











Achtsamkeit und
Intuition kdnne man
nicht lernen, brauche
man auch nicht,

weil jeder Zugang

zu seiner inneren
Stimme habe.
Hinhoren kénne aber
erlernt werden, sagt
Marianne Grobner.
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Interview mit Marianne Grobner am 12. November 2010 im Karriere-Standard

Werkzeuge allein machen niemanden zu einer
guten Fiihrungskraft, sagt Marianne Grobner,
Leiterin des Management Center Vorarlberg

Grobner: Eine gute Fiihrungskraft muss zuallererst
einmal die Bereitschaft haben, liber sich selbst
nachzudenken. Wer flir andere Menschen Verant-
wortung Gibernehmen will, sollte wissen, warum
er das tut. Wie soll jemand, der seine eigenen Wer-
te und Ziele nicht kennt, anderen glaubhaft die
Richtung vorgeben? Und fiihren heilt im Wesen-
tlichen Menschen beeinflussen, und zwar hoffen-
tlich fiir ein gutes Ziel.
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Grobner:Ja, und das ist ein Fehler. Viele Manager
haben sich zu sehr dem Diktat der Messbarkeit
unterworfen und konzentrieren sich ausschliefl3-
lich auf den Output ihrer Mitarbeiterinnen. Solche
Fiihrungskrafte werden immer mehr auRenge-
steuert und verlieren den Kontakt zu sich selbst
und den Mitarbeitern.
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Grobner: Ja, aus meiner Sicht ist das ein Alarm-
zeichen. Man denkt in ,Kdpfen“ und lbersieht,
dass man mit Menschen arbeitet, die ein Herz ha-
ben und einen Sinn in ihrer Arbeit sehen wollen.
Niemand will instrumentalisiert werden, um Ziele
zu erreichen. Wer sich fiir seine Mitarbeiterinnen
Zeit nimmt, ihnen erklart, wohin die Reise gehen
soll und vor allem warum, wird sich um ihre Ein-
satzfreudigkeit nicht sorgen miissen.
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Grobner: Das stimmt leider in vielen Fallen. Das
Mitarbeitergesprach ist eines der meistmiss-
brauchten Tools liberhaupt. Oft ist es zu einer for-
malistischen Zusammenkunft verkommen, bei der
festgestellt wird, ob die vereinbarten Zahlen er-
reicht worden sind, wo die Leistungspramie fest-
gelegt wird und anschlieend neue Ziele festge-
legt werden. Das widerspricht aber véllig der ur-
spriinglichen Intention dieses Tools.
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Grobner: Einmal im Jahr soll jeder Mitarbeiterin
und jedem Mitarbeiter die volle, ungeteilte
Aufmerksamkeit des Vorgesetzten zuteil wer-
den. Gemeinsam wird reflektiert, was in der Zu-
sammenarbeit gut funktioniert und was bes-
ser gemacht werden kann, welche Aufgaben
sich stellen und wie man sie zusammen errei-
chen kann. Wenn ein solches Gesprach als offe-
ner Dialog gefiihrt wird, braucht man sich nicht
krampfhaft an einer Checkliste und Beurteilungs-
kriterien zu orientieren.
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Grobner: Sie kénnen sehr hilfreich sein, aber es
kommt darauf an, mit welcher Grundhaltung ich
sie einsetze. Das Werkzeug allein macht keinen
guten Handwerker und ein Fiihrungstool nieman-
den zu einer guten Fiihrungspersonlichkeit. Da ge-
hort schon wesentlich mehr dazu.
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Grobner: Vor allem Intuition und Achtsamkeit.
Das kann man nicht lernen, braucht es auch gar
nicht,denn im Grunde hat jeder von uns Zugang
zu seiner ,inneren Stimme"“. Viele haben nur ver-
lernt, darauf zu horchen, oder bringen nicht den
Mut auf, ihr zu gehorchen. (Judith Hecht/DER
STANDARD; Printausgabe, 13./14.11.2010)

Marianne Grobner (geb. 1961) ist Geschafts-
flihrerin des Management Center Vorarlberg
(MCV), Lehrgangsleiterin des Leadership-Lernwegs
und verantwortlich fiir ,,Reine Frauensache -
Coaching fiir Frauen im Beruf.”
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In Unternehmen und auch in anderen sozialen
Einrichtungen steckt das Wissen sehr oft in den
Kopfen der einzelnen Menschen und ist eher
selten oder nur unsystematisch explizit gemacht,
dokumentiert und bedarfsgerecht vernetzt. Zu
alledem gilt Wissen nach wie vor als oft entschei-
dendes Merkmal fiir lukrative Aufstiegsmoglich-
keiten. Der individuelle Marktwert ist schnell
geschmalert, wenn die personlich geziichteten
Wissensfriichte nicht mehr am eigenen Lorbeer-
kranz hangen.

An die Grenzen hoch technisierter und erschwing-
licher Informationsverarbeitung stoRend ringen
immer mehr Unternehmen nach praktikablen
Antworten, wie dieser riesige Bereich ,Wissen®
sich managen lieBe. Auf welch nachhaltige Weise
lasst sich Wissen identifizieren, vermehren und
wirkungsvoll vernetzen? Welche Strukturen, Pro-
zesse und Instrumente braucht ein Unterneh-
men, um Wissen im Unternehmen selber, aber
eben auch lberregional zu verteilen? Wie viel Zeit
und Aufwand wird dieses generieren und wie viel
Geld wird das kosten? Wie kénnen Doppelerfin-
dungen, Projektleichen, Datenfriedhofe, Wissens-
Schrebergarten, das Abwandern von Wissen und
viele weitere effektive Formen der Wissensver-
schwendung und Organisationsverdummung ver-
hindert werden?
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Dass Wissen eine wertvolle Ressource darstellt
und entsprechend gemanagt werden sollte, ist
vielen Organisationen und Fiihrungskraften
mittlerweile bewusst. Auch mangelt es nicht

an orientierender Literatur, Ansatzen und best-
practice Beispielen, die Wissensmanagement zum
Gegenstand haben, jedoch kommt das Erwachen
und damit die Erniichterung oft erst dann, wenn
mit viel Aufwand und Engagement Systeme

und Strukturen zum verbesserten Umgang mit
Wissen formell und auf Papier implementiert
wurden. Meistens ist es dann auch noch so, dass
die technischen Losungen oft sehr teuer sind und
aktuell gehalten werden miissen, damit diese
irgendwann einen Nutzen fiir den User darstellen.
Die meisten Wissensmanagementprojekte
scheitern also in der Umsetzungs- bzw. Ein-
flihrungsphase. Der Aufwand der Systeme und
Strukturen ist haufig viel zu groB und nicht
individuell auf die jeweiligen Bediirfnisse einer
Abteilung und deren Beteiligten abgestimmt.

Die Gestaltung interner Kommunikation spielt
auf fast allen Ebenen der Wissensmanagement-
einfiihrung eine entscheidende Rolle, und diese
fehlende oder mangelnde Kommunikation be-
ginnt bereits in den Phasen der Strategie bzw. der
Zielfindungsphase und der Analyse und Losungs-
entwicklung eines praxisorientierten Wissens-
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managements - und zwar ganz individuell abge-
stimmt auf die jeweilige Organisation. Dieser
vermeintliche ,Fehler” passiert also lange vor
der eigentlichen Einflihrung und Umsetzung von
Wissensmanagement.

In einem Artikel zur mitarbeiterorientierten Ein-
fiihrung von Wissensmanagement von den
Autoren Finke und Will werden drei wesentliche
Ursachenkomplexe beschrieben, die alle auf
mangelnde Kommunikationsgestaltung und
mangelnde Mitarbeiterorientierung zurtickzu-
fiihren sind. Diese sind gut zusammengefasst
auch meine eigens gemachten Erfahrungen im
Umgang mit der Einfiihrung von Wissensmana-
gement.

a) Kommunikationsdefizit in der WM-Strategiephase

(Strategiedefizit)
b) Kommunikationsdefizit in der WM-Analyse und —
Losungsphase (Koordinationsdefizit)

¢) Kommunikationsdefizit in der WM-

Einfiihrungsphase (Integrationsdefizit)

Ich mochte hier aber besser den Platz nutzen
und Gedankenansatze zu den jeweiligen
»,Kommunikationsdefiziten (a,b,c)“ geben.

Grundsatzlich ist der a) Zielfindungs- und
Strategieentwicklungsprozess zwischen verschie-
denen Management-Ebenen und den Mitarbeitern
in Bezug auf den verbesserten Umgang mit Wissen
zu gestalten, um die Akzeptanz und die Motivation
fiir dieses Thema zu sichern. Dabei ist es eben nicht
mit einer einmaligen Zieldefinition getan, die noch
dazu zwingend am Beginn dieses Vorhabens statt-
finden sollte, nicht erst am Ende des Projektes

oder wie oft der Alltag zeigt, gar nicht bzw. auf der
obersten Ebene stagniert. Aber dennoch - Ziele

und Losungsansatze verandern sich im TUN und
miissen dementsprechend laufend angepasst

bzw. ausdifferenziert werden, denn oft werden z.B.
die detaillierten internen Zusammenhange und
Wissensfliisse erst im Laufe des Projektes sichtbar
oder die Umwelt- bzw. die Rahmenbedingungen
andern sich. Und diese Anpassungen haben dann
konsequenterweise permanente Auswirkungen auf
die weiteren Vorgehensweisen und MaBnahmen.
Dieser Strategieprozess — und wichtiger noch - der
damit verbundene Kommunikationsprozess gehort
kontinuierlich gestaltet und umgesetzt. Damit die
Strategie auch fiir die Mitarbeiter ersichtlich und

greifbar wird, empfehle ich diesen Prozess immer
an aktuelle Herausforderungen und wichtige
Handlungsfelder zu kniipfen, als auch vereinzelt
Mitarbeiter schon in diesen Findungsprozess mit
einzubeziehen.

Realistische Erwartungen darliber, was ein Wissens-
management im Unternehmenskontext leisten
kann und welche Veranderungen dafiir notwendig
sind, entwickeln sich nicht von alleine. Hierfiir

ist wahrend der b) Analyse- und Losungsphase

ein laufender Dialog notwendig, der zwischen

den einzelnen Zielgruppen moderiert werden
muss. Hilfreich sind in dieser sensiblen Phase die
Einrichtungen von kleinen Pilotprojekten, wo

erste Mallnahmen wirksam im Alltag greifen und
Erfolge spiirbar werden. Durch erste erfahrbare
Veranderungen wird der Lernprozess gefordert und
Unsicherheiten, Angst vor neuen Anforderungen
und andere Widerstande werden abgebaut. Hier
sind meist nicht die umfangreichen IT-L6sungen
zielfiihrend. Auch bieten Pilotprojekte einen
geschiitzten Raum indem modelliert, gestaltet und
wieder umgeworfen werden darf. Jedoch ist hier
wichtig, immer wieder den Bezug zu den Organi-
sationszielen herzustellen und ebenfalls auf die
Kommunikation hin zum Management sensibel
darauf zu achten, dass dieses den Raum behalt,
verschiedene Moglichkeiten und Losungsansatze
gegeneinander auszuloten und abzuwagen.

Die c) Einfithrungsphase bzw. Umsetzungsphase
umfasst die konkrete Implementierung der

neu gestalteten Wissensmanagement-Instru-
mente. Die Implementierung von den einzelnen
Instrumenten geht soweit, dass diese als ganz

»normale“Teilaufgaben im Rahmen des Arbeits-

ablaufs vom Mitarbeiter tibernommen werden
sollen. Die Gestaltung dieser Phase stellt die grofte
Herausforderung an die Projektverantwortlichen
dar, da es um die Aktivierung der Mitarbeiter

geht, die im Rahmen ihrer (bisherigen) Tatigkeiten
gegebenenfalls neue Verhaltensweisen annehmen
und umsetzen sollen. Dazu missen in der Regel
Uber Jahre eingespielte Verhaltensgewohnheiten
aufgebrochen werden. Hier mochte ich erwahnen,
dass es aber eben nicht nur um Verhaltensweisen
von untergegebenen Mitarbeitern geht, sondern
eben auch um eingefahrene Muster von Fiih-
rungskraften. Leider findet dieser Prozess schmerz-
licherweise oft nur buttom-down statt, welches
wiederum Mitarbeiter sehr schnell wahrnehmen
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und was zur Folge hat, die Ernsthaftigkeit eines
gelebten Wissensmanagements in Frage zu stellen,
um dieses wiederum schnell auf den Projekt-
friedhof zu begraben.

Deshalb treten auch gerade hier, auf der kon-
kreten Handlungsebene, die gréf3ten Widerstande
auf beziehungsweise werden hier alle vorherigen
kommunikativen Fehler konkret sichtbar, indem
sich latente Widerstande auf Einstellungs- und
Motivationsebene nun im schlimmsten Fall in

der Verweigerung der Ziele manifestieren. Die er-
folgreiche Implementierung eines nachhaltigen,
gelebten Wissensmanagements hangt damit sehr
stark von der Gestaltung der einzelnen Phasen ab.

Ich mochte Sie zum Abschluss auf eine kleine
Gedankenreise zum Thema Wissensmanagement
in Threm Unternehmen einladen! Betreten Sie
Ihre Abteilung/ Organisation zu einem Zeitpunkt
an dem Sie sicher sein kdnnen, niemanden anzu-
treffen. Wandern Sie in Gedanken durch die leeren
Flure und lassen Sie die einzelnen Biiros und
Schreibtische voriiberziehen. Und liberlegen Sie
bitte jetzt, wie viel Wissen in diesem personenlos
gedachten Unternehmen zuriickbleibt. Vergegen-
wartigen Sie sich die strategischen, strukturellen,
prozessualen, technologischen, raumlichen

und kulturellen Grundpfeiler Ihrer Abteilung/
Organisation und liberlegen Sie zum Beispiel zu
folgenden Fragen:

Welche strategischen Ziele sichern beispielswei-
se, dass nicht nur aufgrund der Experimentierfreu-
digkeit von Frau Haber neue Ideen geboren wer-
den? Sind die Kernkompetenzen, dank derer lhre
Organisation ihren Erfolg herstellt, in strategische
und operative Wissensziele libersetzt? Sind diese
aktuell und bekannt und immer wieder Thema?

Welche Kommunikationsstrukturen und -prozesse
gewahrleisten, dass Wissen nicht nur zufallig und
sympathiegebunden in der Kaffeepause, sondern
ebenso gezielt im Rahmen von Best-Practice-Teams
flieBen kann? Welche formellen Einrichtungen,
aber auch informelle Freiheitsgrade existieren,um
Wissensnetze bereichs- und abteilungsiibergrei-
fend zu kniipfen und zu forcieren und wiederum
fiir die Organisation nutzbar zu machen?

Welche kommunikationstechnologischen Infra-
strukturen sind nutzbar, damit jenseits der Reise-
lust relevanter Wissenstrager Projekterfahrungen
zeit- und raumubergreifend zur Verfiigung gestellt
werden kénnen? Wie konsequent wird das auf
allen Hierarchieebenen eingefordert und gelebt?

Welche kulturellen Werte gelten in lhrer Organi-
sation? Férdern oder behindern diese ein freies
FlieBen von Wissen? Wie hoch ist die Fehlerfreu-
digkeit? Wie viel Freiraum gibt es fiir verriickte
Ideen? Uberwiegt eher die Neugierde und das
Interesse fiir Neues oder die Angst vor dem Frem-
den? Wie wird mit der Angst umgegangen? Wie
ehrlich werden Problemfelder benannt und wie
konsequent bearbeitet?

Wie verhalten Sie sich als Fiihrungskraft gegen-
iiber den moéglichen Antworten? Ziehen Sie sich

zuriick oder packen Sie es an?

Petra Gross



& MC Notiz

Das Stakeholder-Dialog-Interview ist keine klassi-
sche Umfrage. Es ist ein wirkungsvolles Instru-
ment, mit dem Sie als Fiihrungskraft oder als Fiih-
rungsteam mit lhren Mitarbeiterinnen in einen
echten Dialog kommen kénnen liber die Themen,
um die es wirklich in der Fiihrung geht. Oder es
kann Ihnen als Dienstleister dazu dienen, im direk-
ten Kontakt zu erfahren, welche Bediirfnisse lhre
Kundlnnen tatsachlich haben.

Ich werde das Instrument erst beschreiben und
dann an Beispielen illustrieren, wie ich es als
Berater eingesetzt habe.

Das Ziel eines Stakeholder-Dialog-Interviews ist
es, bestmoglich zu verstehen, wie meine Arbeit
aus der Perspektive eines Stakeholders wahrge-
nommen wird. Stakeholder sind zum Beispiel
meine MitarbeiterInnen, interne und externe Kun-
den oder mein Vorgesetzter.

Der Nutzen eines Stakeholder-Dialog-Interviews
kann unterschiedlich sein:

Klarheit dartiber zu bekommen, wie meine Arbeit aus
der Sicht meiner Stakeholder wahrgenommen wird,
erkennen, was die wesentlichen Bedurfnisse
meiner Stakeholder sind,

Vorschlage erhalten, wie der Wert meiner Arbeit
rasch gesteigert werden kann,

das Erkennen von Hindernissen und Blockaden,
eine bessere und vertiefte Beziehung zu meinen
Stakeholdern.

Die Qualitat der vorbereiteten Fragen ist ein wich-
tiges Element. Niitzliche Fragen, nicht nur von
neuen Fiihrungskraften an Ihre Mitarbeiterinnen,
konnen sein:

. Was ist lhr wichtigstes Ziel, und was kann ich dazu
beitragen, dass Sie es erreichen? Anders gefragt:
Wofiir brauchen Sie mich?

. Wenn ich 2 Dinge in meinem Verantwortungsbe-
reich innerhalb der ndachsten 6 Monate dndern
konnte, welche 2 Dinge wiirden fiir Sie den groR3-
ten Nutzen und Wert schaffen?

. Gab es Spannungen oder Interessenskonflikte mit
meinem Vorganger, die es schwierig gemacht haben,
Ihre Erwartungen und Bediirfnisse zu erfiillen?

. Gab es systemimmanente Spannungen oder Inter-
essenskonflikte, die es meinen Vorgangern schwer
machten, Ihre Anforderungen und Erwartungen
zu erfiillen?

5. Wie kann ich dafiir sorgen, dass Kreativitat im

Zentrum unserer Arbeit bleibt?

Es geht in dieser Gesprachsform um einen offenen
Dialog und nicht um ein Abarbeiten von stan-
dardisierten Fragen. Die Qualitat des Kontaktes
mit dem Gegeniiber hat maBgeblichen Einfluss
auf das Ergebnis. Wie stelle ich nun aber rasch
wirklichen Kontakt her zu meinem Gegentiber?
Grundlegend dafiir ist die Qualitat meines Hin-
horens: Wie gut bin ich in der Lage, mich wirklich
auf den anderen Menschen einzulassen und
meine eigenen Vorstellungen, Meinungen oder
sogar Rechtfertigungen aufRer Acht zu lassen. Es
geht hier namlich erstmals nicht um meine Sicht-
weisen und Bediirfnisse, sondern um die meines
Stakeholders.

Stephen Covey nennt das: ,Erst verstehen bevor
ich mich verstandlich mache.” Klingt einfach, die
Praxis zeigt aber, dass gerade Fiihrungskrafte

mit dieser Form des Dialogs - wo es um sie geht

- Miihe haben, aber explizit aus der Sicht des

Stakeholders. Der Dialog soll also dazu verhelfen,
die Sichtweise des Gegenlibers bestmoglich zu
verstehen und nicht dazu, sich selbst zu erklaren.
Die folgende praktische Anleitung kann hilfreich
sein fiir das gute Gelingen des Stakeholder-
Dialog-Interviews.

. Intention

“Die wichtigste Stunde eines Interviews ist die
Stunde davor” sagt Joseph Jaworski dazu. Be-
sinnen Sie sich —vor dem Interview — auf die Inten-
tion, die Sie mit dem Interview verbinden. Was
wadre das bestmogliche Ergebnis fiir Sie? Nehmen
Sie sich einige Minuten fiir diese Vorbereitung.

. Erster Kontakt

Schaffen Sie Vertrauen, indem Sie lhre Intention
und den Ablauf des Interviews deutlich machen.
Bauen Sie vom ersten Moment an einen person-
lichen Draht auf, durch Blick- und Herzkontakt.

. Abstellen des eigenen Urteils

Ob Sie gleicher Meinung sind, zahlt zu diesem
Zeitpunkt nicht. Wichtig ist im Moment, dass Sie
lernen, die Sache durch die Augen Ihres Stake-
holders zu betrachten. Versuchen Sie deshalb, Ihre
eigen Urteile (auch innerlich) zuriickzuhalten.

. Zugang zur eigenen Ahnungslosigkeit

Achten und vertrauen Sie auf Fragen, die wahrend
des Interviews bei lhnen aufkommen. Stellen

Sie ruhig auch einfache Fragen oder Fragen von
denen Sie befiirchten, dass diese ein Nicht-Wissen
oder Nicht-Kénnen lhrerseits preisgeben konnten.
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5. Zugang zum empathischen Hinh6ren
Stellen Sie mit offenem Kopf (lhre Gedanken)
und Herz Kontakt zu lhrem Gesprachspartner
her. Horen Sie die Geschichte aus der Sicht Ihres
Gegenlibers und wertschatzen Sie diese Dar-
stellung, ganz unabhangig davon ob Sie einver-
standen sind oder nicht.

6.Zugang zum generativen Hinhéren
Versuchen Sie sich vorzustellen, was fiir Ihr Gegen-
uber in der heutigen Situation die beste Losung
ware. Wie kénnte das bestmogliche Zukunftssze-
nario aussehen?

7. Spontan sein
Tun Sie sich keinen Zwang an, wenn lhnen spon-
tan wichtige Fragen einfallen. Der Fragebogen ist
dazu da, Sie und lhre Arbeit zu unterstitzen — und
nicht umgekehrt.

8.Setzen Sie die Kraft der Prdsenz und des
Schweigens ein.
Eines der wirksamsten Mittel ist es, trotz vollstan-
diger Prasenz im Gesprach, Pausen im Gesprachs-
fluss zuzulassen, ohne diese gleich liberbriicken zu
wollen. Schweigemomente kénnen eine Vertiefung
der Reflexionsebene eines Gesprachs bewirken.

9. Reflexion
Halten Sie nach dem Interview sofort Ihre Beob-
achtungen und Einsichten schriftlich fest. Fiihren
Sie nach dem Interview keine Telefonate oder
Gesprache bis Sie Ihre Gedanken und Eindriicke
niedergeschrieben haben.

Wichtig ist, dass es ein Interview bleibt: Sie
sammeln Ergebnisse. Danach bilden Sie sich erst
ein Urteil darliber, was Sie damit tun wollen.

Wie setze ich nun dieses Instrument in meiner
Beratungsarbeit ein?

Oftmals habe ich Fiihrungskraften, die bei mir

im Coaching waren, Stakeholder-Interviews em-
pfohlen, damit sie in einen vertieften Kontakt mit
ihren Mitarbeiterlnnen kommen. Zudem wurden
die relevanten Coachingthemen dabei rasch
erkannt.

In einem Flihrungskulturprozess hat ein Fiihrungs-
team eines Ministeriums samtliche Mitarbeiter-
Innen auf der nachsten Fiihrungsstufe mit ge-
meinsam erarbeiteten Fragen dialogisch inter-
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viewt. In einem halbtagigen Workshop haben wir
die relevanten Fragen erarbeitet und ich habe die
Flihrungskrafte befahigt, die dialogischen Inter-
views vorzunehmen. Die Ergebnisse dienten als
Grundlage fiir einen Prozess, in dem gemeinsam
ein neues Fihrungsverstandnis erarbeitet wurde.

Eine groRe physiotherapeutische Praxis hatte

das Anliegen, eine gemeinsame Vision fiir die
nachsten 10 Jahre und eine bessere Positionierung
im Markt zu erarbeiten. Alle Therapeutinnen
hatten jeweils 2 Patientinnen und eine(n) verord-
nenden Arzt/Arztin dialogisch interviewt. Auch
dort habe ich die Interviewerlnnen fiir das Inter-
view befdhigt, und es wurden die Fragen gemein-
sam erarbeitet. Die Ergebnisse bildeten die Grund-
lage fiir den weiteren Entwicklungsprozess.

Alle 3 Beispiele haben eines gemeinsam: Indem
nicht anonym befragt wurde, sondern in einem
echten, personlichen Kontakt mit dem Gegeniiber
in der geschilderten Haltung, war die Wirkung
eine andere. Der Bezug der Beteiligten zu Ihrem
,Feld“ der Stakeholder war viel persénlicher und
naher.In der gemeinsamen Bearbeitung der Er-
gebnisse entstand zudem ein sehr vielschichti-
ges und dichtes Bild der Stakeholder und lhrer
Sichtweisen und Bediirfnisse. Es war moglich, auf
eine tiefere Ebene des Verstehens der aktuellen
Situation zu kommen, ohne dass eigene (Vor-)
Urteile im Weg standen. Mit der soliden Grund-
lage (Verstehen, was ist) konnte nun gemeinsam
Zukunft (was werden will) erschaffen werden.

Ein weiterer wichtiger Aspekt ist, dass durch diese
personlichen Interviews im Vergleich zu anony-
men Befragungen eine groRRere Verpflichtung
gegenliber den Interviewten entstand, auch etwas
Wirkungsvolles mit den Ergebnissen zu tun.

Fazit ist fiir mich, dass Stakeholder-Dialog-
Interviews ein sehr bewadhrtes und gleichzeitig
einfaches Mittel sind, um wirklich zu verstehen,
was die Sichtweisen und Beddirfnisse meiner
Stakeholder sind. Erst wenn ich diese Bediirfnisse
in ihrer Tiefe verstanden habe, kann ich daraus
Schliisse ziehen fiir mein zukiinftiges Handeln.

Marc Wethmar, MScBA

Quelle: Claus Otto Scharmer “Theory U,
Von der Zukunft her Fiihren” 2009
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Start Lernweg ,,Systemische
Organisationsentwicklung“

Ein Entwicklungsprogramm fiir Berater und
Fiihrungskrafte in Organisationen. Dieser ganz-
heitliche Lernweg zur berufsbegleitenden
Qualifizierung vermittelt Fachkompetenz tiber
Organisationsentwicklung, Personlichkeits-
orientierung mit starkem Praxisbezug.
Lehrgangsleitung: Bruno Strolz, Dauer: ca. 46
Weiterbildungstage/1,5 — 2 Jahre

Fiihren ohne Hierarchie — Leadership

mit Personlichkeit

In diesem Seminar vermitteln wir lhnen die
Erfolgsfaktoren des Fiihrens ohne disziplinarische
Verantwortung. Sie erweitern lhr Methoden-
repertoire und starken lhre personliche Sicherheit
und Kompetenz fiir Ihre Rolle als fachliche
Fiihrungskraft.

Ort: Viktorsberg, Seminarleitung: Stefan Marti,
Teilnahmegebiihr: € 1.850,-, Frithbucher: € 1.650,-

Wir sehen uns in Zukunft — Progressive
Lebens- und Unternehmensfiihrung

Mit ungewdéhnlichen und ganzheitlichen
Methoden entwickeln Sie ein kraftvolles Zukunfts-
bild fiir sich personlich und Ihr Unternehmen bzw.
fur Ihren Verantwortlichkeitsbereich.

Ort: Viktorsberg, Seminarleitung: Walter Hafele,
Teilnahmegeblihr: € 2.200,-, Frithbucher: € 1.950,-

Menschen fiihren - Ein anderes
Fiihrungsseminar

Sie reflektieren Ihr Flihrungsverhalten und dessen
Wirkung auf andere. Lernen Sie lhre Fiihrungs-

aufgabe bewusster und freudvoller wahrzunehmen.

Ort: Bezau, Seminarleitung: Peter Gruber/Bruno
Strolz, Teilnahmegebiihr: € 2.350,-, Friihbucher:
€ 2.200,-

Start Leadership-Lehrgang — Ganzheitliche
Entwicklung fiir Fiihrungskrafte

Eine umfassende Fiihrungskrafte-Entwicklung
mit vier Modulen, persénlichem Coaching und
starkem Unternehmens-Praxisbezug.

Ort: Bezau, Seminarleitung: Marianne Grobner/
Bruno Strolz, Teilnahmegebiihr: € 7.500,-
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Vitalitat in Unternehmen stérken

Energie in Unternehmen entsteht aus der Summe
der Gefiihle aller Beteiligten. Als Berater und
Fithrungskraft kdnnen Sie Organisationen so
steuern, dass sie vitalisierend und damit krisen-
fest und innovationsfahig sind.

Ort: Vorarlberg, Seminarleitung: Barbara Albrecht/
Dorothe Liebig, Teilnahmegebiihr: € 1.600,-,
Frihbucher: € 1.450,-

Neu in der Fiihrung

Wenn Mitarbeiter zum ersten Mal Vorgesetz-
tenaufgaben libernehmen, stellt das in der

Regel eine markante personliche und berufliche
Veranderung dar. Bei diesem Seminar erfahren Sie
alles Wichtige lber die entscheidenden Grund-
satze der Fiihrungsarbeit und Kommunikation.
Ort: Bezau, Seminarleitung: André Burtscher,
Teilnahmegebiihr: € 1.380,-, Frithbucher: € 1.230,-

Konflikt - Konkurrenz — Kooperation

Sie lernen lhre Verhaltensweisen und Muster bei
Konflikten, Konkurrenz und Kooperation besser
kennen und erhalten Impulse zur personlichen
Weiterentwicklung.

Ort: Bezau, Seminarleitung: Walter Bertolini,
Teilnahmegeblihr: € 2.200,-, Frithbucherbonus:
€1.950,-

OE-Prozesse initiieren und gestalten

Sie erleben und erlernen Konzepte, Methoden,
Werte und Prinzipien der systemischen
Organisationsentwicklung an Hand von konkreten
Projekten aus dem Teilnehmerkreis.

Ort: Viktorsberg, Seminarleitung: Walter Hafele/
Manfred Schwarz, Teilnahmegebiihr: € 2.450,
Frithbucherbonus: € 2.300,-

An Personlichkeit gewinnen -

Das ,,Mehr“ in mir

LAuszeit“ um lhr berufliches Potenzial auszuloten
und Arbeit, Fiihrung, Familie und andere Lebens-
bereiche in eine neue Balance zu bringen.

Ort: Vorarlberg, Seminarleitung: Karl Blochliger/
Regula Admaty-Ramseier, Teilnahmegebiihr:

€ 2.400,-, Frithbucher: € 2.150,-
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Reine Frauensache — Gruppencoaching fiir
Fiihrungskrafte und Beraterinnen, mit drei
weiteren Terminen

Vier fixe Tage im Jahr als ,, Tankstelle“. Bearbeitet
werden aktuelle Projekte und Fragen aus dem
Berufsalltag.

Ort: Lochau, Seminarleitung: Marianne Grobner,
Teilnahmegeblihr: € 2.500,-, Frithbucher: € 2.350,-

Wirkungsvoller kommunizieren

Mit anderen in Kontakt kommen, Ihren Stand-
punkt klar vertreten und in schwierigen Ge-
sprachen klar und wertschatzend kommunizieren.
Ort: Vorarlberg, Seminarleitung: Bruno Strolz,
Teilnahmegeblihr: € 2.200,-, Frithbucher: € 1.950,-

Angst und Mut - Ein Wechselspiel,

das unser Leben begleitet

Bei diesem Outdoorseminar begegnen Sie unvor-
hergesehenen Veranderungen und Aufgaben.
Sie lernen in Kontakt mit sich zu sein und Ihre
Intuition ernst zu nehmen.

Ort: Bad Goisern, Seminarleitung: Helmut Putz/
Marianne Grobner, Teilnahmegegbiihr: € 1.850,-,
Friihbucher: € 1.650,-

Coaching — Menschen férdern und
entwickeln

Ein Einstieg in die Modelle und Arbeitssituationen
des Coaching, mit zahlreichen Fall-Ubungen

fur Personalentwicklerinnen, Beraterlnnen und
Fithrungskrafte.

Ort: Vorarlberg, Seminarleitung: Andrea Kaiser,
Teilnahmegeblihr: € 2.200,-, Frithbucher: €1.950,-

Moderation - Sitzungen und Workshops
gestalten und leiten

Erwerben Sie die Fahigkeit mit professioneller
Moderation Meetings, Besprechungen, Sitzungen
ergebnisorientiert zu steuern.

Ort: Bezau, Seminarleitung: Bruno Strolz,
Teilnahmegebiihr: € 2.200,-, Frithbucher: € 1.950,-
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Uberzeugend auftreten —

Mut zur personlichen Sprache

Ein Seminar fiir alle, die ihrer Sprache mehr
Ausdruck, Kraft und Lebendigkeit verleihen wollen,
damit sie liberzeugender auftreten und mitreden
konnen.

Ort: Viktorsberg, Seminarleitung: Bruno Strolz,
Teilnahmegeblihr: € 1.600,-, Frithbucher: € 1.450,-

Sommer-Seminare -

Lernen und Auftanken am Arlberg

Eine Tankstelle fur Ihre Professionalitat, fir
Ihren Geist und Korper. Ganzheitliches Lernen
zu den Themen ,Fiihren und Vitalitat“ in
unterschiedlichen Settings: Ein ,Boxenstopp“,
,Burnin“ (statt BurnOut), ein Wander-Dialog und
Intensiv-Einzel-Coachings als Einzelseminare oder
im Gesamtpaket buchbar.

Ort: Lech am Arlberg

Seminarleiterinnen: Stefan Marti, Gerald Beig],
Marianne Grobner, Gabriele Walch, Bruno Strolz

Tagesseminare fiir Fithrungskréfte in Lustenau
und Ziirich. Gebiindeltes Wissen und umsetzbare
Impulse zu Praxisfragen des Fiihrungsalltags, z.B.:
Aufgaben und Instrumente der Fiihrung
Fiihrungskraft entwickeln

Fiihren ohne Vorgesetztenfunktion

Zeit- und Selbstmanagement

Wesentliche Erfolgsfaktoren in Projekten
Change-Management - Fiihrung in
Verdnderungsprozessen

Talentmanagement

Eine Kooperation des Management Center
Vorarlberg mit Weka Business Media
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