance auf eine ko-
stenlose Analyse
und Evaluierung
Thres Unterneh-
mensin Bezugauf
die »New World
of Work« durch
HMP. |

ARBEIT

Die
Arbeitswelt
wird flexibler

Die neue Welt der Arbeit bringt
neue Herausforderungen im
Spannungsfeld zwischen Ver-
trauen und Kontrolle.

Ein Gastkommen-
tar von Thomas
Schmutzer

> (I;)le Veran-
erungen
der Wirtschaft unter

anderem durch
die Digitalisierung
treiben die Flexibili-

sierung der Beschaf-
tigungsverhaltnisse und der Arbeits-
organisation voran. Unternehmen
konnen sich auf diese Weise diesen
neuen Herausforderungen stellen. Tay-
loristische Strukturen und Rollenbilder
andern sich. Auch die Mitarbeiter
fordern erhohte Flexibilitat, die sich in
zeitlich und raumlich unabhangiger mo-
biler Arbeit niederschlagt. Fir die Rolle
der FUhrung bringt das grof3en VWandel
mit sich: Fihrung von Mitarbeitern, die
zumindest Teile ihrer Arbeit an ande-
ren Orten als im Biro erledigen und die
ihre Arbeitszeit selbst einteilen. Eine
besondere Herausforderung liegt fur
Fihrungskrafte in diesen neuen Rah-
menbedingungen im Spannungsfeld
von Vertrauen versus Kontrolle. Hier
geht es schlichtweg darum, wie man
Personen und Teams managen kann,
die raumlich, zeitlich, abteilungstiber-
greifend und oftmals auch inhaltlich
anders arbeiten, als sie das noch vor
kurzem getan haben. Somit andern
sich die Rolle von Fiihrung und die
Aufgaben der Fiihrungskraft - hierflr
werden ganz neue Skills benétigt.

Der Autor: Thomas Schmutzer ist Geschdfts-
fihrer und Gesellschafter des Beratungsunterneh-
mens HMP Beratungs GmbH und spezialisiert auf
Technologie- und Organisationsberatung, um
Prozesse zu verbessern und Kosten zu senken.
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ZUKUNFT

RECRUITING. Der Wettbewerb der

Zukunft wird auf den Personalmirk-
ten entschieden. Die Arbeitnehmer sind so
gut ausgebildet, flexibel und anspruchsvoll
wie nie zuvor — und sie kénnen sich aussu-
chen, wo sie ihre Kompetenzen entfalten
mochten. Sich Bewerbern attraktiv zu pri-
sentieren, ist deshalb Voraussetzung im »War
for Talents«. Aber Vorsicht: Hehre Werte tau-
gen nichts, wenn sie nicht vom Chef bis zum
Reinigungspersonal gelebt werden. Die beste
Werbung fiir ein Unternehmen sind zufrie-
dene, motivierte Mitarbeiter. Fiihlen die sich
aber schlecht behandelt oder wenig ge-
schatzt, spricht sich das schneller herum, als
es der Geschiftsleitung lieb ist.

DIVERSITAT. Der Anteil der Absol-

ventinnen hoherer Schulen und Uni-
versititen stieg in den vergangenen 30 Jahren
in fast allen OECD-Léindern auf mehr als
50 %. Zukunftsforscher Matthias Horx
spricht von einer »weiblichen Bildungsrevo-
lutiong, die von den Unternehmen nichtldn-
ger negiert werden konne: »Das wire volks-
wirtschaftlicher Wahnsinn.«In Fithrungspo-
sitionen sind Frauen nach wie vor rar. Ein
Umstand, der sich mit dem Eintreten der viel
zitierten Generation Y dndern konnte: Jiin-
gere Mitarbeiter setzen andere Priorititen,
fordern mehr Zeit fiir ihre Familie und wer-
fen die traditionelle Vater-Mutter-Kind-
Konstellation tiber den Haufen.

Nicht zuletzt der demografische Wandel
wird quasi »durch die Hintertiir« fiir mehr
Vielfalt in den Unternehmen sorgen. Altere
Arbeitnehmer bleiben linger in den Betrie-
ben, die Integration von Migranten ist in ei-
nigen Branchen — Tourismus, I'T, Elektronik
— bereits ein Muss. »Die entscheidende Fra-
geist: Will ich jemanden einstellen, der nicht
hundertprozentig ins Anforderungsprofil
passt und ihn selbst weiterqualifizieren?«,
erkldrt Sven Laumer, Wirtschaftsinformati-
ker an der Universitdt Bamberg: »Ein Drittel
der Unternehmen beantwortet diese Frage
inzwischen mit Ja.«

FUHRUNG. Die besten und rich-

tigen Mitarbeiter zu gewinnen, ist nur
eine Seite der Medaille. Sie zu motivieren und
langfristig zu binden, erweist sich fur viele
Unternehmen als weitaus schwierigere Auf-
gabe. Meist liegt es an mangelhafter Fiih-
rungsarbeit. Laut Deloitte-Studie »Global
Human Capital Trends 2014« glauben nur
13 % der befragten Unternehmen, dass sie
bezuglich ihrer Fithrungskrifteentwicklung
gut aufgestellt sind. Zwei Drittel haben keine
entsprechenden Leadership-Angebote fur
die Nachfolgegeneration. Eine wertschit-
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zende Unternehmenskultur, Weiterbil-
dungs- und Karrieremoglichkeiten sowie
Unterstiitzung bei der Balance zwischen Be-
ruf und Familie reichen nicht mehr aus. » Un-
ternehmen miissen anders fiihren, perma-
nente Innovation vorantreiben und ihr HR-
Management von Grund auf veridndern,
meint Deloitte-Partner Christian Havranek.

SOCIAL MEDIA. Die Mitarbeiter

werden immer jiinger, das Kommu-
nikationsverhalten rascher — nur die Unter-
nehmen bleiben stehen? Nicht alle: »Mehr als
die Hilfte der Unternehmen erwarten, dass
etwa die Hilfte ihrer Vakanzen mit Kandi-
daten aus der Generation Y besetzt wird,
sagt Barbara Riedl-Wiesinger, Country Ma-
nager Monster Worldwide Austria. Das Re-
cruiting sollte sich deshalb nicht nur auf die
klassische Stellenausschreibung beschrin-
ken. Eine gute Social-Media-Prisenz macht
sich aber auch in anderen Bereichen bezahlt.
Der Kontakt zu Kunden erfolgt direkter und
unmittelbarer. Allzu empfindlich sollte man
nicht sein: Anregungen und Beschwerden
finden sich in den Foren gleichermaflen, nur
etwas emotionaler aufgeladen. So mancher
Shitstorm entztindete sich schon an schein-
bar harmlosen Anderungen in der Produkt-
palette. Am Internet kommt dennoch kaum
ein Unternehmen vorbei: Wer im Netz nicht
existiert, denn gibt es nicht. Wie mehrere
Studien nachweisen, steigert ein Online-
Shop als zusitzliches Standbein den Umsatz.
Ins Geschift kommen die Leute trotzdem.

INNOVATIONEN. Osterreich hat

mit mehr als 200 Hidden Champions
eine gute Ausgangsbasis, um auch weiterhin
international bestehen zu kénnen. »Heute
sind wir noch wettbewerbsfihig, aber wenn
wir es 2025 noch sein wollen, miissen wir
strategisch denken und in manchen Techno-
logien fithrend werden, erklirt Karl Aigin-
ger, Chef des Wirtschaftsforschungsinsti-
tutes (Wifo). Der Weg fiihrt in erster Linie
tiber verstirkte Investitionen in Grundlagen-
forschung. Osterreich schligt derzeit jedoch
den entgegengesetzten Kurs ein. Gespart
wird vor allem in den Bereichen Bildung und
Forschung. Die Rechnung bekommt die
Wirtschaft spater prasentiert. Schon im ver-
gangenen Jahrzehnt rutschte Osterreich im
europdischen Innovationsranking vom
funften auf den zehnten Platz zurtick.

Der Zukunftsforscher
erwartet eine »weib-
liche Bildungsrevolu-

tion, die nicht langer
negiert werden konne.

TECHNOLOGIE. Am An-
fang stand die Dampfma-
schine, dann kam die Elektrizitit,
spater der Computer. Nun folgt der
nichste Sprung: In der »Industrie

MATTHIAS HORX. “

4.0« liegt der Fokus nicht mehr auf einheit-
licher Massenfertigung, sondern auf den in-
dividuellen Wiinschen der Endkunden. Ge-
steuert wird diese »smarte Fabrik« von mit-
denkenden Produktionsrobotern. »Natiir-
lich gibt es in den modernen Fabriken ldngst
Computer«, sagt Jurgen Jaspernreite vom
Fraunhofer Institut — die Entscheidungen
trife aber bisher noch immer der Mensch.
Damit wird bald Schluss sein. Das Deutsche
Forschungszentrum fiir Kiinstliche Intelli-
genz erwartet die erste vollvernetzte Fabrik
in rund 20 Jahren, erste ProduktionsstrafSen
konnten aber schon in drei bis fiinf Jahren in
Betrieb gehen.

An der Erforschung des neuen Wunderstoffs
Graphen —eines Supraleiters, der zudem sta-
biler als Stahl, hirter als Diamant, aber trotz-
dem extrem dehnbar, leicht, transparent,
sdureresistent und temperaturbestindig ist
— wirken auch zwei sterreichische Wissen-
schafterteams mit. Das innovative Material
steckt bereits in Handy-Displays und konnte
schon bald die Elektronik, Photovoltaik und
Biotechnologie revolutionieren.

7 MOBILITAT. Neue Technologien
machen Arbeiten unabhingig von
Zeit und Raum maglich. In den Unterneh-
men haben sich mobile Strukturen noch
nicht wirklich durchgesetzt. Bisher arbeiten
nur drei bis sieben Prozent der Arbeitnehmer
ausschliefllich mobil. »Diese Zahl wird in
den kommenden Jahren rasant zunehmen:
2020 konnte der Anteil der Mobile Workers
bereits bei 20 % liegen, zeigt sich Alexander
Kaszubiak, Senior Consultant bei Steria
Mummert Consulting, tiberzeugt. Von der
Mobilitit und Flexibilitit hingt es ab, ob ein
Unternehmen konkurrenzfihig bleiben
wird. Wir stehen mitten im Wandel von einer
Industrie- zur Wissensgesellschaft. Doch
werden Verkiufer, Lehrer, Fremdenfiihrer,
Immobilienmakler und iiberhaupt Berater
jeder Art iiberfliissig, weil die Konsumenten
via Smartphone und Internet schon jegliche
Informationen eingeholt haben? Unterneh-
men miissen sich kiinftig iiberlegen, welchen
Mehrwertsieals Produzenten und Dienstleis-
ter bieten konnen.

b
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WEITERBILDUNG. Bildung ist der
Schliissel zur Zukunft. Weltweit steigt
das Bildungs- und Qualifizierungsniveau,
trotzdem haben auch in den Industriestaaten
nichtalle Menschen einen gleichberechtigten
Zugang zu Bildung. Das ldsst sich auch an den
Arbeitsmarktdaten ablesen: Knapp die Hélfte
der Arbeitslosen hat nur einen Pflichtschul-
abschluss. Auf der Strecke bleiben éltere Ar-
beitnehmer, Migranten, aber auch viele Junge
ohne Berufsausbildung. Die Zahl der »early
school leavers« miisse von derzeit knapp 8 %
mindestens halbiert werden, sagt AMS-Vor-
stand Johannes Kopf: »Wir schaffen keine
Chancengleichheit. Da muss noch mehr ge-
macht werden.«

Was Hinschen nicht lernt, kann Hans auch
spéter noch nachholen. Lebenslanges Lernen
ist kiinftig weniger eine Option, sondern an-
gesichts der zunehmenden Innovationsge-
schwindigkeit schon eine Verpflichtung. Bil-
dung wird individualisierter, dank digitaler
Formen der Wissensvermittlung aber auch
leichter zugdnglich. Weiterbildung erfolgt
noch grofiteils auf Eigeninitiative. Unterneh-
men sollten sich rechtzeitig ihrer Verantwor-
tung bewusst werden — die Forderung von
Talenten ist ein Benefit, das sich langfristig in
mehrfacher Hinsicht bezahlt macht.

Unftigen
ewaltigen.

Herausforderungen
Wird das

NACHHALTIGKEIT. In

einer EU-Studie zur Ver-
fiigbarkeit von Rohstoffen wur-
den 14 von 41 Mineralien und
Metallen als »kritisch« eingestuft.
Bis zum Jahr 2030 wird sich die
Nachfrage nach einigen dieser Roh-
stoffe mehr als verdreifachen, und zwar
nicht nur durch das Wachstum in den
Schwellenléindern und die damit verbun-
dene Verknappung, sondern auch durch
Spekulationsgeschifte auf den Weltmarkten.
Effizienter Umgang mit Ressourcen und En-
ergie ist die wirksamste Strategie, um der
Preisspirale zu entkommen. Wurden »Bio«-
Freaks vor 20 Jahren noch belichelt, ist Oko-
logie heute Mainstream. An Recycling, er-
neuerbarer Energie und umweltschonender
Entsorgung kommt kein Unternehmen
mehr vorbei. Und zwar auf allen Ebenen —
vom energieeffizienten Gebdude tiber um-
weltfreundliche Mobilititskonzepte bis zu
Produkten mit »griinem« Fulabdruck.

GLOBALISIERUNG. Gestern top,
heute Flop: Die globalen Finanz-
strome flieBen immer schneller und @ndern
mitunter recht plotzlich ihre Richtung.
Galten China, Indien und Brasilien noch

y4\)
Unternehmen
der Zukunft »weiblich«, »griin« und »glo="
bal«? Woher kommen die Mitarbeiter und #
‘Was miissen sie kdnnen? Report(+)PLUS
. bringt die zehn wichtigsten Themen,
. auf die sich Unternehmen heute
schon fokussieren sollten.
VON ANGELA HEISSENBERGER

KARL AIGINGER,
WIFO. »Osterreich ist
fur die Zukunft nicht
gut geriistet, weil es zu
wenig in Bildung und
Grundlagenforschung
investiert.«

e

vor kur-
zem als sichere Bank
fiir Investments, hat sich das
Wachstum in diesen aufstrebenden Natio-
nen merkbar abgeschwicht. Das Karussell
dreht sich weiter. Lingst stehen andere er-
folgshungrige Linder wie Kolumbien, Ni
geria oder Indonesien in den Startlochers
und locken mit noch niedrigeren Produk
tionskosten und noch groferen Markt
chancen. So viel ist sicher: Die alte Ord
nung von »Erster«, »Zweiter« und »Dritte
Welt«ist Vergangenheit. Ehemalige Schwel
lenldnder sind nun Wirtschaftsgiganter
und fordern Sitz und Stimme in der Staa
tengemeinschaft. Linder verlieren zuguns
ten von Regionen an Bedeutung. Mega
Metropolen ziehen als Wachstumsmoto
Menschen und Produktionsstitten an — di
zunehmende Urbanisierung wird di
nichste Herausforderung.
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GESUNDER
ARBEITEN

VON ANGELA HEISSENBERGER

Wenn Unternehmen in gesundheitsfordernde Mafinah-
men investieren, steht nicht unbedingt das Wohlbefinden
der Mitarbeiter und die Minderung der Arbeitsbelastung
im Vordergrund. Erfolgreich sind besonders Programme,
die von allen FUhrungskraften mitgetragen werden.

Die Zahl der Langzeiterkran-
> kungen ist in den letzten Jahren
stark angestiegen. Zunehmender
Termin- und Leistungsdruck belasten die Ar-
beitnehmer psychisch und wurden zur Haupt-
ursache krankheitsbedingter Fehlzeiten. Aber
auch Muskel- und Skeletterkrankungen rii-
cken immer mehr in den Fokus. Fast 90 % der
Beschiiftigten sind laut der aktuellen Mercer-
Studie »Health Management Survey 2014«
durch Stress auch in ihrer Arbeitsfihigkeit
eingeschrinkt. Schitzungen zufolge sind in
Osterreich rund 900.000 wegen psychischer
Probleme in Behandlung. Nicht ohne Grund
schreibt die seit Janner 2013 geltende No-
velle zum ArbeitnehmerInnenschutzgesetz
(AschG) ausdriicklich eine Evaluierung psy-
chischer Belastungen vor. Betriebe sind nun-
mehr gesetzlich verpflichtet, belastende Fak-
toren zu reduzieren und die psychischen Res-
sourcen der Mitarbeiter zu stirken.
Betriebliches Gesundheitsmanagement
(BGM) scheint unter diesen Aspekten un-
umginglich. Nicht nur um Strafen zu ent-
gehen, sondern vielmehr um die Arbeitsbe-
dingungen langfristig zu verbessern und da-
mit die Produktivitit zu sichern, sollten die
AschG-Bestimmungen ziigig umgesetzt wer-
den, empfiehlt Andrea Auflerlechner, Leite-
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Nur for 23 % der KMU st
m Gesundheit ein Themsa.

rin des Health Managements bei Mercer Os-
terreich.

>>Psychische Belastung <<

Das Bewusstsein dafiir ist vorhanden —
allerdings haben im Schnitt bisher weniger
als die Hilfte der 250 Unternehmen, die an
der Umfrage teilnahmen, entsprechende
Mafnahmen ergriffen. Insbesondere Klein-
und Mittelbetriebe beschiftigen sich mit die-
sem Thema noch kaum. Nur 23 % der KMU
haben Angebote zur Gesundheitsforderung
auf der Agenda. Bei Unternehmen mit mehr
als 250 Mitarbeitern betrigt die Quote 92 %.

JOCHEN PRUMPER, HTW BERLIN: »Fir
jeden in Gesundheitsmanagement inves—
tierten Euro kommen im Schnitt 3,6 Euro
zuriick «

Auf die ergonomische Arbeitsplatzgestal-
tung wird der grofite Wert gelegt, auch Imp-
fungen sind fix im Angebot vieler Betriebe.
Ein Viertel hat fiir die Mitarbeiter eine Kran-
kenzusatzversicherung abgeschlossen. Vor-
trage zur Burnout-Pravention und den The-
men Bewegung und Erndhrung gibt es im-
mer héufiger.

Umfassende Programme, wie sie etwa
das Familienunternehmen Wiirth, Markt-
fithrer im Segment Montage- und Befesti-
gungstechnik, bietet, sind aber selten. Unter
dem Titel »well@wuerth« finden zweimal
jahrlich mehrwochige Gesundheitsaktivi-
tdten mit spielerischem Wettkampfcharakter
statt. Ein kostenloses Gymnastik- und Mas-
sageangebot, individuelle Gesundheitsbera-
tung und Impfaktionen stehen laufend zur
Verfuigung. Die intensive Auseinandersetzung
mit dem Thema schlie8t auch die psychische
Gesundheit der Beschiftigten ein: In einer
umfangreichen Mitarbeiterbefragung wurde
heuer erhoben, wie stark sich u.a. die Belas-
tung durch Zeitdruck, hohe Verantwortung,
Schichtarbeit oder Hitze und Larm psychisch
auswirkt. In 16 Workshops erarbeiteten die
Mitarbeiter der Personalabteilung durch Rol-
lenspiele nach der »Walt Disney-Methode«
konkrete Vorschlige, die zu einem besse- P
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ren Umgang mit Belastungsfaktoren fithren
konnen. »Die Gesundheit unserer Mitarbei-
ter ist der Grundstein fiir Motivation und Be-
geisterungsfihigkeit, die auch unsere Kunden
spiiren sollen. Das Wohlbefinden unserer Ar-
beitnehmer ist daher ein wichtiger Erfolgsfak-
tor unseres Unternehmens und nimmt einen
sehr hohen Stellenwert ein«, unterstreicht Al-
fred Wurmbrand, Geschiftsfithrer von Wiirth
Osterreich, seine Beweggriinde.

>>Sport mitdem Chef <<
Wie Qualitit und Quantitit differie-
ren auch die Motive fiir die Einfiihrung ge-
sundheitsfordernder Maffnahmen erheblich.
Nicht vorrangig das Wohlbefinden der Mit-
DER ARBEIT-

90%:::

fihlen sich durch Stress beeintrach-

tigt. In Osterreich sind rund 900.000

Menschen wegen psychischer Proble-
“\me in Behandlung. )

arbeiter oder die Minderung der Arbeitsbe-
lastung stehen im Vordergrund — diese Griin-
de wurden nur von 15 bzw. 28 % der rund
550 Befragten im Rahmen der » Trendstudie
Betriebliches Gesundheitsmanagement« ge-
nannt. Vielmehr versprechen sich die Unter-
nehmen eine hohere Attraktivitit als Arbeit-
geber und weniger Krankenstandstage.
Maoglicherweise liegt es an diesem Kalkiil,
dass auch Beschiftigte dem BGM oft recht
skeptisch gegeniiberstehen. Das Forscher-
team war in den Interviews nicht selten mit
Fragen wie »Warum kiimmert man sich auf
einmal um mich?« und »Warum soll ich mit
meinem Chef Sport treiben?« konfrontiert.
Aus dieser Skepsis spricht Unbehagen gegen-
iiber von der Unternehmensleitung »verord-
neten« Mafinahmen, die aber nicht ehrlich
von allen Fithrungsebenen mitgetragen und
mitgelebt werden. »Das macht deutlich, dass
die Implementierung eines BGM eine an-
spruchsvolle Aufgabe mit noch ungelosten
Herausforderungen ist. Damit es erfolgreich
ist, muss in das notige Personal und die Kom-
munikation durch Fiithrungskrifte investiert
werden«, erklirt Studienautorin Janina Zinke
von der Humboldt-Universitit Berlin.
Investitionen in den Arbeits- und Ge-
sundheitsschutz sollten ohnehin nicht an
den Kosten, sondern am Nutzen gemessen
werden, meint Jochen Priimper, Professor
fiir Wirtschafts- und Organisationspsycho-
logie an der Berliner Hochschule fiir Tech-
nik und Wirtschaft, der in Kooperation mit
der Humboldt-Universitit die Trendstudie

Die Mitarbei-
- terlnnen der Egger GmbH
nehmen die Angebote
gerne an.

durchfihrte. Die Ausgaben lohnen sich je-
doch in jedem Fall: Experten errechneten fiir
Deutschland einen »Return on Prevention«
in Hohe von 1,6 und fiir Osterreich sogar von
3,6. Das bedeutet, fiir jeden in Gesundheits-
management investierten Euro kommen im
Schnitt 3,6 Euro zurick.

Priimper interessierte aber auch die un-
terschiedliche Ausrichtung betrieblicher
Gesundheitsmafinahmen im deutschspra-
chigen Raum. »Osterreicher leben und ster-
ben zwar ungesiinder als die Deutschen, da-
fiir geht es ihnen besser«, wundert sich der
Psychologe. In Osterreich trinkt man mehr
Alkohol, raucht mehr und hat eine deut-
lich hohere Wahrscheinlichkeit, an Diabe-

T ——
ALFRED WURMBRAND, WURTH: »Das
Wohlbefinden unserer Arbeitnehmer ist
ein wichtiger Erfolgsfaktor unseres Un—
ternehmens.«

tes, Herzversagen, einem Arbeitsunfall oder
durch die eigene Hand zu sterben — dafir
konsultieren Osterreicher seltener einen Arzt,
weisen weniger Fehlzeiten auf und fiithlen
sich hiufiger bei bester Gesundheit. »Offen-
sichtlich unterscheiden sich Osterreicher und
Deutsche also nicht nur durch die gemein-
same Sprache, sondern auch durch ihr ar-
beitsbezogenes Gesundheitsverhalten, ana-
lysiert Priimper in Anlehnung an Karl Farkas.

>>Vorbildwirkung <<

Ein wirkliches Schwerpunktthema ist
BGM allerdings in beiden Landern nicht
unbedingt. Vorrangig KMU liegt dabei
wirklich die Zufriedenheit der Mitarbei-
ter am Herzen, GrofSbetriebe sehen sich oft
eher aufgrund des demografischen Wan-
dels zur Beschiftigung mit diesem Thema
getrieben.

Kein Feigenblatt ist BGM auch fiir den
Tiroler Holzwerkstoffproduzenten Fritz
Egger GmbH. »Bei Egger ist betriebliche
Gesundheitsforderung fest im Leitbild des
Unternehmens verankert«, bestétigt Per-
sonalchef Wolfgang Loinger. »Das Ziel ist,
allen Mitarbeitern eine sichere und gesun-
de Arbeitsumgebung zu bieten, sie mit ver-
schiedensten Angeboten fiir Fitness und Ge-
sundheit zu unterstiitzen und durch gezielte
Mafinahmen Arbeitsunfille und krank-
heitsbedingte Ausfille zu minimieren.« Das
Programm umfasst jahrlich mehr als 40
Veranstaltungen, darunter auch viele fort-
laufende Aktionen wie Obst- und Joghurt-
tage, Bike-Kurse oder Beratung durch eine
Physiotherapeutin. Da mehr als die Halfte
der Belegschaft Schichtarbeit leistet, wer-
den Termine und Kurse speziell auf diese
Gruppe abgestimmt. An den Familien- und
Gesundheitstagen konnen auch die Ange-
horigen Herz-Kreislauf-Tests, Korperfett-
messungen und andere Untersuchungen
durchfihren.

Vorbildwirkung wird grof3 geschrieben:
Die Fithrungskrifte werden regelmiflig in
gesundem Fithren geschult. Besonderer Be-
liebtheit erfreut sich die Initiative »Egger
lduft« — fir jeden Kilometer, den Mitarbei-
ter bei Laufevents absolvieren, iiberweist das
Unternehmen fiinf Euro an eine soziale Ein-
richtung. Die Erfolge spornen zusitzlich an.
Beim heurigen Ironman in St. P6lten nah-
men gleich 60 Mitarbeiter teil, belegten die
ersten drei Platze in der Médnner-Staffel und
holten den Sieg in der Mixed-Staffel. |
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PODIUMSGESPRACH

Wie gut schneidet
der Wirtschafts-
standort Oster-
reich ab? Finden
Unternehmen

die passenden
Fachkrafte? Wie
sehen die Voraus-
setzungen fur
Attraktivitat und
Flexibilitat am
Arbeitsmarkt aus?

10- 2015 WWW.REPORT.AT

Am 4. November veranstalte-
te der Report ein Publikums-

gesprach zu Standortfak-
toren, Willkommenskultur und Fachkrif-
tebedarf. Die weiteren Partner des Gesprichs
im Wien Energie-Kundendienstzentrum wa-
ren NAVAX und Radio Technikum. Mit Mar-
tin Szelgrad, Report, diskutierten Thomas
Irschik, Vorsitzender der Geschiftsfithrung
Wien Energie; Oliver Krizek, Eigentiimer
und Geschiftsfithrer der NAVAX Unterneh-
mensgruppe; Manuela Vollmann, Geschifts-
fithrerin abz*austria; und Gerhard Novak,
Senior Partner Anova HR-Consulting.

(+) PLUS: Die Energiebranche steckt in
einem enormen Wandel. Vor welche Heraus-
forderungen stellt diese Entwicklung den Ar-
beitgeber Wien Energie?

Thomas Irschik, Wien Energie: Die En-
ergiebranche ist momentan eine der span-
nendsten, interessantesten und herausfor-
derndsten Branchen. In den vergangenen
Jahren sind viele neue Berufsbilder entstan-

den und die Unternehmen haben sich verin-
dert. Wir handeln heute Energie an der Bor-
se, kaufen nicht mehr wie frither Jahrespensa,
sondern Stunden- und Viertelstundenpro-
dukte ein. Wir verwalten Regelenergie, ver-
markten Windkraft, bauen Biirgersolarkraft-
werke mit Crowdfunding-Ansitzen — es ist
eine komplette Durchmischung geworden.
Wien wird zur Smart City, in der Energie fle-
xibel erzeugt und genutzt wird.

Um all dies zu erméglichen, brauchen
wir auch smarte Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter. Fiir uns als Arbeitgeber bedeutet
dies, eine gute Durchmischung der besten
Leute zu bekommen sowie auch die Weiter-
bildung und Forderung der Beschiftigten zu
gestalten.

Wir 6ffnen uns auch fiir Koopera-
tionen mit Startups und jungen Un-
ternehmen, die ihre Ideen einbringen.
Oftmals haben Menschen aber Angst vor
Flexibilitit und Veranderung. Hier bedarf es
einer guten Zusammenarbeit der Unterneh-
mensfithrung mit der HR-Abteilung.

In den
Technologiespar—
ten herrscht ein

Wettkampf um
die besten
Kopfe.

Milena Krobath

Fotos



DISKUSSION ZU ARBEITGEBERATTRAKTIVITAT UND MARKT. Gerhard Novak, Partner bei Anova HR-Consulting; Manuela Vollmann,
Geschéftsfihrerin abz*austria; Oliver Krizek, Grinder NAVAX Unternehmensgruppe, und Thomas Irschik, Geschaftsfihrer Wien Energie.

(+) PLUS: Wien Energie hat eine gewisse
Marktgrofe und auch eine starke Marke. Ich
nehme an, Sie haben kein Problem, die bes-
ten Kopfe zu finden?

Thomas Irschik: Die Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter kommen nicht von selbst
und wir wissen: Es gibt einen groflen Wett-
bewerb um gute Leute. Wir treten auf Karri-
eremessen auf und investieren entsprechend
auch in unsere Vermarktung. Wenn Sie als
Unternehmen heute nicht mit Karrierethe-
men prisent sind und gute Basisfeatures bie-
ten — flexible Arbeitszeiten, gut ausgestattete
Arbeitsplitze, Weiterbildungsmoglichkeiten
—, kommen Sie gar nicht ins Gesprich. Ge-
halt und Karrieremoglichkeiten sind weiter-
hin wichtige Bestandteilen, doch sind heute
auch andere Werte entscheidend: In welchen
Bereichen ist das Unternehmen engagiert?
Was sind die Herausforderungen am Markt?

Wie gestaltet sich meine tigliche Arbeit, wie
abwechslungsreich sind meine Titigkeiten?
Wir wissen, dass wir unsere Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter auch umsorgen und
— salopp gesagt — pflegen miissen. Dazu ge-
hort die Flexibilitit, Bildungskarenzen oder
andere Auszeiten zu gewdhren.

(+) PLUS: Wenn wir mittelstindische
Unternehmen betrachten: Finden Sie die
richtigen Leute am Arbeitsmarkt, Herr Kri-
zek?

Oliver Krizek, NAVAX: Ich habe als Unter-
nehmer unterschiedliche Phasen der Mitar-

beiterfithrung erlebt — von der Griindung
mit dem ersten Mitarbeiter bis zur Beschif-
tigung von knapp 200 Leuten heute an sie-
ben Standorten in drei Lindern. Wir haben
mittlerweile mit unserem Namen und un-
serer Grofle den Vorteil, dass sich Interes-
sierte auch von selbst bewerben. Wir wissen
aber, dass wir auch selbst viel dazu investie-
ren miissen und das machen wir auch. Vor
allem bei der Mitarbeiterbindung sind wir
sehr umtriebig und versuchen durch Fort-
bildungsmafinahmen in Kombination mit
Unternehmensfitnessprogrammen und Af-
terwork-Events den Mitarbeitern einen P
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» Mehrwert zu bieten und mit einer moder-
nen Arbeitsumgebung und -tools zu punk-
ten.

Oft entspricht jedoch das Anspruchs-
denken in der heutigen Zeit nicht den Rea-
lititen des Marktes, wie man auch anhand
von Studien sieht. Da erwartet ein Studien-
abganger heute ein Gehalt ab 2.000 Euro
netto. Das sind teilweise verriickte Betrige,
bei denen mittelstindische Unternehmen
mit den grof8en internationalen Konzernen
nicht mithalten konnen. Ich bin iiberzeugt,
dass ein Mitarbeiter mit einem so hohen Ein-
stiegsgehalt nur noch wenig Motivation fir
die kommenden Jahre iibrig hat. Ich schitze
Osterreich mehr als jedes andere Land. Viele
hier haben aber noch nicht mitbekommen,
dass wir uns alle in einer globalisierten Welt
bewegen. Es geht nicht mehr um Salzburg ge-
gen Graz oder um Osterreich gegen Deutsch-
land. In Zukunft wird sich ganz Europa mit
anderen Regionen matchen mussen.

(+) PLUS: Welche Art von Mitarbeitern
suchen Sie?

Oliver Krizek: Wir suchen Mitarbeiter
die einerseits technisch gut ausgebildet sind,
andererseits als HAK- oder FH-Absolventen
auch tber einen betriebswirtschaftlichen
Hintergrund verfiigen, da wir zukiinftig den
Fokus noch mehr auf Beratung setzen wer-
den. Weniger suche ich meine Mitarbeiter
auf der Wirtschaftsuniversitit, hier stoflen
wir oft auf eine gewisse Saturiertheit bei den
Kandidaten.
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(+) PLUS: Wie schneidet der Wirt-
schaftsstandort Osterreich im Vergleich mit
anderen Landern in Europa ab?

Oliver Krizek: Wenn wir die IT-Branche
betrachten, konnen wir uns nicht an ande-
ren europdischen Lindern messen, da Eu-
ropadiese Entwicklung der I'T vollig verpasst
hat. Die starke Economy dazu befindet sich
in Kalifornien. Jedes Startup heute, das wirk-
lich etwas erreicht, finanziert sich tiber das
Silicon Valley. Positive Ausnahmen in Europa
sind vielleicht noch Berlin und Paris — Stidte,
in denen sich bei Unternehmensgriindungen
im IT-Bereich derzeit viel tut. Das Denken in
Nationalstaaten in Europa ist fiir den wirt-
schaftlichen Erfolg aber kontraproduktiv.
Auch ist die Mobilitatsbereitschaft der Ar-
beitnehmer in Osterreich fiirchterlich. Wir
haben schon Probleme, Mitarbeiter fiir die
Dauer eines Projekts von ein paar Wochen
ins Ausland zu bewegen.

(+) PLUS: Welchen Struktur- und Kul-
turwandel wiinschen Sie sich fiir den Ar-
beitsmarkt, Frau Vollmann?

Manuela Vollmann, abz*austria: Wir wis-
sen aus Studien, dass der Faktor Einkommen
gegeniiber anderen Werten in der Wichtig-
keit abnimmt. Unternehmen miissen sich
heute tiberlegen, wie sie sich attraktiv fiir Jiin-
gere ebenso wie fiir Altere gestalten kénnen —
um gerade auch die vielen Forderungen, die
esin Osterreich gibt, in Anspruch nehmen zu
konnen. Das abz*austria ist nicht nur bera-
tend im Arbeitsmarkt fiir Unternehmen ti-

tig, sondern auch ein Partner fiir die 6ffent-
liche Hand und damit auch fiir die Politik,
um diese Win-win-win-Situation fiir Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter, Unternehmen
und Staat zu erméglichen. Die Vereinbarkeit
von Familie und Beruf, die Integration von
Menschen mit Migrationshintergrund und
auch die Beschéftigung Alterer sind keine rei-
nen sozialen Themen mehr, sondern wirken

Nach der
Veranstaltung wurden auch Lésun—
gen fir die Arbeitsmarktsituation
diskutiert — etwa mit der fiir den
Markt gezielten Ausbildung von
Jugendlichen und Immigranten.




»Brauchen als
Unternehmen fir die Herausfor—
derungen am Energiemarkt smarte
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.«

»Es geht nicht mehr um Salzburg

gegen Graz oder um Osterreich
gegen Deutschland. In Zukunft
wird sich ganz Europa mit anderen
Regionen matchen miissen.«

sich auf die Produktivitit in Unternehmen
aus. Hier gilt es, alle Menschen auf dem Weg
der Digitalisierung der Wirtschaft mitzuneh-
men. Dies ist zu einer Uberlebensfrage fiir
die Unternehmen geworden. Grundsitzlich
ist es fiir jedes Unternehmen gut, Menschen
lange im Job zu halten. Schliellich hat man
jaauch viel Wissen in seine Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter investiert.

(+) PLUS: Wie konnen Firmen Arbeit-
nehmer linger im eigenen Unternehmen
halten?

Manuela Vollmann: Wir haben in unserem
Unternehmen ein System, dass auch im Rah-

.\-‘!lalf"l
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men der gesetzlichen Moglichkeiten absolut
flexible Arbeitszeiten erlaubt. So kommen wir
auch ohne Kernarbeitszeiten aus. Unsere 130
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter konnen
in einem Gleitzeitmodell zwischen sechs bis
22 Uhr arbeiten. Wir bieten zudem die Mog-
lichkeit an, von zu Hause aus zu arbeiten.
Insgesamt gab es im abz*austria im Vorjahr
26 verschiedene Teilzeitmodelle. Wir wollen
aber nicht prinzipiell Frauen in die Teilzeitbe-
schiftigung dringen, sondern glauben, dass
es Lebensphasen sowohl bei Midnnern als
auch bei Frauen gibt, die flexiblere Arbeits-
verhaltnisse benotigen. Dies wird wohl jeder
von uns kennen, dass man manchmal seine
Energien etwas herunterfahren mochte, um
dann zu einer anderen Zeit wieder besonders
leistungsfahig zu sein. Solche Schwankungen
sind ganz natiirlich und miissen auch mog-
lich sein — sonst geht einem irgendwann die
Luft aus. Wir miissen eine flexible lebenspha-
senorientierte Arbeitszeitkultur in Osterreich
einfithren. Wir brauchen das fiir Mitarbeiter,
die junge Eltern sind, und auch fiir jene mit
einem Pflegefall zu Hause. Hier auf die Poli-
tik zu warten, ist eine Moglichkeit. Als Unter-
nehmen selbst etwas zu tun, ist noch besser.
Das alles sind wesentliche Faktoren, um als
Unternehmen und auch als Wirtschaft insge-
samtattraktiv zu sein.

»Wir miissen
eine flexible lebensphasen—
orientierte Arbeitszeit—
kultur in Osterreich

1/allrvy arnm

(+) PLUS: Haben wir eine Willkom-
menskultur in Osterreich? Sollten wir den
Arbeitsmarkt auch Fliichtlingen 6ffnen?

Manuela Vollmann: Leider haben wir in
Osterreich die Tradition, Menschen mit Mi-
grationshintergrund entweder unterqualifi-
ziert oder tiberhaupt nicht zu beschiftigen.
Statistiken zufolge ist die Arbeitslosenrate
bei diesen Menschen besonders hoch. Hier
hat der Staat, aber auch die Wirtschaft noch
viel zu tun.

Ich bin guter Hoffnung, dass sich dies
dndern wird. Denn die Motivation der Men-
schen, die nach Osterreich kommen, ist rie-
sengrofl. Wir sollten das Beste daraus ma-
chen. Auch das herrschende Bildungssystem
hat lingst ausgedient. Erwachsenenbildung
ist hierzulande vollig unterdotiert.

(+) PLUS: Werden aus Ihrer Sicht die
richtigen Fachkrifte ausgebildet?

Gerhard Novak, Anova HR-Consulting:
Wahrscheinlich sehen alle, die in der Wirt-
schaft stehen, die Bildungspolitik in Oster-
reich als dringend veridnderungsbediirftig
an. Wihrend frither Unmengen an Con-
trollern ausgebildet wurden, hat sich der
Schwerpunkt in der universitiren Ausbil-
dung auf HR-Expertinnen und -Experten
gedreht. Was der Wirtschaft aber fehlt, »

Employer Branding ist eines
der aktuellen Schlagworte
fur eine positive Prasenz von
Unternehmen am Jobmarkt.
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P sind ausgebildete Vertriebskrifte. Hierzu-
lande hat der Vertrieb kein besonders gutes
Image —zu Unrecht. Ebenso werden in Tech-
nikbereichen zu wenige Menschen ausgebil-
det. Der Bedarf des Marktes ist in manchen
Bereichen wesentlich hoher, als universitire
und andere Ausbildungen produzieren.

Wir beraten Unternehmen auch zu
Employer Branding. Hier geht darum, im
Wettbewerb um die besten Arbeitskrifte
attraktiver als andere zu sein. Die Arbeit-
gebermarke wird zunehmend wichtig, um
Mitarbeiter zu gewinnen und die besten
Kopfe im Unternehmen zu halten. Wir wis-
sen aus Gesprachen mit Bewerberinnen
und Bewerbern: An oberster Stelle bei den
Faktoren fiir einen Arbeitsplatz steht die
Wertschitzung.

(+) PLUS: Sehen Sie generell iiberzogene
Gehaltsvorstellungen bei Bewerbern?

Gerhard Novak: Absolut nicht. Doch ist
in der IT-Branche die Situation derzeit si-
cherlich angespannt. Hier sehen viele spd-
testens nach ein, zwei Bewerbungen, dass
Fachkriftemangel herrscht. Und Angebot
und Nachfrage bestimmen bekanntlich die
Preise.

»So gut ausgebildet, so erfahren, so selbst-
bewusst kann eine Person nicht sein, dass sie im
Alter von tber 50 Jahren einen Arbeitsplatz am
freien Markt bekommt.«

»Mal8nahmen wie die Rot—
weil3—rot-Karte fiir die Beschif—
tigung von Schliisselkraften aus

1l sehe ich bei d tarbei Drittstaaten funktionieren nicht.
Generell sehe ich bei der Mitarbeiter- Die Verfahren dauern viel zu lan—-

suche einen Wandel im HR-Bereich: Zuneh- ge«, merkte Gerhard Mansbart, arx
mend wird auf die Personlichkeit geachtet. anima, aus dem Publikum an.

Soft Skills sind heute mindestens so wichtig
wie die fachlichen Voraussetzungen und auch
keine Frage des Alters oder des Geschlechts.
Daslebenslange Lernen heute ist ein Faktum.
Auch ist die Beschiftigung von 50+ Arbeit-
nehmern ein massives gesellschaftspoli-
tisches Thema, das sich in den nichsten Jah-
ren sicherlich verschirfen wird. So gut aus-
gebildet, so erfahren, so selbstbewusst kann
eine Person nicht sein, dass sie im Alter von
tiber 50 Jahren einen Arbeitsplatz am frei-
en Markt bekommt. Wir brauchen hier vor
allem eine politische Strategie, dieses Be-
wusstsein in den Unternehmen zu schirfen
und Mafinahmen einzufordern.

Wenn ein 52-Jahriger in einem Unterneh-
men angestellt wird, hat er laut Pensionsrecht
noch 13 Jahre zu arbeiten. Ich kenne keine Fir-
ma, die tiber einen Business-Plan iiber einen
solch langen Zeitraum verfugt. |

SCHON

GEHORT?

diese Veranstaltung

innovativ — preiswert — zeitsparend | www.eventmaker.at
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Das Einladungsmanagement fiir
wurde realisert mit der Software @ EUEI_II:
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grmirmerniar

wettbewerps-
fanig —
Jja oder nein?

Ein Kommentar von Hermann Holzer-Sollner, geschafts-
fuhrender Gesellschafter des Beratungsunternehmens CS|
Communication Skills International.

Wir sehen viel zu oft nur
die méglichen Probleme.

>>

Foto: CSI, thinkstock

Seit geraumer Zeit stellen re-
> nommierte Studien fest, dass sich
die wirtschaftliche Leistung Os-
terreichs im internationalen Vergleich auf
dem absteigenden Ast befindet. Die Ursa-
chen dafiir sind vielfiltig. Ein wesentliches
Merkmal zeigt sich in dem in allen Bevolke-
rungsschichten vorhandenen Beharrungs-
vermogen. Kreative Losungsvorschlige wi-
ren durchaus vorhanden, scheitern aber an
dem verbindenden oder trennenden » Aber«.
In unserem Denken sehen wir sofort mog-
liche Probleme und sind konsequent beim
Erkennen des oder der Verantwortlichen.
Diese Analyse mag in vielen Fillen durchaus
berechtigt sein. Wenn es aber darum geht,
Verdnderungsprozesse zu bewiltigen, dann
bremst engstirniges, sehr oft egoistisches,
ausschliefflich auf den eigenen Vorteil be-
dachtes Verhalten unsere Aktivititen ein.
Die verschiedenen Faktoren der Leis-
tungsfihigkeit eines Landes sind nun mal
untrennbar miteinander verbunden. Ein
Land, dessen gesellschaftliches Bildungsni-
veau sich nicht den Herausforderungen der
Umwelt anpasst, kann letztendlich nicht
wettbewerbsfahig sein. Bildung beschrankt
sich aber nicht nur auf formale Abschliisse
und wie bei der Diskussion in Osterreich lei-
der nur auf eine Schulformdebatte. Ein ho-
hes Bildungsniveau einer Gesellschaft pri-
sentiert sich in Offenheit, dem berithmten
Blick tiber den Tellerrand und vor allem in
Neugier. Diese Merkmale diirfen nichtin der
Sackgasse der Tatenlosigkeit enden.
Natiirlich bedarf es bei der Bewiltigung
von Verdnderungen einerseits des Mutes, es
zu tun, aber auch der Bereitschaft, Fehler zu
akzeptieren und zu korrigieren. Daraus er-
gibt sich ein elementares Verstindnis zur Lo-

o
rNeben Mut braucht
es auch die Bereit-

schaft, Fehler zu

kzeptieren.
akzeptieren 5

sungsorientierung. So diskutieren wir schon
seit Jahren eine Verwaltungsreform. Wir
leisten uns noch immer ein System, welches
sich in seinem Denkmuster an historischen
Strukturen orientiert. Auch vermischen wir
immer wieder Grundwerte des menschli-
chen Miteinanders mit ideologischen Poli-
tikmodellen. Dies fiihrt zu einem Stillstand
der gesellschaftlichen Entwicklung und zu
einem reinen » Verwaltungsverhalten«, wie in
der dsterreichischen Politik zu erkennen ist.
Dieses Verhalten ist aber nicht nur in der
Politik zu erkennen, sondern auch in der Un-
ternehmenslandschaft. Osterreich ist geprigt
von einer stark klein- und mittelstindisch
strukturierten Wirtschaft. Wire das nicht ei-
ne gute Voraussetzung, flexibel und kreativ

Rl - e d

auf Herausforderungen zu reagieren? Na-
tiirlich verlangt dieses Agieren auch ein Fiih-
rungsverhalten, welches ein kooperatives
Denken unterstiitzt. Leider beschrinkt sich
dies auf der Managementebene sehr oft auf
Lippenbekenntnisse. Die Risikobereitschaft
beschrinkt sich in den meisten Féllen auf das
Erfiillen von Systemvorgaben. Die extreme
technische Vernetzung durch IT-Systeme
schriankt natiirlich die Moglichkeiten indivi-
dueller Entscheidungen und die Ubernahme
von Eigenverantwortung nachhaltig ein. Un-
abhingig davon hat sich auch eine Welt des
Misstrauens entwickelt, welche durch tiber-
bordendes Compliance Management nur
verstirkt wird und erst recht zu weltfremden
Entscheidungen fiihrt.

Um auch in Zukunft unsere Wettbe-
werbsfihigkeit unter Beweis stellen zu kon-
nen, wird es notwendig sein, Eigeninitiati-
ve zu fordern und Rahmenbedingungen zu
schaffen, die den Gegebenheiten der ver-
netzten Welt entsprechen. Wir miissen uns
auch darauf einstellen, dass getroffene Mafi-
nahmen 6fter angepasst werden miissen, um
unsere Werte einer sozialen Marktwirtschaft
erhalten zu konnen. |

Um die Wettbewerbsfahigkeit O
terreichs zu sichern, braucheén wir
Eigeninitative.
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VMWORLD

SIND SIE
BEREIT?

»Ready for any« lautete das Motto der heurigen VMworld in Bar-
celona: bereit fUr jede Applikation, jedes Device und jeden Kunden-
wunsch. Die Unified Hybrid Cloud bildet die Struktur dafur.

VON KARIN LEGAT, BARCELONA

»Buenosdias. Areyouready?«
> Damit eréffnete Carl Eschen-
bach, COO vonVMware, die heu-
rige Konferenz VMworld in Barcelona, die
auf flexible Cloud- und Mobility-Produkte
fokussiert war. Ready fiir jeden Kunden-
wunsch, ready for any business opportunity,
ready fiir jede App und Technologie — das ist
nicht einfach. Die Losung lautet One Cloud.
Die Unified-Hybrid-Cloud-Losung schafft
den Wegfall von Cloud-Silos — private wie
public und managed — und beruht auf einer
Software-Defined Datacenter-Architektur.
»Damit kann mit jedem beliebigen Gerit
und jeder Applikation zusammengearbeitet
werden, informiert Eschenbach.

>> Erfreuliche Bew6lkung <<

Die Zukunft der Cloud ist rosig. Laut
IDC st das Cloud-Geschift das am schnells-
ten wachsende IT-Segment. Bis 2018 soll
es 122 Milliarden Dollar erreichen, was vor
allem daran liegt, dass zunehmend auch
kleine und mittlere Unternehmen ihre IT-
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Zur geplanten »Elefantenhochzeit« mit
Dell meinte Carl Eschenbach, dass sich
von VMware-Seite keine Anderung
ergeben wird - Business as usual.

£€ Unternehmen méchten ihre Appli-
kationen in die Cloud verschieben
konnen und sehen dabei mehr und
mehr eine hybride Strategie als die

richtige Antwort.

Losungen in die Cloud verschieben. Laut
einer Untersuchung von RightScale gibt es
derzeit bei 82 Prozent aller Unternehmen ei-
ne Cloud-Strategie und 71 Prozent nutzen
bereits eine Public-Cloud. Das zunehmende
Cloud-Interesse vor allem im wirtschaft-
lichen Mittelstand hingt mit der rasanten
Entwicklung im Bereich Industrie 4.0 zu-
sammen.

»Die Digitalisierung forciert den Cloud-
Weg«, so Dinko Eror, Leiter des Bereichs Glo-
bal Services bei EMC. Und das ist gut, denn
immer weniger Kunden haben Interesse, eine
eigene IT-Infrastruktur zu betreiben. vCloud

J)

Air und das globale Service Provider Okosy-
stem vCloud Air Network sind laut Bill Fa-
thers, Executive Vice President und General
Manager, Cloud Services Business Unit bei
VMware, die Kernkomponenten der Unified
Hybrid Cloud. Virtualisierung spielt dabei
eine zentrale Rolle, denn laut Eschenbach
ist sie der effektivste Weg zur Reduzierung
der IT-Ausgaben bei gleichzeitiger Steige-
rung der Effizienz und Agilitat. Virtualisie-
rung ermoglicht die gleichzeitige Ausfiih-
rung mehrerer Betriebssysteme und Anwen-
dungen auf demselben Server, womit hohere
Agilitit, Flexibilitdt und Skalierbarkeit der I'T

vare, Legat

Foto: VMw



In den Hands—On Labs konnten die Besucher neue Produkte und Lésungen in der vir—
tualisierten vSphere—Umgebung in der VMware-Cloud testen. Neben der Vielzahl an
technischen Informationen kamen auf der VMworld auch Abwechslung und Spal3 nicht
zu kurz - ready for fun.

bei gleichzeitiger Kosteneinsparung erreicht
wird.

>>VMware News <<

Bei der VMworld waren die Besucher wie
jedes Jahr an vier Konferenztagen mit einem
gewaltigen Paket an Neuigkeiten konfron-
tiert, nicht nur von VMware, sondern auch
von einer Vielzahl an Partnern wie NetApp,
EMC und Commvault. Mehr als 250 Break-
Out-Sessions gaben detaillierten Einblick
in die moderne virtuelle IT-Welt. IT-Ad-
ministratoren stehen vor der Herausforde-
rung, eine wachsende Zahl von Geriten ef-
fektiv verwalten und gleichzeitig sicherstel-
len zu miissen, damit Unternehmensdaten
geschiitzt bleiben. Airwatch ist eine flexible
Plattform fiir Enterprise Mobility Manage-
ment, die ein einheitliches Management der
Endpunkte erméglicht. vRealize Automation
7 und vRealize Business Standard 7 unter-
stiitzen IT-Teams noch besser in der digitalen
Transformation, u.a. durch eine neu konzi-
pierte Oberfliche fur die Infrastruktur- und
Anwendungsmodellierung, tiber die sich
Blueprints einfacher und schneller erstellen

lassen. Die digitale Transformation erlaubt
Unternehmen agiler zu werden, traditionelle
und Cloud-native Anwendungen schneller
zu entwickeln und bereitzustellen sowie die
Kosten ohne Kontrollverlust zu reduzieren.
Mit der Veroffentlichung von vRealize Au-
tomation ist Ende 2015 zu rechnen. Neu ist
vCloud Air Object Storage, ein Portfolio von
hoch skalierbaren Storage-Services fiir un-
strukturierte Daten. Der Identity Manager
hilft beim Authentifizieren von Unterneh-
mensanwendungen auf mobilen Endgeri-
ten. Ebenso im Fokus der VMworld: das Soft-
ware-Defined Datacenter, das die Grundlage
fiir die einheitliche Hybrid Cloud-Strategie
bildet. VMware NSX 6.2 ist das neue Tool zur
Netzwerk-Virtualisierung. Damit konnen
Kunden die Recovery Time Objective um bis

In mehr als 250 Breakout Sessions von
VMware und VMware—-Partnern wur-
den die mehr als 10.000 Besucherlnnen
tber Themen wie Virtual SAN, Workload
Consolidation, Dynamic Tiering Strategy,
ExtraHop und EvoRail informiert.

»Unsere Data Fabric bietet Kunden ein
neues Okosystem und ist die Grundlage
fur hybrid. Sie erlaubt es Kunden, via Data
Movement Daten nahtlos zu verwalten,
egal, wo sich diese befinden« sagt Alfred
Manhart, Senior Director Channel & Sys—
tem Integrators EMEA, NetApp.

zu 80 Prozent verkiirzen. VMware vRealize
Operations 6.1 bietet ein einheitliches Ma-
nagement Framework fiir Unternehmen, die
nach der Private Cloud neue Technologien
tur die Hybrid Cloud tibernehmen. VMware
vRealize Suite ist eine Cloud-Management-
plattform, die bei der Verwaltung von Public
Cloud-Ressourcen oder mit VMware-frem-
den Hypervisoren erstellte VMs hilft.

Die nichste VMworld findet vom 17.
bis 20. Oktober 2016 wiederum in Barcelo-
na statt. Die eben erfolgte Ubernahme durch
Dell soll an der Strategie von VMware nichts
indern, das VMware-Business soll weiter lau-
fen wie bisher. Das kiindigte Michael Dell in
einer kurzen Videobotschaft in der Keynote
des ersten Konferenztages an. Es gilt abzuwar-
ten. |

L€ Das Cloud-Geschdft ist das am
schnellsten wachsende IT-Segment -
bis 2018 soll es 122 Milliarden Dollar

erreichen.

J)
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SCHNELLER,

CLOU

»BRANCHENSPEZIFISCH« LAUTET DIE DEVISE VON INFOR. ES GIBT NICHT

DIE EINE IT-ARCHITEKTUR. DAS GILT AUCH FUR DIE CLOUD. DEMENTSPRE -
CHEND PRASENTIERTE SICH DAS PORTFOLIO DES US-UNTERNEHMENS BE|
DER JAHRLICHEN KONFERENZ IN FRANKREICH.

Die Nacht in Paris erhellte sich

> gleichzeitig mit dem Inforum Eu-
rope 2015. Am Vorabend der zwei-

tagigen Konferenz wurde die Weihnachtsbe-
leuchtung auf den Pariser Hauptstraflen in-
stalliert. Hell glinzten auch die branchen-
spezifischen Industrielésungen von Infor.
Im Mittelpunkt stand die Cloud — und das
Basisvokabel Simplicity. Damit ist die ver-
einfachte und schnellere Verwaltung von
Infrastrukturkomponenten, von Hardware-
und Betriebssystem-Lizenzen bis hin zum
IT-Betrieb und regelmifiigen System-Up-
grades gemeint. »Fiir jede Industrie sieht die
Cloudlosung anders aus«, betonte Matthias

Sartor, Vizeprisident Business Consulting
der DACH-Region. Frither war die Cloud
eher etwas fiir Personalentwicklung und Fi-
nanzapplikationen. »Jetzt gelangen immer
mehr fiir den Unternehmenserfolg kritische
Applikationen in die Cloud. Da ist es wichtig,
ohne Modifikationen arbeiten zu konnen.«
Erforderlich sind branchenspezifische Lo-
sungssuiten, die vollstindig integriert und
sicherin der Cloud bereitgestellt werden. »Es
braucht ein Value Engineering, d.h. ich muss
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mit dem Kunden reflektieren, was fiir ihn
kritisch ist, was er braucht und was seinem
Geschiift hilft«, erklart Sartor. Einige Apps
miissen besonders optimiert sein. Der Kunde
wird dabei friih in den Entwicklungsprozess
integriert. Laut Matthias Sartor stand Kun-
den bislang oft erst nach neun Monaten das
Endprodukt zur Verfiigung, heute werden
User bereits im zweiten oder dritten Monat
ans System gebunden. »Damit werden Miss-
verstindnisse frih ausgeraumt und die User
werden kompetente Ansprechpartner.«

>> Infor CloudSuite <<

Prisentiert wurde in Paris unter ande-
rem die cloud-basierte Applikationssuite In-
for CloudSuite Retail, die ab 2016 erhiltlich
ist und spezifische Bediirfnisse des Einzel-
handels bedient. Infor arbeitet dazu mit fiih-
renden Einzelhindlern zusammen. Die letz-
te Generation von Retail-Losungen sei rund
20 Jahre alt. Sowohl die Technologie als auch
das Nutzerverhalten haben sich entschei-
dend verindert. »Die meisten Einzelhind-
ler haben ein Sammelsurium an Einzelhan-

Foto: infor, Legat



Wfor

delslosungen im Einsatz, die im vergangenen
Jahrhundert entwickelt wurden, betont In-
for-CEO Charles Phillips. Die Infor-Losung
bedient die Bereiche Postenverwaltung und
Bestandsmanagement ebenso wie Auftrags-
verwaltung, Preiskalkulation, Promotion
u.v.m. Infor CloudSuite Retail unterstiitzt
verschiedene Formate und Typen des Han-
dels auf globaler Ebene. Dazu gehoren der
Online-Handel, der stationdre Handel, For-
mate fiir Social Media und Mobilgerite,
das Bekleidungsgeschift, Baumirkte sowie
Grof3- und Lebensmittelhdndler.

>> nLift & Shift«in die Cloud <<

»Wir sind die grofite Industry Clouds,
erklirte Prisident Stephan Scholl und
sprach damit die Akquisitionsvereinbarung
mit GT Nexus an, das das weltweit grof3-
te Cloud-basierte Netzwerk fiir globalen
Handel und Supply Chain Management
betreibt. Viele Produkte werden heute von
einer Vielzahl an Firmen entwickelt, pro-

duziert und ausgeliefert. Es braucht eine
gemeinsame Cloud-Plattform zur Koordi-
nation aller Prozesse. GT Nexus bietet die-
ses globale Auftragsmanagement-System,
mit dem sich Geschiftsprozesse unterneh-
mens- und partnertbergreifend steuern
lassen. Thema in Paris waren aber nicht nur
Cloud und Branchenspezifika. Wesentlich

Executive Forum 2015

€¢ DAS INTERNET DER DIN-
GE, INTERNET OF THINGS,
GEWINNT ZUNEHMEND
AN BEDEUTUNG - DER
PC WIRD DABEI DURCH
INTELLIGENTE GEGEN-
STANDE ERSETZT.

»

war auch das Thema Industrie 4.0, das Infor
nicht als reines Produkt sieht. Vielmehr ge-
he es darum, wie sich die Prozesslandschaft
verdndern wird. Dazu gehéren technolo-
gische Ansitze wie Smart Factory, Cyber
Physical Systems zur Erfassung, Steuerung
und Monitoring von Objekten im Produkti-
onsprozess und die Einfithrung selbstorga-
nisierender, echtzeitfihiger Systeme. Infor
setzt dabei seinen Fokus auf drei Faktoren:

Technologie, Mensch und Markt. Kurz ins
IT-Detail: Infor ION steht fiir den Faktor
Technologie. Infor Ming.le, Infor Human
Capital Management und Infor Workforce
Management fiir den Faktor Mensch. In-
for CPQ schlieBlich fiir den Faktor Markt.
Vorgestellt wurde beim Inforum 2015 auch
das Multi-Enterprise Konzept fir Enterpri-
se-Resource-Planning, ERP. Dieses bertick-
sichtigt, dass Prozesse rund um Ressourcen
wie Kapital, Personal, Betriebsmittel, Mate-
rial und IT immer seltener innerhalb eines
einzigen Unternehmens ablaufen. Traditi-
onelle ERP-Losungen sind laut Infor aller-
dings nur auf Transparenz innerhalb der ei-
genen Unternehmensstrukturen ausgelegt.
Durch die Zusammenarbeit von Infor mit
GT Nexus entsteht eine Multi-Enterprise-
ERP-Plattform, die alle Geschiftspartner
und Bestandteile der Wertschopfungsket-
te miteinander verbindet. Jederzeit zu wis-
sen, wer was bestellt hat, wo sich die Liefe-
rung befindet und wann daftir bezahlt wer-
den muss, wird zunehmend zum kritischen
Erfolgsfaktor, war in Paris zu horen. Infor
kann das jetzt sicherstellen. Innerhalb der
kommenden vier Monate werden Infor LN
und Infor M3 als erste ERP-Applikationen
aus dem Infor-Portfolio integriert. Weitere
Integrationen folgen 2016. Hinter »Lift &
Shift« verbirgt sich Infors neues Programm
fiir eine Modernisierung in drei Phasen — der
vereinfachte und schnelle Weg zur Cloud, so
Prasident Scholl. |
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FAST (!) WIE IN
ALTEN ZEITEN

Ein paar alte Platten aus der eige-
nenJugend oder denjiingeren Ta- \
gender Eltern hat fast jeder noch
zu Hause. Schade wir’s, wenn
man die alten Erinnerungen ganz
verstauben lasst. Der GPO Memphis
ist gleichzeitig Plattenspieler und Recor-
der. Mit dem Regler lassen sich Schallplat-
ten in allen Geschwindigkeitsstufen abspielen.
Und: Alte LPs und CDs kénnen damit zu MP3s kon-
vertiert werden und sind so digital gesichert und
jederzeit abspielbar - und das im Retro-Look der
1950er.

www.black-by-design.co.uk
www.gporetro.com

VERY BRITISH

Einfach schén und very british sind die Tablet-Cases von Bradleys.
Denn jedes Stiick wird in der kleinen Ledergerberei im beschaulichen
OrtchenBridgnorthim Herzen Englands hergestellt. Und das per Hand
und aus echtem Leder. Soist jede Tablet-Hiille ein Unikat.

www.annabeljames.co.uk
bd www.bradleysthetannery.co.uk

Es sieht zwar aus wie Spielzeug oder modernes Nippes,
istaber ganzschon clever. Denn hinter der siiBen kleinen
Eulenfassade von Ulo versteckt sich eine Uberwachungska-
mera. Videos konnen live auf Smartphone und Tablet gestreamt

werden. Ob in der Wohnung oder drauBen im Garten, Ulo registriert Veran-
derungenin der Umgebung dank Nachtsichtmodus sogar bei Nacht. Verbun-
den mit dem personlichen Kalender und anderen Internet-Diensten zeigen
die leuchtenden animierten Augen der Mini-Eule mit verschiedenen Bewe-
gungen und »Emotionen« an,ob manzum Beispiel bei einem Terminseinsollte
oder ob esdrau3enregnet.
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E-BIKE ZUM KLAPPEN

Den meistenwird das Wetter schon zu kalt sein,
um durch die Gegend zu radeln. Das Gi FlyBike
wartet aber auch gern auf den ersten Einsatz
im Friihjahr - und zwar platzsparend zusam-
mengeklappt in der Wohnung. Das geht ganz
schnell, dauert nur eine Sekunde. Der zweite
Kniffandiesem Rad: Esist elektrisch betrieben,
der Akku soll fiir rund 60 Kilometer reichen.
Schloss, Lichter und GPS des Fahrrads wer-
den einfach per App bedient. Geht dem Smart-
phone deshalb der Saft aus, |adt man es einfach
wahrend dem Fahren, an die Radbatterie ange-
steckt, wieder auf.

www.giflybike.com

KINO ZUM MITNEHMEN

Aufklappen und losbeamen: Das neue Lenovo Yo-
ga Tab 3 Pro mit 10,1 Zoll-Display hat den Beamer
schon eingebaut. Gebeamt wird auf bis zu 70 Zoll
grofe Oberflachen. So werden die Lieblingsserien
zum Kino-Erlebnis. Klappt man den Stinder aus,
kann das Tab im perfekten Winkel zum Beamen auf-
gestellt oder, wenn man einfach am Display schau-
enwill, sogar aufgehangt werden. Auch in der Ndhe
der Dusche, denn das Yoga Tab 3 Pro ist spritzwas-
serfest. Der Akku halt laut Lenovo fiir einen ganzen
Flug von Hongkong nach New York.

www.lenovo.com

Der kultigste aller Kiihlschranke in seiner dekaden-
testen Form: Das Design entspricht dem Smeg-ty-
pischen Fifties-Retroschick, aber Oberflache und
Griff gibt’s in Goldoptik und der Schriftzugist besetzt
mit glitzernden Swarovski-Steinchen. Wem's gefallt.
Im Inneren bleibt er aber einfach ein normaler Kiihl-
schrank mit vier Fachern, einem Behilter fiir Gemiise
und Obst, dynamischer Umluftkiihlung, Temperatur-
steuerung und Energieeffizienzklasse A++.

www.smeg.at
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K.u.K-CharmeinderKvarner Bucht:InOpa- [}

tija erinnert vieles an das Salzkammergut.
Ware danicht das Meer direkt vor der Haus-

tdr, man kénnte sich ohne Weiteres in Bad _'

Ischlwahnen. Zu den Aushangeschildern des
malerischenStadtchensinder Kvarner Bucht
zahlt zweifellos das Hotel Miramar der Salz-
burger Hoteliersfamilie Holleis. Direkt am
beriihmten Lungomare,der vielleicht schéns-
tenMeerespromenade ander Adria, gelegen,

bietet das Miramar hiibsche Zimmer, einen | |

groRziigigen Wellnessbereich und eine her-
vorragende Kiiche. Groter Pluspunkt und
Alleinstellungsmerkmal weit tiber die Gren-
zen Kroatiens hinausist aber das unglaublich
freundliche und aufmerksame Personal.

www.hotel-miramar.info

SE -

Essen, trinken, wohlfiihlen: Wer guten
Wein und gutes Essen liebt, kanninder
stidlichen Steiermark nicht wirklich viel
falsch machen. Zwischen all den guten
Adressen gibt es dann aber auch noch
diedeutlichdiinner gesaten sehr guten
Adressen. Dazu zéhlen bekannte Hau-
ser wie etwa der Sattlerhof in Gamlitz,
wo Hannes Sattler spektakulare Mentis
zaubert, aber auch Geheimtipps wie

i+ das Schloss Kapfenstein in der Nahe
- von Feldbach, wo man auf einem erlo-

schenen Vulkankegel in einem Schloss

fit,9 , ausdem 11. Jahrhundert nachtigt und

dabei herrliche Weine aus den hausei-

- genen Weingéarten geniel3t. Besonders
. empfehlenswert sind Gewdlrztrami-
' ner,Sauvignon Blancund Grauburgun-

der oder der rote Olivin,ein reinsor-
tiger Blauer Zweigelt, der 18 Monate

' { inKapfensteiner Eichereift.

www.sattlerhof.at
www.schloss-kapfenstein.at
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SCHLOSSHOTEL MAILBERG
NIEDER('Z')STERREICH

Logieren und dinieren im Schloss: Im Pul-
kautal im nordlichen Weinviertel, einge-
bettet in eine sanfte Hiigellandschaft, liegt
das Schlosshotel Mailberg. Seit 1146 ist
das Anwesen im Besitz des Malteser-Or-
dens. Seit einer behutsamen Sanierung
des Schlosses mischen die modernen Rit-
ter auch in der gehobenen Hotellerie mit.
Neun Doppelzimmer und zwolf elegante
Suiten bieten jenen verschwenderischen
Luxus, den man sich von einem waschech-
. ten Schloss erwartet. Dazu bietet das mit-
~ telalterliche Schloss mit dem groRztigigen
Wappensaal und gemdiitlichen Kaminzim-
mer auch die perfekte Kulisse flir Hoch-
zeiten, Firmeneventsund Seminare. Fuir das
leibliche Wohl sorgt das Haubenrestaurant
Schlosskeller.

www.schlosshotel-mailberg.at

Das Paradies zu FiiBen: Tiirkisblau glitzert das Wasser zwischen
bewaldeten Berghdngen. Ein Ruderboot zieht fast lautlos iber
denkristallklaren See. Irgendwo schnattern Enten. Besser kdnnte
man Urlaub nicht inszenieren. In den 50er-Jahren diente die Ge-
gend samt Schloss als perfekte Kulisse fiir die »Sisi«-Filme, seither
hat sich nur wenjg verandert. Obwohl Fuschl vor allem zur Fest-
spielzeit von derfHigh Society - und jenen, die gerne dazu geho-
ren mochten - hgimgesucht wird, prasentiert sich der kleine Ort

im Salzkammergfit erstaunlich bescheiden. Gegentiber am Stidufer |

lockt Ebners Waldhof, ein hiibsches, familiares Wellnesshotel mit
einem4.000 Quddratmeter groBen Wasser-und Spa-Bereich. Ge-
sunde Erndhrung und Bewegung sind als fixe Angebote stets pra-
sent, aber nicht
zueinemgesin
sagt Hotelchef

renLebenanleiten, sind aber keine Lehrmeisters,
rbert Ebner.

www.ebnersgwaldhof.at
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it missionarischem Eifer: »Wir wollen die Gaste |

DOLOP‘MITEN RE '
SIDE
gPORTl-(l)('J-TEL SlLLlAT\lZ

Die Sonnenseite der Alpen: Imposante Ber-
ge, so weit das Auge reicht, saftige Almwiesen
und kristallklare Bergseen - das Hochpustertal
zahlt unbestritten zu den schénsten Regionen
des Landes. Mittendrin lockt Sillian mit den
meisten Sonnenstunden Osterreichs. Auchder
Leitbetrieb des Tals, die Dolomiten Residenz
Sporthotel Sillian, verstrémt seit Anfang Juli
frisches, stidliches Flair. Nach einem umfang-
reichen Facelifting erstrahlt das Vier-Sterne-
Haus nunmehr »superior«. Der moderne Land-
hausstil mit viel Holz und Leder bringt |3ssige
Eleganz in die Zimmer und Suiten. Zudem lo-
cken ein weitlaufiger Garten mit Naturbade-
teich und ein groRzligiger Wellnessbereich in-
klusive offenem Kamin.

www.sporthotel-sillian.at

EBNERS wa
SALZBURG

LDHOF




zeugenwird.

Wellness mit Meeranschluss: Es ist
tioninden letzten Jahren getestet

auf héchstem Niveau und eine Kiich
ner Hotel & Spaladerakommtderla
he.Bei alldenVorziigen, die das 5-Sti
dasgroBte Asset des laderadirektv
ne, tiefblaue Meer gepaart mit eine
naten bis hin zum imposanten Vele
May-Filme bei vielen schon wahre

Vom Sonnenunterganginder Regio
cock geschwarmt: »Dalmatien hat

schoner als in Key West, Florida.« B
schnell fest, das Sir Alfred nicht tibe

LN W<

rieben hat.

ielleicht das beste Hotel, das die Report-Redak-
at. 6.000 m?> Wellness, 700 m?> Hamam, Service
,die keine Wiinsche offen ldsst: Das Falkenstei-
laufigen Vorstellung vom Paradies ziemlich na-
rne-Haus bietet, darf man nicht vergessen, dass
derHausture liegt: das glasklare, kitschig scho-
herrlichen Ausblick von der Inselwelt der Kor-
it-Gebirge, das als Drehort fiir zahlreiche Karl-
der Anreise ein seltsam vertrautes Geflihl er-

atschonder legendére Regisseur Alfred Hitch-
n schénsten Sonnenuntergang der Welt, noch
m Abendessen auf der Hotelterrasse stellt man

HOTEL & SPA IADERA
KROATIEN

B

MOUNTAIN RESORT
FEUERBERG

KARNTEN

Spirit & Spa am Berg: In der Gestaltpsychologie heift es:
»Das Ganze ist mehr als die Summe seiner Einzelteile.« Das-
selbegiltauchfirdas Mointain Resort Feuerbergam Gipfel

der Gerlitzen. Sicher, der Panoramablick Giber halb Karnten
ist sensationell, das Wellpessangebot mit zahlreichen Sau-
nen, AuBBen-und Innenpdols, groBziigen Ruheraumen und
innovativen Anwendungen grandios, das Essen hervorra-
gend und die Zimmer siffl liebevoll eingerichtet. Aber die-
se spezielle Atmosphéarefldie aus vielen Gasten Stammgas-
te macht, lasst sich anhdhd dieser hard facts nicht restlos
erklaren. Mit unglaublidh viel Liebe zum Detail haben Er-
win und Isabella Berger §us der ehemaligen Bergeralm ei-
ne echte Wohlfiihloase ggmacht. Allerdings muss man wis-
sen, wann man dem Feugrberg einen Besuch abstattet. In

den Ferienrichtet sich d¢r Feuerberg speziell an Familien,:

imRestdes Jahresfindet fnan auf 1.766 Metern Seehohe ei-
ne Welt der Ruhe und Entppannung, die ihresgleichensucht.

www.hotel-feuerberg.gt

www.falkensteiner.com/de/hotel/i§dera

SRR n
1)} _”]L!MH” ulr.:'lhr-'
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|

BIO-VITALHOTE

L

WEISSENSEERHOF
TEN

Genuss-Fasten im Designer-See-Spa: Ein
See-Spa auf High Heels mit der spektaku-
laren Naturkulisse des Weissensees. Mo-
dern, mit Holz und Glas, thront das bun-
galo‘w-artige Refugium des Weissense-
er Hpfs auf Stelzen Giber dem Wasser. Ab-
schalten ist mit Massagen, Yoga, Meditati-
on, Saunieren und Workout moglich. Sau-
naggnger nitzen das ganze Jahr den See
als erfrischendes Tauchbecken, fiir Hart-
ges4ttene wird auch bei klirrender Win-
terkélte ein Eisloch freigehalten. Weni-
ger Uberwindung braucht die siebent-
gige’EntschIackungskur mit Rezepten von
Zwei-Haubenkoch Florian Klinger.

,!/vwwweissenseerhof.at
|
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Fir mich ist ja Sicherheit das

Allerwichtigste, Herr Doktor.
Also fiir mich, die Irmi und den

Junior. Und wenn man da so die Zeitung
liest in den letzten Wochen, also, ich
mein, da wird einem schon angst und
bang, nicht? Oder eher: Das, was man in
den Zeitungen nicht liest! Weil3 doch je-
der, dass die da schon lange die Wahr-
heit nicht schreiben dirfen! Wie
neulich, mit diesen breit angelegten
Pliinderungen - also, der Bruder
der Friseurin meines Arbeitskol-
legen hat da neulich auf Facebook
Fakten gepostet, da wird’s einem
ganz schlecht! Und weil die lrmi
deshalb schon seit Wochen so schlecht
schlafen kann mit all den feindlichen In-
vasoren, die da ungehindert durch Os-
terreichs Kleingartensiedlungen marodieren, hab ich halt be-
schlossen, mich und meine Familie jetzt selbst zu schiitzen.

Ich mein, das war ja friiher schon extrem geféhrlich in die-
sem Land, frage nicht. Die Rumanenbanden! Die gewaltberei-
ten Afrikaner! Uberall diese terroristischen Schlifermullahs!
Oder der Problembér! Aber jetzt, wo da diese Volkerwande-
rung Uber uns hereinschwappt - Irmi, hab ich gesagt, wenn
schon das Abendland kampflos untergeht, bei unserer Thu-
jenhecke ist Schluss, das ist der Rubicon, bittesehr, bis hierher
und nicht weiter! Gut, das war halt schon eine Investition, nicht,
allein der Graben, das Flutlicht, und dann der dreifache Sta-
cheldraht, man glaubt ja nicht, wie teuer das Zeug ist. Und der
Strom! Gut, die Nachbarn haben sich auch aufgeregt, dabei hab
ich extra gesagt, Hubert, pass auf, dass deine Katze da nicht zu
nah hingeht! Ich hab eh tberall Schilder aufgestellt, nicht, auf
Deutsch, Persisch, Arabisch, Farsi, Paschtu, Englisch, Tsche-
tschenisch, Russisch, in Piktogrammen und auch auf Chine-
sisch. Bitte? Wieso Chinesisch? Naja, sicher ist sicher.

Das Gute ist, dass so eine Krise, wo dauernde Lebensgefahr
droht, die Familie auch zusammenschweif3t. Beim Schieftrai-
ning mit dem Junior haben wir schon so schéne Sachen erlebt!

Bis zu meiner
: Thujenhecke und
nicht weiter!

10 - 2015 WWW.REPORT.AT

In unsicheren Zeiten wie diesen
ist Selbstverteidigung das héchste

Gut, die Magnum ist ihm noch zu schwer, da hat er sich schon
fast das Handgelenk gebrochen beim ersten Mal, aber mit der
kleinen Glock - ein Naturtalent, sag ich Ihnen! Und das mit vier
Jahren! Oder neulich, bei der zweiten Wachablose um drei Uhr
friih, der dankbare Blick von der Irmi, wie wir das neue Nacht-
sichtgerat ausprobiert haben - da weild man wieder, warum man
das alles macht.

Drum ist das jetzt auch alles halb so wild, Herr Doktor, weil,
eh klar, ich bin halt schon auch ein bisserl selbst schuld. Ich mein,
welchen Sinnhat dennso ein fixausgemachtes Klopfsignal ander
Schlafzimmertiir, wenn man ganz tramhappert ist und sich damit
vertut? Wie bitte? Anzeige erstatten? Unfug! Die Irmi hat sich ja
selber auch geschreckt! Sie trifft da keine Schuld - im Gegenteil,
ich bin stolz, dass meine Gattin ganz kaltblitig genauso reagiert
hat, wie wir das vorher gedrillt haben! Und ja, jetzt bin ich schon
ganz froh, dass sie nicht 6fter mit am SchieBstand war - und dass
der Mensch eine zweite Niere hat, ist ja auch kein Nachteil.

Sicherheit geht eben vor, da muss man schon auch Opfer
bringen. Jetzt wiird ich aber gern wieder nach Hause, weil es
dammert schon. Wie? Das ist nur ein Nebeneffekt vom Morphi-
um? Ach so. Na dann. Aua. |

Foto & Illu: Thinkstock
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FUR ENTSPANNTE
UNTERNEHMEN

Machen 5le es sich In der ersten Recycling-Klasse bequem und lehnen Sie sich zurlick: ARAplus bBletet ihnen - neben der rechtssicheren
Entpflichtung lhrer Verpackungen und Elektrogerite - maBgeschnelderte und flexible Lisungen flr Ihr professionelles Abfallmanagement
und das Dutsourcing von Geschiftsprozessen. Aulerdem unterstltzen wir Sle bel der Umsetzung des Energleeffizienzgesetzes und
helfen Ihnen, Geld zu sparen.

Sagen Sle uns, was Sle brauchen — den Rest erledigen wir.
werw.araplus.at
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