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Theorien, die dem praktischen
Uberleben der Firmen dienen

.Der Manager ist das dy-
namische und lebens-
spendende Element in je-
dem Unternehmen. Ohne
sein Leadership wiirden
die ,Ressourcen der Pro-
duktion” Ressourcen blei-
ben und niemals zur Pro-
duktion werden”. Worte,
die man in Zeiten wie diesen gerne hort, de-
ren Autor heuer aber 100 Jahre alt gewor-
den ware. Peter Ferdinand Druckers runder
Geburtstag stellt flir das WdF einen idealen
Grund dar, sich mit dem ,Vater des Mana-
gements” zu befassen.

Auch nach modernen ,,Rankings” ist der ge-
blirtige Wiener, der in den USA eine Weltkar-
riere als (Vor-)Denker der FUhrung startete,
unschlagbar: Seine Eintrage bei Google
Scholar, der Suchmaschine fiir wissenschaft-
liche Texte, sind mit 42.700 so zahlreich wie
die der Nobelpreistrager Perutz, Lorenz und
Jelinek zusammen. Was von seinen ldeen
bleibt, erfuhren wir (und damit unsere Mit-
glieder) aus erster Hand. In einem raren Inter-
view spricht Witwe Doris Drucker tber den
Autor von ,The Practice of Management”
(1954) oder ,Managing for Results” (1964).

Neben diesen Klassikern des Fuhrens
schauten wir uns nach aktuellen Ansatzen
um, ,Effectuation” und der ,Pfad der Sie-
ger” inspirieren hoffentlich flir den schwie-
rigen Geschéftsalltag. Denn, wie Drucker
sagte, ,die Qualitdt und Performance der
Manager ist der einzige effektive Vorteil,
den ein Unternehmen im wirtschaftlichen
Wettbewerb haben kann“.

Mag. Roland Graf
WdF-Generalsekretér
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(gegliickte) Setzen und
Umsetzen von Initiativen durch Perso-
nen wird als primarer Schllssel fir
den lberlegenen Erfolg von Unterneh-
men angesehen. Es geht neben der
Rationalitat um die Fahigkeit, Gliick zu
haben? und mit diesem auch etwas an-
fangen zu kénnen (Emotionalitat).

Datenbasis und Analysemodell
Im Rahmen des oben genannten For-
schungsprojekts wurden unter ande-
ren 33 Datensatze von Unternehmen
gewonnen, welche die Bildung von
vier gut unterscheidbaren Clustern aus
der Perspektive Opportunitaten er-
laubten. Die Zuordnung zu vier Clu-
stern wurde vorgenommen, um diese
in der Folge mit dem Energiezonen-
modell von Heike Bruch und Sumantra
Ghoshal zu verbinden und interpretie-
ren zu konnen. Konkret unterscheiden
wir

Leidenschaftszone (hoher positiv gela-

dener Energiefluss),

Aggressionszone (hoher negativ gela-

dener Energiefluss),

Komfortzone (niedriger positiv gela-

dener Energiefluss) und

Resignationszone (niedriger

geladener Energiefluss).?

negativ

Die Namen sprechen fiir sich und be-
durfen daher keiner ndheren Erlaute-
rung. Die Triangel von Verhalten, Tun
und Sinne wird durch drei Gestal-
tungsvariablen reprasentiert.

Triangel fiir erfolgreiches Fiihren

In diese Triangel gehen wegen der be-
sonderen Aussagekraft zwei der finf
Charakteristika* des ,Entrepreneurial
Mindset” nach Rita Gunther McGrath
und lan MacMillan® und die , Wach-
samkeit der Fihrungskrafte” ein. Fol-
gende Abbildung stellt die Triangel
des erfolgreichen Fiihrens dar.

Der Titel des Beitrages driickt eines der Schliisselergebnisse des seit 2005
am Institut fiir Unternehmensfiihrung an der Wirtschaftsuniversitdt Wien
laufenden Forschungsprojekts , Initiativen und Umsetzungsorientiert Fiihren”
aus.' Ziel dieses Forschungsprojekts ist es, Durchblicke zu gewinnen, die es
erlauben Gestaltungsfelder zu erkennen, in welchen wesentliche Potentiale
fiir das iiberlegene Setzen und Umsetzen von Initiativen gegriindet sind.

Triangel

LS ....Leidenschaftliche Suche

KA ....Konsequentes Agieren

WFK .. Wachsamkeit der Fiihrungskrafte

IUF. ... Initiativen und Umsetzungsorientiert Fiihren

Wie die Abbildung zeigt, bestehen zwi-
schen den drei Gestaltungsvariablen
,Leidenschaftliche Suche” nach Neu-
em (Verhalten), ,Konsequentes Agie-
ren” (Tun) und ,Wachsamkeit der Flh-
rungskrafte” (Sinne) wechselseitige
Beziehungen. Diese sind zwischen der
.Leidenschaftliche Suche”, dem ,Kon-

sequenten Agieren” und der ,Wach-
samkeit der Flihrungskrafte” wechsel-
seitig sehr hoch signifikant und zwi-
schen dem ,Konsequenten Agieren”
und der ,Wachsamkeit der Fiihrungs-
krafte” hoch signifikant und durchge-
hend als sehr machtig bis machtig an-
zusehen.®

Dabei ist anzumerken, dass die Bezie-
hung zwischen dem ,Konsequenten
Agieren” und der ,Wachsamkeit der
Fihrungskrafte eine negative ist. Das
heildt, eine Erhohung der Intensitat
des ,Konsequenten Agieren” (bt ei-
nen negativen Einfluss auf die ,Wach-
samkeit der FUhrungskréafte” und um-
gekehrt aus. Dazu ist weiter anzumer-
ken, dass die Erhohung der ,Wach-
samkeit der Flhrungskrafte” doppelt
so stark wirkt als umgekehrt.

Als nachstes werden die Zusammen-
hange der Triangel mit den Auspra-
gungen der drei Gestaltungsvariablen
dargestellt und interpretiert.

Triangel und die vier Energiezonen

In der folgenden Tabelle sind die
durchschnittlichen absoluten Bewer-
tungen der Gestaltungsvariablen der
den vier genannten Cluster zugeord-
neten Unternehmen, gereiht und nach
dem Grad wie anstrebenswert die Zu-
gehorigkeit zu diesen ist, dargestellt.

Absolute Bewertung (Mittelwerte*)

Gestaltungsvariablen** Cluster 2 Cluster1 Cluster 3 Cluster 4
L/(4 Unt.) A/(18 Unt.) K/ (7 Unt.) R/(4 Unt.)
Leidenschaftliche Suche 4.50 | 3.78 | | 2.14 | 2.50
Konsequentes Agieren 4.25 2.57 2.75
Wachsamkeit der 4.00 367 229 175

Fiihrungskrafte

* Mittelwerte Skalierung 1 (sehr negativ) bis 5 (sehr positiv), 3 bedeutet mittelm&Rig
** Legende: L = Leidenschaftszone, A = Aggressionszone, K = Komfortzone, R = Resignationszone

Fazit: Die Auspragung der Gestaltungsvariablen(felder)
variiert zwischen den Energiezonen stark.

Die Unternehmen in der Leidenschafts-
zone weisen bei allen Gestaltungsva-
riablen Mittelwerte von 4,00 und dar-
Uber aus. Sie realisieren in einem ho-
hen Ausmald eine ,Balanced Leader-
ship” und das auf hohem Niveau.

Die Unternehmen in der Aggressions-
zone, welche die absolute Mehrheit der
Gesamtheit der umfassten Unterneh-
men darstellen, verlieren gegeniber
jenen in der Leidenschaftszone insbe-
sondere beim ,Konsequenten Agie-
ren”.” Das beharrliche und konsequen-
te Umsetzen von Zielen, so darf ver-
mutet werden, stellt fir ein Uberle-
genes Initiativen und umsetzungsori-
entiertes Fihren (Balanced Leader-
ship) offensichtlich den wesentlichsten
Engpass dar. Dieser Engpass zieht
dann die Auspragungen der anderen
beiden  Gestaltungsvariablen nach
unten.

Wer sich in der Komfortzone noch nicht
gefahrdet fuhlt (Krisenverweigerer)
und daher die Beseitigung des gravie-
renden Mangels beim ,Konsequenten
Agieren” nicht, groRe Anstrengungen
auf sich nehmend, anstrebt, der fallt

nun auch bei den Bewertungen der
,Leidenschaftlichen Suche” und der
~Wachsamkeit der Fihrungskrafte”
gravierend zurick. Ein Wiederaufstieg
wird nur mehr mit einem starken Kri-
sendruck von auf3en und aul3erordent-
lichen Anstrengungen im Inneren
noch maoglich sein.

In der Resignationszone entkoppeln sich
Unternehmen progressiv vom Umfeld
und ziehen sich in das Innere zurtck.
Die ,Wachsamkeit der Fiihrungskraf-
te” verliert sich zunehmend.

Was ist aus diesem Beitrag fiir das
Streben nach Uberlegenem Initiativen
und umsetzungsorientiertem Fuhren
fir das eigene Verhalten, Tun und die
Nutzung der Sinne mitzunehmen?
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Lessons learned
Wer zu den Besten® gehoren will, hat in
allen Gestaltungsfeldern der Triangel
zumindest gut zu sein und zu bleiben.
Wer im ,Konsequenten Agieren”
nachlasst der befindet sich schon
im sich progressiv entwickelnden
Abstieg.
Das ,Konsequente Agieren”, das
Umsetzen, stellt den Engpass fir
langerfristig wirkende Erfolge dar.
Nach dem Wiederherstellen des
~Konsequenten Agierens” ist die Lei-
denschaftliche Suche nach Neuem
und die Aufmerksamkeit der Fiih-
rungskrafte hochzufahren. Erfolgt
dies nicht ausreichend rasch, beginnt
schon wieder der nachste Abstieg.
Fazit: Tunlichst die Komfortzone
meiden und intensiv mit wachen
Sinnen sich gezligelt der leiden-
schaftlichen Suche nach Neuem im-
mer wieder hingeben. Das macht
Sinn und bringt Erfolg!

Anmerkungen

1 Vgl. www.wu.ac.at/ifu/network/ifudialog/iuf

2 Vgl. Bailom, Franz/Matzler, Kurt/Tschemernjak,
Dieter: Was Top-Unternehmen anders machen,
Wien 2006, S. 218-224.

3 Vgl. Bruch, Heike/Ghoshal, Sumantra: Unleas-
hing Organizational Energy, in: MIT Sloan Mana-
gement Review, Fall 2003, S. 45-51.

4 Die drei Anderen sind Konzentration auf wenige
Umsetzungsprojekte, Umsetzer und flexibel im
Weg und Nutzung der Energie von vielen inter-
nen und externen Personen.

5 Vgl. Gunther McGrath, Rita/MacMillan, I.: The
Entrepreneurial Mindset, Boston 2000; S. 2-3.

6 Vgl. www.wu.ac.at/ifu/network/ifudialog Down-
loads Vortrags Archiv Risak Johann Leiden-
schaftliche Suche — Konsequentes Agieren —
Wachsamkeit der Fiihrungskréfte Folie 12.

7 Vgl. Walder, FP/Pierer, M./Risak, J.: Konsequenz
managen, in: Risak, J.: Der Impact Manager,
Wien 2003, S. 219-230.

8 Vgl. Risak, J.: Was die besten von den durch-
schnittlichen Unternehmen unterscheidet, in: Re-
portPlus13-01/2009, S. 116-121.

Univ. Prof. Dr. Johann Risak war lange Jahre Direktor fiir Planung und
Kontrolle der OMV: danach leitete er als Vorstandsvorsitzender den
Turnaround des Chemiestandortes Linz und war danach als Geschéfts-
fiihrer bei der Contrast tétig. Er wirkt nunmehr am Institut fiir Unter-
nehmensfiihrung an der Wirtschaftsuniversitit Wien, leitet dort den
IfU Dialog und ist Mitglied der Jury fiir den Osterreichischen Staats-
preis fiir Unternehmensqualitat.



Der Vater des modernen Mana gements — aktueller denn je

Am 19. November 2009 hatte Peter Ferdinand
Drucker seinen 100. Geburtstag gefeiert. In seiner
Heimatstadt Wien findet zu diesem Anlass eine
grol3e, internationale Konferenz statt. Im Vorfeld
hat Richard Straub, der Griinder der Peter Drucker
Society of Austria, Druckers Witwe Doris (re.) be-
sucht und mit ihr {iber die fortdauernde Bedeutung

von Peter F. Drucker gesprochen.

in den 1940er
Jahren sein erstes Buch in den USA
veroffentlichte, startete seine Frau Do-
ris eine ganz eigene Marketing-Kam-
pagne. Sie suchte in New York Buch-
handlungen auf, holte das Buch aus
den hinteren Ecken der Verkaufsregale
hervor und platzierte es an prominen-
ten Stellen, wo es nicht zu lbersehen
war. Das Verkaufspersonal in den
Buchhandlungen, erinnert sich Doris
Drucker lachend, kannte diesen Trick
allerdings: ,Stellen Sie das Buch bitte
wieder zurick! Sie sind sicher die Frau
des Autors”.

Beim Buch handelte es sich um ,The
Concept of the Corporation”, es hatte
eine ungewohnliche Vor- und Entste-
hungsgeschichte: Peter Drucker war
1942 von General Motors eingeladen
worden, eine genaue Analyse des Un-
ternehmens vorzunehmen. Drucker
sprach in der Folge eineinhalb Jahre
lang mit Mitarbeitern auf allen Ebenen
des damals weltgroBten Unterneh-
mens, er war bei zahllosen Sitzungen
und Besprechungen dabei, analysier-
te, wie Entscheidungen geféllt und im
Produktionsprozess praktisch umge-
setzt wurden, und legte 1945 dann sei-
nen Bericht in Buchform vor. Mit ,The
Concept of the Corporation” legte er
zugleich auch den Grundstein flr die
moderne Management-Theorie. In den
darauffolgenden Jahren und Jahr-
zehnten beriet Drucker unzahlige Un-
ternehmen - darunter viele Weltfirmen
wie IBM, General Electric, die Bank of
America oder Procter & Gamble — und

identifizierte in seinen Artikeln, Aufsat-
zen und Blchern friihzeitig die ent-
scheidenden Trends und Entwicklun-
gen: von der Dezentralisierung, der
Privatisierung und der ,Pensions-
fonds-Revolution” bis hin zur ,Wis-
sensgesellschaft”.

Etliche von Druckers Biicher sind zu
Klassikern der Managementliteratur ge-
worden, allen voran ,The Practice of
Management” (dt.: ,Die Praxis des Ma-
nagements”), in dem Drucker Mitte der
50er Jahre das ,Management by Ob-
jectives” (MbO), ein Konzept des Mana-
gements durch Zielsetzungen und
Selbstkontrolle entwickelte, das eine
Abkehr vom rein autoritaren Fiihrungs-
prinzip in den Unternehmen einleitete.
Ein weiterer Klassiker der Manage-
mentliteratur ist ,Management: Tasks,
Responsibilities, Practices”, ein volumi-
noses Kompendium der Unterneh-
mensflihrung, das Mitte der 80er Jahre
erschien. Das erfolgreichste unter Druk-
kers Biichern ist , The Effective Executi-
ve” (dt.: ,Die ideale Fiihrungskraft”),
ein schmaler Leitfaden aus dem Jahr
1966, den Newt Gingrich wahrend sei-
ner Zeit als republikanischer KongreR3-
vorsitzender zur Pflichtlektiire flr jeden
neuen Abgeordneten machte: ,lIt is the
most powerful book I've encountered
on how to be effective.”

Lebenslange Lernen und lebenslanges
Lehren — so a3t sich Druckers eigener
Werdegang umschreiben. Anfang der
1940er Jahre hatte er damit begonnen,
Politikwissenschaft und Philosophie

am Bennington College in Vermont zu
lehren, wo er Teil eines hochkaratig
besetzten Lehrkorpers war, zu dem

auch der Psychoanalytiker Erich
Fromm und der Architekt Richard Neu-
tra zahlten. Nach einer langeren Pro-
fessur an der New York University kam
Drucker Anfang der 1970er Jahre an
die Claremont Graduate University in
Kalifornien, wo er auch nach seinem
90. Lebensjahr noch Vorlesungen hielt.
In all den Jahrzehnten immer an sei-
ner Seite: seine Frau Doris, eine ge-
birtige Deutsche, die er Mitte der
1930er Jahre geheiratet hatte. Als die
Druckers Anfang der 1970er Jahre
nach Claremont nahe Los Angeles zo-
gen, da waren ihre vier Kinder schon
grofd und Doris Drucker fand Zeit, sich
eine eigene Existenz als Unternehme-
rin und Erfinderin aufzubauen.

Zum Erfolg von Druckers Beratungsta-
tigkeit, Blichern und Vorlesungen trug
bei, dass er Wirtschaft und Manage-
ment in einem breiten sozial- und gei-
steswissenschaftlichen Kontext behan-
delte und harte 0konomische Daten
und Fakten stets mit Hinweisen auf
Geschichte, Philosophie, Literatur und
Kunst verkniipfte. Der mit Drucker be-
freundete Kommunikationstheoretiker
Marshall McLuhan hat als Erster dar-
auf hingewiesen, wo der Hintergrund
fur das interdisziplindre und universa-
listische Denken von Peter Drucker zu
suchen ist: In seiner Heimatstadt
Wien, wo Drucker schon in jungen
Jahren im elterlichen Salon auf die
fihrenden Kopfe der Epoche stiel3, un-

ter ihnen Wissenschafter, Kiinstler und
auch die Nationalokonomen Schum-
peter, Hayek und Mises, mit denen
Druckers Vater auch beruflich in seiner
Funktion als Direktor des k.u.k. Han-
delsmuseums zu tun hatte.

Doris Drucker betont, wie sehr ihren
Mann auch sein Besuch der Schwarz-
wald-Schule gepragt hat, ein zu ihrer
Zeit revolutionares Schulexperiment.
In seiner Autobiografie ,,Adventures of
a Bystander” (dt.: ,Schllsseljahre.
Stationen meines Lebens”, Campus
2003) erinnerte sich Peter Drucker an
zwei seiner Lehrerinnen - die Schwe-
stern Sophie und Elsa Reis — und be-
schrieb deren Lehrmethode: Sie legten
den Schwerpunkt nicht darauf, die
Schwachen der Schiiler auszumerzen,
sondern ihre individuellen Starken
auszubauen. Einmal in der Woche
setzte sich etwa ,Fraulein Elsa”, wie
sie von den Schiilern genannt wurde,
mit jedem einzelnen Schiiler zusam-
men und besprach die Leistungen der
zurickliegenden Woche und legte
dann gemeinsam mit dem Schiiler
Lernziele fiir die kommende Woche
fest. Zwischen diesen Sitzungen arbei-
teten die Schiiler zumeist eigenstandig
und auch eigenverantwortlich. Auf
diese Weise, schreibt Drucker in seiner
Autobiografie, wurde ihm , Arbeitsdis-
ziplin und das Wissen vermittelt, wie
man Leistungen durch Organisation
erreicht”.

Obwohl Drucker bis zuletzt mit seinen
Ideen und Gedanken am Puls der Zeit

blieb, so blieb er in manchem doch
altmodisch und etwa beim Schreiben
seiner Schreibmaschine treu. Doris
Drucker erzahlt: ,Peter hatte diese
Idee, dass jede Information von Wert
stillzustehen habe. Information, die
sich bewegte, mochte er nicht. Er sah
daher auch nie fern. Auch den Compu-
ter, den ihm unsere Kinder schenkten,
benutzte er nie und meinte nur: ‘Er ist
zu schnell fur mich’.”

Das hinderte Peter Drucker allerdings
nicht daran, sich — als er altersbedingt
nicht mehr reisen konnte — per Satellit
und Video zu Beratungsterminen zu-
schalten zu lassen. Und in seinen letz-
ten Lebensjahren versuchte er seine
Gedanken zum Management auch mit
Hilfe von E-Learning-Kursen zu ver-
breiten.

Er blieb auch seiner Uberzeugung
treu, was die fundamentale gesell-
schaftliche Rolle und Verantwortung
der Manager betrifft, die ja letztlich ei-
ne der wichtigsten Elite-Gruppen mo-
derner Gesellschaften darstellen. Er
hat friih die Gefahren des Abgleitens
in Kurzfristigkeit, Selbstbereicherung
und blosse instrumentelle Betrachtung
von Management-Fragen angepran-
gert. Seine verstarkte Hinwendung
zum Non-Profit Sektor in den 80er und
90er Jahren ist vor diesem Hinter-
grund zu erklaren.

Peter Drucker, der in einem langen,
ungeheuer produktivem Leben fast al-
le wichtigen Fragen des Management

LEADING YOU TO SUCCESS

Executive MBA Programm

1st GLOBAL DRUCKER FORUM Vienna 2009

Das von der Peter Drucker Society of Aus-
tria veranstaltete ,1st GLOBAL DRUCKER
FORUM Vienna 2009” findet am 19. und 20.
November 2009 in Wien statt.

International  fiihrende  Management-
Theoretiker und -Praktiker wie C.K. Praha-
lad, Charles Handy, Fredmund Malik, Yves
Doz, Hermann Simon and Philip Kotler
werden daran teilnehmen.

Mehr Informationen und Registrierungs-
moglichkeit unter www.druckersociety.at.

Das volle Programm ist unter
http://www.druckersociety.at/index.php/0
9-global-forum/program abrufbar.

nachhaltig gerpragt oder mitgestaltet
hatte war selbst nicht von seinem
Fortwirken in den Képfen der Manager
im 21 Jahrhundert liberzeugt. Das gro-
Be internationale Interesse, das der
wiener Peter Drucker Initiative enge-
gengebracht wird zeigt, dass er in die-
sem Fall mit seiner Prognose gottsei-
dank nicht recht hatte.

Wenn man Doris Drucker nach dem
wichtigsten Vermachtnis ihres 2005
verstorbenen Mannes fragt, dann
steht fiir sie fest: ,Dass er immer die
Menschen in den Mittelpunkt seiner
Uberlegungen stellte — das macht ihn
so ungewohnlich, ja fast einzigartig
unter den Management-Denkern.”

Institut fir Management



_Einkommensstudie 2009

700 Manager im Gehalts-Check

Im Gegensatz zu vielen Darstellungen beruhen die Ergebnisse auf den
Selbstauskiinften von fast 700 osterreichischen Managern.

Die Gehaltsstudie beantwortet praktisch alle Fragen zum , heiBen” Thema
Manager-Entlohnung wie z. B.:

®  Welche Auswirkungen hat die Finanzkrise auf die Entlohnung?

= Wie hoch ist der leistungsabhéngige Gehaltsanteil/durchschnittliche Bonus?
= Wie viele Uberstunden leisten Osterreichs Fiihrungskrafte?

= Welcher Dienstwagen ist der beliebteste?

®  Wie viele Manager erhielten Aktienoptionen?

®  Waurden diese ,.stock options” eingelost?

Mitgliedermeinung

a1

Immer mehr Unternehmen wollen und miissen sich auf
dem Weltmarkt etablieren. Welche Fiihrungsqualititen
sollten vorhanden sein oder entwickelt werden, um den
Firmenerfolg zu begleiten?

Selbst groRe Unternehmen mussten sich aus Auslands-
markten wieder zuriickziehen, weil sie das ,Spiel” mit den
neuen Karten und Teilnehmern nicht beherrschten. In ei-
ner Fremdsprache zu arbeiten erfordert eine gute Basis in
der Sprache, aber auch Stress-Management, da lange
Verhandlungen und Missverstdndnisse einen erhdhten
Energieaufwand bedeuten. Schon Missverstdndnisse
konnen zu Konflikten fiihren, die dann unbedingt gelost

Mag. Barbara Wietasch

WIETASCH & Partner ..
Werkstatt fiir Kundenerfolg ~ \Werden miissen. Mut zum Nachfragen, zur Darstellung
A-1030 Wien der eigenen Meinung, erfordert einen hohen Grad an Ein-

fiihlungsvermdgen und Zielorientierung. Viele Fehlorgani-
sationen, unterschiedlicher Umgang mit Macht, Unsicher-
heit, Offenheit fiihren zu Konflikten, die oft leichtfertig in-
terkulturellen Unterschieden zugeschrieben werden.

Unterschiedliche kulturelle Verankerungen bzw. mentale
Programmierungen werden selbst bei sorgfaltiger Auswahl
der Akteure erlebbar und spiirbar. Oftmals werden gerade

Fithrung: Was hilft im internationalen Geschaft?

dann vergessene Brauche und Sitten wieder lebendig. Sie
spielen eine wesentliche Rolle in der Mobilisierung des
ethnischen Selbsthewusstseins und stellen die Unterschie-
de der Beteiligten noch weiter in den Mittelpunkt.

Das Fiihren von virtuellen Teams wird in Zeiten wie die-
sen immer haufiger. Was muss dabei beachtet werden?

In Telefon- und Videokonferenzen verbringen Manager
internationaler Unternehmen heute einen Grofteil ihrer
Zeit. Ebenso wird schnell eine E-mail verschickt... Was
dann zwischen den Zeilen noch gelesen wird, ist oft ver-
gleichbar mit der ,Stillen Post”. Auch hierfiir ist eine
spezielle Kommunikationskompetenz erforderlich.

Im Projektmanagement in Matrixorganisationen oder in-
ternationalen Teams, evtl. auch auslandischer Kunden-
teams, ist es ratsam, eine Rhetorikstrategie ,auszuhan-
deln”. In dieser Aushandlungszone, in der sich die Betei-
ligten auf Augenhdhe begegnen bzw. die Machtverhélt-
nisse in diesem Feld festgelegt haben, wird die kulturelle
Differenz ,erkldrbar” und die ,mentalen Programmierun-
gen” transparenter.
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Donizettis ,Regimentstochter” in Klosterneuburg

Eine liebgewordene WdF-Tradition
stellt der Besuch der Operkloster-
neuburg dar.

ie Auffiihrung von Donizettis ,Regi-

mentstochter” sahen im Sommer 90
Mitglieder — darunter Mag. Cornelia Bohm
(Goldenes Kreuz Privatklinik), Mag. Susan-
ne Busch (Deuromedia), Mag. Alfred Czasch
(Post AG), Mag. Georg Gradwohl (Singer
Fossl Rechtsanwalte), Ing. Franz Schobitz
(Kaba), Dr. Kurt Sperker (Vamed) und Kurt
Ziegleder (Privatbrauerei F. Egger).

Daniela Fally in der Titelrolle riss das Pu-
blikum zu Begeisterungsstiurmen hin,
aber auch das restliche Ensemble konnte
mehr als Uberzeugen. WdF-Bundesvor-
stand Intendant Michael Garschall lud um-
gehend zu ,Carmen”, der Oper des kom-
menden Festspielsommers, ein. <<

Forum Wasserleonburg: Gedichte und Gesellschaft

edichte erfahren heute zwar nicht

mehr die gesellschaftliche Wert-
schatzung wie in vergangenen Zeiten,
sind aber trotzdem noch zur Selbstver-
gewisserung des einzelnen sowie zum
Verstandnis der Welt notwendig.

Dr. Daniela Strigl, Literaturwissenschaft-
lerin an der Universitat Wien und vielbe-
schaftigte Literaturkritikerin, zeigte an-
hand zahlreicher Beispiele 6sterreichi-
scher Lyrik auf, wie gesellschaftliche
Wirklichkeit und individuelles Befinden
in Gedichten ihren eindrucksvollen Aus-
druck finden. Es gelang ihr nicht nur Zu-
gange auch zu schwierigen Gedichten zu
vermitteln, sondern die zahlreichen Be-
sucher auch anzuregen, selbst wieder ei-
nen Gedichtband von Rainer Maria Ril-
ke, Theodor Kramer, Guido Zernatto, In-
geborg Bachmann, Paul Celan, Elfriede
Gerstl, Ernst Jandl oder Friederike May-
rocker in die Hand zunehmen. <<

Wir nutzen unser Konnen und Wissen sowie unseren Einfluss zur Gestaltung einer

© www.lukasbeck.com

Step Dance im MQ

landesgruppe wien
+ 700 zeichen von fr.nagy oder nur bildtext

»Bare Soundz”: HeilRer Sommer-Tanz

Nach der BegriiBung durch Dr. Franz Wohlfahrt, KR Wagner
und Karl Regensburger folgte der Cocktailempfang mit Erfri-
schungen und kleinen Happchen. Gegen 20.15 Uhr begaben
sich alle Mitglieder in das Museumsquartier und genossen
den sensationellen Abend mit "Savion Glover".

Wichtige Personen: Dipl.Ing. Fromme mit Begleitung - Ru-
dolf Krenn mit Gattin - Mag. Susanne Busch - Prof. Giinter
Flrnsinn mit Gattin.

BT: Dr. Franz Wohlfahrt und Karl Regensburger begrii3ten
die Gaste im neuen Novomatic-Forum, ehe es zum
(Step)Tanz ins Museumsquartier ging.

Hinter den Kulissen bei General Motors Austria

GD Rudolf Hamp hat begrii3t. Danach gab es eine Fiihrung durch das Motorenwerk und eine Fiihrung durch das Getriebewerk.
Zum Ausklang sind wir mit Kaffee und Kuchen verwéhnt worden. Wichtige Personen: KR Landsmann, Rene Rosner-Arcotel, Prof.
Gunter Furnsinn.

+ 700 zeichen von nagy oder nur bildtext

menschenorientierten, gesellschaftsverantwortlichen und sozialen Marktwirtschaft.



Netzwerken in der Getreidegasse:
Gute Stimmung beim Sommerfest

WdF-Sommerfest in der Getreidegasse: Dr. Andreas Windischbauer, Mag. Alexandra Schwaiger-Hild, Dr. Wolf-
gang Amanshauser, Dr. Philipp Lettowsky, Mag. Dr. Siegfried Pranger (v.l.n.r.). Foto: ikp

Wo sich sonst Tag flir Tag die Touri-
sten an den Schaufenstern edler
Boutiquen drangeln, suchte sich das
Wirtschaftsforum der Fihrungskrafte
Salzburg (WdF) ein lauschiges Platzchen
flir sein traditionelles Sommerfest: Im
Arkadenhof - einem Getreidegassen-
Durchhaus - pflegten die WdF-Mitglieder
gute Kontakte und genossen das nette
Beisammensein. Bei herrlichem Hoch-
sommerwetter und einem ausgezeichne-
ten Buffet kam in den Arkaden des Fabri-
zi-Espresso beste Stimmung auf. Fir mu-
sikalische Unterhaltung sorgte die Salz-
burger Irish-Folk-Band Trianam.

Wir sind eine Interessengemeinschaft iiber alle Parteigrenzen hinweg und werden

Ein Sommerfest wie aus dem Bilderbuch
genossen u. a.: Dr. Wolfgang Amanshauser,
DI Mariusz Sieczka (Eurofunk Kappacher),
DI Jorg Harbring (M-real), DI Ferdinand
Hochhauser (Robert Bosch AG), Wilhelm
KroiBbdck (Teekanne), Mag. Rosemarie List-
maier (CCM), Ursula Helene Messmer (Stu-
dentenheim Auge Gottes), Mag. Dr. Sieg-
fried Pranger (Salzburg AG), Erich Schlamin-
ger (Houghton Deutschland), Mag. Alex-
andra Schwaiger-Hild (Feratel), Claus Trilety
(Gebr. Trilety GmbH), Mag. Carmen Wieser
(SPAR), Dr. Andreas Windischbauer (ikp
Salzburg) und WdF-Landesvorsitzender
Dr. Philipp Lettowsky (Rechtsanwalt). <<

Neue Bankverbindung des WdF

Neuer Name,
gleicher Service

it einer kleinen und aul3erst er-

freulichen Veranderung startet
die Bundesgeschaftsstelle des WdF
in den kommenden Herbst: Mitglie-
der-Managerin Elisabeth Nagy tragt
ab sofort den Nachnamen Bichler.

Bei strahlendem Sonnenschein (34
Grad!) gab die bewahrte Ansprech-
partnerin fir alle Mitglieder-Anlie-
gen nun ihrem eigenen Partner -
Christian Bichler — im August 2009
das Ja-Wort. Das Hochzeitsfoto, na-
turlich im heimatlichen Burgenland
aufgenommen, wollten wir unseren
Lesern nicht vorenthalten. ,,An der
Betreuung und dem gewohnten
Service andert die Heirat aber
nichts”, so die glickliche Braut Eli-
sabeth Bichler, ,lediglich der neue
Name wird die ersten Monate noch
ein wenig gewodhnungsbedirftig
sein”. <<
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Veranstaltungen

Dienstag, 8. September 2009
1. Peter Drucker-Dialog
.Verantwortung der Manager”

mit Michael Krammer, CEOQ, Orange Austria
Telecommunication GmbH

Dr. Wilfried Stadler, Honorarprofessor der WU
Wien

Dr. Karl Stoss, Vorstandsvorsitzender, Casinos
Austria — Osterreichische Lotterien
Moderation: Dr. Richard Straub, Peter Drucker
Society of Austria

Palais Liechtenstein — Seminar Facilities

(2. Stock), Fiirstengasse 1, 1090 Wien

18.30 Uhr

Dienstag, 15. September 2009
Kurzseminar ,,Kommunikation in Krisen-
situationen”

mit IV und Bauer PR

Haus der Industrie, Urban-Saal (1. Stock),
Schwarzenbergplatz 4, 1030 Wien
16.00-18.30 Uhr

16. September 2009

eine Wiener Veranstaltung kommt noch
von Frau Bichler

Blindtext

72.22 Uhr

Donnerstag, 24. September 2009
Diskussion: Made in Austria — Osterreichs
. hidden champions” und ihre Erfolgstipps
Details siehe Kasten

TU Wien, Fest-Saal

18.30 Uhr

Dienstag, 13. Oktober 2009

Tages-Seminar

Risk Management fiir Unternehmen /
Business Continuity Planning

mit KALDAS Consulting GmbH (Wien/Zell a.
See), Risk Consult GmbH (Wien) und

Risk Experts Risiko Engineering GmbH (Wien)
Gartenhotel Altmannsdorf,

Hoffingergasse 26-28, A-1120 Wien
9.15-17.30 Uhr

Donnerstag, 12. November 2009

Mythos Objektivitéit: Was bei Stellen-
besetzungen zahlt

Vortrag von Dr. Natascha Kornfeld-Ebner
(,a.factor Personalentwicklung” —
www.a-factor.at) im Rahmen der , Personal
Austria” (Praxis-Forum 3)

Austria Center Vienna, Bruno-Kreisky-Platz 1,
A-1220 Wien

15.45—16.30 Uhr

Donnerstag, 24. September

Besuch des Stahlwerkes Acroni d.o.o.,
Cesta Borisa Kidrica 44, SI-4270 Jesenice
14.00 Uhr

Mittwoch, 14. Oktober

..Gliick und Unternehmen”,

Vortrag von Univ.-Prof. Dr. Linda Pelzmann
Abt. fiir Wirtschaftspsychologie, Universitat
Klagenfurt,

Lakeside Science & Technology Park,
Lakeside B01, A-9020 Klagenfurt

18.00 Uhr

Montag, 23. November

.30 Jahre WdF"

mit Vortrag von MMag. Peter Oswald,
CEO Mondi Group,
Raiffeisenlandesbank Karnten,
Raiffeisenplatz 1, A-9020 Klagenfurt
18.00 Uhr

Montag, 7. Oktober 2009
Betriebshesichtigung

bei der ELIN EBG Motoren GmbH, Weiz,
17.00 Uhr

Dienstag, 15. Dezember 2009

Top-Gespréch

mit Dipl.-Ing. Wolfgang Anzengruber
Vorsitzender des Vorstandes der Osterreichi-
schen Elektrizitdatswirtschafts-AG

18.30 Uhr

Donnerstag, 24. Sept. 2009, 18.30 Uhr

Prof. Hermann Simon kommt!

Prof. Hermann Simon, gesch. Gesellschafter,
Simon — Kucher & Partners

Disku_gsian:
Made in Austria — Osterreichs , hidden
champions” und ihre Erfolgstipps

Dr. Peter Pichler,
Vorstandsvorsitzender, Berndorf AG

Dr. Andreas Blaschke,
Vorstand, Mayr Melnhof-Gruppe

Hans Aage Jorgensen,
Vors. der Geschiéftsfiihrung,
AHT Cooling Systems GmbH

Dr. Thomas Haller,
Autor ,,Made in Austria”,
Simon — Kucher & Partners
Dipl. Kfm. Harald L. Schedl,
Autor ,,Made in Austria”,

Simon — Kucher & Partners

Dr. Paul Jankowitsch,
WdF-Bundesvorsitzender

TU Wien, Fest-Saal

U\
L.nde :Ualuﬁi VA

Neue Mitglieder

Dipl.Ing. Martin Ritter, AVI Alpenlédndische
Veredelungsindustrie Ges.m.b.H., A-8074 Raaba

Dr. Christian T. Wolf, TU Wien Holding GmbH,
A-1040 Wien

Ing. Mag. Josef Eisenschenk, Agrana
Bioethanol GmbH, A-3435 Pischelsdorf

Dipl.Ing. Karl Landl, A-4470 Enns

Dipl.Ing. Dr. Josef Zeilinger, Schiedel
Kaminsysteme, A-4542 Nussbach

Markus Brunninger, motion06 engineering
gmbh, A-5202 Neumarkt

Jorg Hammer, A-8042 Graz

als Zentrum fiir Management- und Fiihrungskompetenz in Osterreich wahrgenommen.



Wie wichtig die Gkonomisierung eines im-
materiellen Vermdgensgegenstandes sein
kann, legt der nunmehr auf Deutsch erschie-
nene US-Besteller dar. Dabei widmet sich
Covey anhand der ,fiinf Vertrauenswellen”
zundchst dem Aufbau von Selbstvertrauen,
ehe es an die weiteren Kreise geht, die die
Strategie ziehen soll. Misstrauen und die be-
gleitende Kontrolle kosten in jedem Fall
Geld, lautet die Kernbotschaft, die durch vie-
le Beispiele aus gescheiterten Firmenfusio-
nen unterlegt ist. Gegenseitiges Belauern
ldhmt eben den schénsten Schwung im
M&A-Business. Fiir den Umkehrschluss —
héhere Ertragskraft durch Vertrauenskultur
— tritt der Autor nicht undifferenziert ein.

Stephen M.R. Covey

Schneiligkeit
durch
Vertrauen

Die unterschatzte
okonomische Macht
US-Bestseller
New York Times,

The Wall Street Joumal
und USA Taday

o B4

Grenzziehungen zwischen blinden Vertrauen
und dem von ihm benannten ,klugen Ver-
trauen” sollen Risiko und damit Enttduschun-
gen abfedern. Stilistisch erweist sich — zu-
mindest iiber die Gesamtldnge des Buches —
das Sendungsbewusstsein des Amerikaners
als gewdéhnungsbediirftig. Seine Definitionen
aber kdnnen sich durchaus sehen lassen:
.Fiihrung bedeutet, Ergebnisse so zu erzie-
len, dass dabei Vertrauen entsteht”,

NEU! Bequeme Bestellung aller Titel iiber den ,,WdF-Biichertisch” auf www.managementbuch.de/

Langenscheidt
Pra (

xiswdorterbuch
Logisti
Englis

Enghseh-Deutsch
Duwtsch-Englisch

Supply Chain-Management signalisiert be-
reits als Begriff unmissverstandlich, wo die
Reise in der modernen Logistik hingeht. Eine
globalisierte Wirtschaft ist in der Lagerhal-
tung ohne Englisch kaum denkbar. Moderne
Abkiirzungen wie TKT oder S.A.N.R. oder
klassische Begriffe aus der Schiffsfracht
wie ,Wharfage” (Entladegebiihr) hat man
aber nicht immer gleich parat. Allerdings
darf man bei 6.300 Fachtermini auch als Fiih-
rungskraft gerne einmal nachschlagen.
Wéhrend etwa das ,fleet management”
noch selbsterkldrend ist, sieht es bei der
~grandfathering clause” schon etwas an-
ders aus. Die Besitzstandsklausel hat mit
dem Opa namlich nichts zu tun, wie das vor-
liegende Warterbuch aufklart.

Fiir Praktiker als &uBerst niitzlich erweist
sich auch der Anhang. Dieser listet Umrech-
nungsfaktoren und MalBe ebenso auf wie
die Gefahrengutklassen im Speditionsbe-
reich oder die IATA-Codes der wichtigsten
Luftfrachthéfen.

Ubrigens: Die Praxiswérterbiicher gibt es in
dhnlich kompletter Ausstattung auch fiir die
Bereiche Marketing, Tourismus, Immobilien,
Business Accounting, Controlling.

Die grof3en Félle von Betriebsspionage, welt-
weit und per digitaler Technik ausgefiihrt, be-
treffen zum Gliick hierzulande nur wenige Be-
triebe. Doch auch auf kleinerem Level sollte
man vor Missbrauch von Inventar, Bereiche-
rung, Geheimnisverrat und Untreue deshalb
nicht die Augen verschlielSen. Erste Anzei-
chen sind etwa aufféllige Haufungen von Gut-
schriften. Fiir die Buchhaltung macht Oden-
thal die Betriigertricks daher mit Beispielrech-
nungen transparent. Vom statistisch-mathe-
matischen Teil fiir Controller — etwa zur Ermitt-
lung des Mehrfachbelegungsfaktors — wendet
sich der Band aber dann echter detektivischer
Arbeit im eigenen Unternehmen zu.

Der umfangreiche Erfahrungsschatz des Au-
tors ldsst ihn den Kriminalfall im Betrieb
aber ganz zu Ende denken. Etwa bei der Er-
lduterung der héufigsten Liigensignale und
anderer Basics, die die unangenehme inter-
ne Befragung ohne Verletzung der Persdn-
lichkeitsrechte ermdglichen. Fiir mehr Si-
cherheit im Geschiéft sorgen aber allein die
Checklisten im Anhang, die rasch klar ma-
chen, wie attraktiv oder anféllig das Unter-
nehmen fiir kriminelle Attacken ist.

Roger Odenthal

Korruption und
Mitarbeiterkriminalitat

Wirtschaftskrminalitat vorbeugen,
erkennen und aufdecken

Die Steuerreform und das Konjunkturpaket
der Regierung haben im Einkommenssteuer-
gesetz ihre deutlichen Spuren hinterlassen.
Als Herausgeberinnen des vorliegenden
Jahrbuchs haben die beiden Professorinnen
vor allem diese Neuerungen (Abschaffung
der Begiinstigung nicht entnommener Ge-
winne, neuer Freibetrag etc.) unter die Lupe
genommen. Bei manch neuer Regelung soll-
te man Vorsicht walten lassen, wie etwa
Baldauf/Pummerer im langen Kapitel zum
Konjunkturpaket” erldutern. Gerade fiir
KMU kénnte sich der vermeintliche Investi-
onsanreiz durch vorzeitige Abschreibung
sonst ldngerfristig als Bumerang erweisen.

Bilanzsteuerrecht o 9

herausgegeben von
Sabine Urnik
Gudrun Fritz-Schmied

Bei den spezialisierten, theoretischen Uber-
legungen belassen es die Autoren aber
nicht. Konkrete Fragen von Fiihrungskréften
in HR und Rechnungswesen sind im traditio-
nellen Stil der juristischen Kommentare
zwar nicht immer gleich zu finden, werden
aber angepackt. So widmen sich Herausge-
berin Urnik und Eva Rohn der steuerlichen
Behandlung von Dienstwohnungen — denn
auch hier kam es zu Anderungen, sofern die
Immobilien dem Arbeitgeber gehdren.

REDLINE | a6

Kann ein Siindenregister sympathisch sein?
Durchaus, wie Klaus Schuster in seinen Ma-
nager-Portréts mit hohem Wiederkennungs-
faktor beweist. Durch pointierte Beitrdge in
diesem Magazin (zuletzt ,,Leadership” 3/2009)
wissen WdF-Mitglieder bereits — brutal ehr-
lich sind seine Befunde, ironisch gemildert ih-
re Darstellung: ,Wenn der Skipper in der
Kombiise den Pudding riihrt, wer steuert dann
auf der Briicke das Schiff durch die Klippen?”
(S. 78). Denn Schuster sieht als ehemaliger
Bankenvorstand nicht die Klischées vom Min-
derleister, sondern auch die siindigen Gefah-
ren des Uberarbeitens und Nicht-Delegierens.

Anhand des Managers, der vom Ergometer
féllt (und zwar tot), weist er z. B. nach, wie
Rituale und Statusdenken nicht nur dem Un-
ternehmen weniger bringen als gedacht,
sondern auch persénlich schaden. Das Siin-
denregister der Fiihrung umfasst weit mehr
als die 11 Stiick, die der Titel verspricht: Ver-
kaufsstrategien, die keiner kennt, Basiskon-
takt, der nicht gepflegt wird.... Die auferleg-
te BuBBe heilt schlicht ,,Kehre um”! Pranger
niitzen keinem, ist Schuster sicher, die Lé-
sung liegt in einer Hausverstands-, nicht in
einer Expertenkultur.

shop/action/magazine/37279/wirtschaftsforum_der_fuehrungskraefte.html

Als grélSter ausldndischer Investoren-Gruppe
steht den dsterreichischen Managern in
Kroatien erstmals eine mal3geschneiderte
Einfiihrung in Sprache und Geschéftskultur
Zagrebs zur Verfiigung. Dass die Sprach-
.Kenntnisse” des Segeltérns im Geschiftsle-
ben nédmlich nicht reichen, macht schon der
Titel klar. Eine Wéahrung, die (ibersetzt ,,Mar-
der” (vom friihen Fell-Handel, einer Natural-
wahrung, her stammend) heilSt, sollte hellhi-
rig fiir die anderen Feinheiten in Korrespon-
denz und Kommunikation machen. Zumal die
feinen Nuancen der drei Dialektfamilien auch
durchaus politische Unterténe besitzen, die
dem Geschiftserfolg abtrdglich sein kénnen.

Im Grunde wird so eher eine Kulturgeschich-
te der Geschéftsanbahnung vorgelegt, was
das Buch auch abseits der engeren Zielset-
zung des schnellen Spracherwerbs lohnens-
wert macht. Der Werkzeug-Charakter bleibt
aber gewahrt: Neben dem sprachlichen
Crashkurs liefert Vogls Buch Musterdoku-
mente und Weblinks zu Firmengriindung,
Messen, Steuern, Immobilienkauf, usw., stets
mit echtem Insider-Wissen kommentiert.

Managemem’zﬁ\uch.de



Konversation als Managementmethode

Komplexe Projekte testen die ganze Unternehmung. Es braucht kom-
plexe Steuerungsmechanismen um sie sinnvoll managen zu kénnen.
Nutzen wir die Erkenntnisse aus den franzésischen Salons des

Strategien. Sie bringen einer Unter-
nehmung hochste Rendite und Wachs-
tum. Doch Innovationen sind gar nicht
so einfach voranzutreiben. Prozess-
und Systeminnovationen sind komple-
xe Vorhaben, die eine Unternehmens-
struktur testen. Um innovativ sein zu
konnen, braucht es die optimierte Zu-
sammenarbeit von vielen internen und
externen Wissensarbeitern. Dazu ge-
hort der geniale High-Tech-Experte ge-
nau so wie der externe Service Dienst-
leister. Und natirlich darf der Kunde
dabei nicht verloren gehen.

Ein Beispiel unter vielen ist die enge Zu-
sammenarbeit von unterschiedlichsten
Funktionen in den Entwicklungsteams
von Xerox Inc. Zu diesen Teams geho-
ren auch Anwender und Kunden. Ste-
phen P. Hoover, Vizeprasident fiir R&D
bei Xerox beschrieb in der Zeitschrift
BusinessWeek (May 2007) die Wichtig-
keit der Vernetzung wie folgt: ,Die Pro-
jektmitglieder hatten eine gewisse Idee
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© Kirsty Pargeter

18. Jahrhunderts, um schwierige Projekte besser steuern zu konnen.

davon, was der Kunde wollte. Als sie
dann mit dem Kunden redeten, dnderte
sich ihre Meinung schnell.”

Forschen geniigt nicht

Genlugt es einfach die Forschungsaus-
gaben zu erhdhen, um mehr Innova-
tionen zu erhalten? Nein. Eine grosse
Investition bedeutet bei Weitem nicht
immer eine grosse Innovationskraft.
Viel bedeutender fiir ein Unternehmen
ist die produktive Vernetzung seiner
Knowledge Worker intern, sowie die
Vernetzung mit externen Spezialisten,
damit auf allen Stufen eine hohere
Produktivitat erreicht wird.

Die ewige Schnittstelle

Aber Achtung. Eine Vernetzung 10st
die Schnittstellen nicht auf. Auch in
Netzen sind Personen mit oft unter-
schiedlichsten Werten, Wiinschen und
Hoffnungen die Akteure. Diese Akteu-
re missverstehen sich auf Grund un-
terschiedlicher Funktionen eher, als
dass sie sich verstehen und vertrauen.

Schnittstellenmanagement durch Er-
moglichung produktiven Austausches
zwischen allen Beteiligten wird logi-
scherweise business-kritisch. Mana-
gen verlangt hier also nicht Gegensat-
ze aufzulésen und Dinge vereinfachen
zu wollen. Es verlangt von einer ver-
antwortlichen Person vielmehr, Kom-
plexitat aushalten zu konnen, denn wir
wollen moglichst viele Ideen ausbru-
ten und die interessantesten darunter
rasch und reibungslos umsetzen. Ge-
nau wie es auch der bekannte Mana-
gementexperte aus St. Gallen, Fred-
mund Malik in seinen Blichern darlegt,
brauchen komplexe Systeme deshalb
auch komplexe Steuerungssysteme.

Das Management by Conversation ist
eine solche Methode. Mit dieser Ma-
nagementmethode kdonnen Personen
unterschiedlichster Kompetenzen und
Wertesysteme effektiv organisiert und
auf das Ubergeordnete Unterneh-
mensziel von nachhaltigem Wachstum
ausgerichtet werden. ,Management

by Conversation” hilft dem Manager
insbesondere kreative Personen fir
die Unternehmung zu aktivieren. Wie
geschieht das?

Management by Conversation
Konversation ist eine Methode um so-
ziale Interaktionen moglichst reibungs-
los zu ermoglichen. Zur Blite gebracht
haben die Konversation — wohl nicht zu-
fallig — Frauen im 18. Jahrhundert. Da-
men wie Marquise de Rambouillet, Ma-
dame de Stael und Madame Necker or-
ganisierten Salons, in denen sich Perso-
nen unterschiedlichster Couleur trafen.
Darunter waren Manner, die sich sofort
bis zum Tode duelliert hatten, wenn sie
sich zufallig auf der Strasse getroffen
hatten. Damals veranderten sich die Ge-
sellschaft und damit einhergehend die
Machtverhaltnisse fast taglich. Aristo-
kraten, Beamte, Burger, Bauern, Klerus,
Militars, alle kdampften miteinander um
Macht und Einfluss. Die Welt war eben-
so komplex, wie gefahrlich.

Das Besondere an diesen franzdsischen
Salons war, dass die Gastgeberinnen
die richtigen Leute einluden. Dann er-
moglichten sie als Interpretinnen, Mo-
deratorinnen und Vermittlerinnen pro-

FLEXIBILITAT, VERFUGBARKEIT
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Interxion ist einer der fiihrenden Anbieter von Carrier-neutralen
Rechenzentren in Europa. Mit Hauptsitz in Schiphol-Rijk, Nieder-
lande, betreut Interxion in 24 Rechenzentren auf einer Flache von
40.000m? europaweit bereits mehr als 1100 Unternehmen.

Zum Kundenkreis zdhlen Netzwerkbetreiber und Service Provider
sowie Unternehmen aus allen anderen Wirtschaftszweigen, die auf
eine professionell gemanagte und strikt kontrollierte physische
Rechenzentrumsumgebung angewiesen sind, in der sie geschaftskri-
tische Applikationen und Computersysteme betreiben konnen.

Die Carrier-neutralen Rechenzentren bieten einen kostengiinstigen
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derte Ldsungen,” so Christian Studeny, Geschéftsfiihrer der

Interxion Osterreich GmbH.

duktive Gesprache. Ein wichtiger Punkt
dabei war, dass sie immer auch auf die
Wahrung der Form achteten. Ein wich-
tiger Hygienefaktor, damit auch langer-
fristig sachorientierter Austausch in un-
vergifteter Atmosphare maoglich war.
So hielten sie den Diskurs am Laufen
und orchestrierten Losungen.

Konversation fiihrt.

Eine Managerin soll dhnlich einer Mo-
deratorin dazu fahig sein, eine Konver-
sation anzuregen, auch wenn Parteien
nicht miteinander reden wollen. Sie
muss bei Streit vermitteln kdnnen, das
Gesagte flr jeden verstandlich ma-
chen, Wichtiges zusammenfassen und
von allen bedeutenden Parteien abseg-
nen lassen. So orchestriert sie eine
Gruppe auf ein gemeinsames Erkennt-

Dr. Roger Aeschbacher (47) promovierte an der ETH Ziirich als Molekular- und Zell-
biologe. Er arbeitete als Wissenschaftler an der Rockefeller University, der New
York University, sowie bei der Ciba Basel. Er ist auch Diplomierter Bildender Kiinst-
ler der renommierten Schule fiir Gestaltung Basel. Zusétzlich hat er den viermona-
tigen Intensivkurs Betriebswirtschaft an der NSH Basel mit Auszeichnung abge-

schlossen.

Mehr zu ,,Management by Conversation” finden Sie in seinem beim Verlag Riiegger
erhéltlichen Buch ,Maximale Innovation — durch Management by Conversation”.
Kontakt: Dr. Roger Aeschbacher, Tel. +41 61271 17 46

interxion
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nisziel hin. Sie oder er muss sich dabei
nicht verleugnen, sondern darf durch-
aus die Zugel fest im Griff halten. Die
Erméglichung solcher Konversation
Uber Abteilungsgrenzen hinweg ist ein
entscheidender Erfolgsfaktor fiir das
Umsetzen von Innovationen. Nur so
kann das viele Neue, das angerissen
wird, auch zligig umgesetzt werden.
Ziel ist es ja nicht, beim gemeinsamen
Kaffee nett zu plaudern. Das ist auch
schon und immer wieder mal nétig. Bei
der Konversation geht es aber darum,
alle Teile der Unternehmung im Gleich-
klang darauf auszurichten, komplexe
Projekte rasch umsetzen zu konnen.

Dazu ist die neue alte Methode des
~Management by Conversation” eine
wertvolle Hilfe.
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Unternehmer machen Zukunft!

Erfahrene Entrepreneurs handeln jen-
seits kausalem Management-Denkens.
Mit der Logik der unternehmerischen
Wirksamkeit (Effectuation) schaffen
sie neue Markte, Produkte und Chan-
cen. Zu besonderer Hochstform laufen
sie dabei auf, wenn die Unsicherheit
gro und die Zielorientierung gering
ist. Doch wie ist das mdglich? Wie un-
terscheiden sich klassische Manager
von Entrepreneurs?

die Zukunft vorherzusa-
gen, ist sie zu schaffen”, wusste schon
Peter F. Drucker. Mit dieser Aussage
bringt er ,Effectuation” auf den Punkt.

Saras Sarasvathy, Professorin an der
University of Virginia und Forscherin,
deckte wahrend ihrer Doktorarbeit die
Handlungsprinzipien erfahrener Unter-
nehmer auf, die anders denken und
handeln, als z. B. an Wirtschaftsschu-
len gelehrt wird. Etliche Jahre spater
gibt es nun ein standig wachsendes
Theorie- und Praxisgerist zu Effectua-
tion. Der Ansatz ist interdisziplinar, wie
Entrepreneurship an sich, und ist lehr-
und lernbar.

Am Beginn standen Saras’ Interviews
mit erfolgreichen Unternehmern. Die
Protokolle und Auswertung zeigten Ge-
meinsamkeiten, wie die Entrepreneurs
Probleme l6sten und Entscheidungen
trafen. Entsprechende Unterschiede zu
Managern, MBA- und Marketingstu-
denten u.a. konnten empirisch in weite-
ren Studien nachgewiesen werden. Die
Erkenntnisse aus der Forschung und

Lehre sind mittlerweile gut belegt und
werden durch Prozesselemente, Prinzi-
pien und die logische Komponente in
einem dynamischen Model definiert.
Effectuation, die Theorie unternehmeri-
scher Expertise, ist somit eine wissen-
schaftlich erforschte und praktisch er-
probte Logik unternehmerischen Den-
kens und Handelns unter Unsicherheit.

Entrepreneurs denken und handeln anders
Zur weiteren Verdeutlichung werden
Manager und Entrepreneur als polari-
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Saras Sarasvathy und Marcus Ambrosch am Max-Planck-Institut fiir Gkonomik.

sierende Begriffe verwendet. Dadurch
werden die Unterschiede in den Denk-
ansatzen eindeutig herausgearbeitet.
Ab einer gewissen FirmengrofRRe, zu
verschiedenen Zeitpunkten, je nach
Kontext oder auch bei einer leichten
Vorhersagbarkeit von Markten ist ein
kausales Vorgehen notwendig. Die be-
sten Unternehmer beherrschen beide
Modelle und kénnen beide gut anwen-
den - bevorzugen jedoch Effectuation.

Worin unterscheiden sich nun Mana-
ger von erfahrenen Entrepreneurs?

Klassisches Management-Denken ist
zielorientiert. Die Frage ist also, wel-
che Mittel und Ressourcen werden be-
notigt oder sollen eingesetzt werden,
um ein vordefiniertes Ziel zu errei-
chen. Es kann sein, dass nicht nur die
Ziele festgelegt sind, sondern auch die
zur Verfigung stehenden Mittel und
Ressourcen. Manager versuchen, mit
diesen, die optimale Losung zu finden,
um ein Ziel zu erreichen. Kausales

Denken muss nicht unbedingt kreativ
sein. Effectuation beinhaltet jedoch
von Natur aus kreatives Denken. Bei
Effectuation startet die Unternehmerin
nicht mit einem fixen Ziel, sondern mit
gegebenen Mitteln. Ziele werden
durch die zur Verfligung stehenden
Mittel und Ressourcen und durch In-
teraktion mit anderen herausgebildet.

Effectuation

Der Effectuation Prozess beginnt mit
der Bestandsaufnahme der zur Verfi-
gung stehenden Mittel. Dabei werden
Fragen zur Identitdat (Wer bin ich?),
dem Wissen (Was weil} ich?) und den
Netzwerken (Wen kenne ich?) des En-
trepreneurs entwickelt und beantwor-
tet. Dadurch werden Handlungsalter-
nativen (noch keine Ziele) entwickelt
und es wird begonnen mit Personen
zu kommunizieren, die der Entrepre-
neur kennt oder trifft. Der Fokus liegt
dabei auf der Frage ,Was kann ich ma-
chen?” anstatt dariiber nachzudenken,
was ,man tun sollte”. Mit den Mitglie-

Fotos: © Saras Marcus

dern dieser sozialen und professionel-
len Netzwerke werden effectuale Ver-
einbarungen verhandelt. Stakeholder,
die so zu Partnern werden, bringen
neue Mittel und Ziele ein, die sich in
dem wachsenden effectualen Netz-
werk anhaufen. Dadurch formen sich
gemeinsame  Handlungsalternativen
und es wird festgelegt, wer an diesem
Netzwerk mitwirken will oder nicht. In
letzter Konsequenz fiihrt dieses Vorge-
hen der Bestandsaufnahme, der Inter-
aktion und der Vereinbarungen zu ei-
ner neuen Realitdat und zur Schaffung
eines neuen Marktes, Unternehmens,
Projektes oder auch Produktes. Effec-
tuation ist somit lebendig und ,atmet
unternehmerisches Handeln”, wah-
rend beim kausalen Denken der vor-
sichtigen Planung die anschlieBende
Umsetzung folgt. Das heil3t, das Er-
gebnis einer effectualen Vorgehens-
weise kann sein, dass man nach In-
dien reisen mochte, aber in Amerika
ankommt, wie einst Christoph Colum-
bus.

Planung ist nur so gut, wie die Zu-
kunft und somit ein Risiko einschatz-
bar ist. Die Zukunft ist immer unsi-
cher, doch gibt es nicht nur eine Art
von Unsicherheit. Es ist selten, dass
man bei Unsicherheit, z. B. im Markt,
genug Zeit hat die Marktgegebenhei-
ten herauszufinden. Normale Planung
versagt jedoch total, wenn sie auf Un-
gewissheit (Unsicherheit nach Knight)
trifft. Hier helfen weder das Wissen
Uber Wahrscheinlichkeiten (Risiko),
noch klassische Marktforschung (Un-
sicherheit), denn die Struktur und Ver-
teilung des Markts ist vollkommen un-
bekannt. Das ist auch der Grund, wa-
rum Effectuation im Todesquadranten
einer Produkt-Markt-Matrix besonders
erfolgreich ist, dort wo ein neuer
Markt und ein neues Produkt zusam-

mentreffen, dort wo Marketing-Mana-
ger SchweiRausbriiche bekommen
und Entrepreneurs anfangen sich
wohl zu fiihlen.

Diesem Vorgehen konnen flinf Prinzi-

pien zu Grunde gelegt werden:
Mittelorientierung mit den Fragen
nach der Identitat, dem Wissen und
den Netzwerken
Partnerschaften und strategischen
Allianzen mit der Suche nach Gleich-
gesinnten flr Vereinbarungen
Nutzung von Zuféllen, Unfallen und
unerwarteten Ereignissen (viele
groBartige Firmen sind Produkte
von Zufallen)
Leistbarer Verlust anstatt des erwar-
teten Ertrages (wie viel kann ich
einsetzen, ohne meine Unterneh-
mung zu gefahrden)
Steuern ohne Vorhersage. Es gilt
nicht ,Was wir vorhersagen konnen,
konnen wir kontrollieren”, sondern
,Was wir kontrollieren kdonnen,
brauchen wir nicht vorherzusagen”.

Die Logik der unternehmerischen Wir-
kung bzw. Effectuation driickt sich vor
allem im letzten Prinzip deutlich aus.
Es bedeutet auch, dass unternehmeri-
sche Gelegenheiten
erzeugt aber auch
entdeckt werden. Ef-
fectuation hangt stark
vom menschlichen
Faktor ab. Die ,richti-
gen” Leute (Mitarbei- )
ter, Partner ...) zu fin- ' rg.a”k'r'g. )
. i » Controlling &
den und zu fiihren ist » Marketing &
fur Unternehmer der
Schllissel, um ein
nachhaltiges Unter-
nehmen zu schaffen.
Kern ist der Glaube
an und schlussend- 0
lich auch das Wissen o

Unterrich

um eine noch zu schaffende Zukunft,
die im Wesentlichen durch menschli-
che Handlungen und Interaktion ge-
formt wird.

Was bedeutet das fiir Manager? Dass
kausales Management Denken in vie-
len alltaglichen Situationen trotzdem
wichtig ist. Jedoch wird, neben dem
bereits Beschriebenen, durch die Nut-
zung von Effectuation ein flexibleres
Handeln moglich. Dies macht zusatzli-
che Gelegenheiten nutzbar und I6st
auch Widerspriche, z. B. zwischen Zie-
len und Innovationen, auf. Wenn Un-
ternehmer durch Effectuation unter-
nehmerisch handeln koénnen, so ist
dies auch fir Manager moglich, was in
diesem Kontext zu mehr ,Unterneh-
merisch  gefiihrten  Unternehmen”
(nach F. Malik) fihren kann.

Mehr zum Thema findet sich im Inter-
net unter www.effectuation.org/.de/.at
und im Buch ,Effectuation. Elements
of Entrepreneurial Expertise” von
Saras Sarasvathy. Mittlerweile werden
die Erkenntnisse auch in die Lehre be-
kannter Business-Schools eingefiihrt,
wie z. B. an der IMD International, am
Babson College ...
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Imageranking 2009 wihlte die besten Firmen Osterreichs

Das Top-GEWINN Imageranking
kiirte gemeinsam mit dem WdF
heuer bereits zum 14. Mal die
heimischen Firmen mit dem be-
sten Ansehen. Wahrend die Ban-
ken fiir die Finanzkrise etwas
.abgestraft” wurden, konnte sich
die OMV als Allzeit-Imagekaiser
behaupten. Auf den Platzen fol-
gen 2009 Spar, Magna, voestalpi-
ne und REWE ...

, bis man sich ein Ima-
ge aufgebaut hat. Besonders vorteil-
haft ist dieser gute Ruf natrlich in Kri-
senzeiten wie heute. Denn in der Krise
wird oft zwei Mal hingeschaut, bevor
in die Geldboérse gegriffen wird. Und
welche Osterreichischen Unternehmen
haben nun das beste Image im Land?
Nach der Auswertung der 2.000 ver-
schickten Manager-Fragebdgen steht
einmal mehr fest: der Sieger heil3t
auch 2009 OMV. Mit dem neuerlichen
Sieg beim Top-GEWINN Imageranking
findet sich der heimische Mineralol-
multi damit zum mittlerweile elften
Mal ganz oben auf dem Stockerl.

Zusatzlich raumt die OMV auch noch
den jeweils ersten Platz in den Spezial-
kategorien Managementqualitat, Kapi-
talkraft, Karriereschmiede und CSR ab.
»Es freut uns, dass wir heuer abermals
flir unsere Leistungen und Anstren-
gungen ausgezeichnet werden. Platz
eins im TOP-GEWINN Imageranking
bedeutet fiir uns, dass eine Mehrheit
von Fihrungskraften unsere Leistun-
gen positiv sieht bzw. bewertet”, zeigt
sich  OMV-Generaldirektor Wolfgang
Ruttenstorfer zufrieden.

Warum das Unternehmen lber einen
offensichtlich ebenso exzellenten wie
nachhaltig guten Ruf verflgt, erklart
sich Ruttenstorfer folgendermal3en:
,Die OMV ist das flihrende Energieun-
ternehmen im europaischen Wachs-
tumsglurtel. Wir versorgen Millionen
von Menschen mit Energie. Nicht nur
in Osterreich, sondern in ganz Europa.
Das ist unsere Aufgabe, unser Ge-
schaft.”

Spar iiberholt die Banken

Wahrend also die OMV so gut wie
nichts vom Thron beim Top-GEWINN
Imageranking stoRen kann, tut sich
auf den Platzen dahinter doch einiges
und das zeigt, dass sich die Krise (und
natdrlich auch, wer wie damit umgeht)
sehr wohl auf das in ein Unternehmen
gesetzte Vertrauen auswirkt. Schon
auf Rang zwei zeigt sich die erste gro-
Be Uberraschung, der Lebensmittel-

handler Spar. Im Vorjahr noch auf
Rang sechs, lasst der Konzern heuer
die Raiffeisenbank und die Erste Bank,
die im Vorjahr vor ihm rangiert hatten,
hinter sich. Wenig verwunderlich, dass
die Banken im Zuge der Wirtschaftskri-
se nicht nur finanziell, sondern auch
beim Image Federn lassen mussten.
.lch glaube, unsere gute Image-Be-
wertung lasst sich auch darauf zurlck-
fihren, dass wir die gegenwartige

Sie haben das beste Image im Land

Rang Unternehmen thgsg é"&f; ;3”?? Unternehmen Rang ;c':v;‘n
1 oMy 1 = 51 | Energie AG 68 &
2 SPAR/INTERSPAR 6 4 52 [i] 56 &
3 Magna 10 I 53 | WienEnergie 57 i
4 voestalpine 2 54 | Agrana 39
5 REWE Austria (BILLA, Merkur, jalNatiilich) 11 i 55 Microsoft 55 =>
6 | Verbund 5 56 | Mercedes 69 &
7 Raiffeisen 4 57 BWT 81 &
8 Erste Bank/Sparkassen 3 58 Allianz Elementar icherung AG - neu
9 Red Bull 9 = 59 Engel 61 @

10 Siemens 8 60 Kapsch 50

1 STRABAG 7 61 Nokia 95 @
12 Mobilkom Austria 15 & 62 RHI 92 &
13 | 08B | 20 @ 63 | Swarovski 41

14 Mayr-Melnhof 17 % 64 | Wiener Stadtische (VIG) 26

15 Mondi 18 £ 65 KTM 38

16 Austria 16 = 66 Vislauer B3

17 Wienerberger 14 67 Generali - nau
18 Mediamarkt/Saturn 22 i 68 XXX Lutz 66 |

19 Porsche Austria (Audi, Porsche, VW) 27 & 69 Vamed 94 i+
20 Andritz AG 12 4 70 Plansee 67

21 EWN 24 b3 71 | Masterfoods 60 |

22 Hofer AG 23 i 72 | Hartlauer 76 i
23 Palfinger |2 73 Adeg 65

24  Do&Co 19 74 | Volksbanken 82 I
25 Bank Austria 12 75 Ottakringer Brauerei AG 72

26  Novomatic | - neu 76 | Wiener St 99 i
27 bauMax 36 14 77 ASFINAG - neu
28 BMW (Motoren, Steyr) 28 = 78 AVL List 29

29 Austrian Airlines 31 4 79 H&M 85 13
30 Nestlé 59 & 80 IKEA 35

31 Wiener Linien 25 81 S — neu
32 Manner | 63 a2 Trenkwalder 31

33 Brau Union Osterreich 40 83 iiro 34

34 Osterreichische Bundesforste 30 84 Baxter 73

35 Henkel 33 85 Coca-Cola 80

36  Hotel Sacher 51 4 86 | Oberbank - neu
37 Sony 48 ) 87 | Palmers 89 &
38 Fly Niki 44 4 88 Flughafen Wien - neu
39 Gebriider Weiss 52 £ 89 | Rauch 90 i+
40 Philips 64 i 90 Unilever/lglo 93 | 13
41 PorrAG 75 £ 91 | Casinos Austria 79

42 port/Intersport Eybl 62 £ 92 M s - neu
43 Lenzing AG | a7 & 93 | Intercell a7

44 Osterreich Werbung 58 i 94 | Egger 84

45 T-Mobile/Telering | 42 95 Red Zac - neu
46 Darbo | 43 96 Ri b 77

47 UNIQA 45 g7 Berndorf 70

48 bwin | 49 4 98 TUl 100 T
49 IBM 46 99 Infineon 86

50 Post 74 ¢ 100 Di-tech - | neu

Wirtschaftskrise gut gemeistert haben.
Es gab keine Kindigungen, keine
Kurzarbeit, ganz im Gegenteil: Wir
schaffen 2009 mehrere hundert neue
Arbeitsplatze und nehmen 900 neue
Lehrlinge auf”, erklart sich Gerhard
Drexel, Vorstandsvorsitzender Spar,
das gute Abschneiden.

Magna fahrt unter Top 3

Der kanadisch-osterreichische Autozu-
lieferer Magna ist diesmal auf Platz
drei zu finden. 2007 war Magna schon
auf Platz vier gewesen, im Vorjahr
aber auf Platz zehn abgerutscht. War-
um sich Magna gerade in der Krise,
die ja auch die Autobranche schwer
beutelt, derart verbessern konnte, er-
klart sich Mag. Michael Senoner, Ma-
nager Corporate Communications, so:
.Wir sehen Image als ein Spiegelbild
unserer Unternehmenskultur. Es ist
nicht Ziel, sondern Resultat unseres
Handelns”. Magna werde als guter Ar-
beitgeber, verantwortungsbewusstes
Unternehmen und zuverlassiger, kom-
petenter und innovativer Zulieferer der
Automobilhersteller wahrgenommen.
Senoner: ,Gerade Letzteres ist in wirt-
schaftlich schweren Zeiten sehr wich-
tig, da die Automobilhersteller, die
sich selbst in einer schwierigen Lage
befinden, gezielt nach Zulieferern su-
chen, die einerseits zuverlassig sind
und andererseits stark genug, um in-
novativ zu sein und sich technologisch
weiterzuentwickeln.”

Hinzu kommt, dass Magna mit der
moglichen Ubernahme von Opel nicht
nur sein Potenzial aufzeigte, sondern
dem heimischen Zulieferer auch eine
verstarkte Aufmerksamkeit bescherte.

HeiB-kalt fiir voestalpine

Voestalpine, 2007 und 2008 noch auf
Rang zwei, muss sich heuer mit Rang
vier zufriedengeben. Wolfgang Eder,
Vorstandsvorsitzender: ,Hinter uns
liegt ein Geschaftsjahr voller Gegen-
satze, kontrarer als alle anderen davor.
Eine erste Jahreshalfte mit Rekorden
in jeder Beziehung: Rekordmengen,
Rekordumsatze, Rekordergebnisse
und Rekordbeschaftigung — und dann,
gleichsam Uber Nacht, der Abschwung
in einem noch nie dagewesenen Tem-
po in ein zweites Halbjahr mit der tief-
sten Rezession seit Generationen.”

Vor diesem Hintergrund ist ein Ruck-
schritt im Imageranking um nur zwei
Platze fast als Erfolg zu verbuchen.

Wirklich erfolgreich ist hingegen Rewe
Austria, die sich heuer tUber den fiinf-
ten Rang freuen darf. Schon in den
letzten beiden Jahren verzeichnete Re-
we einen steten Aufwartstrend: 2007
war der Lebensmittelkonzern, dem im
TOP-GEWINN Imageranking auch die
Nennungen Billa, Bipa, ja!Nattrlich,
Merkur und Penny hinzugerechnet
werden, auf Platz 15, 2008 auf Platz 11
zu finden. Mit Rewe ist neben Spar ein
weiterer Lebensmittelhandler an den
in den vergangenen Jahren stets pro-
minent platzierten Banken vorbeigezo-
gen und hat auch noch andere heimi-
sche GroBen wie Verbund, Strabag
oder Siemens hinter sich gelassen.

Novomatic bester Neueinstieg

Nicht nur die Spitzenplatze, sondern
auch jene Namen, die die groR3ten Ver-
anderungen mitgemacht haben, sind
im Imageranking von besonderem In-
teresse. Blickt man auf die Neueinstei-
ger, also jene Unternehmen, die im
Ranking 2008 nicht unter den besten
100 zu finden waren, so findet man auf
Platz eins Novomatic. Der internatio-
nal tatige Glicksspielkonzern aus
Gumpoldskirchen ist auf Platz 26 aber
nicht nur mit Abstand bester Neuein-
steiger, sondern auch erstmals in den
Spezialwertungen Managementquali-
tat, Produkt & Service sowie CSR un-
ter den besten flinf vertreten. Dass
ihm seine Mitarbeiter, auch jene im
Management, ganz besonders am Her-
zen liegen, gibt Novomatic-Generaldi-
rektor Dr. Franz Wohlfahrt gerne zu:
.Der Erfolg unseres Konzerns basiert
auf der Qualitat unserer weltweit mehr
als 15.000 Mitarbeiter, die von hervor-
ragenden Managern gefiihrt werden.
Weil wir wissen, dass erfolgreiches
und nachhaltiges Wirtschaften nur in
einer sozialen und solidarischen Ge-
sellschaft moglich ist, haben wir den
Bereich CSR in den vergangenen Jah-
ren kontinuierlich ausgebaut”.

Mit der Allianz Elementar und der Ge-
nerali folgen interessanterweise zwei
Versicherer in der Wertung der besten
Neueinsteiger. Asfinag und Samsung

sind heuer ebenfalls unter die besten
100 gerutscht.

Auf- und Absteiger

Interessant sind auch jene Unterneh-
men, die ihre Platzierung im Vergleich
zum Vorjahr signifikant verbessern
konnten. Filtert man diese heraus, fin-
det man auf Platz eins ex aequo den
Baukonzern Porr AG und den Hand-
vhersteller Nokia. Beide haben sich in
der Gunst der beim Imageranking be-
fragten Manager gegeniliber 2008 um
34 Platze verbessert. Mit einem Auf-
stieg um 30 Platze folgt der Feuerfest-
Konzern RHI, der noch im Vorjahr
Zweiter unter den Absteigern war.

Der Nahrungsmittelkonzern Nestlé
und der Wasseraufbereiter BWT dr-
fen sich immerhin Gber 29 bzw. 25 ge-
wonnene Range freuen. Weniger
Freude kommt naturgemafl bei den
Absteigern auf. Angefiihrt wird diese
Negativ-Wertung mit Trenkwalder
ausgerechnet von jenem Unterneh-
men, das im Vorjahr bester Neuein-
steiger war und ebenfalls ein Opfer
der Krise ist: Denn wahrend der Be-
darf an qualifizierten Arbeitskraften
im ersten Halbjahr 2008 dem Perso-
nalvermittler noch Topwerte bescher-
te, wirkt sich der heurige Rickgang
leider auch auf den guten Ruf von
Trenkwalder aus. AVL List, Verkehrs-
biro, IKEA und Wiener Stadtische
Versicherung folgen mit geringem Ab-
stand. IKEA teilt sich mit Trenkwalder
Ubrigens einen Sitzplatz in der Hoch-
schaubahn, denn IKEA war letztes
Jahr drittbester Aufsteiger.

Thomas Wilhelm (links) und Mag. Friedrich Ruhm sind Re-
dakteure des Wirtschaftsmagazins GEWINN und werteten
die heurige Imageumfrage des WdF aus.



Fiihrung in der Krise — PersonalmalBnahmen in der Krise

lhr Unternehmen ist personalintensiv, mit aus-
reichendem Eigenkapital ausgestattet und be-
findet sich trotzdem in der Krise? Die klassi-
schen MaRBnahmen wie Abbau von Zeitgutha-
ben, Abbau von Resturlauben, Abbau von Leih-
arbeitskréften haben Sie durchgefiihrt, aber
die Wirtschaft springt immer noch nicht an und
Sie miissen aufgrund der dahinschwindenden
Eigenkapitaldecke noch tiefere MaRBnahmen
ergreifen? Ohne Anspruch auf Vollstandigkeit
darf ich lhnen einige MalBnahmen aufzéhlen,
wobei zu beachten ist, dass viele Personal-
maBnahmen gesetzlich geregelt sind, es Son-
derbestimmungen in den jeweils anzuwenden-
den Kollektivvertragen gibt und manche Perso-
nalmaBnahmen nur fiir einen bestimmten Mit-
arbeiter- oder Personenkreis anwendbar sind.
Viele PersonalmaBnahmen helfen iiber reine
Beschaftigungsschwierigkeiten hinweg, ande-
re haben kostenseitig mehr Einsparungspoten-
tial oder sind zumindest kostenneutral, andere
wiederum haben lediglich eine Wirksamkeit fiir
eine sehr kurze Dauer, wie beispielsweise
eben Urlaubsabbau oder Zeitguthabensabbau.

Fachliche Verbesserung: Hier bietet sich Bil-
dungskarenz (in der Regel 3 bis 12 Monate) oder
aber auch Kurzarbeit mit Qualifizierung (bis zu
18 bzw. 20 Monaten und auch zum Teil ldnger)
an. Unterschiedliche Fordermanahmen und
steuerliche Mdglichkeiten geben diesen Qualifi-
zierungsmallnahmen eine gewisse Attraktivitat.
Eine hervorragende Beratung erhélt man beim
AMS, jedoch sind die FordermalBnahmen in den
Bundesléandern unterschiedlich. Der Nachteil
der Kurzarbeit ist leider, dass Sie dadurch lhre
Kosten in der Regel nicht linear senken konnen
und Grenzen gesetzt sind.

Zeitguthaben: Hier bietet sich an, neben ge-
blockten Zeitausgleichsmodellen und Urlaubs-
guthabensverbrauch zusétzlich noch einen Be-
triebsurlaub einzufiihren bzw. kann auch ein
Urlaubsvorgriff vereinbart werden. Anzudenken

ist auch eine befristete Vertragsénderung da-

hingehend, dass iiberkollektivvertragliche Ent-

lohnungen in dquivalente Zeitguthaben umge-
wandelt werden, die durch Zeitausgleich abge-

baut werden. In der Regel haben diese MaR-
nahmen eher bilanziellen Charakter, in dem Sie
Riickstellungen in der Bilanz auflésen kénnen;
Sie kdnnen damit auch Auslastungsprobleme
bis zu einigen Monaten {iberbriicken, insge-
samt sind diese MaBnahmen aber limitiert.

KostensenkungsmaBnahmen: Hier bietet sich
vor allem an neben den gesetzlichen Malnah-
men, die aber nicht steuerbar sind, wie Eltern-
teilzeit, kontinuierliche Altersteilzeit und Kurzar-
beit, dass echte Teilzeitvereinbarungen getrof-
fen werden. Dies bedeutet eine Anderung des
Dienstvertrages und muss mit jedem Mitarbeiter
vereinbart werden. Vorteil ist jedoch, dass dies
auf unbestimmte Zeit vereinbart werden kann.
Eine Beschrénkung ergibt sich naturgemaR aus
der Akzeptanz des Mitarbeiters wegen des fiir
diesen damit verbundenen Entgeltausfalls.

Unbezahlter Urlaub/Beendigung und Wieder-
einstellungszusage:  Unbezahlter ~ Urlaub
kommt zwar fiir alle Mitarbeiter in Betracht
und ist von den individuellen Verhaltnissen un-
abhéngig im Gegensatz zur Bildungskarenz
oder Elternkarenz. Ein unbezahlter Urlaub ist
jedoch selten langer durchsetzbar, zumal den
Mitarbeitern nicht nur kein Entgelt zusteht,
sondern auch kein Arbeitslosengeld. Ahnlich
verhdlt es sich mit der Beendigung des
Dienstvertrages mit einer Wiedereinstellungs-
zusage. Im Einzelnen ist die Abgrenzung
manchmal schwierig. Wahrend beim unbe-
zahlten Urlaub der Unterbrechungszeitraum
auf von der Dienstzeit abhéngige Anspriiche
angerechnet wird (Ausnahmen nach den Re-
gelungen des Baugewerbes gibt es), ist die
Beendigung mit Wiedereinstellungszusage ei-
ne echte Beendigung des Dienstverhéltnisses
und der dazwischen liegende Zeitraum wird
auf dienstzeitabhangige Anspriiche wie Abfer-
tigung-Alt, etc. nicht angerechnet. Bei der Be-
endigung des Dienstvertrages sind mit der Ab-
meldung auch die aliquoten Sonderzahlungen
der ausstehenden Urlaube zur Abrechnung
fallig. Arbeitslosen ist eine Arbeitsbescheini-
gung auszustellen, damit der Bezug von Ar-
beitslosengeld ermdglicht wird. Im Einzelnen
ist eine Beendigung mit Wiedereinstellungs-
vereinbarung sehr genau, mdglichst unter juri-
stischer Hilfe, auszuarbeiten, vor allem wenn

Von Dr. Hannes Fiireder SIEMER-SIEGL-FUREDER & PARTNER RECHTSANWALTE www.ssfp-law.at

eine Stundung der Beendigungsanspriiche zur
Erhdhung der Kostenwirksamkeit angedacht
ist. GemalR den Bestimmungen des Arbeitslo-
senversicherungsgesetzes ist der Arbeitneh-
mer bei Nichteinhaltung der Wiedereinstel-
lungsvereinbarung wegen Antritts einer ande-
ren Beschaftigung nicht zum Schadenersatz
verpflichtet. Vorsicht ist gegeben, dass die
Frithwarnschwellenwerte gemaR 8 45a AMFG
nicht ausgeldst werden, da sonst der Be-
triebsrat in Betrieben mit mindestens 20 Ar-
beitnehmern einen Sozialplan verlangen kann.

Anderung des Dienstvertrages, inshesondere
vom Entgelt: Der Vorteil ist, wenn Sie den
Dienstvertrag dndern, sprich, eine kollektivver-
tragliche Uberzahlung herabsetzen oder son-
stige Benefits streichen, dass dies in der Regel
sofort zu einer Kostensenkung fiihrt. Sehr gute
Mitarbeiter werden — sofern dies maglich ist —
allerdings zu anderen Unternehmen wechseln,
die bessere Konditionen bieten. Ein Produktivi-
tatsriickgang aufgrund der sinkenden Motivati-
on ist damit in der Regel verbunden. Professio-
nelle Kommunikation an die Mitarbeiter zur Un-
ternehmenslage kann sich hier sehr bezahlt
machen. Gleichbehandlungsgrundsatz und
Gleichbehandlungsgesetz sind bei solchen
MaRBnahmen zu beachten, sodass Mitarbeiter
vergleichbarer Téatigkeitsbereiche grundsatz-
lich gleich zu behandeln sind.

Betriebsvereinbarungen: Sollten Sie an die
Aufkiindigung von Betriebsvereinbarungen
denken, so holen Sie unbedingt fachliche Be-
ratung ein. Selbst Juristen bereitet oft die Qua-
lifikation von Betriebsvereinbarungen grofRe
Schwierigkeiten. Laut Gesetz kdnnen iiber-
haupt nur Betriebsvereinbarungen gemaR § 96
und gemal & 97 Abs 1 Z 7-26 ArbVG gekiindigt
werden. Bei den gemdR §& 97 oben zitierten
Vereinbarungen haben Sie zusétzlich eine
Nachwirkung, was im Wesentlichen bedeutet,
dass sie nur auf neue Arbeitsverhéltnisse nicht
anzuwenden sind.

Insgesamt sind jedenfalls die Faktoren fachli-
che Beratung, Timing, Kommunikation und
nicht zuletzt auch die Vorbildwirkung durch
MaRnahmen, die beim Management selbst
gesetzt werden, essentiell, um bei tiefgreifen-
den PersonalmalBnahmen erfolgreich zu sein.

Zuschriften und Meinungen an
leadership@wdf.at

Barcelona ‘ Budapest ‘ Genf ‘ Koln ‘ Moskau ‘ Miinchen ‘ Stuttgart ‘ Wien Ziirich

Personal
Austria

8. Fachmesse fiir Personalwesen

“Humor - Power in
Personalwesen und
Kommunikation”

«Die 10 Gebote fiir
einen erfolgreichen
Unternehmer”

~Magie des Wandels -
Wie Sie Krisen in
Chancen verwandeln”

8™ Exhibition for
Human Resource Management

2 0 009

Zeitgleich + im Preis inkludiert

KEYNOTE-SPEAKER
Boris Grundl
Prasentiert von
Speakers Excellence

KEYNOTE-SPEAKER KEYNOTE SPEAKER

Dr. Roman Szeliga
Prasentiert von der
German Speakers
Association

Dr. Dr. Cay Fournier
Prasentiert von

Speakers Excellence Professional Learning

Fachmesse fiir Personalentwicklung, Training und E-Learning
Exhibition for Training, Development and eLearning

ACV W'len TICKETKAUF ONLINE LOHNT SICH!
www.personal-austria.at/

2 0 0 9 registrierung

www.personal-austria.at

Mit freundlicher Unterstiitzung Medienpartner

ms HR

monskterat

Ihr neues Leben ruft

DRSNS @ LexisNexis

A " jobﬁm ).at rr‘lE.i“nager

(W K Of=

Dic Zestung fir Leser



T BEASR NS EERESEH | P AT

DRUCKER EFMD ACADEMY Emerald

&0 CLE X
OF AUSTRIA IS PROUD TO ANNOUNCE THE

%

- DRU l] ;“J[@| {‘ R
v FORUM

The conference will feature HAUS DE R

world-class speakers such as

DORIS DRUCKER | N DUSTR' E

CHARLES HANDY
PHILIP KOTLER
cimn | 19.=20. NOV.
FREDMUND MALIK
PETER LORANGE

HERMANN SIMON
THOMAS SATTELBERGER

WWW.DRUCKERSOCIETY.AT




