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Systemisches Management

Von der Energie der
grolden Gruppe

Wenn Wandel nur vom Management gestaltet
und verordnet wird, gelingt dieser in der Regel
nicht. Fur kontinuierliche Entwicklung in Unter-
nehmen braucht es Veranderungen, die von den
Mitarbeitern getragen und gestaltet werden.

Grol3gruppenveranstaltungen konnen Ausloser
fir schnelle und wirksame Entwicklungspro-

zesse sein.

ie konnen wir die Mitarbeiter
iiber unsere Vorhaben infor-
mieren und sie bewegen, die-

se mitzutragen? Und: Wie konnen wir
sie in unsere Planungen einbeziehen
und mit ihnen in einen konstruktiven
Dialog treten? Vor solchen Fragen ste-
hen Fiihrungskrifte oft, wenn Verén-
derungen anstehen. Die Antwort lautet:
informieren, motivieren, aktivieren!
Eine Form, bei der Information, Moti-
vation und Aktion fast gleichzeitig statt-
finden, ist die Arbeit in der Gruppe.

Less telling more
thinking

Dass, was Menschen selbst erdacht
und gesagt haben, ist viel méchtiger als

dass, was ihnen gesagt wurde. Obwohl
wir das wissen, agieren wir im Um-
gang mit Kollegen und Mitarbeitern
genau anders. Wir brillieren mit unse-
rer Sicht der Welt, mit unseren Em-
pfehlungen, Ideen und Anweisungen
— und toten selbstgefillig eigenstidn-
diges Denken, Kreativitit, Motiva-
tion und Verédnderungswillen. Genau
diejenigen Eigenschaften, die wir bei
Wissensarbeitern besonders schitzen.
Eine Arbeitsform, bei der Kreativitit,
Denken und Motivation zur Veridnde-
rung effektiv wirksam werden kénnen,
sind GrofSgruppenveranstaltungen. Sie
zielen darauf ab, eine ausgewogene
Balance zwischen den Bediirfnissen
und Aufgaben der Organisation und
denen des Individuums herzustellen.
So wie es auch eine der wichtigen Auf-
gaben des Managers ist, genau diese
Balance im Fokus zu behalten.

Workshop versus
Grol3gruppe

Veridnderungsprozesse als eine An-
einanderreihung von Workshops und
gruppendynamischen Seminaren zu
gestalten ist zeitraubend und aufwin-
dig. Grofigruppenveranstaltungen hin-

gegen bringen schnell Dynamik in Or-
ganisationen und liefern schnellere
Losungen. Bei Grof3gruppenveranstal-
tungen finden viele Workshops gleich-
zeitig statt. Alle arbeiten am gemein-
samen Thema und Ziel. Individuelle
Befindlichkeiten treten in den Hinter-
grund und die Menschen werden sich
ihrer Rolle und Funktion, die sie in der
Organisation einnehmen, bewusst.
Alle, die fiir gute Losungen notwendig
sind — ndmlich die Betroffenen, Wis-
senden und Méchtigen, sind in einem
Raum, arbeiten und entscheiden. Eine
Grofigruppenkonferenz verdndert fiir
jeden Einzelnen das Selbstverstindnis
als Mitglied der Organisation und vor
allem auch die Beziehung zur Fiih-
rung und zu den Kollegen. Fiihrung
wird neu und unmittelbar wahrgenom-
men, ebenso Kollegen. Neue Kontakte
werden gekniipft und Kommunika-
tionsnetzwerke aufgebaut. Verinde-
rung findet unmittelbar und sofort
statt.

Wie ticken grolde
Gruppen?

Grof3gruppenveranstaltungen basieren
auf der Idee der partizipativen Fiih-
rung. Trotzdem sind sie keine basis-
demokratische Veranstaltung, sondern
haben klare, von der Unternehmens-
fiihrung vorgegebene Ziele, eine zum
Teil sehr rigide Struktur (sonst wére
es nicht moglich, dass 100 und mehr
Menschen in einem Raum effektiv
arbeiten) und ein durchdachtes De-
sign.

Manager haben oft Angst vor GroB-
gruppenkonferenzen, weil sie fiirch-
ten, eine groBe Gruppe nicht unter



Entwicklung braucht Energie.

Kontrolle behalten zu konnen. Es ist
richtig, GroBgruppensettings entlar-
ven Schwichen bei Managern schnell.
Glaubwiirdiges, authentisches Agie-
ren der Fiihrungskrifte ist in solchen
Veranstaltungen besonders wichtig.
GroBle Gruppen agieren nach anderen
GesetzmiBigkeiten als die gewohnten
Umgebungen in Unternehmen. Daher
ist es empfehlenswert, erfahrene Be-
rater bei der Planung und Durchfiih-
rung beizuziehen. Experten, die die
Struktur, die Designs, die Methoden
und die dahinterliegenden theoreti-
schen Modelle verstehen und prak-
tisch beherrschen.

Anwendung und
Design

Wann istes empfehlenswert, eine Grof3-
gruppenkonferenz als Methode ein-
zusetzen? Sicher immer dann, wenn
Veridnderungen fiir die Organisation
und jeden Einzelnen gefordert sind.
Wenn es zum Beispiel darum geht,
ein gemeinsames Zukunftsbild zu ent-
wickeln, neue Organisationsstruktu-
ren zu schaffen, die Kultur zu verin-
dern oder Menschen in Merger- und
Integrationsprozessen zusammenzu-
fithren. Generell in Situationen, bei
denen das Denken aller benotigt wird,
um bestmogliche Losungen zu erar-
beiten und auch schnell umzusetzen.
In einer GroBgruppenkonferenz be-
ginnt die Umsetzung bereits in der
Veranstaltung — darin liegt einer der
bedeutendsten Vorteile. Denn die meis-
ten Vorhaben und Projekte scheitern
nicht an den mangelnden Ideen, son-
dern an der zu geringen Umsetzungs-
kraft.

Beispiele fiir Standard-Designs fiir
GroBigruppenkonferenzen sind: Ap-
preciative Inquiry, Open Space, Real-
Time-Strategic-Change (RTSC), Who-
le-Scale-Change, Zukunftskonferenz,
World Café etc. Mehr zu den einzel-
nen Methoden finden Sie im Inter-
net, in den néachsten Ausgaben dieses
Magazins oder konnen Sie auch gerne
direkt bei den Autoren erfragen. Ei-
nen Praxisbericht finden Sie auf den
nachfolgenden Seiten (,,Change mit
Emotionen: Dynamik der Gro3gruppe*
bei der Neuroth AG).

Wer die Menschen
bewegt, bewegt die Welt

Gerade im Zusammenhang mit Chan-
ge wird immer wieder der Ruf nach
Berechenbarkeit und Messbarkeit laut.
Dies ist auch sinnvoll, denn es hilft,
den Blick fiir das Wesentliche zu schir-
fen und Erfolge quantifizierbar zu ma-
chen. Unternehmen sind jedoch hoch-
komplexe Systeme, deren Dynamik,
bestehend aus Organisationsstruktu-
ren, Rollen und Prozessen, niemals
vollstidndig kalkulier- und analysier-
bar sein wird. In Verdnderungspro-
zessen ist es daher empfehlenswert,
den Grundsatz ,,Nicht alles ist mess-
bar* zu respektieren — besonders dort,
wo Menschen arbeiten. Fiir Fiihrungs-
krifte, die das akzeptieren konnen, ist
die GroBgruppenkonferenz ein méch-
tiges und wirksames Instrument, um
notwendige Verdnderungen schneller
und besser umzusetzen und auf breiter
Basis zu verankern.

hans.bodingbauer @ICG.eu.com
thomas.mandl@ICG.eu.com
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GroBgruppendesigns

Appreciative Inquiry

Diese Methode geht von der Uber-
legung aus, dass wir immer nur das
finden, wonach wir fragen/suchen.
Fragen wir nach Miéngeln, finden
wir die Fehler. Gleiches gilt fiir
Stédrken und Losungen. Veridnde-
rung mit Appreciative Inquiry folgt
fiinf Schritten: 1. Ziel der Verédnde-
rung; 2. Entdecken, was funktioniert;
3. Erfinden, wie es sein konnte;

4. Entwerfen, wie es werden konnte
und 5. Entfalten, wie es werden
wird.

Real-Time-Strategic-Change

Die Stidrke von RTSC ist es, dass
die vom Management entwickelten
strategischen Ziele mit den Mitarbei-
tern strukturiert diskutiert und die
gemeinsame Umsetzung effektiv
geplant wird.

World Café

Dieses Design entspricht der zwang-
losen und entspannten Atmosphére
eines Straencafés (vier Personen pro
Café-Tisch). Durch eine strukturierte
Vernetzung aller Tische werden die
Antworten der Teilnehmer zu einer
Frage schnell sichtbar gemacht.

Einfiithrung in die Gro8-
gruppen-Methoden

R. Seliger; Carl-Auer-Systeme
Verlag; 2008
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Wirksame Veranderung in gro3en Gruppen

Change mit Emotionen:
Dynamik der Grol3gruppe

ei groflen strategischen oder or-
B ganisatorischen Verdnderungen

tauchen immer wieder die glei-
chen Fragen auf:

“»  Wie erreichen wir alle
Betroffenen?
‘?»  Wie schaffen wir emotionale
Betroffenheit und Mobilisierung?
“»  Wie konnen wir das Wissen
unserer Mitarbeiter nutzen
und in unsere Uberlegungen
einflieBen lassen?
“»  Wie konnen wir Ideen,
Strategien und Konzepte
wirksam kommunizieren und
verankern?
Wie konnen neue Kultur und
Arbeitsweisen fiir alle sichtbar,

*~

spiirbar und erlebbar werden?

Der Ansatz, ,,alle Beteiligten in ei-
nen Raum* zu bringen und dort echten
Dialog statt Einweg-Kommunikation
(Folienprasentation und Show-Auf-
tritte) zu betreiben, kann ungeahnte
Energien wecken. Gerade diese Dy-
namik stellt aber hohe Anspriiche an
Design und Vorbereitung.

NEUROTH

Besser hiren. Besser leben.

Beispiel: Neuroth AG —
Verkaufstagung ,NEU*

Die Neuroth AG, Osterreichs fiithren-
des Unternehmen im Bereich der Hor-
geriteakustik, hat 2009 ein umfassen-
des Entwicklungsprojekt mit folgenden
Zielen gestartet: Professionalisierung
und Restrukturierung im Verkauf und

Grol3gruppenveran-
staltungen ermoglichen
in komplexen Verande-
rungsprozessen, viele
Beteiligte gleichzeitig
einzubeziehen und zu
aktivieren. So entsteht
emotionale Betroffen-
heit und Veranderun-
gen konnen nachhaltig
verankert werden.

Spielerisch in Beziehung kommen.

bei den internen Prozessen, Aufbau
eines schlagkriftigen Management-
teams und schrittweise Ubergabe der
Unternehmensfiihrung an die vierte
Generation der Eigentiimerfamilie.
Die neue Fiihrung entschied sich
dafiir, ihren Managementstil, die neuen
Konzepte und den Generationenwech-
sel in unkonventioneller Weise zu kom-
munizieren. Im Rahmen der planmaé-
Bigen Verkaufstagung wurden mit den
ca. 140 Schliisselmitarbeitern aus Ver-
trieb und internen Bereichen einen gan-
zen Tag lang die Veridnderungsthemen
bearbeitet. Der leitende Gedanke war

dabei: nicht nur iiber die Verdnderun-
gen reden und ankiindigen, was alles
sein wird, sondern sie gleich hier und
jetzt leben.

Die Geschichte
wurdigen

Schon der Einstieg war aulergewhn-
lich — spielerisch haben die an Achter-
tischen sitzenden Teilnehmer mehr
tiber einander und ihre Beziehung zu
Neuroth erfahren. Dann wurde die
Ubergabe der Managementverantwor-
tung innerhalb der Familie zelebriert.
Nach einem emotionalen Riickblick
auf pragende Ereignisse der Unterneh-
mensgeschichte und einer Wiirdigung
der bewihrten Mitstreiter tibergaben
die bisherigen Leitfiguren die Verant-
wortung an ihre Kinder. Diese iiber-
nahmen damit auch die Leitung der
Veranstaltung und spielten so ihre neue
Rolle sofort und fiir alle sichtbar. Nach
einem beriihrenden Dank an ihre Mut-
ter stellten sie das Management-Team
vor, auf das sie sich stiitzen wollen.

Alle Schlusselmitarbeiter
aktiv einbinden

Nun wurde an den strategischen Fra-
gen des Unternehmens gearbeitet. Da-
bei ging es nicht darum, basisdemokra-
tisch eine neue Strategie zu entwickeln,
sondern das im Raum geballte Wissen
tiber den Markt und das Geschift zu-
sammenzufiihren und ein breites Ver-
stindnis fiir Strategie und Erfolgsfak-
toren zu entwickeln. Teilnehmer und
Management diskutierten strategische
Fragen und es wurden gemeinsam neue
Ideen entwickelt.
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Die Teilnehmer arbeiten gemeinsam mit viel Energie an den strategischen Fragen.

Die neue Organisation
sichtbar machen

Folien und Organigramme sind gut,
erlebte Verinderung ist besser. Nach
diesem Grundsatz wurde wihrend der
Mittagspause die Sitzordnung vollig
umgestellt und die geplante Organi-
sationsverdanderung damit sichtbar und
spiirbar gemacht. Die Teilnehmer ha-
ben bereits in der neuen Struktur {iber
Ziel und Auswirkungen der Reorga-
nisation diskutiert. Angeleitet wurden
sie dabei von der mittleren Fiihrungs-
ebene im Verkauf, die auch bereits in
ihrer kiinftigen Rolle agierte.

Es ging darum, den Teilnehmern ver-
standlich zu machen, warum die Ver-
dnderung notwendig ist und was sie
fiir den Einzelnen oder sein Team be-
deutet. Fragen wurden beantwortet,
Anregungen zur erfolgreichen Umset-
zung entwickelt und die neuen Teams
und Fiihrungsrollen ,,ausprobiert*.

Das Feiern nicht
vergessen

Nach einem intensiven, auch sehr emo-
tionalen Arbeitstag stand der Abend
im Zeichen des Feierns.

dietmar.bodingbauer @ICG.eu.com
hans.bodingbauer @ICG.eu.com

Tipps fiir die Arbeit mit GroBgruppen

Keine Basisdemokratie, aber auch keine Scheinbeteiligung
Stellen Sie klar, was schon im Vorfeld entschieden wurde
und wie grof} der Gestaltungsspielraum der Gruppe ist.
Menschen wollen Orientierung.

Keine Angst vor Emotionen

Bauen Sie Elemente fiir beide Gehirnhilften ein. Verdnde-
rung braucht emotionale Betroffenheit — die durch Power-
points nicht entsteht.

Aufbau eines Spannungsbogens

Starten Sie mit einer gemeinsamen Standortbestimmung
als Basis fiir die Entwicklung von Zielen oder Visionen.

Am Ende stehen umsetzungs- und handlungsorientierte

Elemente.

Saubere Vorbereitung

Nehmen Sie sich ausreichend Zeit fiir die Planung im Vor-
feld. Im Gegensatz zu kleinen Workshops kénnen Design-
fehler in einer Grofigruppe kaum mehr korrigiert werden.

Hohe Professionalitit

Schaffen Sie einen professionellen Rahmen: Klare Arbeits-
anweisungen, Platzzuordnung, Kamera und Leinwand, um
Redner und Ergebnisse sichtbar zu machen, professionelle
Mikrofone, ausreichend Personal fiir den Support etc. driicken
Wertschitzung fiir die Beteiligten aus.
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CSR — Corporate Social Responsibility

CSR ist Mainstream

~,Jdmweltschutz kostet Geld“ oder ,CSR ist etwas
fur Idealisten®. Diese oder ahnliche Argumente
werden immer seltener. Stattdessen hort man
immer haufiger: ,Was sich nicht rechnet, ist
nicht nachhaltig“. Nachhaltigkeit ist ein zentraler
Gesellschaftstrend geworden, den zu ignorie-
ren sich Organisationen kaum mehr leisten

konnen.

est steht: Nachhaltigkeit ist im
F Mainstream angekommen, es gibt
fast so etwas wie einen gesell-
schaftlichen ,,Green Common Sense*.
Griine Themen erhalten — nicht zuletzt
aufgrund immer stédrkerer und besser
organisierter Stakeholder-Gruppen —
zunehmend Business-Relevanz. An-
lass genug, iiber relevante Trends und
Treiber fiir Verdnderung sowie deren
Auswirkungen — auch auf die strate-
gische Ausrichtung von Unternehmen
— nachzudenken. Lesen Sie hier, im
ersten Teil des Artikels, warum das
Thema immer wichtiger wird.

Konsum wird grun

Die Marktentwicklung der letzten Jahre
ist beeindruckend und auch die Krise
scheint dem griinen Konsum keinen
Abbruch zu tun. Trotzdem — und vor
allem auf diesem Markt — gilt: Es muss
sich auszahlen. Fiir Anleger* zihlt die
Rendite, fiir Konsumenten der Preis.
Studien belegen, dass fiir ethisch ein-
wandfreie Produkte zwar Preisaufschlé-
ge akzeptiert werden, jedoch nur von
einer bestimmten Zielgruppe und in
einem gewissen Rahmen (bis etwa zehn
Prozent). Sogenannte LOHAS (Life-

style of Health and Sustainability) sind
fast durchwegs Menschen mit hohem
Bildungsniveau und entsprechendem
Einkommen. Doch auch auf breiter
Ebene zeigt sich ein Einstellungswan-
del. GemiB aktueller Studien achten
bereits sehr viele Konsumenten ver-
stiarkt auf soziale Kriterien (etwa wiir-
dige Lebens- und Arbeitsbedingungen
bei der Herstellung) oder 6kologische
Aspekte (COz-Belastung durch Pro-
duktion und Transport, Verringerung
von Abfall etc.).

Privat wie offentlich

Nicht nur der private Konsum, auch die
offentliche Beschaffung erfolgen zu-
nehmend nach 6kologischen und so-
zialen Aspekten. Sowohl in Osterreich
als auch in Deutschland ist die Be-
riicksichtigung entsprechender Kri-
terien vergaberechtlich moglich. Bei
der Beschaffung von Fahrzeugen sind
in Osterreich seit heuer 6kologische
Aspekte wie Verbrauch und Emissio-
nen explizit zu beachten. Auch ent-
halten immer mehr Ausschreibungen
Kriterien, die auf Gleichstellung und
Gender Mainstreaming abzielen. In
Deutschland verlangen bereits tiber

' Basierend auf Arbeits- und Sozialstandards der ILO (International Labour Organization)
2 Global Reporting Initiative, www.globalreporting.org

140 Kommunen von Herstellern Ga-
rantien, dass an eingekauften Produk-
ten keine Kinder mitgearbeitet haben.
Die Stddte Diisseldorf oder Neuss
kaufen etwa gar keine Produkte mehr,
die nicht ILO-Kriterien' entsprechen.

Hohere Transparenz

Dem zunehmenden Nachfragedruck
kommen weiterentwickelte Umwelt-
und Sozialnormen entgegen. Produkt-,
aber auch organisationsbezogene Zer-
tifizierungen oder Normensysteme sol-
len die schwierige Uberpriifbarkeit von
okologischen oder sozialen Kriterien
erleichtern. EMAS III, ISO 14.001,
der ISO 26.000-Leitfaden, aber auch
die GRI-Richtlinien® fiir Unterneh-
mensberichterstattung sollen Unter-
nehmen, deren Kunden und anderen
Anspruchsgruppen Transparenz und
Orientierung geben.

Umbriche absehbar

Generell ist davon auszugehen, dass
sich der ordnungs- und wirtschafts-
politische Rahmen in absehbarer Zu-
kunft verdndern wird. Der kaum mehr
umstrittene Handlungsbedarf bei der
Klima-Thematik (inklusive Umgang
mit 6kologischen und sozialen Fol-
gen) oder beim Ol-Desaster im Golf
von Mexiko macht strengere Regulie-
rungen notwendig.

Veranderung der Preise

Letztlich geht es bei all diesen The-
men um Verhaltensdnderung. Diese
wird héufig nur iiber die Verdnderung
der relativen Preise erreicht —und dies



Umbriche sind absehbar — Bedrohung oder Chance?

Klimawandel
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Gesetze/Regulierungen/Verbote — neuer Rahmen

’ Energiequellen und -verflgbarkeit

Veranderungen der Preise fiir Ressourcen

Umweltverschmutzung

Hohere Kosten flir Emissionen, Abfall etc.

Verlust von Biodiversitat

Langfristig Verlust der Lebensgrundlage

(Chancen-)Ungleichheit, Armut

Soziale Spannungen

Globalisierung und hohe (Inter-)Konnektivitat

Vertrauensverlust in Institutionen/Unternehmen

Wertewandel und Sinnkrise

Konsumentenboykott, neue Geschéftsmodelle etc.

Verlust von Partnern, Mitarbeitern, Kunden

Sinn- und wertorientierte Fiihrung, Positionierung |8
©

ist absehbar. Wir werden in Zukunft
sicher mit Okosteuern oder Mafnah-
men zur Erhohung der Kostenwahr-
heit konfrontiert werden. Das heif3t
etwa, dass Verursacher von Umwelt-
verschmutzung fiir Schadensbehebung
bzw. Privention aufkommen miissen
(Stichwort: Emissions-Zertifikate, zum
Beispiel ab 2012 fiir Fluglinien). Zu-
nehmend werden auch Stimmen laut,
die eine kritische Uberpriifung bis hin
zur Streichung von Transfers und For-
derungen (Stichwort Wohnbauforde-
rung oder Pendlerpauschale) fordern.
Bekanntlich fiihrt auch Knappheit zu
Preisanstieg. Knappheit muss sich
nicht unbedingt auf die Ressourcen-
verfiigbarkeit selbst, sondern kann sich
auch auf die Aufnahmefihigkeit der
natiirlichen Umwelt beziehen: Boden,
Wasser, Luft. Konkret kann das bedeu-
ten, dass fossile Energietriger, aber
auch andere Ressourcen bald erheb-
lich teurer sein werden.

Neue Spielregeln

Auch technologische Umbriiche und
Innovationen konnen Griinde fiir Preis-
anderungen sein. Innovationen ermog-
lichen nicht nur neuartige Angebote
fiir hdheren Kundennutzen, sondern
auch neuartige — oft kostengiinstigere
— Prozesse. Beides hat massive Ef-
fekte auf die Wettbewerbsfihigkeit —
fiir einzelne Unternehmen genauso
wie fiir Volkswirtschaften. Beobach-
tet man die rasante Entwicklung und
Produktion erneuerbarer Energietech-
nologien in China, ist zu befiirchten,

dass die europdischen Staaten in die-
sem Punkt bald ins Hintertreffen ge-
raten. So ist etwa bei internationalen
Messen fiir Solartechnologien die Pra-
senz asiatischer Hersteller uniiberseh-
bar, fiinf der weltweit fiinfzehn groB-
ten Photovoltaik-Modulproduzenten
kommen aus China. Viel Aufmerksam-
keit erhilt derzeit auch die gerade ent-
stehende ,,Masdar City*‘ in Abu Dhabi.
Masdar City soll das globale Zentrum
fiir Cleantech, erneuerbare Energien
und Okologie im Stidtebau werden —
von der universitiren Forschung bis
zum Big Business, mit Solar- statt
Ol-Dollars.

Uberleben sichern

Zuriick zum einzelnen Unternehmen:
Die strategische Relevanz von Nach-
haltigkeit ergibt sich auch input- bzw.
ressourcenseitig. Unmittelbar spiirbar
ist die direkte Abhingigkeit von Oko-
systemen z. B. in der Fischerei- oder
Agrarwirtschaft. Im Gegensatz zur
Forstwirtschaft, wo die Wurzeln nach-
haltigen Wirtschaftens liegen, kampft
die Fischereiwirtschaft mit den Fol-
gen massiver Uberfischung. Zuneh-
mendes Bienensterben wiederum be-
unruhigt nicht nur Imker, sondern auch
viele andere Zweige der Agrarwirt-
schaft, denn diese sind auf die Be-
stdaubung durch Bienen angewiesen.
Okosysteme sind komplex, der Aus-
fall eines Elementes kann ungeahnte
Folgen haben. Bemiihungen zum Er-
halt der Artenvielfalt (Biodiversitét)
konnten unter dem Gesichtspunkt al-

so auch als ,,Uberlebensversicherung“
betrachtet werden.

Kritische Mitarbeiter

Last but not least: Das Thema Nach-
haltigkeit hélt auch vermehrt in den
HR-Abteilungen Einzug. Die Frage
nach dem (Un-)Sinn der eigenen Tatig-
keit und dem gesellschaftlichen Bei-
trag des eigenen Arbeitgebers wird fiir
viele Mitarbeiter immer bedeutender.
Experten gehen davon aus, dass die
,.Next Generation‘“ der Fach- und Fiih-
rungskrifte kritisch tiberlegen wird, ob
die eigenen ethischen Mafstibe und
Ambitionen und jene des potenziellen
Arbeitgebers zusammenpassen.

Eigene Position finden

Nachhaltigkeit ist komplex. Nicht nur
aufgrund der Vielfiltigkeit der The-
men, sondern auch, weil sich Nach-
haltigkeit in Organisationen auf ver-
schiedenen Ebenen abspielt: auf der
operativen und strategischen, aber auch
auf der Werte-Ebene. Wie betrifft Nach-
haltigkeit das eigene Unternehmen?
Das ist die Kernfrage fiir jene Organi-
sationen, die Gegenwart und Zukunft
verbinden mochten. Als erster Schritt
ist wichtig, die eigene Position, den
eigenen Anspruch in Bezug auf CSR
zu kldren. Wie Sie dabei vorgehen kon-
nen, lesen Sie in der néchsten Ausgabe
von Change Management (erscheint
im Herbst).

eva.grieshuber @ICG.eu.com

* Zur leichteren Lesbarkeit wird auf geschlechtsspezifische Formulierungen verzichtet. Selbstverstindlich sind jeweils beide Geschlechter gemeint.
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Komplementare Personalberatung

Rekrutierung im Zeichen
des Change

Demografische Entwicklung, strategische Heraus-
forderung und Veranderungsprozesse in Zeiten
des rasanten Wandels erfordern einen Paradig-
menwechsel in der Rekrutierung und Entwicklung
von Mitarbeitern. Nicht Ad-hoc-MalRnahmen
sind gefragt, sondern strategische Nachfolge-
planung und Entwicklung von Kompetenzen
sowie komplementare Personalberatung.

©00000000000000000000000000000000000000000000000 o

Verena Mayer

Michael Kempf

lever sollte die Person sein, um-
C fassendes Fachwissen sollte sie

haben, durchsetzungsstark soll-
te sie sein. Solche oder dhnliche AuBe-
rungen fallen oft in Meetings, in denen
iber Anforderungsprofile fiir vakante
Positionen diskutiert wird. Solche An-
forderungen werden meist aus dem
Bauch heraus definiert. Als Konse-
quenz werden vakante Stellen oft un-
iiberlegt besetzt oder Mitarbeiter vor-
schnell befordert.

Gerade in Zeiten von Fachkrifte-
mangel ist man in vielen Féllen froh,
iiberhaupt eine qualifizierte Person
gefunden zu haben. Welche Kompe-
tenzen und Erfahrungen fiir die offe-
ne Position iiberhaupt relevant sind,
wird dann nicht mehr ernsthaft genug
gepriift.

Rekrutierung und
Veranderungsberatung

Fehlbesetzungen sind nicht nur drger-
lich, sondern kostspielig. Gerade wenn
Unternehmen neue Geschiftsfelder
entwickeln, sich neu ausrichten und
eine Schliisselposition mit einem fach-
lich oder auch personlich ungeeigneten
Mitarbeiter besetzen, ist die Stabilitét
withrend des Verdnderungsprozesses
und damit die Funktionalitiit der neuen
Struktur von vornherein gefihrdet.

Strategie statt
Aktionismus

Noch bevor man einen Veranderungs-
prozess initiiert, sollte man sich iiber
die strategische Vorgehensweise und
die daraus resultierenden Anforderun-
gen an den neuen Mitarbeiter im Kla-
ren sein.

Ein Beispiel aus
der Praxis

In einem unserer Projekte wurden wir
damit beauftragt, den internen Verdn-
derungsprozess zu stabilisieren und
gleichzeitig in die Suche und Auswahl

eines personlich geeigneten und fach-
lich relevanten Mitarbeiters zu gehen:
Diesen Prozess gestalteten wir in sechs
Schritten.

Ein mittelstandischer Hersteller fiir
Wohnraumleuchten erweiterte sein
Produktportfolio und entwickelt nun
auch Leuchten fiir 6ffentliche Berei-
che. Um den neuen Geschiftsbereich
und eine neue Vertriebsstruktur aufzu-
bauen, schuf man eine leitende Posi-
tion und besetzte diese mit einem
jungen, recht unerfahrenen Vertriebs-
mitarbeiter aus einer anderen Bran-
che. Im darauffolgenden Jahr stellte
man fest, dass man die Aufbauarbeit
unterschitzte. Die Entwicklung des
neuen Geschiftsfeldes fiihrte zu einer
unternehmensinternen Neuausrich-
tung. Unsicherheiten bei den betrof-
fenen Mitarbeitern wurden ausgelost.
Gleichzeitig gelang es nicht, Projekte
zu akquirieren. Kurzum, der neue Mit-
arbeiter scheiterte und verlief nach
anderthalb Jahren das Unternehmen.
Die Position wurde wieder vakant. Die
neue Geschiftsidee drohte zu scheitern.

Strategie- und
o Konzeptentwicklung

Zunéchst wurden in Strategiework-
shops mit der Geschiftsleitung die Zie-
le fiir die Geschiftsentwicklung her-
ausgearbeitet und ein Konzept iiber die
Vorgehensweise entwickelt. Es stellte
sich schnell heraus, dass zunichst
eine auf das neue Produktportfolio und
den Markt abgestimmte Vertriebsstra-
tegie entwickelt werden musste. Die
neue Vertriebsstruktur erforderte eine
projektorientierte Akquise. Komple-
xe Lichtlosungen und nicht einzelne
Produkte mussten verkauft werden.



Die Entwicklung und Auswahl von Mitarbeitern brauchen ein strategisches Vorgehen.

Umfeld- und
o Anforderungsanalyse

Basierend auf den im ersten Schritt
gewonnenen Erkenntnissen konnte das
Umfeld der vakanten Position und da-
mit die fachlichen Anforderungen sowie
die Anforderungen an die Personlich-
keit des neuen Mitarbeiters analysiert
werden. Es zeigte sich, dass ein reiner
,-Produktverkédufer* wie der vorherge-
hende Positionsinhaber nur scheitern
konnte. Was man fiir diesen Bereich
brauchte, war ein technisch versierter
Lichtberater mit der Kompetenz, Licht-
16sungen zu verkaufen, komplexe Ent-
scheiderstrukturen zu erkennen und
Empfehlungsnetzwerke zu etablieren.
Eine innovative, fiihrungsstarke und
unternehmerisch denkende Person-
lichkeit, die den neuen Bereich auf-
baut, den damit verbundenen Verinde-
rungsprozess integrativ leitet, Vertrauen
schafft und Unsicherheiten abbaut.

Suche und
o Auswahl

Dank des erstellten Umfeld- und An-
forderungsprofils war nun eine gezielte
Suche nach dem geeigneten Mitarbei-
ter moglich. Intern konnte die Aus-
schreibung konkretisiert werden und
geeignete Personen angesprochen wer-
den. Bei der externen Suche konnten
Zielbranche, Tatigkeitsbereich der po-
tenziellen Gespréchspartner genau fest-
gelegt werden. Auch diente die Analy-
se dazu, zukiinftige Verdnderungen in
den Anforderungen der betroffenen
Mitarbeiter zu erkennen und diese in
‘Workshops darauf vorzubereiten. So-
mit gelang es, geschiirte Unsicherhei-
ten und Angste abzubauen und damit
fiir die notwendige Stabilitéit zu sorgen.

Entwicklungsorientierte
o Potenzialanalyse

In mehreren personlichen Gespréichen
wurden als fachlich geeignet befun-
dene interne und externe Bewerber
vorausgewdhlt. Eine darauf folgende
strukturierte Potenzialanalyse gab Aus-
kunft iiber deren personliche Kompe-
tenzen und Lernfihigkeiten. Somit
konnte man einschiitzen, wie die Be-
werber mit zukiinftigen spezifischen
Anforderungen umgehen werden.

Auswahl- und
o Entscheidungsberatung

Die gewonnenen Erkenntnisse iiber
die Kompetenzen der Bewerber und
den Umgang mit Anforderungen wur-
den diskutiert und eine Entwicklungs-
und Einstellungsentscheidung getrof-
fen.

Integration des neuen
s Mitarbeiters

Die Einarbeitung des neuen Mitar-
beiters wurde dahingehend begleitet,
dass die Anforderungen, Rollen, Er-
wartungen regelmiBig neu analysiert
wurden, um Unklarheiten, Uberforde-
rungen, Widerspriiche zu erkennen und
Anpassungen vornehmen zu konnen.

Durch die erfolgreiche Unterstiit-
zung bei der Personalsuche und dem
Change-Prozess wurde das Unterneh-
men offen fiir die Erarbeitung eines
strategischen Personalkonzepts (Mar-
keting, Entwicklung, Nachfolgepla-
nung), mit dem es nun fiir die zukiinf-
tigen unternehmerischen (Markt- und
Wettbewerb) und gesellschaftlichen
(demografische Entwicklung) Anfor-
derungen besser gewappnet ist.
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Vorteile der komplemen-
taren Personalberatung
und -entwicklung

} Stabilitdt bei Verdnderungs-
prozessen.

} Gewinnung und Entwicklung
neuer Mitarbeiter, deren
Kompetenzen mit den neuen,
verdnderten Anforderungen im
Einklang stehen.

} Zukunftsfihige Personal-
entscheidung.

} Mehr Entscheidungssicherheit.

} Entfaltung der Fahigkeiten.

Unterlagen zu den Themen kom-
plementire Personalberatung bzw.
Rekrutierung im Spannungsfeld
Organisations- und Personlich-
keitsentwicklung finden Sie unter:

http://trilateral-personalberatung.com/
komplementaere_personalberatung.html

http://www.projekt-edgar.com/

Dieter Marth und Michael Kempf
(ressential ICG) unterstiitzen in Kooperation
mit Verena Mayer (.Trilateral. Personal-
beratung.) mittelstdndische Unternehmen
ganzheitlich im Personalmanagement
sowie in der internen und externen Rekru-
tierung von Fach- und Fithrungskriften.
dieter.marth@ICG.eu.com

michael. kempf@ICG.eu.com
v.mayer @trilateral-personalberatung.com
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Wirkungsorientierte Steuerung

Wirkungsorientierung —
mehr als eine Pflicht

Allen Ministerien wird mit der Haushaltsrechts-
reform Wirkungsorientierung verordnet, auch
die meisten Lander sind schon auf den Zug
aufgesprungen. Gelingt der grof3e Durch-

bruch?

ozu Wirkungsorientierung?
Der Anspruch ist hoch. Trotz
immer geringerer Ressourcen

(Budgetsanierung) soll die Effektivi-
tit des Verwaltungshandelns gesteigert
werden. Das heifit Konzentration auf
Leistungen, die den hochsten Nutzen
erbringen, und Steigerung der Effizienz
der Leistungserbringung. Dies bedingt
eine Auseinandersetzung mit der ge-
samten Wirkungskette — von Input,
Effizienzkennziffern bis hin zur Wir-
kungserzielung und Nutzenstiftung
(siehe Grafik unten).

Fokussierung auf
Ergebnisse

In der offentlichen Verwaltung domi-
nieren immer noch inputorientierte
Steuerungsstrukturen. Dabei wird der

Budgetverbrauch als wichtigste Grund-
lage fiir die Planung des néchsten Haus-
haltsjahres herangezogen. Wirtschaft-
liches Handeln wird bestraft, da die
nicht ausgeschopften Budgetmittel ver-
fallen oder gar zu Budgetkiirzungen
im nédchsten Haushaltsjahr fiihren. Die
erreichten Ergebnisse werden kaum
betrachtet. Bei der wirkungsorientier-
ten Steuerung steht das zu erreichende
Ergebnis (angestrebter Zustand in der
Zukunft) im Vordergrund. Wirkungs-
ziele werden messbar definiert, dienen
als Orientierung nach innen und auf3en
und sind Grundlage fiir die Ausrich-
tung des Leistungsprogramms und der
Budgetierung. Die wirkungsorientier-
te Steuerung beinhaltet den ganzheit-
lichen Kreislauf von der Planung und
Umsetzung bis zur Kontrolle der Wir-
kungen und MaBnahmen.

Effekte einer erhdhten
Wirkungsorientierung

Fiir die Bevolkerung entsteht eine Ver-
waltung, die laufend an Verbesserungs-
potenzialen im Sinne des Gemeinwohls
und der Biirgerzufriedenheit arbeitet.
Dem hohen Interesse der Bevolkerung
an einem optimalen Einsatz der 6ffent-
lichen Mittel wird bestmoglich ent-
sprochen. Die Verwaltung kann ihre
Leistungen und die damit verbundenen
Wirkungen und Kosten transparent dar-
stellen und damit der Politik objektive
Grundlagen fiir politische Entschei-
dungen aufbereiten. Die Mitarbeiter
der Verwaltung, die die Kundenorien-
tierung leben, werden durch klare Ver-
antwortung gestérkt. Die Politik erhélt
bessere Moglichkeiten, Schwerpunkte
auf Basis objektiver Entscheidungs-
grundlagen zu setzen, kennt die Ergeb-
nisse des Verwaltungshandelns und
kann daher die Leistungserbringung
besser steuern. Im Kampf um immer
knapper werdende Budgetmittel wird
daher eine nachvollziehbare Darstel-
lung von angestrebten oder erreichten
Wirkungen immer entscheidender.

VerkniUpfung von Ressourcen und Wirkung/Nutzen

Organisation bewirkt ...

Organisation produziert ... Wirkung
(Outcome)
Organisation erhdilt ... Leistungen
(Output)
Ressourcen ... und bewirkt so
(Input)

... und produziert damit
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Nutzen
(Impact)

__ ¢

... und erreicht so



Wirkungsmodell ,Bereitstellen von Sportstatten”
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Haushaltsrechtsreform
als Motor

Den Bundesministerien wurde durch
die Haushaltsrechtsreform die Umstel-
lung auf Wirkungsorientierung bis zum
Jahr 2013 vorgegeben. In einer ersten
Phase wurden budgetire Rahmenbe-
dingungen wie mehrjihrige Budgets
und eine Dezentralisierung von Bud-
getkompetenzen umgesetzt, in Phase
zwei — bis Ende 2013 — soll flidchen-
deckend wirkungsorientierte Steue-
rung in allen Ressorts erfolgen. Eine
der ersten Herausforderungen ist die
Definition von Wirkungszielen.

Wirkungsziele als grof3e
Herausforderung

Um sich an Wirkungen orientieren zu
konnen, ist es empfehlenswert, sich ein
klares Bild tiber die Wirkungszusam-
menhinge zu machen — siehe ICG-
Wirkungsmodell (Grafik). Dieses Bei-
spiel verdeutlicht die Vielfaltigkeit der
Auswirkungen von Malnahmen (hier
die Bereitstellung von Sportstitten).
Erfahrungsgemaf stellen die aus der-
artigen Analysen gewonnenen Erkennt-
nisse einen Quantensprung in der Pro-
fessionalisierung von Organisationen
dar. Es werden damit nicht nur die
derzeit durchgefiihrten Manahmen
evaluiert, sondern auch bestehende
,,weile Flecken® erkannt und neue

Potenziale erschlossen. Wirkungsana-
lysen beruhen auf der Auswertung na-
tionaler und internationaler Studien
und/oder Expertenbefragungen.

Zwang zur
Pragmatik

Viele 6ffentliche Organisationen wih-
len einen anderen Zugang. Sie entwi-
ckeln auf Basis genereller Wirkungs-
ziele Checklisten fiir die Bewertung
von Wirkungsbeitrigen der einzelnen
Leistungen. So kénnen bei einer Leis-
tungsprogrammgestaltung und Budge-
tierung Schwerpunkte in jene Bereiche
gelegt werden, wo groflere Beitrige
zur Erreichung der Wirkungsziele ge-
leistet werden.

Verankerung in der
Organisation

Wirkungsorientierung ist kein einma-
liges Projekt, in dem Wirkungszusam-
menhinge erhoben sowie Kennzahlen
und Ziele definiert werden. Wirkungs-
orientierung muss dauerhaft in einer
Organisation verankert werden. Es be-
darf einer Einbettung in das Gesamt-
steuerungsmodell und einer laufenden
Weiterentwicklung aufgrund immer
wieder neu zu generierender Daten
(die moglichst automatisiert aufberei-
tet und auch analysiert werden miis-
sen).

Fuhren mit
Zielen

Mit Fiihrungsphilosophien wie Mana-
gement by objectives und der Veranke-
rung von Mitarbeitergesprichen wird
gewihrleistet, dass Wirkungsorientie-
rung auf allen Ebenen greift. Bereits
viele 6ffentliche Organisationen setzten
sich mit der Einfithrung und Weiterent-
wicklung von Steuerungsinstrumenten
in diesem Bereich auseinander.

Mind-Change als
Erfolgskriterium

Die groBte Herausforderung ist es, tiber
Jahrzehnte eingeiibte Verhaltensmuster
der offentlichen Verwaltung zu &ndern
(wie die reine Steuerung tiber Budgets).
Man darf sich nicht der Hoffnung hin-
geben, dass durch die Implementie-
rung von Instrumenten automatisch ein
Kulturwandel in Richtung einer stér-
keren Wirkungsorientierung eintritt.
Damit die Wirkungsorientierung wirkt,
muss intensiv in die Entwicklung der
Fiihrungskrifte und -systeme und in
Kulturarbeit investiert werden. Es ist
dabei von einem mehrjahrigen Verdn-
derungsprozess auszugehen.

Norbert Quinz beschiftigt sich seit
vielen Jahren mit der Weiterentwick-
lung 6ffentlicher Organisationen.

norbert.quinz@ICG.eu.com
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Evaluation im 6ffentlichen Kultursektor

Kulturevaluation auf

Augenhohe

In Krisenzeiten greift Kulturpolitik oft zu pau-
schalen Zuschusskurzungen. Nachhaltiger ist
eine differenzierte Betrachtung. Unsere Evalua-
tion der Stadtteilkultur in Hamburg erbrachte
Losungen fur eine qualitatssichernde Forderung,
die qualitatives Wachstum ermaglicht.

Lutz Hempel arbeitet als Senior-
berater fiir ICG culturplan,
Fachberatung fiir den Kultur-,
Tourismus- und Freizeitsektor.

lutz.hempel @ ICG.eu.com
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ine alte chinesische Weisheit

E sagt: ,,Wenn du es eilig hast, gehe
langsam.** Auch Kulturpolitik tut

gut daran, sich gerade in der Krise Zeit
zu nehmen fiir sorgfiltige Zieliiberprii-
fung und Aufgabenkritik oder Evalua-
tion einzelner Bereiche und Institute.
Das schafft Orientierung, versachlicht
und begtinstigt konstruktive Losungen.

Evaluation der
Stadtteilkultur Hamburg

In Hamburg standen die kulturpoliti-
schen Ziele fest. Auftrag an ICG cul-
turplan und unseren Partner Zentrum
fiir Kulturforschung war die Beurtei-
lung der geforderten Einrichtungen
und die Uberpriifung der Forderpra-
xis. Wir gingen 16sungsorientiert an
die Aufgabe heran, Beteiligte wur-
den mit viel Sensibilitét einbezogen,
intensive Kommunikationsprozesse

initiiert. Dies trug wesentlich zur Ver-
sachlichung der Diskussion iiber die
zukiinftige Forderung bei. So wurde
es uns moglich, Vorschlidge zu grund-
legenden Anderungen am Fordersys-
tem einzubringen, welche die Voraus-
setzungen fiir eine Qualititssicherung
und qualitatives Wachstum der Stadt-
teilkultur in Hamburg sind. Welche
Faktoren waren fiir den Erfolg des Pro-
jektes ausschlaggebend und was kann
daraus fiir Evaluationen im Kultur-
sektor abgeleitet werden?

Auf Augenhdhe mit
den Betroffenen

Hamburg fordert 28 Stadtteilkultur-
zentren und 13 Geschichtswerkstétten,
die sich ungleichmélig auf die sieben
Bezirke des Stadtstaats verteilen. Die
Profile und Voraussetzungen des Wirt-
schaftens (Standort, Riume, Personal,
Finanzen) sind zwischen wie innerhalb
der beiden Gruppen sehr vielfaltig.
In einer vielgestaltigen Einrichtungs-
landschaft muss eine Evaluation auf
die Individualitit der Einrichtungen
eingehen. Eine Beurteilung nach Ty-
pen und Kennzahlen greift nicht, weil
Leistung, Leistungstihigkeit und Ent-
wicklungsbedarf mehr von Eigenhei-
ten abhidngen als von allgemeinen
Parametern. Wir haben einen Ansatz

gewiihlt, der die Qualitit des Handelns
untersucht. Das Organisationshandeln
ist unabhingig von Profil und Voraus-
setzungen des Wirtschaftens und so-
mit vergleichbar. Daneben haben wir
die Innovationskraft, den Stadtteilbe-
zug und die Biirgerschaftlichkeit der
Einrichtungen bewertet. Auf Unter-
schiede eingehen heifit auf Menschen
eingehen. Zentrales Element der Eva-
luation war das Gespréch mit den Ver-
antwortlichen vor Ort. Durch unseren
die Unterschiede aufnehmenden Ansatz
und das personliche Gesprich fiihlten
sich die Einrichtungen ernst genom-
men, ,,auf Augenhohe* behandelt. Das
sprach sich herum. Nach anfinglicher
Skepsis wuchs die Akzeptanz rasch.
Selbst Geschichtswerkstitten wurden
aufgeschlossen, obwohl sie vor weni-
gen Jahren mit einer Kulturpolitik, die
ihre Zuschiisse massiv gekiirzt hatte,
schlechte Erfahrungen gemacht hatten.

Einbindung von Politik
und Verwaltung

In die Foérderung der Hamburger Stadt-
teilkultur sind zwei Ebenen involviert:
Auf Landesebene werden mit der,,Glo-
balrichtlinie* iibergreifende Forderzie-
le definiert, Fordermittel bereitgestellt
und Standards fiir das Berichtswesen
der Einrichtungen gesetzt. Auf kommu-
naler Ebene der Verwaltungsbezirke er-
folgt die Umsetzung. Bei der Mittel-
verteilung auf Einrichtungen konnen
diese eigene Ziele verfolgen, sofern sie
mit der Globalrichtlinie kongruent sind.

Unserer Erfahrung nach fiihren
Evaluationen in der Kultur zu umso
brauchbareren Ergebnissen, je besser
die Einbindung der beteiligten Inte-



Evaluation Stadtteilkultur Hamburg: Basis fiir qualitatives Wachstum.

ressengruppen gelingt. In Hamburg
sprachen wir mit den Regierungsfrak-
tionen und der Verwaltungsspitze. Wir
sprachen in der Runde der Sozialraum-
manager der Bezirke vor und erhoben
in Workshops mit Kommunalpolitik,
Verwaltung und Einrichtungen den Sta-
tus quo und die Potenziale der Stadt-
teilkultur in den Bezirken. Gesteuert
wurde das Projekt von einem Gremium
unter Vorsitz der Senatorin. Die Ergeb-
nisse wurden in diesem Kreis zur Dis-
kussion gestellt.

Vertrauensbildende
Malnahmen

Evaluationen bedeuten fiir die Betrof-
fenen oft Verunsicherung. Was werden
sie hervorbringen? Welche Auswirkun-
gen sind moglich? Vertrauen muss ge-
duldig aufgebaut werden. In unserem
Projektdesign waren daher entspre-
chende Mafinahmen enthalten: Friihe
Information der Einrichtungen in einer
Auftaktveranstaltung, Bildung einer
Kerngruppe mit Sprechern der zustéin-
digen Verbidnde und Sozialraummana-
gern der Bezirke, Erarbeitung des
Fragebogens fiir die Einrichtungen und
Vorbesprechung der Ergebnisse, per-
sonlicher Umgang mit den Einrichtun-
gen und die Bitte um Feedback zur Be-
urteilung. Weiters half, dass das Projekt
von einem Beirat mit kulturpolitisch
ausgewiesenen Vertrauenspersonen der
Stadt Hamburg begleitet wurde.

Im Projekt Nutzen
stiften

Akzeptanz und Mehrwert einer Eva-
luation steigen, wenn sie den Betei-

ligten unabhéngig von ihrem Ausgang
bereits im Projekt Nutzen bringt. In
Hamburg haben wir die Gespriche mit
den Einrichtungen und die Bezirks-
Workshops auch unter diesem Aspekt
designt: Die Gespriachsunterlage kann
als Managementinstrument verwendet
werden; in einigen Gespréichen haben
wir zu einzelnen Themen beraten; die
Workshops brachten zum Teil zum
ersten Mal Vertreter von Kommunal-
politik, Verwaltung und Einrichtungen
zusammen und verbesserten so den
Austausch und das Verstdndnis zwi-
schen den Akteuren.

Projektinterne
Offentlichkeitsarbeit

In einem grof3en Evaluationsprojekt ist
die projektinterne Offentlichkeitsarbeit
eine Aufgabe fiir sich. Der Informa-
tionsfluss ist je nach Zielgruppe zu ge-
stalten, Austausch untereinander ist
zu ermoglichen. Wichtiges Instrument
im Hamburger Projekt war hier eine
Intranetplattform. Von groer Bedeu-
tung ist auch der personliche Kontakt
zu den Evaluierten und der direkte Aus-
tausch mit ihnen. Gelegenheit dazu
boten wir in Hamburg u. a. durch den
Auftakt und unsere Teilnahme an ei-
ner Sitzung des ,,Landesrats fiir Stadt-
teilkultur” und an einer Hamburger
Fachtagung.

Unabhangiger
Projektbeirat

Der Beirat garantierte eine von Interes-
sen unabhéngige fachliche Begleitung
des Projekts. Mitglieder eines Bei-
rats sollten neben fachlicher Experti-

Change Management 2/2010 m

se auch gesellschaftliche Anerkennung
genieBen. Der ehrenamtlich téitige Bei-
rat in Hamburg war vom Kunden mit
viel Gesplir sehr kompetent einberu-
fen worden.

Konsensorientierte
Lésungen

Konsensorientierte Losungen werden
durch die vorgenannten Mafinahmen
begiinstigt. Zudem erfordern sie eine
konsensorientierte Haltung, auf Seite
der Evaluatoren wie beim Kunden. Die
Evaluatoren miissen unabhingige, der
Sache verpflichtete Vorschléige erar-
beiten konnen, die dann mit dem Auf-
traggeber kritisch auf politische Gang-
barkeit iiberpriift und gegebenenfalls
weiterentwickelt werden.

In Hamburg gelang es, eine Losung
zu finden, die nicht dem Trend folgt,
scheinbar objektiv und nur auf Kenn-
zahlen basierend Leistungs- und Wir-
kungszusammenhinge zu behaupten.
Ein solches Vorgehen wird den Be-
sonderheiten der Stadtteilkultur nicht
gerecht: Stadtteilkultur speist sich aus
biirgerschaftlichem Engagement und
geht nicht in der Effizienzlogik von
Verwaltung auf.

Fiir eine Qualititssicherung und qua-
litatives Wachstum der Stadtteilkultur
haben wir der Auftraggeberin empfoh-
len, die bisherige Schliisselung der Mit-
tel durch ein Verhandlungsverfahren zu
ersetzen und die jahrliche Fehlbedarfs-
forderung durch mehrjahrige, mit festen
Betrigen ausgestattete Kontrakte zwi-
schen Stadt und Einrichtungen abzul6-
sen. Der vollstidndige Evaluationsbe-
richt ist auf www.icg.eu.com/culturplan
veroffentlicht.

© C. Spahrbier, www.mediaserver.hamburg.de
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Verwaltungsreform far alle

Der Staat will Burger

entlasten

sei es, um einen neuen Reisepass
oder die Zulassung eines Kraft-
fahrzeuges zu beantragen oder eine
Arbeitnehmerveranlagung einzurei-
chen. Und wohl jeder von uns hat sich
dabei schon einmal tiber die dafiir ,,ver-

J eder von uns geht zu Behorden:

geudete Zeit* gedrgert.

Bereits im Mérz 2008 hat die oster-
reichische Bundesregierung im Rah-
men der Initiative ,, Verwaltungskosten
senken fiir Unternehmen* den ersten
MaBnahmenplan zur Entlastung von
Unternehmen verabschiedet, erste kon-
krete Entlastungsmallnahmen folgten.
Ein Jahr spéter — genauer im April
2009 —beschloss die Bundesregierung,
ein analoges Programm fiir die Biir-
ger” zu starten. Dabei ging es zuerst
im Wesentlichen darum, die Zeit zu
erheben, die Biirger fiir die Erfiillung
der ca. 100 aufwindigsten Informa-
tionsverpflichtungen bendtigen.

Millionen Stunden fur
Behordenwege

In knapp 4.000 Interviews wurden
die Biirger befragt, wie viel Zeit sie
fiir Behdrdenwege im letzten Jahr be-
notigt haben, aber auch wie zufrieden
sie mit der Erbringung der Service-
leistung waren. An Hand des inter-
national erprobten Standardkosten-
modells wurde der Zeitaufwand fiir
Osterreich hochgerechnet. Fiir die
untersuchten 22 Mio. Antrige bend-
tigten die Osterreicher immerhin ca.
32,4 Mio. Stunden fiir die Bearbei-
tung, 30 Prozent davon alleine fiir
das Zuriicklegen der Wege. Der krea-
tive Teil dieses vom Bundesministe-
rium fiir Finanzen koordinierten Pro-

Auch wenn viele es
kaum glauben werden:
Der Staat plant um-
fangreiche Mal3nah-
men, um die zeitliche
Inanspruchnahme der
Burger bei Behorden-
wegen kunftig deutlich
zu reduzieren.

ww.fotolia.de
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Behordenwege sollen in Zukunft kiirzer werden.
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jektes war die Erarbeitung von Maf3-
nahmenideen zur Entlastung der Biir-
ger. Fiir diese Phase und auch fiir die
Hochrechnung wurde eine Arbeits-
gemeinschaft aus ICG Infora GmbH
und Contrast Management Consulting
GmbH mit der Unterstiitzung dieses
Prozesses beauftragt.

Hunderte Ideen aus
Kreativworkshops

Ausgehend von den quantitativen und
qualitativen Ergebnissen der Befra-
gung wurden in den beteiligten neun
Ministerien in mehreren Workshops
Ideen zur Entlastung der Biirger ge-
neriert. Im Gegensatz zu herkomm-
lichen Workshops wurden nicht nur
Mitarbeiter der Ressorts, sondern auch
von Interessenvertretungen (zum Bei-

spiel Kriegsopfer- und Behinderten-
verband oder Arbeiterkammer) sowie
weitere Experten involviert. Zusitz-
lich brachten ICG und Contrast inter-
nationale best practice-Beispiele ein,
um die Kreativitdt im Prozess anzu-
regen. Die Ergebnisse der Workshops
konnen sich sehen lassen. Es wurden
nicht nur unzihlige Optimierungen der
Abldufe vorgeschlagen, sondern auch
zahlreiche Vorschlédge eingebracht, die
zu einer volligen Systemumstellung
fiihren wiirden.

Entlastungspotenzial
durch eGovernment

Wie zu erwarten war, bringen vor al-
lem Ideen zur Ausweitung bzw. Ver-
besserung des eGovernment ein gro-
Bes Entlastungspotenzial. Uber die
Hilfte der Antrége bei Behorden wer-
den heutzutage noch personlich ein-
gebracht. Hier schlummert also noch
erhebliches Potenzial, das von der Ver-
waltung lukriert werden kann — vor-
ausgesetzt es gelingt, den Zugang zu
elektronischen Verfahren und die An-
wendung zu vereinfachen.

In den nidchsten Wochen werden die
Ressorts aus der Vielfalt der Ideen die-
jenigen MafBnahmen auswéhlen, die
vorrangig umgesetzt werden. Wir wer-
den also hoffentlich bald die ersten
Auswirkungen bei unseren Behorden-
wegen bemerken. Einen Wermuts-
tropfen gibt es allerdings: Entlastun-
gen bei Steuern und Gebiihren waren
kein Ziel dieses Projektes und sind
daher leider nicht zu erwarten.

glinter.kradischnig@ICG.eu.com
hugo.teuschler@ICG.eu.com

* Zur leichteren Lesbarkeit wird auf geschlechtsspezifische Formulierungen verzichtet. Selbstverstiindlich sind jeweils beide Geschlechter gemeint.



Schon jetzt vormerken
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ICG Sommergesprache

09. September 2010, Wien

Verfolgt man die aktuellen Reformen in der 6ffentlichen Verwaltung, so ist
eines klar: Mit kleinen Adaptionen des Bestehenden kdnnen die Probleme
nicht geldst werden. Es braucht neue Zugange, vor allem ambitionierte
Personlichkeiten. Blicken Sie hinter die Kulissen erfolgreicher Reformpro-
zesse und lernen Sie daraus fur lhre eigene Situation.

Die Key-Notes

The Swedish public
sector reform — a true
success-story?

Sten Heckscher

Préasident des schwedischen
Verwaltungsgerichtshofs

1-2-3 schuldenfrei —
wie die Stadt Langenfeld
aus Amtsschimmeln
Rennpferde machte

Magnus Staehler
Blirgermeister a. D.

Die Praxisworkshops

Haushaltsrechtsreform im Bundesministerium fiir Inneres

Der Asylgerichtshof setzt auf Controlling und Qualitatsmanagement
Graz neu ordnen

Haushaltskonsolidierung bei Kultur Herford

V aufkurs: Wirkungsorientierte Steuerung in der Landesregierung Vorarlberg
Das Sozialministerium fihrt mit Zielvereinbarungen

Portfolioanalyse in der Kammer fiir Arbeiter und Angestellte in NO
Trofaiach: Budgetsanierung durch Benchmarking

Change Management Werkstatt

20. Oktober 2010, Wien

Die meisten Veranderungsprozesse scheitern nicht an der Qualitat ihrer
Konzepte sondern an der Veranderungsbereitschaft von Menschen, an
Angsten, Uberforderung und Widerstand. Tauschen Sie sich mit Fiih-
rungskraften und Experten zum Management of Change aus. Acht kon-
krete Veranderungsprojekte und Impulsvortrage liefern das Material fiir
spannenden Dialog.

Miha Pogachnik, Violinist und Visionar,
entflihrt Sie in eine unvergessliche
Atmosphare, in der er Kreativitat und
Business zusammenfiihrt.

Die Praxisworkshops

Mayr Melnhof Karton: Fit fir Innovation

Neuroth: Familienunternehmen und Konzern?

Andritz Hydro: Know-how-Transfer als Turoffner

Keba: Eintauchen in die Zukunft

Nokia: Leadership and Transformation

Hexion: Strukturveranderung am Chemie-Standort

Roche Diagnostics Graz: Focus on Innovation

Wiener Privatbank: Die Zeiten andern sich, die Banken auch

Change Management 2/2010 m

Geht nicht, gibt’s nicht

Mutige Reformen brauchen ambitionierte
Personlichkeiten

Zielgruppe

Politiker sowie Fiihrungskrafte und Projektverant-
wortliche aus der 6ffentlichen Verwaltung, Interes-
senvertretungen, Non-Profit-Organisationen und
ausgegliederten Rechtstragern.

Termin
Donnerstag, 09. September 2010
09.00 bis 17.00 Uhr

Ort
Europahaus/Schloss Miller-Aichholz
A-1140 Wien, Linzer Stralle 429

Teilnahmegebiihr
€ 390, zzgl. 20 % MwSt.
Frihbucherbonus bis 06.08.2010: € 350,—

Anmeldung und néhere Informationen
karin.schafler@ICG.eu.com, T +43/316/718940-25

Geheimnis erfolgreicher
Verdnderungen

Zielgruppe

Alle Fiihrungskrafte, die sich mit dem Manage-
ment von Veranderungen beschaftigen, sowie an
Organisations- und Personalentwickler aus Indus-
trie, Handels- und Dienstleistungsunternehmen.

Termin
Mittwoch, 20. Oktober 2010
09.00 bis 18.00 Uhr

Ort
Austria Trend Hotel Schloss Wilhelminenberg
A-1160 Wien, SavoyenstralRe 2

Teilnahmegebiihr
€ 580,— zzgl. 20 % MwsSt.
Frihbucherbonus bis 31.07.2010: € 490,—

Anmeldung und nahere Informationen
karin.schafler@ICG.eu.com, T +43/316/718940-25
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Umsetzbarkeit

Projekt stoppen

Wirksames Projektmanagement

Projektportfolios richtig

managen

Markte erobern, Organisation erneuern, Krisen
meistern? Jetzt geht es darum, die Projekte
auf die richtigen Themen zu konzentrieren, sie
zugig und zielsicher umzusetzen. Die Chance:
Projektportfolio aufraumen, Projektmanage-
ment entschlacken, Projektarbeit optimieren.

ie schnellen Veridnderungen in
D Mirkten, Geschift und Unter-
nehmen beanspruchen die knap-
pen Mittel stérker als zuvor und ver-
schirfen den internen Wettbewerb um
die Budgets. Mehr denn je kommt es
jetzt darauf an, die richtigen Projekte
nach dem Wert und der Umsetzbarkeit
auszuwihlen, sie optimal an die Stra-
tegie anzupassen, Kompetenzen und
Motivationen der Mitarbeiter richtig
einzusetzen, schnell zu entscheiden
und Projekte rasch umzusetzen.
Das Zauberwort heif3t: , Projekt-
portfolio-Management*.

Priorisieren und

erleichtern realisieren

Wert steigern

Umsetzbarkeit

Dem Projektportfolio (welche Vorha-
ben wollen wir durchfiihren) steht ne-
ben dem Geschiftsportfolio (in welche
Richtung wollen wir gehen) idealer-
weise auch ein Ressourcen-Portfolio
gegeniiber: Welche Menschen miissen
wir gewinnen, welche Mittel beschaf-
fen, welche Kompetenzen entwickeln,
um das Portfolio umzusetzen?

Beweggrunde klaren

Die Motive fiir Projektportfolio-Ma-
nagement sind vielfiltig: bessere Ver-
gleichbarkeit der Projekte, effizientere
Gestaltung des Auswahlprozesses, ef-
fektivere Steuerung der Gesamtwir-
kung der Projekte, besserer Abgleich
mit der Ressourcensituation oder Ver-
starkung des unternehmerischen Mo-
ments in der Projektarbeit. Kldren Sie
daher im Fiihrungskreis genau, was
Thnen wichtig ist.

Unternehmerisch denken

Ein Unternehmensplaner berichtet:
,.Erst haben wir auf ein rechnerisches
Projektbewertungsverfahren gesetzt,
Kriterien definiert, die Projekte daran
gemessen. Das Resultat war nur theo-
retisch interessant. Ausschlaggebend
war die Diskussion, die sich daraus im
Fiihrungskreis ergab und die zu einem
Konsens iiber die Rangfolge der Pro-
jekte fiihrte.*

Es geht also nicht um Projektver-
waltung, sondern um die Entfaltung
maximaler Wirkung der Projekte in
ihrer Gesamtheit. Der Entwicklungs-
und Strategieprozess des Unterneh-
mens bildet den verbindlichen Rah-
men; der Entscheidungsprozess zur

Projektauswahl sorgt fiir ein wertvol-
les Projektportfolio; Projektreviews
helfen zur regelméfBigen Vergewisse-
rung iiber den Wert der Projekte; die
lebendige Kommunikation zwischen
den Projekten erdffnet Synergien; der
Planungs- und Berichtsprozess schafft
Klarheit tiber alle Projekte: Anfangs-
und Enddaten, Kosten und Nutzen,
Fortschritt und Prognose. Hinzu kom-
men Nahtstellen zur Organisations- und
Personalentwicklung, zum Budgetpro-
zess, dem Risikomanagement u. a. m.

Passend auslegen

Methodisch und organisatorisch sind
beim Projektmanagement viele Lo-
sungen denkbar. Entweder so: ,,Wir
haben nur fiinf Entwicklungsprojekte.
Da reicht es, wenn wir uns alle zwei
Wochen mit den Projektleitern zusam-
mensetzen und Weichenstellungen be-
sprechen.* Oder so: ,,Fiir unsere 90
GroBprojekte haben wir ein Project
Management Office (PMO) eingerich-
tet, das den Informationsfluss zwischen
Strategie und Umsetzung managt. Wir
haben schon einige Millionen Euro
durch Aufzeigen von Fehlentwicklun-
gen, Priorisierungen und Projektver-
schlankungen einsparen konnen.*

Synergie organisieren

Erst das lebendige Zusammenspiel von
allen Funktionen in einem Unterneh-
men macht den Erfolg von Projekt-
portfolio-Management aus. Die Ge-
schiftsfithrung sorgt fiir strategische
Vorgaben, die Business-Verantwort-
lichen fiir wertvolle Projektideen, ein
bereichsiibergreifendes Management-



Fiir unternehmerische Projektentscheidungen braucht es Vergleichbarkeit und Transparenz.

team fiir die Priorisierung, die Projekt-
leiter und Fachleute fiir Realisierung
und Feedback iiber Machbarkeit und
Fortschritt, das Projektbiiro oder Pro-
ject Management Office (PMO) fiir die
Transparenz. So geht es nicht: ,,Un-
sere Controllerin sammelt die Daten
aus den Projekten, kommentiert eigen-
méchtig das Ergebnis und unterbrei-
tet dem Vorstand Beschlussvorschlé-
ge. Die Projektleiter erkennen darin
ihre Projekte nicht wieder und rebel-
lieren.*

Fazit: Der verantwortungsvolle Um-
gang mit den Informationen ist ent-
scheidend fiir die Tragfdhigkeit des
Portfolios. Die Daten gehoren dem,
der sie gibt, nicht dem, der sie nimmt.
Zur Klérung sollten fallweise die Pro-
jektleiter eingeladen werden. Verldss-
lichkeit und Vertrauen gewéhrleisten
einen reibungslosen Prozess.

Die Implementierung zahlt

Die Einfiihrung des Projektportfolio-
Management gibt einen Vorgeschmack
darauf, wie es kiinftig funktioniert.
,Nachdem ich den Auftrag zur Im-
plementierung bekommen habe, habe
ich umgehend einen Kreis von Mana-
gern eingeladen. Gemeinsam haben
wir erarbeitet, worauf wir achten miis-
sen, damit das Projektportfolio-Ma-
nagement gut gelingt. Das Ergebnis
waren nicht nur wertvolle Hinweise,
sondern der Wille des Kreises, das
Thema weiter aktiv zu unterstiitzen.
Das hat schon frith den Durchbruch
gebracht.”

Die Einfiihrung sollte folgende Ziele
verfolgen: Instrumente und Organi-
sation des Projektportfolio-Manage-

ments passend zum Unternehmen ein-
richten, die Aufgaben der Beteiligten
(Vorstand, Portfolio-Gremium, PMO,
Projektleiter) definieren und verein-
baren, das neue Projektportfolio-Ma-
nagement im Unternehmen kommu-
nizieren und trainieren, einen ersten
Portfolio-Bericht erstellen (Projektbe-
wertungen, Ressourcensituation, Ent-
scheidungsbedarf, Synergiepotenziale)
sowie einen kontinuierlichen Verbes-
serungsprozess etablieren.

Wirkungsvolles PMO

Wenn ein Project Management Office
(PMO) eingerichtet wird, geht es um
mehr als Administration. Neben der
Planung und Steuerung des Portfolios
im engeren Sinne bedarf es der Ins-
piration und Anleitung fiir alle Pro-
jektverantwortlichen, damit ein leben-
diger Dialog zwischen Projekten und
Programmen, dem Portfolio und der
Organisation insgesamt entsteht. Ein
aktives PMO fordert die Qualitét des
Projektmanagements insgesamt, sorgt
fiir Lernmdglichkeiten und bietet Un-
terstiitzung.

Widerstande l6sen

Natiirlich kann es beim Projektport-
folio-Management auch zu Widerstén-
den kommen. Diese resultieren aus
der ungewohnten Transparenz der Pro-
jektarbeit, verbunden mit der Furcht
vor verstirkter Fremdsteuerung. Wei-
tere Herausforderungen konnen sein:
Prioritdt: ,,Jch mag auf kein Projekt
verzichten.*

Disziplin: ,,Was wir nicht sofort be-
ginnen, gerit leicht ins Abseits.*

Change Management 2/2010 m

Konkurrenz: ,,Warum soll gerade ich
mit meinem Vorhaben zurtickstehen?*
Konflikt: ,,Ich habe keine Lust auf den
Prioritédtenstreit.

Vertrauen: ,,Mit unseren Kosten-/
Nutzen-Rechnungen machen wir
uns gegenseitig etwas vor.*

Wie vorgehen? Letztlich zihlen das
eigene Erleben und die personliche
Erfahrung, dass sich das Projektport-
folio-Management als wertvoll und
hilfreich erweist. Ein Beispiel aus der
Praxis: ,,Wir bieten den Projektleitern
und Fiihrungskriften einen Tag der of-
fenen Tiir an. Wir zeigen neue Uber-
sichten iiber Projektideen, laufende
Projekte, tatsidchliche Ressourcenein-
sdtze und anstehende Entscheidungen.
Viele Diskussionen iiber den Sinn und
Unsinn des Projektportfolio-Manage-
ments sind mit der Veranstaltung aus-
gestanden.*

Worauf es ankommt

Die Erfahrung aus vielen Praxisbei-
spielen zeigt, was iiber Erfolg und
Misserfolg von Projektportfolio-Ma-
nagements entscheidet: Einforderung
durch den Vorstandsvorsitzenden, ver-
lissliches Controlling der Projekte, or-
ganisatorische Synergien, zum Bei-
spiel selber Lenkungsausschuss fiir
verwandte Projekte, Lernmoglichkei-
ten zwischen den Projekten, wenige
Formulare: Projektsteckbrief und Sta-
tusbericht konnen reichen, Forderung
einer Projektmanagementkultur, die
die Motivation fiir neue Projekte un-
terstiitzt.

Frank Kiihn, info@ressential-ICG.com
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Organisationsveranderung mit IT

IT als Enabler fur
Unternehmensentwicklung

Wenn sich der Markt rasant andert, mussen
Strategien rascher denn je an aktuelle Ent-
wicklungen angepasst werden. Die IT kann
dabei unterstutzen oder durch Nutzung von
neuen Geschaftschancen einen wesentlichen
Beitrag leisten. Vorausgesetzt, man geht
konsequent und zukunftsorientiert vor.

Kurt Griinwald und Christoper
Bickford beraten Unternehmen und
offentliche Organisationen bei I'T-
getriebenen Verdnderungsprozessen.

as Zusammenspiel von Organi-
D sation und IT gleicht in vielen
Organisationen dem ,,Henne-
Ei-Prinzip* und fiihrt allzu oft zu un-
liebsamen Pattsituationen. Strategien
und Zielsetzungen werden bei den IT-
Uberlegungen nicht ausreichend kom-
muniziert und integriert — das fiihrt zu
ineffizienten und unnétig emotions-
geladenen Situationen zwischen Fach-
bereichen und IT. Viele IT-Abteilun-
gen sind reaktiv, indem sie sich auf
operativer Ebene zu kundenorientier-
ten Serviceabteilungen entwickeln.
Frei nach der Devise: ,,Sie wiinschen
wir spielen” erfolgen Entwicklungen
ohne Riicksicht auf die Strategie.

Gewachsene Strukturen

Die Folgen von oft gut gemeinter Ser-
viceorientierung mancher IT-Abteilun-
gen sind so genannte ,,Softwarezoos*
und gewachsene IT-Infrastrukturen.
Den Fachbereichen, die ja immer alles
und das sofort brauchen, wird jeder
Wunsch erfiillt — so es das Budget er-
laubt. Zahlreiche Sonderfunktionen,
ganze Inselapplikationen werden ge-
schaffen, Datenbanken angelegt, Son-
derausstattungen beschafft. Die Fach-
bereiche selbst sind oft {iberfordert,
die Anforderungen zu definieren, und
delegieren die Umsetzung an die I'T-
Abteilung. Diese hat dann ihr eigenes
Bild davon, was das Business braucht,
und setzt dieses brav um. Daraus resul-
tieren nicht aufeinander abgestimmte
Prozesse, redundante Datenhaltungen,
Mehrfacheingaben und Ahnliches.

IT als Problemloser

Ahnlich ist die Situation, wenn die
Unternehmensfiihrung Defizite in der
Personalqualifikation, mangelnde Fiih-
rungskompetenz oder falsche Unter-
nehmensstrukturen durch den Kauf
von IT-Systemen auszugleichen ver-
sucht. Die Resultate sind dieselben:

ineffiziente Prozesse, falsche Busi-
nesszahlen, mangelnde Datenqualitit,
Nebenaufzeichnungen auflerhalb der
Kernsysteme, hohe I'T-Kosten, schlech-
te Stimmung zwischen Business und
IT sowie Frustration bei den Anwen-
dern und den IT-Mitarbeitern.

Was macht IT zum Enabler?

IT kann nur dann wirksam werden,
wenn folgende Voraussetzungen er-
fiillt werden:

m Definieren Sie die fiir den
Geschiftserfolg relevanten An-
forderungen und sorgen Sie dafiir,
dass die IT diese auch versteht
(was macht das Unternehmen
heute und in Zukunft erfolgreich?).

m Ubersetzen Sie diese Anforde-
rungen in IT-Losungen (was heifit
das genau fiir die IT?).

m Erarbeiten Sie die sich daraus
ergebenden Konsequenzen fiir
die Organisation.

m Stellen Sie den daraus zu erwar-
tenden Nutzen fiir das Unter-
nehmen in messbaren und kal-
kulierbaren Gréfen dar (zum
Beispiel mittels Business Case).

m Legen Sie eine mit der Organisa-
tion abgestimmte I'T-Strategie
fest.

m Sorgen Sie dafiir, dass die neuen
Prozesse und Losungen im tidg-
lichen Betrieb umgesetzt werden.

Wie bei allen Supportfunktionen
sollten Sie auch bei der I'T laufend deren
Beitrag zum Geschiftserfolg priifen,
das heifit: Beobachtung und Analyse
von Trends und Ubersetzung auf das
eigene Geschift; Beratung der Fach-
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Vergleichbar mit dem Bild einer Helix muss IT-Einfiihrung aus unterschiedlichen Perspektiven betrachtet werden.

bereiche beim optimalen Einsatz der
IT; laufende Weiterentwicklung und
Evaluierung der IT-Strategie in Ab-
stimmung mit der Unternehmensstra-
tegie; Entwicklung von Organisations-,
Strategie- und Change Management-
Kompetenz sowie Business Owner
Approach.

Zukunftsorientiert vorgehen

Vorsicht vor umfangreichen Analy-
sen des Istzustandes! Diese Vorgehens-
weise hemmt den Blick auf das Neue,
die Kreativitdt wird durch evidente
Probleme der Gegenwart massiv ein-
geschrinkt. Gehen Sie daher zukunfts-
orientiert vor:

Unternehmensstrategie
Analysieren Sie die Unternehmens-
strategie. Welche Ziele und Richtun-
gen werden vorgegeben? Welche Un-
terstiitzung dafiir wird von der IT
erwartet?

IT-Trends

Uberlegen Sie, wie Sie neue Trends
in der IT fiir neue Geschiiftsideen bzw.
Prozesse und damit zur Verbesserung
Thres Business niitzen konnen. Wel-
cher Einfluss ergibt sich daraus auf
die Unternehmens- oder Geschifts-
bereichsstrategie?

Neues Zukunftsbild
Die Zusammenschau von Unterneh-
mensstrategie und den Moglichkeiten

der IT ergeben ein neues Zukunftsbild,
das durch eine Landkarte der kiinfti-
gen Geschiftsprozesse dokumentiert
werden kann.

IT-Landkarte

Aus dieser Prozesslandkarte werden
die dafiir benotigten kiinftigen Leis-
tungen der IT-Systeme und der IT-
Organisation abgeleitet und in einer
Landkarte dargestellt. Bereits hier kann
die ,,Ertragsseite” des Zukunftsbildes
bewertet werden — diese bildet die
Grundlage fiir den Business Case, der
in der Folge laufend durch aktuelle
Zahlen ergénzt wird.

Blick aus der Zukunft

Erst wenn dieses Zukunftsbild der IT
und somit das strategische Ziel fiir die
IT vorliegt, wird auf die Gegenwart
und den aktuellen Stand der IT-Sys-
teme und -Organisation geblickt und
der Entwicklungsbedarf abgeleitet. Der
Blick aus der Zukunft auf die Gegen-
wart ermdoglicht die Fokussierung auf
die relevanten Systeme, sodass un-
notige Analysen vermieden werden.

Budgetplan

Teilen Sie nun die zur Erreichung des
Sollbilds erforderlichen IT-Mafinah-
men in organisatorisch und finanziell
,,verdaubare* Schritte und nehmen Sie
eine Priorisierung vor. Berticksichti-
gen Sie dabei auch technische und
logische Abhingigkeiten. Dies kann
auch in einen Mehrjahresplan miinden.

Umsetzung

Die Umsetzung kann beginnen. Ach-
ten Sie gerade bei linger dauernden
Entwicklungen oder sich rasch verén-
dernden Mirkten stets auf die Uber-
einstimmung mit der Unternehmens-
bzw. Businessstrategie. Ebenso wenig
diirfen im Eifer der Umsetzungsarbeit
die aktuellen Trends in der schnell-
lebigen IT aus den Augen verloren
werden. Ansonsten sind die aufwin-
digen I'T-Investitionen bereits veraltet,
wenn die Umsetzung fertig gestellt
1st.

Offenes Ohr

Besonderes Augenmerk gilt den be-
troffenen Menschen sowohl auf Seiten
der Benutzer der neuen IT-Systeme
als auch in der IT-Abteilung. Diese
erfahren teilweise gravierende Ver-
dnderung ihrer tdglichen Arbeit und
ihres Umfeldes und brauchen in die-
sem Prozess begleitende Unterstiit-
zung.

Fazit

Halten Sie sich bei Ihrem nichsten I'T-
Projekt das Bild einer Helix vor Augen.
Sie referenziert auch aus hoherer Per-
spektive immer wieder auf dieselben
Punkte. Dasselbe gilt fiir die Einfiih-
rung von IT, wo laufend alle Faktoren
beobachtet werden miissen.

kurt.gruenwald @ICG.eu.com
christopher.bickford @ICG.eu.com
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2gether — eine gemeinsame Vision.

eit zwei Jahren unterstiitzt ICG das

Sozial-, Entwicklungshilfe- und
Sportprojekt run2gether. Die Idee
dahinter: Sportler aus Osterreich und
Kenia helfen sich gegenseitig. Ob
run2gether, train2gether, live2gether:
Gemeinsam fillt vieles leichter und bis-
her vielleicht unrealistisch erscheinen-
de Ideen konnen verwirklicht werden:

Experience the
Kenyan Way

Gemeinsame Trainings und Liufe in
den Sommermonaten in Osterreich,
Einblicke ins Osterreichische und kenia-
nische Alltags- und Sportlerleben, kuli-
narische und musikalische Querver-
bindungen, Hohentrainingswochen mit
Freunden in Kenia. Der Laufsport ist
eine stabile Basis fiir ein wirtschaftli-
ches Uberleben der kenianischen Sport-
ler. Im November 2010 wird das von
run2gether geplante und finanzierte
Mt. Lononot Sports Centre in Kiambo-
go erdffnet. Es wird kenianischen Ath-
leten, deren Familien und vielen lauf-
begeisterten Kindern und Jugendlichen
die Rahmenbedingungen schaffen, ihr
Leben mit Hilfe des Laufsports zu
meistern und zu finanzieren.

Informationen und Unterstiitzungs-
moglichkeiten: www.run2gether.at

andreas.poelzl @ICG.eu.com

Change-Management flr einen guten Zweck

|CG unterstutzt Mama Afrika

Nur Kiihe profitieren von der Regenzeit. Auf
den endlosen Miillhalden spief3t frisches Gras.
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egen dringt in die Hduser und

Hiitten. Die Straflen sind knochel-,
teilweise knietief verschlammt. Man
kommt nirgend mehr wohin. Alles
liegt darnieder! Mama Afrika, der
Verein zur Forderung des Unterneh-
mertums in Afrika, ist zwischen Mirz
und Juli immer besonders gefordert!
Der Grund ist die Regenzeit, die zu
unvorstellbaren Miihen fiir die Bewoh-
ner fithren kann. Heuer scheint es wie-
der einmal besonders schlimm zu sein.

Mehr unter: www.mamaafrika.at
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ClkY veranstalt 2010
$=‘gl eranstaltungen

7. bis 10. September 2010
Halbinsel Mettnau/Bodensee
Fitness fiir Korper und Geist
Fiihrungskrifte-Intensivprogramm,
veranstaltet von unserem finnischen
Kooperationspartner Innotiimi in
Kooperation mit Andrea Heer.

9. September 2010, Wien

14. ICG Sommergespriche
Geht nicht, gibt’s nicht —
mutige Reformen brauchen
ambitionierte Personlichkeiten
(siehe Seite 15)

24. September 2010, Dornbirn

Praxisworkshop zum Thema
,.JL.ean Management: Schlanke,
selbststeuernde Prozesse — so
bauen Sie an Ihrem Erfolg*

28. September 2010, Linz

Changedialog zum Thema
,,9ind Sie als Fiihrungskraft
entwicklungsfihig?

20. Oktober 2010, Wien

Change Management Werkstatt
Geheimnis erfolgreicher

Verédnderungen
(siehe Seite 15)

Niéhere Information und Anmeldung:

www.ICG.eu.com/termine
karin.schafler@ICG.eu.com

www.zukunft-innovation.com

Die neue Internet-Plattform von
3M vernetzt innovationsfreudige
Unternehmen und kreative Denker
— steht allen offen. Einfach aus-
probieren! Fiir Denker kostenlos!



