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She habees os sickerlich schon Bemmerkl, Wis loden in vines:
VUKAWeR! Corzeiat ist wine Well, die velwtil, unsicher, komplex
und sezbivalest ist. Viele Masagerlnnen stofen =it Soer
biskang pribten Pracis an ihoe Geenzen, Fiiitelich funkticait
Axbewihrtes nicht melir, Eatwcdeddungen sind in ihoer Witkeng
noch umvochersehbarer, manchen raude die Glelchaeitighedt
von Agenden fast den Atem,

Diese Sahnendodingungen verlangen dem/der Elnzelnen viel ab
Jeart sind FArrungskrifie gefrage, die ein hobhes Mali Bezichungs-
fihighei, Anbiguitssnolerans und Resilienz besitzen und so
seibstbewusst und handlungsidhig bleiben. Diese Ausgabe des
sHernvieinerse widime! sich ders Thera Ussgang i Ussichesheit
und der pekonmen Nevigation in des VUKA-Welt.

Welfgang Lo gt Thoen 2andieste Tipps, wie o Boes pelisgen
kann, im eigenen Manageralliag die Belastumgsgrensen miglich
pering su halen. Gane sestead vt daded div Frage, wo S Energie
stankens kiisnes, urs die vigenen KraligeeDen su sdhes

(siche daau S 12).

Barbara Hef3ger und Anmiika Serfass beschiftigen sich in threm
Artikel zum Thema Resiiene, wie Menschen, aber auch Organisa-
tionen mit Stress eraeugendem, Urvocherpesehenem gut umgehen
und bestenfalls sogar daram wachsen kidnnen (siehe S, 8.

Wie Fillirung in koenpleasn Systermen stattfinden kann, Seschoeiln
Joans Kricanits in Boem Astikel (sdede S. &), Eines wind dabei sehe
deutlich: Keenpler Prodiese benitigen sgrifere Flugh®hes in der
Botrnchtusg, damit Systengrmaes und Funkticasmusae: deutlich
wenden

Utz ein gutes Gesprie dadier ro bebomaen, wie vis Untisnehimen
wkruedl tickt und wis sich an den Schaittstellen 2ur Dsswelt
abspielt, geht es im Bedtzag von Hella Exner (skehe S 12).
Managerinnen brauchen bebdes, um Entscheldungen In wolatilen
Zekten weffen u kionen - Reflexionsteams kionen (hnen

dabel helfen.

Ich wimsche [hnen vide wertvolle Impulse mit dieser Ausgabe
des »Hemsteinesss, die ghelchaeltiy die letrse Ausgabe =2, die ich
Begheite. k3 hofle, dics wir 2it den Themen der liteden 14 [ahe
oft geriae: das argesprochen halees, wis Sie wls Flhrengdraf
Besoeadess beschiftigl. Divsas Zel wind & sHemneineras.
Rdaktion sach weiterhin wefolgen.,

Danke s urvere Leseriases filr Thee Treusd

Lo
K 1 hitiam epg S
174

D, Katharina Lichtmannegger
Lettung Hernsteln Insthot

Fir die Gueamiredaktican:
Nag Poter Wagzes

hemsteizinstitut yerrsterer
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Komplexitdt meistern

Da sich komplexe Systeme und somplizierne
Sochwerhalkie grundsiezich umerscheiden,

15t wach eln anderes Fohrungsverhahen erforderdich,
um OrganisaBonen dabwi 2u satenstiltzm,
angemessen Sardt ummeageben,

Unvorhergesehenem begegnen
Resiliere, vin aus des Matesidlkusde und der
Entwicklungspsychologle stammender Begrit!,
1 Inzwischen auch Im Managenent akzepticert.
Er verweist auf den hoben Bodarf, mi
Unerwarsetem koastruktiy umgehen ra kidnnen.

12

Kompetenz fiir Turbulenz

Weezes v Koemspleadult & Rde ist, will rman
als Filbrungskoad! germe wissen, wins das denn
tram flir das eigene Handeln im Manageralltag

heifien mag und wis womiiglich ab moegen ganz
handfest = peaktisch (anders) 2u tus wice,

14

Verlangsamen,

um effizienter zu sein

In Zeitens zuzshminder Volatilitht und Komplexitht
kiinmen »Befeaicnvessse der Untirnehmerndeitung
als @r Ohir am Puls des Untirnehimerns dienen.

Maen reess doch eisige wicktige Vonmsoateusgen
el [hrer Hinrichoung beachien.

»Auch Unbekanntes ldsst
slchmanagenc

Dr. Georg Michael Vavroveky, Voostandsdirektor
cer 083 Infrastraktur ALy, Ober den hichst unter-
schiedichen Ungang mit Unsicherhelt angesichts
werschiodener Steperungslogiken Im Management.

18-20
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HERNSTEIN INSTITUT

Abschied nach
14 intensiven Jahren

Mit Jahresende legt Dr. Katharina Lichtmannegger

ihre Funktion als Geschdftsfiikrerin zuriick. Im Gesprich
mil der sHernsteiners Redaktion lisst sie nochmals

die wichtigsten Milestones Revue passieren.

Am Start stand ganx Kar der Auftrag des Bgentimers, der Wirschafiskammer
Wien, das gote Image aufrechtroerhaken und das Institut auf wirtschaftiich
pesunde Bedne zu stellen, Dicsens Doppel-Aufirag haben wir gut entsprochen -
das Geschiftsvolumen sommeen wir nahera verdoppeln. M der Ausrichoung
als «Center of Competences Im Bereich Management und Leadership ab 2006
haden wir uns noch deutlicher Inhaltlich positioalert und das Image des
[nstinats weiter wesguderst.

Auf der Markteeite war bestinst & wichtigae Entscheidurng, sechtasitig das
Inshowse-Geschil neben den erfolgreichen clfesen Teainings aulzubuuen.
Heute sind wir attzaktiver Business-Partoer fiir Top-Untesnehimen im [n- und
Ausliend, wenn os us strategscds Fohrusgoked Mo Entwicklung pedt. Dizu war

house-Programme in hschster Qualisdt in grofien Tratnes-Staffs abzuwickein -
das kiinnen wir heute wirklich gut, Und das schitzen niche nur vicle grofie
Umemebmen sehr, es macht uns auch 0 Top-Tralnesinnen attrakthv

Inhalklich haben wir in den letzden 14 Jahren das Erfolpsproduks « Hernsselners
aum Mapeein sasgedect. Seit 200t g4 os des Hemstvin Macsagiment Repoet -
wine rogel i Rige Managrezest-Ussfoage ro skctuellen Macsgment-Themen,
die von urrsenin Kosddes und escemiorten Pachaoditesgen nachgeflrag! wind,
2006 Baben wir mit dem Fokus w3 «Costers of Competences winder mit Praxis-
forschung begonnen und desit an eioe alle Hesnviein Tradticn angeknipd,
Thetwen win »Selbsterzeoeunge, sNachballigheite oder houes sSpassunpeld
Filrurgs tredien - wie die erfolgeichen Symposien seigen - des Puls der Zeit,

e Vorzeichen fr das xommende Jahr stehen sehe, sehir gut. Das erleichtert
den Abschied, auch wenn ich vieles vermissen wesde: allen vocan medne
Nizarbefterinnen, @e intensiven Kandenkoatakne - zumal ich bel ein2einen
Kunden Uber mehreee Jahre auch Projektieiterin war - und @e peballie Energle-
Iadung dieses wollen Tralnernetzwerks, das In des Foem sicher elnzigastig ist, ich
bin sicher, dass sie alle das Aufpebete gut fonfilhren weeden,

AUTOREN/-INNEN DIESER AUSGABE

MAG, MELLA EXNER LR, RARRARA SE17GLR MAG JOAKA CRIZAMTS
ist Gesnlschalteris dor ist Gridnderin der Hidager beschiftigt sich als
Exswr Beratung GenbH mit Ceasulting GenbH usd te- Tralnesin, Besaterin
dim Scdmvrpraskiin peoomes- % hiligie Sk schea frnih und Autorin itensy
tiestavste Uz H mi dem Thema Resilenz. m#t dem Thema Xom-

Beratung, systimisches Sie vertitfentlichte Sazu plexitit und leltet
Coaching und Begleitung U. 2 2010 den Beltrag 2013 umter dem Thel
bed der Enflhrurg voa «Dem Bufall ein Schoipp- «Xomplexitas mels-
Seflexionsteams. chen schiagen - tirne ein Sersinar tai
14 dwch Sesilienz Uner Hemstein,

wartetes mekseme. 04

os

HERNSTEIN MANAGEMENT REPORT

Emotionen und Fiihrung

Der jiingste Hernstein Management Report beschdfligte

sich mit dem Thema Emaotionen und Fihrung und brachte

interessante Einblicke. Die Halfte der befragten Fihrungs-

krdfte (56 Prozent) ist der Meinung, dass authentisch

eingesetzte Emotionen zu mehr Offenheil und Kreativitdt
im Unternehmen [ithren.

WAS, GLvsIy
AUTHEMTISON K

= oo, mea

48 Prozent holfen auf &ie Rirderung vom Lelstung und Pro-
dukzivitiz von Nisarbetem/-inmen aafgrund voa authentisch
cizgesetzten Emotionen. Vocaussetzung dafilr Ist, dass
Emotionen positiv elngesetzt werden und nicht negasy

beseart sind. Aber duch persdnliche VorteDe yufgrond
suthentisch vingesetztir Emationen im Untersehsin wendin
ven den belragden Filrumps e len penannt: 34 Prasent Sieen
vz vinfiachere Cestaliung von Becebrosgen daessf suriick,

73 Procent mmeinen, &ass die eigene Cosendheit Sadurch
weltirdert wind, und weitere 22 Prosent holfen aul Gefoleschaft
der Mitarbeiwrlenes, wenn disse emotonad ofShe! weeden,

Wirkung von authentisch

eingesetzten Emotionen

SE, 15T SIL WRCLNG vON
INGESETITEN EMOTIONEN?

wichtigtem Paak

1 Nezszrgen iy

Man erzeugr Gedolgschalt —————— 1 |
bari den Nitissbeiters) -inces C

Gestadtang van Bezichurgen

f3ile dekchoer

Egene Gesun
tuew. erhalien

Fardert Leksoung und Produktivitie

dheit wird geftoden e

bel den Mizarbeiters) - inzen

Fordert Offesheit oo Keeatvitit

Sehe kefme Vorelle .

LR, WOUGANG LOOSS

bt Larsgjbarges Mitelind
der Hemstein Fakultie
und Autor zahlicker
Artiked und Biicher und
als Top-Macsager Coach
langiihriger Beobachser
und Beglelter Im Un-
gang mit Unsicherhelt,
12

hemsteininstitut sees

B Devawks Dectchiand

N Newa

Dens detailliersen Ropoet finden Sie umer
www.Bernsteinat/ Wissesswest Hernstein-Management-
Repoet/Aktaelle - RepoctsFushrungiraelle. cod-Emotionen/

SUPL. QUL ANNIXA SERFASS IR GLORG WICHALL WAVRDVSKY
i Beswderin ek Heitges 51 als Voestandsdiveiktor
Ceasulting, Soeset um et OB Infrastrukiur AG
Tharmia sRumsiiore von Orga- werantwuetlich S millise-

bt und Pe S wend hech-
und war neben Bardars Rassplexe Geofiprojeke,
Hehger Co-Awmocin des B denen Koenplexitit
Beltrags «Dem Zofall ¢in wnad Unsicher®ai! wisares-
Schnlppchen schiagen - immanent sind und der
durch Resillenz Unes- gricante Dsipang Sareit
waretes melsnemmne, erfolgsentscheidend ist.
s 16



Komplexitat meistern

KOMPLEXE SYSTEME BENOTIGEN EIN ANGEMESSENES FUHRUNGSVERSTANDNIS

wroux Mag. Joana Krizanits

: Statt linearer Fortschrittssteuerung
sind komplexe Systeme nach dem
Modell des
Man erkundet sie in wiederholten

Systems auf sich selbst zu verstehen,

4

Die schiere Fiille wn Einfusgrifen, Zuirdruck,
ZielionNite, e Vodatilisdy rabmersatoendvr Prdredssem usd
Ricikopplingen des Systeres auf sich selbst, die seine Sk
thonswedsen dmmer wdodier verdadern - all dies ikt dazy,
dass vicde Extscheidangon in Aichster Unsicherbedt 2u treffen
sind. Das ist Xompleandt, Alltag M FRArungsindfte, Hohe
Fompieaardr Soelamdohigr ansere Rihighedr, Probleme hogef-
thy zu prozessioroen, wad se hat eloe rwelte Gralke Wirkung:
Sie raudt uns (me Toam die Kommusianonsarschiisse

In swimen Studien sur sLogik des Moslingesse (1089) 2at
Dietrich Ddener typische Denkfodles = Ungang mit Xom-
plexitiit Seschriobwn: Ad-hocAks , die 0%
van besliicten Regein aus and 2 LN
Eizoelpeobleme 2eardeites statt Gesamtsicht, -Ropan!'u
divntwerhaliene, sl Vermeidungseiele setzen, \\ -
tungsadgabe vom Typ »die anderen, Immer, nie, schon
wieders uss Im Team sieht es niche besser aus: Jeder
wirft die elgencn Bille Ins Spiel Man redet aneinander
vorbel, im Xamp€ um «My Share of Volces kommen
Ungedald und Heknk aut, Stam sachiich dferenzierter
Argumense dominleren Sterectype und enotiomale Appelle,
pefolgt von Sufen nach Produktivits, Einzelne deginnen
Ihw Madls 2u benrbeiten, mdssen mllig 2u wichtigen

= Gulgenh und Zy maches sich bei
den \'whhlhnlhn Lrvit. o 55 52 vinfach kooplex .«
Wie ot kosemt Thoen dieser Stofsircfon ides die Lipgpen?
Ex 2t einen waheen Kem, denn richeig germach! 52 o3 ein-
fack, it Komplexitlt urszugebes. Rinf Scheitte sind diceu
erfoadeslich:
das Weses borsplexer Witkusgagefige westohes,
das elgene Gedirn Oberlisten,
den richtigen Steverungsansatz wihlen,
die passende Flaghthe finden,
Kommunikation In Teans und das Denken lenken.

Erstens kommt es anders und zweitens,
als man denkt

Koempheaw Sachwwrhalte sind Witkesgagefiipe - Systesie -
1t pane spezifischen Charnkoeristiba, Duss viele Enlluu

faktoren usd viede Verkniipfung o
munlomhiéuﬂrnuhnklﬂvonlmplkm
Y n, deren Oper mIAn AnAlysS und berechon

haenin Das Typische an koenplears Systermen ist, S sie aul
sich seibat rerbichwirkin und ihren sinneren 2aestande, ihre
Algorzamen, mit denen sie Inputs verarbeiten, Immer
wieder crganisch verdndern.,

Eln Grund daflr st thre Sekursdvirit: Komplese Systeme
fuhren tmmer wieder dieseiben Operationen durch, die auf
den Ergebmiszen der pewells vorangegangenen Operation
aufsetren. Wihrend der Beotochter den Eindruck stetigen,
berechendaren Verhabens hat, schaskeln sich In Wirklich-
bt l!ir Funktionssauster des Systerss hoch, wenlen

dann chaotied, Fis neuer Ond-
nun;umund mil 2ercartigen rebussiven Fuskli

emergient. So entstehion Blasen - die typische Funktions-
loggik viedes oemplesors Systemse. Wann und wie sich innere
Oedsengreastiinde werkndesn, 52 engeleinflen. So bleilt
die mittelfrivtige Wettervoe hersage trotz ungebrurie welt-
welter Rochenkapaziziten welterhin ein Orakelsplel

i sl

: Komplizierte Systeme sind ihrem
Wesen nach technische Maschinen:

zu steuern:  Sie weisen eine Fiille von Einfluss-

groflen auf, die Funktionsmuster
bleiben aber stabil.

hemsteiminstitut yersteser o

Komplexe Systeme sind pladabhiingls Wie das System

aul elnen gegebencn Input reagiert, hingt voa seiner Vorge-
schichne ab, Die Dinge las=en sich nicht rickabwickein,
well sich das Wirkungsgefige In selnen Panktionsmustem
qQualsativ verdndert, Elne Lawine kann nle wieder den Berg
hxautroben und zum Schneebrest werden. Komplexe
Systene sind akso Unsicherheitsproduzenten erster Gine,
Dves enilfnnet — swdeens ddemn koaksetes Proddes:, &as our

Litvusg ansdeh! - vin cwei

Im Fahrstuhl abwérts

Unser Gehimn seagiert In ganz typischer Welse aud Xonple-
xitst: Es peopessiert sie unspezifisch als «Ervarongs-
enttiuschung« und reagiert auf diesen »Un-Sinne« mit einer
allgemeinen Stressrvaktion. Diese erfas! nunkchss nur

den Coetex. Auch das Gehim 52 vin kompleoes System vorn
Typus der Hlase; os fiadet sekursiv i Sewelben Operatio-
oen durch - Feuers van Nervereellen - die aul den Eaged-
nissws der mmwnpma q:ouumm aufwetzin. So
Tevitet sich vin | & i
In den dpedesdin \M&hm dn Hisnfoeschung Gede
sich der Coctex zunchmend rot; das Gehim Muft helf - niche
2utillig ermuntert uns der Volksmund, bel Stress «kilhien
Kopls zu bewahoen,

Schreltet die Stresspeaktion ungebremst foct, gehtes -

wie Gerald Hither es ausdriicks - »mit dem Fahrstuhl
abwdris« in die nSchsitielere newsomale Imegrationsstule
der Amrygdala; sie speichert unser Erffabrungswissen und
uzswee Alfikte. Alfekie sind vine Verssis hung voa Desloen
usd GefShles, vin Denk-Fikden oder Fiilhl-Desken, Aoch
Toer kot es 2u sekesssiven Rickhopplungen: b schwdroer
Ew Codanbes und Gefalde, desto schadezere Codanbes und
Gefilhle stellen 3 vin. So pelt ox it dem Fahrstubl sech
eine Blage himab surs Kleinhies und Rilckensack, wo die
Haltungseeflessr und die grundsleciche Beseitschalt 2u
Flucht und Kampf Integriest sind.

Unser Gehirn stelt sich mit dieser automatisch ablaufenden
Swessreaktion klar In den Dienst des Uberkebens: Es hix
sich nicht lang mit der Anadyse von komplexen Systemen
aul, sondem fihrt uns schnell zu den lebenswichtizen
Handhangsoptionen: Flucht, Xanpl oder Toestellen, Die
erste Herausfooderung im Umgang mit Unsicherhelt und
Keoenplenithit bestodt deshall darin, seser Gehim 2u ber-
Tewsen, daenit es sich gar nicht enst in sefne typischin Resk-
ticarserneader werstrickt, Der Kledgwweg dazu ist, sich die
Nastur kosapl S 2u werpeprnwietipes und vieliil.
tige, ange Er pen liber rdgliche Funkticas.
rustir in einers Witkusgageftige 2u Mlden, Denn mit einer
Teviten usd &iffe Erweartungshusis kann es nicht
2w Erwartungsenttiuschung kommen, de die unteivolle
Soessrealzion im Gehim aushiet.

Beedil
7

aus

: Es gibt nicht diese oder jene richtige
Managementmethode, sondern es
gibt nur eine an den Kontext jeweils
bestangepasste Methode.
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Flihrung in komplexen und in
komplizierten Systemen

Sewoll komplizierte als anch komplee Systene keafroatie-
ren Fohrengskrafte mit Unsicherhelt, komplizierse Systeme
nuranfangs - ts man sie verssanden hat -, komplexe
Systeme yuf Daver. Was helbit das konkset fUr FOhrung?
Was hettz das fir Entscheddungen trefien im Zustand der
Unsicherhelt? Filbrung und Ensschelden sind jewells ganz
anders anralegen, je nachdem ob es sich um komplziene
oder um komplexe Systeme handedt.

Koplizherte Systerne sind hieers Wesen nach ticheische
M hizwen: Sie weises eine Fiille vos Eisfiossgelifen saf,
div inn hoch kosspliziersen Algoeithmes susimeeswicken;
die Fusktiorenuster bleiben ates stabil. Hoer gilt das Pren-
digrea des Expertesstenerung: Uss einen schwierigen Out-
Ptz erddeles, ress Fihnung Asbeitspeoonce systisativh
asligen, . % e beniitige Expertive, die vieles Inputs in
der richtipen Menge und Relhenfolge so organisicren, dass
das 21d scheittwelse erseicht wird, In kompliziersen Syste-
men besteht der richtige FAtrungsansatz darin, Unsicher-
heit durch Wissen und Determinlerung voa Ablufen In
Sicherhelt und Planbarkelt zu verwandedn (siehe neben-
stehender Kasaen),

In komplexen Systemen Lsst sich keine Sicherheit erzicen,
ihre Funkticassmasti: ks nur in den soetigen Maswn
und it Berey 2um spezifischen Koatext werstanden und
vt werdies, Szatt lissarer Fustschein weg sind
hoesplie Systeme nach ders Modell des Schlvfengasgs 2u
steuern: Man eskendet sie i wieder2olien Schlvifen, um
e vielfltigen Wirkungrm usd & Sickkopplunges des
Systeress aul 36ch sellsst 2 wersehen, Du Systessdynasniboen
skch organisch verindern, sind detallliere, langfristige
Festschoelbungen ra vermedden und Ratmenvorgaben zu
setzen, e eine lose Kopplung der Systemelemente ermig-
lichen (siehe AdD, 1)

A
Sorarurguogions n weglberes cnd
oenpienen Systemen, Quelic: cipose

OMPLIZIERTE KONTEXTE

p FORTSCr AT

EXPERTENSTEVERUNG

OMPLEXE KONTEXTE

CHAITY

:
i

N, [ORTS

Wir sind is unseres: Kslturkrets durch Technik- und Fort-
schrittsglinitigheit so pepelgt, dis wir das zentale Modell

Prodles:-
Mounpfortaheints 52 irm Flhrasgalltiag Sherall Msterligt -
ir2 Zyklus dir Untersedainsplanung, in N2O- cad Incenti-
visrumgavystemen ssw; die mesten Soltwaneddsungen sur
sNiodelllerungs komplexer Systere basieren aof der Pra-
misse eines verganpenteltsunabhinglg operierenden, toch-
nischen Systems. Komplexe Systeme Jassen sich aber weder
2u komplizierten undefinicsen noch mit den Sieverungs-
loglien kompilzierter Systeme managen. Unsere Versache,
duach genaue Planung Sicherheit ra pewinnen, gehen am
Wesen der Problemste lung vorded Sle flhren uns nicht sur
spuiter disvi! zur Er wven it dung, sosdemn o™ 2u
Lilsurgen, die meegen 2o Prodl ders. Die Gatide vor-
wechslung voe kosplizierten und kompleses Systermer vat-
stehit aber such daderch, dics kosplexe Systime wiho o4
ihrer Phuses stetigen Verhaltens des Beobuchier 2z Gls lun
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Schliisven verfikoen, Wenn abwr die Dizge so lischt 2u ver-
wechveln sind, wie lassen sie sich dann untesscheiden?
Dwr exste Scheitt, Swmoe Frage zu besstworen, ist, s
Twrwcsat zu stellen: Woeurs handelt es sich?

D zwvite Schritt ist, sich vorz Detail 22 Rews und den
grotien Zusammenhang zu betrachten, um 2eitliche Exe-
wickungsveridufe und die Grenoen eines Wirkungsgellges
auszumachen.

Flughtihe statt Mikroskop

Dwees redsses wir Wahmehmungseodus van
»Hime sl »Baache urmiellen, voe Ansdyse waf Neostee.
eriennung. Muer sieh! mun it dem weschwommesen
Blick aus der Entfernung, nicht wenn man etwas unter das
Mikzoskop begt - machen Sie den Test mit ednem Stick
kariertemn Stofd. Einfache Sachverhalte Sberblickt man belm
Tun, komplizierte Sachverhalte beniegen Analyse und
Planung, d. b den Blick von cben. Xomplexe Probleme
vendtigen mehr Flughdhe, damit thre Systemgrenzen und
Funkzionsmuster dewstich werden. je nachden wie klar
oder diffus die EisfhassgeiGan und Geenzen dis Wirkusgs-
wvfilges, wie kurz., sl oder langlristig Entecheidasgs-
Romeate segeleg! sind, mus man weniger odes uehr Disge
in den Hick 2ok Fér die Eatwicklung der neven
Fudreeugvariante zuag des vinalige Flug =it ders Helikop-
ter pesdpen; der Menger von 2wl Untirnehiszes erfoedest die
G, die Krwdow 2ieht; file viede Entscheidungen = Zuge
der Glodalsierung st die Boelng notlg, @e Immer wioder
um e Welt fegt.

Was helfit das nun #ir Fuhrung? Es Ist Aufgabe von
Fuhrung. zu erkenmen, welches Prodlem wekche Flughtine
teaucht und wie ein pegebenes Problem zu prozessiesen sz
FUr manche Probleme Msst sich nach analytisches Tiet:
vohrung die richtige Ldsung finden. Andere benbitigen den
Schleifergaeg, um den Miglichhdterm dir Vrhaltins.
raustir im System atouschoeiten, bever man sich auf Ent.
scheidungen fisthegt. Wieder andere exforders den
uzscdarfen Blick imm (g voe Reflexion zu [ntuition.
Bei komplesrsen Problemen kommt mun nue durch geceel-
ten Ursgang mit demn eigenen »Baschpefiihle weiter,
Schlisfllich il es hackkamplean Protidesze, die so viele
grundsiuzliche Weichenstedlungen nach sich zichen
kinmen, dass ein Entwickiungsveriau! nur im Nachhinein
erkennbar wird; hier sind Fuhrungskrifte auf @2 unterneh-
merisches Wollen verwiesen. Nur durch den Sinn, den she
oem Handedn geben, Ssst sich die Unsicherhelt des
Koatextes absorbiesen,

Unsicherhel und Xomplexitdt fordern Flhrazgsirdfen die
Keoenpwetenz aby, Him, Bauch und Herz gekonn! eisccseton.

Mit Hirn, Bauch und Herz ...

Der »Bauche, das =2 unser «Erfahrungsgedichinise; es
werarbettet unseee Lebenserfahrungen In verdichtetes, vor-
speachlicher Roem, In Blldern, Episoden, Geschichten. Auf
einen Relr produrient s innerhalb von 200 Milksckunden
welfsltigste mogliche Soemarien. Dabed werden bereis pe-
machie Libenserfahrangen so ausammengemin®t, dics
neuartige Zusammesbiinge entstehen, D Erfahrungge-
Sichinis funkticaiirt dimbexigich wie der Cortex, des
ebenfalls gespeicherte Infoerationes su neuaniger Exbanss
i wwrbisden kann. Coetex und Erfahrunpgedichinis sind
usswre - vinande: enginzenden - Instacaes filr Exfahrungs.
werareitoeg. Sie hedlen uns bed Ser Bewkigusg voa Unsi-
cherhez, bel der Deutung neuartiper Erfahrangen und beim
Treffen voa Entscheldungen. Aber beide Instanzen funiktio-
néeren nach grandsdariich anderen Logiken,

Unser Cortex arbeitet ausschliefilich im Wachaustand und
auch dann nur veriisslich Im schmalen Bereich 2wischen
Untes- und Uberforderung. Unser Erfabrungspedschinis
hizgegen arbeltet Immer flir uns, auch im Schiad, 2. B

Tk Triurses, Do Cortex 2eweste? nach der Kategaeie
weickeig Yalsche, soser Erlihrosgagedichisis nach dos:
Axicm s h/rag ich nichie, Positive Sorsarion Mees
Annlhesungsvwehalten, nepative Sainasien Vermeidusgs-
werkalten aus. All s peschieht unterhall der Bewaos-
swrirroBawndle und et sich nur dusch diffuse -
mehrungen, sogenannte ssomatische Mackirs, mil, E=t-
scheidungssiroationen een immer sgemischie Gefllhles
aus. Es st eine destimmae sAffektbilanz« erfordeslich, damit
man Inneriich Ja sagt und =den Schritt Uber den Sublkons
ins Wollen tut.

Aber schoa wihrend der Auseinandersetzung mit hochkom-
plexen Sachverhaben, d. b vor dem Entschedden, ist cine
Inzere Haltung der Zustimmung und AnnSterung nidg.
Ten oMag-ich-nichte- Modus wenden wir uns s, wis kisses
nicd lernen, vielleicht sovigen wis sopar is den Fabirstubl
abwirts. Sircatiossen mit hober Unsicherbeit und Keagple-
xithit esforders also wach einen unsichtipes Umping =it
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»Auch Unbekanntes lasst sich managen«

DR, GEORG MICHAEL VAYROVSKY,
Voestandsdisekioe der OBB Iedrastrukoar AG,
Oty ety hisehse unteeschiodichen

Usmipang 22it Unsicherhelt angesichts
wesschiedener Sicuerungsiogiken Im
Nanagement und die damit einhergehende

Kunst minimader Kostenabweichungen
bel hochkomplexen Milllardenprojekten.

16

Haben Unsicherhelt und Komplexiedt, wie es heute stindlg
hellit, wirkiich zugenommen? Und wenn ja, wic erieben Sie
das als Top-Manager konkset?
Ja. der Befund stimmt. Heute prasseln auf Manager EIn-
fl0sse In einer Menge ein, die frilher o nicht gegedben war
und wo die eingefatrencn Wege nicht mehr zum Zed f0hren
Sie haden von Top-Nanagem gesprochen, da mache ich
gwich vin Frageovichen, lch bas wit 23 [ahren als Vorstand
filr cie Atwwicklung voer Grofproekies iss Badabereich 2u.
tllaﬂg, Dort brwaches Sie aber Projektmanager, nicht
wgve. Do Untesschind ist: Der Projebtsanape:

lnt vine andere H 2 2u wilhlen, insbesocalire
wenin er seine hoidm i ntesessenbesetzten Ussfodd 2u
werwirklichen hat, win dis bl Cocfprojekoen in des Indfra-
straktur der Fall ist. Ve Planunpbegion an stelit er sehr
viclen Intesessen gegeniider, or kennt aber die Einflisse,
die auf sein Projekt einpeassein, sowic die Auswirkungen,
die es dann Jetztlich ausidst, zundchst noch nicht. Am
Beginn steht nur das Ziel, eln Projeks mit bestimmten
definiersen Anfoederungen wirschaftlich ateuwickeln,
aber der Projeltmanager kennt de facto den Umfang seines
Pm)elustunldutmm Eln prwisses Mab an Un-

o, an Unwicwenbei! cod Unsicherhodt st also
von Andang an i Raum.

Der Unterschied zum nosmalen Linienmansger bestehit
waold daris, dass fr dem Profekimansger die Uberdngung
Wik viel weifh ich akeoel] Gber Inhalt und Ussfang seines
Projekes, was 52 mwin Kenntnisstend und was weifl ich 2och
nicht?« In jeder Beziehung existenziell =2 Man kennt In des
friten Planungsphase eben noch nicht alle Betroffenen und
deren [ntesessen, und mam kenmt yach nicht all deren An-
spriche. Diese BetrofSenen sind auf vielen Ebenen ra fin-
den: voa der Politlk -~ Bundes-, Landes- und Seglonalpalitik
- s ra den Gemelnden und den Anrainem. Man keant
zundchst auch nicht alle Auswirkuzgen des Projekts in
Dzswelibereich. Nebson Sie nur Sas Weefaboen des Lainser
Tennels, S war das Bisher grd@ite Dzmweltvwesfaboen n
Onterreich berdsupt. Da gab: o vin Howr an Gutschiem
und vine schier uniesschaubure Areahl an Auflagen und
Verpficheengen, Faktas 52 Sie kennen Thr Paojek!, susin.
ddest Bis s genehinig! sod ausgeplant iv, sicht wirklich
trew. Biichstens £ vinem Teil. Soenit ist fir urs das Unge-
hen mit Unsicherhelten nichts Newes, vicimehr gehidet os 2u
unserem Kemgeschift. Wenn man Grofprojekse rum Erfolg
fOhren will, kommt man quast automatisch zu syssenl-
schem, also ganzheitichem Denken, Denn es gibt eine
Vidzahl von Erfoedemissen, Elnflissen und Inseressen,

und wenn man die nicht erkennt und derllcksichtigt und
Fihigkehen entwickelt, um auf &ie Bodarfs- und Interessen-
trdges sechiodty sunigeden, ihnen hilren, s in
Entscheick mil eirechinden und aus visden wider-
strvdesdin Tﬁdna vin Ganars 2u bikden, wind ran Geof-
projekie in des heotigen 2eit mickt mehr erfolgeeich sm.
setoes kinnen,

D A als Projektrmanager habe ic® os mit Unsicher®eit,
Unkenntnis und Unplanbarkeit zo tun?

Mit Uzsicherbeit und Unkenntnis ja, nicht ader mit Unplan-
barkeit. Bin Projeimmanager muss jedoch akaeptieren, dass
er am Begizn eben nur elnen Toll des pesamien Projekturn-

fangs kennt. Wir haben In unserer Kostenplanung keine Xos-

tenstedle fr Unvorberpesehenes, sondem fragen uns ganx
bewusst: Wie viel von unserem Projekt glauben wir zu ken-
nen szl wie hoch ist Ser Antedl deswen, wiek wir beute noch
nicht kennen?® D setzes wit Sann waf Bads urwerr lang-
Jihrigen Erlahrong ebenfalls in Kosten s oo 2war nicht
sl Gesaratpecjekiebene :il einem Gosamtesatag, sca-
ders swehr differvrccient in &l den vielen Telldeszenten des
Projekes. Und die gealifichere Ermittlung der Kostes flir pene
Projekeseile, die wir k =, iv nicht wichtiges wlx die Be-
schifrigung mit den Risiken und dem Grad der Unkenntnis
sowie den daraes resulticrenden miglichen Kosten daw.
erforderlichen Risikovorsorgen.
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Wenn Sie dares it Klassischen Lindensanagem oo tun
haben, &ie jahroohntelazg die Vormellurg 2atten, wenn
etwies nich! klae 52, hat jernand sedne Hausaulgaben nicht
ekt oder or vt enfithig, win machen Sie sich ds
weesthadlich?

[ sind wir bedm Punkt. Ich bin Oberzeugt: Es gite nicht
diese oder jene richtige Nanagementnethode, sondern

e gibt nur eine an den Xontext jewells destangepasste
Niethode. Damit meine ich, gute Methoden haden alle thre
Besechtigung: die Frage Ist jodoch, wann und (n wekchem
Komext st welche Niethode die erfolgversprechendste? Ein
Geoflunternebhmen wie 2 B, die 088 braucht natdrlich elne
ke und steaffe Lins isatica, U Geschiftde-
i file l‘mhhnmnmnml. welcher inwgessent ein kaves-
titiomwwolumen ven selr wlx 20 Nalliarden Furo Setrvul,
lieg? hinggen eine klissische systermiahe Oepanbation
ok innere hisvarchisce Struktumen sagrunde. Die Vor-
setwortazgen sind allendings derz Keagrumapringdp em-
spovchesd deechgebond an die Aufigaben geboppelt, Das
s Hivzwoc hien abgeleitote Websummgarocht iritt daded in dim
Himergrund. Unser gemeinsam erarbelietes Management-
system 52 daher yuch wesentlich umfangreicher als in so
mancher klassischen Linkenocganisation, denm die Vielzahl
an Aufgaben, Xompetenmen und Verantwortazgen, aber
auch die Kommunikatons-, PFrozess: und Ablaufstrukturen
sorwie die diversesten Koatollmechanismen missen In sys-
temischen Ommnnonen wesentlich dcnlmcm geregelt
sein. Der Woerkfl bt dass wellts d aus dor
Verzetzung all des Aufeaden, & din einselnen Funktions-
trdpem n Projek! sipeced=et sind. Dabei livcwen wir aber
bewusest Kybesnetik aweiter Ondnung eu, d. b, alles, wiss

wir it M vt als Iaget ritgelwn
kianen, soll als Hilfe uad Lodtisie fiir eigernerantwoetli-
ches Handeln westasdes wendes, Ex gibt aber such Same
Geenzen wie Gesetze und Orgambeschilsse; sie sind als
Rahmenbedingungen zu verstehen, innerhald deres Seibst-
steucrung und Seldstorganisation erwiinsche und zugeias-
sen sind. Wir brauchen daher hoch qualifizierte Fachiewe,
die In der Lage sind, Uber &ie Vorgaben und Empéehlungen
auch mal driberzussevem, je nach momentanem Koatext.
Dazu Ist es ganz entscheldend, Vertraven zu schenken,
denn Vestrauen stiirk!, erfoedest aber such klsee Uler und
Begresaungen. Es ist also beides niitie, Wetrauen 52 imsr
vin Riskea, und um das Risdko sinzudimesen, sind Foed-
Back und Reflesion esfordericd, Desen 2weck sind ades
nicht Keatrelle, Kritik und Schuldewavisung, sosdirn

e Exletercng des Errvichien sowi die Suche mach Vo
bessercageniglichbisen e ki=ftige Vergehenvweiven.
Feedback und Refiexion treten somit an die Stedle des
Contzolings bel deterministischen Severungsmodellen.,

Wie schallt man diese Freiheltsgrade in einer Linden-
ceganisation?

Wenn man i kontexsockentiene Selbststeuerung clnstelgt,
mass sehr kar sein, was die Ziele und was die Werte sind:
Wonach wolen wir agieren, wie wollen wir agieren? Aufier
dermn ronees die Filbrungskea® mit der Tatigheit des Unter-
nehimens und mit de=s Urndeld des Unternehimens bestens
westraut sedn, Als Massger braocke ich Moesfir vin hobes
Mah an Fach-, Braecbaes- und Nenwchenkeznimnis, Ohne
diese FRkigkeites sind qualificiertes Feedtuck und Sudle-
aion kaum mighch. Dagegen ist es viel leickoer, an der
Spitor in ein Lk h Guer teigen, sich Zad
voriegen ra lassen und mit Diehorgaben, @e sich medst In

: Im Projektgeschift ist das Umgehen
mit Unsicherheiten nichts Neues,
sondern essenziell, von Beginn an
sozusagen Kerngeschift.




Prozenten der angepeliten Verdnderung susdricken, o
steuern. Diss dafils braoacht sich eis Manager 25c32 mit dem
Sysvern sellet s Deschiftigen. U abwer in vinem sysoesi-
schen Ursfeld wirklich gestalerisch untenwegs sein o: kiin.
nen, sollie zues such ider entipoechende Exfidrungen in
Beveich dis ussemehmensapezifivchen Kesngeschifts wrfil
e M sallte sess eigines Erlahrong 2wecknkSigheites,
Witkesgen und Wechselbezivhungpes beurteien kianen.
Heute nehmen sich Manager daflr oft Beraser und steuern
Uber Kennzahlen. Uber Kennzahlen zu stewem, st per se
sicher nicht schleche, man sollte das Xind daber auch niche
mix dem Bad ausschitten. Es gibt Umdelder, wo das absohat
richtig und HeX¥hrend Ist. Bn Belsplel bel der Bahn wiren
die Umivutaeiten voa rollendem Material, Stehaedten, Ver-
fugbarkeiten eoc. Klar Ist, je produksiver das Rollmaterial
vingmete! ist, desto hider die Wit alichhodt, Hierded
kann man alle siglichen Indcatcoen meswen. Wenn man
nun koakeete Mafnahmen setz2, ums diese K mussbaren

Produkt > 3 verd , kann s auch Mo
dollnm ZMP wsichert n Selche & i
ierten S Sl diceiten gilit es in Sast jodes

Untemehmen in ;mﬂn Zahl, tnl flar sclche FRDe ist Sewes
deterministische, felockentierse Steuern In elnen oftmals
auch schwicrigen, aber planbaren und daher dezechenbasen
Umfeld absolut richtig Insofern verstehe Ich jeme, die sagen,
diese Vorgehenswelse sed richt’g - solange sle nur im ent-
speechenden Koatext angewandt wird,
Dann gite es aber eben auch andere, komplexe Unfeider,
wo aus Einfl0ssen volatiler Art unplanbare Verinderungen,
Rabmenbedingungen usd Wisknechanianen aufireten, die
dieses determinsesche Zelteurrs nich! xuliown ew. we
dieses Vorgeben x: keinem Sefriedigndin Exgebais fGhe,
Uen i einer salchen Ussichesheit troteders den Puden 2u
Dehalten, B el pare sedeses Vongeben aitig, ndmlich die

b tentiertec Ste 1 wlios os o, dass sich erfah-
ez Loute aufl dos Basis slen Wissens, dics wir zae Verfil-
gung stellen kdnnen, in der jeweligen Situation
bestmdglich seibst ednbringen kdanen, um ein Im Nebel
verschielerses Gesamtziel gesichert crmedchen 2u kionen «
Daxs Ziel is2 deshalb noch nicht sichebar, wedl s auf dem
Weg dorthim noch elner Unzahl an unerwareten Binflissen
aspeaett 1st. Wenn ich edne derartige Selidsts ng 2w

Wi sc2aiM san o5, Macsger dices zu bringen, so 2u tickin,
urs dann so 2andeln 2u klenes, denn das konterkacion ja
die klassische Micagrmentipasbildesg?

Das st moglicherwelse richtig. kch flrchoe, um wirklich
Manager ra haben, dle systemisch-kybemetisches Agieren
verstehen und zulassen siomen, Ist elne ganze Menge an
emotional-kognitiven Voraussetrangen erforderiich, die
nicht jezen entsprochen, welche den jungen Managem
heute vieifach vermittelt und vorgeledt werden

In meines: Geschl® brvucht man einen largen Alem, um
Erfoler realishenin 2u kfanem. Die Gefahr b, Kurafsiveriolpe
vorzuziehen, & h., der Virlockung sach dem rasches und
hillgen Erfoly 2u esliogen. Dus 52 irnmer wefiihresisch, weil
o5 s eigene Eo bt Kondkre! 2edfz das 2 B.: Wenn
rean ek Virgade thtig! cod Sabwi unbeclacht den Billigsten
Bieter simmemt statt den Desten, gehit die Aussesh] natiicich
viel schneller, denn In diesem Fall braucht man such nur
auf @e Zahlen baw. xaf die Angebotssamime zu schaven.
Den Besten yaszusdhlen ist hingegen mit viel medr Arbelt
verbunden, well man e Qualitst des Angebots, des Leds-
tungsversprechens transparent nach dem Vergabegesetz
bewerien muss. Das Ist jodendalls viel sufwendiger und
schwieriger. Vicke Grodiprojeioe scheitem am 2eltgeistigen
Paradigma sschnell und bdlige, aus melner Exfabrung wohl

Rislken und die Chancen. De facto gebt o5 um einen syse-
raatischen Ursgang mit dem Unsichenen, dem Usbhelanntin
und das Heseinboles des Unsicheres und Usbelanntin im
noerzale Mansgen. Es Deaucht vine Anbiguititsiolesass,
eine Unsicherkeitvclesanz als FRbighsil, i Usdbekanntes:

das gréfie Paradoocn voe linglistiges Projwkies, Geexhed
lich 2 denken heiBt abes, imeer auch 2u dodesien: Wi
Mot meine Headlung sus, was sind desen Folgen? Ein type-
sches Betspin] ist: Weza ich dem Einbond das 7l setaon,
eehin Proowst sinzusparen, kann man & - kurelristig vied-
Teicht - errviciaen. Aber diss b dann aul dir Basaoelle
sthedig impeovisdesen muss, um die Problome, die safgrund
der zu billigen Vergabe der Lelstungen entstehen, das de-
rechmet keiner. Der scheinbare Eriolg am Anfang wind sehr
oft zum schiagenden Misserfolg am Ende.

Was hetS: konkzet, skoatextbe2ogen a fihrens? 22 sagen,
es gibt selevante Ummrweben, (ch muss das Wirkungsgefilge
versichen und erkennen, was die Enfussgidien sind, In
weis flir einem System ich mich Sewge .7

[, i sizad Cherbegunpin, die viele Mantagre, div sich in
Rlannbuchaen Nainst bewepes, nich! ansiellen, Dabur

lasse, vervicifiitige ich die Systemeffizienz, aber auch das
witlksame Systesmwicwen in Bohem NaBe, Allerdings besache
ich daces Mitarbeiter, die Sher viel Eigrassfabeung werfiggen
und deren Erfahrung mdglichst & wentiert sl div
Aulgabien wsgerichint ist, & ihnen Shertrapes wendin.

Filr mich s Flhrengeran heifit die, dass ich mich zo-
nidchst urs & Aufgabe, dann um den Keatext, dann um dis
Anforderusgepeodil und eest sl dieser Basis umm die bestge-
elgneten Mitarbedter Kimmern muss. ich muss dafdr sorgen,
dass rwischen der Kompetenz, @ic ich jemandem mit der
Aulgabe Qbertrage, und den wachsenden Rihighelten, dber
welche dieser Mitarbelter verflge, stindlg eine pesunde Re-
lation bestele. D &, ich muss mich mehe um die Mezschen,
um deren Fihigheten und Energien sowie deren Denken
und Kandein als um Iirgendwelkche XKennzahlen siimmern’
Wers ich dies Seld heid | pewizew ich eine
Fille van Selt heaticn woud Begy ig. keh bin des
festen Cherzeugung Des Projekterfolg an qulvdm‘ Lnom
Wegrs 5t unteilbas! Er ot slen s Profek! Beteiligen.
Diwmoen Exfule erdedes zu dilrfen, ist Lobs und Belchnung
fir adle irn geicken NaBe,

: Viele Projekte scheitern am zeit-
geistigen »schnell
und billig«, wohl das grifite
Paradoxon von langfristigen
Grof3projekten.

werdes die, die systemisch-kybesnetisch voegehin, vos den
|| wuch kaurs tanden. Eine Miiglichbarit, sich ver-
sthadlich zo machen, fidet vielleicht Gtwr die Newgiende.
Wir haben 2 B, 1rotx des Umb Lewenti-
tlorsvorsaben so got wic keine gridieren Abwnlunppto
bleme und keine Xostenabwedchungen - ded vesgicichbaren
Projeizinhaien wenlger als 1,0 Prozent bel einem Projektvo-
luren von cinca 15 Milliarden seit 2004, Da fragt mituntes
der eine oder andere: Wie mache [hr das? Wie geilngt cuch
das? Die Antwort Begt auf der Hand, denn wir beschiftigen
uns seit mehe als xwed Jahraehnten ganz Insensiy mit des
Frogge »Wie goof sind div jewviligen Ursdc s heitea?«< und
sichen Sy wes der Vielzadl urmweres atgeschlossenes
Projkie intspeechende Rickschbsse. Dateri haben wit
erkanst, diss os notwendig 52, je mach Projektphase,
Schrwinsighoritstyp und Kostext (2. B sclaierior odes Jeichwe
Geclogie) entsprochende Msikovorsonpen su Mlden, mn
funkScaiert nicht aul de: G ek
ass aul Ebene der redevanten Tenelelmmedes Projeirs
eriolgen. Wir coatrollen bel samtiichen Projekten sowohl die
berechentaren Kosten als auch das Undekannte, ako die

: Wir brauchen hoch qualifizierte
Fachleute, die in der Lage sind,
iiber die Vorgaben und Empfehlun-
gen auch mal driiberzusteuern,
je nach momentanem Kontext.

hernsteininstitut besssetoer

apedaen, urs die Handlunp@ihighei! wach in unsicheren
Umfeldern 2u dedalien, N&t quantifiziestames Risikomodel-
Jen kann r2an unseres Erfairusg nach sber 2ur ines Tell
der Unsicherhelten erfassen. Es Ist nicht alles quantifizier-
var, wir missen dader auch In diesen Pankt unseser Erfah-
rung traven. Dhese muss wieder an Stellenwert gewinnen,
she muss ader auch entsprechend nachhalkig geschult und
weltergegeben werden
Die bedden Modedle - deserministisches, hierarchisches
Fihren und kontextockentierses, systenisches Fuhren -
schlwfen sich richt pegrnseitig wes. Vielmode sind disw
Fihnungenadele in ustenschiedlichen Urfeldern umer-
schindbch pwignet und ecfagrvich. Jodes Unterzehmin it
sorwohl] detesrinistischn usd somit plasdecen Keatxien
ausgrsete! als sach volatilen, sesicheren wod dasit unplan.
Tares Radmenbedingungen. Und je mebs eis Dstemehmen
in der Lage ist, beide Modulle 2u werwirklichen usd nedwen-
einander zur Geltung 2u bringen sowic aufeinandes in (hoen
Geserznifighetsen und Sedrfnissen adeustimmen, desio
flexidier und mukundistshiper wisd dieses Unternehmen
sein. Der Weg o diesem Ziel Ist aber stell und sicherlich
auch elne Mlesenderyesforderung.

Bel hngfristizen Zicken In elzenm hichst ursichesen Umideld
stellt séch div Frage, wolier der Antried, die Ausdauer und
i Energie kommen, die sinen dissen leegen Weg belhiasr.
lich peben leswen?

Aul dos pesslicliches Fesw ist ismer die Frage edevant,

wo nisun! man & Energie ber, wies toeil! eines an? Wi
raach! eizers Freude? D goitt os o die Wareeln der Pessdis-
Tichkeit. Weeaus definiest man sich? Je ursdceser die Zoiten,
desto wichtiger wind es, das Leben und somit auch das Be-
rufsicben aus den perstmiichen Wurzeln und Quellen heraus
2u pestalten und mit kogaiiver und emotioneller Energle ra
versorgen.
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