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Seit 21 Jahren erhebt der Hernstein Management Report jahrlich ein Stimmungs- und
Meinungsbild unter Fihrungskraften im deutschsprachigen Raum. Online-Befragung
durch Triple M Matzka Markt- und Meinungsforschung. Befragungszeitraum: April 2019;
Sample: 1.530 Personen. Aufgrund kaufmannischer Rundungen kénnen Prozentwerte
zwischen 99 % und 101 % auftreten.

Mehr Infos unter: www.hernstein.at/hmr
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EDITORIAL

IMMER WEITER,
IMMER MEHR?

Eigentlich wollten wir an dieser Stelle {iber intrinsische Motivation
schreiben, tiber die ,,Weg-von*“ oder ,,Hin-zu-Haltung®, das ,Raus-aus-
dem-Hamsterrad“. Wir haben dariiber nachgedacht und sind dabei

im Gespréch beim Gedanken an den morgendlichen Blick in den
Badezimmerspiegel héngen geblieben. Dieser Moment, in dem ich gleich
nach dem Aufstehen schon die ersten Entscheidungen treffe: Ob ich dem
Tag eine Chance gebe, ob ich mich wohlfiihle mit meinen Gedanken,
meinem Job, meinem Leben und wie ich womit in den Tag starte.

In unserer modernen Arbeitswelt wird von Menschen erwartet, dass

sie gut funktionieren. Und dass sie selbst die Verantwortung dafiir
iibernehmen, dass es ihnen gut geht. Ob sie erfolgreich und gliicklich
sind oder nicht, entscheidet sich demnach auf einer sehr persénlichen
Ebene. Auch wir setzen im Training an der persénlichen Verantwortung
und dem eigenen Anteil bei Verdnderungen an — dort ist der Hebel,

mit dem ich selbst Wirkung erzielen kann. Allerdings fragen wir uns
auch: Entspricht dieses ,Immer grof3er, immer weiter, immer mehr* im
Business nicht einer gesellschaftlichen Entwicklung, die wir auf anderer
Ebene ab und zu diskutieren, ja iiberpriifen sollten?

Manchmal ist es eben angebracht innezuhalten. Das zu schétzen, was
bereits da und gut ist, und nicht sofort dem néchsten hochgesteckten Ziel

mehr Umsatz, Expansion, personliche Bestwerte — hinterherzujagen.

Manchmal ist es gut, wie es ist. Das zu pflegen und zu schétzen in
unserer von Change und Wachstum getriggerten Welt. Es erfordert ein
Umdenken. Einen Mindshift. Innehalten ist ein Verhalten, das vielen
Flihrungskraften — so sagt unsere Erfahrung — sehr schwerféllt. Und es
braucht Kraft: Um eingefahrene Verhaltensmuster zu {iberpriifen, sich
den inneren Antreibern zu stellen und sich neue Wege zu erlauben.

Sibylle Wachter-Benedikt, BSc, Gesamtredaktion
Mag. (FH) Michaela Kreitmayer, Leiterin des Hernstein Instituts
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NEU IM HERNSTEIN
TRAINERNETZWERK

Hernstein begriil3t 2 neue Trainer in seinem
Netzwerk: Frank H. Baumann-Habersack,
MA, forscht im Kontext Fiihrung zu Auto-
ritat und Konflikten. Er ist Bankkaufmann,
Betriebswirt, Arbeitswissenschaftler sowie
in systemischer Familientherapie und
Supervision ausgebildet. Aufderdem war

er Angestellter, Fiihrungskraft und Unter-
nehmer. Martin A. Fellacher, MA DSA, hat
an der Sozialakademie Vorarlberg studiert
und sein Masterstudium in Personal- und
Kompetenzentwicklung mit Neuen Medien
abgeschlossen. Er war im Non-Profit-Bereich
tétig, u.a. in einem Entwicklungsprojekt in
Papua-Neuguinea. Auch hatte bzw. hat er
Flihrungspositionen inne, teils in Organisati-
onseinheiten mit bis zu 170 Mitarbeitenden.

Frank H. Baumann-  Martin A. Fellacher,
Habersack, MA MA DSA

SAVE THE DATE:
FUTURE OF WORK 2020

Am 18. und 19. Marz 2020 findet wieder

der HR-Kongress ,,Future of Work“ statt, bei
dem in 36 Workshops relevante Themen im
kleinen Rahmen diskutiert werden. Die Teil-
nehmerinnen und Teilnehmer kénnen dabei
konkrete Losungsansitze erarbeiten und
eine Roadmap fiir das eigene Unternehmen
skizzieren; fithrende Expertinnen und Ex-
perten runden mit Vortrédgen das Programm
ab. Hernstein war 2019 erstmals dabei und
wird auch 2020 vertreten sein.
www.futureofwork.co.at

AUSTRIAN INNOVATION
FORUM (AIF)

Das Austrian Innovation Forum steht heuer
unter dem Motto ,,UNLEARN!“. Hernstein
prasentiert dort am 18. Oktober einen span-
nenden Workshop mit dem Titel ,,Digital
Eats Management“. Thema des Workshops
ist Fiihrung in einer Zeit von kiinstlicher
Intelligenz, Collaboration Tools und agilen
Organisationen. Geleitet wir er vom Organi-
sationsentwickler und Management-Trainer
Mag. Stefan Doblhofer, MBA.
www.austrian-innovation-forum.at

GUTES TUN
MIT NIPUN MEHTA

Viele NGOs haben wenig Budget fiir einen
Webaulftritt. Nipun Mehta wollte Gutes tun
und diese NGOs unterstiitzen. Darum griinde-
te er Ende der 1990er Jahre ServiceSpace.org
fiir ehrenamtliche Tatigkeiten im Technologie-
bereich. Tausende Gratis-Websites spéter zdhlt
die Organisation heute 500.000 Mitglieder
und verwirklicht auch andere Projekte wie
z.B. ,Karma Kitchen“. We like.
www.nipun.servicespace.org

FLIRT MIT DER
KOMPLEXITAT

Warum sollte sich eine Fithrungskraft mit
dem Thema Komplexitat beschéftigen?
Dieser Frage geht Trainer Dr. Heinz Peter
Wallner in seinem Hernstein Training
,Iransformationales Fiithren — Orientierung
im Wandel“ und in einer neuen Artikelreihe
auf seinem Blog nach. Was Komplexitit ist,
wie man ihr begegnen kann und warum eine
Flihrungskraft mit ihr ruhig mehr ,flirten
sollte, erklart er in seiner Artikelreihe:
https://hpwallner.com/komplexitaet-meistern



ZIELFOKUS
STATT LEERER
KILOMETER

6 Tipps, die Ihnen helfen, lhre
personlichen Ziele nachhaltig zu verfolgen

BARBARA HIESSBOCK

Was ist Thnen wirklich wichtig? Was erleben Sie
gerne, was wollen Sie erreichen? Um ein Ziel nach-
haltig verfolgen zu konnen, miissen wir es uns zuerst
bewusst machen. Dabei ist es ein Unterschied, ob wir
zu etwas hin- (,Mehr an die frische Luft gehen, um
mich wohl und lebendig-kraftvoll zu fiihlen*) oder
von etwas wegwollen (,,Mehr an die frische Luft
gehen, um nicht immer so miide zu sein®). ,Hin-zu“-
Ziele sind weitaus zielfithrender. Wenn wir uns fir
ein Ziel entscheiden, miissen wir sowohl rational als
auch emotional dahinterstehen.

1. Aktivieren Sie positive Gefiihle

Intensive Gefiihle sind eine Voraussetzung fiir neue
neuronale Verkniipfungen. Diese brauchen wir, um
Dinge anders und neu zu sehen, anzupacken und
zu verfolgen. Stellen Sie sich daher vor, wie gut es
sich anfiihlt, auf dem Weg zum Ziel zu sein und es
schlussendlich zu erreichen. Sollte es Thnen schwer-
fallen, positive Gefiihle dafiir zu entwickeln, tiber-
legen Sie sich, ob dieses Ziel fiir Sie das richtige ist.

2. Finden Sie ein positives Bild

Bilder wirken viel schneller auf unser Gehirn und
l6sen leichter Emotionen aus als sprachliche Inhalte.
Finden Sie daher fiir Ihren angestrebten Zustand

ein Bild, das starke positive Gefiihle in Thnen weckt.
Achten Sie darauf, dieses Bild regelmif3ig zu
visualisieren.

Leadership-Hacks

und positiv formuliert ist (,,Ich bewege mich voller
Freude und fiihle mich wohl in meiner Haut*).
Damit dieser Satz nachhaltig wirken kann, wieder-
holen Sie ihn regelmaf3ig.

4. Lenken Sie Ihre Aufmerksamkeit

Unser Gehirn muss an unser Vorhaben erinnert
werden — immer wieder; es muss {iben. Uberlegen
Sie sich, welche Erinnerungshilfen Sie bewusst und
unbewusst an Ihr Ziel erinnern kénnten, z. B. ein
erfrischendes Duschgel, ein aktivierender Song, die
gepackte Sporttasche oder Ahnliches.

5. Tun Sie so, als ob ...

Wenn wir schon so tun, als ob wir das erreicht oder
gelernt hitten, was unser Ziel ist, verhalten und den-
ken wir bereits anders. Weil wir uns entsprechend
unseren Zielvorstellungen verhalten, wird unser Ziel
zu einer sich selbst erfiillenden Prophezeiung. Sie
wollen sportlich und aktiv leben, also verhalten Sie
sich so, als wéren Sie bereits sportlich und aktiv — da
gehort Bewegung einfach dazu.

6. Just do it

Werden Sie aktiv und setzen Sie konkrete Mal3-
nahmen, um Ihr Ziel zu erreichen. Schmieden Sie
,Wenn-dann-Plane“ (,Immer wenn ich mit dem
Fahrstuhl fahren will, nehme ich die Treppe), um
Threm Ziel ndherzukommen. Fiihren Sie diese dann
aus, ohne sie zu hinterfragen. Just do it — ohne
Wenn und Aber! In der Regel haben Sie bei Ihrem
Vorhaben 7 Sekunden Zeit, aktiv zu werden, bevor
das Gehirn Bedenken dufert und Sie statt zum
Spazierengehen zu Sofa und Chips verfiihrt.

MAG. BARBARA
HIESSBOCK, MSC

ist Organisationsberaterin, Trainerin und Coach.
Sie begleitet Fihrungskrafte und Organisati-
onen bei Veranderungsprozessen und ist auf
Fuhrungskrafteentwicklung spezialisiert.

3. Formulieren Sie einen Zielsatz

Wie verhalten Sie sich und fiihlen Sie sich idealer-
weise, wenn Sie das Ziel erreicht haben? Entwi-
ckeln Sie zu diesem Zustand einen Satz, der diesen
widerspiegelt. Wichtig ist, dass der Satz im Présens




WIE FUHRUNG
STUDIERBAR WIRD

Exklusiv und intensiv: der MSc Leadership,
die akademische Seite von Hernstein

EVA WOSKA-NIMMERVOLL

Nach knapp 50 Jahren war es 2015 so weit:
Hernstein wurde auch akademisch; in Kooperation
mit der FHWien der WKW entstand der Hernstein
MSc Leadership. Das Studium setzt sich intensiv und
ausschlieflich mit Fiihrung und Leadership ausein-
ander. Es beféhigt Studierende, ihre unternehmeri-
sche Kompetenz nachhaltig weiterzuentwickeln. Die
eigene Fiihrungsrolle soll bewusst wahrgenommen
und das Fiihrungsverhalten kontinuierlich reflek-
tiert werden. Keine einfache Aufgabe und vor allem
nicht bequem. Aber das sind Abenteuer ja nie.

Potpourri aus Fithrungsthemen

Und wie sieht der Studienplan nun aus? 4 Semester
mit einem bunten Mix an Fithrungs- und Leadership-
Themen, eingebettet in den akademischen Rahmen
der FHWien der WKW, angereichert mit den grup-
pendynamischen Wurzeln von Hernstein. Gabriele

PRINCIPLES OF RESPONSIBLE
MANAGEMENT EDUCATION (PRME)

PRME ist eine Initiative des UN Global Compact -

des Unternehmensnetzwerks der Vereinten Nationen
far verantwortungsvolle Unternehmensfihrung:
Hochschulen tbernehmen demnach eine Schlissel-
rolle in Wirtschaft und Gesellschaft fir nachhaltige
Entwicklungen.
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Schauer, Produktmanagerin von Hernstein: ,,Wir
waren gespannt, ob sich unsere geplante Zielgruppe
tatséachlich angesprochen fiihlt.“ Im Herbst 2016
startete der erste Durchgang mit 1o Studierenden,
einer engagierten und motivierten Gruppe, ,,wissbe-
gierig, lernbereit und fordernd“, wie sich Christine
Giittel, Head of Program der FHWien der WKW,
erinnert. Im Juni 2018 gratulierte sie den ersten
Absolventinnen und Absolventen zum erfolgreichen
Abschluss.

Das Programm vereint die verschiedenen Ziel-
gruppen beider Institutionen. ,,Und so wie unsere
Studierenden lernten auch wir stdndig weiter und
vor allem auch viel voneinander“, erzahlt Gabriele
Schauer. Ein Vorteil: FHWien der WKW und Hern-
stein sind im selben Gebaude, darum kommuni-
zieren die beiden oft personlich. Nach dem ersten
erfolgreichen Durchgang ging es an den Feinschliff.
Zum Thema Nachhaltigkeit holten die beiden
Managerinnen mit Daniela Ortiz eine Expertin der
FHWien der WKW mit ins Boot. Es gelang dem Trio,
in allen 4 Semestern Elemente der renommierten
Principles of Responsible Management Education
(siehe links unten) zu verankern. Der enge Aus-
tausch mit den Studierenden ermoglichte zudem,
deren Perspektive noch besser in das Studium einzu-
arbeiten. Sind sie doch als Vollzeit-Fiihrungskrafte
oft mehr als 40 Stunden im Einsatz. ,,Es gilt, das
Arbeitspensum gleichmél3ig iiber die Semester zu
verteilen, sodass das Programm fiir sie auch wirklich
studierbar ist“, sagt Christine Giittel. Eine klare und
verléssliche Terminplanung tragt dazu bei, dass sich
das Studium mit Beruf und Privatleben vereinba-
ren l&sst. Das ist vor allem in der ersten und in der
letzten heien Phase der Masterthesis das Um und
Auf. Aber, so Gabriele Schauer: ,Wer iiber ein gutes
Selbst- und Zeitmanagement verfiigt, meistert auch
diese Phasen souverdn.“



MAG. GABRIELE MAG. CHRISTINE
SCHAUER GUTTEL

hat Betriebswirt- ist als Head of Program
schaftslehre studiert fur die wissenschaftliche
und verantwortet als und fachliche Leitung des

Programmleiterin den Programms MSc Leader-
Hernstein MSc Leader- ship vonseiten der FHWien
ship. Als Produktmana- der WKW verantwortlich.
gerin ist sie auBerdem Zu ihren Aufgaben zahlen
fur die Entwicklung und u. a. die inhaltliche
Qualitatssicherung von Gestaltung, die Auswahl
offenen Hernstein Trai- von Lehrenden und

nings zustandig. Lehrmaterialien und die

Qualitatssicherung.

Sprungbrett und Karriereschritt

Der zweite Jahrgang hat nun die erste Hélfte des
Studiums hinter sich. Die Initiativbewerbungen wer-
den mehr, der neue MSc hat sich herumgesprochen.
Gabriele Schauer freut sich: ,Wer sich fiir den MSc
anmeldet, kann vor dem eigentlichen Studienbeginn
Trainings aus dem offenen Programm vorziehen
und sich anrechnen lassen. Dariiber freuen sich
viele.“ Und was wurde aus den Absolventinnen und
Absolventen des ersten Jahrgangs? Manche nutzten
das Programm als Sprungbrett, um neue Rollen in
ihren Unternehmen einzunehmen, andere verander-
ten sich extern mit einem Karriereschritt. ,,Uns freut
besonders, dass sie nach wie vor miteinander und
mit uns Kontakt halten. Und wir sind gespannt, wer
sich bei uns als Nachstes auf das Abenteuer Fiihrung
einlésst“, meint Christine Giittel.

Insights

NACHGEFRAGT: DAS SAGT
DER TRAINER

Was haben die Studierenden des MSc Leadership
gemeinsam?

Klare Erwartungen und eine starke Fokussierung.
Alle haben Fithrungserfahrung und das Interesse,
inhaltlich-theoretische Auseinandersetzungen

zu flihren. Sie sind neugierig, was es Neues an
Fiihrungsthemen gibt, und sie brennen darauf, ihre
Erfahrungen zu reflektieren.

Ginge es nicht auch schneller — andere bieten dhnliche
Inhalte in kiirzeren Formaten an?

In Trainings bekommen Fiithrungskréfte relativ
schnell Tools vermittelt, was auch sehr gut ist. Aller-
dings dauert es wesentlich 1anger, bis man ein neues
Mindset, also neue Einstellungen und eine neue
Haltung, entwickelt. Darum sind diese 4 Semester
gut investiert. Man sieht das an der Personlichkeits-
analyse am Anfang und Ende der Ausbildung: Die
Fahigkeit, theoretische Konzepte auf die eigene Praxis
umzulegen, hat sich bei allen signifikant verbessert.

Und was bringt das fiir die Praxis?

Ein Beispiel: Im Unternehmen eines Teilnehmers
lauft derzeit ein Change-Projekt. Weil er aktuell bei
uns sein Master-Studium absolviert, wird er dort als
Experte fiir dieses Projekt eingesetzt.

MAG. HANS-CHRISTIAN
HIESSBOCK, MSC

ist Lektor beim MSc Leadership. Er lehrt
und begleitet die Studierenden tber die
gesamte Studiendauer; er hat Psycholo-
gie studiert und ist Trainer mit Schwer-
punkt Fihrungskrafteentwicklung.
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Fiihrungslabor: Die alten Glaubenssdtze haben ausgedient,
meint Alois Kauer

20 +WER DRUCK RAUSNIMMT,
MACHT ES RICHTIG"
Barbara Friesenbichler und Stefanie Mollnhauer
iiber hirngerechtes Fiihren und Arbeiten

23 SIE PROBIEREN ES MIT
GEMUTLICHKEIT
Uber den Tellerrand: Moderate Bewegung ldsst Tiere
gesund altern

24 ZITATERATSEL

25 LASSEN SIE LOS, SCHLAFEN SIE GUT!
Renate Siifs iiber Unternehmenskommunikation

Sie weil3, wohin die Reise geht, und l16st Probleme auf ihre Art.
Die Krahe ist clever, scharfsinnig und einfallsreich: Harte Niisse
lasst sie auf die StralRe fallen, um sie zu knacken. Wenn das
nicht funktioniert, wartet sie einfach, bis ein Auto dartberfahrt
und sie knackt. Man traut ihr zu, dass sie tatsachlich den Zug
nimmt, statt zu fliegen, wenn es ihr sinnvoller erscheint.

10 hernsteiner 2/2019




LEITARTIKEL

FUHLEN SIE SICH FIT FUR
IHRE ANFORDERUNGEN?

Um diese Frage beantworten zu kdnnen, sollten Sie die konkreten
Anforderungen kennen. Nicht nur jene im Job, die hoffentlich klar
sind (sonst rasch einen Termin mit Ihrer Fiihrungskraft verein-
baren), sondern auch die Anspriiche, die Sie und andere an Sie
stellen. Oft kommt uns vor, dass die Anspriiche immer mehr
werden. Dann gilt es zu {iberpriifen, ob wir es nur subjektiv so
empfinden. Wenn sie tatséchlich mehr geworden sind, werden = A
Priorisierung und Delegieren wichtiger. y

Es hilft, sich zu erinnern, dass die Leistungskurve mit dem Alter
abnimmt. Statt dagegen anzukdmpfen, wenden Sie Thre Ener-
gie lieber fiir Dinge auf, die Sie beeinflussen konnen. Zweitens:
Menschen sind Gewohnheitstiere. Fragen Sie sich, welche Hand-
lungen Sie nur mehr aus Gewohnbheit setzen, obwohl sie keinen
Nutzen mehr bringen. Trauen Sie sich, eine gewohnte nutzlose >

. . . . Kreitmayer
Handlungsweise aufzugeben, und spiiren Sie dann nach, ob sie ist Leiterin des
Thnen abgeht. Den Mut dafiir aufzubringen ist nicht immer leicht, Hernstein Instituts.
zahlt sich aber aus. Wir konnen Neues nur entdecken, wenn wir
bereit sind, alte Dinge loszulassen. Fangen Sie mit einfachen
Schritten an: Rdumen Sie Thren Schreibtisch oder Ihren Kasten
auf. Werfen Sie alles weg, was Sie schon langer nicht mehr
verwendet haben — es ist sehr wahrscheinlich, dass Sie es auch
kiinftig nicht brauchen. Loschen Sie dann ziigig E-Mails im Post-
eingang. Wenn Sie diese relativ kleinen Schritte geschafft haben,
wagen Sie sich an beherztere Schritte, wie etwa das Entriimpeln
der eigenen Funktion oder das Loslassen von nicht mehr zeitge-
malen Aufgaben. Freuen Sie sich auf das Gefiihl der Befreiung
danach. Damit haben Sie auch wieder mehr Raum und Zeit fiir
anderes. Zum Beispiel fiirs Nichtstun.

Mag. (FH) Michaela

Wann haben Sie das letzte Mal nichts getan? Wenn Sie sich nicht
erinnern konnen, ist es definitiv zu lange her. Innehalten und
Nichtstun sind ebenfalls wichtig fiir eine gute Leistungskurve.
Setzen Sie sich einfach hin und schauen Sie bewusst ins ,,Narren-
kastl“. Lassen Sie diese ruhigen Momente zu einer neuen Gewohn-
heit werden.

Denken Sie daran: Felder werden in durchdachter Fruchtfolge
bepflanzt und auch zwischendurch eine Zeit lang nicht bestellt —
nur so laugen sie nicht aus und liefern eine ertragreiche Ernte.
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4

Wirklich neue
Richtungen finden Sie
ohne alte Wegweiser.

AB JETZT WIRD
ALLES ANDERS

Wie ein Growth Mindset uns helfen kann, wohltuende

Veranderungen wirklich anzugehen

GABRIELE KYPTA

Sie wollten doch gelassener mit den téglichen Her-
ausforderungen umgehen, achtsam und fokussiert
sein, Zeit- und Stérungsmanagement wichtiger
nehmen. Sie wollten Ihre Resilienzfaktoren stirken,
mehr Pausen einlegen und 6fter Freunde treffen.
Eigentlich wollten Sie sich auch regional, saisonal
und biologisch wertvoll erndhren ... und warum tun
Sie es dann nicht?

Ich hore Sie lachen und das ist auch gut so — Leich-
tigkeit und Neugier helfen bei gewiinschten Veréan-
derungen, Verbissenheit wiirde schaden. Wir alle
haben viele Informationen angesammelt, kaufen
unzahlige Biicher, lesen Blogs und Newsletter zu
gesundem Lifestyle und haben Abos in diversen
Fitnesscentern und Yogastudios. Und warum lesen
wir das Zeug nicht beziehungsweise gehen wir nicht
hin? Unsere eingefahrenen — nicht mehr bewusst
wahrgenommenen — Glaubenssatze zu verdndern
kann ein erster Weg sein zu mehr Lebensfreude, Ge-
lassenheit und einem gesiinderen Lebensstil. Unser
Mindset (siehe Seite 15) ist ein starker Filter fiir die
Wahrnehmung von Chancen, z. B. fiir Erholung oder
eine andere Umgangsweise mit Stress.

Andern wir unser Mindset, verdandern wir die Art
und Weise, wie wir bisher iiber bestimmte Phidnome-
ne wie beispielsweise Stress gedacht haben. Unser
Fixed Mindset hat uns gesagt: ,,Durchhalten gehort
dazu.“ Daher haben wir unsere innere Abwehr
ignoriert und die Z&dhne zusammengebissen. Aber:
Veranderung ist méglich. Wir miissen nicht die Men-
schen bleiben, die wir sind. Wie ich mich selbst sehe,
wie andere mich einschétzen oder was ich als richtig
empfinde, hat nicht unbedingt etwas damit zu tun,
wer ich in Zukunft sein kann. Die Personlichkeit
eines Menschen ist wandlungsféhig. Es lohnt sich,
das eigene Verhalten infrage zu stellen, wenn per-
sonliche Strategien nicht mehr zu den Ergebnissen
fiihren, die man sich vorgenommen hat. Sie kénnten
dann erkennen, dass Sie {iber viel mehr Féhigkeiten
verfligen, mit den Auswirkungen von Belastungen
umzugehen - als sie schlicht nur zu ertragen. Wenn
Sie bewusst Losungen und Erkldrungen suchen,
kann es sein, dass sich das Gefiihl der Belastung

in Kraft umwandelt. Dass Sie nach getaner Arbeit
zufriedene Miidigkeit fithlen statt Erschopfung. Die
Verdnderung des Mindsets fithrt zur Aktivierung von

13
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stillgelegten Losungswegen — einfach dadurch, dass
wir sie wahrnehmen und bereit sind, sie zu nutzen.
Growth Mindsets helfen uns, eine andere Verhal-
tensweise fiir gesiinderen Umgang mit uns selbst
zu finden.

Angenommen, Sie leiten eine Produktionsanlage
oder einen Fuhrpark — Sie kimen niemals auf den
Gedanken, diese nicht zu warten. Aber von sich
selbst verlangen Sie es. Haben Sie schon mal einen
Fuhrparkleiter gesehen, der sich vor seine Fahrzeuge
stellt und sagt: ,Hey, ich habe keine Zeit, euch zu
servicieren. Reil3t euch doch bitte zusammen und
fahrt!“? Die Verdnderung des Mindsets beantwortet
die Frage: Was fordert mich in Stress auslosenden
Situationen so heraus? Die Antwort liegt wesentlich
tiefer und besteht nicht nur im Umschichten von
Arbeitspaketen. Und nein, es geht auch nicht darum,
Schlafstérungen genie3en zu lernen. Vielmehr geht
es um die Glaubenssitze in Threm inneren Pro-
gramm, die schlafstérende Verhaltensweisen evozie-
ren. Glauben Sie, man halt Sie fiir verantwortungs-
los, wenn Sie , trotz aller Probleme* gut schlafen
konnen und dabei kein schlechtes Gewissen haben?

Die Verdnderung des Mindsets ist ein Kontinuum,
eine Reise und leider kein Punkt, den man erreicht,
und dann hat man’s geschafft. Es gibt immer wieder
Lebensbereiche oder Situationen, in denen das
Fixed Mindset versteckte Mechanismen zeigt, an de-
nen man arbeiten kann — aber nicht muss. Vielleicht
entscheidet sich der oben beschriebene Fuhrparklei-
ter ja zu einzelnen Akutmafnahmen und tiberarbei-
tet seinen Serviceplan, sodass in Zukunft Zeit und
Budget fiir Wartung vorhanden sind.
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Mindshift

WELCHE MINDSETS
GIBT ES?

Fixed Mindset: Wir bremsen uns
selbst, wenn wir sagen: ,So
macht man das”, ,Das tut man
einfach nicht” und ,So isses”.

Growth Mindset: Eine wachstums-
oder veranderungsorientierte Art
zu denken. Eine Veranderung der
Sichtweise fuhrt zu neuen, bisher
nicht gegangenen Wegen, um mit
einer Situation umzugehen.

Mindset: Umfasst die Art und Weise, wie
ich Uber Situationen denke. Das Mindset
beeinflusst meine L6sungsfindung

und bestimmt meinen Umgang mit
Gegebenheiten, Herausforderungen
und Chancen.

Fixed vs. Growth Mindset: Wir haben
beides in uns. In unterschiedlichen
Situationen oder Rollen kommen
unterschiedliche Mindsets zum
Vorschein. Wichtig ist zu erkennen, was
die Trigger fir unangemessene oder
unerwiinschte Verhaltensweisen sind
und wie uns das Fixed Mindset - quasi
unsichtbar, weil nicht wahrgenommen
- steuert.

ACHTUNG FALLE:
FALSE GROWTH MINDSET

Engagement, Begeisterung und
Selbstbewusstsein sind nicht unbedingt
Zeichen fur ein Growth Mindset. Eine
Fuhrungskraft sollte die Lésungswege
von Menschen loben - also die

Art und Weise, wie jemand etwas
erreicht hat, weniger aber dessen
Intelligenz. Wenn Sie einen Menschen
dafur loben, dass er Stress aushalt,
wird er sich MUhe geben, weiterhin
stressresistent zu wirken. Zeigen Sie
jedoch Interesse an den Strategien
und Wegen zur Problemlésung, kann
er sich entwickeln und ist gleichzeitig
ein gutes Beispiel fir andere. Etwas
zu perfektionieren, was man bereits
kann, ist keine Entwicklung, sondern
zeugt nur von Ubung und Disziplin.
Als Beispiel: Legt man begeistert

und mit Engagement ein Puzzlespiel
mehrmals, wird man zwar schneller
dabei, lernt aber nichts Neues

dazu. Ein lohnenderes Ziel ware, ein
neues Puzzle auszuprobieren - oder
gleich ein 3-D-Puzzle.

15
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Wer sich ,,auf
Schiene bringt*,
tut dabei oft
auch der Umwelt
etwas Gutes.

Der Arbeitsweg mit den Offis dauert um eine halbe
Stunde langer und kostet auch mehr, als wenn ich
mit dem Dienstauto fahre. Bei meinem persénlichen
CO,-FuBabdruck war jedoch die Mobilitat einer

der Haupttreiber. Das hat mich motiviert, meinen
Schweinehund zu tiberwinden und nun doch die Offis
zu nehmen. Mein Mehrwert: Zeit zum Zeitunglesen
und Checken meiner Mails.

WIE UBERLISTEN
SIE IHREN INNEREN &
SCHWEINEHUND?

Erfahrungsschatz: 2 Expertinnen und 4 Experten
und ihre verschiedenen Strategien

Ich habe einen sehr starken Willen -
mein innerer Schweinehund leider auch.
Meistens allerdings Uberwiegt meine
Motivation fur Projekte, Ideen, fur Fitness
und auch Pausen. Ich Gberhére meinen

Schweinehund danr.1 geflissentlich Viele Jahre arbeitete ich in der EDV eines

gnd achte. darauf, die Balance zu Ministeriums. Als die ,digitale Transformation” dort
finden zwischen (Selbst-)Kontrolle und Einzug hielt, gab es Widerstand; viele Projekte
bewusstem Na.chgeben.. Denn manchmal wurden nicht realisiert, meine Motivation schwand.
hat der Schwelnehund ja auch recht. Dann bekam ich ein Angebot aus der Wirtschaft.

Wie entscheiden mit Ende 40 nach 25 Jahren in der
Bundesverwaltung? Mein innerer Schweinehund
hielt mich fast zurtick. Doch mein Sohn, der 2014
zur Welt kam, lehrte mich, neue, unbekannte Dinge
einfach zu tun - so wie er auch. Ich riskierte den
Schritt und fuhle mich heute befreit und happy.
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Ich brauche ein anspruchsvolles Ziel mit Sinn und einen klaren
Fokus. In meiner Jugend habe ich an mehreren internationalen
Junioren-Weltmeisterschaften im Orientierungslauf teil-
genommen. Die Vorbereitung auf einen Wettkampf dauerte
teilweise Jahre mit taglichen, intensiven Trainings. Auch wenn
ich nicht immer mein Ziel erreichte - der Schweinehund war

trotzdem kaum prasent. Und falls doch, habe ich einen kurzen
Besuch zugelassen. Auch das kann manchmal sinnvoll sein.

Matthias Wolf,
COO Firstbird

In meinem friheren Biro hatte ich meine
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter im Blick und

unter Kontrolle. Wir waren erfolgreich, trotzdem
hatte ich das Gefuhl, sie waren zu unselbststandig.
Viele Aufgaben blieben an mir hangen. Schlief3lich
Uberwand ich meinen inneren Schweinehund -

ich sitze seitdem nicht mehr im selben Raum wie
mein Team. Meine Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
Ubernehmen jetzt mehr Verantwortung und machen
die Arbeit auf ihre Art. Alle sind entspannter und
ich kann mich auf strategische Dinge konzentrieren.

Wolfgang Krivanek,
Geschaftsfuhrer und Eigentimer von Freewave

Mindshift

Mich lahmt oft schon der bloRe Anblick meiner
Steuerunterlagen. Bevor ich sie in Angriff
nehme, verbiete ich mir, langer als 5 Minuten
zu arbeiten. Durch diese paradoxe Intervention
Uberwinde ich meinen Perfektionismus und
heble zu hohe Erwartungen an mich selbst
aus. Oft komme ich dann aber erst so richtig in
Schwung. Was auch hilft: In schwierigen Phasen
oder vor groRen Herausforderungen skizziere
ich mich strahlend mitten im Erfolgserlebnis.
Dieses Bild hange ich mir gut sichtbar auf - es
setzt eine groRRe zielgerichtete Kraft frei.

Mag. Franziska Schmalzl,
Kunstlerin, Autorin und Personlichkeitstrainerin
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Es braucht jene, die fithren wollen, und solche, die
sich fithren lassen. Doch die Rollen kénnen auch
getauscht werden. Ziele erreichen wir sowieso nur
dann, wenn die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
mitziehen. Wenn ich jemanden um etwas bitte
und als Antwort bekomme: , Mir ist die Sache

auch wichtig und hier unterstiitze ich dich gerne
mehr*, weil ich, dass ich als Fiihrungskraft auf dem
richtigen Weg bin. Manchen Fiithrungskréften geht
es nicht um das Fiihren; sie streben die Position
nur wegen der Statussymbole an.

Fiir mich hat die Fithrungsrolle nichts mit Status

zu tun, sondern sie muss eine Funktion im
Unternehmen erfiillen. Erfolg kann zu Kopf steigen.
Doch wir konnen auf dem Boden bleiben: indem
wir Statussymbole und Hiirden abbauen, unser
Biiro verkleinern, iiber Hierarchien hinweg bewusst
gemischte Workshops organisieren. Und indem

wir uns ehrlich dafiir interessieren, wie es auch
Menschen geht, mit denen wir nicht unmittelbar
zusammenarbeiten. Menschen wollen als Individuen
wahrgenommen und in ihrer beruflichen Rolle
verstanden werden.

=MEIN NEUES CREDO

Fihrungslabor: Die alten Glaubenssatze haben
ausgedient. Alois Kauer hat neue formuliert

MITARBEIT: EVA WOSKA-NIMMERVOLL

Uber Fiihrung gibt es fast so viele Biicher wie iiber
Liebe. Und trotzdem beschreibt keines den einen
Heil bringenden Stil. Wichtig ist, die verschiedenen
Konzepte und Methoden samt ihren Schattenseiten
zu kennen und die eigene Fithrungskompetenz als
Entwicklungsweg zu sehen, der nie endet. Man fiihrt
auch mit 50 anders als mit 25. Wer denkt, alles laufe
wie geschmiert, ist schon auf dem Holzweg Richtung
Scheitern. Im Alltag bieten sich téglich gentigend
Lernchancen. So banal es klingt, am meisten

helfen Gesprache mit Kolleginnen und Kollegen,
beispielsweise indem wir nach einem Meeting noch
dariiber reflektieren, wie es gelaufen ist. Wir sollten
demiitig sein, denn nicht alles in unserem Umfeld

ist optimierbar.

Oft hasten wir von einem Termin zum nédchsten und
haben keine Zeit, Situationen zu verarbeiten oder zu
reflektieren. Dabei sind ruhige Momente wichtig, um
Klarheit zu entwickeln, sie zeugen auch von gutem
Selbstmanagement. Von Aktionismus halte ich
nichts — wer {iberarbeitet oder im Stress ist, nimmt
andere und das Umfeld weniger wahr.



Wir beschiéftigen uns hauptséchlich mit dem Was,
also: welche Aufgaben wir als Fiihrungskréfte
iibernehmen, was zu tun ist usw. Wir titen gut
daran, das ,Wie“, also die Arten der Zusammen-
arbeit, zu hinterfragen. Neue Schlagworte wie
agile Methoden sind leider oft nur neue Namen fiir

bekannte Prozesse und inhaltlich dndert sich wenig.

Aber die Menschen spiiren, ob etwas ernst gemeint
ist. Strategiepapiere, die nur Show sind, kénnen
wir uns nicht mehr leisten. Heute zdhlen Schnellig-
keit, Flexibilitdt und Beweglichkeit — und nicht nur
eine gute Darstellung. Kompetenzen, die wir alle
brauchen: die Fahigkeit, professionell zu arbeiten,
zum Perspektivenwechsel und mehr Engagement
fiir gemeinsame Ziele.

Es braucht viel Mut, innerhalb einer Organisation
etwas zu wagen, das nicht der bisherigen Kultur
entspricht. Oft ist eine Behauptung wie ,,Bei uns

geht so etwas nicht“ nur eine Ausrede. Mir imponiert

es, wenn sich jemand fiir etwas einsetzt und sich
nicht davon abbringen 14sst. Und selbst, wenn

es dann nicht funktioniert — was bedeutet schon
Scheitern? Erfolg definiert doch jede und jeder
individuell. Auch Misserfolge sind wichtig, um auf
dem Boden zu bleiben und wertvolle Erkenntnisse
zu gewinnen.

Viele Fithrungskréfte sind zu Unrecht gekrankt,
wenn jemand das Team oder das Unternehmen
verlassen will. Es liegt nicht immer an der Fiih-
rungskraft, wenn Mitarbeiterinnen oder Mitarbeiter
wechseln wollen. Vielleicht finden sie an einem an-
deren Arbeitsplatz neue Herausforderungen fiir die
personliche Weiterentwicklung? Wir unterschétzen,
wie wichtig solche Rahmenbedingungen sind.

Wir schaffen den Blick tiber den Tellerrand nur,
wenn wir gentigend Freirdume haben. Viele bleiben
auf ihrer Karriereleiter stecken, weil sie nicht

loslassen kénnen. Sie ,,miillen“ sich mit Arbeit zu.
Andere delegieren zwar, niitzen aber ihre Freirdume
nicht dafiir, ihr Potenzial zu entfalten. Nehmen Sie
sich den Freiraum, den Sie brauchen. Die Ergebnisse
werden sich fiir Sie und Ihr Unternehmen lohnen:
Denn daraus erwachsen Innovation und Vertrauen
in Thre Arbeit. Ich blocke halbstiindige Freiraume

im Kalender und entscheide dann, was ich mache.
Entweder ist die Tiir fiir andere offen oder ich

lasse mich kurz durch Fachartikel oder Fachbiicher
inspirieren. Den Zeitaufwand dafiir spare ich
woanders ein — weil mein Kopf dann frei ist und

ich mich besser auf die Arbeit konzentrieren kann.
Abends fiihle ich mich gliicklicher und aufgerdumter
als an Tagen, an denen ich keine Freirdume habe.

Gespréche auf informeller Basis stérken die
Beziehungen und sind ein Ndhrboden fiir
kreative Ideen. Start-ups haben das erkannt; sie
verschmelzen Informelles und Formelles.

ALOIS KAUER

ist Leiter der Organisationsentwicklung
bei Volkswagen Slovakia, Redner und
Impulsgeber fur Veranderungen und
Co-Autor des Buches ,Einstieg in die
Fuhrungsrolle” (gemeinsam mit Helmut
Hofbauer, erschienen 2018 bei Hanser).



+~WER DRUCK RAUSNIMMT,
MACHT ES RICHTIG"

Barbara Friesenbichler und Stefanie Mollnhauer erklaren,
wie wir hirngerecht arbeiten und fihren kénnen

INTERVIEW: EVA WOSKA-NIMMERVOLL
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Barbara Friesenbichler: Ich vergleiche Leader mit
Spitzensportlern: Ohne personliche Fitness niitzt
alle Technik nichts. Selbst Formel-1-Piloten haben
keinen Einfluss auf das Wetter oder das Verhalten
anderer Fahrer. Um ihr Potenzial auszuschopfen,
arbeiten sie auch an ihrer korperlichen, mentalen
und emotionalen Fitness. Das Gleiche gilt fiir
Flihrungskrifte.

Barbara Friesenbichler: Management Development
setzte frither auf Methoden und Instrumente. Die
Challenge agiler Arbeitswelt verschiebt sich jedoch
in den mental-emotionalen Bereich. Erfolgreiche
Filihrungskrafte arbeiten mehr an sich selbst. Ziele
sind ein lernorientiertes Mindset, emotionale Selbst-
regulierung, mentale Stirke, hohe Stressresistenz
und bewusste Fokussteuerung.

Stefanie Mollnhauer: Eine Vision der Digitalisierung
war es, mehr Zeit fiir Kernaufgaben zu gewinnen,
beispielsweise fiir Mitarbeiterfithrung und Strate-
gien, wahrend untergeordnete Prozesse automa-
tisiert ablaufen. Doch die Digitalisierung hat die
Kommunikation enorm beschleunigt und auf vielen

Ebenen gleichzeitig ermoglicht: Wir skypen, beant-
worten E-Mails, telefonieren und reden Face-to-Face
gefiihlt simultan. Fithrungskréfte befinden sich qua-
si tdglich in einem Trainingslager fiir Multitasking.
Langere Konzentrationsphasen auf eine einzige
Tatigkeit gibt es kaum. Das ist jedoch problematisch,
weil unser Hirn verlernt, was es nicht trainiert.

Barbara Friesenbichler: Unser Gehirn ist evolutionar
auf Uberleben ausgerichtet, das Sicherheitsbediirf-
nis ein zentraler Faktor. Wir sind so programmiert,
dass wir jederzeit abgelenkt werden konnen — damit
wir mogliche Gefahren sofort erkennen. Normab-
weichungen 16sen Alarm und daher Stress aus. Weil
sich heute stindig alles &ndert, signalisiert unser
System also laufend Alarm. Wir sollten lernen, an-
ders damit umzugehen. Good News: Unser Gehirn
ist ein lebenslang lernfahiger Organismus.

Stefanie Mollnhauer: Im Hirnscan zeigt sich tat-
sdchlich, dass jene Areale, die wir fiir das Tasta-
tur-Schreiben brauchen, deutlich vergrof3ert sind.
Wir haben 300 Millionen Jahre ,Best of Hirnent-
wicklung bereits hinter uns. Erst seit 30 Jahren
passen wir das Gehirn der Digitalisierung an. Unsere
Generation wird sich also noch mit unserem ,,0Old-
School“-Hirn arrangieren miissen.




BARBARA FRIESENBICHLER

ist Inhaberin von strategy leadership consult,
Managementberaterin, Agile Executive Coach und
Leadership-Trainerin fir Firmen im In- und Ausland.
Ilhre Schwerpunkte: agile Transformation, Neuro-
Leadership, Executive Development, Begleitung von
Change-Prozessen, Top-Management-Sparring.

Stefanie Mollnhauer: Nein, aber es wére sinnvoll, ein
intelligentes und hirngerechtes Verhalten in agilen
Arbeitswelten zu erlernen. Es ergibt wenig Sinn,
auf allen digitalen Kommunikationskanélen stéandig
prasent zu sein, und ist zeitlich auch nicht leistbar.
Und es miissen neue Spielregeln her. Dafiir ist es
wichtig zu wissen, was unser Hirn leisten kann und
was nicht.

Barbara Friesenbichler: Wir konnen einiges tun, um
mental besser damit umzugehen. Im Stress-Modus
sehen wir nur noch ,,Gefahren“, und die erscheinen
uns grofer, als sie tatsachlich sind. Ein lernorien-
tiertes Growth Mindset bedeutet, ich erkenne meine
Spielrdume sowie die Lernchance in Fehlern. Das
macht uns emotional stabiler und mental agiler.
Durch das Erleben unserer Selbstwirksamkeit fithlen
wir uns sicherer.

Stefanie Mollnhauer: Wir wissen aus der Hirnfor-
schung, dass unser rationaler Arbeitsspeicher nur
eine Kapazitit von 40 bit/s hat. Das bedeutet, wir
konnen ca. 7 Zahlen gleichzeitig bewusst erfassen.
Dem gegeniiber steht der riesige Arbeitsspeicher des
Unterbewusstseins mit rund 11 Mio bit/s. Hier wird
die Umgebung gescannt, werden oft wiederholte
Verhaltensweisen als Muster abgelegt und so weiter.
Wollen wir eine neue, komplexe Fragestellung bear-
beiten, miissen wir komplett auf das 40-bit-Zentrum
zugreifen konnen. Aus Kapazititsgriinden geht das
nur im Single-Task-Modus, also wenn wir genau auf
eine Aufgabe fokussieren.

21



STEFANIE MOLLNHAUER

Inhaberin von www.pro-formance.de - Institut
fur Leistungsoptimierung, ist Arztin mit den
Schwerpunkten Sportmedizin und Stress-
Diagnostik/Burn-out-Pravention. Weitere
Berufsfelder: Management-Training und Coaching
mit neurobiologischem Schwerpunkt, Seminare/
Workshops/Vortrage, Journalistik/Buchautorin.
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Barbara Friesenbichler: Wichtig: Die vollen 40 bit
sind nur im entspannten Zustand verfiigbar. Wer
Druck rausnimmt und somit die rationale Leistungs-
fahigkeit zur Ganze niitzt, macht es richtig. Konkret
heif3t das: fiir Vertrauen und Wertschétzung sorgen,
Konflikte friihzeitig bearbeiten, Losungsorientie-
rung fordern, klare Ziele und Rollen sowie faire
Spielregeln festlegen. Ein Fokus auf Motivatoren
wie Autonomie, Sinnorientierung und individuelle
Interessen steigert die Hirnleistung ebenso.

Was kann ich auch im Privatleben verdndern?
Stefanie Mollnhauer: Erstens bewusst Dinge nach-
einander statt gleichzeitig tun. Zweitens Mut zum
Tagtraumen — beispielsweise Zugfahren, ohne auf
dem Handy zu zappen. Dann wird das Zero-Netz-
werk aktiv. Es filtert heraus, auf welche Aufgaben
wir fokussieren sollten. Zudem ermoglicht es neue
Verkniipfungen: Ohne Zero-Modus keine Kreati-
vitat. Drittens mehr Sport: Korperliche Aktivitat
fordert die Konzentrationsfahigkeit und lasst
Gliazellen im Hirn sprief3en, also jene Zellen, die
Verbindungswege zwischen abgespeicherten Infor-
mationen bilden. Aulerdem wird durch Ausdauer-
sport Cortisol abgebaut, jenes Stress-Hormon, das
sich bei chronisch hohem Spiegel negativ auf unsere
Intelligenz auswirkt. Sprich: Mehr Bewegung pusht
den IQ und bedeutet bessere Fokussierung und
mehr Kreativitit bei weniger Stress.



SIE PROBIEREN ES
MIT GEMUTLICHKEIT

Uber den Tellerrand: Moderate Bewegung
lasst Tiere gesund altern

EVA WOSKA-NIMMERVOLL

MAG. EVA
WOSKA -
NIMMERVOLL

ist Journalistin,

Texterin im Bereich
Corporate Publishing,
Schreibpadagogin und
unterrichtet an der
FHWien der WKW. Im
Marz ist ihr erster Roman
,Heinz und sein Herrl”
bei Kremayr & Scheriau
erschienen.

Bis zu 78 Jahre werden Elefanten alt. Und das,
obwohl sie nur 3 bis 4 Stunden pro Tag schlafen.
Die restliche Zeit heil3t es — wie bei fast allen Sauge-
tieren — aktiv bleiben, am besten ohne Stress von
aulBen. Ein Versuch mit Ratten hat gezeigt: Solche,
die sich freiwillig bewegen, also im Labor tédglich
ihre 8 Kilometer am Laufband absolvieren, haben
die hochste Lebenserwartung. Jene, die dazu ge-
zwungen werden, leben nicht so lange. ,,Moderate,
gemdiitliche und vor allem selbst gewéhlte Bewegung
lésst sie gesund altern®, so Alois Strasser von der
Vetmeduni Wien. Gestaltet sich die Nahrungssuche
in der freien Natur zeit- und energieaufwendig, so
bringt sie immerhin den Organismus in Schwung
und sorgt auch fiir einen geregelten Stoffwechsel.

Siebenschléfer hingegen sind tatsachlich miide

- das Forschungsinstitut fiir Wildtierkunde fand
heraus, dass ihr Winterschlaf mit 11,4 Monaten
,weltrekordverdachtig ist, wie Claudia Bieber,
Mitautorin der Studie, meint. Die Tiere verschlafen
in solchen Perioden quasi das ganze Jahr — nicht
aus Faulheit, sondern weil sie ohnehin bereits
genug Fettreserven angesammelt haben. Oder weil
keine geeigneten Partnerinnen bzw. Partner fiir die

Reproduktion zu finden sind. Altere Tiere investieren
allerdings mehr Zeit in ihre Fortpflanzung und ver-
zichten dafiir auf ein paar Wochen Winterschlaf.

Griinde dafiir, das Jahr zu verschlafen, gibt es fiir
die Siebenschlifer gentigend: Wer sich bereits im
Sommer schlafen legt, muss nicht weiter Futter
suchen und ist im Quartier unter der Erde auch
sicher vor Kduzen und anderen Raubern. Und
scheint dank der langen Schlafzeiten lange zu leben.
Einige Exemplare werden bis zu 12 Jahre alt, was fiir
Tiere ihrer Gré3e ungewohnlich ist. Dass sie davon
nicht mal ein ganzes Jahr wach sind, scheint sie
nicht zu stéren - lieber ein Jahr Quality Time als ein
Jahrzehnt auf der Flucht.

QUELLEN

Alois Strasser/Monika Skalicky/Andrus
Viidik: Impact of Moderate Physical
Exercise — in Comparison with Dietary
Restrictions - on Age-associated
Decline in Cell-mediated Immunity

of Sprague-Dawley Rats. S.179-86 -
In: Aging Clinical and Experimental
Research, 18.6.2006

Franz Hoelzl/Claudia Bieber/Jessica S.
Cornils/ Hanno Gerritsmann/Gabrielle
L. Stalder/Chris Walzer/Thomas Ruf:
How to spend the summer? Free living
dormice (Glis glis) can hibernate for

11 months in non reproductive year.
S.931-939 - In: Journal of Comparative
Physiology B., December 2015

Claudia Bieber/Christopher Turbill/
Thomas Ruf: Effects of aging on timing
of hibernation and reproduction. -

In: Scientific Reports, 17.9. 2018
(https://rdcu.be/bRmkWw)
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WER HAT'S GESAGT?

Jemanden anrufen, raten, googeln
oder es gar selbst wissen - alles ist erlaubt.

Unter allen richtigen Antworten verlosen wir einen Kurzworkshop
nach Wahl aus dem Hernstein Programm 2020. Und 3 Einsen-
dungen belohnen wir mit dem Buch Reinventing Organizations
visuell: Ein illustrierter Leitfaden sinnstiftender Formen der
Zusammenarbeit von Frederic Laloux. Geben Sie Ihre Tipps bis
spatestens 11. November 2019 ab: www.hernstein.at

Viel Gliick!

Die richtigen Antworten der letzten Ausgabe: 1c, 2a, 3b, 4c. Die
Gewinnerinnen und der Gewinner der 3 Tickets ftr den HR Inside
Summit aus der letzten Ausgabe sind Katrin Bergknapp (Diakonie
de La Tour gemeinnitzige Betriebsgesellschaft m. b. H.), Dr. Ernst
Wurz (Pollmann Austria GmbH), Mag. Eva Désirée Lembeck-Kapfer
(Finanzmarktaufsicht).

Wir gratulieren herzlich!

An diesem Gewinnspiel teilnahmeberechtigt sind alle, die bis zum 11. November 2019
am Gewinnspiel teilnehmen. Unter allen Teilnehmenden werden insgesamt 4 Gewin-
nerinnen oder Gewinner mittels Ziehung unter Ausschluss des Rechtswegs ermittelt.
Sie werden unter der von ihnen angegebenen Adresse personlich ber den Gewinn
verstandigt. Die Bekanntgabe der Gewinnerinnen oder Gewinner erfolgt ohne Ge-
wahr. Der Gewinn ist vom Umtausch ausgeschlossen. Der Gewinn ist nicht auf Dritte
Ubertragbar. Die Barauszahlung des Gewinns ist ausgeschlossen. Auf den Gewinn gibt
es keinen Gewahrleistungs- oder Garantieanspruch. Der Rechtsweg ist ausgeschlossen.
Uber dieses Gewinnspiel kann kein Schriftverkehr gefihrt werden.
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MAG.
RENATE sUSS

leitet die Redaktion
der Corporate-
Publishing-Agentur
Egger & Lerch

in Wien.

UNTERNEHMENSKOMMUNIKATION

LASSEN SIE LOS,
SCHLAFEN SIE GUT!

,Jeder Mann kann ohne Prostata leben, auf3er der Urologe“ — ich
habe herzlich gelacht, als ich dieses Posting zur Ankiindigung eines
medizinischen Kongresses las. Eine Stunde spater war es nicht
mehr verfiigbar. Die Kommunikationsverantwortliche hatte es
geloscht. Stattdessen fand ich ein paar Fakten, wann und wo der
Event stattfinde. Nichts, das ich hétte teilen wollen.

Menschen in Entscheidungspositionen sind es gewohnt, iiber
moglichst alles die Kontrolle zu haben. Das funktioniert in der
sich immer stérker spezialisierenden, immer schneller werdenden
Arbeitswelt immer weniger. Und in der Kommunikation auch
nicht. Wer sich ndmlich entschlief$t, mit seinem Unternehmen auf
Twitter, Facebook, Linkedin oder Instagram prasent zu sein, kann
nicht mehr jede Vero6ffentlichung absegnen. Einige Unternehmen
versuchen es — die Ergebnisse sind dementsprechend: Nichts-
sagende, wenig aktuelle Beitrage und kaum Klicks.

Vielleicht gehoren Sie ja auch zu denen, die nicht mehr gut schla-
fen, seit die Social-Media-Accounts Ihres Unternehments fiir die
Mitarbeiter ge6ffnet wurden. Lassen Sie los! Akzeptieren Sie, dass
nicht mehr alle Faden bei Ihnen zusammenlaufen, sondern sich wie
ein Netz liber die Medien ausbreiten. Sorgen Sie lieber dafiir, dass
moglichst viele im Unternehmen daran mitweben. Idealerweise
nach einem gemeinsamen Muster, das sich aus den Unternehmens-
werten und -zielen ergibt. Und die miissen Sie natiirlich vorgeben
bzw. kommunizieren. Und zwar mit Tools, die Sie steuern konnen
wie das Mitarbeitermagazin oder den Newsletter.

Wenn Sie das gut machen, wird auch die Schwarmkommunikation
in Threm Sinne verlaufen. Meistens jedenfalls. Und ein bisschen
Toleranz braucht es auch. Loschen Sie nur im absoluten Notfall.
Schlafen Sie driiber, wenn Ihnen ein Posting mal nicht ganz so gut
gefallt. Morgen ist schon wieder ein ganz anderes aktuell.
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LEADERSHIP ON
DEMAND

Die Digitalisierung wird viele Fihrungskrafte
ihre Jobs kosten. Die gute Nachricht:
Key-Player werden wir dennoch brauchen,
sagt Stefan Doblhofer

INTERVIEW:

,,FUR VIELE
MANAGERINNEN
UND MANAGER
IN DEN UNTEREN
EBENEN BLEIBT
NICHT MEHR
VIEL ZU TUN.”
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EVA WOSKA-NIMMERVOLL

Was kommt auf die Fiihrungskrdfte in Zukunft zu?
Stefan Doblhofer: Als diese Vision ,,Management per
App“ vor einigen Jahren auftauchte, winkten die
meisten Experten ab: Keine Sorge! Es hiel3, Artificial
Intelligence konne Daten sammeln und aufbereiten,
aber die Entscheidungen wiirden weiterhin die Men-
schen mit ihrer Intuition und Kreativitét treffen. Bei
néherer Betrachtung sind es aber gleich 3 Trends,
die dem Management, so wie wir es heute kennen,
das Wasser abgraben: Erstens Artificial Intelligence,
die schon jetzt iiber die Rolle der Entscheidungs-
vorbereitung hinauswéchst. Zweitens das Potenzial,
das in den Collaboration Tools steckt, die wir gerade
begonnen haben auszuprobieren, wie z.B. die

Apps Slack, Trello, Monday und viele andere. Und
drittens agile Organisation. Das Zusammenwirken
dieser 3 Entwicklungen wird die Rolle des Manage-
ments griindlich verandern.

Wird sich damit auch die Anzahl der Jobs im
Management redugzieren?

Die meisten Fiihrungskréfte verbringen heute
mebhr als die Hélfte ihrer Zeit mit administrativen
Tétigkeiten. Al und Collaboration Tools kénnen
diese zum Teil schon heute ibernehmen. Dazu
kommt, dass viele Firmen mit agilen Praktiken

und verstarkter Selbstorganisation — in Projekten,
aber auch dariiber hinaus — immer mehr Fiihrungs-
tatigkeiten in die Hinde der Teams legen. Bereits
jetzt fragen sich die ersten HR-Akteure in solchen
Unternehmen, ob und wie sie ihre Talente noch fiir
eine Fiihrungskarriere motivieren sollen. Wenn
wir in der Selbstorganisation damit beginnen, das
volle Potenzial der neuen Tools auszuschopfen und
proaktiv noch weiterzuentwickeln, dann bleibt fiir
viele Manager in den unteren Fithrungsebenen nicht
mebhr viel zu tun.

Also ein Leben ohne Fiihrungskrdfte, wie wir

sie kennen?

Der Abschied vom Teamleiter wird eher undra-
matisch. Es wird fiir viele Firmen ohnedies immer
schwerer, neue zu finden. Immer mehr Kandida-
tinnen und Kandidaten, und nicht nur Millennials,
hinterfragen den Deal: Ein bisschen mehr Geld fiir
so viel mehr Stress und Erreichbarkeit rund um
die Uhr - lohnt sich das wirklich?

Wie gestaltet sich dann die Fiithrung der Zukunft?
Wir werden auch weiterhin Fithrung brauchen,
aber eher punktuell. Key-Player werden Menschen
sein, die zentrale Rollen auf Zeit iibernehmen und
dann wieder zu ihren Kernaufgaben zuriickkehren.
Leadership on demand - etwas, das wir im Projekt-
geschéft oder in Change-Prozessen schon ldnger
kennen.



MAG. STEFAN
DOBLHOFER, MBA

ist Berater, Hernstein-Trainer und Coach.
Zuvor Leiter des Afro-Asiatischen Instituts
Graz, Grunder eines IT-Start-ups in Chile, MBA
in Fontainebleau/Frankreich; stv. Leiter des
Hernstein Instituts; seit 2004 selbststandig
tatig. Fokus auf Fihrung, Change, Agilitat und
Innovation. Lehrauftrag zu Innovation an der
Warwick University/UK; regelmaRig tatig in
Europa, den USA und Ostasien.

Im Gesprach

Welche Funktion erfiillen die Tools, welche

Aufgaben der Mensch?

Collaboration Tool Masters brauchen wir, damit sie
genau jene Losungen bereitstellen und bedienen, die
eine Blended Collaboration, also eine Zusammen-
arbeit zwischen Menschen und ihren maschinellen
Kollegen, erméglichen. Wir brauchen aber auch
Coaches und Mediatorinnen und Mediatoren fiir
Konflikte — die Mitarbeitende vielleicht sogar besser
begleiten konnen als viele Fiihrungskrafte heute.
Oder auch sogenannte Cross-Links, also Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter, die die Schnittstellen
zwischen Team oder Abteilungen bearbeiten. Punk-
tuell brauchen wir wohl auch Moderatorinnen und
Moderatoren fiir komplexe Entscheidungsprozesse
und sogenannte Evangelists fiir das Ausrollen neuer
Initiativen und weitere Rollen, die wir heute noch
nicht kennen. Allen gemeinsam wird sein, dass sie
fiihren — aber ohne direktes Mandat, ohne Berichts-
linien und ohne Vollzeit-Fiihrungsverantwortung.

Welche Kompetenzen sind bei den Menschen

dann gefragt?

Fiir diese Art der Fiihrung werden sie emotionale
Intelligenz brauchen, Digital Literacy und eine
Grundkompetenz in Gruppendynamik und Orga-
nisationsentwicklung. Key-Player konnten einen
eigenen Karriereweg beschreiten, also Allrounder
oder Spezialistinnen werden, phasenweise aktiver
sein und dann wieder kiirzertreten. Ich bin ganz
sicher: Fiir viele Talente ist dieses Angebot deutlich
attraktiver als eine Teamleiterstelle, die die ersten
smarten Teams schon heute kaum noch brauchen.
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VOLLER ANGRIFF
ODER TIEF
DURCHATMEN?

Cornelia Janisch-Binder hat sich

entschieden - und gibt als Trainerin ihre der Reflexion der eigenen Lebensgeschichte, die wir

Erfahrung weiter beide vorher wéhrend unserer Ausbildung durch-
lebten, hat sich gelohnt. Selbst tief eingegrabene
Muster der Konflikt- und Stressbewiéltigung sind

verdnderbar.

Ich erinnere mich noch gut an ein Telefonat mit Diese Situation erlebte ich, bevor ich beruflich
einer Freundin. Wir sprachen iiber verschiedene mit dem Thema Konflikt- und Stressbewaltigung
Situationen aus unserem privaten Alltag. Mit zu tun hatte. Ich bin iiberzeugt davon, dass es kein
Erstaunen und grofSer Freude stellten wir dabei fest, Zufall ist, dass ich mich auch heute noch intensiv
dass uns beiden etwas gelungen war: Wir hatten es damit auseinandersetze. Eigene Aha-Momente
erstmals geschafft, in hoch emotionalen Situationen  sind pragende Lern-Erfahrungen, die auch in der
unserer jeweiligen Partnerschaft anders zu reagie- therapeutischen Praxis und bei der Begleitung

ren, als wir es gewohnt waren. Es war uns in diesem in Konfliktsituationen hilfreich sind.
Moment gelungen, ein — aus dem Uberlebenstrieb
heraus - erlerntes Verhalten zu verédndern. Es hatte
uns bereits den Grof3teil unseres Lebens unbewusst
begleitet nach dem Motto: Wirst du angegriffen oder
fiihlst du dich in die Enge getrieben, dann verteidige
dich. Und das moglichst effizient, denn es geht ums
Uberleben. Uns war plétzlich — unabhéngig von-
einander — bewusst geworden, dass auch ein ganz
anderes Verhalten moglich wére. Wir fragten uns:

Ist die gefiihlte Alarmstimmung vielleicht doch eine
Tauschung? Und wire vielleicht auch ein entspann-
tes Reagieren auf die Situation méglich?

CORNELIA JANISCH-BINDER

Wir analysierten, was geschehen war. Wir hatten arbeitet seit 2004 als Psychotherapeutin und

abwigen miissen: Machen wir es wie schon so oft Trainerin mit den Schwerpunkten Konflikt- und
Stressbewaltigung, Teamentwicklung und
Coaching von Fuhrungskraften. AuBerdem ist sie

o . N Leiterin von Gruppen zum Thema Kommunikation
bewusst an uns vorbeiziehen? Wir hatten uns dafiir und Persénlichkeitsentwicklung.

entschieden, nicht auf den vertrauten Zug aufzu-

springen. Beide hatten wir eingesehen: Es geht! Ich
habe es in der Hand; ich kann den Verlauf von hoch
emotionalen Situationen steuern. Die intensive Zeit

und gehen direkt in die Emotion? Greifen wir an?
Oder atmen wir tief durch und lassen die Aufregung
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Cleopatra Leiden-
frost arbeitet eng

mit Trainerinnen
und Trainern

gusammen, um
fiir Unternehmen
maysgeschneider-
te Trainings und
Entwicklungs-
programme zu
kongipieren.

SPINNEN SIE AUCH

MANCHMAL?

... kreative Gedankennetzwerke
natdrlich. Sie stehen am Anfang von
Projekten? Auch unternehmensinterne
Weiterbildung beginnt mit lhren Ideen,
weild Cleopatra Leidenfrost.

INTERVIEW: EVA WOSKA-NIMMERVOLL

Wie entscheide ich, welche Art von Weiterbildung
fiir wen und fiir welches Thema passt?

Cleopatra Leidenfrost: Die essenzielle Frage fiir die
Planung — ob Training, Entwicklungsprogramm
oder Coaching — ist primér jene nach dem Ziel.
Warum denken Sie gerade jetzt daran, den Mitar-
beitenden diese Moglichkeit zu bieten? Durchlauft
das Unternehmen einen Change-Prozess, wo kein
Stein auf dem anderen bleibt, oder wurde das
Thema bei der letzten internen Befragung aufge-
zeigt? Gibt es jemanden, den Sie in seiner oder
ihrer Weiterentwicklung unterstiitzen oder fiir
besonderen Einsatz belohnen wollen? Oder haben
Sie den sprichwortlichen ,,Elefant im Porzellanla-
den“, der jedes Team oder Projekt sprengt und dem
Sie nun die intensive Reflexion seines Verhaltens
wiinschen? In der Regel empfinden Menschen
Fortbildung als wertvolle Unterstiitzung und sind
dankbar dafiir.

Aber was — wenn nicht? Wie begeistere ich
hartndckige Seminarmuffel?

Solche wird es leider immer auch geben. Die
Gaul¥’sche Normalverteilung gilt auch hier und
belegt, dass man es nie allen recht machen kann.
Was die Chancen fiir ein erfolgreiches Training
allerdings erhoht: ein realistisches Ziel, der richtige
Mix aus Methoden, eine maf$geschneiderte und
prozessorientierte Begleitung mit der passenden
Trainerin, dem passenden Trainer.

Angebote

Wie gehe ich das Thema Trainings am besten an, wenn
ich noch keine konkreten Vorstellungen habe?
Spétestens wenn Sie merken, dass das Rad unrund
lauft, ist es Zeit, aktiv zu werden. Am besten schon
praventiv zur Begleitung. Speziell, wenn Sie keinen
genauen Grund dafiir benennen konnen, hilft es,
Partnerinnen und Partner zu haben, die Erfahrung
mit den diversen Situationen aus unterschiedlichen
Blickwinkeln mitbringen. Wir von Hernstein mit
unseren Trainerinnen und Trainern legen noch ein
Scheibchen drauf; wir haben die Kompetenz, Thre
Themen auf der Metaebene zu betrachten. Eine vage
Vorstellung zu haben ist ein guter Anfang. Meist
kommen Kundinnen und Kunden damit einfach fiir
ein erstes Gesprach zu uns oder wir zu ihnen und
dann spinnen wir gemeinsam weiter.

SIND MASSGESCHNEIDERTE
ANGEBOTE ETWAS FUR SIE?

Patentrezepte gibt es nicht. Vielmehr gibt es verschiede-
ne Méglichkeiten, um ans gewtnschte Ziel zu kommen.
Hernstein entwickelt gemeinsam mit Ihnen Trainings,
Workshops, Programme, Coachings oder auch Simulatio-
nen und Planspiele. Ob fur Personen, Teams oder Organi-
sationen - der Blick auf das Ganze bleibt immer erhalten.
Am Anfang steht die Bedarfsanalyse, bei der genau und
systematisch ermittelt wird, welche Entwicklungsmaflinah-
me sinnvoll ist. Diese gestalten wir prozessorientiert mit
hohen Lerneffekten — auf Wunsch auch in Englisch.

Melden Sie sich mit lhrer Idee bei:
Cleopatra Leidenfrost

Firmeninterne Trainings und Programme
Projektleitung und Organisation
+43/1/514 50-5614
cleopatra.leidenfrost@hernstein.at
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NEUES JAHR -
NEUE TRAININGS

Auch 2020 erwarten Sie neue Impulse,
Reflexionen und praktische Tools
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HERNSTEIN EXECUTIVE
PROGRAM (HEP)

Sie fuhren im oberen Management oder ibernehmen
eine neue Aufgabe in generalistischer Verantwor-
tung? Wachsen Sie in Ihrer Rolle und lernen Sie den
bewahrten Hernstein Weg im Fihren von Menschen
und Unternehmen kennen. Schaffen Sie mit dem
gezielten Einsatz von neuen Denk- und Fihrungsmo-
dellen Raum fur innovative Ideen. Und setzen Sie mit
modernen Zugangen lhre Strategie wirksam um.

Termine:

Modul 1 ,Haltung klaren und Fihrungsrolle scharfen”:
16.-19. Juni 2020

Modul 2 ,Organisationen und Teams steuern”:

15.-17. September 2020

Modul 3 ,Komplexitat nutzen und Innovation treiben”:
24.-26.November 2020

Modul 4 ,Strategie umsetzen und Veranderung
gestalten”: 23.-25. Februar 2021

29.-30. April 2020 und 12.-13. November 2020
FOHREN IM OBEREN
MANAGEMENT

Sie mochten Ihre Wirksamkeit als Fihrungskraft
weiter erhdhen? Im oberen Management gilt es, daftr
auch Fuhrungskrafte mit ausgepragter Persénlich-
keit zu fuhren. Mit Klarheit und Haltung geben Sie
Orientierung und wirken als Vorbild. Als Coach Ihres
Fihrungsteams fordern Sie Selbstverantwortung und
Zusammenarbeit fir den gemeinsamen Erfolg.
Trainerin: Dipl.-Pad. Marina Barz

Dauer: 2 Tage

27.-28. Mai 2020 und 17.-18. November 2020
WIRTSCHAFTLICH FUHREN -
UNTERNEHMERISCH DENKEN
Erleben Sie in einer Simulation direkt die Auswirkung
von unternehmerischen Entscheidungen. Und ent-
wickeln Sie Ihr Verstandnis fur betriebswirtschaftliche
Zusammenhange weiter: Wie werden wirtschaftliche
Entscheidungen getroffen und umgesetzt? Und wo
findet sich das Ergebnis in Bilanz und G&V wieder?
Fuhren Sie ab sofort mit finanziellem Durchblick.
Trainer: Dipl.-Betr.-Wirt (FH) Andreas Leschke

Dauer: 2 Tage

Start jeweils am 7. Mai 2020 bzw. am 22. Oktober 2020
BIOCHEMISCHE RASTSTATTE
FOUR FUHRUNGSKRAFTE

Geistige Hochstleistungen und kérperliches Wohl-
befinden werden durch richtige Ernahrung und
kérpereigene biochemische Botenstoffe gesteuert.
Lernen Sie die Substanzen kennen, die Ihr Kérper
far eine effiziente Erholung benétigt. Und entdecken
Sie die kérpereigenen Werkzeuge, mit denen Sie
Konzentration und Motivation hochhalten.

Trainerin: Angelika Pinter

Dauer: 1+1 Tage

22.-23. April 2020 und 12.-13. November 2020
FUHREN IN VERNETZTEN
PROJEKTTEAMS

Sie mussen in Projektteams grundverschiedene
Persénlichkeiten motivieren und auf ein gemeinsa-
mes Ziel ausrichten? Und das ohne disziplinarische
Fuhrungsverantwortung? Gleichen Sie gekonnt
unterschiedliche Fahigkeiten und Interessen aus und
nutzen Sie agile Werte und Methoden fir eine erfolg-
reiche Umsetzung lhrer Projekte.

Trainer: Dipl.-P&d. Hans Baumeister

Dauer: 2 Tage



9.-10. Juli 2020 und 30. November -1. Dezember 2020
FUHREN MIT NEUER AUTORITAT
Fuhren mit klassischer Macht-Autoritat hat weitge-
hend ausgedient. Doch auch neue, auf einem horizon-
talen Verstandnis aufgebaute Fihrungskonzepte sind
nicht immer erfolgreich. Damit neue Autoritat in der
Fuhrung wirksam werden kann, braucht es eine indi-
viduelle, strukturelle und kulturelle Transformation.
Beginnen Sie jetzt damit und machen Sie sich auf die
Suche nach den Wurzeln fur den Status quo. Erkennen
Sie individuelle Ansatzpunkte flr Ihre neue, nattrliche
Autoritat.

Trainer: Martin A. Fellacher, MA DSA,

Frank Baumann-Habersack, MA

Dauer: 2 Tage

5.-6. Mai 2020 und 13.-14. Oktober 2020

FRAUEN IN FUHRUNG

Noch immer sind weibliche Fihrungskrafte die Aus-
nahme. Das ist schade. In Zeiten wie diesen brauchen
erfolgreiche Unternehmen gemischte Filhrungsteams
und die Starken von beiden Geschlechtern. Fest steht,
dass Kollaboration, Sozialkompetenz und Flexibili-

tat - Fertigkeiten, die oftmals Frauen zugeschrieben
werden - gute und notwendige Erganzungen zu
bestehenden Fihrungsansatzen in Unternehmen sind.
Lassen Sie uns ohne Schubladendenken und Klischees
Ihre persodnlichen Starken als Frau férdern und Ihren
Auftritt souveran gestalten.

Trainerin: Mag. Eva-Maria Preier

Dauer: 2 Tage

8. Mai 2020 und 16. Oktober 2020

SOUND OF LEADERSHIP®

Dirigieren Sie ein kleines Kammerensemble und
erhalten Sie Uber die Musik ein unmittelbares Feed-
back zu lhrer Fihrungs-Performance. Ein praktisches
und intuitives Fihrungserlebnis, das lhre Leadership-
Skills in einem Tag auf ein neues Level hebt. Keine
musikalische Vorbildung nétig.

Trainer: Florian Schénwiese

Dauer:1Tag

23. Janner 2020, 23. April 2020, 4. Juni 2020,

17. September 2020 und 12. November 2020
SCHWIERIGE FUHRUNGS -
SITUATIONEN - PRAGMATISCHE
LOSUNGEN

Schlechte Nachrichten verkiinden, Teamkonflikte,
Kritikgesprache, blockierter Change, knirschende
Schnittstellen. All das kostet Zeit, Ressourcen und
Nerven. Bringen Sie lhre aktuelle Herausforderung
zu Hernstein. Mit einer Senior-Beraterin und
praxiserfahrenen Fihrungskraften entwickeln Sie
praktikable ,Erste Hilfe"-Lésungen. Pragmatisch,
kurz und wirksam.

Trainerin: Mag. Marion Hofinger

Dauer:1Tag

Trainings-Locations:

Seminarhotel Schloss Hernstein, NO
Springer Schléssl, Wien
,Seminarraum im Grinen”, Wien

lhre Investition:

1-tagige: 950 Euro
2-tagige: 1.580 Euro

HEP (12,5 Tage): 9.900 Euro

Angebote

Alle Preise zuzlglich MwSt. und Aufenthaltskosten

Infos und Anmeldung:

www.hernstein.at/Offene-Programme/Trainings

Alle Angaben vorbehaltlich Anderungen.
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BEREIT FUR
NEUE ERFAHRUNGEN?

Der nachste Hernsteiner erscheint im Mai 2020.






