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Prolog

UPGRADE YOUR PERSPECTIVE®!

Robert Neumann

Die M/O/T School of Management, Organizational
Development & Technology® ist seit nunmehr zehn
Jahren die Business School der Alpen-Adria-
Universitat Klagenfurt. Sie wurde 2008 als
Universitatszentrum gegriindet, um die an der
Universitat existierende Weiterbildungskompetenz
gebundelt auf die Zielgruppe von
Entscheidungstragern in Profit- und Non-Profit
Organisationen yall konzentrieren. Unter
Beriicksichtigung hochster Qualitatsanforderungen
und Standards werden vor dem Hintergrund eines
State of the Art der Management-, Organisations-
und  Fuhrungsforschung  zielgruppenspezifische
berufsbegleitende Weiterbildungsmoglichkeiten
angeboten. Diese reichen von Einzelseminaren uiber
Universitatslehrgange mit akademischem Abschluss
bis hin zZu firmeninternen curricularen
Weiterbildungsschwerpunkten. Mit internationalen
Kongressen zu aktuellen Themen der Fihrungspraxis
wird nicht nur das Programm abgerundet, sondern
auch die Fachkompetenz zu Fragen der
Unternehmensfilhrung  deutlich unter Beweis
gestellt. ,,Wer alleine arbeitet addiert Wissen und
wer zusammenarbeitet multipliziert dieses* - lautet
eine der strategischen Prinzipien der M/0O/T®,
weshalb die School mit nationalen wie auch
bedeutenden internationalen Partnern eng vernetzt
ist, wie der London School of Business & Finance
(LSBF), der St. Galler Business School, dem Institut

fiir Management (IfM) oder dem WIFI Osterreich, um
den Teilnehmerlnnen eine Fiille an Wissen,
Kompetenz und unterschiedliche Weiterbildungs-

moglichkeiten und Perspektiven anbieten zu
konnen. AuBerdem ist die M/O/T®, als vollwertiges
Mitglied der European Foundation for Management
Development, Teil eines fuhrenden internationalen
Netzwerks auf dem Gebiet der Management-
entwicklung.

Das  Themenspektrum der  Weiterbildungs-
programme reicht von General Management und
somit betriebswirtschaftlichen Teildisziplinen in
ihren  Gesamtzusammenhangen bis hin zu
Schwerpunkt-Curricula in den Fachdisziplinen
Organisationsentwicklung, Finanzwesen, Logistik,

Tourismus, Business Technologies, Gesundheits-
wesen usw. Das Lerndesign der jeweiligen
Programme ist durch eine interaktive und
explorative  Vermittlung  von  anwendungs-

orientiertem  Wissen charakterisiert, sodass
insbesondere den Transferiiberlegungen in den
jeweiligen Seminaren ein besonderer Stellenwert
zukommt. Eine wesentliche Kernkompetenz besteht
in der Vermittlung und im Training von Verhaltens-
und Handlungskompetenz fiir Fiihrungskrafte in
spezifischen Leadership  Programmen. Wir
orientieren uns hier an jene zentralen Merkmale

eines Leadership-Brands, die den Erfolg der



Fuhrungsarbeit mafgeblich bestimmen, wie
Personlichkeit, Denkhaltung, Fihrungsprinzipien,
Kommunikation, Verhaltensmuster, Work-Life-
Balance, Leistungsfokus und Professionalitat in der
Anwendung von erprobten Methoden und
Instrumenten. Die Inhalte und Kernbotschaften in
unseren  Leadership-Trainings  basieren  auf
prinzipienorientierten Grundsatzen, Gebrauchs-
weisheiten und Eigenschafts- bzw. Verhaltens-
merkmalen der ,,Besten“. Wir interessieren uns fiir
die Erfolgsgeschichten herausragender
Fuhrungspersonlichkeiten, um daraus theorie-
gestiitzte reflektierte ,learnings* fir die praktische
Fuhrungsarbeit zu generieren, die verstandlich und
glaubhaft vermittelt und konstruktiv kritisch
hinterfragt werden. So orientiert sich die
Bildungsberatung der M/0/T®, die Konzeption von
Weiterbildungsprogrammen, das Design von
individuellen und kollektiven Lernprozessen, der
Wissenstransfer in die Unternehmenspraxis, das
Coaching von Einzelpersonen stets am Ziel, unsere
Teilnehmerlnnen der jeweiligen Programme als
,Lern-Partner* in ihrer Bildungs- und
Berufsbiographie ,erfolgreich“ zu machen.

Die Veranderung des Rollenbildes als Fiihrungskraft
hat sich in den vergangenen zehn Jahren drastisch
verandert. Schlagworte wie ,Digital Leadership*,
,Change Management* oder ,,Distance Leadership“
stehen heute auf der Tagesordnung zahlreicher
Fuhrungskrafte rund um den Globus. Und die Zeit
steht nach wie vor nicht still, ebenso wenig wie das
Angebot der M/O/T®.  Der Ausbau der
internationalen Kooperationsnetzwerke, ein
zukunftsorientiertes Qualitatsmanagement entlang
internationaler  Standards  berufsbegleitender
Weiterbildung, neue Angebote im Bereich
,Leadership und Management im digitalen
Zeitalter sind nur ein kleiner Auszug der
ambitionierten Ziele, die sich die M/O/T® fiir das
Jubilaumsjahr auf die Fahne geschrieben hat. Dazu
bedarf es begiinstigende Lernbedingungen und
professionelle Begleitunterstitzung, Kontexte, die
die M/0/T® Management-School in Lern-
Partnerschaften anbietet, um damit den Horizont
und das Spektrum an Betrachtungs- und
personlichen  wie  beruflichen  Entwicklungs-
Perspektiven zu erweitern - ,upgrade your
perspective“!
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Einleitung

Dietrich Kropfberger

1. 10 Jahre M/O/T®

Nach langer und intensiver Vorbereitungszeit war es
vor 10 Jahren gelungen, die damalige Fiihrung der
Alpen-Adria-Universitat Klagenfurt zu uberzeugen,
eine eigene Organisationseinheit an der Universitat
einzurichten, die als School of Management,
Organizational Development & Technology unter
dem Logo M/0/T®die strategische Chance brachte,
folgende Ziele unter einem Dach zu vereinen:

1. Die Universitat sollte damit den Forderungen
des § 1 des Universitatsgesetzes 2002
entsprechen: Universitaten sind demgemal
Bildungseinrichtungen des offentlichen Rechts,
die in Forschung und in forschungsgeleiteter
akademischer Lehre auf die Hervorbringung
neuer wissenschaftlicher Erkenntnisse
ausgerichtet sind. Sie sollen dabei neben ihren
Kernaufgaben der wissenschaftlichen Forschung
und Lehre verantwortlich zur Losung der
Probleme des Menschen sowie zur gedeihlichen
Entwicklung der Gesellschaft und der
natiirlichen Umwelt beitragen. Im Bereich der
Lehre ist dabei neben der Bildung durch
Wissenschaft im Rahmen der ordentlichen
Studien auch die Weiterbildung vorgesehen (§ 3
Universitatsgesetz 2002), wofir entsprechende
Universitatslehrgange eingerichtet werden
konnen (8 56 Universitatsgesetz 2002). Diese
Universitatslehrgange sollen vor allem den
einzelnen Teilnehmerlnnen die Chance bringen,
sich durch berufs- und lebensbegleitendes
Lernen auf akademischem Niveau weiter zu
entwickeln, aber auch gleichzeitig den
Knowhow-Transfer in die Gesellschaft fordern.

2. Durch die Griindung der M/O/T® sollten bereits
bestehende Universitatslehrgange vor allem im
Bereich der Managementaus- und -
weiterbildung geblindelt, qualitativ abgesichert
und durch Kooperation vor allem mit der St.
Gallener Business School bereichert werden.

3. Das Angebot an post graduate und post
experience Lehrgangen im Bereich der
Managementausbildung sollte themenspezifisch
an die sich standig wandelnden Anforderungen
angepasst und gezielt ausgebaut werden.

4. Durch die zusatzliche Kooperation mit dem
WIFI, als dem groBten nicht staatlichen
Erwachsenenbildungsinstitut Europas, sollte
auBerdem eine Verbreiterung des regionalen
Wirkungsbereiches der Alpen-Adria-Universitat
Klagenfurt auf dem Gebiet der universitaren
Weiterbildung erreicht werden.

Der Schwerpunkt der Programme wurde sowohl bei
den externen als auch bei den Inhouse- Lehrgangen
auf die Entwicklung und Weitergabe von
handlungsleitendem Wissen im Bereich der Fiihrung
von Unternehmen und Non-Profit-Organisationen
gelegt. Erganzt wurde dieser Knowhow-Aufbau
durch eine durch profilierte Trainerlnnen gestitzte
Reflexion der eigenen Fuhrungshandlungen bei der
Losung von Fallbeispielen in Team-prozessen.

Dabei sollte das Zusammenwirken von Management,
Organisationsentwicklung und Technologie in einem
sich standig wandelnden Kontext mit immer neuen
und zum Teil auch durchaus abrupten
Veranderungen die Identitat der M/0/T®
ausmachen. Ziel war es bei der Griindung - und ist
es auch heute noch -, vor allem jingere



Fuhrungskrafte in ihrer personlichen Entwicklung
und im Aufbau ihrer Managementfahigkeit zur
Losung von Problemsituationen in turbulenten
Zeiten begleitend zu unterstiitzen. Dieses Ziel ist,
wie man heute nach 10 Jahren Entwicklungsarbeit

feststellen kann, vollinhaltlich aufgegangen.

Innerhalb der vergangenen 10 Jahre konnten eine
Vielzahl von Ausbildungskooperationen
eingegangen, unterschiedlichste Inhouse-
Programme entwickelt, tiber 400 Trainerinnen und
Trainer aus unterschiedlichsten Fachdisziplinen
eingesetzt, Dutzende von Universitatslehrgangen
mit mehr als 2000 Absolventen erfolgreich
abgewickelt und 10 Managementkongresse mit
durchschnittlich 500-600 Teilnehmerlnnen
organisiert werden.

Die Universitatslehrgange an der M/O/T® der Alpen-
Adria-Universitat Klagenfurt werden auBerdem
gemaB § 56 und § 58 UG eingerichtet und
durchgefiihrt. Sie durchlaufen einen mehrstufigen
Prif-, Genehmigungs- und Qualitatssicherungs-
prozess gemal Satzung der AAU, Teil B §§ 21 bis 23
und entsprechen somit den wissenschaftlichen und
organisatorischen Standards der Alpen-Adria-
Universitat  Klagenfurt. Dies kommt einer
Akkreditierung an oOsterreichischen Hochschulen
gleich. Die M/O/T® selbst ist seit ihrem Bestehen
Mitglied der European Foundation for Management
Development (EFMD) und seit nunmehr drei Jahren
auch Vollmitglied und strebt als Organisations-
einheit eine EFMD-Akkreditierung an, wobei das
Bestehen der Vollmitgliedschaft von mind. 5 Jahren
als Voraussetzung gilt.

Damit kann man klar festhalten, dass es der M/O/T®
gelungen ist, sich erfolgreich als anerkannte
Managementaus- und -weiterbildungs-institution zu
etablieren.

2. Die geanderten Herausforderungen an die
Managementaus- und -weiterbildung

Wie groB3 die Herausforderungen und wie turbulent
die Zeiten wahrend dieser Phase der Etablierung
der M/O/T® tatsachlich waren, sollte sich
unmittelbar nach der Griindung zeigen. Damals, vor
10 Jahren, wurde die noch vorherrschende Illusion
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eines ungebremsten Wachstums abrupt durch die
Lehmann -Pleite und die damit hervorgerufene
groBte Bankenkrise seit 1929/1930 zerstort. Es galt
in der Folge sowohl auf gesamtwirtschaftlicher
Ebene als auch auf der jeweiligen Unternehmens-
ebene die groBte globale Wirtschaftskrise der
letzten Jahrzehnte zu bewaltigen. Eine grofRe
Anzahl osterreichischer Unternehmen hatte mit
diesen wirtschaftlichen Turbulenzen iiber Jahre zu
kampfen, was sich unter anderem auch dadurch
niederschlug, dass die unternehmerischen Budgets
fur die Mitarbeiteraus- und -weiterbildung nicht
gerade Uppig ausfielen. Der Start einer neuen
Kaderschmiede im Bereich des Managements war
damit nicht gerade einfach. Allerdings konnte die
M/0Q/T® durch die Erfolge ihrer Teilnehmer-Innen
glaubwiirdig vermitteln, dass es in wirtschaftlich
schwierigen Zeiten sehr viel Sinn macht, in die
eigene Weiterbildung zu investieren, um damit die
eigenen beruflichen Chancen zu erhohen und die
eigene Flexibilitat am Arbeitsmarkt zu starken.

Was die inhaltliche Ausgestaltung der Lehrgange
betraf, zeigte sich allerdings deutlich, dass die
Aufgaben des Managements grundsatzlich ,,stabil“
sind. Es ist dies einerseits die zielorientierte
Gestaltung, Entwicklung und Steuerung von
Organisationen zur Sicherung ihrer wirtschaftlichen
Zukunft und Uberlebensfiahigkeit.  Andererseits
geht es dabei immer auch um die die Fuhrung und
Motivation von Menschen, damit sichergestellt ist,
dass die richtigen Entscheidungen fur die
Bewaltigung der derzeitigen und zukinftigen

Willensbildung

Fithrung

Willensdurchsetzung
Anordnung

Kontrolle

Instrumentale Seite: Personale Seite:

- Beeinflussung von Systemen - Beeinflussung von Menschen

In Anlehnung an: Thommen

Abbildung 1: Die Aufgaben der Fiihrung




Herausforderungen getroffen und auch
entsprechend umgesetzt werden." Zum
instrumentellen Aspekt der Willensbildung der
Fihrung kommt daher immer auch der soziale
Aspekt der Willensdurchsetzung und Motivation.?

,Der einzige Weg, Menschen erfolgreich,
Organisationen funktionstiichtig und die
Gesellschaft lebensdienlich zu machen, ist richtiges
und gutes Management. “3

Das klingt doch ganz einfach, aber, was ist richtiges
Management? So klar und logisch diese
Managementaufgaben auf den ersten Blick auch
erscheinen mogen, so komplex und dynamisch
werden sie sofort, wenn man beriicksichtigen muss,
dass Gestaltung und Fuhrung immer in einem sich
standig wandelnden Kontext erfolgen und inhaltlich
situativ angepasst werden miussen. Und das soll -
trotz aller Prognoseprobleme - am besten pro-aktiv
in Form einer bewussten Zukunftsgestaltung als
Chancenmanagement und nur in Ausnahmefallen
reaktiv in Form eines notwendig gewordenen
Krisenmanagements erfolgen.

Grundsatzlich gilt: wenn sich die
Rahmenbedingungen fur das Gedeihen und
Uberleben der Organisation bzw. des Unternehmens
andern, dann andern sich auch die
Herausforderungen an das Management. Und je
starker und disruptiver diese Veranderungen sind,
desto starker sind auch die Verwerfungen, mit
denen das Management fertig werden muss, um sich
daraus ergebende Chancen zu ergreifen und Krisen
abzuwenden. Das Ziel der heutigen erfolgreichen
Fihrung in Zeiten des Umbruchs ist damit auch die
Resilienz, die erhohte Anpassungsfahigkeit und
Widerstandsfahigkeit der Organisation bzw. des
Unternehmens. Strategisch gilt es, wie Peter
Drucker bereits vor Jahrzehnten klar formulierte,*
die richtigen Dinge zu tun. Es geht um die situativ
angepasste Effektivitat, d. h. die Wirksamkeit der
(geplanten) Handlungen. Operativ gilt es zusatzlich,
die Dinge richtig zu tun. Es geht um die effiziente
Umsetzung der geplanten MaBnahmen. Damit

"Vgl. (Kropfberger & Winterheller, 2007)
2vgl. (Thommen, 2002)

3 (Malik, 2006)

4Vgl (Drucker, 1980)

unterscheidet sich effektive Fuhrung, welche im
Sinne von Leadership die Visionen und Strategien
fur eine positive Zukunft der Organisation in
turbulenten Zeiten des Wandels entwickelt, vom
operativen, umsetzungs-orientierten day to day
Management.?

Wenn es im strategischen Bereich um die Gestaltung
der Zukunft geht, gilt es im Sinne einer situativen
Fiihrung den sogenannten doppelten Strategischen
Fit zu gewahrleisten.® Einerseits muss die
Organisation  auf  Veranderungen in  den
Rahmenbedingungen der externen Umwelt (Markte,
wirtschaftliche, soziale, politisch-rechtliche,
naturliche und technische Rahmenbedingungen)
durch entsprechende strategische MaBnahmen im
Sinne eines externen Fits angepasst werden.
Andererseits gilt es auch, die strukturellen
Gegebenheiten der Organisation und die Kultur der
Organisation und damit das Fuhrungssystem mit der
gewahlten Strategie im Sinne eines internen Fits
aufeinander abzustimmen. Gelingt das auf der
externen und/oder internen Seite nicht, dann ist
die Organisation ,,out of tune“ und krisengefahrdet.
Daher ist bei sich andernden Rahmenbedingungen
diese Abstimmung eine permanente Aufgabe des
Managements, wobei sich zeigt, dass die Kultur der
Organisation und die Einstellungen  der
Mitarbeiterlnnen haufig die am schwierigsten zu
beeinflussenden Faktoren sind! Organisations-
entwicklung und Mitarbeiterfuhrung werden in

Umwelt
externer externer
Handlungs- Fit
spielraum
interner / \ interner
Handlungs- L Struktur Kultur < Fit
spielraum : s D A
Abbildung 2: Der doppelte Strategische Fit
(Ansoff)

5Vgl. (Marcouse et al., 2015)

5Vgl. (Ansoff et al.,1976; Kopfberger, 1986; Bea & Haas,
2013)



turbulenten Zeiten die Hebel fiir Resilienz und
Erfolg.

Die  Fahigkeiten dazu missen in einer
entsprechenden Managementausbildung entwickelt
und gefordert werden. Kern ist dabei vor allem die
Fahigkeit, das eigene Handeln und die situativen
Gegebenheiten kritisch zu hinterfragen, um die
jeweilige Ist-Situation und die zukilinftigen
Entwicklungstrends richtig zu beurteilen und erst
dann (!) die darauf abgestimmten zukinftigen
Ziele, Strategien und MaBnahmenpakete zu
entwickeln (Bleicher/Abegglen 2017). Das erfordert
einerseits die Kenntnisse der dafiir notwendigen
Instrumente und andererseits eine entsprechende
Personlichkeitsentwicklung in Richtung Selbst-
fihrung und Teamfahigkeit, und zwar auf hohem,
wissenschaftlich fundiertem Niveau. Die
Vermittlung des entsprechenden Knowhows und das
anwendungsorientierte  Training  der  dafur
notwendigen Skills hat sich die M/O/T® zur

Kernaufgabe seines Programms gemacht.

Strategischer Wandel ist dabei die Hauptaufgabe
eines richtigen und guten Managements als
Schlissel zum Erfolg im Sinne eines wirksamen
Managements fur eine neue Zeit (vgl. Malik 2006).
Wie diese Zeit des Umbruchs aussieht bzw.
aussehen wird und in welchem Kontext daher
Leadership und Management zu gestalten sind,
damit beschaftigt sich die vorliegende Publikation.
Es zeigt die aktuellen und zukiinftigen
Herausforderungen an Fihrung und Management
und die moglichen Losungsansatze aus der
jeweiligen Sicht ausgewahlter Vortragender und
Partnerlnnen der M/O/T®. Die Beitrage selbst sollen
Anregungen geben aber keine vorgefertigten
Losungsansatze liefern. Es gilt -entsprechend den
Zielsetzungen der M/O/T® - vielmehr, zum
Nachdenken anzuregen und den kritischen Diskurs
herauszufordern.

3. Management in Zeiten des Umbruchs -
Abstracts der Beitrage

Christian Abegglen stellt in seinem Beitrag das St.
Gallener Management-Konzept dar, das einen
systematischen Rahmen dafir liefert, Zukunfts-
management praktisch umzusetzen. Dieses von der
St. Gallener Business School, die in der
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Managementausbildung Kooperationspartner der
M/0/T® ist, auf Basis der Systemtheorie und der
Kybernetik entwickelte Modell stellt einen
geschlossenen Rahmen fir ein ganzheitliches
Konzept der Unternehmensfihrung dar. Es
beriicksichtigt die drei Betrachtungsebenen einer
Organisation von der normativen Sinnfrage
(begriindend), uber die Frage der strategischen
StoBrichtung (gestaltend) bis hin zur Organisation
der operativen Umsetzung (vollziehend). Diese
Fragestellungen werden dariiber hinaus mit den drei
Saulen der Managementaktivitaten, das sind die
Strukturen, die Aktivitaten und das Verhalten
verbunden. Damit ergibt sich der von Bleicher
entwickelte matrixartige Bezugsrahmen eines
integrierten Managements, der in weiterer Folge
von Abegglen um die Dimensionen Mensch, Raum
und Zeit zum ,St. Gallener Management Haus“
weiterentwickelt wurde.

Paul Slamanig geht in seinem Beitrag auf die
speziellen = Managementherausforderungen an
Familienunternehmen und eigentiimergefiihrte
Organisationen (FUEGOs) ein. Diese unterscheiden
sich von managergefihrten (und oft auch
borsennotierten) Kapitalgesellschaften bzw. von
Non-Profit-Organisationen vor allem dadurch, dass
bei FUEGOs die Eigentumer als Einzelperson oder
Familie aktiv Einfluss auf die Geschaftspolitik
nehmen. Damit ergeben sich Uberschneidungen der
drei unterschiedlichen Interessenskreise
Management, Eigentum und Familie, die insofern

konfliktar sein konnen, weil hier durchaus
unterschiedliche  Werte- und Zielsysteme
vorherrschen. Slamanig kritisiert in diesem

Zusammenhang zu Recht, dass die klassische
Betriebswirtschaftslehre entweder nur auf die
Managementfragen oder im Sinne der Shareholder
und Principal-Agent Theorie auf die Interessen der
Eigentumer als Kapitalanleger eingehen und die
Einflisse der nur scheinbar privaten Ziele und
strategischen Begrenzungen aus der Familiensphare
ausblenden. Die Forderung nach einer expliziten
Berucksichtigung der besonderen Konstellation in
einer auf  diese  Situation angepassten
Managementlehre, die er im Weiteren auch
skizziert, untermauert er mit der Tatsache, dass
Familienunternehmen im weitesten Sinn ca. zwei
Drittel unserer Wirtschaft ausmachen.



In meinem eigenen Beitrag (Dietrich Kropfberger,
Worauf es ankommt) {iber die strategischen
Herausforderungen unserer Zeit soll gezeigt
werden, welchen Stellenwert das Strategische
Management fiir eine aktive Gestaltung der Zukunft
eines Unternehmens bzw. einer Organisation in
turbulenten Zeiten hat. In derartigen Zeiten des
Umbruchs besteht die Herausforderung fur die
Manager darin, ein proaktives, vorbeugendes
Erfolgsmanagement zu betreiben, um nicht
gezwungen zu werden, auf Krisen unter Zeit- und
Handlungsdruck reagieren zu mussen.
Voraussetzung dafur ist, dass Veranderungen bei
den Rahmenbedingungen auf Basis meist schwacher
Signale frilhzeitig erkannt werden und auch
entsprechend gehandelt wird. In der Folge werden
jene  Veranderungen der derzeitigen und
zukinftigen Rahmenbedingungen thematisiert, die
unser gesamtes heutiges Gesellschafts- und
Wirtschaftssystem in Frage stellen. Es geht dabei
um die Auswiichse eines global weitgehend
ungeziigelten Neoliberalismus und seine
wirtschaftlichen Folgen, die Ausbeutung der
Weltressourcen und das Klimaproblem, die
Digitalisierung, das Maschinenzeitalter und den
Verlust von bezahlten Arbeitsplatzen, das
weltweite Migrationsproblem und die Gefahrdung
der Demokratie durch populistische ,,Losungs-
vorschlage*.

Gerhard Wiihrer zeigt in seinen Ausfuhrungen zu
der (im vorigen Beitrag geforderten)
unternehmerischen sozialen Verantwortung zuerst
einmal pointiert die durchaus kontroverse
Diskussion  daruber, ob das Management
hauptsachlich auf die Renditeerwartungen der
Kapitalgeber einzugehen hat, oder nicht doch
daruber hinaus bei seinen Entscheidungen ethisch-
soziale Aspekte berlicksichtigen sollte. Im Weiteren
analysiert er, inwieweit sich die unternehmerische
soziale Verantwortung zumindest aus den PR-maRig
gestalteten CSR (Corporate Social Responsibilty) -
Reports herauslesen lasst. Dahinter steht die
Uberlegung, dass soziale Verantwortung zwar nicht
immer wirklich zwingend gelebt werden muss, aber
zumindest in den PR-Berichten werblich gezeigt
wird. Dabei interessiert die vorgelegte empirische
Studie weltweit agierender Unternehmen, welchen
Stellenwert diese CSR hat und vor allem welche

Themen in wirtschaftlich entwickelten Landern
einerseits und in  aufstrebenden Landern
andererseits hier bevorzugt herausgearbeitet
werden. Dabei zeigt sich, dass in unterschiedlich
entwickelten Landern auch unterschiedliche
Themen zur gesellschaftlichen Verantwortung den
offentlichen Diskurs bestimmen, weshalb sich auch
die CSR-Reports signifikant unterscheiden und auf
unterschiedliche Themen setzen.

Gernot Modritscher geht in seinem Beitrag zur
Digitalisierung von Geschaftsmodellen der Frage
nach, ob es sich dabei um einen ,Hype* oder
tatsachlich um eine neue, unabdingbare
Managementaufgabe handelt. Nach einem kurzen
Abriss liber die Entwicklungsstufen der Methoden
zur Strategieentwicklung und -umsetzung, zeigt
Modritscher, dass sich durch die Digitalisierung die
Geschaftsmodelle nicht nur inhaltlich zum Teil
dramatisch andern werden, sondern auch der
Prozess der Strategieentwicklung selbst. Inhaltlich
wird es zu vollig neuen Losungen kommen, die nicht
nur die Endprodukte betreffen, sondern oftmals die
gesamte  Wertschopfungs- und  Lieferkette.
Disruptive Substitutionen auf mehreren Stufen
werden zum Teil ganze Branchen obsolet machen
bzw. tiefgreifend verandern. Beim Prozess der
Strategieentwicklung zeigt Modritscher, dass es
durch das Begehen von vollig neuem Terrain eher
eines Prozesses des Versuchs und Irrtums bedarf,
weil fur eine zu langwierige systematische Analyse
und Planung der Zeit- und Umsetzungsdruck zu hoch
sind. Sowohl die durch die Digitalisierung
ermoglichten neuen inhaltlichen Losungen von
Kundenproblemen als auch die notwendige
Neugestaltung der Managementprozesse erfordern
zusatzlich eine viel hohere digitale Losungs-
kompetenz im Management selbst.

In dieselbe Kerbe schlagen Ines Krajger und Erich
Schwarz. Sie zeigen, welche allgemeinen
Anforderungen sich einerseits im Sinne eines ,,rapid
prototypings“ an neue, agile Methoden der
Geschaftsmodellentwicklung ergeben und wie
andererseits diese neuen Methoden praxisnah
erlernt und trainiert werden konnen. Das Problem
besteht in Zeiten des Umbruchs namlich nicht nur
darin, dass die Geschaftsmodelle geandert werden
miissen, sondern auch darin, dass diese Anderungen



moglichst rasch und risikoarm erfolgen sollten. Dazu
bedarf es eines neuen, innovativen
Entwicklungsprozesses, der hier vorgestellt wird.
Dieser neue Prozessvorschlag besteht darin, dass
das neue Geschaftsmodell in enger Kooperation mit
gezielt eingebundenen Schlisselkunden gemeinsam
entwickelt werden soll. Und zwar schrittweise von
Beginn an von der (1) ldeengenerierung und -
prifung, uber die (2) Potentialprifung, die
eigentliche (3) Entwicklung des Geschaftsmodells
bis hin zu seiner (4) Realisierung. Dabei wird in
Anlehnung an das Qualitatsrad von Deming fiir jeden
Schritt vorgeschlagen, nach dem Prinzip CREATE -
TEST - IMPROVE - DECIDE vorzugehen. Damit soll
erreicht werden, dass Anderungen am geplanten
Geschaftsmodell bereits in frihen Phasen
entwicklungsbegleitend vorgenommen  werden
sollen, wenn noch viele Aderungsmoglichkeiten
bestehen und die Anderungskosten noch gering sind
- und nicht erst zu spat, wenn sich diese Situation
vollig umdreht. Begleitet werden die Ausfiihrungen
von Krajger und Schwarz durch
anwendungsorientierte Priiffragen fir jeden Schritt
und die Vorstellung des Planspiels ,,inspire! build
your business“, das von den Autoren eigens als
Trainingsinstrument dafur entwickelt wurde.

Christian Lackner behandelt die Auswirkungen des
derzeit herrschenden und sich in Zukunft noch
verscharfenden Generationenkonflikts auf die
Organisationen und Gestaltung der Mitarbeiter-
fuhrung und Mitarbeitermotivation aus
gruppendynamischer Sicht. Er zeigt in Anlehnung an
die Sozialphilosophie von Lloyd deMause, welchen
Wandel die Fuhrungslehren notwendigerweise seit
dem 2. Weltkrieg von einer urspringlichen
Befehlskultur, uber die Delegation der
Verantwortung und im Weiteren uber die Team-
orientierung bis hin zu einer Verhandlungskultur
und einem Coaching-System durchgemacht haben.
DeMauses Theorie besagt dabei, dass das Verhalten
der Mitarbeiter durch ihre fruhkindlichen
Erfahrungen entscheidend gepragt wurde und sich
damit der gesellschaftliche Wandel des Umfeldes
und des Wertesystems sozusagen zeitverzogert auf
die  Situation ,Fuhrer-Gefiihrte“ auswirkt.
Unterschiedliche Sozialisations-situationen fiihren
dabei unausweichlich zu einem Generationen-
konflikt, der nur durch mithsame Verhandlungs- und
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Lernprozesse auf beiden Seiten aufgelost werden
kann. Welchen Ausgang diese Prozesse in Zukunft
nehmen werden und welche neuen Fiihrungslehren
entstehen miussen, lasst er offen, weil noch nicht
absehbar ist, wie die Ichbezogenen und bindungs-
und beziehungsarmen digital Natives in den
derzeitig vorherrschenden produktivitats-
orientierten Leistungsprozess eingebunden werden
konnen.

Auf die entscheidende Pragung im Kindesalter geht
auch Andrea Plaschke in ihrem Beitrag iber
Vulnerabilitat, Verletzlichkeit und Resilienz ein.
Allerdings  nicht von der  soziologischen
Betrachtungsebene aus, sondern mit integrativen,
psychodynamischen Uberlegungen aus der Hirn-
forschung und der Entwicklungspsychologie.
Ausgangspunkt ihrer Uberlegungen ist, dass
Unternehmen in turbulenten, disruptiven Zeiten
eine erhohte Resilienz besitzen missen, das heiBt
eine hohere Elastizitat und Geschmeidigkeit und
damit eine besserere Anpassungsfahigkeit und
Belastbarkeit. Hiervon sind nicht nur die hard facts,
also die Strukturen eines Unternehmens betroffen,
sondern vor allem die soft facts, das heiBt das
Management selbst und seine Mitarbeiter. Plaschke
fordert daher auch konsequent, dass resiliente
Unternehmen auch resiliente, mit personlicher
Souveranitat ausgestattete Akteure benotigen. Das
Problem dabei ist allerdings, dass sie auf Grund
umfangreicher Forschungsergebnisse zeigt, dass
diese psychischen Eigenschaften der
Widerstandsfahigkeit gegenuber Stress einerseits
und damit der Souveranitat und des
Selbstwertgefiihls andererseits vor allem in frihen
Kindheitsphasen angelegt werden. Nun konnte man
vereinfachend daraus schlieBen, dass damit weniger
die Personalentwicklung, sondern eher die
Personalauswahl entscheidend ist, wenn nicht
Langzeitstudien zeigen wirden, dass auch in
spateren Entwicklungsphasen sehr viel fir (aber
auch gegen) die psychische Gesundheit getan
werden kann. Die Hebel sind Selbstwertschatzung,
Bindungsfahigkeit und Bindungsbereitschaft, die
vom Management durch ein  forderndes,
wertschatzendes und sinnstiftendes Fuhrungs-
verhalten auf- und ausgebaut werden konnen.



In seinem Beitrag Uber ,, The Effects of Emotional
Intelligence (ElI) and Leadership Style on Sales
Performance“ schlieBt Carlton Brown an die
vorhergehenden  Uberlegungen von  Plaschke
insofern an, als er auf Grund einer umfangreichen
Literaturanalyse zeigt, dass der Fihrungserfolg
zwar von den Leadership-Fahigkeiten abhangt,
diese aber nur bedingt angeboren sind, sondern
vielmehr auch anerzogen und damit auch lern- und
trainierbar sind. Die Schlussel sind dabei der
praktizierte Fiihrungsstil und dessen Umsetzung mit
Hilfe der Emotionalen Intelligenz, das heift mit
Hilfe der Fahigkeit, Gefiihle zu erkennen, zu
bewerten und zu steuern, und zwar sowohl bei sich
selbst als auch bei den anderen. Brown zeigt dabei
auch, dass der derzeit groBRtenteils gangige
transaktionale Fuhrungsstil, der im Zuge eines
Mangement by Objectives bzw. by Exception auf
dem leistungsorientierten Ansatz der Motivation
durch Lob und Tadel und durch Erfolgsbeteiligungen
aufbaut, vor allem in dynamischen und disruptiven
Umfeldsituationen weniger erfolgsversprechend ist
als ein transformationaler Fiihrungsstil. Bei diesem
transformationalen  Fihrungsstil versucht der
Leader durch Visionen und vorgelebte Werte ein
Klima von  Wertschatzung und Vertrauen
aufzubauen und damit die Basis  fur
Spitzenleistungen zu schaffen. Das ist besonders bei
der Fiihrung von Vertriebsorganisationen im B2B
Geschaft bedeutsam, weil sich diese
Vertrauensbasis zwischen Management und Sales
Staff in der Folge auch auf die Kundenbeziehungen
Ubertragt. Unternehmen sollten daher bei der
Auswahl und Forderung von Verkaufsmitarbeitern
nicht nur auf die Fachkompetenz und den IQ
schauen, sondern auch auf die emotionalen
Fahigkeiten und den EQ:

Welche herausragende Bedeutung der Emotionalen
Intelligenz  insbesondere bei  Veranderungs-
prozessen zukommt, arbeitet Raphaela Happe in
ihren Ausfuhrungen zZur ,Fuhrung von
Veranderungsprojekten unter Bericksichtigung
emotionaler Faktoren“ klar heraus. Sie zeigt dabei
zu Beginn deutlich auf, dass in Zeiten struktureller
Veranderungen der gesamten Rahmenbedingungen
des unternehmerischen Handelns die Veranderung
der Organisation selbst zu einer laufenden
Herausforderung an das Management wird. In

Anlehnung an die empirische Literatur halt sie fest,
dass fortwahrender Wandel als ,,Normalzustand“ in
Unternehmen zu sehen ist und sich Veranderungen
eigentlich auch gar nicht verhindern, hochstens
hinauszogern lassen. Wie dieser Veranderungs-
prozess professionell gestaltet werden kann und vor
allem, auf welche menschlichen Widerstande man
dabei stoBen wird, zeigt Happe im Folgenden auf.
Um zu vermeiden, dass derartige Veranderungs-
vorhaben - wie in der Praxis leider haufig ublich -
scheitern, bedarf es neben einer klaren
strategischen Ausrichtung vor allem eines mit
emotionaler Kompetenz gefiihrten Management-
prozesses. Es ist wichtig, nicht nur technokratisch
vorzugehen, sondern die Veranderungsangste und -
note der Betroffenen ernst zu nehmen, den
Veranderungsprozess menschlich einfiihlsam zu
begleiten und Widerstande durch deren aktive
Beteiligung antizipativ in positive Energie
umzuwandeln. Das Management hat dabei neben
der Rolle des Change-Agents auch die des Change-
Leaders zu Ubernehmen, um so mit Vorbildfunktion
und Charisma ein positives Klima zu schaffen, das
den Change unterstutzt und die Kreativitat der
Mitarbeiterlnnen fordert. Emotionale Intelligenz vor
allem im Top-Management wird damit zu einem
Schlussel fur den Erfolg in turbulenten Zeiten.

Eine umsetzungsorientierte Unterstlitzung bei der
Beurteilung und der Weiterentwicklung der
Emotionalen Intelligenz  und  ihren  vier
Komponenten der Selbsterkenntnis, der
Selbstbeherrschung, der Empathie und der
Fahigkeit zur Pflege von Beziehungen kann in den
Ausfuhrungen von Anna-Maria Pircher-Friedrich
gefunden werden. Sie beschaftigt sich damit, wie
man durch eine sinnorientierte Fuhrung die
Herausforderungen einer ,,VUKA-Welt“ in den Griff
bekommen kann, das heiBt, einer heutigen Welt,
die durch Volatilitat und sprunghafte
Veranderungen, durch Unklarheit und Unsicherheit,
durch Komplexitat und durch Ambiguitat und
Vieldeutigkeit der wahrgenommenen Realitat
gekennzeichnet ist. Pircher-Friedrich kritisiert,
dass die heute noch meistens vorherrschende
Fokussierung des Managements auf wirtschaftliche
Zahlen Ubersieht, dass diese Zahlen nur die
Ergebnisse  (Results) des unternehmerischen
Handelns zeigen und nicht auf die eigentlichen



Wertetreiber (Enabler) eingehen. Diese Enabler des
Erfolges sind neben den Prozessen beim Kunden und
den internen Prozessen vor allem die Leistungen der
motivierten Mitarbeiter, die auf einer
entsprechenden Fihrungskultur basieren.
Motivation in der heutigen ,,VUKA-Welt“ bedeutet
dabei einerseits die Selbstmotivation durch
Erkennen des Sinns der eigenen Arbeit und
andererseits durch eine Fihrung, die diesen Sinn
durch Vorleben authentisch vermittelt. Der Mensch
in seiner Fahigkeit zur Sinn- und Werteorientierung
wird zum entscheidenden Werttreiber nachhaltig
erfolgreicher Unternehmen. Wertschaffender Sinn
liegt nach Pircher-Friedrich vor allem in der
Wertschatzung der von der Organisation
betroffenen Austauschpartner vom Kunden bis zu
den betroffenen Gesellschaftsgruppen und - last but
not least - auch in der Wertschatzung der
Mitarbeiter und der Fiihrungskrafte selbst. Die
angebotenen Checklisten sollen dabei bei der
Beurteilung und Weiterentwicklung des eigenen
praktizierten Fiihrungsstils helfen.

Soziale und emotionale Kompetenz sind aber nicht
nur im taglichen Management gefragt, sondern
insbesondere auch bei der Abwicklung komplexer
Projekte. Ewald Krainz widmet seinen Beitrag
demgemal jenen speziellen sozialen Kompetenzen,
die das erfolgreiche Management von (temporaren)
Projekten in bestehenden Organisationen erfordert.
Projekte sind bei immer komplexer werdenden
Aufgabenstellungen notwendige Instrumente des
Managements, um abteilungs- und hierarchie-
Ubergreifende  Probleme mit  gemeinsamer
Expertise 6sen zu konnen. Dabei besteht allerdings
Ublicherweise die Gefahr, dass man sich vor allem
nur der inhaltlichen Thematik des angestoRenen
Projektes widmet und Ubersieht, dass die
eigentliche Komplexitat derartiger Projekte nicht
(nur) in den fachlichen Problemstellungen liegt,
sondern mit der Projektorganisation
verbundenen hierarchischen, interkommunikativen
und auch durchaus personlich-menschlichen,
gruppendynamischen und organisationalen
Effekten. Diese Effekte und vor allem die dabei zu

in den

l6senden unvermeidlichen  Aufgaben- und
Rollenkonflikte arbeitet Krainz exemplarisch
heraus. Im Weiteren zeigt er auch, welche

Organisations- und Managementprobleme in den
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jeweiligen Schlisselphasen eines Projektes unter
gruppendynamischen Aspekten situativ gelost
werden miussen. Er zeigt dies mit groBer Akribie,
ohne dabei der in der Literatur zum
Projektmanagement gangigen Versuchung zu
unterliegen, kochrezeptartig To - Do -Ratschlage
anzubieten.

Robert Neumann zeigt in seinem Beitrag ,Leading
Change - Fihrung in Zeiten der Veranderung,
welche Anforderungen, Prinzipien und Leitlinien fur
eine Fihrungsleistung zur Bewaltigung des Wandels
gelten. Dabei halt er richtigerweise fest, dass die
Beherrschung von Veranderungen schon immer eine
wesentliche Aufgabe von Fihrungskraften war. Aber
was neu ist, ist die Auseinandersetzung mit
plotzlich auftretenden mutativen Veranderungen
mit ungewissem Ausgang. Der damit entstehende
Veranderungsdruck lost unterschiedliche
Reaktionsmuster mit einer (Eigen-)Dynamiken aus,
die bewaltigt werden muss. Und darin besteht nicht
nur eine der wohl groBten Herausforderungen an
das Management, sondern auch gleichzeitig die
groBte Gefahr des Scheiterns. Insbesondere im
Umgang mit der mikro- und interessenspolitischen
Dimension einer Veranderung zeigen sich
Fuhrungskrafte oft naiv, Uberrascht, unwissend bis
hin zu sozial inkompetent. Dazu kommt der heute
immer starker werdende Veranderungsdruck in
einer Zeit im Umbruch, einer Zeit also, die
Rieckmann mit dem  Ausdruck ,Dynaxity“
charakterisiert hat, also einer Mischung von
extremer Dynamik der Veranderungen mit hoher
Komplexitat der Aufgabenstellungen. Wie Neumann
zeigt, scheitern  Veranderungsprozesse  im
Unternehmen jedenfalls dann, wenn klare Visionen
und Ziele fur die Ergebnisse des angestoBenen
Prozesses fehlen, wenn die Kultur der Organisation
auf Beharrung fokussiert ist und wenn eine klare
Kommunikation des Veranderungsbedarfes fehlt
und damit kein Leidensdruck gesehen wird, womit
Tur und Tor fir personliche Machtspiele geoffnet
sind. Verscharft wird diese Situation noch, wenn
Fehler beim Management des Veranderungs-
prozesses geschehen. Excellence* und ,Failure“
von Unternehmen hangen also von zahlreichen
selbsterzeugten komplexen Faktoren ab,
insbesondere aber auch von der jeweiligen
Flhrungs-Qualitat. Fur die Gestaltung und Fihrung
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von Veranderungsprozessen bedarf es daher laut
Neumann zuerst einmal einer kognitiven
,Landkarte“, im Sinne eines stringenten
Betrachtungs- und Denkrahmens mit
entsprechender Perspektivenvielfalt. Diesen
Denkrahmen kann das im Weiteren gezeigte M/O/T®
Management-Modell als Landkarte der Veranderung
liefern. Aber die Fuhrung des Veranderungs-
prozesses selbst bendtigt dariiber hinaus eine
zusatzliche Professionalitat im Management.
Entsprechend werden in einem nachsten Schritt die
grundsatzlichen Fragen des Vorgehens des
Veranderungsmanagements diskutiert und auch
durch konkrete Anregungen erganzt. Fuhrung setzt
aber schlieBlich nicht nur fachliches Konnen voraus,

sondern vor allem entsprechende
Fihrungsfahigkeiten, die auch entsprechend
wahrgenommen werden missen. Die

Fiihrungskompetenz, die in der Marke ,Fiihrungs-
Kraft“ zum Ausdruck kommt, macht den
Unterschied. Diese gehort konsequent aufgebaut
und gepflegt. Der dabei erreichte Reifegrad der
Fihrung entscheidet letztendlich, ob
Veranderungen erfolgreich gestaltet werden
konnen oder nicht.

Beate M. Kreiner geht in ihrem Beitrag zu den
Herausforderungen an  die  Fuhrungskrafte-
Entwicklung im 21. Jahrhundert auf die von
Neumann geforderte gezielte Entwicklung von
Fuhrungspersonlichkeiten ein. Sie lasst dabei ihre
langjahrige Erfahrung als die fur das Bildungs-
management in der M/0O/T® zustandige Fachkraft
einflieBen. Sie stellt an den Beginn ihrer
Ausfiihrungen die Uberlegung, dass es in Zeiten der
Veranderung nicht nur gilt, die Geschaftsmodelle zu
verandern. Vielmehr muss sich auch das Verhalten
der Fuhrungskrafte selbst den neuen
Herausforderungen anpassen. Und dieser
Veranderungs-bedarf beim Fiihrungskrafteverhalten
gilt nach Beate Kreiner selbstverstandlich auch fir
die Fuhrungskrafteaus- und -weiterbildung. Kreiner
muss hier allerdings feststellen, dass heute
einerseits durch den enormen Handlungsdruck im
Management die notwendigen Zeit- und
Arbeitsfreiraume fur  eine entsprechende

Entwicklung junger Flhrungskrafte, aber auch fir
die eigene Weiterentwicklung fehlen. Verscharft
wird diese Situation andererseits noch dadurch,
dass die schulische und auch die universitare Aus-
und Weiterbildung zwar standardisiert wurden,
aber meist mit einem zu einseitigen Fokus auf die
Wissensvermittlung und Wissensanwendung. Das ist
aber in Bezug auf die Anforderungen an ein
modernes Management nur ,die halbe Miete“. Wie
Kreiner daher auch - in Anlehnung an die sehr
kritischen Ausfihrungen von Mintzberg - anmerkt,
braucht Leadership neben fundiertem Wissen vor
allem auch fundierte Fahigkeiten zur Fiihrung und
Motivation von Menschen. Diese Fahigkeiten kann
man aber ohne Erfahrung im Umgang mit Menschen
und mit den jeweiligen Problemlagen nicht ,,aus
dem Lehrbuch“ allein, sozusagen ,in der
Schulbank“ lernen, auch wenn diese Schulbank eine
universitare ist. Vielmehr braucht es ein berufs- und
lebensbegleitendes Erfahrungslernen, in dem die
eigenen Verhaltensweisen im Sinne des Aufbaues
und der Weiterentwicklung der Emotionalen
Intelligenz kritisch hinterfragt und an die neuen
Herausforderungen angepasst werden.
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