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Wie können wir die Mitarbei  ter
über unsere Vorhaben in for -
mieren und sie bewegen, die -

se mitzutragen? Und: Wie können wir
sie in unsere Planungen einbe zie hen
und mit ihnen in einen konstruktiven
Dialog treten? Vor solchen Fragen ste-
hen Führungskräfte oft, wenn Verän-
derungen anstehen. Die Antwort lau tet:
informieren, mo  tivieren, aktivie ren!
Ei ne Form, bei der Information, Mo ti-
va tion und Aktion fast gleichzeitig statt -
finden, ist die Ar beit in der Gruppe.

Less telling more 
thinking
Dass, was Menschen selbst erdacht 
und gesagt haben, ist viel mächtiger als

dass, was ihnen gesagt wurde. Obwohl
wir das wissen, agieren wir im Um-
gang mit Kollegen und Mitarbeitern
genau anders. Wir brillieren mit un se-
rer Sicht der Welt, mit unseren Em -
pfehlungen, Ideen und Anweisungen
– und töten selbstgefällig eigenstän-
diges Denken, Kreativität, Motiva-
tion und Veränderungswillen. Genau
diejenigen Eigenschaften, die wir bei
Wissensarbeitern besonders schätzen.
Eine Arbeitsform, bei der Kreativi tät,
Denken und Motivation zur Ver än de-
rung effektiv wirksam werden können,
sind Großgruppenveranstaltungen. Sie
zielen darauf ab, eine aus  ge wogene
Balance zwischen den Be dürfnissen
und Aufgaben der Orga nisation 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 
Großgruppe 
Veränderungsprozesse als eine An-
ei nan derreihung von Workshops und
grup pendynamischen Seminaren zu
gestalten ist zeitraubend und auf wän  -
dig. Großgruppenveranstaltungen hin -

gegen bringen schnell Dynamik in Or-
ganisationen und liefern schnellere
Lö sungen. Bei Großgruppenveran stal-
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 einneh men, bewusst.
Al le, die für gute Lösungen not wen dig
sind – nämlich die Betrof fenen, Wis -
senden und Mäch tigen, sind in ei nem
Raum, arbeiten und ent schei  den. Eine
Großgruppen konferenz ver     än dert für
jeden Ein zelnen das Selbst  ver ständ nis
als Mit glied der Organisation und vor
allem auch die Be ziehung zur Füh -
rung und zu den Kollegen. Führung
wird neu und unmittelbar wahr ge nom-
men, eben so Kollegen. Neue Kon tak  te
werden geknüpft und Kommu ni ka -
tionsnetzwer ke aufgebaut. Verände -
rung findet un mittelbar und sofort
statt.

Wie ticken große 
Gruppen?
Großgruppenveranstaltungen basie ren
auf der Idee der partizipativen Füh -
rung. Trotzdem sind sie keine basis-
demokratische Veranstaltung, sondern
haben klare, von der Unterneh mens -
führung vorgegebene Ziele, eine zum
Teil sehr rigide Struktur (sonst wäre
es nicht möglich, dass 100 und mehr
Menschen in einem Raum effektiv
arbeiten) und ein durchdachtes De-
sign.

Manager haben oft Angst vor Groß-
gruppenkonferenzen, weil sie fürch -
ten, eine große Gruppe nicht unter
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Wenn Wandel nur vom Management gestaltet
und verordnet wird, gelingt dieser in der Regel
nicht. Für kontinuierliche Entwicklung in Unter -
neh men braucht es Veränderungen, die von den
Mitarbeitern getragen und gestaltet werden.
Großgruppenveranstaltungen können Auslöser
für schnelle und wirksame Entwicklungspro -
zesse sein.

Von der Energie der 
großen Gruppe

Systemisches Management

Hans Bodingbauer Thomas Mandl



Kontrolle behalten zu können. Es ist
richtig, Großgruppensettings entlar-
ven Schwächen bei Managern schnell.
Glaubwürdiges, authentisches Agie -
ren der Führungskräfte ist in solchen
Veranstaltungen besonders wichtig.
Große Gruppen agieren nach ande ren
Gesetzmäßigkeiten als die gewohnten
Umgebungen in Unternehmen. Da her
ist es empfehlenswert, erfahrene Be-
rater bei der Planung und Durchfüh -
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 ist es empfehlenswert, eine Groß  -
gruppenkonferenz als Methode ein -
zu setzen? Sicher immer dann, wenn
Veränderungen für die Organisation
und jeden Einzelnen gefordert sind.
Wenn es zum Beispiel darum geht,
ein ge meinsames Zukunftsbild zu ent-
wickeln, neue Organisationsstruktu -
ren zu schaffen, die Kultur zu verän-
dern oder Menschen in Merger- und
Integrationsprozessen zusammenzu-
füh ren. Generell in Situationen, bei
denen das Denken aller benötigt wird,
um bestmögliche Lösungen zu er ar -
bei ten und auch schnell umzusetzen.
In einer Großgruppenkonferenz 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 für Standard-Designs für
Großgruppenkonferenzen sind: Ap -
pre ciative Inquiry, Open Space, Real-
Time-Strategic-Change (RTSC),  Who-
le-Sca le-Change, Zukunftskonferenz,
World Café etc. Mehr zu den einzel-
nen Methoden finden Sie im Inter-
net, in den nächsten Ausgaben dieses
Magazins oder können Sie auch gerne
direkt bei den Autoren erfragen. Ei -
nen Praxisbericht finden Sie auf den
nachfolgenden Seiten („Change mit
Emotionen: Dynamik der Großgrup pe“
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 für das Wesentliche zu schär-
fen und  Erfolge quantifizierbar zu ma-
chen. Unternehmen sind jedoch hoch-
komplexe Systeme, deren Dynamik,
bestehend aus Organisationsstruktu -
ren, Rollen und Prozessen, niemals
vollständig kalkulier- und analysier-
bar sein wird. In Veränderungspro -
zessen ist es daher empfehlenswert,
den Grundsatz „Nicht alles ist mess-
bar“ zu respektieren – besonders dort,
wo Menschen arbeiten. Für Füh rungs-
kräfte, die das akzeptieren können, ist
die Großgruppenkonferenz ein mäch-
tiges und wirksames Instrument, um
notwendige Veränderungen schnel ler
und besser umzusetzen und auf breiter
Basis zu verankern. 

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

Entwicklung braucht Energie.
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Großgruppendesigns

Appreciative Inquiry 
Diese Methode geht von der Über-
legung aus, dass wir immer nur das
finden, wo nach wir fragen/suchen.
Fragen wir nach Mängeln, finden
wir die Feh ler. Gleiches gilt für
Stärken und Lösungen. Verände -
rung mit Appreciative Inquiry folgt
fünf Schritten: 1. Ziel der Verände -
rung; 2. Entde cken, was funktio niert;
3. Erfin den, wie es sein könnte; 
4. Ent werfen, wie es werden könnte
und 5. Entfalten, wie es werden
wird.

Real-Time-Strategic-Change 
Die Stärke 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 Atmosphäre
eines Stra ßencafés (vier Personen pro
Café-Tisch). Durch eine strukturierte
Vernetzung aller Tische werden die
Antworten der Teilnehmer zu einer
Frage schnell sichtbar gemacht. 

Einführung in die Groß-
gruppen-Methoden
R. Seliger; Carl-Auer-Systeme 
Verlag; 2008 

Literaturtipp



Change mit Emotionen:
Dynamik der Großgruppe

Wirksame Veränderung in großen Gruppen

Bei großen strategischen oder or -
ganisatorischen Veränderungen
tauchen immer wieder die glei-

chen Fragen auf: 

Wie erreichen wir alle 
Betroffenen? 
Wie schaffen wir emotionale
Betroffenheit und Mobili sierung?
Wie können wir das Wissen 
unserer Mitarbeiter nutzen 
und in un sere Überlegungen 
einfließen lassen?
Wie können wir Ideen, 
Strategien und Konzepte 
wirksam kommunizieren und
verankern?
Wie können neue Kultur und 
Arbeitsweisen für alle sichtbar,
spürbar und erlebbar werden?

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

Beispiel: Neuroth AG –
Verkaufstagung „NEU“ 
Die Neuroth AG, Österreichs führen-
des Unternehmen im Bereich der Hör-
geräteakustik, hat 2009 ein umfas sen -
des Entwicklungsprojekt mit folgen den
Zie len gestartet: Professionalisie rung
und Restrukturierung im Verkauf und

bei den internen Prozessen, Aufbau
ei nes schlagkräftigen Management-
teams und schrittweise Übergabe der
Unternehmensführung an die vierte
Generation der Eigentümerfamilie.

Die neue Führung entschied sich
da für, ihren Managementstil, die neuen
Konzepte und den Generationenwech-
sel in unkonventioneller Weise zu kom-
munizieren. Im Rahmen der planmä -
ßigen Verkaufstagung wurden mit den
ca. 140 Schlüsselmitarbeitern aus Ver-
trieb und internen Bereichen einen gan-
zen Tag lang die Veränderungsthemen
bearbeitet. Der leitende Ge danke war

dabei: nicht nur über die Verände run -
gen reden und ankündigen, was alles
sein wird, sondern sie gleich hier und
jetzt leben.

Die Geschichte  
würdigen 
Schon der Einstieg war außerge wöhn-
lich – spielerisch haben die an Ach ter -
tischen sitzenden Teilnehmer mehr
über einander und ihre Beziehung zu
Neuroth erfahren. Dann wurde die
Über gabe der Managementverantwor -
tung innerhalb der Familie zelebriert.
Nach einem emotionalen Rückblick
auf prägende Ereignisse der Unter neh-
mensgeschichte und einer Würdigung
der bewährten Mitstreiter übergaben
die bisherigen Leitfiguren die Verant -
wortung an ihre Kinder. Diese über-
nahmen damit auch die Leitung der
Veranstaltung und spielten so ihre neue
Rolle sofort und für alle sichtbar. Nach
einem berührenden Dank an ihre Mut-
ter stellten sie das Management-Team
vor, auf das sie sich stützen wollen.

Alle Schlüsselmitarbeiter
aktiv einbinden
Nun wurde an den strategischen Fra-
gen des Unternehmens gearbeitet. Da-
bei ging es nicht darum, basisdemo  kra-
tisch eine neue Strategie zu ent wickeln,
sondern das im Raum ge ball te Wissen
über den Markt und das Geschäft zu -
sammenzuführen und ein breites Ver-
ständnis für Strategie und Erfolgsfak-
toren zu entwickeln. Teilnehmer und
Management diskutier ten strategische
Fragen und es wurden gemeinsam neue
Ideen entwickelt.

Großgruppenveran-
stal tungen ermöglichen
in komplexen Verände-
rungsprozessen, viele
Beteiligte gleichzeitig
einzubeziehen und zu
aktivieren. So entsteht
emotionale Betroffen-
heit und Veränderun-
gen können nachhaltig
verankert werden.

Change Management 2/2010
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Die neue Organisation
sichtbar machen
Folien und Organigramme sind gut,
erlebte Veränderung ist besser. Nach
diesem Grundsatz wurde während der
Mittagspause die Sitzordnung völlig
umgestellt und die geplante Organi-
sationsveränderung damit sichtbar und
spürbar gemacht. Die Teilnehmer ha  -
ben bereits in der neuen Struktur über
Ziel und Auswirkungen der Reorga -
nisation diskutiert. Angeleitet wurden
sie dabei von der mittleren Füh rungs -
ebene im Verkauf, die auch bereits in
ihrer künftigen Rolle agierte. 

Es ging darum, den Teilnehmern ver-
ständlich zu machen, warum die Ver -
änderung notwendig ist und was sie
für den Einzelnen oder sein Team be-
deutet. Fragen wurden beantwor tet,
Anregungen zur erfolgreichen Um set -
zung entwickelt und die neuen Teams
und Führungsrollen „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

Die Teilnehmer arbeiten gemeinsam mit viel Energie an den strategischen Fragen.

Change Management 2/2010
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Tipps für die Arbeit mit Großgruppen

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

Keine Angst vor Emotionen
Bauen Sie Elemente für beide Gehirnhälften ein. Verände -
rung braucht emotionale Betroffenheit – die durch Power-
points nicht entsteht. 

Aufbau eines Spannungsbogens 
Starten Sie mit einer gemeinsamen Standortbestimmung 
als Basis für die Entwicklung von Zielen oder Visionen. 
Am Ende stehen umsetzungs- und handlungsorientierte 
Elemente.

Saubere Vorbereitung
Nehmen Sie sich ausreichend Zeit für die Planung im Vor-
feld. Im Gegensatz zu kleinen Workshops können Design-
fehler in einer Großgruppe kaum mehr korrigiert werden.

Hohe Professionalität
Schaffen Sie einen professionellen Rahmen: Klare Arbeits -
anweisungen, Platzzuordnung, Kamera und Leinwand, um
Redner und Ergebnisse sichtbar zu machen, professionelle
Mikrofone, ausreichend Personal für den Support etc. drücken
Wertschätzung für die Beteiligten aus. 



CSR ist Mainstream
CSR – Corporate Social Responsibility

Fest steht: Nachhaltigkeit ist im
Mainstream angekommen, es gibt
fast so etwas wie einen gesell -

schaftlichen „Green Common Sense“.
Grüne Themen erhalten – nicht zuletzt
aufgrund immer stärkerer und besser
organisierter Stakeholder-Grup pen –
zunehmend Business-Relevanz. An-
lass genug, über relevante Trends und
Treiber für Veränderung sowie de ren
Auswirkungen – auch auf die stra te -
gische Ausrichtung von Unter neh men
– nachzudenken. Lesen Sie hier, im
ersten Teil des Artikels, wa rum das
Thema immer wichtiger wird.

Konsum wird grün
Die Marktentwicklung der letzten Jah re
ist beeindruckend und auch die Kri se
scheint dem grünen Konsum kei nen
Abbruch zu tun. Trotzdem – und vor
allem auf diesem Markt – gilt: Es muss
sich auszahlen. Für Anleger* zählt die
Rendite, für Konsumenten der Preis.
Studien belegen, dass für ethisch ein-
wandfreie Produkte zwar Preisaufschlä-
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. Gemäß aktueller Studien achten
bereits sehr viele Konsumenten ver-
stärkt auf soziale Kriterien (etwa wür -
dige Lebens- und Arbeitsbedingungen
bei der Herstellung) oder öko logische
Aspekte (CO2-Belastung durch Pro-
duktion und Transport, Verringe rung
von Abfall etc.). 

Privat wie öffentlich
Nicht nur der private Konsum, auch die
öffentliche Beschaffung erfolgen zu -
nehmend nach ökologischen und so -
zialen Aspekten. Sowohl in Österreich
als auch in Deutschland ist die Be -
rück sichtigung entsprechender Kri-
terien vergaberechtlich möglich. Bei
der Beschaffung von Fahrzeugen sind
in Österreich seit heuer ökologische
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 über

140 Kommunen von Herstellern Ga -
rantien, dass an eingekauften Produk -
ten keine Kinder mitgearbeitet ha ben.
Die Städte Düsseldorf oder Neuss
kaufen etwa gar keine Produkte mehr,
die nicht ILO-Kriterien1  entsprechen.

Höhere Transparenz 
Dem zunehmenden Nachfrage druck
kommen weiterentwickelte Umwelt-
und Sozialnormen entgegen. Produkt-,
aber auch organisationsbezogene Zer-
tifizierungen oder Normensysteme sol -
len die schwierige Überprüfbarkeit von
ökologischen oder sozialen Kriterien
erleichtern. EMAS III, ISO 14.001,
der ISO 26.000-Leitfaden, aber auch
die GRI-Richtlinien2 für Unter neh -
mens berichterstattung sollen Unter -
neh men, deren Kunden und ande ren
Anspruchsgruppen Transparenz und
Orientierung geben.

Umbrüche absehbar
Generell ist davon auszugehen, dass
sich der ordnungs- und wirtschafts -
politische Rahmen in absehbarer Zu-
kunft verändern wird. Der kaum mehr
umstrittene Handlungsbedarf bei der
Klima-Thematik (inklusive Umgang
mit ökologischen und sozialen Fol-
gen) oder beim Öl-Desaster im Golf
von Mexiko macht strengere Regu lie-
rungen notwendig.

Veränderung der Preise
Letztlich geht es bei all diesen The-
men um Verhaltensänderung. Diese
wird häufig nur über die Verände rung
der relativen Preise erreicht – und dies

„Umweltschutz kostet Geld“ oder „CSR ist etwas
für Idealisten“. Diese oder ähnliche Argumente
werden immer seltener. Statt dessen hört man
immer häufiger: „Was sich nicht rechnet, ist
nicht nach haltig“. Nachhaltig keit ist ein zentraler
Gesell schaftstrend geworden, den zu ignorie -
ren sich Organisationen kaum mehr leisten
können. 

Change Management 2/2010
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1 Basierend auf Arbeits- und Sozialstandards der ILO (International Labour Organization)
2 Global Reporting Initiative, www.globalreporting.org



ist absehbar. Wir werden in Zukunft
sicher mit Ökosteuern oder Maß nah -
men zur Erhöhung der Kos ten wahr -
heit konfrontiert werden. Das heißt
etwa, dass Verursacher von Um welt -
verschmutzung für Schadensbehebung
bzw. Prävention aufkommen müssen
(Stichwort: Emissions-Zertifikate, zum
Beispiel ab 2012 für Fluglinien). Zu -
nehmend werden auch Stimmen laut,
die eine kritische Überprüfung bis hin
zur Streichung von Transfers und För -
de rungen (Stichwort Wohnbauförde -
rung oder Pendlerpauschale) fordern.
Be kanntlich führt auch Knapp heit zu
Preisanstieg. Knappheit muss sich
nicht unbedingt auf die Res sour cen -
verfügbarkeit selbst, sondern kann sich
auch auf die Aufnahmefähigkeit der
natürlichen Umwelt beziehen: Boden,
Wasser, Luft. Konkret kann das be deu-
ten, dass fossile Ener gie träger, aber
auch andere Ressour cen bald er heb -
lich teurer sein werden.

Neue Spielregeln
Auch technologische Umbrüche und
Innovationen können Gründe für Preis-
änderungen sein. Innovationen ermög -
lichen nicht nur neuartige Angebote
für höheren Kundennutzen, sondern
auch neuartige – oft kostengünstigere
– Prozesse. Beides hat massive Ef-
fekte auf die Wettbewerbsfähigkeit –
für einzelne Unternehmen genauso
wie für Volkswirtschaften. Beobach -
tet man die rasante Entwicklung und
Produktion erneuerbarer Energietech-
nologien in China, ist zu befürchten,

dass die europäischen Staaten in die -
sem Punkt bald ins Hintertreffen ge -
raten. So ist etwa bei internationalen
Messen für Solartechnologien die Prä -
senz asiatischer Hersteller unüberseh-
bar, fünf der weltweit fünfzehn größ -
ten Photovoltaik-Modul produzenten
kommen aus China. Viel Auf merk sam-
keit erhält derzeit auch die gerade ent -
stehende „Masdar City“ in Abu Dhabi.
Masdar City soll das glo bale Zen trum
für Cleantech, er neuer bare Energien
und Ökologie im Städte bau werden –
von der universi tären For schung bis
zum Big Business, mit Solar- statt
Öl-Dollars.

Überleben sichern
Zurück zum einzelnen Unterneh men:
Die strategische Relevanz von Nach-
haltigkeit ergibt sich auch input- bzw.
ressourcenseitig. Unmittelbar spürbar
ist die direkte Abhängigkeit von Öko-
systemen z. B. in der Fischerei- oder
Agrarwirtschaft. Im Gegensatz zur
Forst wirtschaft, wo die Wurzeln nach -
haltigen Wirtschaftens liegen, kämpft
die Fischereiwirtschaft mit den Fol-
gen massiver Überfischung. Zuneh -
mendes Bienen sterben wiederum be -
unruhigt nicht nur Imker, sondern auch
viele andere Zweige der Agrarwirt -
schaft, denn diese sind auf die Be -
stäubung durch Bienen an gewiesen.
Ökosysteme sind kom plex, der Aus -
fall eines Elemen tes kann un geahnte
Folgen haben. Be mühungen zum Er -
halt der Artenviel falt (Biodiversität)
könnten unter dem Gesichts punkt al-

so auch als „Überlebensversiche rung“
betrachtet werden.

Kritische Mitarbeiter
Last but not least: Das Thema Nach -
hal tigkeit hält auch vermehrt in den
HR-Abteilungen Einzug. Die Frage
nach dem (Un-)Sinn der eigenen Tätig-
keit und dem gesellschaftlichen Bei -
trag des eigenen Arbeitgebers wird für
viele Mit arbeiter immer bedeu tender.
Exper ten gehen davon aus, dass die
„Next Generation“ der Fach- und Füh-
rungs kräfte kritisch überlegen wird, ob
die eigenen ethischen Maß stäbe und
Ambitionen und jene des po tenziellen
Arbeitgebers zusammenpassen. 

Eigene Position finden
Nachhaltigkeit ist komplex. Nicht nur
aufgrund der Vielfältigkeit 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 Unter neh men?
Das ist die Kernfrage für jene Organi-
sationen, die Gegenwart und Zukunft
verbinden möchten. Als erster Schritt
ist wichtig, die eigene Position, den
eigenen Anspruch in Bezug auf CSR
zu klären. Wie Sie dabei vorgehen kön-
nen, lesen Sie in der nächsten Ausgabe
von Change Management (erscheint
im Herbst). 

eva.grieshuber@ICG.eu.com
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Umbrüche sind absehbar – Bedrohung oder Chance?
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* Zur leichteren Lesbarkeit wird auf geschlechtsspezifische Formulierungen verzichtet. Selbstverständlich sind jeweils beide Geschlechter gemeint.



Clever sollte die Person sein, um  -
fassendes Fachwissen sollte sie
haben, durchsetzungs stark soll -

te sie sein. Solche oder ähn liche Äuße -
rungen fallen oft in Meetings, in de nen
über Anforderungs profile für va kan te
Positionen diskutiert wird. Solche An -
forderungen werden meist aus dem
Bauch heraus definiert. Als Konse-
quenz werden vakante Stellen oft un-
überlegt besetzt oder Mitarbeiter vor -
schnell befördert. 

Gerade in Zeiten von Fach kräfte -
mangel ist man in vie len Fällen froh,
überhaupt eine qua lifizierte Person
ge fun  den zu haben. Wel che Kompe-
tenzen und Erfahrungen für die of fe -
ne Po si tion überhaupt rele vant sind,
wird dann nicht mehr ernst haft ge nug
geprüft.

Rekrutierung und 
Veränderungsberatung

Fehlbesetzungen sind nicht nur ärger -
lich, sondern kostspielig. Gerade wenn
Unternehmen neue Geschäftsfelder
entwickeln, sich neu ausrichten und
eine Schlüsselposition mit einem fach-
lich oder auch persönlich unge eig ne ten
Mitarbeiter besetzen, ist die Stabilität
während des Veränderungs prozesses
und damit die Funktionalität der neuen
Struktur von vornherein gefährdet.

Strategie statt 
Aktionismus
Noch bevor man einen Veränderungs-
prozess initiiert, sollte man sich über
die strategische Vorgehensweise und
die daraus resultierenden Anfor de run-
gen an den neuen Mitarbeiter im Kla-
ren sein.

Ein Beispiel aus 
der Praxis
In einem unserer Projekte wurden wir
damit beauftragt, den internen Ver än-
derungsprozess zu stabilisieren und
gleichzeitig in die Suche und Auswahl

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

Ein mittelständischer Hersteller für
Wohnraumleuchten erweiterte sein
Pro  duktportfolio und entwickelt nun
auch Leuchten für öffentliche Berei -
che. Um den neuen Geschäftsbereich
und eine neue Vertriebsstruktur auf zu-
bauen, schuf man eine leitende Posi-
tion und besetzte diese mit einem
jun gen, recht unerfahrenen Vertriebs-
mitarbeiter aus einer anderen Bran -
che. Im darauffolgenden Jahr stellte
man fest, dass man die Aufbauarbeit
unterschätzte. Die Entwicklung des
neuen Geschäftsfeldes führte zu einer
unternehmensinternen Neuausrich-
tung. Unsicherheiten bei den betrof-
fenen Mitarbeitern wurden ausge löst.
Gleichzeitig gelang es nicht, Projekte
zu akquirieren. Kurzum, der neue Mit -
arbeiter scheiterte und verließ nach
anderthalb Jahren das Unternehmen.
Die Position wurde wieder vakant. Die
neue Geschäftsidee drohte zu scheitern.

1. Strategie- und
Konzeptentwicklung

Zunächst wurden in Strategiework-
shops mit der Geschäftsleitung die Zie-
le für die Geschäftsentwicklung her-
ausgearbeitet und ein Konzept über die
Vorgehensweise entwickelt. Es stellte
sich schnell heraus, dass zu nächst 
ei ne auf das neue Produktport folio und
den Markt abgestimm te Ver triebs stra -
tegie entwickelt werden muss te. Die
neue Vertriebsstruktur erforderte eine
projektorientierte Akquise. Komple-
xe Lichtlösungen und nicht einzelne
Produkte mussten verkauft werden.

Rekrutierung im Zeichen 
des Change

Komplementäre Personalberatung

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

Dieter Marth          Verena Mayer        Michael Kempf
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2. Umfeld- und 
Anforderungsanalyse

Basierend auf den im ersten Schritt
ge wonnenen Erkenntnissen konnte das
Umfeld der vakanten Position und da  -
mit die fachlichen Anforderungen sowie
die Anforderungen an die Per sön  lich -
keit des neuen Mitarbeiters ana ly siert
werden. Es zeigte sich, dass ein reiner
„Produktverkäufer“ wie der vorherge  -
hende Positionsinhaber nur schei tern
konnte. Was man für diesen Be reich
brauchte, war ein technisch versierter
Lichtberater mit der Kompetenz, Licht -
lösungen zu ver kau fen, komplexe Ent-
scheiderstrukturen zu erkennen und
Empfehlungsnetz werke zu etablieren.
Eine innovative, führungs star ke und
un ternehmerisch denkende Persön -
lich keit, die den neuen Bereich auf -
baut, den damit verbundenen Verände-
rungsprozess integrativ leitet, Ver  trauen
schafft und Unsicherheiten abbaut.

3. Suche und
Auswahl

Dank des erstellten Umfeld- und An-
forderungsprofils war nun eine geziel te
Suche nach dem geeigneten Mitarbei-
ter möglich. Intern konnte die Aus -
schreibung konkretisiert werden und
geeignete Personen angesprochen wer-
den. Bei der externen Suche konnten
Zielbranche, Tätig keits bereich der po-
tenziellen Ge sprächspartner genau fest -
gelegt werden. Auch diente die Ana ly -
se dazu, zukünftige Verände run gen in
den Anforde run gen der betrof fenen
Mit arbeiter zu erken nen und die se in
Workshops darauf vorzube reiten. So-
mit gelang es, ge schür te Un sicher hei -
ten und Ängste abzubauen und da mit
für die notwendige Stabilität zu sorgen.

4. Entwicklungsorientierte
Potenzialanalyse

In mehreren persönlichen Gesprä chen
wurden als fachlich geeignet befun-
dene interne und externe Bewerber
vorausgewählt. Eine darauf folgende
strukturierte Potenzialanalyse gab Aus-
kunft über deren persönliche Kom pe-
ten zen und Lernfähigkeiten. Somit
konn   te man einschätzen, wie die Be -
wer  ber mit zukünftigen spezifi schen
Anforderungen umgehen werden.

5. Auswahl- und
Entscheidungsberatung

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

6. Integration des neuen
Mitarbeiters

Die Einarbeitung des neuen Mitar-
beiters wurde dahingehend begleitet,
dass die Anforderungen, Rollen, Er-
wartungen regelmäßig neu analy siert
wurden, um Unklarheiten, Überfor de  -
rungen, Widersprüche zu erkennen und
Anpassungen vornehmen zu können. 

Durch die erfolgreiche Unterstüt -
zung bei der Personalsuche und dem
Change-Prozess wurde das Unter neh -
men offen für die Erarbeitung eines
strategischen Personalkonzepts (Mar -
ke ting, Entwicklung, Nachfolgepla-
nung), mit dem es nun für die zukünf -
tigen unternehmerischen (Markt- und
Wettbewerb) und gesellschaftlichen
(demografische Entwicklung) Anfor-
derungen besser gewappnet ist.

Vorteile der komple men-
tären Personalberatung
und -entwicklung

Stabilität bei Veränderungs -
prozessen.

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

Zukunftsfähige Personal -
entscheidung.

Mehr Entscheidungssicherheit.

Entfaltung der Fähigkeiten.

Die Entwicklung und Auswahl von Mitarbeitern brauchen ein strategisches Vorgehen. 
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Unterlagen zu den Themen kom-
plementäre Personalberatung bzw.
Rekrutierung im Spannungsfeld
Organisations- und Persönlich-
keitsentwicklung finden Sie unter:

http://trilateral-personalberatung.com/
komplementaere_personal bera tung.html

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

T 
i p

 p

Dieter Marth und Michael Kempf 
(ressential ICG) unterstützen in Kooperation
mit Verena Mayer (.Trilateral. Personal-
beratung.) mittelständische Unternehmen
ganzheitlich im Personalmanagement
sowie in der internen und externen Rekru-
tierung von Fach- und Führungskräften.

dieter.marth@ICG.eu.com
michael.kempf@ICG.eu.com
v.mayer@trilateral-personalberatung.com



Wozu Wirkungsorientierung?
Der Anspruch ist hoch. Trotz
immer geringerer Ressour cen

(Budgetsanierung) soll die Effektivi -
tät des Verwaltungshandelns gestei gert
werden. Das heißt Konzentration auf
Leistungen, die den höchsten Nutzen
erbringen, und Steigerung der Effi zienz
der Leistungserbringung. Dies bedingt
eine Auseinandersetzung mit der ge -
samten Wirkungskette – von Input,
Effi zienzkennziffern bis hin zur Wir -
kungs  erzielung und Nutzenstiftung
(sie he Grafik unten).

Fokussierung auf 
Ergebnisse
In der öffentlichen Verwaltung domi -
nie ren immer noch inputorientierte
Steuerungsstrukturen. Dabei wird der

Budgetverbrauch als wichtigste Grund-
lage für die Planung des nächsten Haus -
haltsjahres herangezogen. Wirt schaft -
li ches Handeln wird bestraft, da die
nicht ausgeschöpften Budgetmittel ver   -
fallen oder gar zu Budgetkürzungen
im nächs ten Haushaltsjahr führen. Die
erreichten Ergebnisse werden kaum
betrachtet. Bei der wirkungsorien tier-
ten Steuerung steht das zu erreichen de
Ergebnis (angestrebter Zustand in der
Zukunft) im Vordergrund. Wir kungs-
ziele werden messbar definiert, die nen
als Orientierung nach innen und au ßen
und sind Grundlage für die Aus rich -
tung des Leistungs program ms und der
Budgetierung. Die wirkungs orien  tier-
te Steuerung beinhaltet den ganz heit  -
lichen Kreislauf von der Planung und
Umsetzung bis zur Kontrolle der Wir-
kungen und Maßnahmen.  

Effekte einer erhöhten
Wirkungsorientierung 

Für die Bevölkerung entsteht eine Ver  -
waltung, die laufend an Verbesse rungs-
potenzialen im Sinne des Gemeinwohls
und der Bürgerzufriedenheit arbeitet.
Dem hohen Interesse der Be völke rung
an einem optimalen Einsatz der öffent -
lichen Mittel wird best möglich ent -
spro chen. Die Verwal tung kann ihre
Leistun gen und die damit verbun de nen
Wir kungen und Kosten transparent dar-
stellen und damit der Politik ob jek tive
Grundlagen für po litische Ent schei -
dungen aufbereiten. Die Mitarbeiter
der Verwaltung, die die Kunden orien -
tierung leben, werden durch klare Ver-
antwortung gestärkt. Die Politik er hält
bessere Mög lich kei ten, Schwerpunk te
auf Basis objektiver Ent schei dungs -
grundlagen zu setzen, kennt die Er geb-
nis se des Ver waltungs han delns und
kann daher die Leis  tungs er bringung
besser steuern. Im Kampf um immer
knapper werdende Budgetmittel wird
daher eine nachvoll ziehbare Darstel-
lung von angestrebten oder erreichten
Wirkungen immer entscheidender. 

Wirkungsorientierung –
mehr als eine Pflicht

Wirkungsorientierte Steuerung

Allen Ministerien wird mit der Haushaltsrechts -
reform Wirkungsorientierung verordnet, auch
die meisten Länder sind schon auf den Zug
aufgesprungen. Gelingt der große Durch-
bruch?

Change Management 2/2010
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Verknüpfung von Ressourcen und Wirkung/Nutzen
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Haushaltsrechtsreform
als Motor

Den Bundesministerien wurde durch
die Haushaltsrechtsreform die Um stel-
lung auf Wirkungsorientierung bis zum
Jahr 2013 vorgegeben. In einer ers ten
Phase wurden budgetäre Rah men be -
dingungen wie mehrjährige Bud  gets
und eine Dezentralisierung von Bud-
getkompetenzen umgesetzt, in Phase
zwei – bis Ende 2013 – soll flächen-
deckend wirkungsorientierte Steue -
rung in allen Ressorts erfolgen. Eine
der ersten Herausforderungen ist die
Definition von Wirkungszielen.

Wirkungsziele als große
Herausforderung
Um sich an Wirkungen orientieren zu
können, ist es empfehlenswert, sich ein
klares Bild über die Wirkungs zu sam   -
men hän ge zu machen – siehe ICG-
Wirkungsmodell (Grafik). Dieses Bei-
spiel verdeutlicht die Viel fältigkeit der
Auswirkungen von Maß nahmen (hier
die Bereitstellung von Sport stät ten).
Erfahrungsgemäß stel len die aus der -
artigen Analysen ge wonnenen Er kennt-
nisse einen Quan ten sprung in der Pro-
fes sionalisierung von Organisatio nen
dar. Es werden damit nicht nur die
derzeit durchgeführten Maßnahmen
evaluiert, sondern auch bestehende
„weiße Flecken“ erkannt und neue

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

Zwang zur 
Pragmatik
Viele öffentliche Organisationen wäh -
len einen anderen Zugang. Sie entwi -
ckeln auf Basis genereller Wir kungs  -
zie le Check lis ten für die Bewertung
von Wir   kungs bei trä gen der einzelnen
Leis tun gen. So können bei einer Leis-
tungs pro  gramm  gestaltung und Budge-
tie rung Schwerpunkte in jene Be rei che
g e legt wer den, wo größere Beiträge
zur Er  rei chung der Wir kungs ziele ge-
leis tet werden.

Verankerung in der 
Organisation
Wirkungsorientierung ist kein einma-
liges Projekt, in dem Wirkungs zu sam-
menhänge erhoben sowie Kennzah len
und Ziele d efiniert werden. Wir kungs-
orientierung muss dauerhaft in einer
Or ganisation verankert werden. Es be -
darf einer Einbettung in das Ge samt -
steuerungsmodell und einer lau  fen den
Weiterentwicklung aufgrund immer
wieder neu zu generierender Da ten
(die möglichst automatisiert auf  be rei-
tet und auch analysiert werden müs -
sen).

Führen mit 
Zielen

Mit Führungsphilosophien wie Ma na -
gement by objectives und der Veran ke-
rung von Mitarbeitergesprä chen wird
gewährleistet, dass Wirkungs orien tie -
rung auf allen Ebenen greift. Bereits
viele öffent liche Organi sationen setz ten
sich mit der Einfüh rung und Weiterent -
wicklung von Steuerungsinstru men  ten
in diesem Bereich auseinander.  

Mind-Change als 
Erfolgskriterium
Die größte Herausforderung ist es, über
Jahrzehnte eingeübte Verhaltens mus ter
der öffentlichen Verwaltung zu ändern
(wie die reine Steuerung über Budgets).
Man darf sich nicht der Hoffnung hin -
geben, dass durch die Imple men tie -
rung von Instrumen ten automatisch ein
Kulturwandel in Richtung einer stär -
keren Wirkungs orientierung ein tritt.
Damit die Wir kungsorientierung wir kt,
muss inten siv in die Entwick lung der
Füh rungskräfte und -systeme und in
Kulturarbeit investiert werden. Es ist
dabei von einem mehrjährigen Verän-
de rungsprozess auszugehen.
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Wirkungsmodell „Bereitstellen von Sportstätten“

© ICG

Norbert Quinz beschäftigt sich seit 
vielen Jahren mit der Weiterentwick-
lung öffentlicher Organisationen. 

norbert.quinz@ICG.eu.com



Eine alte chinesische Weisheit
sagt: „Wenn du es eilig hast, gehe
langsam.“ Auch Kulturpolitik tut

gut daran, sich gerade in der Krise Zeit
zu nehmen für sorg fältige Ziel über prü-
fung und Aufgaben kritik oder Evalua -
tion einzelner Bereiche und Ins ti tute.
Das schafft Orientierung, ver   sach licht
und begüns tigt konstruktive Lösungen.

Evaluation der 
Stadtteilkultur Hamburg 
In Hamburg standen die kulturpoliti -
schen Ziele fest. Auftrag an ICG cul-
turplan und unseren Partner Zentrum
für Kulturforschung war die Beur tei -
lung der ge för  der ten Einrichtungen
und die Überprü fung der Förder pra -
xis. Wir gingen lösungs orientiert an
die Aufgabe heran, Be teiligte wur-
den mit viel Sensibilität einbezogen,
intensive Kommunikationsprozesse

initiiert. Dies trug we sentlich zur Ver  -
sachlichung der Dis kussion über die
zukünftige Förde rung bei. So wurde
es uns möglich, Vor schläge zu grund-
legenden Änderungen am Fördersys-
tem einzubringen, welche die Voraus-
setzungen für eine Qualitätssicherung
und qua litatives Wachstum der Stadt-
teilkultur in Hamburg sind. Welche
Faktoren waren für den Erfolg des Pro-
jektes ausschlaggebend und was kann
daraus für Evaluationen im Kultur -
sek tor ab geleitet werden?

Auf Augenhöhe mit 
den Betroffenen
Hamburg fördert 28 Stadtteilkultur -
zentren und 13 Geschichtswerkstätten,
die sich ungleichmäßig auf die sie ben
Bezirke des Stadtstaats verteilen. Die
Profile und Voraussetzungen des Wirt -
schaftens (Standort, Räume, Personal,
Finanzen) sind zwischen wie innerhalb
der beiden Gruppen sehr vielfältig. 

In einer vielgestaltigen Einrichtungs-
landschaft muss eine Evaluation auf
die Individualität der Einrichtungen
eingehen. Eine Beurteilung nach Ty -
pen und Kennzahlen greift nicht, weil
Leistung, Leistungsfähigkeit und Ent -
wicklungsbedarf mehr von Eigenhei-
ten abhängen als von allgemeinen 
Pa rametern. Wir haben einen Ansatz

ge wählt, der die Qualität des Handelns
untersucht. Das Organisationshandeln
ist unabhängig von Profil und Voraus -
setzungen des Wirtschaftens und so -
mit vergleichbar. Daneben haben wir
die Innovationskraft, den Stadtteilbe -
zug und die Bürgerschaftlichkeit der
Einrichtungen bewertet. Auf Unter -
schie de eingehen heißt auf Menschen
eingehen. Zentra les Element der Eva -
luation war das Gespräch mit den Ver-
antwortlichen vor Ort. Durch unse ren
die Un terschiede aufnehmen den Ansatz
und das persön liche Ge spräch fühl ten
sich die Einrichtun gen ernst genom -
men, „auf Au genhöhe“ be handelt. Das
sprach sich herum. Nach anfänglicher
Skep sis wuchs die Akzep tanz rasch.
Selbst Geschichts werk stätten wurden
auf  ge schlossen, ob wohl sie vor weni -
gen Jah ren mit einer Kul turpolitik, die
ih re Zu schüsse massiv gekürzt hatte,
schlechte Erfahrungen gemacht hatten.

Einbindung von Politik
und Verwaltung
In die Förderung der Hamburger Stadt -
teilkultur sind zwei Ebenen invol viert:
Auf Landesebene werden mit der „Glo  -
balrichtlinie“ übergreifen de För der zie-
le definiert, Fördermittel bereitge stellt
und Standards für das Berichtswesen
der Einrichtungen gesetzt. Auf kommu-
naler Ebene der Verwaltungsbezirke er-
folgt die Umsetzung. Bei der Mittel -
verteilung auf Einrichtungen können
diese ei ge ne Ziele verfolgen, sofern sie
mit der Globalrichtlinie kongruent sind.

Unserer Erfahrung nach führen
Eva luationen in der Kultur zu umso
brauch bareren Ergebnissen, je besser
die Einbindung der beteiligten Inte -

Kulturevaluation auf 
Augenhöhe

Evaluation im öffentlichen Kultursektor

In Krisenzeiten greift Kulturpolitik oft zu pau -
schalen Zuschusskürzungen. Nachhaltiger ist
eine differenzierte Betrachtung. Unsere Evalua-
tion der Stadtteilkultur in Hamburg erbrachte
Lösungen für eine qualitätssichernde Förde rung,
die qualitatives Wachstum ermöglicht.
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Lutz Hempel arbeitet als Senior-
berater für ICG culturplan,
Fachberatung für den Kultur-,
Tourismus- und Freizeitsektor.

lutz.hempel@ICG.eu.com



res   sengruppen gelingt. In Hamburg
sprachen wir mit den Regierungs frak -
tionen und der Verwaltungs spitze. Wir
sprachen in der Runde der Sozialraum-
manager der Bezirke vor und erhoben
in Workshops mit Kommunal politik,
Ver waltung und Ein richtungen den Sta-
tus quo und die Potenziale der Stadt-
teilkultur in den Bezirken. Gesteuert
wurde das Projekt von ei nem Gremium
unter Vorsitz der Sena torin. Die Ergeb -
nisse wurden in die sem Kreis zur Dis-
kussion gestellt.

Vertrauensbildende 
Maßnahmen
Evaluationen bedeuten für die Betrof-
fenen oft Verunsicherung. Was werden
sie hervorbringen? Welche Auswirkun-
gen sind möglich? Vertrauen muss ge-
duldig aufgebaut werden. In unse rem
Projektdesign wa ren daher ent spre -
chen de Maßnahmen enthalten: Frü he
Information der Ein rich tun gen in ei ner
Auftaktveranstaltung, Bildung einer
Kerngruppe mit Sprechern der zu stän-
digen Verbände und So zial raum ma na-
gern der Bezirke, Er ar bei tung des
Fragebogens für die Ein   rich  tungen und
Vorbespre chung der Ergebnisse, per -
sönlicher Umgang mit den Ein rich tun-
gen und die Bitte um Feed back zur Be-
ur tei lung. Weiters half, dass das Pro   jekt
von einem Beirat mit kul turpolitisch
ausgewie senen Vertrauenspersonen der
Stadt Hamburg begleitet wurde.

Im Projekt Nutzen 
stiften
Akzeptanz und Mehrwert einer Eva -
luation steigen, wenn sie den Betei -

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

Projektinterne 
Öffentlichkeitsarbeit
In einem großen Evaluationsprojekt ist
die projektinterne Öffentlichkeits ar beit
eine Aufgabe für sich. Der Informa -
tionsfluss ist je nach Zielgruppe zu ge -
stalten, Austausch untereinander ist
zu ermöglichen. Wichtiges Instrument
im Hamburger Projekt war hier eine
Intranetplattform. Von großer Bedeu -
tung ist auch der persönliche Kontakt
zu den Evaluierten und der direkte Aus-
tausch mit ihnen. Gelegenheit da zu
boten wir in Hamburg u. a. durch den
Auftakt und unsere Teilnahme an ei -
ner Sitzung des „Landesrats für Stadt-
teilkultur“ und an einer Hamburger
Fachtagung.

Unabhängiger 
Projektbeirat
Der Beirat garantierte eine von Interes-
sen unabhängige fachliche Beglei tung
des Projekts. Mitglieder eines Bei -
rats sollten neben fachlicher Experti -

se auch gesellschaftliche Anerkennung
genießen. Der ehrenamtlich tätige Bei -
rat in Hamburg war vom Kunden mit
viel Gespür sehr kompetent einbe ru -
fen worden.

Konsensorientierte 
Lösungen
Konsensorientierte Lösungen werden
durch die vorgenannten Maßnahmen
begünstigt. Zudem erfordern sie eine
konsensorientierte Haltung, auf Sei te
der Evaluatoren wie beim Kunden. Die
Evaluatoren müssen unabhängige, der
Sache verpflichtete Vorschläge erar-
bei t en können, die dann mit dem Auf-
trag geber kritisch auf politische Gang-
bar keit überprüft und gegebenenfalls
weiter entwickelt werden. 

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

Für eine Qualitäts sicherung und qua-
litatives Wachstum der Stadtteilkultur
haben wir der Auftraggeberin empfoh -
len, die bisherige Schlüsselung der Mit-
tel durch ein Verhandlungsverfahren zu
ersetzen und die jährliche Fehlbedarfs-
förderung durch mehrjährige, mit festen
Beträgen ausgestattete Kontrakte zwi -
schen Stadt und Einrichtun gen ab zu  lö-
sen. Der vollständige Eva  luations be -
richt ist auf www.icg.eu.com/cultur plan
veröffentlicht.
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Evaluation Stadtteilkultur Hamburg: Basis für qualitatives Wachstum.



Verwaltungsreform für alle 

Jeder von uns geht zu Behörden:
sei es, um einen neuen Reisepass
oder die Zulassung eines Kraft-

fahrzeuges zu beantragen oder eine
Arbeitnehmerveranlagung ein zu  rei -
chen. Und wohl jeder von uns hat sich
dabei schon einmal über die da für „ver -
geudete Zeit“ geärgert.

Bereits im März 2008 hat die ös ter -
reichische Bundesregierung im Rah-
men der Initiative „Verwaltungs kos ten
senken für Unternehmen“ den ersten
Maßnahmenplan zur Entlastung von
Unternehmen verabschiedet, erste kon-
krete Entlastungsmaßnahmen folgten.
Ein Jahr später – genauer im April
2009 – beschloss die Bundesregie rung,
ein analoges Programm für die Bür -
ger* zu starten. Dabei ging es zuerst
im Wesentlichen darum, die Zeit zu
erheben, die Bürger für die Erfüllung
der ca. 100 aufwändigsten Informa-
tionsverpflichtungen benötigen.

Millionen Stunden für 
Behördenwege
In knapp 4.000 Interviews wurden
die Bürger befragt, wie viel Zeit sie
für Behördenwege im letzten Jahr be-
nötigt haben, aber auch wie zufrie den
sie mit der Erbringung der Service -
leistung waren. An Hand des inter-
national erprobten Standardkosten-
modells wurde der Zeitaufwand für
Österreich hochgerechnet. Für die
untersuchten 22 Mio. Anträge benö -
tigten die Österreicher immerhin ca.
32,4 Mio. Stunden für die Bearbei -
tung, 30 Prozent davon alleine für
das Zurücklegen der Wege. Der krea-
tive Teil dieses vom Bundes minis te -
rium für Finanzen koordinierten Pro  -

jektes war die Erarbeitung von Maß -
nahmenideen zur Entlastung der Bür-
ger. Für diese Phase und auch für die
Hochrechnung wurde eine Arbeits-
gemeinschaft aus ICG Infora GmbH
und Contrast Management Consulting
GmbH mit der Unterstützung 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 Bürger ge -
neriert. Im Gegensatz zu herkömm-
lichen Workshops wurden nicht nur
Mitarbeiter der Ressorts, sondern auch
von Interessenvertretungen (zum Bei -

spiel Kriegsopfer- und Behinderten -
ver band oder Ar beiterkammer) so wie
weitere Experten involviert. Zusätz -
lich brach  ten ICG und Contrast inter-
nationale best prac tice-Beispiele ein,
um die Kreativität im Prozess anzu -
regen. Die Ergebnis se der Work shops
können sich sehen las sen. Es wurden
nicht nur un  zählige Optimierungen der
Abläufe vorge schla  gen, sondern auch
zahl rei  che Vorschläge einge bracht, die
zu ei ner völ ligen Systemumstellung
füh  ren würden.

Entlastungspotenzial
durch eGovernment
Wie zu erwarten war, bringen vor al -
lem Ideen zur Ausweitung bzw. Ver -
besserung des eGovernment ein gro -
ßes Entlastungspotenzial. Über die
Hälfte der Anträge bei Behörden wer -
den heutzutage noch persönlich ein -
gebracht. Hier schlummert also noch
erhebliches Potenzial, das von der Ver -
waltung lukriert werden kann – vor -
ausgesetzt es gelingt, den Zugang zu
ele k tronischen Verfahren und die An-
wen dung zu vereinfachen.

In den nächsten Wochen werden die
Ressorts aus der Vielfalt der Ideen die-
jenigen Maßnahmen auswählen, die
vorrangig umgesetzt werden. Wir wer -
den also hoffentlich bald die ers ten
Auswirkungen bei unseren Behör den-
wegen bemerken. Einen Wermuts -
tropfen gibt es allerdings: Ent las tun -
gen bei  Steuern und Gebühren waren
kein Ziel dieses Projektes und sind
daher leider nicht zu erwarten.

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

Auch wenn viele es
kaum glauben werden:
Der Staat plant um-
fangreiche Maßnah-
men, um die zeitliche
Inanspruchnahme der
Bürger bei Behörden-
wegen künftig deutlich
zu reduzieren. 

Der Staat will Bürger 
entlasten
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* Zur leichteren Lesbarkeit wird auf geschlechtsspezifische Formulierungen verzichtet. Selbstverständlich sind jeweils beide Geschlechter gemeint.
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Zielgruppe 
Alle Führungskräfte, die sich mit dem Manage-
ment von Veränderungen beschäftigen, 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, Savoyenstraße 2

Teilnahmegebühr
€ 580,– zzgl. 20 % MwSt.
Frühbucherbonus bis 31.07.2010: € 490,–

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

Change Management Werkstatt
20. Oktober 2010, Wien

Die meisten Veränderungsprozesse scheitern nicht an der Qualität ihrer
Konzepte sondern an der Veränderungsbereitschaft von Menschen, an
Ängsten, Überforderung und Widerstand. Tauschen Sie sich mit Füh-
rungskräften und Experten zum Management of Change aus. Acht kon-
krete Veränderungsprojekte und Impulsvorträge liefern das Material für
spannenden Dialog. 

Die Praxisworkshops
Mayr Melnhof Karton: Fit für Innovation
Neuroth: Familienunternehmen und Konzern?
Andritz Hydro: Know-how-Transfer als Türöffner
Keba: Eintauchen in die Zukunft
Nokia: Leadership and Transformation
Hexion: Strukturveränderung am Chemie-Standort
Roche Diagnostics Graz: Focus on Innovation
Wiener Privatbank: Die Zeiten ändern sich, die Banken auch

Miha Pogačnik, Violinist und Visio när, 
entführt Sie in eine unvergess liche 
Atmosphäre, in der er Kreativi tät und 
Business zusammenführt. 

Zielgruppe
Politiker sowie Führungskräfte und Projektverant-
wortliche aus der öffentlichen Verwaltung, Interes-
senvertretungen, Non-Profit-Organisationen und
ausgegliederten Rechtsträgern.

Termin
Donnerstag, 09. September 2010
09.00 bis 17.00 Uhr

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

Teilnahmegebühr
€ 390,– zzgl. 20 % MwSt.
Frühbucherbonus bis 06.08.2010: € 350,–

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

ICG Sommergespräche
09. September 2010, Wien

Verfolgt man die aktuellen Reformen in der öffentlichen Verwaltung, so ist
eines klar: Mit kleinen Adaptionen des Bestehenden können die Probleme
nicht gelöst werden. Es braucht neue Zugänge, vor allem ambitionierte
Persönlichkeiten. Blicken Sie hinter die Kulissen erfolgreicher Reformpro-
zesse und lernen Sie daraus für Ihre eigene Situation.

Die Key-Notes

Die Praxisworkshops
Haushaltsrechtsreform im Bundesministerium für Inneres
Der Asylgerichtshof setzt auf Controlling und Qualitätsmanagement
Graz neu ordnen
Haushaltskonsolidierung bei Kultur Herford
V aufkurs: Wirkungsorientierte Steuerung in der Landesregierung Vorarlberg
Das Sozialministerium führt mit Zielvereinbarungen
Portfolioanalyse in der Kammer für Arbeiter und Angestellte in NÖ
Trofaiach: Budgetsanierung durch Benchmarking

The Swedish public 
sector reform – a true 
success-story?
Sten Heckscher
Präsident des schwedischen
Verwaltungsgerichtshofs

Geht nicht, gibt’s nicht
Mutige Reformen brauchen ambitionierte 
Persönlichkeiten

1-2-3 schuldenfrei – 
wie die Stadt Langenfeld
aus Amtsschimmeln 
Rennpferde machte
Magnus Staehler
Bürgermeister a. D.

Geheimnis erfolgreicher
Veränderungen

Schon jetzt vormerken
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Die schnellen Veränderungen in
Märkten, Geschäft und Unter -
nehmen beanspruchen die knap-

pen Mittel stärker als zuvor und ver-
schärfen den internen Wettbewerb um
die Budgets. Mehr denn je kommt es
jetzt darauf an, die richtigen Projekte
nach dem Wert und der Umsetzbar keit
aus zu wählen, sie optimal an die Stra-
 te gie an zupassen, Kompetenzen und
Mo tivationen der Mitarbeiter richtig
einzusetzen, schnell zu entscheiden
und Projekte rasch umzusetzen.

Das Zauberwort heißt: „Projekt-
portfolio-Management“. 

Dem Projektportfolio (welche Vor ha-
ben wollen wir durchführen) steht ne -
ben dem Geschäftsportfolio (in wel che
Richtung wollen wir gehen) idea ler -
weise auch ein Ressourcen-Portfolio
gegenüber: Welche Menschen müssen
wir gewinnen, wel che Mittel beschaf-
fen, welche Kompetenzen entwickeln,
um das Portfolio umzusetzen?

Beweggründe klären

Die Motive für Projektportfolio-Ma -
nagement sind vielfältig: bessere Ver-
gleichbarkeit der Projekte, effi zien tere
Gestaltung des Auswahl prozesses, ef -
fektivere Steuerung der Gesamt wir -
kung der Projekte, besserer Abgleich
mit der Ressourcensituation oder Ver -
stärkung des unternehmerischen Mo-
ments in der Projektarbeit. Klären Sie
daher im Führungs kreis genau, was
Ihnen wichtig ist.

Unternehmerisch denken
Ein Unternehmensplaner berichtet:
„Erst haben wir auf ein rechnerisches
Projektbewertungsverfahren gesetzt,
Kriterien definiert, die Projekte da ran
gemessen. Das Resultat war nur theo -
retisch interessant. Ausschlaggebend
war die Diskussion, die sich daraus im
Führungskreis ergab und die zu einem
Konsens über die Rangfolge der Pro-
jekte führte.“ 

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 für ein wert vol -
les Projektportfolio; Projektreviews
helfen zur regelmäßigen Vergewisse-
rung über den Wert der Projekte; die
lebendige Kommunikation zwischen
den Projekten eröffnet Synergien; der
Planungs- und Berichtsprozess schafft
Klarheit über alle Projekte: Anfangs-
und Enddaten, Kosten und Nutzen,
Fortschritt und Prognose. Hinzu kom -
men Nahtstellen zur Orga nisations- und
Personalentwicklung, zum Budget pro -
zess, dem Risikoma nagement u. a. m.

Passend auslegen 
Methodisch und organisatorisch sind
beim Projektmanagement viele Lö-
sungen denkbar. Entweder so: „Wir
haben nur fünf Entwicklungsprojekte.
Da reicht es, wenn wir uns alle zwei
Wochen mit den Projektleitern zu sam-
mensetzen und Weichenstellungen be-
sprechen.“ Oder so: „Für unsere 90
Großprojekte haben wir ein Project
Ma nagement Office (PMO) einge rich-
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 können.“

Synergie organisieren
Erst das lebendige Zusammenspiel von
allen Funktionen in einem Unter neh -
men macht den Erfolg von Projekt-
portfolio-Management aus. Die Ge -
schäftsführung sorgt für strategische
Vorga ben, die Business-Verantwort -
lichen für wertvolle Projektideen, ein
bereichs übergreifendes Management-

Projektportfolios richtig 
managen

Wirksames Projektmanagement

Märkte erobern, Orga ni sation erneuern, Krisen
meistern? Jetzt geht es darum, die Projekte 
auf die richtigen Themen zu konzentrieren, sie
zügig und zielsicher um zusetzen. Die Chance:
Projektportfolio aufräumen, Projektmana ge -
ment entschlacken, Projektarbeit optimieren. 
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team für die Priorisierung, die Projekt-
leiter und Fachleute für Realisierung
und Feed back über Machbarkeit und
Fort schritt, das Projektbüro oder Pro-
ject Management Office (PMO) für die
Transparenz. So geht es nicht: „Un -
sere Con trollerin sammelt die Da ten
aus den Projekten, kommentiert eigen-
mäch tig das Ergebnis und unterbrei -
tet dem Vorstand Beschluss vor schlä -
ge. Die Projektleiter erkennen darin
ihre Projekte nicht wieder und re bel -
lieren.“

Fazit: Der verant wortungsvolle Um -
gang mit den Infor mationen ist ent -
scheidend für die Tragfähigkeit des
Portfolios. Die Da ten gehören dem,
der sie gibt, nicht dem, der sie nimmt.
Zur Klärung soll ten fallweise die Pro-
jektleiter eingeladen werden. Verläss-
lichkeit und Vertrauen ge währ  leisten
einen reibungslosen Prozess.

Die Implementierung zählt
Die Einführung des Projektportfolio-
Management gibt einen Vorgeschmack
darauf, wie es künftig 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 müs -
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 unterstützen.
Das hat schon früh den Durchbruch
gebracht.“ 

Die Einführung sollte folgende Zie le
verfolgen: Instrumen te und Organi -
sation des Projektportfolio-Manage-

ments passend zum Unternehmen ein -
richten, die Aufgaben der Beteilig ten
(Vorstand, Portfolio-Gremium, PMO,
Projektleiter) defi nie ren und verein -
ba  ren, das neue Projektport folio-Ma-
na gement im Unternehmen kommu -
ni zieren und trainieren, einen ersten
Portfolio-Bericht erstellen (Pro jekt be-
wertungen, Res   sourcensituation, Ent-
scheidungsbedarf, Sy ner giepotenzia le)
sowie einen kontinuierlichen Ver  bes  -
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 für alle Pro-
jektverantwortlichen, damit ein leben-
diger Dialog zwischen Projekten und
Programmen, dem Portfolio und der
Organisation insgesamt entsteht. Ein
aktives PMO fördert die Qualität des
Projektmanagements insgesamt, sorgt
für Lernmöglichkeiten und bie tet Un-
terstützung.

Widerstände lösen
Natürlich kann es beim Projektport-
folio-Management auch zu Widerstän-
den kommen. Diese resultieren aus
der ungewohnten Transparenz der Pro -
jektarbeit, verbunden mit der Furcht
vor verstärkter Fremdsteuerung. Wei -
tere Herausforderungen können sein:
Priorität: „Ich mag auf kein Pro jekt
verzichten.“ 
Disziplin: „Was wir nicht sofort be -
ginnen, gerät leicht ins Abseits.“

Konkurrenz: „Warum soll gerade ich
mit meinem Vorhaben zu rück stehen?“
Konflikt: „Ich habe keine Lust auf den
Prioritätenstreit.“ 
Vertrauen: „Mit unseren Kosten-/
Nutzen-Rechnungen machen wir
uns gegenseitig etwas vor.“

Wie vorgehen? Letztlich zählen das
eigene Erleben und die persönliche
Erfahrung, dass sich das Projektport-
folio-Management als wertvoll und
hilfreich erweist. Ein Beispiel aus der
Praxis: „Wir bieten den Projekt lei tern
und Führungskräften einen Tag der of-
fenen Tür an. Wir zeigen neue Über-
sichten über Projektideen, lau fende
Projekte, tatsächliche Res sour  cen ein  -
sätze und anstehende Ent schei dun gen.
Viele Diskussionen über den Sinn und
Un  sinn des Projektportfolio-Ma nage-
ments sind mit der Veranstaltung aus-
gestan den.“

Worauf es ankommt
Die Erfahrung aus vielen Praxisbei -
spielen zeigt, was über Erfolg und
Misserfolg von Projektportfolio-Ma  -
na gements entscheidet: Einforderung
durch den Vorstandsvorsitzenden, ver-
lässliches Controlling der Projekte, or-
ganisatorische Synergien, zum Bei -
spiel selber Lenkungsausschuss für
verwandte Projekte, Lernmöglich kei-
ten zwischen den Projekten, wenige
Formulare: Projektsteckbrief und Sta-
tusbericht können reichen, Förde rung
einer Pro jektmanagementkultur, die
die Motivation für neue Projekte un-
terstützt.

Frank Kühn, info@ressential-ICG.com
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Das Zusammenspiel von Orga ni -
sation und IT gleicht in vielen
Organisationen dem „Henne-

Ei-Prinzip“ und führt allzu oft zu un-
liebsamen Pattsituationen. Strategien
und Zielsetzungen werden bei den IT-
Über legungen nicht ausreichend kom-
muniziert und integriert – das führt zu
in effi zien ten und unnötig emo tions  -
geladenen Situationen zwischen Fach-
bereichen und IT. Viele IT-Abteilun-
gen sind reaktiv, indem sie sich auf
operativer Ebene zu kunden orien tier -
ten Ser viceabteilungen entwickeln.
Frei nach der Devise: „Sie wünschen
wir spielen“ erfolgen Entwicklungen
ohne Rücksicht auf die Strategie.

Gewachsene Strukturen

Die Folgen von oft gut gemeinter Ser -
viceorientierung mancher IT-Abtei lun-
gen sind so genannte „Softwarezoos“
und gewachsene IT-Infra strukturen.
Den Fachbereichen, die ja immer alles
und das sofort brauchen, wird jeder
Wunsch erfüllt – so es das Budget er-
laubt. Zahlreiche Sonderfunktionen,
ganze Inselapplikationen werden ge -
schaffen, Datenbanken angelegt, Son-
derausstattungen beschafft. Die Fach-
bereiche selbst sind oft überfordert,
die Anforderungen zu definieren, und
delegieren die Umsetzung an die IT-
Abteilung. Diese hat dann ihr ei ge nes
Bild davon, was das Business braucht,
und setzt dieses brav um. Daraus resul-
tieren nicht aufeinander abgestimm te
Prozesse, redundante Datenhaltun gen,
Mehrfacheingaben und Ähnliches.

IT als Problemlöser
Ähnlich ist die Situation, wenn die
Un ternehmensführung Defizite in der
Per sonalqualifikation, mangelnde Füh-
rungskompetenz oder falsche Unter -
nehmensstrukturen durch den Kauf
von IT-Systemen auszugleichen ver-
sucht. Die Resultate sind dieselben:

ineffi zien te Prozesse, falsche Busi -
ness zah len, mangelnde Daten quali tät,
Ne ben auf zeichnungen außerhalb der
Kern sys teme, hohe IT-Kosten, schlech-
te Stimmung zwischen Business und
IT sowie Frustration bei den Anwen-
dern und den IT-Mitarbeitern.

IT kann nur dann wirksam werden,
wenn folgende Voraussetzungen er-
füllt werden:
■ Definieren Sie die für den

Geschäftserfolg relevanten An-
forderungen und sorgen Sie dafür,
dass die IT diese auch versteht
(was macht das Unternehmen
heute und in Zukunft erfolgreich?).

■ Übersetzen Sie diese Anforde -
rungen in IT-Lösungen (was heißt
das genau für die IT?).

■ Erarbeiten Sie die sich daraus
ergebenden Konsequenzen für 
die Organisation.

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

■ Legen Sie eine mit der Organisa-
tion abgestimmte IT-Strategie
fest.

■ Sorgen Sie dafür, dass die neuen
Prozesse und Lösungen im täg-
lichen Betrieb umgesetzt werden.

Wie bei allen Supportfunktionen
soll ten Sie auch bei der IT laufend de ren
Beitrag zum Geschäftserfolg prü fen,
das heißt: Beobachtung und Ana lyse
von Trends und Übersetzung auf das
eigene Geschäft; Beratung der Fach -

IT als Enabler für 
Unternehmensentwicklung

Organisationsveränderung mit IT

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

Kurt Grünwald und Christoper 
Bickford beraten Unternehmen und
öffentliche Organisationen bei IT-
getriebenen Veränderungsprozessen.
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bereiche beim optimalen Ein satz der
IT; laufende Weiterentwicklung und
Evaluierung der IT-Strategie in Ab -
stim mung mit der Unter neh mens  stra-
tegie; Entwicklung von Organisations-,
Stra tegie- und Change Manage ment-
Kompetenz sowie Bu si ness Ow ner
Approach.

Zukunftsorientiert vorgehen
Vorsicht vor umfangreichen Analy-
sen des Istzustandes! Diese Vor ge hens  -
wei se hemmt den Blick auf das Neue,
die Kreativität wird durch evidente
Pro bleme der Gegenwart massiv ein -
geschränkt. Gehen Sie daher zukunfts-
orientiert vor:

Unternehmensstrategie
Analysie ren Sie die Unternehmens -
strategie. Welche Ziele und Richtun-
gen werden vorgegeben? Welche Un-
terstützung dafür wird von der IT
er wartet?

IT-Trends
Überlegen Sie, wie Sie neue Trends
in der IT für neue Ge schäftsideen bzw.
Prozesse und da mit zur Verbes se rung
Ihres Business nüt zen können. Wel -
cher Einfluss ergibt sich daraus auf
die Unternehmens- oder Geschäfts-
bereichsstrategie?

Neues Zukunftsbild
Die Zusammenschau von Unter neh -
mensstrategie und den Möglich kei ten

der IT erge ben ein neues Zukunfts bild,
das durch eine Landkarte der künf ti -
gen Ge schäfts prozesse doku men tiert
werden kann.  

IT-Landkarte
Aus dieser Prozess land karte werden
die dafür be nö tig ten künftigen Leis -
tungen der IT-Syste me und der IT-
Organisation abgeleitet und in einer
Landkarte dar gestellt. Be reits hier kann
die „Ertragsseite“ des Zu kunfts bil des
bewertet werden – diese bil det die
Grund lage für den Business Case, der
in der Folge laufend durch aktuelle
Zah len ergänzt wird.

Blick aus der Zukunft
Erst wenn dieses Zukunftsbild der IT
und somit das strategische Ziel für die
IT vorliegt, wird auf die Gegenwart
und den aktuellen Stand der IT-Sys-
teme und -Organisation geblickt und
der Entwicklungsbedarf abge lei tet. Der
Blick aus der Zukunft auf die Ge gen -
wart ermöglicht die Fokus sie rung auf
die relevanten Systeme, so dass un -
nö   tige Analysen vermieden werden.

Budgetplan
Teilen Sie nun die zur Erreichung des
Sollbilds erforderli chen IT-Maßnah-
men in organisatorisch und finan ziell
„verdaubare“ Schritte und neh men Sie
eine Priorisierung vor. Be rück sich ti -
gen Sie dabei auch technische und 
logische Abhängigkeiten. Dies kann
auch in einen Mehrjahresplan münden.

Umsetzung
Die Umsetzung kann beginnen. Ach -
ten Sie gerade bei län ger dauernden
Entwicklungen oder sich rasch ver än  -
dernden Märkten stets auf die Über -
ein stimmung mit der Un terneh mens-
bzw. Businessstrategie. Ebenso we nig
dürfen im Eifer der Um setzungs ar beit
die aktuellen Trends in der schnell -
lebigen IT aus den Augen verloren
werden. Ansonsten sind die auf wän -
digen IT-Investitionen bereits ver al tet,
wenn die Umsetzung fertig gestellt
ist.

Offenes Ohr
Besonderes Augenmerk gilt den be -
troffenen Menschen so wohl auf Seiten
der Benutzer der neuen IT-Systeme
als auch in der IT-Ab tei lung. Diese
erfahren teilweise gravierende Ver -
änderung ihrer täg lichen Arbeit und
ihres Umfeldes und brauchen in die -
sem Pro zess be gleitende Unterstüt -
zung. 

Fazit
Halten Sie sich bei Ihrem nächsten IT-
Projekt das Bild einer Helix vor Augen.
Sie referenziert auch aus hö he rer Per -
spektive immer wieder auf dieselben
Punkte. Dasselbe gilt für die Einfüh -
rung von IT, wo laufend alle Faktoren
beobachtet werden müssen.

kurt.gruenwald@ICG.eu.com
christopher.bickford@ICG.eu.com
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Vergleichbar mit dem Bild einer Helix muss IT-Einführung aus unterschiedlichen Perspektiven betrachtet werden. 
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7. bis 10. September 2010 
Halbinsel Mettnau/Bodensee

Fitness für Körper und Geist
Führungskräfte-Intensivprogramm, 
veranstaltet von unserem finnischen 
Kooperationspartner Innotiimi in 
Kooperation mit Andrea Heer.

9. September 2010, Wien

14. ICG Sommergespräche
Geht nicht, gibt’s nicht – 
mutige Reformen brauchen 
ambitionierte Persönlichkeiten
(siehe Seite 15)

24. September 2010, Dornbirn

Praxisworkshop zum Thema
„Lean Management: Schlanke,
selbststeuernde Prozesse – so
bauen Sie an Ihrem Erfolg“

28. September 2010, Linz

Changedialog zum Thema
„Sind Sie als Führungskraft 
entwicklungsfähig?

20. Oktober 2010, Wien

Change Management Werkstatt
Geheimnis erfolgreicher 
Veränderungen
(siehe Seite 15)

Nähere Information und Anmeldung:

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

Seit zwei Jahren unterstützt ICG das
Sozial-, Entwicklungshilfe- und

Sportprojekt run2gether. Die Idee
da hinter: Sportler aus Öster reich und
Kenia helfen sich gegenseitig. Ob
run2gether, train 2 gether, live2gether:
Gemeinsam fällt vieles leichter und bis -
her vielleicht un realistisch erschei nen -
de Ideen können verwirklicht werden:

Gemeinsame Trainings und Läufe in
den Sommer monaten in Öster reich,
Ein blicke ins österreichische und ke nia-
nische Alltags- und Sport lerleben, kuli-
narische und musikali sche Quer ver -
bin dungen, Höhentrai ningswochen mit
Freunden in Kenia. Der Laufsport ist
eine stabile Basis für ein wirt schaft li -
ches Überleben der kenianischen Sport-
ler. Im November 2010 wird das von
run2gether geplante und finanzierte
Mt. Lononot Sports Centre in Kiambo-
go eröffnet. Es wird kenianischen Ath -
leten, de ren Familien und vielen lauf-
begeisterten Kindern und Jugend lichen
die Rahmenbedingungen schaffen, ihr
Leben mit Hilfe des Laufsports zu
meistern und zu finanzieren.  

Informationen und Unterstützungs -
möglichkeiten: www.run2gether.at

andreas.poelzl@ICG.eu.com

ICG unterstützt Mama Afrika

Regen dringt in die Häuser und
Hüt  ten. Die Straßen sind knöchel-,

teilweise knie tief verschlammt. Man
kommt nirgend mehr wohin. Alles
liegt darnieder! Mama Afrika, der
Ver ein zur För derung des Unter neh -
mertums in Afrika, ist zwischen März
und Juli immer besonders gefordert!
Der Grund ist die Regenzeit, die zu
unvorstellba ren Mühen für die Bewoh  -
ner führen kann. Heuer scheint es wie-
der einmal besonders schlimm zu sein.

Mehr unter: www.mamaafrika.at
Nur Kühe profitieren von der Regenzeit. Auf
den endlosen Müllhalden spießt frisches Gras. 

Change-Management für einen guten Zweck

VNr.: 09Z038172F Österreichische Post AG/Firmenzeitung

Eigentümer und Medieninhaber: 
ICG Integrated Consulting Group GmbH
Entenplatz 1a, 8020 Graz, 
T +43/316/7189400, F +43/316/718940-40,
www.ICG.eu.com, E-Mail: office@ICG.eu.com 

Redaktion: Manfred Höfler und Karin Schafler.
Grafik und Layout: Gabriele Wurzer. 

Richtung: Information über Mana ge ment und
Unter neh mens  orga ni sation. Erschei  nungs datum:
vierteljährlich. Druck: Medienfabrik, Dreihacken -
gasse 20, 8020 Graz. 17. Jahrgang. Drucksache.

Bei Abdruck/Veröffentlichung von Beiträgen und
Grafiken in anderen Medien ersuchen wir Sie, 
unsere Zustimmung einzuholen. 

Impressum

Im Sinne leichterer Lesbarkeit sind die verwendeten Bezeichnungen/Funktionstitel nur in einer geschlechts-
spezifischen Formulierung ausgeführt. Selbstverständlich sind dabei jeweils beide Geschlechter gemeint.

2gether – eine gemeinsame Vision.

www.zukunft-innovation.com

Die neue Internet-Plattform von 
3M vernetzt innovationsfreudige
Unternehmen und kreative Denker 
– steht allen offen. Einfach aus-
probieren! Für Denker kostenlos!
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Experience the 
Kenyan Way

Veranstaltungen 2010


