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BESTE BEZIEHUNGEN

Mitarbeiterentwicklung ist eine Frage der richtigen Beziehungen. Darauf kommt es
namlich mehr an als auf alles andere. Christine Edenstrasser, Philipp Wascher und
Gerald Schwaninger haben sich gemeinsam auf einen Weg gemacht, um den Human
Resources ein beziehungszentriertes Human Relations zur Seite zu stellen.

INTERVIEW: MARIAN KROLL

Christine Edenstrasser mit Dr. Philipp Wascher (li.) und Mag. Gerald Schwaninger. Gemeinsam haben sie Anfang des

Jahres ,derWeg", ein K t

tzwerk fiir Mitarbeiterentwicklung, gegriindet.

ECO.NOVA: Sie haben mit Ihrem Kompe-
tenznetzwerk fiir Mitarbeiterentwick-
lung .derWeg" als Ziel formuliert, in Ihrer
Heimat Tirol g i mit den Kun-
den eine neue Unternehmenskultur zu
begriinden. Was stimmt denn mit der Be-
stehenden nicht? PHILIPP wASCHER: Grund-
sitzlich ist an der Bestehenden nichts ver-
kehrt. Kulturell ist es in den letzten Jahren
allerdings augenfillig geworden, dass die
Konfliktkultur sich verschoben hat. Die Men-
schen sind anspruchsvoller, die individu-
ellen Anspriiche hoher geworden, Das ist

auch eine Generationenfrage. Die Erwar-
tungshaltung der Arbeitnehmer gegeniib

den Arbeitgebern ist grofer geworden, man
lasst sich nicht mehr alles bieten. Es muss
sehr viel mehr unternommen werden als
friher, um ein attraktives Arbeitsumfeld zu
bieten, in dem die Leute auch bleiben wollen.
CHRISTINE EDENSTRASSER: Wir losen Pro-
bleme maRgeschneidert, horen genau zu,
nehmen wahr und denken mit. Dadurch hel-
fen wir, die Unternehmenskultur wie einen
Garten zu pflegen, damit sich Menschen in
inhomogenen Teams gut entwickeln konnen,

Man kann noch so tolle Strategien haben,
wenn die Unternehmenskultur nicht passt,
helfen sie nichts. Insofern stimmt der Aus-
spruch ,Culture eats strategy for breakfast”.
GERALD SCHWANINGER: Man kann sich noch
so tolle Leitbilder geben, Unternehmenskul-
tur wird von den Menschen gemacht, die
miteinander arbeiten. Das ist ein dynami-
scher und lebendiger Prozess. Es ist wichtig,
dass die Mitarbeiter verstehen, dass sie ein
Stilck weit dafiir Verantwortung tragen, Un-
ternehmenskultur zum Wirken zu bringen
und dauerhaft freudvoll umzusetzen,

Employer Branding, die Pflege der Ar-
beitgebermarke, gehort mittlerweile zum
guten Ton. Dabei kann der Eindruck ent-
stehen, dass in diese Arbeitgebermarke
zwar Geld investiert wird, dariiber hin-
ausreichende strukturierte Manahmen,
wenn der Mitarbeiter erst einmal an Bord
ist, aber hiufig fehlen. Ist die Mitarbeiter-
entwicklung weiterhin ein unterschitz-
tes Thema? EDENSTRASSER: Mitarbeiterent-
wicklung ist ein notwendiges Thema mit
hoher Offentlichkeitswirksamkeit. Einerseits
gibt es sehr viele, die das schon gut machen
- mit Coaching-Pools, Mitarbeiterakademi-
en, Workshops und Trainings -, anderer-
seits gibt es viele Unternehmen, die noch
im Jammermodus sind. Wir sehen uns als
Agenten der Verinderung und wissen, dass
grofe Veranderungen drei, fiinf, manchmal
sieben Jahre und linger davern.

Mitarbeiterentwicklung ist also ein lin-
gerer Prozess, der Geduld verlangt?
EDENSTRASSER: So ist es. Es wire unseri-
s, sofort Resultate zu versprechen. Mit-
arbeiterentwicklung ist ein Weg, weshalb
wir uns auch ,derWeg" genannt haben.
WASCHER: Das horen Unternehmen am An-
fang nicht so gern, weil damit natiirlich ein
gewi fi iell i verbunden ist.
SCHWANINGER: Es heilt oft, dass Mitarbeiter-
entwicklung so viel Geld kosten wiirde. Habe
ich aber in einem Team mit zehn Leuten drei,
die nur mehr mit halber Kraft arbeiten, weil
sie innerlich nicht mehr dabei sind, fehlen
mir eineinhalb Arbeitskrifte, die aber bezahlt
werden miissen. Es dauert oft Monate oder
gar Jahre, bis man draufkommt. Dann gilt
es auch, Trennungsprozesse respektvoll zu
gestalten und guten Ersatz zu finden. Es gibt
eben nicht nur Onboarding-, sondern auch
Outgoing-Prozesse, die Kultur hinterlassen,
Marketing fiir das Unternehmen sein kénnen.
Viele gestalten diese P Il lereals
stabil. Das verursacht im Nachgang oft Kos-
ten, mit denen man gar nicht gerechnet hat.

Der Return on Investment in der Mitar-
beiterentwicklung lisst sich also relativ
klar darstellen? ScHWANINGER: Das hiangt
davon ab, wie transparent im Unternehmen
gearbeitet wird. Wir sind nicht angetreten,
um Kulturen und Menschen von oben her-
ab zu verindern, Verinderung beruht auf
Freiwilligkeit. Wenn entsprechende Verin-
derungsbereitschaft da ist, kann man iiber
eine lingere Zeit sehr viel bewegen. Das ist
ein Prozess der kleinen Schritte und nicht
eines einzelnen groffen Wurfes. WASCHER:
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Von aufien betrachtet sind es oft die Kleinig-
keiten, die grofe Wirkung entfalten kinnen.
Gerade wenn sich in der Kommunikation
eine Blockade losen liasst, kann das grofie
Krifte freisetzen, und das schligt sich in
der Produktivitit nieder.

Inwieweit ist Mitarbeiterentwicklung
auch eine Fiihr krifteentwicklung

SCHWAMNINGER: Ein personliches Beispiel: An
einem meiner letzten Tage beim FC Wacker
Innsbruck 2013 hat mir ein Vorstandsmit-
glied gesagt, dich hatten wir eigentlich ein-
mal in eine Fihrungskrifteentwicklung schi-
cken miissen. Ich kann behaupten, damal

jeden Bldsinn, den man nicht hitte machen
diirfen, selbst gemacht zu haben, Weil ich
es nicht besser gewusst habe. Das war fir
mich ein wesentlicher Antrieb, mich weiter-
zuentwickeln und diesen Weg zu gehen. Bei
der Filhrungskrafteentwicklung geht es wie
bei der Mitarbeiterentwicklung allgemein
um Beziehungsmanagement. Fithren heift,
Entscheidungen - die nicht immer popular
sind - zu treffen und Beziehungen zu kon-
struieren. Oftmals tun das Fithrungskrifte
nicht, weil sie lieher das tun, was sie beson-
ders gut kiimnen. wascHer: Fithrungskraft
wird man in der Regel, weil man entweder
sehr lange dabei ist oder fachlich fiir den
Besten wird. Per I icklung
setzt bei der Beziehungsgestaltung an. Wie
sehe ich meine Rolle? Stimmt diese mit der
Rollenerwartung des Unternehmens iiber-
ein? Wie bin ich von der Persinlichkeits-
struktur her fihig, Konflikte auszutragen?
Das ist ein ganz wesentliches Merkmal, wo
oft weggeschaut wird, >
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+ES IST WICHTIG, DASS DIE

MITARBEITER VERSTEHEN, DASS
SIE EIN STOCK WEIT DAFUR
VERANTWORTUNG TRAGEN,

UNTERNEHMENSKULTUR ZUM
WIRKEN ZU BRINGEN.*

GERALD SCHWANINGER

Weil Menschen nun einmal eher kon-
fliktscheu sind? wascHER: Es gibt Men-
schen, die es als ihre Aufgabe sehen, Kon-
flikte unter den Teppich zu kehren. Dann
kommen diese spater wieder hoch, im
schlimmsten Fall als Mobbing. In der Re-
gel geht es darum, Fiithrungskrifte wie
Mitarbeiter darin zu starken, mit ihren
Ressourcen und ihrer Persénlichkeits-
struktur ihren Aufgaben gerecht zu werden,
SCHWANINGER: Dabei wird viel iber Ver-
trauen und Authentizitit gesprochen. Das
bringt nichts, wenn nicht geklart ist, was die-
se Wirter bedeuten. Vertrauen ist aber nie
letztgiiltig geklart. Das fingt bei der Frage
nach dem Selbstvertrauen an: Traue ich mir
meinen eigenen Job zu? Trauen mir andere
meinen Job zu? Vertrauen ist ein punktueller
Wert. Vertrauen brauche ich nie, wenn es gut
lauft, sondern dann, wenn es nicht gut lauft
und man Hilfe braucht. Unternehmen, die
in puncto Vertrauen viele ungeklirte Fra-
gen haben, entwickeln keine gute Zugkraft.
Wenn dieses Vertrauen aber nicht gegeben
ist, braucht man tiber Konfliktfahigkeit erst
gar nicht zu reden. Konflikt ist die leiden-
schaftliche Diskussion aller Beteiligten tiber
den Fortschritt des Unternehmens. Das ein-
zufordern und auszuhalten, erfordert Mut
- und Ubung. wascHEr: Die Coronakrise hat

Alltag ausmacht - das Sich-Begegnen, das
Nachfragen-Kénnen, der informelle Aus-
tausch - ist ganz anders und schwieriger.

Fast jedes Unternehmen behauptet heu-
te, dass die Mitarbeiter das grifite Kapi-
tal seien. Halten Sie das in der Mehrzahl
fiir Lippenbekenntnisse? EDENSTRASSER:
Diese Aussagen miissen mit Leben gefiillt
werden. Nach dem ganzen technischen
Fortschritt und der Professionalisierung
im Berufsleben steht jetzt der menschliche
Fortschritt an. Wie trete ich zu anderen in
Beziehung, wie gebe ich Feedback, wie un-
terstiitze ich die Verinderung? Wir rufen die
Mitarbeiter, die wir begleiten diirfen, auch in
ihre Verantwortung und fragen: ,Was mach-
test du dazu beitragen, damit Verinderung
gelingt?” Mitarbeiterentwicklung sorgt fiir
stabilere Teams, geringere Fluktuation, bes-
serer Kommunikation und Konfliktfahigkeit
und damit letztlich bessere Arbeit.

Woran krankt die Mitarbeiterentwick-
lung meistens? SCHWANINGER: Das ldsst
sich gar nicht so einfach sagen. Wichtig ist
die Freiwilligkeit. Man kann Angebote ma-
chen, aber niemanden zur Aneignung neuer
Kenntnisse bzw. Skills zwingen. Mitarbeiter-
entwicklung dient aber leider oftmals nur

gezeigt, wie tragfahig und vertr 1l

diese Beziehungen sind. Durch Social Dis-
tancing und Homeoffice braucht man viel
mehr an Grundlage, um gemeinsam wei-
ter zu bestehen. Das, was die Beziehung im

der Symptombehandlung. Im Unter

merkt man, dass manche Dinge sich ver-
schlechtert haben, die Fluktuation gestiegen
istund vermehrt Konflikte im Raum stehen.
Daraufwird mit zwei Teamentwicklungsta-

gen reagiert. Das ist nett, aber dafiir braucht
es uns nicht. Sinnvolle Mitarbeiterentwick-
lung ist kein Schnellschuss und beginnt mit
dem Bekenntnis, sie kontinuierlich umzu-
setzen. Unternehmen, die das Thema ernst
nehmen, beginnen damit, ihre Mitarbeiter
zu sensibilisieren, Diese miissen wissen, was
man mit ihnen vorhat. Sonst kann nichts
Positives passieren.

Ist Mitarbeiterentwicklung in allen Be-
reichen wichtig oder gibt es Berufe bzw.
Tétigkeiten - etwa die vielzitierte Super-
marktkassiererin - wo sich die Unterneh-
men diese - bewusst provokant formu-
liert - ,sparen” konnen? SCHWANINGER:
Grundsitzlich ist Mitarbeiterentwicklung
immer sinnvoll, weil man die Menschen in
ihrer Persénlichkeit starkt. Wir begleiten
auch die Pflege, den Sozialbereich und den
Handel sehr stark, wo man es mit Menschen
zu tun hat, die in der Aufienwahrnehmung
nicht so prominent vorkommen. Aber ge-
rade die sind es, bei denen wir den grofiten
Unterschied machen kinnen. Mitarbeiter-
entwicklung ist nicht nur eine berufliche
Stirkung, sondern auch eine personliche.
Die Idee ist, den Menschen in seiner Per-
sonlichkeit zu stirken. wascHER: Dabei geht
es auch immer um Wertschitzung und die
Frage, ob es Berufsgruppen gibt, die weni-
ger ,wert” sind. Meine Erfahrung ist, dass
genau die Unscheinbaren besonders wichtig
sind und viel Gutes im Unternehmen bewe-
gen kénnen.

Mitarbeiterentwicklung funktioniert
wohl nur, wenn Arbeitgeber wie Arbeit-
nehmer dafiir bereit sind und aktiv da-
ran mitwirken. Ist es legitim, wenn Mit-
arbeiter gar nicht ,entwickelt” werden

llen, dern nur ihre Zeit
bis zur Pensionierung in einem bezahl-
ten Arbeitsverhailtnis verbringen wollen
und sich ihre Lebenszufriedenheit, ihren
Lebenssinn, in der Freizeit erwerben?
EDENSTRASSER: Ist Mitarbeiterentwicklung
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ein Thema im Unternehmen, gibt es am Anfang -
wie bei jedem Verdnderungsprozess - maximale
Instabilitit, die verbunden ist mit Unsicherheit,
Angsten und Stress. Ist der Prozess gut aufge-
setzt und kommuniziert und die Menschen sind
gut eingebunden, gibt es viel weniger Angste.
Ruft uns ein Unternehmer, um eine Leitbild-
oder Markenaktivierung zu machen oder Ziele
zu entwickeln, starten wir den Prozess, kliren
den Auftrag und holen die Menschen ins Boot.
Wir stellen ganz bewusst inhomogene Teams -
Alte, Junge, Fachkriifte, Lehrlinge - zusammen, in
denen viel Spannendes passiert. Es muss nicht
immer so sein, dass alle nach einem Verinde-
rungsprozess rufen. Der Unternehmensfithrer
hat eine héhere Verantwortung fiir das Ganze
und muss nicht alle Mitarbeiter vorab fragen,
ob sie dabei sein wollen. Es gibt aber natiirlich
Mitarbeiter, die nicht entwickelt werden wollen,
aber selbstverstindlich auch ein Leistungsver-
sprechen abgegeben haben. Durch das Wunder
der Wertschitzung - die das Belohnungszentrum
im Gehirn anregt und zugleich das Angstzent-
rum beruhigt - gelingt es uns, auch Mitarbeiter
mitzunehmen, die anfinglich nur ihre Ruhe ha-
ben wollten. >

»DURCH DAS WUNDER DER
WERTSCHATZUNG GELINGT ES UNS,
AUCH MITARBEITER MITZUNEHMEN,
DIE ANFANGLICH NUR IHRE RUHE
HABEN WOLLTEN."

CHRISTINE EDENSTRASSER

derwegq.cc

KOMPETENZNETZWERK
FUR MITARBEITERENTWICKLUNG

office@derweg.cc
www.derweg.cc

Blrgerstralle 26
6020 Innsbruck



WASCHER: Das grofte und wirkungsvollste
Instrument sind wir selbst, weil wir Gber
die Beziehung wirken. Die Methoden sind
unsere Werkzeuge. SCHWAH INGER: Spétes-
tens sobald der Satz Lass uns sachlich blei-
ben” fallt, bedarf es einer Klarung auf der
Beziehungsebene.

Héren Sie diesen Satz oft? SCHWANIN GER:
Der Satz fallt tatsachlich sehr schnell ...
WASCHER: ...und ist der Versuch, sichaus pro-
blematischen Themen in der Beziehung zu-
riickzuziehen. Unser kommunikativer Ansatz
ist nicht der, eine heile Scheinwelt zu konst-
ruieren, sondernHohen und Tiefenineiner
Beziehung miteinander bewaltigen zu kon-
nenund einen gemeinsamen Weg zu gehen.
EDENSTRASSER: Es gehtunsums Befahigen.
Wir unterstiitzen Menschen dabei, besser
Feedback geben zu konnen, sich selbst und
andere besser erkennen zu konnen.

Muss denn Erwerbsarbeit immer
sinnstiftend sein? EDENSTRASSER: Werte
und Sinn spielen in unserem Leben eine
grofRe Rolle, es gibtaber durchaus unter-
schiedliche Arbeitstypen. Es gibt Existenz-
arbeiter genauso wie Berufungsarbeiter,
Visions- und Statusarbeiter. Jeder dieser
Typen ist Teil eines groRen Ganzen, aber
nicht jeder muss unbedingt einen grof3en
Sinn in seiner Arbeit sehen. WASCHER: Es
gibt per se keine sinnlose Tatigkeit, sondern
nur sinnchaftes Tun. Die Wahrnehmung, was
sinnvoll ist,ist eine subjektive Einschatzung.
Man kann nicht ausblenden, dass es in ei-
ner Arbeitsbeziehung wesentlich auch um
Existenzsicherung geht. Geld spielt folglich
immer eine Rolle. Bei der Arbeit ist man
als Person in einem sozialen Miteinander,
deshalb geht es auch immer um das Ego,
die Selbstwirksamkeit und die Entfaltungs-
moglichkeiten.

Es wird gerne behauptet, dass Entloh-
nung nicht mehr ausschlaggebend fiir
die Arbeitnehmer sei, sondern andere
Faktoren - subsumiert unter dem Be-
griff der Work-Life-Balance. Istesnicht
so, dass diese erst relevant ist, wennes
am Gehaltszettel passt? SCHWANINGER: Ich
kenne Unternehmen, die glauben, laut Kol-
lektivvertrag zahlen zu kénnen, bei denen
danndie Mitarbeiter zur Konkurrenz gehen,
die etwas mehr bezahlt. Das hat auch mit
den Lebenshaltungskosten in Tirol zu tun.
Die Frage nach der Work-Life-Balance stellt
sich also erst, wenn die Grundexistenz ver-
niinftig abgesichert ist, man einen gewissen
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.IN DER REGEL GEHT ES DARUM,
FUHRUNGSKRAFTE WIE MITARBEITER DARIN
ZU STARKEN, MIT IHREN RESSOURCEN UND
IHRER PERSONLICHKEITSSTRUKTUR IHREN

AUFGABEN GERECHT ZU WERDEN.“

PHILIPP WASCHER

Lebensstandard hatund dann nachanderen
Dingen Ausschau halten kann. Bei der jiin-
geren Generation ist es so, dass diese recht
gutabgesichert istund oft miteiner anderen
Grundausstattung in die Arbeitswelt kommt
als die Generationen davor. Viele junge Leu-
te arbeiten deshalb gerne 25, 30 Stunden
pro Woche, weil es sich ausgeht. Ob sich
das langfristig mit diesem Lebe nsstandard
ausgeht, ist eine andere Frage.

Hatdie Coronalerise, in mancher Hinsicht
eine Zisur, etwas an der Beziehung zwi-
schen Arbeitgeber und Arbeitnehmer
gedndert? wascHer: Empirische Evidenz
habeich dazu keine, aber mein Erfahrungs-
wissen zeigt mir, dass die Coronakrise klar
eines zutage gebracht hat: Wie gutsind die
Beziehungen am Arbeitsplatz? Ob es in der
Beziehung zwischen Arbeitgeber und Ar-
beitnehmer nur einen reinen Cash-Nexus,
einen Tausch Arbeitskraftgegen Gehaltgibt
oder mehr, hat sich inder Krise gezeigt. Im
Homeoffice haben im letzten Jahr viele Ar-

beitnehmer auRerdem gemerkt, was sie
eigentlich an ihren Kollegen haben, selbst
wenn diesemanchmal schwer ertraglich sein
mogen. Der Wert des Miteinander zeigt sich
erstso richtig, wenn man es nicht mehr hat.
SCHWANINGER: Man muss damit erst einmal
umgehen konnen, im Homeoffice zu sitzen
und nicht mehr den taglichen Abgleich zu
haben. Viele Mitarbeiter haben nicht mehr
gespiirt, ob sie noch gut genug sind. Man-
che haben extra langer gearbeitet, um zu
beweisen, dass sie im Homeoffice beson-
ders leistungsfihig sind. Es wird eine ganz
spannende Sache, wie esindiesem Kontext
gelingen kann, in Verbindung zu bleiben.
WASCHER: Es ist sinnvoll, sich regelmaRig
zusehen. Dierichtige Mischung macht’s. Als
Arbeitgeber sollte man stark daraufachten,
was das Homeoffice mit dem sozialen Ge-
fiige macht. Daran wird das Modell auch
zukiinftig zu messen sein. EDENSTRASSER:
Die wichtigste Frage ist, ob wir als Men-
schen und Organisationen etwas aus der
Krise gelernt haben. a



