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editorial

Ballbesitz

Claudio Ranieri ist ein ehemaliger italienischer Fuf3ballspieler, der jetzt
den englischen Verein Leicester City trainiert. Kiirzlich konnte Ranieri
vollig tiberraschend mit ,,seiner Mannschaft den Meistertitel in der
englischen Premier-League abstauben.

Das Wirtschaftsmagazin ,,The Economist“ (7. Mai 2016) vermutete
daraufhin, dass einige Business-Schulen Ranieri bald einladen wiirden,
um sich von ihm seinen Erfolg erkldren zu lassen und Lektionen fiir
Manager daraus abzuleiten. Der Rat, den die Journalisten fiir den Trainer
bereithielten, lautete tiberraschenderweise: Er solle erst einmal einen
zweiten Meistertitel gewinnen, bevor er behaupten konne, er kenne die
Ursachen fiir den Sieg seiner Mannschaft. , Erfolg ist nicht
notwendigerweise das Ergebnis von etwas, das ein Trainer kontrollieren
kann“, so der Economist.

Da hat das Magazin vollig recht. Die Menschen lieben Fufball, weil die
Unvorhersehbarkeit der Abldufe die Sache so spannend macht. Der
,wunderbare Zufall“ (Ex-Trainer Dettmar Cramer) kann den Favoriten
benachteiligen und den Aufenseiter begiinstigen.

,Der Ball ist rund“, stellte die Trainerlegende Sepp Herberger dazu
gleichmiitig (geradezu ,,cool“) fest. Er meinte damit, dass der Ball in jede
Richtung rollen kann - obwohl die Spieler alles tun, um mit ihren Fiifen
Einfluss zu nehmen. Vielleicht konnen Manager von Sepp Herberger ja
lernen, sportlich-gelassener im Umgang mit Unsicherheit zu werden.

Das wadre schon sehr viel.

Viele Inspirationen durch
unser neues Heft
wiinscht
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Martin Pichler, Chefredakteur
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Gesundheitsmanagement
- erfolgreich umsetzen!

BGM-Konzept im Betrieb selbst gestalten
Durch die Qualifikation Ihrer Mitarbeiter in Betrieb-
lichem Gesundheitsmanagement (BGM) bauen Sie
eigene Kompetenzen im Unternehmen auf und sind
somit unabhangig. lhre Mitarbeiter erarbeiten nicht
nur ein individuell zugeschnittenes BGM-Konzept,
sondern entwickeln dieses immer weiter.

BSA-Lehrgange

Die BSA-Qualifikationen kombinieren Fernunterricht
mit regionalen Prasenzphasen. Staatlich geprift, zu-
gelassen und teilweise BBGM zertifiziert, z. B.

» Fachkraft BGM mit IHK-Zertifikat

» Betrieblicher Gesundheitsmanager

Bachelor-/Master-Studiengange

Die Deutsche Hochschule fur Pravention und Ge-

sundheitsmanagement mit tiber 6.500 Studierenden

bietet dazu die passenden Studiengange, z. B.

» Bachelor of Arts Gesundheitsmanagement

» Master of Arts Pravention und Gesundheits-
management

Tel. +49 681 6855 400 + dhfpg.de/personal

Deutsche Hochschule
fur Pravention und Gesundheitsmanagement

B University of Applied Sciences

@®_.. BSA-Akademie

PO Pravention, Fitness, Gesundheit

B School for Health Management
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Nachrichten
Neues aus der Weiterbildungsbranche,
aktuelle Studien, Kurzinterviews

Rechts-Kolumne
Rechtliche Tipps fiir Trainer und Coachs

menschen

Mutti erklart Mobbing

Der Jugenbuchautorin Astrid Frank gelingt mit dem
Roman ,,Unsichtbare Wunden® eine kluge Analyse
des Mobbings - ein Lehrstiick auch fiir Fiihrungs-
kréfte und Personaler

»Aritischer denken und hinterfragen”
Professor Stephan Fischer, Direktor des Instituts fiir
Personalforschung an der Hochschule Pforzheim,
erklart im Interview, warum das deutsche Personal-
management innovativer werden muss

titelthema

Sommerlekture fiir Profis

Der Sommerurlaub steht vor der Tiir. Das heif3t
auch, dass man endlich Zeit eriibrigen kann, um
Biicher zu lesen - zur Entspannung und zur
individuellen Weiterbildung. Wir haben Fachbiicher
ausgewdhlt, die als inspirierende Ideengeber in den
Koffer von Weiterbildungsprofis gehdren
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Kultur. Eine Unternehmenskultur
besteht aus geheimen Regeln, die nur
durch Beobachtung erkannt werden.

personal- und
organisationsentwicklung

Mitarbeiter ans Steuer

Uber Agilitit wird derzeit viel geredet. Doch wie
agil sind Deutschlands Unternehmen wirklich?
Antworten liefert die Studie ,,.Smart Workforce -
Arbeitswelt der Zukunft“, deren Ergebnisse wir
zusammengefasst haben

Mit Vielfalt gegen Fachkraftemangel

Der Pflegebetrieb Wohngemeinschaft fiir Senioren

(WGFS) setzt auf Bildung und Integration. Im Best-
Practice-Beispiel zeigen wir, wie der Betrieb damit

erfolgreich gegen den Fachkrdftemangel vorgeht

Unternehmenskultur beobachten

Das Umfeld beobachten und bei Bedarf richtig
handeln: Der Fachbeitrag zeigt, wie Profis eine
Unternehmenskultur bewerten und Verdnderungen
schrittweise einleiten konnen

Verkaufsleiter: Fiilhren wie Fuf3balltrainer
Wie Sie im Sales-Management die Bedingungen fiir
eine erfolgreiche Verkaufssaison schaffen konnen,
hat durchaus Parallelen mit dem Fufiball.
Schliefilich ist auch der Vertrieb ein Teamsport

training und coaching

Kriterien flir die Coaching-Ausbildung

Der Markt fiir Coaching-Ausbildungen ist
uniibersichtlich. Im Ratgeber-Artikel benennen
Christiane Richter und Peter Reitz Kriterien fiir eine
passgenaue, individuelle Auswahl einer Coaching-
Grundausbildung



Flihrung. Interventionen, die sich Event. Auf der Jahrestagung der Unternehmens-
Verkaufsleiter von FuBballtrainern beratung Kienbaum wurde die Veranderungsbe-
wie Guardiola abschauen kénnen. reitschaft im HRM-Management deutlich sichtbar.

48 Bewusster flihren
Oft werden im Mittelstand die Mitarbeiter von ihren Vorgesetzten
,nebenbei“ gefiihrt. Doch ab einem gewissen Punkt muss
Fiihrung bewusster geschehen - unter Einsatz passender Tools

50 ,Wirsind nach wie vor Fans von Prasenzseminaren®
Das Institut fiir Management-Entwicklung (IME) in Bielefeld
berdat seit 40 Jahren mittelstdndische und grofRe Unternehmen.
Im Interview spricht Geschaftsfithrer Martin Karger iiber die
Gegenwart und Zukunft der Personalentwicklung

52 Ein Feuerwerk zum 40. Geburtstag
Das Weiterbildner-Netzwerk Gabal e.V. hat sein langjdhriges
Bestehen mit einem zweitdgigen Kongress gefeiert. Wir waren
dort und berichten

messen und kongresse

58 Wandel Total
,Clever@Smart“ war der Titel der diesjahrigen Jahrestagung des
Beratungsunternehmens Kienbaum. Ein Highlight im Programm
war die sogenannte ,Rede zur Lage der HR-Nation“

60 Das wird ein schéner Monat fiir ...
Unser personalisierter Veranstaltungskalender

62 BDU-Tagung
Erfreuliche Nachrichten vom ,,.Deutschen Personalberatertag®:
Die Personalberatungsbranche hat im Jahr 2015 ein Umsatzplus
von 6,8 Prozent erwirtschaftet.

Rubriken
03 editorial 64 kolumne
63 vorschau 66 zitate
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Personalreferent/-in (IHK)
online ab 15.09.2016 in Koblenz

Gepriifte Personalfachkaufleute
online ab 16.09.2016 in Koblenz

Personalassistent/-in (IHK)
online ab 05.10.2016 in Koblenz

Arbeitsrecht aktuell
am 20.09.2016 in Koblenz
am 17.11.2016 in Idar-Oberstein
am 24.11.2016 in Bad Neuenahr-Ahrweiler

IHK-Akademie Koblenz e.V.
Ansprechpartnerin: Ramona Knopp
0261 30471-16, knopp@koblenz.ihk.de

www.ihk-akademie-koblenz.de

mAkademie Koblenz

oezpa .

dieveloping organisations and people.

14. WB in Business Coaching
(DBVC zertifiziert)

Start Juni 2016 in KoIn/Bonn. Laufender Einstieg
maoglich.

Viele erfolgreiche Teilnehmerinnen
bezeugen den starken Praxisbezug
unserer Weiterbildung.

3. Weiterbildung in Coaching fur

junge Talente

Start Juni 2016 in KoIn/Bonn. Laufender Einstieg
moglich.

Sie sind jung und neu in lhrer
Fihrungsaufgabe? Wir helfen

Ihnen mit Coaching-Ansatzen |hre
Fuhrungsaufgabe zielorientiert und
erfolgreich zu gestalten.

“Executive Business Coaching
2016”

Start November 2016 am Zirichsee

NEU! In der Schweiz:

oezpa in Kooperation mit dem Lorange
Institute of Business Zurich (a member of
CEIBS Group)

oezpa GmbH Akademie & Consulting
Managementberatung fir strategische
Organisations- und Personalentwicklung
lhre Ansprechpartnerin:
b.oezdemir@oezpa.de

Tel.: +49 (0)2227 92157 - 00
www.oezpa.de
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WAS Frohliche junge Leute veranstal-
ten in einem halbleeren GrofRraumbiro
ein Wettrennen mit einem Burostuhl auf
Rollen, einem Spielzeugauto und einem
Tretroller fur Kinder.

WAS NOCH Das Foto wird von

einer Bildagentur als Symbol fur die
Lebens- und Arbeitseinstellung von Exis-
tenzgrundern verkauft, die gerne ,Spaf“
und ,Wettbewerb” verbinden.

W E R Die Aufnahme stammt von dem
britischen Fotografen S. Braun, der fur die
internationale Foto-Agentur Getty unter
anderem auch sogenannte ,,Happy Busi-
ness People” fotografiert.

Von Start-u PS lernen? seibst die Messe ,Personal Siid* wollte in diesem Jahr progressiv sein und prasentierte ihren Besu-
chern auf einer besonderen Flache beachtliche 40 Start-up-Unternehmen zum Beschnuppern. Immer mehr Kongresse veranstalten Bus-
ausfliige zu den nachstgelegenen Griinderzentren, um ihren Kongressteilnehmern echte Helden zu zeigen.

Ob Grunder wirklich so grof3e Vorbilder in Sachen Kreativitat, Schnelligkeit und Bérsenerfolg sind, wird inzwischen allerdings angezweifelt.
»Was kann man schon von Nerds lernen, die sich einbilden, sie wirden die Welt retten, wahrend sie an einer Business-to-Business-Soft-
ware herumprogrammieren?“, fragt zum Beispiel der US-Journalist Dan Lyons. Er hat selbst jahrelang bei einem Start-up gearbeitet und
seine Erfahrungen mit der extrem jugendorientierten Kultur in ein satirisches Buch gepackt (ab Seite 18).
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FUR DIE PERSONALPRAXIS

ARBEITSERGEBNISSE DER FUHRENDEN WISSENSCHAFTLER

In PERSONALquarterly lesen Sie vierteljahrlich die neuesten Erkenntnisse aus der . .

Personalforschung - wissenschaftlich fundiert und verstandlich aufbereitet. Nutzen Sie Jetzt informieren:

das Know-how der fiihrenden Wissenschaftler fiir Ihre Personalarbeit und treffen Sie sichere www.personalquarterly.de
Entscheidungen auf Basis der besten verfligbaren Fakten. 0800 72 34 253 (kostenlos)
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NEUE XING-COACH-PLATTFORM

-~ ;Xing Coaches": |
Fragwurdige Zahlenspiele

Foto: Coloures-pic / AdobeStock

Seit November vergangenen Jahres gibt es
die ,Xing Coaches“-Datenbank. ,Bereits
zum Start biindelt die Plattform mehr als
50.000 Coachs. Somit handelt es sich um
die grofite Coaching-Plattform im deutsch-
sprachigen Raum®, behauptete das soziale
Netzwerk Xing in seiner Pressemeldung
zum Start seiner Coach-Datenbank. Auf der
Website heifdt es noch heute: ,,Uber 50.000
eingetragene Coachs stehen Ihnen zur Aus-
wahl.“ Und die Xing-Pressestelle schreibt:

UBERBLICK

,Xing Coaches”

Das Angebot des Business-
Netzwerks Xing fur Coachs,
,Xing Coaches®, ist seit Novem-
ber 2015 online. Dort kénnen
die Nutzer Coachs Uber Such-
masken mit den Kriterien ,wer
oder was?“ und ,wo?“ finden.
Daneben koénnen sie nach
Schwerpunktthemen (wie ,Fih-
rungskraftecoachings®), Anlas-
sen (zum Beispiel ,Burn-out)
und Orten filtern. Das Listing
der Coachs erfolgt automatisch
und kostenlos mit einer Xing-
Mitgliedschaft. Den Coachs, die
ihre Auffindbarkeit auf der Platt-
form verbessern wollen, bietet
das Netzwerk das Bezahimodell
»Pro Coach*, ahnlich der Xing-
Premium-Mitgliedschaft, an.
www.coaches.xing.com

8  wirtschaft + weiterbildung 07/08_2016

,90 Prozent aller in der DACH-Region tati-
gen Coachs sind bei ,Xing Coaches‘ gelis-
tet. Doch woher kommen die Zahlen? Und
wieso haben sich 50.000 Coachs bereits
beim Start einer bis dahin nicht bekannten
Datenbank eingetragen? Die Antwort von
Xing verbliifft. Die Marburger Coaching-
Studie 2013 nenne die Zahl von 8.000 Busi-
ness Coachs im deutschsprachigen Raum,
so die Pressestelle. Auf Basis dieser Studie
und zusatzlicher interner Untersuchungen
gehe man von einem aktuellen Markt von
10.000 bis 15.000 Coachs aus. Da der Markt
weiter wachse und man auch jenen Coachs
eine Plattform biete, die im B-2-C-Bereich
tdtig sind, stellten sich jetzt schon deutlich
mehr als 15.000 Coachs aktiv bei ,Xing
Coaches” dar. ,Daher sehen wir 90 Pro-
zent des Markts als gerechtfertigte Schat-
zung an.“ Von 50.000 Coachs ist plotzlich
keine Rede mehr. Doch selbst die Zahl
von 15.000 Coachs scheint hoch gegrif-
fen. ,Unsere Marktstudien legen nahe,
dass es im Business-Coaching etwa 6.000
bis 7.500 ernst zu nehmende Anbieter im
deutschsprachigen Raum gibt,“ erklart Pro-
fessor Michael Stephan von der Universitat
Marburg und Mitverfasser der Marburger-
Coaching-Studie. Allerdings miisse man
unterscheiden zwischen ,Business Coa-
ching®, das heifit Coaching fiir berufsbezo-
gene Anldsse, und , Life Coaching® zu allen
anderen Themen. So findet man auch bei
Xing Coachs fiir alles und jeden. Wer die
Stichworte ,,Fitness“ oder , Erndhrung*“ ein-
gibt, bekommt jeweils mehr als 500 Coachs
angezeigt. Wer ,,Hunde“ eingibt, findet 63
Coachs. Auch Blogger, Musiker, Kunden-
dienstmitarbeiter und Unternehmer bieten
dort ihre Dienste als Coach an. Und bei den
auf hundert Seiten aufgelisteten Coaching-

Anldssen sind auch Stichworte wie ,, Adobe
Know-how*, ,Kapitalmarktfragen“ und
,Sexualtherapie“ zu finden.
Dabei diirfte so mancher Coach gar nichts
von seiner Listung wissen. , Wir haben
damit angefangen, Xing-Mitglieder, die
,Coach®“ im Xing-Profil angegeben haben,
auf unserer neuen Plattform ,Xing Coaches*
abzubilden®, schreibt Frank Legeland von
der Pressestelle. Zwar kann sich jeder
kostenlos als Coach eintragen und Stich-
worte eingeben. Die Chancen, dass er unter
den angeblich mehr als 15.000 Coachs auch
gefunden wird, diirften allerdings eher
gering sein. Nur wer zahlt, wird als ,Pro
Coach” gut gelistet. Daflir muss man dann
599,52 Euro im Jahr hinbldttern. Dabei war
sogar von einem ,,Pro-Coach-Zertifikat“ die
Rede. Doch das bedeutet offenbar nur, dass
jemand bezahlt hat. ,,Eine ,Pro-Coach*-Mit-
gliedschaft ist, dhnlich wie die Premium-
Mitgliedschaft bei Xing, ein Bezahlmo-
dell”, schreibt Xing auf die Frage nach dem
,Pro-Coach-Zertifikat“. Die Zahl der ,Pro
Coachs* gibt Xing nicht bekannt.
Im Coaching sei es wichtig, wie man dem
potenziellen Kunden seine Dienstleistungs-
qualitdt signalisiere, erkldrt Professor
Stephan. Dabei hatten sich im Markt fiir
,Business Coaching“ mittlerweile Quali-
tatskriterien herausgebildet, die nicht allein
mit einer Xing-Prdsenz erfiillt sind. Das
hat offenbar auch Xing erkannt. ,Im Zuge
einer kontinuierlichen Weiterentwicklung
von ,Xing Coaches‘ sind wir aktuell damit
beschdiftigt, zusdtzliche Qualitditsmerkmale
auf der Plattform zu implementieren®, so
die Pressestelle. Zudem strebe man Koo-
perationen mit Instituten, Fachverbanden
oder Zeitschriften an.

Barbel Schwertfeger @



BILDUNGS- UND TALENT MANAGEMENT
Jetzt fur ,Bildungspreis
2017“ bewerben

Im April wurde der ,Deutsche Bildungs-
preis 2016“ verliehen (mehr dazu lesen
Sie ab Seite 30). Nun startet der Award fiir
vorbildliches Bildungs- und Talentmanage-
ment in die ndchste Runde: Ab sofort bis
zum 31. Oktober konnen sich Interessierte
fiir die Wettbewerbsrunde 2017 beim Ini-
tiator Tiiv Siid anmelden. Die 15 besten
Teilnehmer erhalten ein kostenloses Audit
im Bildungs- und Talentmanagement. Am
Ende werden die vier besten Konzepte aus-
gewdhlt und ein Preis fiir ein besonders
innovatives Konzept vergeben. Neu beim
Deutschen Bildungspreis 2017: Ab der
aktuellen Bewerbungsrunde werden die
bisherigen Kategorien ,,Dienstleistung” und
,Produktion” durch Grofienklassen ersetzt.
Weitere Informationen zum ,Deutschen
Bildungspreis“ sowie die Moglichkeit zur
Anmeldung fiir die neue Runde finden Sie
unter www.deutscher-bildungspreis.de.

CEO-RANKING

HR INNOVATION ROADSHOW 2016

HR-Start-ups auf
Deutschland-Tour

Innovative HR-Start-ups stellen sich und
ihre Losungen in den kommenden Mona-
ten in ganz Deutschland vor. Der Auftakt
der ,,HR Innovation Roadshow 2016“ fand
am 14. Juni in Miinchen statt. Am 28. Juni
macht die Roadshow in Niirnberg und am
6. Juli in Hamburg halt. Stationen in Frank-
furt, Koln, Berlin und weiteren Stadten wer-
den in Kiirze bekanntgegeben. Veranstaltet
wird die Roadshow vom Bundesverband
Deutsche Startups (BVDS) und der Deut-
schen Gesellschaft fiir Personalfiihrung
(DGFP). Auf der ,HR Innovation Road-
show* sollen HR-Start-ups mit etablierten
Personalern ins Gesprdch gebracht wer-
den, um tiiber aktuelle Herausforderungen,
Losungen und zukiinftige Innovationen
zu sprechen. Die Roadshow soll so einen
Einblick in HR-Innovationen und in die HR-
Start-up-Szene geben. Informationen und
Termine unter: www.hr-roadshow.de.

Nur wenige CEOs waren fruher Unternehmer

Nur zwei der aktuellen Dax-
Chefs haben schon eigene
Erfahrung als Unternehmer
gesammelt: Noch-Adidas-
Chef Herbert Hainer hat nach
dem Studium zundchst eine
Bar erdffnet, bevor er sich der
Manager-Karriere verschrieben
hat. Und der US-Amerikaner
Bill McDermott, heute CEO von
SAP, hat schon mit 17 Jahren
ein Geschift gegriindet - fiir
Delikatessen. Ein grofieres
Unternehmen hat jedoch keiner
der heutigen Dax-Chefs selbst
aufgebaut. Das hat eine Unter-
suchung des Beraters Korn
Ferry ergeben. Anders sieht es
in den Firmen der US-Technolo-
gieborse Nasdaq aus: Dort sind
hédufiger Griinder und Unter-
nehmer in Chefpositionen zu
finden. Aktuell sind es 29 von

100 Nasdaq-CEOs. Dazu zdhlen
Ikonen wie Elon Musk (Tesla),
Mark Zuckerberg (Facebook),
Larry Page (Alphabet) oder
Jeff Bezos (Amazon). Die
Untersuchung macht auch auf
einige besonders interessante
Karriereverldufe aufmerksam:
Manche CEOs waren zundchst

Angestellte, dann Unterneh-
mer und sind heute wieder
angestellte Manager. So hat
Shantanu Narayen, CEO von
Adobe Systems, nach diversen
Manager-Funktionen zundchst
ein eigenes Unternehmen (Pic-
tra Inc.) gegriindet, bevor er zu
Adobe gewechselt ist.

Bill McDermott.
Der SAP-CEO
grindete mit
17 sein erstes
Unternehmen.

Foto: SAP SE
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Neue Studiengange. Die Univer-
sitat Koblenz-Landau erweitert ihr
Weiterbildungsangebot ab dem
Wintersemester um drei neue
Fernstudiengange mit Masterab-
schluss: die Studiengange , Ange-
wandte Umweltwissenschaften®,
sInklusion und Schule“ und ,Per-
sonal und Organisation®“. Weitere
Informationen zu den Studiengan-
gen stehen bereit unter www.uni-
koblenz-landau.de/de.

Neue Trainerplattform. In Min-
chen hat sich mit der ,Trainer
Lounge“ eine neue Plattform fur
Trainer gegriundet. Sie umfasst
mehrere Angebote fir Trainer
und solche, die es werden wollen
- etwa eine Trainerausbildung,
offene Workshops, ein ,Business
Boot Camp“ und Praxisabende.
Informationen und die Moglichkeit
zur Registrierung finden Sie unter
www.trainer-lounge.net.

Neue Methoden. ,Agile Metho-
den erfolgreich in das Projekt-
management integrieren“ und
»Agile Methoden erfolgreich in die
Organisation tragen“: Das sind die
Titel zweier Intensivworkshops,
die am 13. beziehungsweise 14.
September in Hohr-Grenzhausen
in der Nahe von Koblenz stattfin-
den. Inhalte und weitere Details zu
den Workshops gibt es unter www.
process-and-project.net.

Auch das noch. Gut bezahlte
Mitarbeiter lugen haufiger als ihre
weniger gut bezahlten Kollegen.
Das ist das Ergebnis einer Umfrage
mit 500 Teilnehmern. Ein Drittel
der Topverdiener hat demnach
sogar das Gefuhl, im Job nicht
ehrlich sein zu kdnnen. Immerhin
offenbart sich eine gute Fehlerkul-
tur: Denn die meisten liigen nicht,
um Fehlleistungen zu verbergen.
Haufigster Flunkergrund ist der
Versuch, es allen recht zu machen.



Foto: Tricat GmbH

VIRTUELLES DREI-D-TRAINING

Sicher durch den Gotthard-Tunnel dank Training mit Avatar

Anfang Juni hat der neue
Gotthard-Basistunnel in der
Schweiz eroffnet. Vorab wur-
den 4.000 Mitarbeiter fiir
ihren Einsatz in dem Neubau
geschult - ein Mammutprojekt.
Da eine so grofse Gruppe nicht
gleichzeitig vor Ort an der Tun-
nelbaustelle trainiert werden
konnte und die Lernergruppe
dazu noch &duflerst heterogen
war - vom Zugfiihrer {iber Mit-
arbeiter in der Betriebszentrale
bis zum Personal fiir die Erhal-
tung des Tunnels und Experten

E-LEARNING-AUSWERTUNG

Vertriebskurse am beliebtesten

fiir Krisenintervention sollten
alle das Training durchlaufen
- entschieden sich die Initia-
toren von den Schweizerischen
Bundesbahnen (SBB) fiir ein
virtuelles Tunneltraining. Zum
Einsatz kam dafiir eine Simu-
lation des 57 Kilometer langen
Tunnels, die die Tricat GmbH
aus Ulm entwickelt hatte. Beim
virtuellen Training konnten
die Mitarbeiter die Echtzeit-
Simulation des Gotthard-Basis-
tunnels in 200 verschiedenen
Rollen als Avatare durchlau-

Kurse rund um das Thema , Vertrieb“ stehen in der
Gunst von Lernern ganz oben - zumindest bei denjeni-
gen, die ihre Skills mittels E-Learning trainieren. Dies
hat eine Auswertung des E-Learninganbieters Skillsoft
ergeben, der die Nachfrage nach seinen eigenen Kursen
im Jahr 2015 ausgewertet hat. Demnach nutzten die
E-Learner im Bereich ,Business Skills“ am haufigsten
den Kurs ,, Kundendienst vor Ort“, in dem Vertriebsmit-

arbeiter lernen, wie sie im Aufiendienst souverdn und
professionell auftreten. Zum Vertriebsschwerpunkt der
Lerner passt auch, dass sich im Bereich ,, Kommunika-
tion“ die meisten fiir Kurse mit dem Titel ,,beeinflussen
und {iberzeugen“ und , Konfliktmanagement“ entschie-
den. Gewachsen ist auch das Interesse der Lerner an
den Themen ,Compliance“ und ,Social Media“. Wei-
terhin grofRes Interesse zeigten die Lerner am Spitzen-
reiter im Bereich ,Desktop-Skills“. Bei den Software-
schulungen steht seit Jahren immer ein und derselbe
Klassiker ganz vorne: Excel-Trainings.
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fen, sich dabei frei durch die
Szenarien bewegen, miteinan-
der kommunizieren und mit
der Umgebung interagieren
(siehe Bilder). In der virtuellen
Umgebung trainierten die Mit-
arbeiter fiir den Ernstfall: Die
Zugbegleiter mussten etwa ein
virtuelles Feuer bekdmpfen,
das im Zug einen Miilleimer
und einen Tisch ergriffen hatte
und so die Avatar-Fahrgdste in
Gefahr brachte. Auch Massen-
evakuierungen oder Unfélle im
Tunnel konnten die Mitarbei-

MULTIMEDIA-LERNEN

ter in Gruppen- und Einzelsi-
mulationen trainieren. Ganz
ohne ,echte“ Realitit kamen
die Schweizer bei ihrer Tunnel-
iibung allerdings doch nicht
aus: Neben dem virtuellen
Drei-D-Training standen auch
reale Grofiiibungen auf dem
Trainingplan - mit mehr als 800
Beteiligten.

Drei-D-Lernwelt. Die Bilder zei-
gen Szenen aus dem Training
im virtuellen Gotthard-Tunnel.

Schlauer nach schwierigem

Lernerlebnis?

Bilder mit Audiotexten kombi-
nieren: So lautet eine Faustre-
gel, die das Multimedia-Lernen
erleichtern soll. Wissenschaft-
ler der Uni Erfurt bezweifeln
dies. lhnen war aufgefallen,
dass in fast allen Untersu-
chungen die Lernleistung der
Probanden unmittelbar nach
dem Lernen Uberprift wurde.
lhre Vermutung: Fur nachhal-
tiges Lernen kdnnte genau das
Gegenteil dessen hilfreich sein,
was Designern von Multimedia-
Lerneinheiten bislang empfoh-
len wurde. Um diese Annahme

zu Uberprifen, flhrten die
Psychologen zwei Experimente
durch. Anhand von Lernvideos
untersuchten sie, wie gut die
Probanden den Lernstoff ver-
standen und behielten, wenn
sie ihn vorgelesen bekamen
und wenn sie ihn selbst lesen
mussten. Beide Male schnit-
ten diejenigen, die mit einem
geschriebenen Text (und einer
Animation) ,auf die harte Tour*
gelernt hatten, langfristig bes-
ser ab als diejenigen, denen das
Lernen mit einem vorgelesenen
Text erleichtert wurde.



»HR INNOVATION AWARD*

Wettbewerb fur innovative
Personallosungen geht an den Start

Auf der Messe ,, Zukunft Perso- und die wissenschaftliche

Kommunikation /
Konfliktmanagement?

CCC!

Zahlreiche offene Seminartermine zu den
Themenfeldern Kommunikation, Konflikt-
management & Mitarbeiterfihrung.
Solides Handwerkszeug. Praxisnah.

Jeweils 2,5-tg., Beginn abends.
KONFLIKTMANAGEMENT

29.-31.08.2016 Stuttgart
14.-16.09.2016 Berlin

nal“ wird dieses Jahr im Okto-
ber erstmals der ,HR Innova-
tion Award“ verliehen. Fiir den
neuen Award konnen sich ab
sofort Anbieter von innovati-
ven Produkten und Dienstleis-
tungen fiir die Personalarbeit
bewerben. Gesucht sind solche
Losungen, die eine wirkliche
Neu- oder signifikante Weiter-
entwicklung bisheriger Ange-
bote darstellen. Wichtigstes
Kriterium fiir die Bewertung
ist der Fortschritt der einge-
reichten Neuentwicklung im
Vergleich zum aktuellen Stand
des Markts - etwa in techno-
logischer Hinsicht. Neben der
Innovationskraft, Kreativi-
tdit und dem Alleinstellungs-
merkmal der Produkte oder
Dienstleistungen sind auch
Marktreife, Implementierungs-
zeit, Preis-Leistungsverhaltnis

INNOVATION SUMMIT 2016

Fundierung ausschlaggebend,
um bei dem Innovations-Wett-
bewerb punkten zu koénnen.
Eine hochkardtige Jury, die
aus dreizehn Mitgliedern aus
Wissenschaft, Journalismus,
Personalmanagement und
Verbdnden besteht, nimmt im
Anschluss die Bewertung der
eingereichten Vorschldge vor.
Die Experten-Jury ermittelt die
Sieger in einem mehrstufigen
Bewertungsprozess und einer
abschlieffenden gemeinsamen
Sitzung Ende September.

Die Bewerbung zum ,,HR Inno-
vation Award“ steht sowohl
Ausstellern als auch Nicht-Aus-
stellern der ,, Zukunft Personal®
offen. Die Bewerbungsunterla-
gen sind ab sofort unter www.
hr-innovationaward.de verfiig-
bar. Bewerbungsschluss ist der
20. September 2016.

,Leadership Brands® gefordert

,Innovating Leadership“: Zu diesem Thema haben 140
Fiihrungskrdfte am 31. Mai und 1. Juni 2016 auf dem
,Innovation Summit“ von Bahn und Women Speaker
Foundation diskutiert. ,Unterschétzt das Thema ,Lea-
dership Brands‘ nicht“, forderte Women-Speaker-Foun-
dation-CEO Regina Mehle in ihrer Rede, und fiihrte
aus: Unternehmen brauchten heute mehr denn je Fiih-
rungspersonlichkeiten, die echte Marken sind.

Foto: Martin Kroll, Christopher Link
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Konkret umsetzbar!
www.c-c-c.de/termine.

méglich.

Mégliche Termine siehe rechts oder auf

Alle Veranstaltungen sind auch inhouse

Nutzen auch Sie unser
TESTSIEGER-Knowhow!

26.-28.09.2016 Stuttgart
12.-14.10.2016 KdIn-Bonn

23.-25.11.2016 Stuttgart
KOMMUNIKATION
10.-12.10.2016 KéIn-Bonn

MITARBEITERFUHRUNG
10.-12.10.2016 KéIn-Bonn

sunsere Erfahrung
und Spezialisierung

= |hr Vorteil!”

Werner Schienle (Geschéftsfuhrer)

bundesweite

CCC gilt vielen Firmen seit Jahren als DER
Anbieter im
Kommunikation und Konfliktmanagement. Auf
unserer Kundenliste finden sich rund zwei
Drittel von Dax-30 Unternehmen (Allianz,
Daimler, Deutsche Bank, E.ON, Fresenius,
RWE, SAP,...) wie auch zahlreiche kleine und
mittelstédndische Betriebe.

CCC Creative Communication Consult
Siemensstr. 96 « 70469 Stuttgart

Bereich

KOMMUNIKATION &

Kaum COMMUNICATON CONSULT

DIE SPEZIALISTEN FUR

KONFLIKTMANAGEMENT

Tel.: 0711 889537-1; Fax: -2
info@c-c-c.de * www.c-c-c.de
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Kolumne Recht

Seminare fiir Kinder:

Friih iibt sich

Am Seminarmarkt gibt es spezielle Seminare fur
Kinder. Daneben kommt es auch vor, dass Jugendli-
che an einzelnen Veranstaltungen teilnehmen. Das
kann entweder aus eigenem Antrieb oder auf den
Wunsch der Eltern sein. So oder so: Nehmen Min-
derjahrige an einem Seminar teil, so ist aus recht-
licher Sicht einiges zu beachten.

Soll ein Vertrag mit einem Jugendlichen geschlos-
sen werden, so sieht das Gesetz verschiedene
Regelungen vor. So sind Vertrage mit Kindern, die
noch nicht sieben Jahre alt sind, nichtig. Hier geht
der Gesetzgeber davon aus, dass sie noch nicht in
der Lage sind, Uberhaupt einen rechtlich relevanten
Willen zu fassen. Er sieht sie deshalb als nicht
geschaftsfahig an. Sollen sie an einem Seminar teil-
nehmen, so mussen die Eltern den Vertrag mit dem
Veranstalter allein abschlieRen.

Ist das Kind mindestens sieben Jahre alt, aber
noch nicht volljahrig, also noch nicht 18 Jahre, geht
der Gesetzgeber davon aus, dass es beschrankt
geschaftsfahig ist. Diese Jugendlichen konnen in
einem bestimmten Rahmen selbst wirksam Rechts-

Bei Seminaren greift der sogenannte

,Taschengeldparagraf nicht. ¢e

geschafte eingehen. Dabei ist nicht zwingend die
Mitwirkung der Eltern erforderlich. Das ist zunachst
der Fall, wenn der Vertrag fir den Jugendlichen
einen lediglich rechtlichen Vorteil mit sich bringt.
Allerdings liegt solch ein Vorteil bei einem Vertrag
nur ganz selten vor. Denn dadurch, dass der Min-
derjahrige etwa den Seminarpreis zahlen muss,

ist das Geschaft fur ihn schon nicht mehr rechtlich

Dr. Achim Zimmermann

vorteilhaft. Aber selbst eine Schenkung muss nicht
zwangslaufig rechtlich vorteilhaft sein.

Daneben besteht die Maglichkeit, dass die Eltern
in den Abschluss des Vertrags einwilligen. Gemeint
ist damit, dass sie vor dem Abschluss dem Vertrag
zustimmen. Damit bringen sie zum Ausdruck, dass
sie sowohl mit dem Vertrag an sich als auch mit
dessen Inhalt einverstanden sind. In der Praxis
sollte, gerade wenn damit zu rechnen ist, dass sich
Jugendliche anmelden, auf dem Anmeldeformular
ein Feld vorgesehen werden, auf dem die Erzie-
hungsberechtigten unterschreiben kénnen. Darin
ist die Einwilligung zu sehen.

Selbst wenn die Eltern keine Einwilligung erteilt
haben, der Vertrag also schon abgeschlossen und
unter Umstanden bereits durchgefuhrt wurde,
kdénnen sie nachtraglich durch eine Genehmigung
noch zustimmen. Das ist der unproblematische
Fall. Schwieriger wird es, wenn die vertraglichen
Leistungen bereits erbracht wurden und die Eltern
die Genehmigung verweigern. Ist der Seminarpreis
noch nicht entrichtet, so hat der Veranstalter darauf
keinen Anspruch. Ist er schon gezahlt,
dann ist der Seminaranbieter dazu ver-
pflichtet, die Zahlung an den Minderjah-
rigen zu erstatten. Einen Gegenanspruch
wird er in den seltensten Fallen haben.
Dabei hilft im Ubrigen der sogenannte ,Taschen-
geldparagraf” nicht. Danach kénnen Kinder mit
Geld, das ihnen zur freien Verfligung tUberlassen
wurde, wirksam Vertrage abschliefen. Allerdings
wird diese Regelung in den wenigsten Fallen bei
einem Seminar greifen, denn hier wird bereits der
Preis so hoch sein, dass die Voraussetzungen
schlichtweg nicht erfullt sein durften.

Haben Sie Fragen zu rechtlichen Themen rund um Training und Coaching? Dann schicken Sie uns eine
E-Mail an redaktion@wuw-magazin.de. Ausgewahlte Fragen beantwortet unser Kolumnist Achim Zimmer-

mann monatlich an dieser Stelle.

Dr. Achim Zimmermann ist mit rechtlichen Fragen rund um Training und Coaching in Theorie und Praxis vertraut: Er arbeitet als Rechtsanwalt und Mediator.

Zudem fiihrt er juristische Schulungen fiir Trainer und Coachs durch.
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Abschied von BPM-Grundungsprasident

Joachim Sauer

Als sich Joachim Sauer vor einem Jahr aus
der Personalszene verabschiedete, freute er
sich auf die neue Aufgabe beim Din-Insti-
tut. Er war voller Tatendrang und wollte
etwas Neues gestalten. Daraus ist leider
nichts geworden, seine anvisierte Aufgabe
konnte er krankheitsbedingt nicht wirklich
wahrnehmen. Am 30. Mai 2016 ist er nach
langer Krankheit im Alter von 55 Jahren
verstorben. Joachim Sauer war eine pra-
gende Figur im deutschen Personalmanage-
ment. Nach Stationen bei IG Metall, Treu-
handanstalt und Bahn griindete der dama-
lige Arbeitsdirektor von Airbus zusammen
mit sechs Mitstreitern 2009 den Bundes-
verband der Personalmanager (BPM), den
er nicht nur bis 2015 als Prédsident fiihrte,
sondern auch mafigeblich pragte. Gegen

massive Widerstdnde aus dem etablierten
Personalmanagement setzte Sauer die Ver-
bandsgriindung durch und sorgte damit fiir
eine Modernisierung im HR-Management.
Sauer kampfte fiir ein besseres Image von
HR in der Offentlichkeit, er mischte sich
aktiv in die politische Debatte ein.
Joachim Sauer war ein Menschenfischer.
Er konnte das Gegeniiber schnell fiir sich
gewinnen, Statusfragen waren ihm unwich-
tig. Er begegnete Menschen stets auf
Augenhohe. In der Zusammenarbeit war er
unkompliziert, schnell und verlasslich. Er
strahlte Zuversicht und Lebensfreude aus,
die wir jetzt vermissen.
Reiner Straub ®
Herausgeber Personalmagazin und
Wirtschaft + Weiterbildung

Joachim Sauer. Der Grundungsprasident
des Bundesverbands der Personalmanager
(BPM) ist Ende Mai nach schwerer Krank-
heit im Alter von 55 Jahren gestorben.

Foto: Airbus Industrie

www.deutscher-bildungspreis.de

Bis 31. Oktober 2016
fiir den Deutschen Bildungspreis bewerben!

=>» Lernen von den Besten: Die Gewinner des Deutschen
Bildungspreises werden fur ihr herausragendes
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menschen

Mutti erklart
Mobbing

LEBENSKLUGHEIT. Die Kinderbuchautorin Astrid Frank
hat einen Roman Uber einen Mobbingfall an einer Schule
geschrieben. Das Buch ruttelt emotional auf und liefert
gleichzeitig eine psychologisch kluge Analyse der gruppen-
dynamischen Prozesse, die hinter den Mobbingattacken
stecken. Das ,Jugendbuch® bringt interessierten
FUhrungskraften und Personalern mehr als ein Schrank

voller theoretischer Fachbucher.

Anna, das Mobbingopfer, stirbt auf Seite 13. Die Einzelheiten
ihres Leidenswegs erfahren wir aus ihrem Tagebuch, das im
Mittelpunkt des Romans ,Unsichtbare Wunden“ steht. Die
Tagebucheintrdge offenbaren eine tiefe Verzweiflung und sor-
gen dafiir, dass das Buch dem Leser sehr zu Herzen geht —
zumal von Anfang an Klar ist, dass es kein Happy End geben
wird. Anna schreibt tiber ihre seelische Not Sdtze wie diese:
»~Manchmal wiinschte ich, sie wiirden mich schlagen. Denn
wenn man geschlagen wird, gucken die Leute hin! Nur wegen
ein paar gemeiner Worte oder boser Blicke greift niemand
ein. Wenn sie mich schlagen wiirden, dann hatte ich sicht-
bare Wunden ... Aber ich habe keine blauen Flecken, keine
blutenden Kratzer, keine Beulen oder Platzwunden. Meine
Wunden sind tiefer. Und niemand bekommt es mit.“ Anna
ist eigentlich ein ganz normales, beliebtes Mddchen. Aber zu
Beginn des siebten Schuljahrs, als ein neues Mddchen in die
Klasse kommt, wird Anna plotzlich Opfer eines fiesen Macht-
spiels ihrer Klassenkameraden.

Aktionen der Mobber bleiben unentdeckt

Wadhrend der Leser das Tagebuch liest und riickblickend den
gesamten Mobbingverlauf durchlebt, wird ihm in einem zwei-
ten Erzdhlstrang zusdtzlich geschildert, wie die Menschen
nach Annas Tod versuchen, mit der ,,Sache” klarzukommen.
Da gibt es zum Beispiel einen Vater, der leider tiberhaupt nichts
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Mobbing. Das Buch ,Unsicht-
bare Wunden“ analysiert
Mobbing an Schulen. Die
Erkenntnisse lassen sich auf
das Business Ubertragen.

Foto: Pressmaster / Shutterstock.com

mitbekommen hatte, und es gibt eine vollig iiberforderte Klas-
senlehrerin, die sich von der Klasse instrumentalisieren und
auf die Seite der , Tdter” ziehen lief}. Gerade anhand der Figur
der Klassenlehrerin konnen Fithrungskrafte und Personaler ler-
nen, was (dem Mobbing in der Schule vergleichbar) beim in-
nerbetrieblichen Mobbing schieflduft. Das Hauptproblem von
Lehrern wie Fiihrungskrdften besteht ndmlich darin, dass sie
die vielen kleinen Nadelstiche, mit denen gemobbt wird, nicht
wahrnehmen. Wahrend die Tater ihre Aktion planvoll vorbe-
reiten konnen, bleibt den Opfern nur die spontane Reaktion.
Das erste Grundgesetz des Mobbings lautet: Selbstverstdandlich
sieht es jeder, wenn das gequdlte Opfer ausrastet, aber nie-
mand sieht die Provokation der Tater. Jeder Chef sollte sich
also fragen, wie beherrscht er bei einem wiederholten Angriff
auf seine Wiirde reagieren wiirde, bevor er iiber jemanden ur-
teilt, von dem andere sagen, er sei ,irgendwie komisch“ und
miisse gefalligst versetzt oder entlassen werden.

Astrid Frank, 1966 in Diisseldorf geboren, studierte Germani-
stik, Biologie und Pddagogik. Im Jahr 1999 erschien ihr ers-
tes Kinderbuch, dem bislang 26 weitere folgten. Vor allem
mit realistischen Pferderomanen hat sich Frank einen Namen
als Autorin gemacht. Dass sie nun ein Buch iiber Mobbing
schrieb, hdngt damit zusammen, dass sie als Mutter eines ge-
mobbten Kindes sehr viele Erfahrungen mit dem Thema ma-
chen musste, die sie emotional und gleichzeitig analytisch ver-
arbeiten wollte. Seit 2015 halt Frank Vortrdge in Schulen iiber



Mobbing. Der analytische Erzahlstrang des Buchs ,Unsicht-
bare Wunden“ basiert auf sehr vielen Interviews mit Experten
und auf der Auseinandersetzung mit der entsprechenden Fach-
literatur - von der Trauma-Psychologie bis hin zu rechtlichen
Fragen. Ohne viel nachdenken zu miissen, ldsst sich aus dem
analytischen Erzdhlstrang ableiten, wie Mobbing auch in den
Wirtschaftsunternehmen funktioniert.

Know-how der Gruppendynamik hilft

Erfahrene Personaler werden sich in ihrer Forderung bestatigt
sehen, dass alle, die eine Fiihrungsfunktion ibernehmen sol-
len, zuerst einmal ein Gruppendynamikseminar durchlaufen
sollten. Denn Mobbing hat laut Frank ausschliefilich etwas mit
einer bestimmten Dynamik in einer Gruppe zu tun, wenn nor-
male Rangordnungskdmpfe aus dem Ruder laufen. Frank ist
sich sicher: Mobber sind Gruppenmitglieder, die mit der ihnen
zugewiesenen Position nicht zufrieden sind, die nach mehr
Anerkennung beziehungsweise nach einem stdrkeren person-
lichen Verbundenheitsgefiihl mit der restlichen Gruppe stre-
ben. Die Tdter zeichnen sich durch ein unzureichendes Selbst-
wertgefiihl aus. Indem sie andere in ihrer Stellung degradieren,
erhohen sie ihre eigene Position innerhalb der Gruppe. Dabei
verfiigen sie {iber ein enormes Maf} an sozialer Intelligenz:
Sie erkennen die jeweiligen Schwdachen anderer und verste-
hen es, die Gruppenmitglieder zu manipulieren. Autoritatsper-

Foto: Axel Schulten

Astrid Frank. Die Autorin hat im Februar
2016 das Buch ,Unsichtbare Wunden*
verdffentlicht (Verlag Urachhaus,

288 Seiten, 15,90 Euro).

sonen gegeniiber verhalten sie sich hadufig besonders hoflich
und freundlich. Thre Angriffe finden im Verborgenen statt und
bleiben in der Regel unbemerkt.
Auf ihrer Homepage (www.unsichtbare-wunden.de) bietet
Frank zusatzliche Hintergrundinformationen und Materialien
an, mit denen sich auch im betrieblichen Kontext arbeiten
ldsst. So kommt es laut Frank entscheidend darauf an, wie
sich die ,,schweigende Mehrheit“ gegeniiber einem Aufiensei-
ter verhalt. Verteidigt sie ihn, bleibt sie neutral oder schliefit sie
sich nach und nach der vom Tater vorgegebenen Sichtweise
an? Fazit: Mobbing beginnt nicht beim Opfer. Nicht die indivi-
duellen Eigenschaften eines potenziellen Opfers sind entschei-
dend, sondern das Bediirfnis des Taters nach Bestdtigung. Jede
,Schwdche* oder von der Masse abweichende Charaktereigen-
schaft kann zum Grund fiir Mobbing deklariert werden.
Man merkt dem Buch ,,Unsichtbare Wunden* an, dass die Au-
torin Romane iiberzeugend konstruieren kann. Um den Lesern
etwas Positives mit auf den Weg zu geben, hat sie die Figur
des Anton erfunden. Das ist ein Klassenkamerad von Anna,
der schon ldnger als diese die Rolle eines Aufienseiters inne-
hat. Anton ldsst sich davon aber nicht beschddigen. Er zeigt
vorbildlich, wie man sich vor Mobbing schiitzen kann, wenn
einem sonst keiner hilft. Eine Moglichkeit ist, dass man sich
Riickhalt auflerhalb der Schule sucht - zum Beispiel {iberall
dort, wo es Menschen gibt, die einem etwas zutrauen.

Martin Pichler ®
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Dr. Stephan Fischer.
Der Pforzheimer Professor
warb auf der ,Personal 2016

menschen

SJKritischer denken
und reflektierter

hinterfragen®

HR INNOVATION AWARD. Die Macher der Messe ,Zukunft
Personal“ haben den ,HR Innovation Award“ ins Leben
gerufen. Vorsitzender der Jury ist Agilitats- und Innovations-
Experte Prof. Dr. Stephan Fischer, Direktor am Institut

fur Personalforschung der Hochschule Pforzheim. In
diesem Interview sprachen wir mit Fischer Uber den
deutlich spurbaren Innovationsbedarf des deutschen

Personalmanagements.

Mit der Digitalisierung kommt eine Welle der Veranderung auf
die Unternehmen zu. Viele Personaler sind der Ansicht, dass
sie besser erst einmal abwarten sollten. Halten Sie das flir
richtig oder fiir fahrlassig?

Prof. Dr. Stephan Fischer: Personaler iiben oft eine Stabilitats-
funktion in ihren Unternehmen aus, bilden Standardprozesse
wie Lohn und Gehalt sauber ab. Von den Fachabteilungen wer-
den sie dafiir geschdtzt. Innovation macht ja auch nur Spaf,
wenn die Basis stimmt. Manche ruhen sich aber auf der Basis
aus - und das reicht in digitalisierten Organisationen nicht
mehr. Wenn sich zum Beispiel eine Innovationskultur entwi-
ckeln soll, muss man Menschen dazu animieren, Dinge auszu-
probieren. Dabei miissen sie Fehler machen diirfen. Wenn ich
aber Anreizsysteme habe, bei denen Fehler unmittelbar bestraft
werden, zum Beispiel mit einer schlechteren Bezahlung, dann
passt das nicht zusammen. Dann kommen Leute, die zu Recht
sagen: ,Kill HR"

Nachdem lange Zeit ,Change-Management“ als das A und O
der Personalarbeit galt, scheint es nun Agilitat zu sein. Was ist
an dem Thema neu?

Fischer: Agilitdt wird schon seit 50 Jahren kolportiert, hat nun
aber eine ganz neue Dynamik und Bedeutung. Beim Change-
Management diirfen Personaler die Transformation einer Or-
ganisation nicht behindern und sollten sie idealerweise unter-
stiitzen oder aktiv voranbringen. Was aber durch die Agilitdt
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Sid*“ fur einen lebendigen
Austausch ,agiler” Firmen.

Fotos: Pichler

dazukommit, ist eine inhaltliche Qualitdt. Change-Management
ist eher die Kompetenz zur Forderung von Veranderung, wah-
rend Agilitdt mit bestimmten Formen der Zusammenarbeit
einhergeht - zum Beispiel mit starker Kollaboration, Vernet-
zung, Empowerment und demokratischen Prinzipien fiir den
Fiihrungsansatz. Mitarbeiter sollen abteilungsiibergreifend
Netzwerke bilden und individuell die besten Losungen finden,
unabhangig von Hierarchien.

Bisher kommt das Thema Demokratisierung meist von der
Geschaftsfiihrung. Miissten Personaler diese Veranderung
radikaler vorantreiben?

Fischer: Demokratisierung ist genauso ein Thema der Persona-
ler wie Empowering. Andererseits sind Demokratisierung und
Agilitdt bestimmte Muster, die je nach Herausforderungen fiir
eine Organisation geeignet sind oder nicht. Das Bundesver-
kehrsministerium muss nicht so agil sein wie ein IT-Hersteller.
Da kann man nicht jeder Organisation das Gleiche raten. Klas-
sische Fiihrung kann manchmal noch erfolgreich sein, wenn
die Organisation wenig Innovation braucht.

Auch einzelne Instrumente der Personalarbeit stehen aktuell
infrage, wie beispielsweise das klassische Mitarbeiter-
gesprach. Inwiefern brauchen wir das noch?

Fischer: Als Ritual gewdhrleisten Mitarbeitergesprache, dass
Mitarbeiter und Vorgesetzte anders miteinander sprechen, als



sie das sonst das ganze Jahr iiber tun. Dieser Vorteil ist auch
einer der grofiten Kritikpunkte: Hier wird ein Gesprdch eta-
bliert, bei dem plétzlich zwei Menschen auf Augenhéhe spre-
chen sollen, obwohl sie das sonst nicht tun. Es gibt in der
populdren Literatur durchaus Vertreter, die das Mitarbeiterge-
sprdch kritisch als ritualisierte Form des sich wechselseitigen
Anliigens bezeichnen. Aufgrund alter Logiken, etwa fiir das
Budget, hat sich ein jahrlicher Turnus etabliert.

In Organisationen, die einen hohen Innovationsdruck und
einen Horizont von maximal zwei bis drei Monaten haben,
macht es keinen Sinn, Gesprache auf Jahresbasis zu fiihren.
Da miissten Mitarbeitergesprache hinterfragt, angepasst oder
vielleicht sogar abgeschafft werden. Andererseits weifs ich
von einer mittelgroflen Stadt in Baden-Wiirttemberg, die im
Jahr 2016 Mitarbeitergesprache eingefiihrt hat. In der Stadt-
verwaltung sieht es eben ganz anders aus, da greifen immer
noch jdhrliche Etat-Planungen. Personalinstrumente sind also
nicht per se gut oder schlecht. Sie miissen fiir die Situation
der Organisation und ihre Ziele optimal passen. Deshalb sollte
jede Organisation genau priifen, welcher aktuelle Trend fiir sie
wirklich hilfreich ist und was nicht passt. Ein ,,One size fits all“
gibt es hier nicht.

Der Arbeitsmarkt wandelt sich mit der Digitalisierung.
Was bedeutet das flr die Dinge, die Sie Ihren Studenten
beibringen?

Pressekonferenz. Auf der ,Personal 2016 Sid“ stellte Ralf Hocke
von Spring Messe Management erstmals ,,seinen” neuen Award
der Offentlichkeit vor.

Fischer: Wir versuchen diese Entwicklungen auch bei der Aus-
bildung zu beriicksichtigen. Wir haben an der Hochschule
Pforzheim zum Beispiel ein Masterprogramm konzipiert, bei
dem wir den Fokus weniger auf klassische personalwirtschaft-
liche Instrumente legen, dafiir aber kritisches Denken und re-
flektiertes Hinterfragen férdern. Wir schulen die Studierenden
darin, wie sie Trends beobachten und bewerten kdnnen. Dabei
ist es ein Grundprinzip des Masters, dass die Studierenden ler-
nen, vorhandene Instrumente kritisch zu hinterfragen, um so
auf neue Ansatze zu kommen.

Interview: Stefanie Hornung @

Hinweis: Auf der Messe ,,Zukunft Personal 2016 im Oktober
in Koln wird erstmals der ,,HR Innovation Award“ verliehen.
Ab sofort kdnnen sich Anbieter von Produkten und Dienst-
leistungen fiir die Personalarbeit bewerben (www.hr-innova-
tionaward.de). Es gibt die Kategorien , Soft- und Hardware*,
»Dienstleistung und Recruiting®, , Weiterbildung und E-Lear-
ning“ sowie die Sonderkategorie ,,Start-up®. ,, Wir mochten mit
dem neuen Award Anreize bieten, noch mehr Innovationen
fiir Personalthemen auf den Markt zu bringen®, erkldrt Ralf
Hocke, Geschdftsfiihrer von Spring Messe Management, dem
Veranstalter der ,Zukunft Personal und dem Initiator der
neuen Auszeichnung. Die Sieger werden auf der offiziellen Er-
offnungsveranstaltung am ersten Messetag, am 18. Oktober
2016, in der Keynote-Arena bekannt gegeben.
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... welche Organisations- ... was der moderne Begriff ... wie wir von Philosophen
konzepte derzeit zu den ,Digital Leadership“ uns lernen kénnen, Perspektiven-
Unternehmen passen. eigentlich sagen will. wechsel einzuleiten.
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Brian J. Robertson:

Holacracy: Ein revolutionares Manage-
ment-System fiir eine volatile Welt,
Verlag Franz Vahlen, Miinchen,

Marz 2016, 205 Seiten,

24,90 Euro

Ab jetzt immer ohne Chef?

Seit im Marz das Buch ,,Holacracy“ auch
auf Deutsch erschienen ist und gleich auf
Platz zwei im Amazon-Bestseller-Ranking
zum Thema ,,Organisationsmanagement*
landete, gilt Holacracy bei Trainern und
Beratern endgiiltig als ,,das”“ Trendthema.
Also sollte man dieses Buch schon alleine
deshalb durcharbeiten, weil die Kunden
es lesen.

Holacracy (altgriechisch: Herrschaft fiir
alle) wurde von Brian Robertson, einem
Informatiker aus Philadelphia (USA), in
der von ihm gegriindeten Ternary Soft-
ware Corporation entwickelt. Dieses ,,re-
volutiondre Managementsystem* versteht
sich als ein ,,Betriebssystem*®, das die Or-
ganisation in den Mittelpunkt stellt. Die

Kklassische Hierarchie wird abgeschafft
und die Macht auf alle verteilt. Das Sagen
haben nicht mehr Leute mit Titeln, son-
dern sogenante ,,Rollen*.

Jeder Mitarbeiter tibernimmt eine oder
mehrere Rollen. Die Rollen werden je
nach Aufgabengebiet zu Kreisen zusam-
mengefasst, die sich selbst organisieren.
Jeder Kreis hat ein Ziel. Jeder Kreis wahlt
Vertreter in ,,benachbarte” Kreise oder in
hierarchisch hoher oder tiefer stehende
Kreise. Diese Vertreter geben aktuelle
Informationen aus dem Kreis, aus dem
sie kommen, weiter und vertreten ihre
Interessen in den Kreisen, die sie besu-
chen. Sie sind an allen Entscheidungen
gleichberechtigt beteiligt. Die Kreise sind
zwar autonom, aber ihre Entscheidungen
diirfen nicht vo6llig unabhédngig von an-
deren fallen. Motto: Keine Zelle darf dem
ganzen Korper schaden.

Damit das wirklich gewahrleistet ist und
die ganze Organisation nicht im Chaos
versinkt, gibt es ein Regelwerk (www.
holacracy.org/constitution), das genau
festlegt, wie zum Beispiel in den , Krei-
sen”“ diskutiert und entschieden wird. Die
Kreise suchen nicht lange nach einem
Optimum. ,,Gut genug reicht*, heifit eine
Entscheidungsregel. Grundsatzlich fallt
eine Entscheidung immer dann, wenn
in einer Diskussion keiner mehr einen
,wichtigen Einwand“ gegen einen Vor-
schlag vorbringen kann. Fiir die Art der
Diskussion gibt es sehr rigide Vorgaben
wer wann das Wort ergreifen darf. Also:
Zuerst redet der Antragsteller, dann gibt
es Verstandnisfragen, dann sind alle An-
wesenden mit einer Meinungsdufierung
dran, dann macht der Antragsteller einen
verbesserten Vorschlag, dann kommt die
Frage nach letzten gravierenden Einwdn-
den, dann Abstimmung. Die disziplinierte

Einhaltung der Kommunikationsregeln
soll von einem Facilitator iiberwacht wer-
den. Wie hoch der Schulungsaufwand ist,
damit die diversen Meeting-Formate be-
herrscht werden, war aus dem Buch nicht
herauszulesen. Er diirfte aber erheblich
sein. Fiir Moderatoren und Kommunika-
tionstrainer lohnt es sich, die auf Schnel-
ligkeit und Klarheit getrimmte Kommuni-
kation in einem Holacracy-Unternehmen
zu studieren - unabhdngig davon, ob
man mit dem Organisationsdesign etwas
anfangen kann oder nicht. In allen Be-
sprechungen soll die Aufmerksamkeit
auch auf moglichen ,Spannungen® zwi-
schen den Mitarbeitern liegen. Robertson
will verhindern, dass Konflikte, die sich
aus den Entscheidungsprozessen heraus
ergeben konnen, sich zu Dauerfehden
auswachsen. Wichtigstes Referenzunter-
nehmen, das Holacracy einfiihrte, ist der
amerikanische Onlinehdndler Zappos mit
iiber 1.500 Mitarbeitern. Im Zuge der Um-
stellung sollen rund 30 Prozent der Mitar-
beiter spontan gekiindigt haben, weil sie
Probleme mit ihren Rollen hatten.
Holacracy erinnert an ,,post-biirokratische
Organisationskonzepte“, die vor {iber
zehn Jahren die Diskussion bestimmten.
Sie sollten den Abbau hierarchischer und
disziplindrer Schranken innerhalb von
Organisationen einleiten. Und diese Kon-
zepte sollten den Informationsaustausch
(damals via Intranet) vereinfachen und
die Flexibilitdt einer Organisation erho-
hen. Ob Holacracy mehr Erfolg haben
wird, ist noch vollig offen. Robertsons
selbst ist von seinem System aber so
iiberzeugt, dass er es wie ein Heilsver-
sprechen verkauft. Sein Dogmatismus,
mit dem er seine Erfindung zum ,einzig
richtigen Weg“ hochstilisiert, diirfte der
Sache mehr schaden als nutzen.

... wie man ohne Stress, aber

... wie der Losungsfokus zu

... was hinter dem Begriff

moglichst schnell viele neue
Ideen produzieren kann.

einem neuen Beratungsansatz
werden kann.

~Systemische Haltung" alles
steckt.
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Reinventing
Organizations

Frederic Laloux:

Reinventing Organizations: Ein
Leitfaden zur Gestaltung sinnstiftender
Formen der Zusammenarbeit,

Verlag Franz Vahlen, Miinchen 2015,
356 Seiten, 39,80 Euro

Der Chef als Held

Der ehemalige McKinsey-Berater La-
loux, ein Belgier, war entsetzt iiber das
Ausmafl an Frustration, das er bei vie-
len Angestellten beobachten musste. Er
entwickelte ein alternatives Konzept der
Unternehmensfiihrung. Eine entschei-
dende Rolle spielt dabei die Person an der
Spitze, die fiir ein neues Zeitalter (Ken
Wilber) bereit sein muss. Die Abhdngig-
keit einer Firma von einer starken Fiih-
rungsfigur ist fiir Organisationsentwickler
natiirlich ein Graus - aber fiir ein ,Rein-
venting“ unabdingbar.

Der Autor liefert ansonsten keine ge-
schlossene Organisationstheorie, aber
Gestaltungselemente: 1. Ein Unterneh-
men wird in kleine, autonome Teams zer-
legt, die sich gegenseitig abstimmen. Das
Mittelmanagement verschwindet schnell.
2. Es gibt neue Formen der Fiihrung
(selbstgesteuertes Anreizsystem/Vertrau-
ensvorschuss statt Kontrolle/griindliche
Suche nach neuen Mitarbeitern). 3. Die
Konfliktbearbeitung (Mediation) wird
zur Schliisselkompetenz. 4. Unterneh-
men sind keine Profitmaschinen, sondern
Systeme, die ihren Beitrag zum Wohl der
Gesellschaft leisten. Spannend sind die
Berichte aus Unternehmen, in denen das
alles offenbar schon klappt.

Vanlin

John P. Kotter:

Accelerate: Strategischen
Herausforderungen schnell, agil und
kreativ begegnen,

Verlag Franz Vahlen, Miinchen 2015,
155 Seiten, 24,90 Euro

Ein Netzwerk als Turbo

Von den Organisationsformen, die wir auf
dieser Doppelseite vorstellen, hat ,Alt-
meister” John P. Kotter, Jahrgang 1947,
die harmloseste entworfen. Um sich dem
Druck der Markte besser anpassen zu
konnen, schlagt Kotter jedem Unterneh-
men vor, neben der bestehenden Orga-
nisation, die sich um das Tagesgeschaft
kiimmert, auch noch eine agile Netz-
werkorganisation aufzubauen. Diese soll
die Marktverdnderungen beobachten und
Gegenmafinahmen vorschlagen. Die be-
stehende Hierarchie und ihre Macht wird
nicht infrage gestellt!

Kotter vertraut auf die bereits vorhan-
dene Change-Management-Kompetenz
der Beschdftigten, von denen mindestens
etwa zehn Prozent gleichzeitig auch im
Netzwerk mitarbeiten sollten. Im Gegen-
satz zu den ,alten“ abteilungsiibergrei-
fenden Teams muss das Netzwerk mehr
auf Dauer ausgerichtet sein, strategischer
denken, agiler zusammenarbeiten und
darf nur aus ,echten“ Freiwilligen beste-
hen. Interessant ist, dass Kotter acht ,,Be-
schleuniger” identifiziert, die den Aufbau
eines parallelen Netzwerks voranbringen.
So kann man aus diesem Buch auch sehr
viel iiber ,Triebkrdfte“ in Unternehmen
lernen.

| Organisationen

gestalten

Spamaaid

Stefan Kiuhl, Judith Muster:
Organisationen gestalten: Eine kurze
organisationstheoretisch informierte
Handreichung,

Verlag Springer VS, Wiesbaden,

Juni 2016, 80 Seiten, 9,99 Euro

Verborgenes beachten

In ihrer neuen Reihe ,,Management kom-
pakt“, die auf sechs Biicher angelegt ist,
durchleuchten die Professoren Kiihl und
Muster verschiedene Managementhemen
,organisationstheoretisch®. Im ersten
Band ,,Organisationen gestalten” geht es
nicht nur um die bekannten Strukturele-
mente von Organisationen, sondern auch
um brandneue Erkenntnisse der beiden
Organisationssoziologen: In jeder Or-
ganisation gibt es Dinge, die man sieht
(die keine blinden Flecken sind). Sie sind
bekannt und trotzdem darf man iiber sie
nicht sprechen, ohne abgestraft zu wer-
den. Diese Verborgenheit (Latenz) ist
der Organisation offenbar sehr wichtig.
Andererseits konnen Dinge, die unbe-
sprechbar bleiben, einen Change-Prozess
ins Leere laufen lassen. Kiihl und Muster
haben nun herausgefunden, dass solche
Latenzen nur in Einzelgesprachen und in
»Kleinen Gesprachskreisen“ thematisiert
und bearbeitet werden konnen - am be-
sten bevor ein Change-Projekte startet.
Bislang hofften Berater, dass in Kick-off-
Veranstaltungen Latenzen zur Sprache
kdmen. Kiihl und Muster lehren Soziolo-
gie an den Universitdten Bielefeld bezie-
hungsweise Potsdam. Sie arbeiten auch
als Berater bei Metaplan in Quickborn.
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Thorsten Petry (Herausgeber):

Digital Leadership: Erfolgreiches
Fuhren in Zeiten der Digital Economy,
Verlag Haufe-Lexware GmbH & Co.KG,
Freiburg im Breisgau, April 2016,

472 Seiten, 49,95 Euro

Wir sind erst am Anfang

Wer im letzten Jahr all die Tagungen und
Messen wie die , Learntec” oder die ,,Zu-
kunft Personal“ verpasst hat, auf denen
iiber die Folgen der Digitalisierung gere-
det wurde, kann jetzt die Botschaften der
wichtigsten Keynote-Speaker zum Thema
,Digital Leadership“ nachlesen. Das
Buch ist ein Reader mit 14 Hintergrund-
beitragen unterschiedlicher Autoren und
sieben Fallbeispielen, die zeigen, wie Un-
ternehmen wie SAP, Bahn oder Telekom
im ,Zeitalter der Beschleunigung* iiber-
leben. Alle Beitrdge sensibilisieren fiir die
Herausforderungen der Digitalisierung.
Im Wesentlichen muss alles ,,agiler” wer-
den. Aufierdem liegt den Autoren zufolge
die Zukunft in der Demokratisierung von
Entscheidungen, der Dezentralisierung
von Organisationen und in selbstorgani-
sierten Netzwerken. Petry liefert auf den
ersten 82 Seiten eine kompakte, kluge
Einfiihrung ins Thema. Danach dreht
sich vieles um moderne Kollaborations-
tools und die damit verbundene (Bei-
nah-)Entmachtung von Fiihrungskraften.
Im Endeffekt aber lduft es darauf hinaus,
dass ein Unternehmen sowohl klassisch-
effizient (wegen des Profits) als auch ver-
netzt und agil (wegen der Innovationen)
arbeiten kdnnen muss.
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Frank-M. Staemmler:

Krankungen: Verstandnis und
Bewaltigung alltaglicher Tragodien,
Verlag Klett-Cotta, Stuttgart,
Februar 2016, 203 Seiten,

19,95 Euro

Alltagliche Tragodien

Warum verwunden uns ein Vorwurf, eine
unbedachte Kritik, zu wenig Riicksicht-
nahme oder Aufmerksamkeit manchmal
so tief, dass wir glauben, aggressiv zu-
riickschlagen oder gleich die Beziehung
abbrechen zu miissen? Der Autor unter-
sucht sehr genau die Dynamik von Kran-
kungen und erklart fiir Nicht-Psycholo-
gen leicht nachvollziehbar die dahinter
stehenden Denkmuster, denen wir oft
automatisch verfallen. Er zeigt aber auch
ganz praktisch, wie wir andere weniger
kranken konnen. Als wichtigste Erkennt-
nis darf der Leser mitnehmen, dass es
darauf ankommt, die eigene Krankbarkeit
zu reduzieren, indem man zum Beispiel
unverarbeitete negative Erfahrungen
mit Krankungen mit einem Coach oder
Therapeuten bespricht. Es empfiehlt sich
auch, die eigenen Denk- und Gefiihls-
muster unter den Aspekten ,Narziss-
mus“ und ,Bindungsstil® zu {iberprii-
fen. Manchmal lohnt es sich zudem, die
Dringlichkeit eigener Wiinsche und die
Anspriiche an andere zu reduzieren. Au-
flerdem hat es schon vielen geholfen, auf
spirituellem Weg Demut einzuiiben, um
die eigene Selbstbezogenheit zu relativie-
ren. Dr. Frank-M. Staemmler arbeitet als
Gestalttherapeut in Wiirzburg.
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Matthew Mockridge:

Dein nachstes grofdes Ding: Gute
Ideen aus dem Nichts entwickeln,
Gabal Verlag, Offenbach,

Februar 2016, 264 Seiten,

24,90 Euro

Innovation ist Kombination

Trainer haben ein Problem: Selbst die
besten konnen an einem bestimmten Tag
immer nur ein Seminar durchfiihren. So
wird das nie etwas mit dem ,ndchsten
groflen Ding“, denn das ist ein Produkt
oder eine Dienstleistung, die viel Geld
abwirft, weil sie ,multipliziert“ werden
kann. Zwar hat der Autor eine ,, Vazzula“-
Technik entwickelt, um aus personen-
gebundenen Ideen ein ,,System*“ zu ma-
chen, aber diese Technik diirfte nur bei
den wenigsten Trainern zu einem grofien
Waurf fithren. Immerhin geht es um ihre
Ersetzbarkeit.

Einfacher klappt es damit, ,Ideen aus
dem Nichts“ zu entwickeln (Buchunter-
titel). Der Trick: In fiinf Minuten muss
man 50 Einfdlle zu einer Problemstellung
aufschreiben und dann durch deren Kom-
bination 50 weitere Ideen entwickeln.
Das 5/50/50-System zeigt: Innovation ist
Kombination. Und es hebelt die Vorstel-
lung aus, von Anfang an perfekt sein zu
miissen. Matthew Mockridge stammt aus
einer Schauspielerfamilie und hat sich
mit der Event-Idee ,,Neonsplash-Paint-
Party“ erfolgreich selbststandig gemacht.
Sein Buch ,,Dein N&chstes grofies Ding*“
ist nicht zu Unrecht der Verkaufserfolg
des Gabal-Friihjahrsprogramms.



Susanne Burgstaller (Herausgeberin):
Losungsfokus in Organisationen:
Zukunftsorientiert beraten und fuhren,
Carl-Auer Verlag,

Heidelberg 2015, 256 Seiten,

34,00 Euro

Raus aus der Problemtrance

Immer nur ,losungsorientiert“ zu arbei-
ten, ist nicht jedermanns Sache. Manch-
mal macht es auch Sinn, tief ,ins Pro-
blem*® einzutauchen, um das Unbewusste
zu erkunden. Trainer und Berater, die
,Losung“ und ,,Problem* fiir die beiden
Seiten ein und derselben Medaille halten,
sollten sich trotzdem einmal ganz auf den
,Losungsfokus“ einlassen. Unter diesem
Label entstand ein neuer Beratungsan-
satz, der im Business bestimmt sehr an-
dockfahig ist. Es gibt sogar schon einen
Weltverband (The Centre for Solutions
Focus at Work), zu dem die Herausgebe-
rin, eine erfahrene Organisationsberaterin
aus dem Umfeld von Fritz B. Simon, seit
Jahren aktiv dazugehort.

Das Handbuch erkldrt den Beratungsan-
satz, der im Wesentlichen auf Steve de
Shazer zuriickgeht, sehr anschaulich.
Auflerdem wird deutlich, dass der Begriff
,Losungsfokus“ sehr bewusst gewdhlt
wurde — weil es nicht um Reparaturen
geht, sondern um eine grundsatzliche
Fokussierung auf die ,,erwiinschte (!) Zu-
kunft“. Besonders lesenswert ist {ibrigens
das auf Deutsch abgedruckte Coaching-
Protokoll von einer Coaching-Sitzung mit
Steve de Shazer, das von einem seiner
Mitstreiter ausfiihrlich kommentiert wird.

i systemische Hahung
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Manuel Barthelmess:

Die systemische Haltung: Was syste-
misches Arbeiten im Kern ausmacht,
Verlag Vandenhoeck & Ruprecht,
Gottingen, April 2016,

246 Seiten, 20,00 Euro

Haltung hilft

Wer ,,systemisch“ arbeitet, sollte sich da-
rauf gefasst machen, dass er gefragt wird,
was systemisch bedeute. Zu sagen, es
hédnge halt , alles mit allem*“ zusammen,
wadre wenig professionell. Schlauer ist es,
darauf hinzuweisen, dass es vor allem
auf die ,,systemische Haltung“ ankommt.
Was es mit der Haltung als , Kernkom-
petenz des Systemischen“ auf sich hat,
kann man jetzt in zwolf ausgesprochen
gehaltvollen Kapiteln nachlesen. Fiir Sy-
stemiker gibt es genau genommen vier
Haltungen: 1. Die Haltung des Nichtwis-
sens (Der Berater bringt den Klienten
durch Fragen dazu, eigene Losungen zu
entwickeln). 2. Die Haltung des Nichtver-
stehens (Bei allem Einflihlungsvermogen
gilt: Der Klient konstruiert sich seine Re-
alitdt selbst und die wird erst durch neu-
gieriges Nachfragen verstanden). 3. Die
Haltung des Eingebundenseins (Der Be-
rater wird Teil des Systems mit der Gefahr
von Abhdngigkeiten). 4. Die Haltung des
Vertrauens (Der Klient reagiert auf Inter-
ventionen nach seiner eigenen inneren
Logik. Der Berater vertraut auf die Selbst-
organisation des Klienten, der dadurch
uber sich hinauswdichst). Dr. Barthelmess
ist Leiter des Instituts fiir Systemische Be-
ratung und Bildung in Regensburg.
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Natalie Knapp:

Der unendliche Augenblick:
Warum Zeiten der Unsicherheit so
wertvoll sind,

Rowohit Verlag, Hamburg, 2015,
320 Seiten, 19,95 Euro

Blickwinkel andern

Es lohnt sich, das Thema Change Ma-
nagement einmal aus der Sicht der Philo-
sophie zu betrachten. Die Philosophin Dr.
Natalie Knapp ermutigt mit klugen Wor-
ten dazu, die Angst vor (individuellen
wie gesellschaftlichen) Veranderungen
abzulegen und Umbriiche im Leben als
eine wertvolle Moglichkeit zu betrachten,
tiefere Erfahrungen zu machen. Knapp:
,Wir brauchen Verwandlung, um leben-
dig zu sein.” Der Change aktiviert laut
Knapp unser schopferisches Potenzial
und ldsst uns Entdeckungen und Erfah-
rungen machen, die uns in ruhigeren
Zeiten Halt und Richtung geben. Keiner
wiinscht sich Krisen, aber sie passieren
und dann miissen die Menschen lernen,
mit einem Paradox umzugehen: Das
Leben macht etwas mit uns und gleich-
zeitig konnen wir das Leben gestalten
(indem wir Kraft aus einer erzwungenen
Verdnderung ziehen). Knapp, geboren
1970, arbeitete als Kulturredakteurin
und lebt jetzt als philosophische Berate-
rin in Berlin. Sie ist Griindungsmitglied
des ,Berufsverbands fiir philosophische
Praxis“. Bei Rororo erschienen weitere
lesenswerte Biicher von ihr: ,,Kompass
neues Denken“ (2013) und , Der Quan-
tensprung des Denkens*“ (2011).
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Nachhaltige
Personalentwicklung
und Weiterbildung
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Simone Kauffeld:

Nachhaltige Personalentwicklung
und Weiterbildung,

Springer Verlag, Heidelberg,
Dezember 2015, 173 Seiten,
34,99 Euro

Uberblick liber die PE-Praxis

Wer (vielleicht als Quereinsteiger) erst-
mals den Beruf des Trainers oder Perso-
nalentwicklers ausiibt, wird dieses Buch
lieben. Es bietet einen kompakten, pra-
xisnahen und obendrein wissenschaftlich
fundierten Uberblick iiber die Besonder-
heiten der beruflichen Weiterbildung. Zu-
erst geht es um die Konzeption und die
strategische Ausrichtung von einzelnen
Trainings und ganzen Trainingsprogram-
men, dann werden sieben Lerntheorien
(mit Schwerpunkten auf handlungsorien-
tierten sowie konstruktivistischen Ansat-
zen) vorgestellt.

Das Wort ,,nachhaltig” im Buchtitel deu-
tet darauf hin, dass Kauffeld sehr viel
Wert auf eine ergebnisbezogene Evalua-
tion von Weiterbildungsmafinahmen legt
und neben der Return-on-Investment-
Rechnung auch die Erfolgsfaktoren fiir
den Lerntransfer ausfiihrlich vorstellt.
Dem vorbildlichen Verlag ist es zu ver-
danken, dass niitzliche Checklisten,
Fragebogen und Arbeitsmaterialien fiir
Trainer im Internet zum Download bereit-
stehen. Prof. Dr. Simone Kauffeld ist Pro-
fessorin fiir Arbeits-, Organisations- und
Sozialpsychologie an der Technischen
Universitdt Braunschweig und Gesell-
schafterin der Beratung 4A-Side GmbH.
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Ruth C. Clark, Richard E. Mayer:
E-Learning and the Science of Instruc-
tion: Proven Guidelines for Consumers
and Designers of Multimedia Learning,
John Wiley & Sons, Hoboken 2016,
528 Seiten, 69,90 Euro (Englisch)

Segen der Wissenschaft

Der 528 Seiten dicke Leitfaden fiir die
Entwickler und die Einkdufer von E-Lear-
ning ist gerade in der vierten Auflage er-
schienen. Der grofie Pluspunkt des Buchs
besteht darin, dass man nachlesen kann,
fiir welche E-Learning-Ansdtze wissen-
schaftlich nachgewiesen wurde, dass sie
funktionieren und fiir welche nicht. Den
Serious Games wurde zwar ein neues Ka-
pitel gewidmet, aber dass sie das Lernen
effektiver machen, ist nach neuesten Un-
tersuchungen immer noch nicht bewie-
sen. Die Autoren raten dazu, Games nur
vorsichtig in multimediale Trainingspro-
gramme zu integrieren und die Spielak-
tivitaiten und das Feedback eng an die
Lernziele zu koppeln. Zu oft wiirde beim
Spielen das ,,Kind im User” geweckt und
das Lernen vergessen.

Fir die Evidenz der E-Learning-Instru-
mente ist Richard E. Mayer, Professor
der Psychologie an der University of Ca-
lifornia, zustdndig. Die Co-Autorin Ruth
C. Clarck ist Expertin fiir das Design und
die Entwicklung von E-Learning-Materi-
alien. Das Buch beschreibt die Vor- und
Nachteile aller denkbaren E-Learning-Be-
standteile, analysiert gute Praxisbeispiele
und liefert Checklisten, um selbst auch
~evidence-based“ arbeiten zu konnen.

-
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Dan Lyons:
Disrupted - My Misadventure in
the Start-Up Bubble.

Hachette Books, New York City,
April 2016, 272 Seiten, 22,30 Euro
(Sprache: Englisch)

Von Start-ups lernen?

Fiir alle Fachbuchverdchter haben wir
einen sehr amiisanten Erlebnisbericht
(aktueller US-Bestseller!) aus einem IT-
Start-up im Angebot. Er stammt von dem
52-jahrigen Journalisten Dan Lyons, der
seinen Job verlor und bei einem Start-up
als Marketing-Mann anheuern musste.
Dort beobachtet er 25-jahrige Nerds, die
allen Ernstes meinen, die Welt dadurch
zu retten, dass sie an einer B-2-B-Soft-
ware herumbasteln. Geht die Motivation
trotzdem in den Keller, kommt der Vorge-
setzte und verschenkt Siifligkeiten!

Noch unreifer verhalten sich die Griinder,
die das Geld der Investoren verschleu-
dern und erkldren, Umsatz sei wichtiger
als Gewinn (,,Don‘t be profitable, just get
big*). Willkiirliche Kiindigungen werden
als notwendige Reaktionen auf die VUCA-
Welt verkauft. Am schlimmsten ist aber
laut Lyons die erzwungene Jugendkultur:
Statt Biirostiihlen gibt es nur Sitzbille,
mit Spielzeugpistolen werden wdchent-
lich Wettkdmpfe veranstaltet und ofters
soll man verkleidet ins Biliro kommen.
Die Absurditdten sind wahr und auch
irgendwie lustig - bis auf die Tatsache,
dass der Borsengang im Jahr 2014 rund
zwei Milliarden US-Dollar in die Kassen
des Start-ups spiilte.
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Fragen statt sagen!

Edgar-Schein-Spezial. Edgar H. Schein (88)
war Professor flr Organisationspsychologie
und Management am Massachusetts |ty
Institute of Technology (MIT) in Cambridge. Er
gilt als einer der ,Erfinder” der Organisations-
entwicklung. AuBerdem war Schein auch
immer als Unternehmensberater aktiv.

R o
(ONSULTING

Schein fiel auf, dass sowohl Fihrungskrafte als auch

Berater viel zu oft ,von oben herab“ sagen, was getan
werden muss, statt sich erst einmal durch Fragen umfas-  Einfiihrung. Edgar H. Schein:
send schlau zu machen. ,Humble Inquiry“ kénnte man mit ~ Humble Inquiry, EHP - Edition
L~demutigem*“ oder ,bescheidenem” Befragen Ubersetzen. = Humanistische Psychologie,
Der EHP Verlag hat sich letztlich fur ,vorurteilsloses Fra-  Bergisch Gladbach, Januar
gen“ entschieden. 2016, 186 Seiten, 37,99 Euro

Berater. Edgar H. Schein:
Humble Consulting, Berrett-
Koehler Publishers, Oakland
(CA), 2016, 209 Seiten,
18,78 Euro, Sprache: Englisch

Diese Art der Neugier aus ehrlichem Interesse wird immer
wichtiger, weil die Mitarbeiter in einem Unternehmen oft
etwas Wichtiges wissen, es aber aus Unsicherheit weder
der Fihrungskraft noch dem Berater sagen. Wegen der
zunehmenden Komplexitat in der heutigen Arbeitswelt sind
aber beide darauf angewiesen, umfassende und ehrliche
Informationen von der Basis zu bekommen.

Sehr tiefgrindige Analysen

In seinem Buch ,Humble Inquiry“, das gerade Anfang des
Jahres auf Deutsch erschienen ist, beschreibt Schein die
Grundlagen seiner Methode. Ein Verkaufsleiter, dem ein
Verkaufer von Schwierigkeiten mit einem Kunden berich-
tet, kdnnte zum Beispiel fragen: ,K6nnen Sie Einzelheiten
berichten?, ,Wann hat das mit den kritischen Bemer-
kungen des Kunden angefangen?“, ,Was haben Sie schon
unternommen?*. Durch seine Fragen erreicht der Verkaufs-
leiter, dass der Status des Mitarbeiters angehoben wird,
weil ihm wichtige Informationen unterstellt werden. Lang-
sam zeigt der Mitarbeiter imnmer mehr Bereitschaft, Angste
oder andere Geflihle anzusprechen. Bei Bedarf halt der Vor-
gesetzte das Gesprach mit Worten wie ,Nur weiter ..., ,Was
noch ...?% ,Was geschah dann ...?“ oder ,Berichten Sie mir
mehr!” in Gang. Irgendwann macht es Sinn, Fragen zum
Prozess zu stellen, der zwischen Vorgesetztem und Mitar-
beiter ablauft: ,Haben Sie das Gefluhl, dass alle Probleme
angesprochen wurden?“ oder ,Ich frage mich, warum wir
nicht schon fruher dariber sprachen.”

Das neueste Buch von Schein (,Humble Consulting®)
erschien jetzt gerade in den USA und sagt Beratern, wie
sie ,Humble Consulting“ anwenden und dadurch schneller
Problemlésungen initiieren kdbnnen. Zwar kennt jeder Bera-
ter schon genug Fragetechniken, aber keiner analysiert die

Vor- und Nachteile verschiedener Fragearten so prazise wie
Schein und kann zu so vielen Fragevarianten anregen, mit
denen man seinem Gegenliber garantiert nicht auf die Ner-
ven geht (was als Gefahr immer im Raum steht). Es lohnt
sich, das Buch grundlich zu lesen. Wertvoll wird das Buch
auch durch die vielen Dialoge aus seinen Beratungsproto-
kollen, die Schein abdruckt und ausfihrlich kommentiert.

Veranstaltungstipp: Mit Edgar Schein zu Google

In den letzten Jahren fihrte Edgar Schein regelmasig mit

Dr. Gerhard Fatzer (Trias) Veranstaltungen in der Schweiz

durch. Altersbedingt findet der nachste Workshop mit

Schein vom 10. bis 14. Oktober jetzt in Palo Alto (Kalifor-

nien) statt. Ziel des Workshops ist es, das vorurteilslose

Befragen auf drei Unternehmen anzuwenden - die Such-

maschine ,Google“, das ,Institute for the Future* und die

Firma ,Ideo Consulting“. Das Programm in Kurzform:

1. Erster Tag: Edgar Schein fihrt in die Methoden ,Humble
Inquiry” und ,Culture Analysis” ein.

2. Zweiter Tag: Interviews mit Schllisselpersonen von Goo-
gle durch die Gruppe und Edgar Schein.

3. Dritter Tag: Interviews mit SchlUsselpersonen des ,Insti-
tute for the Future® und der ,ldeo Company*.

4. Vierter Tag: Auswertung der Gesprache, Analyse der Kul-
turunterschiede, Diskussion Uber die Methode des vor-
urteilslosen Befragens.

Voranmeldungen sind moéglich unter der E-Mail-Adresse

trias_ch@active.ch. Weitere Informationen bei Dr. Gerhard

Fatzer, Trias Institut Zirich, Brunnenwisstr. 17, CH-8627

Gruningen, Telefon +41 79 672 49 13. Aktuelle Details fin-

den sich im Internet unter www.trias.ch/?p=3992.
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ORGANISATIONSENTWICKLUNG. Viele
Fuhrungskrafte wunschen_sich, dass ihre
Organisation kunftig mehr von,Mitarbeitern
gesteuert wird, so eine Studie. Allerdings

-fehlen.bei.vielen Mitarbei
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Die Zeiten, in denen starre, hierarchi-
sche Organisationsformen in deutschen
Unternehmen der Normalfall waren,
scheinen vorbei zu sein. Immer mehr
Unternehmen experimentieren — zumin-
dest bereichsweise - mit neuen Organi-
sationsformen. Dabei scheint Agilitdt der
Trend des Moments zu sein: Was in der
IT bereits seit den 90er-Jahren praktiziert
und seit einigen Jahren auch aufierhalb
der IT erprobt wird, findet hierzulande
immer mehr Anhdnger. Langst experi-
mentieren nicht mehr nur Start-ups oder
Spin-offs wie die Daimler-Tochter Moovel
mit agiler Arbeit. Auch die Groflen, wie
etwa Audi, tun es in einigen Unterneh-
mensbereichen. Der Trend zum agilen Ex-
periment spiegelt sich auch im Beratungs-
und Weiterbildungsmarkt rund um die
Organisationsentwicklung: Mittlerweile
gibt es dazu zahlreiche Publikationen,
Weiterbildungsangebote und spezielle
Veranstaltungen, und auch in den etab-
lierten Veranstaltungen und Kongressen
wie der Kienbaum Jahrestagung wird
bereits mit solchen Methoden experimen-
tiert (mehr dazu lesen Sie ab Seite 58).
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Der Hype rund um Agilitdt zeigt aber zum
aktuellen Zeitpunkt auch noch eine ge-
wisse Definitionsunsicherheit: Wahrend
fiir den einen ,,agil“ einfach gleichbedeu-
tend ist mit ,flexibel“, verstehen andere
darunter die Fahigkeit, mit Wandel umzu-
gehen, und wieder andere die Tatsache,
dass die Mitarbeiter entscheiden und ihre
Arbeit selbstorganisiert verrichten. Eine
aktuelle Studie im Auftrag von Haufe-Lex-
ware etwa zeigt deutliche Unterschiede
im Agilitdtsverstandnis von Mitarbeitern
und Fiihrungskrdften: Wahrend die be-
fragten Mitarbeiter darunter hauptsach-
lich Wahlmoglichkeiten von Arbeitszeit
und -ort verstehen, halten die Fiihrungs-
kréfte es vor allem fiir agil, die Mitar-
beiter in Unternehmensentscheidungen
einzubinden. In jeder dieser Definitionen
steckt ein Fiinkchen Wahrheit. So bein-
haltet das Agilititskonzept tatsdchlich
mehr Beteiligung der Mitarbeiter und
eine Flexibilisierung der Arbeit. Im Kern
geht es aber darum, das Unternehmen
oder einen Bereich so aufzustellen, dass
er schneller auf sich dndernde (Markt-)
Anforderungen reagieren kann. Die Agi-

litdtsberater von HR Pioneers nennen als
weitere Merkmale , kurze, iiberschaubare
Planungs- und Umsetzungszyklen mit
konkreten Ergebnissen (,prototyping“),
sodass sofortiges Anpassen auf verdn-
derte Rahmenbedingungen moglich wird
(»inspect and adapt“). Fehler werden
friihzeitig sichtbar und kdnnen bereits im
Frithstadium korrigiert werden, Prioritd-
ten werden regelmafig hinterfragt und
neu ausgerichtet. Agilitdt steht fiir iterati-
ves Vorgehen, laterales Fiihren, interdiszi-
plindre und cross-funktionale Teamarbeit
sowie organisierte Selbstverantwortung*.

Studie zum Status quo in
deutschen Unternehmen

Doch wie verbreitet sind solche Organi-
sationsformen bislang wirklich, und als
wie zukunftsfdhig werden sie bewertet?
Diesen Fragen ist die Haufe Akademie
zusammen mit der ESCP Europe in der
Studie ,, Smart Workforce - Arbeitswelten
der Zukunft“ nachgegangen. Die Studi-
enautoren befragten 270 Teilnehmer zum
aktuellen und kiinftig gewiinschten Or-
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ganisationsdesign ihres Unternehmens.
Die Mehrzahl der Befragten sind Fiih-
rungskréfte, meist HR-Leiter und andere
HR-Mitarbeiter sowie Geschdaftsfiihrer. Als
Branche gab die Mehrzahl Dienstleistung,
Handel, Automotive und IT an.

Die Studienautoren befragten die Teilneh-
mer zundchst zum Status quo in ihrem
Unternehmen: Erleben sie die Arbeit dort
eher als (fremd-)gesteuert, also etwa
durch Vorgesetzte vorgegeben, oder als
eher selbstorganisiert? Entgegen der Hy-
pothese der Studienautoren zeigte sich:
Eine Mehrheit der Befragten (77 Prozent)
gibt an, heute schon in einem Unterneh-
men zu arbeiten, das sie als eher selbst-
gesteuert wahrnehmen. Nur eine Minder-
heit von 23 Prozent ordnet ihr Unterneh-
men in die Kategorie ,,eher gesteuert* ein.
Ebenso eindeutig fdllt die Frage danach
aus, welche Rolle Mitarbeiter im Unter-
nehmen aktuell einnehmen: Setzen sie
nur das um, was ihnen top-down vorge-
geben wird, oder haben sie Gestaltungs-
spielraum bei ihrer Arbeit? In mehr als
zwei Drittel der Unternehmen haben die
Mitarbeiter demnach heute schon eine

sollen Mitarbeiter kinftig
ofter als Unternehmens-.

sturmfeste Kompetenzen.

Gestalter-Rolle inne - das heifdt laut Defi-
nition der Studienautoren die Rolle eines
,Intrapreneurs, der mit hoher Eigenver-
antwortung den Erfolg des Unternehmens
vorantreibt“, Nur in einem knappen Drit-
tel (31 Prozent) der Unternehmen sehen
die Befragten die Mitarbeiter in einer Um-
setzer-Rolle - also als Mitarbeiter, denen
genaue Handlungsanweisungen zur Um-
setzung gegeben werden.

Anhand dieser Kriterien - selbst- ver-
sus fremdgesteuert, gestaltend versus
umsetzend - haben die Studienautoren
die Organisationen der Befragten in den
sogenannten ,Haufe-Quadranten® ein-
geordnet (siehe Abbildungen auf Seite
28). Hier zeigt sich in der Tat eine Ten-
denz in Richtung des Organisations-
designs ,agiles Netzwerk®, allerdings
mit einem Schwerpunkt Richtung Mitte
des Quadranten und einigen Ausreifiern
in Richtung gesteuertes Unternehmen
und Mitarbeitern in der Rolle von Um-
setzern. Betrachtet man die Antworten
der Studienteilnehmer auf die Frage nach
der Zielausrichtung, die sie sich fiir die
Zukunft ihres Unternehmens wiinschen,

verschiebt sich das Bild deutlich in Rich-
tung mehr Selbststeuerung und Gestalter-
tum der Mitarbeiter.

Kompetenzen zur Selbst-
organisation fehlen noch

Die Marschrichtung ist demnach fiir die
meisten Befragten eindeutig. Ob die ge-
wiinschte Transformation in Richtung
agile Netzwerkorganisation sinnvoll fiir
die Unternehmen ist, miissen sie natiir-
lich erst einmal selbst entscheiden — denn
obwohl das Organisationsdesign fiir viele
aus den befragten Branchen attraktiv zu
sein scheint, ist es nicht fiir jedes Unter-
nehmen und jeden Bereich die richtige
Losung (siehe Interview auf Seite 29).
Dass die Transformation geschafft werden
kann, hdngt aber jedenfalls stark vom
Wollen und den Kompetenzen der Mitar-
beiter ab - denn wenn diese es nie ler-
nen, Dinge selbst zu planen, durchzufiih-
ren und im Fall eines Scheiterns schnell
abzubrechen, wird es auch mit der selbst-
gesteuerten Organisation kaum klappen.
Hier zeichnen die Studienergebnisse ein
durchwachsenes Bild vom Status quo in
deutschen Unternehmen. Demnach fehlt
es vielen Mitarbeitern ndmlich noch an
Eigenverantwortung - eine wichtige Vo-
raussetzung fiir Selbststeuerung. So
geben nur 26 Prozent der Befragten an,
bei ihren Mitarbeitern heute schon genii-
gend Eigenverantwortung zu beobachten
- obgleich sich aber die meisten Mitar-
beiter (88 Prozent) wiinschen, eigen-
verantwortlich Losungen flir schwierige
Aufgaben zu finden. Zudem iibernehmen
demnach nur 28 Prozent der Mitarbeiter
Verantwortung fiir ihre Fehler.

Die Ergebnisse zeigen aber auch: Momen-
tan tun die Arbeitgeber noch wenig dafiir,
die notigen Bedingungen dafiir zu schaf-
fen, dass ihre Mitarbeiter lernen, sich und
ihre Aufgaben besser zu steuern. So kon-
nen der Aussage, dass die Mitarbeiter in
ihrem Unternehmen viel Freiheit und Un-
abhdngigkeit bei der Planung und Durch-
fiihrung ihrer Arbeit haben, nur 27 Pro-
zent der Teilnehmer zustimmen. Und nur
22 Prozent konnen unterschreiben, dass
Mitarbeiter in ihrem Unternehmen ein
hohes Maf} an Selbstbestimmung beziig-
lich ihrer Arbeit haben, das heifit, dass sie

selber bestimmen, wie und wann sie ihre -
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Arbeit erledigen - wahrend immerhin 55
Prozent der Befragten dies als einen wiin-
schenswerten Zustand ansehen.
Nachholbedarf gibt es dabei offenbar
auch beim Thema ,Fithrung“: So be-
richten nur jeweils rund 40 Prozent der
Befragten davon, dass die Mitarbeiter in
ihrem Unternehmen ermutigt werden,
Verantwortung zu iibernehmen und die
Initiative zu ergreifen. Und auch die
Unternehmenskultur, die Mitarbeiter in
einem agilen Unternehmen dazu ermu-
tigen muss, Neues auszuprobieren und
gegebenenfalls schnell wieder zu ver-
werfen, wenn der Erfolg ausbleibt, 1dsst
demnach noch zu wiinschen iibrig: Denn
nur ein gutes Viertel der Befragten kann
davon berichten, dass der Mut zu Neuem
in ihrem Unternehmen geférdert wird.

Wo die Personalentwicklung
ansetzen kann

Um Mitarbeiter fiir die Arbeit in einer
selbstorganisierten Organisation zu
wappnen, empfehlen die Studienauto-
ren, ein besonderes Augenmerk auf Per-
sonalentwicklungsinstrumente zu legen

Ist-Bild

Status quo. Die Visualisierung im Haufe-
Quadranten zeigt, wo die Befragten ihr Orga-
nisationsdesign schwerpunktmagig verorten.

- zumal eine nicht unbedeutende Zahl

(40 Prozent) der Studienteilnehmer gibt

an, dass in ihrem Unternehmen die Mit-

arbeiter haufig aufgrund fehlender Ent-
wicklungs- und Aufstiegschancen das

Unternehmen verlassen. Verbesserungs-

bedarf sehen sie vor allem bei den fol-

genden Instrumenten, bei denen sie bei
der Auswertung der Befragung noch eine
grofie Diskrepanz zwischen Ist- und Soll-

Situation in den Unternehmen feststellen:

® Trainingsprogramme, die Kooperati-
onsbereitschaft und die Vernetzung der
Mitarbeiter fordern: Aktuell wiinschen
sich 64 Prozent der Befragten solche
Programme - doch nur 28 Prozent der
Unternehmen bieten sie bislang an.

e Schulungen, die die Mitarbeiter auf
den neusten Stand in ihrem Fachgebiet
bringen: Nur 45 Prozent der Befragten
konnen davon berichten, wahrend sich
knapp drei Viertel der Befragten einen
solchen Schulungsfokus wiinschen.

¢ Individuelle Karrierewege ermdglichen:
64 Prozent der Studienteilnehmer ist
dies wichtig. Allerdings bieten nur 24
Prozent der befragten Unternehmen
ihren Mitarbeitern so zugeschnittene

Ziel-Bild

Karrierewege wie Fiihrungs-, Exper-
ten-, Projekt- und Mosaiklaufbahnen.
Um Mitarbeiter zu mehr Selbststeuerung
und Mitbestimmung zu ermutigen, for-
dern die Studienautoren auch individu-
elle Kompetenzmodelle. ,Mit Blick auf
die Selbststeuerung von Organisationen
zeigt die Erfahrung, dass Kompetenzmo-
delle Mitarbeiter in ihrer Arbeitsweise
stark einengen®, schreiben sie. ,,So wird
mit einem Kompetenzmodell fiir alle
Mitarbeiter suggeriert, dass diese Kom-
petenzen fiir jeden Mitarbeiter an jedem
Arbeitsplatz gelten sollen.“ Daher fordern
sie, Kompetenzmodelle, die fiir alle Mit-
arbeiter gelten, nicht nur auf den Priif-
stand zu stellen, sondern ganzlich abzu-
schaffen. ,Stattdessen sollten Gesprache
mit Mitarbeitern zu ihren Vorstellungen
von Karriere im Unternehmen gefiihrt,
zukiinftige Stellen betrachtet und daraus
individuelle Kompetenzen pro Mitarbei-
ter abgeleitet werden, die sowohl zu der
heutigen Stelle passen als auch eine Ent-
wicklung in eine potenzielle, zukiinftige
Stelle ermoglichen, lautet der Rat der

Studienautoren.
Andrea Sattler @

Zukunftsvision. Kinftig soll sich laut Wunsch
der Befragten ihr Organisationsdesign noch
mehr in Richtung agiles Netzwerk verschieben.
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»Als Intrapreneur zu handeln will gelernt sein®

Interview. In der Studie von Haufe Akademie und ESCP Europe bezeichnen die meisten
Befragten ihr Unternehmen schon jetzt als selbstgesteuert. Studienautorin Professor Marion
Festing, ESCP Europe, gibt ihre Einschatzung zum Status quo agiler Organisationsformen in
deutschen Unternehmen und nennt Voraussetzungen fur deren Gelingen.

Der Grof3teil der Studienteilnehmer schatzt ihre
Organisation bereits heute als selbstorganisierend ein.
Das klingt doch ziemlich fortschrittlich, oder?

Marion Festing: Es handelt sich hier um keine absolute
Aussage, die Teilnehmer schatzen ihr Unternehmen eher
als ,selbstorganisierend” statt als ,gesteuert” ein. Dies
zeigt auch das Bild, das sich ergibt, wenn man die Unter-
nehmen im Haufe-Quadranten abbildet. Sie verorten sich in
Richtung Mittelpunkt und es besteht auf jeden Fall Verbes-
serungspotenzial hin zu einem selbstorganisierten Unter-
nehmen.

... etwa, wenn es um die Eigenverantwortung der
Mitarbeiter geht: Hier sehen die Befragten noch
deutliches Verbesserungspotenzial. Gleichzeitig wollen
die meisten Mitarbeiter aber mehr Mitbestimmung und
Gestaltungsfreiheit. Wie passt das zusammen?
Festing: Eigenverantwortung, selbstandiges Arbeiten
sowie Motivation der Mitarbeiter sind in der Tat Vorausset-
zungen daflr, dass Unternehmen mit einer selbstorgani-
sierten Organisationsform erfolgreich sind. Allerdings soll-
ten Unternehmen, die eine Selbstorganisation anstreben,
ihre Mitarbeiter durch PersonalentwicklungsmaBnahmen
unterstlitzen, denn im Sinne eines Intrapreneurs - einem
Unternehmer im Unternehmen - zu handeln, will erst ein-
mal gelernt sein. Zudem ist nicht nur die Rolle der Mitar-
beiter entscheidend, sondern auch das Organisations-
design. Unternehmen sollten Uber entsprechende Struk-
turen und Prozesse verfligen, um die Mitbestimmung und
Gestaltungsfreiheit der Mitarbeiter zu férdern. Auch sollte
die Unternehmenskultur entsprechend gestaltet sein, bei-
spielsweise im Hinblick auf Fehlertoleranz und flache Hie-
rarchien, um Selbstorganisation zuzulassen und zu férdern.

Sie verorten die meisten teilnehmenden Unternehmen
in der Kategorie ,agile Netzwerkorganisation®“. Halten
Sie das fur realistisch? Oder liegt es vielleicht auch
daran, dass ,Agilitat‘ oft uneinheitlich definiert wird?
Festing: Agilitat ist im Moment ein Trendbegriff und wird
in der Tat sehr unterschiedlich verstanden. Fir uns ist ein
»agiles Netzwerk“ ein Unternehmen, in dem Selbstorgani-
sation vorherrscht und Mitarbeiter als Gestalter tatig sind.
In unserer Studie haben die Studienteilnehmer in diesem
Zusammenhang ihr Unternehmen anhand folgender Berei-

Foto: ESCP Europe

che eingeschatzt: Zentralisierung versus Dezentralisierung,
zeitliche Verfligbarkeit, Formalisierungs- und Burokratie-
grad, Fihrung und Delegation, Autonomie und Selbstbe-
stimmung, Partizipation, Unternehmenskultur und Manage-
menttools. Zudem haben die Teilnehmer eine Einschatzung
fur die Mitarbeiter ihres Unternehmens vorgenommen
bezlglich Eigenschaften der Fihrungskrafte, Verantwort-
lichkeit und Entschlossenheit der Mitarbeiter, Motivation
und Intrapreneurship-Potenziale. So kommt dem Begriff
LAgilitat” im Rahmen dieser Studie eine vielschichtige, aber
konkrete Bedeutung zu.

Was denken Sie: Ist das agile Unternehmen die Organi-
sationsform der Zukunft — oder gibt es auch Unterneh-
men oder Unternehmensbereiche, in denen diese Orga-
nisationsform gar nicht oder nur schwer funktioniert?
Festing: Wir kbnnen keine Prognose flr die Zukunft abge-
ben. Im Rahmen der Studie haben wir die Teilnehmer
gefragt, wie das Organisationsdesign aussehen sollte und
wie die Rolle der Mitarbeiter erwartet wird. Die Ergebnisse
zeigen, dass die Organisationsform des agilen Netzwerks
von den Studienteilnehmern als Ideal betrachtet wird. Ob
sich diese Organisationsform allerdings in Unternehmen
durchsetzen wird, kdnnen wir nur schwer sagen, da es auch
Bereiche gibt, in denen diese Organisationsform nur schwer
funktioniert - beispielsweise in der Massenfertigung.
Interview: Andrea Sattler ®
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Mit Vielfalt gegen den
Fachkraftemangel

BEST PRACTICE. Kompetente und zufriedene Mitarbeiter verbessern das Image jedes
Unternehmens. Die Wohngemeinschaft fur Senioren (WGFS) in Filderstadt investiert
deshalb gezielt in Weiterbildung und Integration - fur seine Initiativen ist das Unternehmen
mit dem , Deutschen Bildungspreis“ und dem ,Arbeitgeber-Award“ ausgezeichnet worden.

Sabine Miiller arbeitet seit 15 Jahren als
examinierte Altenpflegekraft im Haus
Casa Medici der Wohngemeinschaft
fiir Senioren (WGFS) in Filderstadt. Die
32-Jdhrige liebt es, ihr Wissen an Kolle-
gen weiterzugeben und andere beim Ler-
nen zu unterstiitzen. Deshalb schldgt Ge-
schaftsfiihrerin Rosemarie Amos-Ziegler
ihr im halbjdhrlichen Feedbackgesprach
eine Fortbildung zur Pflegedienstleitung
vor. Alle Kosten trdgt das Unternehmen.
Sabine Miiller ist begeistert.

Mit diesem branchenuntypischen Enga-
gement iiberzeugten die Filderstadter
beim ,Deutschen Bildungspreis 2016“
in Berlin. Vor 300 Fach- und Fiihrungs-
kraften rdumte die WGFS in der Katego-
rie ,Dienstleistung kleine und mittlere
Unternehmen®“ die Erstplatzierung ab.
Insgesamt hatten sich 150 Firmen in fiinf
Kategorien um den Preis beworben, den

Kulturvielfalt. Beim Pflegedienstleister WGFS treffen
verschiedene Nationalitaten und Generationen aufeinander.
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der Tiiv Siid unter Schirmherrschaft des
Bundesministeriums fiir Bildung und For-
schung verleiht.

Das Pflegeunternehmen, das 134 Senio-
ren in drei Residenzen betreut, investiert
jahrlich 488.600 Euro in die Qualifizie-
rung der 182 Mitarbeiter. ,,Denn wer nicht
up to date bleibt, bleibt zuriick®, findet
Amos-Ziegler. Dass sich die Summe
lohnt, zeigt die geringe Fluktuationsrate
von 4,2 Prozent. ,,Hohere Qualifikations-
niveaus erzielen bessere Pflegeergebnisse
fiir die Bewohner und mehr Arbeitsplatz-
zufriedenheit bei den Mitarbeitern®, er-
kldrt die Heimbetreiberin. Allein im ers-
ten Halbjahr 2016 bildeten sich 121 Kol-
legen weiter und absolvierten insgesamt
1.700 Fortbildungstage.

Seit einem Jahr beschaftigt die WGFS mit
Nadiia Glock eine Bildungsbeauftragte.
Die Informationsmanagerin schreibt

den Bedarf an Bildungsmafinahmen fest
und sorgt dafiir, dass Ziele transparent
umgesetzt werden. Ob Praktikant oder
Fiihrungskraft, jeder hat einen personli-
chen Entwicklungsplan. Dieser basiert
auf den jeweiligen Karrierewiinschen
und gesetzlichen Vorschriften. Interne
Erste-Hilfe-Kurse, Hygiene-Schulungen
und Kindsthetikstunden, eine Form der
Bewegungstherapie, gehoren ebenso zum
Programm wie externe Weiterbildungen
zum Praxisanleiter oder zur Pflegedienst-
leitung. Lernwillige konnen Schulungs-
termine und Ansprechpartner samtlicher
Kurse in einem eigenen Seminarheft oder
iber eine App nachschlagen.

Auch ein firmeneigenes Wiki ist seit Jah-
ren etabliert. Ahnlich wie bei der Internet-
Enzyklopddie Wikipedia tippen WGFS-
Beschdftigte Stichworte ein und lesen bei-
spielsweise betriebsinterne Abldufe nach.

Ohrwurm. Die Mitarbeiter haben einen Firmensong aufgenommen,
der seither in der Telefonwarteschleife zu horen ist.



Bisher umfasst das Informationssystem
rund 2.000 Artikel, die schon 28.000 Mal
aufgerufen wurden. Mitarbeiter konnen
selbst Themen verfassen und helfen so
mit, dass kollektives Wissen nicht verlo-
ren geht. Zusatzlich finden Pflegende im
Firmenwiki Formulare, Schulungsunterla-
gen und fachliche E-Books.

2015 wurde die Bildungssoftware Easy-
soft eingefiihrt: Jeder Mitarbeiter ist dort
mit seinen Qualifikationen und Anfor-
derungsprofilen hinterlegt. Mit Easysoft
optimieren Rosemarie Amos-Ziegler und
ihr Team das betriebliche Gesundheits-
management. Seit acht Jahren baut die
WGEFS ihr Angebot an Bewegungs- und
Praventionsprogrammen aus.

Fehltage haben sich drastisch
reduziert

,Gesundheit und Energie des Personals
sind unsere wichtigsten Ressourcen®,
sagt Amos-Ziegler. Zwolf Arbeitsstunden
pro Jahr kann jeder Mitarbeiter deshalb
an Yoga-, Achtsamkeits- oder Gymnas-
tikkursen teilnehmen. Die Chefin: , Wir
wollen in den Kopfen ein Bewusstsein
schaffen und bei vielen bleibt die Verdn-
derung dauerhaft.“ Kollegen sollen ler-
nen, Verantwortung fiir ihr Wohlbefinden
zu libernehmen. ,Dazu gehort es auch,
sich geniigend Ruhe zu gonnen“, findet
die 55-Jahrige.

Dass die Mafnahmen wirken, spiegeln
blanke Zahlen wider: Waren Mitarbei-

Trumpfkarte. Freizeitaktivitaten bringen Bewohner und Beleg-
schaft zusammen - das férdert den interkulturellen Austausch.

ter 2013 noch 3.118 Tage krank, fehlten
sie 2014 nur noch an 2.300 Arbeitstagen
- ein Krankenstand, der mit 4,9 Prozent
deutlich unter dem Branchendurchschnitt
von sieben Prozent liegt.

Easysoft umfasst zudem alle Bildungs-
angebote sowie Stammdaten von Do-
zenten und Stellenprofile. Das erleichtert
die Administration und unterstiitzt Kol-
legen gleichzeitig, ihre beruflichen Ziele
zu iiberwachen. , Will eine Mitarbeiterin
etwa Praxisanleiterin werden, zeigt die
Software, welche Weiterbildungen sie
daflir absolvieren muss“, erklart Amos-
Ziegler. Dazu nutzt das Programm ein
einfaches Ampelsystem. Steht die An-
zeige auf Rot, fehlen dem Mitarbeiter die
Voraussetzungen fiir seine Traumstelle.
Bei griiner Ampel sind alle Anforderun-
gen erfiillt. ,,Das Lichtchen umspringen
zu sehen, motiviert zum Weitermachen®,
sagt Amos-Ziegler.

Weiterbildung als entscheiden-
des Argument flir Bewerber

Bis Herbst 2016 sollen im Haus Albblick
14 neue Pflegepldtze entstehen. Dafiir
braucht die WGFS fiinf zusatzliche Fach-
krafte. Mithilfe der neuen Datenbank
identifiziert Bildungsbeauftragte Glock
schon heute Mitarbeiter, die fiir die Stel-
len infrage kommen oder sich durch Wei-
terbildungen qualifizieren konnen. Das
spart bares Geld. Denn die Kosten fiir
Ausschreibung, Bewerbungsprozess, Ein-

stellen und Einlernen pro offener Stelle
beziffert Personalvermittler Alexander
Bier auf durchschnittlich 20.000 Euro.
,Ein zufriedener Mitarbeiter, der sich
weiterentwickeln will und anschlieffend
bleibt, ist giinstiger als jede Neuanstel-
lung”“, weif$ auch Amos-Ziegler.

Mit ihrer Personalentwicklungsstrategie
treffen die Profis aus Siiddeutschland
ins Schwarze. ,In Zeiten des Fachkrifte-
mangels ist Weiterbildung das entschei-
dende Argument fiir viele Bewerber®,
weifs Alexander Bier, Geschiftsfiihrer
der Personalberatung Score Personal. Mit
seinem sechskopfigen Team betreut der
Personalberater bundesweit 250 Pflege-
unternehmen und vermittelt jahrlich 200
Alten- und Gesundheitspfleger in Festan-
stellungen. ,Mitarbeiter wollen wertge-
schdtzt sein®, meint der Personalexperte.
Betriebe, die Perspektiven und Aufstiegs-
chancen bieten, leiden dem Vermittler zu-
folge seltener unter Personalengpdssen.
Das Filderstadter Beispiel untermauert
Biers These. Meist iibersteigt das Haus die
Fachkridftequote deutlich, sodass in jeder
Schicht Spezialisten vor Ort sind. Dies
wirkt sich auch positiv auf die Auflenwir-
kung des Unternehmens aus: 150 Bewer-
bungen landeten vergangenes Jahr auf
Amos-Zieglers Schreibtisch. Derzeit bildet
die WGFS 34 Azubis aus. Sind Stellen va-
kant, gilt folgender Grundsatz: ,,Zundchst
schopfen wir Entwicklungspotenziale des
Kollegiums aus, erst dann suchen wir ex-
tern®, so Amos-Ziegler.

Besiegelt. Alle zwei Jahre lasst sich das Haus extern daraufhin
zertifizieren, dass alle Prozesse auf die Bewohner abgestimmt sind.
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- Etwa auf Personalmessen fiir Maschinen-

bauer. Dort bietet die WGFS eine Alterna-
tive fiir Messebesucher, die sich fehl am
Platz fiihlen. Wenn die Zwei in Mathe fiir
ein Mechatronik-Studium fehlt, fangen
WGFS-Vertreter die Frustration der Jungs
und Madels ab. ,,Wir zeigen den Jugendli-
chen, dass sie gebraucht werden*, berich-
tet die Chefin. Gleichzeitig kooperieren
die Schwaben im Speckgiirtel Stuttgarts
mit lokalen Schulen aller Ausrichtungen.
Denn im Zuge der Akademisierung der
Pflege werden auch Abiturienten ge-
braucht, die beispielsweise ein duales
Sozial- oder Pflegestudium absolvieren,
das auch Aspekte wie Betriebswirtschaft,
Arbeitsrecht oder Marketing umfasst.
Uber ein Sozialpraktikum im Pflegeheim
wdahrend der Schulferien ist der Einstieg
niederschwellig und viele Teenies mer-
ken dabei, dass diese Branche mit ihren
Perspektiven und Ausbildungen fiir sie
infrage kommt.

Neben Bildungskonzept, Gesundheitsma-
nagement und kreativem Recruiting pragt
eine vierte Komponente die Personal-
strategie des Pflegeunternehmens. Denn
nicht nur betriebliche Rahmenbedingun-
gen bestimmen, wie gliicklich Pflegende
sind. Auch die Atmosphdre unter Kolle-
gen, Angehorigen und Bewohnern beein-
flusst die Arbeitsplatzzufriedenheit. Die-
sen Belangen gibt die WGFS Raum.

200 Mitarbeiter, 32 Nationen

Seit zwei Jahren steht Wohlfiihlmanage-
rin Ivanna Grofigut Mitarbeitern, Klienten
und Angehorigen zur Seite. Die studierte
Sozialpddagogin vermittelt etwa bei Kon-
flikten. Reibungspunkte sind oft man-
gelnde Absprachen oder die Zusammen-
setzung der Teams. Die meisten Probleme
lieflen sich mit kleinem Aufwand l6sen.
Da in der Pflege Mitarbeiter aus verschie-
denen Landern arbeiten, sei es wichtig,
Stimmungen und Fehlentwicklungen friih
zu erkennen. Vor allem aber hort die ge-
biirtige Ukrainerin zu. Wenn jemand etwa
die Sorgen mit den Kindern loswerden
will oder iiber seine Mehrfachbelastung
als Alleinerziehende sprechen muss. Die
Wohlfiihlmanagerin macht dabei keine
Unterschiede. Thre Tiir steht fiir jeden der
200 Pflegenden offen, die bei der WGFS
aktuell aus 32 Landern kommen. Nach
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Geburtsland stellen Rumadnien, Polen und
die Philippinen die gréfiten Ethnien, weil
zum Beispiel viele tiirkische Mitarbeiter
bereits in Deutschland geboren sind.

Mitarbeiter werben Mitarbeiter
in Familie und Freundeskreis

Ein anderer Aspekt ist, wer welche (zu-
sdtzliche) Staatszugehorigkeit hat. Hier
lassen sich Netzwerkeffekte nutzbar ma-
chen: Arbeiten etwa ein Ghanese oder
eine Pakistani bei der WGFS, ist die Wahr-
scheinlichkeit grof, dass die Mitarbeiter
weitere Interessenten aus dem Freundes-
kreis oder der Familie mitbringen. Dies
spricht fiir die Mitarbeiterzufriedenheit,
fiir die der Arbeitgeber etwa Teament-
wicklungsprozesse moderiert oder be-
triebliches Gesundheitsmanagement im-
plementiert, wie man sie bislang primdr
in der Industrie kannte.

2015 starteten bei der WGFS 27 Auszu-
bildende aus 14 verschiedenen Nationen
von drei Kontinenten in den Beruf, zum
Beispiel aus Pakistan, Brasilien und der
Ukraine. Geschiftsfiihrerin Amos-Ziegler,
die Kandidaten Probearbeiten ldsst, sieht
dies als Vorteil. ,Schlief}lich kommen
auch immer mehr Migranten ins Pflege-
Alter”, so die Leiterin von drei Senioren-
heimen: ,,Dafiir sind wir geriistet. Unsere
Mitarbeiter sprechen zahlreiche Sprachen
und bringen ihre Kultur ein.“

Fiinf Asylsuchende, deren Deutschkennt-
nisse noch nicht perfekt sind, machen
aktuell die normalerweise einjdhrige
Ausbildung zum Altenpflegehelfer auf
zwei Jahre verteilt. ,,Der Sprachkurs ist
in die Ausbildung integriert, sagt Amos-
Ziegler, was den Spracherwerb und die
soziale Integration massiv beschleunige.
Denn die Teilnehmer sind motiviert und
erleben im Alltag taglich Lernerfolge.

Lobkartchen und Mentoren

Fiir ihr Migrationsengagement haben
die Filderstddter 2014 den , Arbeitgeber-
Award“ erhalten. Begriindung der Jury:
Die WGFS habe es vorbildlich verstanden,
Vielfalt als Reichtum zu leben. Interkul-
turelles Training findet in den drei Pfle-
geheimen der WGFS quasi tdglich statt:
So lernen etwa muslimische Mitarbeite-
rinnen entgegen der Tradition in ihrem

Herkunftsland, Mdnner von sich aus an-
zusprechen und Blickkontakt zu halten.
Denn das gebiete die Hoflichkeit hierzu-
lande, wie die Vorgesetzten in konkreten
Situationen ideologiefrei vermitteln.
Das Ausbildungsjahr beginnt am 1. Sep-
tember mit der Einweisung durch die
Chefin. Am zweiten Arbeitstag findet
das Seminar ,,Dienstleistungsservice“ mit
externem Trainer statt. Ein Kindsthetik-
seminar schult ausfiihrlich das riicken-
schonende Arbeiten und am Beruflichen
Ausbildungszentrum Esslingen (BAZ)
werden die Azubis iiber ihre Rechte und
Pflichten unterwiesen.
Alle Neuen in der WGFS erhalten eine
schriftliche Anleitung fiir ihren Azubi-
alltag. Den ,Starterguide” haben zuvor
dltere Azubis als Jahresprojekt erstellt.
Wertschdtzung erhalten und lernen die
Lehrlinge auch iiber Lobkdrtchen und
personliche Mentoren, die speziell mul-
tikulturelle Themen im Blick haben. Um
die Gemeinschaft zu kultivieren, gibt es
ein gemeinsames Projekt pro Jahr; die
Auszubildenden des Vorjahrs richten eine
Party fiir die Neuen mit deren Angehori-
gen aus und bei der Weihnachtsfeier wer-
den jeweils die Jahrgangsbesten (bis Note
2,5) gewdlirdigt. Fiir Verbesserungsvor-
schldge konnen Reisen gewonnen wer-
den und zusdtzliches Engagement wird
mit Gutscheinen belohnt.
Ein Cabrio samt Sprit fiir je drei Monate
winkt Azubis mit einem Notenschnitt
von 2,0 und besser. Nach bestandenen
Priifungen gibt es Blumen und ein Essen
inklusive kultureller Veranstaltung mit
der Geschiftsleitung. All diese Anreize
dienen dem Ziel, fiir die Neuen die Phi-
losophie des Hauses spiirbar werden
zu lassen. Im Leitbild ist die Liebe das
oberste Gebot, giiltig fiir alle Menschen,
unabhdngig von Religion, Rasse oder
Weltanschauung.
Die 134 Bewohner der Seniorenresiden-
zen reagieren laut Amos-Ziegler positiv
auf die Kulturvielfalt. ,Im Pflege-Alltag
geht es um Freundlichkeit, Geduld und
Zeit“, weifs die WGFS-Griinderin. Sie be-
obachte immer wieder, dass Mitarbeiter
mit Migrationshintergrund diese Eigen-
schaften zu 100 Prozent leben, weil in
deren Heimat dem Alter besondere Wert-
schdtzung entgegengebracht wird.

Ronja Gysin @



,Halbjahrliche Mitarbeitergesprache sind ein Meilenstein“

Interview. Rosemarie Amos-Ziegler leitet als Geschaftsfuhrerin des Pflegedienstleisters
Wohngemeinschaft fur Senioren (WGFS) einen anerkannten Ausbildungsbetrieb mit 200
Mitarbeitern. Im Gesprach verrat sie, warum Kommunikation in der Zusammenarbeit zentral
ist und wie Unternehmenswerte durch Bildungskonzepte langfristig etabliert werden konnen.

Wie schaffen Sie es, Ihr Unternehmen permanent im
Fluss zu halten, sodass auch die Mitarbeiter den
Wandlungsprozess langfristig mitgehen?

Rosemarie Amos-Ziegler: Das funktioniert vor allem
durch unser erstklassiges Fihrungsteam. Alle ziehen an
einem Strang und stehen hinter dem Leitbild unserer Firma.
Das Ubertragt sich auf die Mitarbeiter, egal ob Altenpfle-
gekraft oder Reinigungshilfe. Bis hierhin war es ein weiter
Weg. Wir mussten lernen, die richtigen Mitarbeiter zu fin-
den und ihnen die Chance zu geben, sich weiterzuentwi-
ckeln. Ein Meilenstein war sicherlich, dass wir halbjahrliche
Mitarbeitergesprache einflihrten. Durch das regelmaRige
Feedback entstehen weniger Missverstandnisse und wir
bekommen ein Geflhl daflr, wo der Einzelne hinwill und
was ihm wichtig ist. Die Fluktuation sinkt. AuRerdem hat
uns der Kontakt zu anderen Geschéftsfihrern unterschied-
lichster Branchen geholfen. Inzwischen sind wir lange Jahre
Mitglied im Sprinter-Club, einer Austauschgruppe fir Unter-
nehmer. Wir besprechen konkrete Probleme und Herausfor-
derungen im Betrieb und profitieren jeweils von den Erfah-
rungen des anderen.

Was ist momentan die grodte Herausforderung fiir Sie
und Ihr Unternehmen?

Amos-Ziegler: Ab 2020 muss per Gesetz jeder Pflegebe-
durftige in Baden-Wirttemberg im Einzelzimmer wohnen.
In unserer aktuellen Immobilie wirde das bedeuten, dass
40 Prozent der Pflegeplatze wegfielen. Wir kdnnten nicht
mehr wirtschaftlich arbeiten. Deshalb - und weil wir uns
vergroBern wollen - sind wir auf der Suche nach einem
geeigneten Baugrund oder Mietobjekt in Filderstadt und
Umgebung, wo wir eine moderne Seniorenresidenz verwirk-
lichen kénnen. Allerdings machen uns Bauvorschriften und
Genehmigungen das Leben schwer. Ist ein Grundstlick etwa
als Gewerbeflache vorgesehen aber unbenutzt, darf kein
Altenpflegeheim darauf gebaut werden. Zweimal haben
wir es in die Finalrunde geschafft. Letztlich bekamen aber
kirchliche Pflegetrager den Zuschlag. Das ist schade, aber
wir lassen uns nicht entmutigen und suchen weiter.

Welche Ziele haben Sie sich fiir die nachsten funf Jahre
gesetzt?

Amos-Ziegler: Vor allem wollen wir den hohen Standard
halten. Ziele kurzfristig zu erreichen ist meist leichter, als

diese dauerhaft im Unternehmen zu verankern. An erster
Stelle steht deshalb nach wie vor, beste Bedingungen fir
Klienten und Mitarbeiter zu schaffen und zu sichern. Wir
entwickeln unser Bildungskonzept weiter und bauen das
betriebliche Gesundheitsmanagement aus. Gleichzeitig
arbeiten wir daran, den Erfolg einzelner Kurse und MaR-
nahmen Uber die neue Software transparent zu machen.
Klnftig werden etwa Feedbackbdgen direkt ins System
eingespeist. Wir erfahren zeitnah, welche Dozenten beliebt
sind, welche Seminare den gréf3ten Lernerfolg erzielen oder
welche Mafnahmen nachhaltig gegen Rlickenprobleme
helfen. Ein weiteres Ziel in diesem Rahmen: Die Erstplat-
zierung beim ,Corporate Health Award 2017“. Die WGFS
war bereits 2015 Finalist und unter den besten funf im
Bereich Gesundheit und Sozialwesen. Mithilfe der Anregun-
gen der Jury konnte unser Team die Gesundheitsangebote
weiterentwickeln sowie Prozesse und Ablaufe optimieren.
Schon deshalb hat sich die Teilnahme gelohnt. Den ,Health
Award*“ werden wir hoffentlich im Jahr 2017 mit nach Hause
nehmen.

Interview: Ronja Gysin @

| ]
Klaus Ziegler und Rosemarie Amos-Ziegler. Die Ehepart-
ner sind Trager des ,Deutschen Bildungspreises 2016“.

Foto: Christian Lietzmann
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Unternehmenskultur

beobachten und verandern

ANALYSE. ,Wie tickt denn euer Laden so?“ Wer diese Frage den Beschaftigten einer
Firma stellt, erkundigt sich nach der Unternehmenskultur. Dieser Fachbeitrag zeigt, was zu
beobachten ist, wenn man eine Aussage Uber die Kultur in einer Organisation machen will
und welche Moglichkeiten es bei Bedarf gibt, diese Kultur zu verandern.

Wer sich dem Thema ,,Unternehmenskul-
tur” ndhern mochte, macht es sich leich-
ter, wenn er die Spielemetapher nutzt:
Das Spiel ist das Unternehmen (das sozi-
ale System), die Spieler sind die Akteure
in einem Unternehmen (das kénnen Mit-
arbeiter sein, Teams, Abteilungen oder
Bereiche), die Spielziige sind die Aktio-
nen der Akteure, die Spielfiihrer sind die
Fiihrungskréfte und die Spielregeln ent-
sprechen den Kommunikationsmustern,
die sich innerhalb des Unternehmens ent-
wickelt haben. Das Spiel selbst ist durch
die Spielregeln definiert. Die Spielregeln
ordnen die Aktionen (Spielziige) der Ak-
teure (Spieler) zeitlich und rdumlich.

Die Spielregeln werden nicht
offentlich gemacht

Spielregeln vermitteln, welche Verhal-
tensweisen in einem Unternehmen er-
wiinscht sind und welche unterlassen
werden sollten. Sie bilden einen Deu-
tungsrahmen. Ein und dasselbe Verhal-
ten, zum Beispiel die Frage des neuen
Mitarbeiters der Marketingabteilung nach
den strategischen Zielen des Unterneh-
mens, kann in Unternehmenskultur A als
Zeichen fiir die strategische Kompetenz
der Person gedeutet werden, in Kultur B
als Frechheit (,Strategie ist Chefsache,
was mischt der sich da ein?“) und in Kul-
tur C als Dummbheit (, Wenn er die strate-
gischen Ziele immer noch nicht verstan-
den hat, ist ihm nicht zu helfen.).

Wer mitspielen mochte, muss die Spiel-
regeln kennen. Das Vertrackte ist: Diese
Spielregeln sind nirgendwo nachzulesen
und konnen nur auszugsweise bei den
Mitspielern erfragt werden. Doch wer
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sich nicht daran halt, hat die Konsequen-
zen bis hin zum Rauswurf zu tragen. Es
spielt keine Rolle, wer die Mitspieler sind,
solange sie die Spielregeln befolgen kon-
nen. Dabei soll gleich mitgedacht sein,
dass es auch zu den Spielregeln geho-
ren kann, das Spiel in einer besonderen
Qualitat spielen zu konnen. Nicht jeder
Pimpf, der die FufRballregeln kennt, kann
in der Bundesliga mitspielen.

In Unternehmen wird iiber Zugangsbe-
schrankungen sichergestellt, dass nur be-
stimmte Mitspieler zum Spiel zugelassen
werden. Wenn sich neue Mitspieler fin-
den, so darf davon ausgegangen werden,
dass sie sich freiwillig dazu entschieden
haben, das Spiel mitzuspielen. Und sie
konnen auch jederzeit wieder aus dem
Spiel aussteigen (zumindest innerhalb
der Kiindigungsfristen). Sie konnen aber
auch von den anderen Mitspielern raus-
geworfen werden, wenn sie sich nicht an
die Regeln halten. Fiir Unternehmen gilt
der Anspruch, dass Mitspieler sechs Mo-
nate Zeit haben, um ihre Spielkompetenz
zu beweisen, dafiir gibt es die Probezeit.
Wer es schafft, innerhalb dieses Zeit-
raums im Spiel zu bleiben, der wird auf-
genommen und kann fortan nicht mehr
mir nichts, dir nichts gekiindigt werden.
Die ,,Spiele“, die in einem Unternehmen
gespielt werden, folgen einer Eigenlogik,
die unabhdngig von den Interessen der
einzelnen Spieler ist. Denn die Spielre-
geln sind oft schon viele Jahre zuvor ent-
standen.

So kann Unternehmenskultur als die
Menge von Spielregeln betrachtet wer-
den, die ein Spieler kennen und anzu-
wenden in der Lage sein muss, um das
Spiel mitspielen zu konnen. Dabei han-

delt es sich bei der Unternehmenskultur
um die Spielregeln, die nirgendwo nach-
zulesen sind, aber trotzdem als selbstver-
stdndlich vorausgesetzt werden. Sie sind
nie von jemandem festgelegt worden und
treten erst dann ins Bewusstsein, wenn
sie verletzt werden. Verletzungen kultu-
reller Spielregeln sind mit heftigen emo-
tionalen Reaktionen der anderen Mitspie-
ler verbunden, die auf Nachfrage haufig
nicht erkldren konnen, worauf genau sie
so stark reagieren. Mehr noch, ihre Af-
fekte interpretieren sie in einem bestimm-
ten Kontext als vollig normal.

So sagte zum Beispiel der Mitarbeiter
in einer IT-Abteilung {iber einen neuen
Kollegen: ,,Wenn der meint, dass er mit
so einer Art hier klarkommt, dann hat
er sich aber gewaltig geschnitten. Wie
der sich beim Chef einschleimt, das ist
ja nicht auszuhalten, von wegen interna-
tionale Erfahrung, iiberall einsetzbar, es
gibt keine Probleme, nur Herausforde-
rungen ... Super, da muss der Chef jetzt
ja denken, wir sind faule Socken, wenn
wir nicht genau wie der bis um acht hier
rumhocken und wild auf der Tastatur
rumhacken. Aber der wird schon sehen,
wie beliebt er sich mit dieser Schleimtour
bei uns im Team macht.*

Unternehmenskultur ,nur”
beobachten

Wer auch immer Einfluss auf ein Unter-
nehmen nehmen mochte, kann die Un-
ternehmenskultur nicht ungestraft igno-
rieren. Sie bestimmt entscheidend mit
dariiber, welche Aktionen erfolgreich sein
und welche scheitern werden. Der erste
Schritt eines Veranderungsprojekts muss



deshalb sein, die Kultur eines Unterneh-
mens verstehen zu wollen. Dafiir muss
sie beobachtet werden.
Unternehmenskulturen zeigen sich in
den kulturellen Kommunikationsmus-
tern, den Spielregeln, die sich im Laufe
der Zeit hinter dem Riicken der Akteure
wie von selbst etabliert haben. Wie las-
sen sich diese Muster beobachten? Es
hat wohl noch niemand Kommunikation
beobachtet, genauso wenig, wie jemand
ein System gesehen hat, denn beobacht-
bar ist nur Verhalten. Kommunikation
kann aus Verhalten erschlossen werden,
am besten, wenn mehrere Personen in
Interaktion beobachtet werden. Dabei
sollte darauf geachtet werden, vor allem
auf die Spielzilige (Aktion, Reaktion) zu
schauen, nicht nur auf die Spieler und
ihre einzelnen Aktionen. Das erfordert
einige Ubung.

Vor allem Beobachter, die zuvor bei-
spielsweise bei Auswahlverfahren (wie in
Assessment-Centern) eingesetzt wurden,
werden es eher schwer haben, von der
Verhaltensbeobachtung einer Person (und
akribischer Beschreibung dieses Verhal-
tens) den Blick auf die Spielziige zwi-
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schen Personen, die Interaktionen und
die iiber mehrere Spielziige entstehen-
den Kommunikationsmuster zu richten.
Welche Auswirkungen hat das Verhal-
ten eines Spielers auf das Verhalten der
anderen Mitspieler? Wie reagiert dieser
Spieler wiederum darauf? Welche Reiz-
Reaktions-Schemata wiederholen sich in
gewisser Weise?

Der Soziologe Niklas Luhmann beschrieb
ein solches Vorgehen als ,funktionale
Analyse“, bei der alle sich musterhaft
wiederholenden Praktiken auf ihren Bei-
trag zur Autopoiese eines Systems hin be-
obachtet werden. In Funktionen zu den-
ken ermdglicht den Beobachtern einen
wertschdtzenden Blick auf das Gesche-
hen. Jedes zu beobachtende Muster gilt
dann als Losung fiir ein Problem. Beob-
achtete Muster in einer funktionalen Rah-
mung an ein Unternehmen zuriickzumel-
den, bietet auch gleich eine Interventions-
moglichkeit. Als problematisch bewertete
Muster konnen dann vielleicht anders be-
trachtet werden, was dann hdufig schon
eine Veranderung nach sich zieht.

Doch wo beginnen, wenn Beobachtungs-
dimensionen erst mit der Beobachtung

Spielregeln. Unternehmenskultur ist ein Spiel,
das nach mehr oder weniger undurchschaubaren
Regeln gespielt wird.

entwickelt werden? Als drei Grundmus-
ter, die in Unternehmen beobachtet wer-
den konnen, sind Harmoniemuster, Split-
tingmuster und Chaosmuster zu nennen.
Diese drei Muster eignen sich sehr gut als
Einstieg in die Beobachtung von Unter-
nehmenskulturen. Von dort aus kénnen
dann weitere Unterscheidungen getroffen
und spezifischere kulturelle Muster be-
obachtet werden. Alle drei Muster sind
per se weder gut noch schlecht fiir ein
Unternehmen. Sie sollten deshalb immer
auch im Hinblick auf ihre Funktionalitat
beobachtet werden.

Durch das Harmoniemuster werden ge-
meinsame Sichtweisen, Konsens, Altruis-
mus und die Gleichheit aller Beteiligten
betont. Konflikte werden unter den Tep-
pich gekehrt, unterschiedliche Positionen
werden (durch Aufgabe personlicher In-
teressen) geleugnet, Egoismus oder sogar
Streit sind verpont. Gegenargumente sind
verboten, Konsens ist Pflicht. Personen in
durch Harmoniemuster geprdgten Kon-
texten berichten haufig von Schuldgefiih-
len. Organisationen mit konsensgeprag-
ten Kulturen klagen iiber hohe Kranken-

stande. Konsensmuster finden sich haufig -»
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- in gemeinniitzigen sozialen Einrichtun-

gen, in Personalabteilungen oder auch in
Familienunternehmen.

Splittingmuster lassen sich hingegen da-
durch erkennen, dass ,gegnerische* Par-
teien zu beobachten sind, die kein Argu-
ment der anderen Seite gelten lassen. Im
Gegensatz zum Harmoniemuster werden
dabei Unterschiede betont und Gemein-
samkeiten geleugnet. Halt eine Partei ein
Pladoyer fiir Kreativitdt und Flexibilitat,
ergreifen die Kollegen mit Sicherheit Par-
tei fiir Ordnung und Berechenbarkeit.
Ubereinstimmungen werden als bedroh-
lich empfunden und miissen vermieden
werden. Personen im Splittingmuster be-
richten von einem hohen Druck, Position
zu beziehen und gute Argumente gegen
,die anderen“ zu finden. Splittingmuster
lassen sich gut in Expertenorganisationen
wie Forschungszentren, Krankenhdusern
oder auch Kanzleien beobachten.

In Chaosmustern ist weder das eine noch
das andere zu finden. Die Akteure bezie-
hen keine Position, bleiben ambivalent,
vieldeutig, vage, wodurch die Kommuni-

Kultur beeinflussen

personal- und organisationsentwicklung

kation uneindeutig bleibt. Alles ist mog-
lich, Macht und Ohnmacht, oben sein,
unten sein, es wird keine Entscheidung
getroffen. Es sind keine Hierarchien er-
kennbar, Ziele sind unklar. Es entsteht
eine Sehnsucht nach Fiithrung. Der Un-
terschied zwischen Zustimmung und Ab-
lehnung wird im Chaosmuster verwischt.
Koalitionen bilden sich, wenn iiberhaupt,
nur kurzfristig. Chaosmuster entstehen
haufig dann, wenn Unternehmen im Um-
bruch sind, wenn Fiihrung versagt, Exis-
tenzdngste bestehen, oder auf hoherer
Ebene Machtkdmpfe ausgetragen werden.
Wer Kultur beschreiben mochte, sollte
auch besonders auf die Geschichten, die
Anekdoten achten, die in Unternehmen
erzdhlt werden. Geschichten bieten eine
unvergleichliche Mdglichkeit, die kultu-
rellen Spielregeln eines Unternehmens
zum Vorschein zu bringen. Sie konden-
sieren hochst komplexe Kommunika-
tions- und Beziehungsmuster sowie Zeit-
verldufe.

Die Geschichte von Rasen mdhenden
Schweiflern: ,,2008, als die Marktsitua-

Fiinf Hebel. Diese finf Hebel sind laut Christina Gruben-
dorfer sehr gut geeignet, die Kultur eines Unternehmens

zu verandern:

1. Kultur beobachten! (Denn schon die Beobachtung ist
bereits eine Intervention, die Kultur verandert sich mit

ihrer Analyse.)

2. Vermeintlich Selbstverstandliches interessant finden!
(Denn wer kann schon etwas selbstverstandlich finden,
das ein anderer interessant findet und damit hinter-

fragt?)

3. Visionen, Ziele und Strategien fliir das Unternehmen ent-
wickeln und in die Kommunikation bringen! (Denn Pro-
gramme sind entscheidbar und die Kultur folgt ihnen wie

ein Schatten.)

4. Eine kritische Masse von Leuten einstellen, die ,stéren”
und zur angestrebten und nicht zur aktuellen Kultur pas-
sen! (Denn passende Personen halten die Kultur auf-

recht.)

5. Proberdume fir neue Kommunikationsmuster schaffen,
in denen wie gewlunscht kommuniziert werden kann!
(Denn ein So-tun-als-ob ist eine gute Méglichkeit, neues
Verhalten einzuliben, ohne Regeln zu verletzen.)
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tion wirklich schlecht war und wir un-
sere Produktion runtergefahren haben,
setzten wir unsere Schweiffer zum Rasen
mdhen ein. Es gab ein Meeting mit den
Schweiflern, und sie sagten: Ich kenne
kein anderes Unternehmen in den USA,
das versucht, dich beschaftigt zu halten,
egal was. Ich schdtze das wirklich sehr,
aber hoffe einfach, dass ich irgendwann
wieder als Schweifler arbeiten kann®
(Personalleiterin an einem amerikani-
schen Standort eines europdischen Indus-
trieunternehmens in einem Interview zur
Erhebung der Unternehmenskultur).
Diese kleine Geschichte erzdhlt man in
einem international agierenden Maschi-
nenbauunternehmen, um deutlich zu
machen, wie personenorientiert entschie-
den wird und woran sich die als ,deut-
scher* Wert interpretierte Arbeitsplatzsi-
cherheit auch in anderen Markten (zum
Beispiel in den USA) zeigt. Sprichworter,
geflligelte Worter, Spriiche, Witze, Meta-
phern sind in ihrer Wirksamkeit fiir die
Unternehmenskultur von ebensolcher
Bedeutung. Ihre Funktion ist die Kommu-
nikation von Verhaltenserwartungen oder
Verhaltensbewertungen. In einem schwa-
bischen Familienunternehmen heifdt es
zum Beispiel: ,,Entscheide bei Investiti-
onen so, als wenn es dein eigenes Geld
ware.“

Zuschauen oder fragen?

Auftraggeber von Gestaltungs- und Ver-
dnderungsvorhaben finden es eher noch
ungewohnlich, Beobachter am Tagesge-
schehen teilnehmen zu lassen, etwa iiber
einen gewissen Zeitraum regelmafig an
Vorstandssitzungen. Das heifdt aber nicht,
dass es sich nicht lohnt, die teilnehmende
Beobachtung vorzuschlagen. Denn wenn
es gelingt, sich als Beobachter iiber einen
Zeitraum von zwei Monaten immer mal
wieder in das wdchentlich stattfindende
Geschiftsleitungstreffen mit hineinzu-
setzen, liegen die kulturellen Spielregeln
dieser Gruppe auf dem Tisch. Und es gibt
zahlreiche Hinweise, aus welcher Menge
von Spielregeln die Kultur des Unterneh-
mens besteht. Besonders interessant sind
dabei fiir die Beobachter nicht nachvoll-
ziehbare, scheinbar unangemessen starke
emotionale Reaktionen der Akteure. Kul-
turelle Regeln treten ndmlich in Erschei-
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nung, wenn sie verletzt werden. Und
dann sind emotionale Reaktionen ganz
normal, denn Mitarbeiter binden sich
vor allem aufgrund einer bestimmten Un-
ternehmenskultur an ein Unternehmen
und verbinden sich mit dem Unterneh-
men iiber ihre eigene Identitdt. Es gehort
stark zu unserem Selbstverstandnis, was
und fiir wen wir arbeiten. Wir definie-
ren unser Selbstbild stark dariiber. Wenn
nun jemand die Kultur verletzt oder in-
frage stellt, dann erleben Mitarbeiter das
als Angriff gegen sich selbst, gegen ihre
eigene Identitdt. Deshalb reagieren sie
emotional, vor allem auf Verdnderungs-
vorhaben oder neue Projektideen, die die
bestehende Ordnung infrage stellen. Un-
ternehmenskulturen wirken stets bewah-
rend, so innovativ sie auch sein mogen
- eine schone Paradoxie.

Die teilnehmende Beobachtung ist die
wirksamste und effizienteste Methode,
um Unternehmenskulturen zu erfassen.
Weit anschlussfdhiger scheinen allerdings
Interviews zu sein, die ich auch fiir einen
guten Weg halte, sich der Unternehmens-
kultur zu ndhern. Die Hauptkritik daran
ist schnell formuliert: Interaktionen zwi-
schen den Akteuren und Muster kdnnen
im Interview nicht direkt beobachtet wer-
den. Es kann aber sehr gut erfasst wer-
den, wie eine Person die Organisation auf
kulturelle Phdnomene hin beobachtet.
Werden die Interviews teilstrukturiert
und ungestiitzt gefiihrt, das heifit, fragen

die Interviewer offen, sodass jedwede

Antworten zu erwarten sind, lassen sich

schon mit wenigen Interviews die typi-

schen Phidnomene und Themencluster
herausarbeiten. Vorteil dieser offenen
und teilstrukturierten Interviews ist, dass
die Interviewer von Interview zu Inter-
view dazulernen und bereits bekannte

Phdanomene weiter hinterfragen konnen.

Es werden also nicht in jedem Interview

unbedingt dieselben Fragen gestellt. Und

eigentlich geht das Gesprdch auch erst so
richtig los, nachdem eine Frage gestellt
wurde. Denn dann heifit es hinterfragen,
weiterbohren, so konkret wie moglich auf
beobachtbares Verhalten hin fragen. Und
vor allem auch hier in Kreisen denken,
nach den Folgen und Auswirkungen fra-
gen sowie nach den Bedingungen, den

Auslosern filir ein bestimmtes Verhalten.

So ndhern sich die Interviewer den Mus-

tern des Miteinanders.

Es gibt zehn Fragen, die sich sehr gut eig-

nen, um kulturelle Spielregeln zu erfor-

schen:

e Wie ist es denn so, bei X (Name des
Unternehmens) zu arbeiten? Und
woran kann man das merken, dass das
so ist und nicht anders? Was ist eine
typische Situation, die zeigt, wie es bei
der Firma X so ist?

e Erinnern Sie sich noch an Ihre ersten
Arbeitstage hier? Was hat Sie {iber-
rascht? Was hétten Sie anders erwartet?

e Was muss man hier tun, um einen
guten Stand bei den Kollegen zu
haben?

¢ Wie kann man die Kollegen am ehesten
gegen sich aufbringen?

e Was muss man hier tun, um ein hohes
Ansehen beim Chef zu geniefien?

e Was muss man hier tun, um sich un-
moglich zu machen oder sogar rauszu-
fliegen?

¢ In welche Fettndpfchen sollte man hier
lieber nicht treten?

¢ Gab es Kollegen, die die Probezeit nicht
iiberstanden haben? Warum haben sie
das Unternehmen verlassen?

e Wer sollte sich besser nicht bei X be-
werben? Wieso nicht? Was wiirde denn
sonst passieren?

e Wenn Sie vorhdtten, bis zur Rente bei X
zu arbeiten, wie ginge das?

Noch ein Wort zu Fragebogen: Haufig

werden standardisierte Mitarbeiterbefra-

gungen empfohlen, wenn man die Unter-
nehmenskultur an vorher festgelegten Di-
mensionen entlang erheben will. Diesen
Aufwand kann man sich jedoch sparen.
Denn wer vorher festlegt, was er finden
mochte, findet selbstverstdndlich auch
nur die selbst versteckten Ostereier. Der
Individualitdt einer jeden Unternehmens-
kultur kann so jedenfalls nicht begegnet
werden.

Besser uber Bande spielen

Wer meint, er konne durch gezielte Inter-
ventionen Unternehmenskulturen in eine
gewiinschte Form bringen, wird schei-
tern. Denn Unternehmenskulturen be-
ziehen sich immer auf die Vergangenheit.
Sie folgen der formalen Unternehmens-
struktur wie ein Schatten. Niemand hat
dariiber entschieden, welche Kultur ein
Unternehmen hat, oder konnte entschei-
den, welche Kultur es in Zukunft haben
wird. Unternehmenskulturen entwickeln
sich von selbst, sozusagen hinter dem Rii-
cken der Akteure. Unternehmenskulturen
sind nicht per Anordnung zu verandern,
sie lassen sich nicht beschlieffen. Das
Ende der Kontrollideen iiber die Kultur
soll aber nicht das Ende der Interventi-
onsversuche sein.

Auch wenn sich Unternehmenskultu-
ren nicht instruktiv verdndern lassen,
so lassen sie sich dennoch beeinflussen,
allerdings indirekt ... iiber Bande. Wer
unbedingt will, kann auch weiterhin von
Steuerung der Unternehmenskultur spre-
chen, sollte dafiir jedoch einen neuen
Steuerungsbegriff verwenden. Statt Steu-
erung an einem zu erreichenden Ziel
mit einem fest definierten Plan mit kal-
kulierbaren Folgen festzumachen, sollte
es darum gehen, dass man aufmerksam
beobachtet, was im Unternehmen pas-
siert, um dann Stiick fiir Stiick an Klei-
nen Differenzminderungen zwischen
dem, was passiert, und dem, wohin die
Reise gehen soll, zu arbeiten. Ein guter
Ansatz ist jedenfalls, Unternehmenskul-
turen iiber Bande anzuspielen. Gemeint
ist, Unternehmenskulturen indirekt zu
beeinflussen, indem formale (entscheid-
bare) Strukturen verdndert werden, wie
Programme, Kommunikationswege oder
Personen. Jede Verdnderung auf perso-

neller Ebene, in der programmatischen -
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- Ausrichtung oder den Berichtswegen hat

Auswirkungen auf die Art und Weise, wie
im Unternehmen miteinander umgegan-
gen wird, nach welchen Spielregeln Kom-
munikation gestaltet wird.

In einem Unternehmen der Automobil-
industrie sollte die Fiihrungskultur ver-
dndert werden. Statt uns daran zu ver-
suchen, direkt auf die Kultur Einfluss zu
nehmen, schlugen wir als Ergebnis einer
eingehenden Betrachtung der Kommuni-
kationsmuster zwischen Topmanagement
und den anderen Fiihrungsebenen vor,
die Kommunikationswege zu verdndern.
Zuvor war es so gelaufen, dass sich die
Geschaftsfiihrer einmal wdochentlich mit
den direkt an sie berichtenden Bereichs-
leitern getroffen hatten, um sich dort zu
strategischen und aktuellen Themen aus-
zutauschen.

Bei diesen Treffen war es immer wieder
zu Irritationen dariiber gekommen, was
in dieser Runde zu entscheiden sei und
was nicht. Die Stimmung war jedes Mal
angespannt gewesen, die einzelnen Per-
sonen hatten sich in Einzelgesprachen
frustriert liber die Situation gedufiert, mit
unserer Moderation dann auch offen in
der gemeinsamen Runde. Die Losung lag
darin, die Meetingstruktur anzupassen.
Es wurde zudem durch eine Umbenen-
nung der Meetings in »Runden« und »Sit-
zungen« deutlich gemacht, wo Entschei-
dungen zu treffen sind, namlich nur in
den Sitzungen, die es nun auf jeder Hier-
archieebene separat geben sollte.

Formale Strukturen andern?

Die Runden sollten hingegen lediglich
dem Austausch von Informationen iiber
verschiedene Hierarchieebenen hinweg
dienen. Das bisher wochentliche Treffen
wurde in einen zweiwdchigen Turnus
iiberfiihrt. Zuerst war eine deutliche Ver-
besserung der Beziehung zwischen den
Geschiftsfiihrern zu beobachten, denen
der Schulterschluss durch die neue Struk-
tur erleichtert wurde. Die Bereichsleiter
waren ambivalent, einerseits froh iiber
die neu geschaffene Klarheit, andererseits
skeptisch ob der Entscheidungsfreude
der Geschdftsfiihrer. Es ist keinesfalls be-
liebig, welche Anderungen an formalen
organisationalen Strukturen durchge-
fiihrt werden. Die zu erwartenden Aus-
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wirkungen auf die Unternehmenskultur
miissen gut bedacht werden. Es empfiehlt
sich, eine Interventionsstrategie zu ent-
wickeln, die dabei hilft, Hypothesen da-
riiber zu bilden, welche Interventionen
zu welchen Verdnderungen fiihren konn-
ten beziehungsweise warum bestimmte
Einflussnahmeversuche auch scheitern
konnten.

Das Schalenmodell der Intervention
(Simon, Weber and Friends 2015) mit den
fiinf Ebenen Interventionstheorie, Inter-
ventionsfokus, Interventionsprinzipien,
Interventionsarchitektur und Interventi-
onstechniken bietet eine gute Moglich-
keit, Interventionen zu durchdenken,
strategisch zu planen, durchzufiihren
und in ihrer Wirksamkeit zu reflektieren.
Doch bei aller Strategie bleibt immer ein
grofier Anteil an spontan durchzufiihren-
den, situativ zu entscheidenden und zur
Anwendung zu bringenden Interventions-
techniken. Interventionen konnen noch
so gut geplant sein, es ist schon auch
eine Kunst, sie wirksam durchzufiihren.
Umso wichtiger ist es, dass ,Interven-

eure” einerseits eine fundierte Theorie im
Gepdck haben und anderseits ein grofies
Repertoire an moglichen Interventions-
methoden auf hohem Niveau anwenden
konnen.

So wird ,systemisch” klug
interveniert

Wer intervenieren will, sollte die sys-
temtheoretische Sicht auf Unternehmen
und auf die Unternehmenskultur kennen
(Unmoglichkeit direkter Einflussnahme,
Identitdtsrelevanz, Selbstorganisation,
Autopoiese). Dieser Blick sollte einen ent-
scheidenden Unterschied machen zu an-
deren Modellen, etwa solchen, die Unter-
nehmenskultur als gestaltbaren Bereich
beschreiben. Folgende Schritte fiihren
ausgehend von der systemischen Theorie
am Ende zu moglichst niitzlichen Inter-
ventionstechniken:

1. Fokus. Der Interventionsfokus (wohin
geschaut wird, wenn Interventionen ent-
wickelt werden) sollte auf der formalen
Struktur des Unternehmens liegen und

Zauberformel ,Kultur*

Buchtipp. Das Buch ,Einfihrung in systemische Konzepte
der Unternehmenskultur liefert in kompakter Form die
Theorie und die Beispiele, um das Thema ,Unternehmens-
kultur” systemtheoretisch zu verstehen.

Es gelingt der Autorin auch, einleuchtend zu erklaren,
warum das Gut ,Unternehmenskultur” nur indirekt zu
beeinflussen ist. Die Regeln, die in einer Kultur gelten, sind
oft sehr alt (,Das macht man nicht“) und helfen, Komplexi-
tat zu reduzieren. Aber manchmal muss ein Kulturwandel
her. Neue Regeln sichern das Uberleben - aber nur, wenn
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nicht auf der Kultur. In der Beratung
muss darauf geachtet werden, ob sich das
Kundensystem in seinen Interventions-
ideen direkt auf die Unternehmenskultur
richtet, was haufig der Fall ist (,, Wir miis-
sen unsere Fiihrungskultur verdndern®).
In der Zusammenarbeit sollte eine Umfo-
kussierung der Aufmerksamkeit auf Per-
sonen, Programme und Kommunikations-
wege versucht werden.

2. Prinzipien. Bei den Interventionsprin-
zipien geht es um die Reflexion der ver-
schiedenen Mdglichkeiten der Einfluss-
nahme. Zu unterscheiden sind zunachst
Minus- und Plussymptome. Eine Minus-
symptomatik beschreibt eine Unterlas-
sung, Muster sind nicht zu beobachten,
die lieber beobachtet werden wiirden
(,Die Fiithrungskrifte geben kein Feed-
back“). Bei der Plussymptomatik werden
Aktionen beobachtet, die lieber nicht be-
obachtet werden wiirden (,,Es herrscht
ein schroffer Umgangston*). Beiden Sym-
ptomtypen sind Prozessmuster gemein,
die in Unternehmen dafiir sorgen, dass
sie in der Kommunikation hergestellt und
aufrechterhalten werden. Die Frage, die
sich vor jeder Intervention stellt, lautet
deshalb: Sollen neue Muster etabliert
werden, oder sollen etablierte Muster
unterbrochen, verhindert bzw. verandert
werden?

Da die Unternehmenskultur konserva-
tiv ist, wird es oftmals der leichtere Weg
sein, neue Muster zu etablieren, die dann
an die Seite der bisherigen Muster treten
und sie in ein anderes Licht riicken, sie
abschwachen oder vielleicht mit der Zeit
ersetzen oder den Impuls fiir die Entste-
hung eines noch weiteren neuen Musters
geben. Weitere Interventionsprinzipien
ergeben sich mit Blick auf Variations-
und Selektionsfragen. Die Variation von
Mustern kann beeinflusst werden, indem
zum Beispiel Feedbackiibungen in einem
Seminar angeboten werden. Aber auch
die Selektion von Mustern kann beein-
flusst werden. Wenn die Fiihrungskrafte
fiir jedes Feedbackgesprach Punkte von
ihren Mitarbeitenden bekdmen und sie
am Ende eines Zyklus vorzeigen miiss-
ten, konnte die Selektion dieses Musters
wahrscheinlicher gemacht werden.

3. Architektur. Der Interventionsarchitek-
tur kommt eine besondere Bedeutung zu,
gerade auch angesichts des Gedankens

Schalenmodell der Intervention

Kultur verandern. Das Schalenmodell von Simon, Weber & Friends aus
dem Jahr 2015 bietet die Méglichkeit, Interventionen strategisch zu
planen und aus der Theorie die sinnvollsten Techniken abzuleiten.

Quelle: Simon, Weber & Friends

der Nichtkontrollierbarkeit. Sie beginnt
bereits bei der Frage, wer in welcher Rolle
am Verdanderungsgeschehen beteiligt ist.
Statt Beratung als Auslagerung von Kom-
petenzen zu verstehen (ein , Abkippen®
von Problemen nach extern in der Hoff-
nung, dort eine Losung herangeziichtet
zu bekommen, die im eigenen Unterneh-
men lediglich eingepflanzt werden muss),
sollten sich Berater und Kunden gemein-
sam in einem Beratungssystem fiir die zu
erreichenden Ziele zusammenfinden.

Ein Aspekt der Architektur ist dann zum
Beispiel die Vereinbarung, wie haufig
sich das Beratungssystem zusammenfin-
det und mit welchem Selbstverstandnis
gemeinsam gearbeitet wird. Bei der Inter-
ventionsarchitektur geht es auch um die
Auswahl und den individuellen Zuschnitt
der geeignet erscheinenden Kommunika-
tionsformate wie Workshops, Fokusgrup-
pen, Interviews, Grofigruppenevents,
Reflexionsmeetings, Einzel- oder Grup-
pencoachings, Teamentwicklungen, Stra-
tegiekonzeptionen. Ein weiterer Aspekt
sind die Akteure, die berticksichtigt wer-
den sollen: Einzelpersonen, Teams, Abtei-
lungen, Bereiche, Standorte, Sparten usw.
Und schliefllich muss die Zeitdimension
einfliefen, also Uberlegungen dazu, in
welchem Abstand tiber welchen Zeitraum
wer mit wem kommunizieren sollte.

4. Techniken. Bei den Interventionstechni-
ken geht es um die Frage, wie genau die
einzelnen Formate ausgestaltet werden
sollen, welche Methoden zum Einsatz
kommen sollen, damit die gewiinschten
Effekte beférdert werden. Gemeint sind
etwa zirkuldre Fragetechniken, Erlebnis-

Interventionstechniken

Interventionsarchitektur

Interventionsprinzipien

Interventionsfokus

Interventionstheorie

gestaltung, Aufstellungen, Reflexions-
rdume, Prdsentationen, Impulsvortrage,
Grofigruppenformate wie Open Space,
Reflecting Team, Feedback und vieles
mehr. Interventionstechniken sollten so
ausgewdhlt und kombiniert werden, dass
einerseits die grofite Anschlussfdhigkeit
beziiglich des Systems zu vermuten ist
und andererseits die Wahrscheinlich-
keit hoch erscheint, das System in die
gewiinschte Richtung zu beeinflussen.
Methoden miissen kontextspezifisch fein-
konzipiert werden. Kontextsensitivitdt ist
dabei ein Erfolgsprinzip. Auch kommt der
Beobachtung der Interventionstechniken
und ihrer Auswirkungen im System eine
bedeutsame Rolle zu.
Mit Gestaltungsaufgaben betraute Perso-
nen sollten ihre Beobachtungen in regel-
mdfiigen und schnellen Zyklen reflektie-
ren und weitere Interventionen auf das
Gelernte und die daraus neu zu bildenden
Hypothesen ausrichten. Eine mitlaufende
Beobachtung 2. Ordnung ist das A und
O wirksamer Interventionen. Fiir die Pra-
xis der Interventionen meint dies, sich zu
wundern iiber das, was andere fiir selbst-
verstdndlich halten. Wer sich in seiner
Interventionspraxis nur auf diese dufiere
Ebene des Schalenmodells, die Metho-
den, reduziert und sie womdglich kon-
textfrei anwendet, bleibt weit hinter den
Moglichkeiten zuriick. Methoden sollten
das Denken nicht verhindern. Mit Blick
auf die vielen Manuale oder Tools, wie sie
bei Fiihrungs- und Beratungsausbildun-
gen hdufig angeboten werden, kann man
sich schon Sorgen machen.

Christina Grubendorfer @
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Vertriebsleiter sollten wie
FuRballtrainer fuihren

SALESMANAGEMENT. Um ihre Mitarbeiter zum Erfolg zu flhren, sollten Vertriebsleiter
ahnlich wie erfolgreiche FuBballtrainer agieren. Kein Trainer wirde seinen Mannern
»jore pro Jahr* als Ziel vorgeben. Er kimmert sich vielmehr kontinuierlich um die
Voraussetzungen, die stimmen mussen, damit Tore geschossen werden konnen.

Wie stelle ich sicher, dass meine Mitar-
beiter die notigen Umsatze erzielen? Wie
sorge ich dafiir, dass mein Team die Ver-
triebsziele erreicht? Vor solchen Fragen
stehen Vertriebsleiter im Arbeitsalltag
immer wieder. Entsprechend viele Kon-
zepte gibt es.

Die meisten eignen sich fiir den Verkaufs-
alltag nicht, denn in der Regel versuchen
sie, den Verkaufserfolg weitgehend {iber
Kennzahlen zu steuern. Dadurch ver-
schiebt sich der Fokus von der Erfolgs-
steuerung zur Erfolgskontrolle. Denn
Zahlen dokumentieren nur die Erfolge
der Vergangenheit. Aus ihnen geht zwar
hervor, ob ein Ziel erreicht wurde, sie zei-
gen aber nicht, was getan werden sollte,
um es zu erreichen.

Aufs Spielfeld schauen

Um dies zu erkennen, miissen Verkaufs-
und Vertriebsleiter sich mit den Prozessen
befassen, die zu den Zahlen, also Ergeb-
nissen, fiihren. Ahnlich wie dies so er-
folgreiche Fufiballtrainer wie Pep Guardi-
ola und Jiirgen Klopp tun. Sie steuern den
Erfolg ihrer ,Mdanner” nicht, indem sie
ihnen zu Saisonbeginn mitteilen: ,,Jungs,
ihr miisst im Verlauf dieser Saison min-
destens 70 Punkte erzielen und in jedem
Spiel mindestens drei Tore schiefien.”
Sie sitzen vielmehr bei jedem Spiel auf
der Trainerbank. Und dort schauen sie
nicht auf die Anzeigetafel, wo der aktu-
elle Spielstand steht. Sie blicken vielmehr
aufs Spielfeld, um zu erkennen, ob ihre
Spieler zum Beispiel

¢ geniigend Einsatz zeigen,

¢ ein gutes Stellungsspiel praktizieren

¢ ausreichend iiber die Fliigel spielen.
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Denn nur dann konnen sie ihnen, wenn
sie in Riickstand geraten, Tipps geben,
wie sie das Spiel noch gewinnen konnen
und so den kurzfristigen Erfolg beeinflus-
sen.

Entsprechendes gilt fiir den mittel- und
langfristigen Erfolg. Auch um ihn zu
beeinflussen, muss ein Trainer das Ver-
halten seiner ,Madnner“ beim Spiel ana-
lysieren. Denn nur so erfahrt er, wer wie
viele Zweikdmpfe gewinnt und wie viele

Trainer als ,Mitspieler”.
Vorgaben zu machen,
reicht nicht. Der erfolgreiche
Trainer beobachtet und
fordert permanent
seine ,Schutzlinge“.

Foto: Maxisport / Shutterstock.com

Flanken ankommen. Diese statistischen
Daten (also Kennzahlen) allein niitzen
dem Trainer aber wenig. Denn wie zum
Beispiel der Spieler Thomas Miiller oder
Mats Hummels die Zahl der gewonnenen
Zweikdmpfe weiter steigern kann, erfahrt
er erst, wenn er sein Wissen, dass zu we-
nige Zweikdmpfe gewonnen wurden, mit
seinen Beobachtungen beim Spiel ver-
gleicht. Erst dann wird klar, ob der Spieler
so viele Zweikdmpfe verlor, weil er zum




Beispiel zu langsam ist oder ein schlech-
tes Stellungsspiel praktiziert oder ihm der
notige Einsatzwille fehlt. Folglich erkennt
der Trainer auch erst dann, was getan
werden muss, um den gewiinschte Erfolg
eintreten zu lassen. Das gilt zum Beispiel
fiir die Trainingseinheiten zwischen den
Spielen wo der Trainer die richtigen Trai-
ningsschwerpunkte setzen sollte. (Kenn-)
Zahlen zeigen nur, wo etwas getan wer-
den konnte. Aus ihnen erschliefit sich
nicht, was es zu tun gilt.

Heute die Basis flir den Erfolg
vonh morgen legen

Ebenso ist es im Verkaufsbereich. Ein Ver-
kaufsleiter, der nur die Zahlen ,,studiert”,
kann den Erfolg seiner Mitarbeiter nicht
beeinflussen. Nur indem er sich mit ihrer
Arbeitsweise befasst, kann er ihre Leis-
tung steigern. Ein Beispiel: Der Verkaufs-
leiter eines Softwareherstellers vereinbart
mit einem Aufiendienstmitarbeiter An-
fang Juli, dass dieser im September fiinf
Software-Lizenzen verkaufen soll. Wenn

beide keine weiteren Vereinbarungen tref-
fen, kann der Verkaufsleiter nur hoffen,
dass der Mitarbeiter dieses Ziel erreicht.
Denn dann bleibt es dem Zufall {iberlas-
sen, ob der Verkdufer im Juli und August
die notigen Vorarbeiten durchfiihrt, damit
er im September sein Ziel erreicht.
Auflerdem erfdhrt der Verkaufsleiter so
erst Ende September, dass der Mitarbeiter
das Ziel verfehlt. Folglich kann er nicht
mehr coachend, das heifdt unterstiitzend
und gegebenenfalls korrigierend, eingrei-
fen. Anders ist dies, wenn der Verkaufs-
leiter schon im Juli seinen Mitarbeiter
fragt:
e _An wen wollen Sie im September fiinf
Lizenzen verkaufen?“
e _Welche potenziellen Kunden haben
Sie im Auge?”
e _Wie wollen Sie Thnen den Mehrwert
unserer Produkte aufzeigen?
e Wie gehen Sie strategisch und taktisch
vor, um Ihr Ziel zu erreichen?*
Dann veranlasst er den Mitarbeiter dazu,
dariiber nachzudenken, mit welchem
Vorgehen er das vorgegebene Ziel errei-

Mitarbeiter im Vertriebsalltag coachen

chen kann und welche Mafinahmen hier-

fiir notig sind. Zum Beispiel potenzielle

Kunden identifizieren, mit ihnen Kontakt

aufnehmen und bei ihnen den Kaufent-

scheidungsprozess in Gang setzen.

Dies garantiert aber nicht, dass der Mitar-

beiter tatsachlich die richtigen Mafinah-

men ergreift beziehungsweise diese mit
der notigen Professionalitdt durchfiihrt.

Also sollten sich der Verkaufsleiter und

der betreffende Mitarbeiter zudem (regel-

mdRig) zusammensetzen und analysie-
ren, was es konkret zu tun gilt, damit der
gewiinschte Erfolg eintritt. Ein probates

Mittel hierzu ist es, mit den Verkdufern

deren Verkaufserfolge der Vergangenheit

zu analysieren. Also, was tat der Mitar-
beiter, damit der Erfolg eintrat. Das Er-
gebnis kann zum Beispiel sein:

e Ich ermittelte zundchst 30 Unterneh-
men, von denen ich annahm, dass sie
einen Bedarf fiir unsere Software haben
konnten.

® Von diesen Unternehmen signalisierten
mir sechs, als ich sie anrief, einen Be-
darf.

Besuchstermin vereinbaren.

1. Analysieren Sie mit lhren Mitarbeitern den Verkaufs-
prozess. Leiten Sie mit ihnen hieraus ab, welche (Arbeits-)
Schritte nétig sind, um das geplante Ergebnis zu erzielen.
Zum Beispiel: Mogliche Kunden ermitteln, diese anrufen,
mit ihnen Prasentationstermine vereinbaren.

2. Vereinbaren Sie dann mit Ihren Mitarbeitern, welche
MaBnahmen sie ergreifen sollen, um die gewlnschten
Ergebnisse zu erzielen. Zum Beispiel: Aus dem Adresspool
50 Erfolg versprechende Kunden herausfiltern, diese bis
zum Termin x anrufen, mit mindestens funf von ihnen einen

3. Vereinbaren Sie mit Ihren Mitarbeitern Reviewtermine,
bei denen Sie prifen, ob die nétigen Malnahmen ergriffen
wurden und die vereinbarten Zwischenziele (Meilensteine
zum groflen Erfolg) erreicht wurden. Vereinbaren Sie im
Gesprach mit Ihren Mitarbeitern zusatzliche Aktivitaten,
sofern absehbar ist, dass das geplante Ergebnis nicht
erreicht wird und gewahren Sie Unterstitzung.

Rat & Tat. Vertriebsleiter sollten viel 6fter mit ihren Mltarbeitern MaRnahmen vereinbaren, mit
denen diese ihren Verkaufszielen Schritt fur Schritt ndher kommen, fordert Experte Uwe Reusche,
der Autor dieses Fachartikels. Konkret gibt er folgende sechs Tipps:

4. Bewerten und honorieren Sie nicht nur die (End-)Ergeb-
nisse lhrer Mitarbeiter, sondern auch die Qualitat und
Quantitat der (Einzel-)Mafnahmen, die ihre Mitarbeiter
(auf Ihre Anweisung hin oder in Eigeninitiative) ergreifen,
um diese zu erreichen.

5. Schaffen Sie auch emotionale sportliche Anreize durch
kleine Aufmerksamkeiten - zum Beispiel ein Flasche
Schampus - flr den jeweiligen Etappen-Sieger beim Mei-
lenstein-Rennen.

6. Analysieren Sie mit lhren Mitarbeitern, bevor Sie mit

ihnen neue (Verkaufs-)Ziele vereinbaren, wie ihre bishe-

rigen Verkaufserfolge zustande kamen. Dann erkennen
Ihre Mitarbeiter, Erfolg ist planbar. AuRerdem erkennen sie
dann leichter und ohne ausufernde Diskussionen, welche
MaRnahmen fir den Erfolg nétig sind. Folglich kdnnen sie
ihr Verhalten optimieren und aus Ihren Verkaufern werden
mit der Zeit Spitzenverkaufer.

Uwe Reusche (www.ifsm-online.com) @
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- e Mit drei von ihnen konnte ich einen

Prasentationstermin vereinbaren.
® Nach zwei Prdsentationen sollte ich ein
konkretes Angebot abgeben.
e Jedes zweite Angebot fiihrte zu einem
Abschluss.
Liegen diese Infos vor, wird fiir den Ver-
kdufer nicht nur klar: Erfolg ist machbar.
Er kann jetzt auch durch eine simple
Multiplikation ermitteln, wie viele Tele-
fonate er im Juli fithren muss, damit er
im September wie geplant fiinf Lizenzen
verkauft.

Meilensteine auf dem Weg
zum Erfolg vereinbaren

Also kann der Verkaufsleiter mit dem Ver-
kdufer auch Meilensteine zum Erfolg ver-
einbaren. Zum Beispiel:

e Ende Juli miissen (5 x 30) also 150 Ad-
ressen von Unternehmen ermittelt sein,
die sich fiir die Software interessieren
konnten.

® Bis zum 10. August sollten all diese
Unternehmen kontaktiert sein, damit
wir voraussichtlich zu (5 x 3) also 15
Prdsentationen personlich eingeladen
werden.

¢ Bis zum 30. August sollten zehn Ange-
bote unser Haus verlassen haben.

So zeigt der Verkaufsleiter seinem Mit-

arbeiter nicht nur den Weg zum Erfolg

auf, er kann auch zwischenzeitlich kon-
trollieren, ob der gewiinschte Erfolg vor-
aussichtlich eintritt. Stellt er zum Beispiel

Ende Juli fest: Statt der 150 angepeilten

Adressen potenzieller Kunden wurden

nur 100 ermittelt, dann ist die Wahr-

scheinlichkeit grof}, dass im September
weniger als fiinf Lizenzen verkauft wer-
den. Doch jetzt bleibt noch ausreichend

Zeit, um mit seinem Mitarbeiter zu ermit-

teln, durch welche erginzenden Mafinah-

men das Ziel doch noch erreicht wird.

Ebenso ist es, wenn der Verkaufsleiter

oder sein Mitarbeiter Anfang August fest-

stellen: Wenn es so weitergeht, erreichen
wir den Meilenstein 15 Prdsentationen
bis zum 10. August nicht, weil nicht jedes
zehnte, sondern nur jedes flinfzehnte

Unternehmen mit uns einen Prdsentati-

onstermin vereinbart. Auch dann hat der

Verkaufsleiter noch genug Zeit, um mit

seinem Mitarbeiter zum Beispiel zu ana-

lysieren: Kontaktieren wir die falschen
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Training. RegelméaRige
Trainingseinheiten sind
wichtig. Trainiert wird nicht
wahrend eines Spiels

(= beim Kunden), sondern
vorher im Trainingslager!

Unternehmen? Wird unsere ,Software®
im Telefonkontakt falsch prasentiert?
Bleibt der Verkdufer nicht ausreichend
am ,,Ball“?

Also kann der Verkaufsleiter seinem Mit-
arbeiter bedarfsabhangig auch noch kon-
krete Tipps geben, wie er zum Beispiel
vor der Kontaktaufnahme die Unterneh-
men ermittelt, die mit hoher Wahrschein-
lichkeit einen Bedarf fiir die Software
haben - sodass der Verkdufer sich nicht
verzettelt. Oder wie er die Software am
Telefon und im Kundenkontakt animie-
render prdsentiert - sodass mehr Unter-
nehmen Ja zu einer Prdsentation sagen.

F AUTOR

Uwe Reusche
ist einer der bei-

den Geschéafts-
fuhrer des IFSM
Institut fur Sales
& Managementberatung. Das Institut
hat sich auf Personal- und Organisa-
tionsentwicklung spezialisiert und bil-
det unter anderem zertifizierte Sales

Coachs aus.

IFSM Institut fiir Sales &
Managementberatung
Uwe Reusche, Klaus Kissel
Klostergut Besserlich
56182 Urbar bei Koblenz
Tel. 0261 9623641
www.ifsm-online.com

Auflerdem kann der Verkaufsleiter mit
seinem Mitarbeiter dann noch ergdn-
zende und unterstiitzende Mafinahmen
vereinbaren, die das Erreichen des Ziels
,Verkauf von fiinf Lizenzen im Septem-
ber* sichern. Und bei Bedarf kann er mit
dem Verkdufer zudem beispielweise das
kundenorientierte Telefonieren noch trai-
nieren, bevor dieser die ndchsten Telefo-
nate fiihrt.

Die Vertriebskompetenz mit
System entwickeln

Ein Verkaufs- oder Vertriebsleiter, der so
als Coach seiner Mitarbeiter agiert, stellt
nicht nur das Erreichen der Verkaufs-
oder Vertriebsziele sicher. Er sorgt auch
dafiir, dass die verkduferische Kompe-
tenz seiner Mitarbeiter und somit deren
Verkaufserfolg kontinuierlich steigt.
Unter anderem, indem er sich nach dem
»Spiel”, also zum Beispiel nach einer
Vertriebsaktion, mit seinen Mitarbeitern
zusammensetzt und mit ihnen analysiert,
warum diese erfolgreich oder weniger
erfolgreich waren. Er agiert somit dhn-
lich wie die beriihmten und bekannten
Erfolgstrainer und -coachs wie Pep Guar-
diola und Jiirgen Klopp. Auch sie setzen
sich nach Bundesliga-, Premier League-
oder Champions-League-Spielen mit
ihren Spielern zusammen und analysie-
ren mit ihnen unter anderem die Video-
Aufzeichnungen der Spiele, um hieraus
fiir die Zukunft zu lernen.

Uwe Reusche ®



Ancelotti: Banale Tipps fur Manager

Buchkritik. Der berihmte Fuf3balltrainer Carlo Ancelotti hat zusam-
men mit zwei Co-Autoren ein Buch fur Fuhrungskrafte geschrieben,
um ihnen den von ihm bevorzugten Fuhrungsstil der Ruhe zu
vermitteln. AuBerdem gibt er weitere Tipps, um mit schwierigen
Situationen klarzukommen. Die Ratschlage beiben aber nebulds.

»In der Ruhe liegt die Kraft“, so lautet die Botschaft, die
Carlo Ancelotti, einer der erfolgreichsten FuBballtrainer
der Welt, fur die Fihrungskrafte im Business bereithalt. Er
wurde 1959 in Reggiolo in Italien geboren, begann seine
Karriere als Mittelfeldspieler beim AS Rom und beim AC
Mailand. Ancelotti trainierte und managte unter anderem
die Clubs AC Mailand, FC Chelsea, Paris Saint-Germain und
zuletzt das Team von Real Madrid. Er hat den wichtigsten
Titel im europaischen FuBball, die Champions League,
funfmal gewonnen - zweimal als Spieler und dreimal als
Trainer. Zur Saison 2016/2017 unterschrieb Ancelotti als
Cheftrainer beim FC Bayern Munchen.

slch verdanke meiner Ruhe alle Erfolge“

Gepragt wurde Ancelotti nach eigenen Aussagen durch das
Wesen seines Vaters, eines norditalienischen Bauern, der
ruhig, besonnen, diszipliniert und nach festen Grundsatzen
sein Leben organisierte und von allen Menschen respek-
tiert wurde. Zwar sei die Familie arm gewesen, aber so habe
er wenigstens friih den Wert von harter Arbeit erkannt.
Ancelotti nennt seine Art zu fihren ,Quiet Leadership“
(was wir mit ,zurlickhaltendem FUhrungsstil“ GUbersetzen).
»lch glaube, dass eine Fuhrungskraft nicht herumbrillen
oder mit eiserner Faust regieren muss, um ihre Autoritat
zu behaupten®, schreibt er. Ein zurlckhaltender Fuhrungs-
stil sei andererseits keine Nachgiebigkeit oder Schwéche.
+Wer ruhig und Uberlegt handelt, Vertrauen aufbaut und
besonnen Entscheidungen trifft, seinen Einfluss und seine
Uberzeugungskraft einsetzt und eine Aufgabe professio-
nell angeht, der verstromt Macht und Autoritat.“ Naturlich
musse immer klar sein, wer das Sagen habe. Aber diese
Einsicht musse das Ergebnis von Respekt und Vertrauen
sein.

,Ich weif}, dass ich meine Erfolge meiner Ruhe und Gelas-
senheit verdanke®, schreibt der Fuballtrainer. ,Gelassen-
heit und Ruhe sind gut” und ,Hektik und Rumbrullen sind
schlecht” - diese Kernbotschaft von Ancelotti ist naturlich
purer Blddsinn. In der Wirklichkeit mussen erfolgreiche
Fuhrungskréafte je nach Situation sowohl autoritar als auch
partizipativ fuhren kénnen. Den Co-Autoren Chris Brady,
Professor fir Managementstudien und Direktor des Cen-
tre for Sports Business der Salford University in England,

Carlo Ancelotti.
Der berihmte
Fufballtrainer

erzahlt seine

Karriere und lei-

tet Tipps fiir das
Business ab..

und Mike Forde, englischer Sportmanager, ist es zum Glick
gelungen, ein paar Weggefahrten von Ancelotti zu inter-
viewen, die bestatigen, dass der Italiener durchaus Wut-
ausbruche haben kann. Einmal habe er aus Jéhzorn gegen
eine Kiste getreten, sodass einem sehr beriihmten Spieler
Gegenstande an den Kopf geflogen seien. Ein anderes Mal
habe sich ein Spieler aus Trotz geweigert, weiter an einem
gemeinsamen Training teilzunehmen und Ancelotti sei ihm
in die Kabine hinterhergerannt und habe ihn mit sehr erns-
ter Stimme angebrdllt: ,Wenn Du nicht rausgehst, muss ich
Dich téten.” Ein schénes Beispiel daflir, dass sich Fuhren
eben doch nicht auf einen simplen Lehrsatz reduzieren
lasst.

Es bleibt bei Binsenweisheiten
Die Co-Autoren versuchen zwar, Ancelotis Art als eine
besonders gelungene Form des Ansatzes der ,dienenden
Fihrung“ von Robert K. Greenleafs darzustellen, aber dass
der Hauptantrieb eines Fuf3balltrainers ,Flrsorge“ sein soll,
ist wenig glaubwirdig. Ansonsten gibt es am Ende eines
jeden Kapitels banale Ratschlage wie: ,Férdern Sie eine
Kultur des Zuhérens®, ,lhre Gedanken mussen immer ums
Gewinnen kreisen®, ,Selbstvertrauen erzeugt Vertrauen®,
,HOre nie auf zu lernen” oder ,Suche nach Lésungen und
nicht nach Schuldigen®, ,Die Kultur eines Vereins frisst die
Strategie zum Fruhstick“ oder ,Spieler sollten nicht nur
ehrgeizig, sondern auch teamorientiert sein®.
Das Buch zum Rhema: Carlo Ancelotti, Chris Brady: ,Quiet
Leadership - Wie man Menschen und Spiele gewinnt®, Ver-
lag Albrecht Knaus, Minchen, Mai 2016, 320 Seiten, 19,99
Euro. Das Buch belegt derzeit den Amazon Bestseller-Rang
Nr. 1 in der Kategorie Blicher/Personalmanagement.
Martin Pichler ®
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Kriterien fur eine ,passende”
Coaching-Ausbildung

RATGEBER. Wenn man sich die Fulle an Coaching-Ausbildungen anschaut, fallt es gar
nicht so leicht, die ,richtige” fur sich selbst auszusuchen. In diesem Ratgeberartikel
zahlen Christiane Richter und Peter Reitz die wichtigsten Kriterien fur die Auswahl einer
individuell passenden Coaching-Grundausbildung auf.

Der Beruf des Coachs ist wie der Beruf
des Trainers nicht staatlich anerkannt. Es
gibt einige Coaching-Verbdnde, die sich
um die Etablierung eines einheitlichen
Ausbildungsstandards bemiihen, doch ist
dieser noch in weiter Ferne. Bis dahin gibt
es eine Vielzahl von professionellen Aus-
bildungsmoglichkeiten, die auf die Arbeit
als Coach vorbereiten. Das heifdt: Jeder
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Interessent hat die Qual der Wahl! Durch
die Kriterien, die dieser Artikel seinen
Lesern an die Hand gibt, soll es leichter
werden, fiir sich die passende Ausbildung
zu finden. Diese Kriterien sind:

e Ausbildungsformat
Bei einer Coaching-Ausbildung kénnen
Sie grundsatzlich zwischen Fernstudium,

Prdasenzveranstaltung und universitarem
Studium unterscheiden.

Fernstudium: Entscheiden Sie sich fiir ein
Fernstudium, wird Thnen das Coaching-
Wissen in thematisch gegliederten Stu-
dienbriefen prasentiert. Diese arbeiten
Sie zu Hause selbststdndig durch. Zu-
sdtzlich bearbeiten Sie zum Studienbrief
passende Einsendeaufgaben und senden
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diese dann zum personlichen Studien-
betreuer, der sie korrigiert und zurtick-
schickt. Gleichzeitig kann man dem per-
sonlichen Ansprechpartner per E-Mail
oder am Telefon Fragen stellen oder ihn
zu bestimmten Sprechzeiten personlich
erreichen. Die unter diesem Format an-
gebotenen Kurse zum Thema Coaching
heiffen manchmal auch ,,Psychologischer
Berater®, , Personal- und Business-Coach*
oder ,Businesscoaching und Change-
management*. Sehr oft haben diese eine
Regelzeit von ein bis drei Jahren und sind
iiber diese Zeit hinaus verlangerbar.

Meist ist es moglich, den Fernkurs vorab
zu testen, um zu schauen, ob einem die
Aufmachung der Lehrbriefe und der Ein-
sendeaufgaben sowie die Kursbetreuung
liegen. Haufig werben die Kurse mit Gii-
tesiegeln und Zertifizierungen, wie zum
Beispiel dem Stempel ,staatlich gepriift*
der Staatlichen Zentralstelle fiir Fernun-
terricht. In manchen Fernkursen werden
zusdtzlich zu den Lernunterlagen ein

oder mehrere Prdsenzseminare angebo-
ten, in denen die Lernenden auch prak-
tisch arbeiten und das Gelernte in die
Praxis oder in den Austausch mit anderen
Teilnehmern bringen konnen. Ein grofier
Vorteil dieser Art von Ausbildung ist das
zeitunabhdngige Lernen. So konnen Sie
die Inhalte zu einer Thnen passenden Zeit
bearbeiten. Ferner fallen keine Reisezei-
ten an, da Sie von zu Hause aus, von un-
terwegs oder an einem anderen angeneh-
men Ort lernen konnen. Kurzum: Diese
Art des Lernens bietet grofitmagliche Fle-
xibilitdt. Zu erwdhnen ist auch der relativ
giinstige Preis. Auflerdem fallen keine Zu-
satzkosten fiir Reise, Ubernachtung und
Verpflegung an - aufler bei zusdtzlichen
Praxisveranstaltungen.

Demgegeniiber gibt es unserer Ansicht
nach aber auch Nachteile: Man muss
stets eine hohe Eigenmotivation aufbrin-
gen, um seine Lernzeit zu strukturieren
und die Inhalte durchzuarbeiten. Aufier-
dem gibt es wenig oder keine Prasenzzei-
ten, in denen Sie praktisch iben kdnnen,
damit das Wissen in Erfahrung und Kon-
nen iibergeht. Thre Coach-Personlichkeit
entwickelt sich jedoch sehr stark durch
Selbsterfahrung, Feedback von anderen
und die Gestaltung realer Coaching-Pro-
zesse. Fraglich ist somit die Praxistaug-
lichkeit, da durch die fehlenden Prdsenz-
zeiten Coaching-Prozesse nicht oder nur
sehr eingeschrankt verfolgt werden kon-
nen.

Prasenzausbildung: Von einer Prasenz-
ausbildung spricht man, wenn die Coa-
ching-Ausbildung mit einer festen Aus-
bildungsgruppe in einem Seminarhaus,
Hotel oder Ahnlichem stattfindet. In
solch einem Rahmen werden die Inhalte
in der Regel personlich von Lehr-Coachs
oder Lehrtrainern vermittelt, reflektiert
und in Kleingruppen geiibt. Manchmal
werden Coaching-Ausbildungsgdnge
auch von Hochschulen angeboten. Dies
sind dann keine offiziellen Studiengdnge,
sondern die Teilnehmer erhalten nach der
Ausbildung ein Hochschulzertifikat. Die
Coachs diirfen sich dann beispielsweise
,Business Coach (FH)“ nennen. Ein gro-
Res Plus dieser Art des Lernens ist der un-
mittelbare Kontakt mit den Lehrpersonen,
den anderen Teilnehmern sowie das un-
mittelbare Erleben von Coaching-Prozes-
sen. Nicht zu unterschétzen ist auch der

Vorteil, dass die Lehr-Coachs meistens
selbst als Coach arbeiten und somit viel
Erfahrungswissen und Praxis in die Aus-
bildung einbringen konnen. Durch den
regelmdfiigen Kontakt zur Ausbildungs-
gruppe ist es auflerdem moglich, dass
sich spater Kooperationen oder berufliche
Freundschaften entwickeln. Ein Nachteil
der Prdsenzausbildung kann der Preis
sein. Die Kosten hierfiir konnen deutlich
iiber denen eines Fernkurses liegen. Dazu
haben Sie feste Ausbildungszeiten, die
Sie in Thre personliche Planung integrie-
ren miissen. Zu erwahnen ist auch, dass
durch Reisekosten ein weiterer finanziel-
ler Aufwand entstehen kann, der je nach
Art der Unterbringung nicht unerheblich
ist.

Universitéres Studium: Einige Hochschu-
len bieten die Moglichkeit an, Coaching
zu studieren. Oft findet das Studium in
Form eines Aufbaustudiengangs statt und
dauert ein bis zwei Jahre. Nach bestan-
dener Abschlussarbeit berechtigt dies zur
Nennung eines Hochschulabschlusses.
Eine entsprechende Bezeichnung konnte
zum Beispiel sein: ,Beratung in der Ar-
beitswelt - Coaching, Supervision und
Organisationsberatung, Master of Arts
(M. A.)*“ Es gibt auch komplette Studi-
engdnge, wie zum Beispiel an der Hoch-
schule fiir Gesundheit & Sport, Technik
& Kunst in Berlin. Dort existiert ein sie-
bensemestriger Studiengang zum Life-
Coach, der mit dem Bachelor of Science
abschliefit. Auch bei einem universitdren
Studium gibt es Vor- und Nachteile. Ein
moglicher Vorteil ist die umfangreiche
Ausbildungszeit (inklusive sich anschlie-
flender Bachelor- und/oder Masterar-
beit). Je nach Betrachtungsweise konnte
dies aber auch ein Manko sein. Nach Ab-
schluss des Studiums ist man berechtigt,
einen akademischen Titel zu fiihren. Oft
wird ein solches Studium berufsbeglei-
tend durchgefiihrt, was die Ausbildungs-
zeit nochmals verldngert. Je nach Entfer-
nung der Uni zum Wohnort sind anfal-
lende Zusatzkosten fiir Unterkunft und
Verpflegung zu beurteilen. Eine wichtige
Uberlegung ist der Preis. Derzeit sind alle
Angebote mit Hochschulabschluss privat-
wirtschaftlich organisiert. Das heif3t, man
muss sie aus eigener Tasche bezahlen.
Gehen Sie davon aus, dass die Gebiihren
im fiinfstelligen Bereich liegen.
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- ¢ Ausbildungsdauer

Eine professionelle Coaching-Ausbildung
beginnt laut dem Deutschen Verband fiir
Coaching & Training (www.dvct.de) bei
150 Stunden. Das gilt als absolutes Mi-
nimum. Coaching-Kompetenz zu entwi-
ckeln braucht (Entwicklungs-)Zeit und
Reflexionsmdglichkeit. Auf der Suche
nach einer passenden Ausbildung werden
Sie unterschiedliche Ausbildungen priifen
und bestimmt Wert auf Investitionsschutz
legen. Damit meinen wir, dass das Ver-
haltnis von Kosten und Nutzen stimmt.
Priifen Sie fiir sich ernsthaft, ob Ange-
bote wie ,in einer Woche zum professi-
onellen Coach“ serids sind und auf eine
verantwortungsvolle Coaching-Tatigkeit
vorbereiten. Zusdtzlich sollte man Zeit
fiir Lerngruppen, Supervisionstreffen und
natiirlich auch fiir eine angemessene Ei-
genlernzeit einplanen.

¢ Gruppengrofie

Dieses Kriterium spielt nur bei einer Pra-
senzausbildung eine Rolle. Auch hier
konnen Sie sich iiberlegen, wie grof} die
Gruppe sein soll, in der Sie sich wohl-
fithlen. Sind Sie jemand, der es eher per-
sonlich mag, mit einer Gruppenstarke
bis circa zehn Personen, oder fiihlen Sie
sich wohler in einer Gruppe von 15 bis
20 Personen? Klar, bei einer kleineren
Gruppe ist der Einzelne starker gefordert
und steht hdufiger im Mittelpunkt als in
einer grofieren Gruppe. Dafiir kann es in
grofien Gruppen aufgrund der Anzahl un-
terschiedlicher Charaktere eine starkere
Gruppendynamik geben, was auch sei-
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nen Reiz hat. In einer kleineren Gruppe
kann man sich nicht so einfach aus dem
Weg gehen, sondern muss sich mit allen
anderen Teilnehmern irgendwann aus-
einandersetzen.

® Praxisnahe

Entscheidend fiir den Aufbau Ihrer
Coaching-Kompetenz ist die Fahigkeit,
praktische Coaching-Gesprdche sicher,
strukturiert und zielfiilhrend zu gestal-
ten. Demnach sollten in einer Coaching-
Ausbildung auch echte Fadlle gecoacht
werden. Nur so wird die Praxis erlebbar
und das eigene Handeln erfahrbar. Versu-
chen Sie also bei Threm Auswahlprozess
zu erfahren, wie hoch der Praxisanteil in
der Ausbildung sein wird. Uberpriifen Sie
auch, wie wichtig IThnen der geschiftliche
Einstieg in das Coaching-Business ist.
Fiir viele Interessenten ist es bedeutsam,
auf das echte Leben als Coach vorberei-
tet zu werden. Dazu gehoren Dinge wie
Marketing, Positionierung, AufRenauftritt,
Netzwerkarbeit, Preisgestaltung und vie-
les mehr.

e Ausbildungsleitung
(Erfahrung, Qualifikation)

Wer sind lhre zukiinftigen Lehr-Coachs
und mit welchem Erfahrungshintergrund
arbeiten sie? Ist ein personlicher Kontakt
moglich? Haben Sie das Gefiihl, sie neh-
men sich fiir Sie Zeit? Ist Ihnen die Person
sympathisch? Macht sie einen zuverlds-
sigen, kompetenten Eindruck? Bekom-
men Sie alle Informationen, die Sie be-
notigen? Aus unserer Sicht ist es wichtig,
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von Lehr-Coachs ausgebildet zu werden,
die tatsdchlich Praxiserfahrung als Coach
haben. Die Erfahrung hat gezeigt, dass
dies nicht immer so ist. Aufierdem sollten
die Lehr-Coachs einige Jahre Erfahrung in
der Vermittlung von Lerninhalten und in
der Gestaltung von Lernprozessen haben
und geniigend Selbsterfahrung vorweisen
konnen.

Unsere Empfehlung: Nehmen Sie person-
lichen Kontakt auf. Erstellen Sie vorher
eine Liste mit moglichen Fragen und ler-
nen Sie Thre zukiinftigen Ausbilder per-
sonlich via Telefon oder Skype kennen.
Haben Sie anschliefend das Gefiihl, der
Person vertrauen zu kdnnen? Ist sie [hnen
sympathisch? Hat sie sich Zeit genommen
und alle Fragen beantwortet? Bedenken
Sie, dass sich im Laufe der Ausbildung
ein personliches Verhiltnis entwickeln
soll.

® Moéglichkeiten zur Selbsterfahrung
und zur Reflexion

Neben einer vielfdltigen methodischen
Ausrichtung sollte in einer guten Coa-
ching-Ausbildung auch die personliche
Weiterentwicklung des Teilnehmers im
Fokus stehen, damit Sie das entwickeln
konnen, was man als ,Coach-Person-
lichkeit“ bezeichnet. Daher sollten die
fachlichen Inhalte selbsterfahrungsori-
entiert vermittelt werden. Das bedeutet,
dass Sie im Laufe der Ausbildung auch
selbst einen Coaching-Prozess durchle-
ben! Hierbei haben Sie die Mdglichkeit,
sich mit Thren eigenen Themen und
blinden Flecken zu konfrontieren. Dies
kann durch die Art der Lehriibungen
oder durch Gruppendynamiken ausgeldst
und von den Lehr-Coachs durch entspre-



chende Impulse verstarkt werden. Aller-
dings erfordert dies auch Mut von den
Lehr-Coachs, da sich die Stimmung in
der Gruppe deutlich verdndern kann. Aus
unserer Erfahrung tragt dies aber in aller
Regel deutlich zur Weiterentwicklung
jedes Einzelnen bei.

¢ Kontakt zu ehemaligen Teilnehmern
Bei der Wahl des Ausbildungsanbieters
kann sowohl der Internetaufritt als auch
der Kontakt mit den Lehr-Coachs erste
wichtige Anhaltspunkte liefern. Manch-
mal ist es auch moglich, mit ehemaligen
Absolventen zu sprechen und deren Mei-
nung liber die Ausbildung einzuholen. So
entsteht noch einmal ein anderes Bild,
wenn die Ehemaligen ihre personlichen
Eindriicke und Erfahrungen schildern.
In einem solchen Gesprach kann man
als Interessent fragen, was die Vor- und
Nachteile der Ausbildung aus Teilnehmer-
sicht sind. Diese Sicht ist natiirlich rein
subjektiv.

® Preis

Wie {iberall spielt auch bei der Ausbil-
dung der Preis eine Rolle. Wenn man
sich auf die Suche nach einer Coaching-
Ausbildung begibt, wird man erhebli-
che Preisunterschiede feststellen. Grofe
Namen verlangen oft auch ein grofies
Honorar. Sinnvoll ist es, neben dem Ge-
samtpreis auch den Preis pro Stunde zu
ermitteln, um Preise vergleichen zu kon-
nen. Ein Beispiel: Der Ausbildungsanbie-
ter verlangt einen Preis von 4.500 Euro.
Die Anzahl der Prasenzstunden betragt
140. Daraus folgt ein Stundenpreis von
32 Euro. Beachten Sie hierbei, ob die Aus-
bildungsstunden als Unterrichtseinheiten
(a 45 Minuten) angegeben werden oder
als volle Zeitstunden. Ist Teilzahlung fiir
Sie wichtig? Falls ja, zogern Sie nicht, da-
nach zu fragen.

Dieser Artikel ist ein fiir , Wirtschaft +
Weiterbildung*“ bearbeiteter Auszug aus
dem Buch ,,Jetzt werde ich Coach*. Dort

werden auch noch weitere Auswahlkrite-
rien fiir eine Coaching-Ausbildung vorge-
stellt und ausfiihrlich beschrieben. Diese
zusatzlichen Kriterien betreffen ...
¢ den Ort der Ausbildung (Anreise?)
¢ die methodische Ausrichtung
e die Art der Zertifizierung
¢ die Ethikverpflichtung der Ausbilder
¢ den Internetauftritt der Ausbilder
e die Fordermoglichkeiten durch Bil-

dungsurlaub und staatliche Bildungs-

gutscheine.
Nicht alle insgesamt 14 (!) Kriterien sind
fiir jeden, der fiir sich eine Coaching-
Ausbildung sucht, gleich bedeutsam. Es
macht Sinn, wenn ein Interessent fiir sich
nicht mehr als fiinf Hauptkriterien fest-
legt und dann mit einem entsprechenden
Fokus zielgerichtet die Endphase seines
Entscheidungsprozesses einleitet. Nur so
kommt man in einer verniiftigen Zeit zu
einer Ausbildung, die auch wirklich indi-
viduell ,,passt®.

Christiane Richter / Peter Reitz @
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TRAININGSKONZEPT. Es gibt viele Grunde, ein einheitliches Personalentwicklungs-
programm flachendeckend fur alle Fuhrungskrafte einer Firma zu starten. Bei der
EUROPART GmbH in Hagen-Haspe sollten die Fuhrungskréafte lernen, ,bewusster zu
fuhren“ und ihre Rolle als Fuhrungskraft professioneller auszugestalten. Das Unternehmen
ist Europas fuhrender Handler fur Nutzfahrzeugersatzteile und Werkstattbedarf.

Bewusster fuhren

Das einstige Familienunternehmen, des-
sen Fiihrungskultur stark auf den Inha-
ber zugeschnitten war, wurde im Jahr
2011 von Finanzinvestoren {ibernommen.
Auf dem Weg zu einem prozess- und
ergebnisorientierten Unternehmen wurde
unter anderem die Fiihrungskultur einge-
hend analysiert.

Wie bei vielen anderen Unternehmen
auch geschah Fiihrung viel zu intuitiv und
oft einfach unbewusst. Langjahrige Fiih-
rungskrdfte hinterfragten ihre Art zu fiih-
ren meist nicht mehr, glichen sie nicht mit
den Unternehmenswerten ab. Junge Fiih-
rungskrdfte bekamen keine verldsslichen
Leitplanken und Werkzeuge - ebenso
wenig wie eindeutig definierte Aufgaben,
Verantwortungen und Kompetenzen. Oft
wurde das Fiihren von Mitarbeitern im
stressigen Arbeitsalltag vergessen oder es
wurde ihm ein zu niedriger Stellenwert
beigemessen. Und genau das wollte die
Geschaftsfiihrung mit einer umfassenden
Trainingsoffensive, die sich vorerst auf
die 100 Fihrungskrdfte in Deutschland
beschrankte, dndern. Das Ziel: Fiihrung
soll bewusster geschehen, verbindlich
sein, mit klar definierten Erwartungen
zwischen Fithrungskraft und Mitarbeiter
-und in jedem Fall keine Einbahnstrafie.

Ruckzug auf eine Experten-
position war maglich

Die Trainingsoffensive bekam den
Namen ,Leadership@Europart® und
wurde zusammen mit dem Institut fiir
Management-Entwicklung (IME) in Bie-
lefeld konzipiert und durchgefiihrt. ,Das
wesentliche Ziel war, dass sich alle Fiih-
rungskrafte auf das Thema ,Fiihrung‘ ein-
lassen sollten®, erldutert Christian Risse,
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Senior Berater des IME und Projektleiter
in diesem Programm. ,Daher stand im
Vordergrund, dass die Fiihrungskréfte die
Bedeutung und Verantwortung ihrer Ta-
tigkeit erkennen und konkrete Werkzeuge
erlernen.” Gemeinsam wurde ein praxis-
nahes und nachhaltiges Qualifizierungs-
konzept entwickelt. Alle rund 100 (deut-
schen) Fiihrungskrdfte unterhalb der
Geschdftsfiihrungsebene wurden in der
Anwendung grundlegender Fiihrungs-
instrumente und in der Fithrungskom-
munikation geschult. Die Mafinahme
bestand aus folgenden fiinf Modulen,
denen ein halbtdgiger Workshop fiir die
Geschiftsleitung vorgeschaltet war:

® Modul 1 (zwei Tage): Rollenklarung und

Grundlagen der Fiihrung.
® Modul 2 (ein Tag): Kommunikation und
Gesprachsfiihrung.

® Modul 3 (zwei Tage): Umgang mit
schwierigen Situationen und Konflik-
ten.
® Modul 4 (ein Tag): Fiihren von Teams
und Change Management.
® Modul 5 (ein Tag): Gesunde Leistungs-
fahigkeit und Selbstmanagement.
Beim ersten Modul der Mafnahme, die
jeweils immer von rund neun Teilneh-
mern besucht wurde, war ein Mitglied
aus der Geschdftsleitung zu Beginn
anwesend und sensibilisierte die Fiih-
rungskréfte flir die Bedeutung des Pro-
gramms. ,,Wir sitzen alle in einem Boot.
Wir miissen jedoch auch in die gleiche
Richtung rudern. Das zu unterstreichen
und die Erwartungen zu verdeutlichen,
ist uns sehr wichtig!*, fasst Karin Meh-
wald, die Direktorin HR International,
die Botschaft zusammen. Aufierdem



Karin Mehwald. Die Direktorin ,Human
Resources International“ verfugt Gber
grof3e Erfahrung im Change Management.

sandte die Unternehmensspitze noch
folgendes Signal aus: ,Wir wiinschen
uns, dass jede Fiihrungskraft fiir sich
selbst ganz bewusst entscheidet, ob sie
die Verantwortung fiir Mitarbeiter wei-
terhin tibernehmen mochte oder nicht.
Wer im laufenden Programm erkennt,
dass er lieber nicht als Fiihrungskraft
tdtig sein mochte, erhdlt die Option, ohne
Gesichtsverlust als Experte in die Linie
zurlickzuwechseln.“ Implizit wurde so
noch einmal darauf hingewiesen, dass
das Unternehmen eigenverantwortliche
Entscheidungen schatzt und respektiert.
Von den Teilnehmern trat am Ende kei-
ner von seiner Fiihrungsrolle zuriick.
Anfangliche Zweifler erkldrten, dass sie
ihre Rolle als Fiihrungskraft jetzt besser
verstehen konnten und geniigend Tools
fiir schwierige Fiihrungssituationen zur

Vor Ort prasent.
Produkte und
Services fur Nutz-
fahrzeuge bietet
EUROPART in

28 europaischen
L&ndern an uber
300 Standorten.

Christian Risse. Der Senior Berater
des IME in Bielefeld war Projektleiter
des Entwicklungsprogramms.

Verfiigung gestellt bekommen hétten.
Dem Personalbereich war es sehr wich-
tig, dass jede Gruppe ,durchmischt®
zusammengesetzt wurde. So trafen sich
die Vertreter unterschiedlicher Fiihrungs-
ebenen und Regionen in einem Training.
Es war allerdings ausgeschlossen, dass
eine Fihrungskraft mit ihren Mitarbei-
tern zusammen trainiert wurde. Die Mi-
schung der Hierarchiestufen brachte wie
geplant mehr Verstdndnis fiireinander
und bereicherte den Ansatz der ,kolle-
gialen Beratung“, der wahrend der fiinf
Module eingeiibt wurde.
Ganz allgemein gesagt ging es wdahrend
der gesamten Mafnahme nicht so sehr
um Fiihrungstheorien und Fithrungsmo-
delle, sondern um die konkreten Aufga-
ben von Fiihrungskrdften (wie ,situativ
fithren“, ,Feedback geben* oder ,,Mitar-
beiter coachen®) und die Verantwortung,
die sie tragen. Weitere Besonderheiten
der PE-Mafinahme waren:

¢ Der Mafinahme war kein Assessment
vorgeschaltet. Das Unternehmen legte
bewusst Wert darauf, dass das Training
keine Personalauswahl-, sondern eine
Personalentwicklungsmafinahme ist.

e Vor Beginn wurde einer der gangigen
LPersonlichkeitstests“ durchgefiihrt,
um anhand von , Typen“ deutlich zu
machen, wie unterschiedlich Men-
schen sein konnen und um mit diesen
Unterschieden im Fiihrungsalltag be-
wusst umzugehen.

® Jede Staffel wurde mit zwei Trainern
konzipiert. Jeweils nach der Hélfte der
Module fand der Trainerwechsel statt,
um einen zusdtzlichen ,Perspektiv-
wechsel“, den ein neuer Trainer mit
sich bringt, einzubauen. Auch Verdn-
derungen in der Gruppendynamik, die

der Trainerwechsel mit sich brachte,
wurden thematisiert.

* Im Wesentlichen setzte die Mafinahme
auf ,erfahrungsorientiertes Lernen*
und eine Forderung der Eigeninitiative.
Es gab iiberwiegend Rollenspiele, Fall-
arbeit oder Simulationen. Wenn aus-
gesuchte Modelle vermittelt wurden,
dann wurden sie auch immer gleich
ausprobiert. Dazu gab es Feedback-
schleifen. Kommunikationsstrategien
wurden zum Beispiel in Dreiergruppen
eingeiibt: Einer war Fiithrungskraft, ein
anderer sein Mitarbeiter und der Dritte
war Beobachter, der die Einhaltung der
Regeln sicherstellte.

® In der Zeit zwischen den Prasenztrai-
nings lernten die Teilnehmer mit einem
speziell fiir sie produzierten , Lerntage-
buch® (Was habe ich fiir Erkenntnisse
gewonnen? Was habe ich mir vorge-
nommen?) und mit 30 postkartengro-
flen Lernkarten. Themen, die sich in
einem Training als besonders interes-
sant herausstellten, wurden im Nach-
gang noch mit ,E-Mail-Remindern®
vertieft.

® Die Arbeit an echten Fillen und Fra-
gestellungen der Teilnehmer stand im
Vordergrund. Die Einfiihrung einer
,kollegialen Beratung“ im Unterneh-
men wurde vorbereitet.

e Am Ende des letzten Moduls wurden
auch die Wiinsche der Teilnehmer fiir
kiinftige Trainings abgefragt. Die Perso-
nalentwicklung wird diese sehr indivi-
duellen Riickmeldungen auswerten, um
vertiefende Mafinahmen zu entwickeln.

»Ziel erreicht, es geht weiter!”

,»Es ist uns gelungen, auch alte Hasen aus
den Niederlassungen zu begeistern®, re-
stimierte HR-Direktorin Karin Mehwald.
Auch diejenigen, die noch nicht lange in
Fiihrungsverantwortung standen, besta-
tigten den Erfolg. Zusammenfassend ldsst
sich festhalten: Das ,, Wir-Gefiihl“ wurde
gestarkt und eine vertrauensvolle Lernat-
mosphdre geschaffen. Fiihrungsaufgaben
werden jetzt viel bewusster wahrgenom-
men. Der ,Mix“ der Fithrungsebenen
in den Gruppen ermoglichte eine breite
Diskussion und einen offenen Austausch
unter Kollegen.

Martin Pichler ®
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SWIr sind nach wie vor Fans
von Prasenzseminaren®

40 JAHRE IME. Das Institut fur Management-Entwicklung (IME) in Bielefeld berat, begleitet
und unterstutzt seit 40 Jahren mittelstéandische und grofle Unternehmen in allen Fragen
der Personalentwicklung. Der Geschaftsfuhrer Martin Karger stellt in diesem Interview
seine beiden Geschéaftsbereiche ,,O0ffene Seminare” und ,Inhouse Leistungen® vor

(7 feste Mitarbeiter, rund 100 freiberufliche Trainer) und spricht Uber die Zukunft der PE.

Wie hat vor 40 Jahren alles angefangen?
Martin Karger: Das Unternehmen Dr. Oet-
ker aus Bielefeld hat 1976 das IME ge-
griindet. Vor 40 Jahren war Weiterbildung
und Personalentwicklung langst nicht so
selbstverstdndlich wie heute. Oetker hat
bereits friih in die systematische Entwick-
lung seiner Fiihrungskrafte und Mitarbei-
ter investiert. Mit dem IME als eigenstan-
dig am Markt agierende Akademie wurde
dieses Weiterbildungs-Know-how auch
anderen Unternehmen zur Verfiigung ge-

stellt. Dem IME war in die Wiege gelegt,
seine Leistungen an den aktuellen Erfor-
dernissen der Unternehmenspraxis und
den Jobanforderungen von Mitarbeitern
auszurichten zu miissen.

Wie sind Sie selbst zum IME gekommen?
Karger: Nach Abschluss meines Studiums
der Wirtschaftswissenschaft in Gieflen
kam ich 1984 als Personalreferent zu Dr.
Oetker nach Bielefeld. Unsere Abteilung
hatte die Aufgabe, die Firmen der Oet-

IME-Team (v.L.): Marketingleiterin Ute Bremer, Geschaftsflihrer Martin Karger und
Marion Schopen, Senior Manager Inhouse, prasentieren das neue IME-Logo. Es ist mit
seinen Kleinbuchstaben und zwei frischen Rotténen leichter und moderner geworden.
Das Logo kommuniziert visuell Offenheit und Transparenz und will so flr die Unter-

nehmensphilosophie des IME stehen.

50 wirtschaft + weiterbildung 07/08_2016

ker-Gruppe bei der Suche, Auswahl und
Entwicklung von Fiihrungskraften und
Spezialisten zu beraten und zu unterstiit-
zen. Ich bekam friih die Chance, mich als
Moderator und interner Trainer ausbilden
zu lassen und kam dariiber in Kontakt
mit dem IME. Einige Jahre konnte ich als
Personalentwickler in der Oetker-Gruppe
Erfahrungen sammeln und meine Kennt-
nisse als Workshop-Moderator und Trai-
ner vertiefen. 1991 wechselte ich schlief3-
lich zum IME und habe 1993 gemeinsam
mit IME-Kollegen die Geschiftsanteile an
der Gesellschaft vollstindig erworben.
Seit 2011 bin ich alleiniger Geschaftsfiih-
rer und Gesellschafter.

Welche Grundidee steckt hinter dem
IME?

Karger: Das IME versteht sich als Sys-
temanbieter fiir die Personalentwick-
lungsthemen in Unternehmen. Wir be-
raten, konzipieren und setzen Entwick-
lungsmafinahmen in enger Abstimmung
mit unseren Auftraggebern um. Damit
leisten wir einen Beitrag zur strategischen
und systematischen Mitarbeiter- und Un-
ternehmensentwicklung. Aus diesem An-
spruch erklart sich das breite Leistungs-
spektrum des IME. Hierzu gehdren das
offene Seminarprogramm, mit dem wir
deutschlandweit als Trainingsanbieter
auftreten und unsere Inhouse-Leistungen,
mit denen wir gezielt individuelle Ent-
wicklungsbedarfe unserer Kunden bear-
beiten. Somit liefern wir unseren Kunden
fiir die unterschiedlichsten Anforderun-
gen an eine moderne Personalentwick-
lung ein umfassendes Beratungs- und
Leistungsspektrum aus einer Hand an.



Warum sollte jemand zu lhnen in ein
offenes Seminar kommen?

Karger: Unser Anliegen ist es, eine star-
kenorientierte Personalentwicklung zu
unterstiitzen, die die Potenziale des Ein-
zelnen sichtbar macht und gezielt for-
dert. Daher sind unsere Seminare durch
einen hohen Anteil an Ubungssituationen
gekennzeichnet, an denen Teilnehmer
aktiv mitwirken und dadurch die Chance
bekommen, ein differenziertes und kon-
struktives Feedback iiber ihr Verhalten
und die Wirkung auf andere zu erhalten.
Hinzu kommt speziell bei offenen Semi-
naren der Erfahrungsaustausch der Teil-

felder der Mitarbeiter. Mit Development
Programs fiithren wir spezielle Entwick-
lungsprogramme fiir Fiihrungskrafte
aller Managementebenen sowie Experten
ohne Fiihrungsverantwortung durch und
unterstlitzen damit die Unternehmen,
Mitarbeitern interessante Karrieremog-
lichkeiten anzubieten. In Business Coa-
chings stehen Coachs bereit, wenn her-
ausfordernde oder schwierige berufliche
Phasen bewdltigt beziehungsweise die
personliche Performance verbessert wer-
den sollen. Mit der Workshop-Moderation
bringen unsere Moderatoren Konsequenz
und Zielsetzung in die Arbeits- und Dis-

,von den Mitarbeitern wird das eigenverantwortliche

Lernen viel starker gefordert als friiher.”

nehmer aus verschiedenen Unternehmen,
der zusatzliche Anregungen und Perspek-
tiven fiir Praxissituationen liefert. Und
schlieRlich soll auch der Spaft am Lernen
nicht zu kurz kommen.

lhr zweites Geschéaftsfeld sind Inhouse-
Leistungen. Was verbirgt sich genau
dahinter?

Karger: Bei den Inhouse-Leistungen be-
schéftigen wir uns mit individuellen
Kundenanfragen, die wir mit Blick auf
die Ziele des betreffenden Unternehmens
bearbeiten, sodass zum Beispiel die Mit-
arbeiter alle Anforderungen erfiillen kon-
nen und ihre Persdnlichkeit sowie ihre
Fdhigkeiten nutzen. Um den speziellen
Gegebenheiten des Unternehmens ge-
recht zu werden, kldren wir im Vorfeld
den konkreten Bedarf und beriicksichti-
gen dabei die Rahmenbedingungen des
Arbeitsumfeldes der Teilnehmergruppe.
Fiir die Umsetzung stehen uns unter-
schiedliche Wege und Methoden zur
Verfiigung. Mit HR Consulting unterstiit-
zen wir Unternehmen, die eigene Perso-
nalentwicklung auf die zu erfiillenden
Anforderungen auszurichten und um-
zusetzen. Unsere Kundenberater entwi-
ckeln Konzepte fiir unternehmensinterne
Weiterbildungen, sogenannte Inhouse-
Trainings. Im Development Center finden
wir Potenzialtrager im Unternehmen und
erstellen eine differenzierte Einschat-
zung der Potenziale und Entwicklungs-

Martin Karger

kussionsprozesse. Sie setzen zum Bei-
spiel auf eine Visualisierung der Arbeits-
schritte und auf andere Moderationstech-
niken, um wirklich alle Teilnehmenden
aktiv einzubinden.

Wie finden Sie heraus, was flir einen
Kunden die sogenannte ,passende
Losung” ist?

Karger: Indem wir mit unseren Auftrag-
gebern im engen Informationsaustausch
sind. Fiir uns ist dabei wichtig, moglichst
konkret die Ziele und Intentionen fiir die
geplante Entwicklungsmafinahme zu er-
mitteln. Haufig kommt es in diesen Kla-
rungsgesprachen zu Veranderungen des
urspriinglich definierten Anliegens. Als
erfahrene Personalentwickler gehen wir
in der Bedarfskldarung systemisch vor und
hinterfragen den Anlass fiir die geplante
Mafinahme, die Rahmenbedingungen,
die Vorerfahrungen der Beteiligten. Damit
stellen wir sicher, dass die Investitionen
in die Entwicklungsmafinahme zu einem
Nutzen fiir das Unternehmen und die be-
teiligten Personen fiihren.

Sollte sich bei der Bedarfsklarung heraus-
stellen, dass ein individuelles Training
zielfiihrend ist, werden wir dies anbieten.
Sollte sich ergeben, dass ein mehrstufiges
Entwicklungsprogramm mit integriertem
Diagnostikteil und Coaching-Kontingent
passend ist, konnen wir dies sowohl
konzeptionell als auch in der Umsetzung
durchfiithren. Wir entwickeln somit zu

jedem Auftrag auch das mafigeschnei-
derte, passende Format.

Welche Trends sehen Sie aktuell im
Bereich der Personalentwicklung?
Karger: Durch die Digitalisierung veran-
dert sich einiges. Frither haben Firmen
langfristig fiir das folgende Jahr Maf-
nahmen gebucht. Heute ist alles viel
schnelllebiger und Mafinahmen - auch
komplexe - werden extrem kurzfristig
umgesetzt. Neben dieser Kurzfristigkeit
sind verkiirzte Formate eine weitere Ten-
denz. Frither waren Seminare drei, vier,
manchmal fiinf Tage lang. Heute sollen
zweitdgige Seminare am besten auf einen
Tag verkiirzt werden. Aber die Dynamik
von langeren Seminaren ist auf einen Tag
nicht so einfach iibertragbar.

Aber Sie bieten im Bereich Offene
Seminare seit einiger Zeit die Ein-Tages-
Seminare ,Nine to six“ an. Geht das nicht
in diese Richtung?

Karger: Wir sind als IME nach wie vor
Fans von Prasenzseminaren, weil es eine
wichtige Form ist, Erfahrungen zu sam-
meln, direkt Feedback zu bekommen
und sich selbst auszuprobieren. Kunden-
gesprache haben uns aber gezeigt, dass
der Bedarf an eintdgigen Schulungen zu-
nimmt. Bei den Tagesseminaren ,Nine
to six“ trainieren von 9 bis 18 Uhr ma-
ximal zehn Teilnehmer praxisrelevante
Handlungskompetenz fiir den berufli-
chen Alltag. Interessierte konnen inner-
halb siebzehn Themen aus den Berei-
chen Kommunikation, Vertrieb, Zeit- und
Selbstmanagement sowie Personlichkeits-
entwicklung auswdhlen.

Brauchen wir zukiinftig neue Seminar-
formate?
Karger: Wir brauchen eine Kombina-
tion aus verschiedenen Lernformen und
miissen die richtige Mischung fiir ein
»Blended Learning“ finden. Unsere Her-
ausforderung ist es, qualitative Angebote
in diese Richtung zu entwickeln. Das ist
natiirlich auch eine Herausforderung an
die Trainer, Lerninhalte anders zu vermit-
teln und die Inhalte in kleinere Einheiten
einzuteilen. Von den Teilnehmern wird
damit das eigenverantwortliche Lernen
viel starker gefordert.

Interview: Petra Koslowski @
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Ein Feuerwerk an Spiel und
Input zum 40. Geburtstag

40 JAHRE GABAL E.V. Anfang Juni feierte der Gabal e.V., ein Verband der Weiterbildungs-
Professionals, seinen 40. Geburtstag. Geboten wurde ein Feuerwerk an zwolf kurzweiligen
Keynotes und ein festliches Gala-Dinner. Insbesondere die Grundergeneration freute sich,
dass es ihr gelungen war, ein auf Dauer angelegtes Netzwerk mit vielen Regionalgruppen
zu erschaffen. Das Motte des Events war: Niemals aufhdren mit dem Lernen!

Anfang Juni feierte der Trainerverband
Gabal e.V. sein 40-jdhriges Bestehen mit
einem zweitdgigen Kongress. Eine der
zentralen Fragen der Teilnehmer war:
Wie verdndert sich die Weiterbildung in
Zeiten der Digitalisierung? Der Keynote-
Speaker Markus Hofmann warnte davor,
den Menschen einzureden, sie brduchten
nichts mehr zu wissen, weil es vollig aus-
reiche, wenn man via Smartphone das
Wissen herbeigoogeln und iiber Social-
Media-Tools immer einen Expertenkreis
etwas fragen konne.

Man diirfe das Denken, Merken und Er-
innern nicht dem Handy iiberlassen. Hof-
mann betonte, dass er keiner von denen
sei, die Angst hdtten, dass das Internet
die Menschen in die digitale Demenz
treibe. Aber man brauche Medienkom-
petenz und vor allem einen Grundstock
an Basiswissen, um gewisse Gefahren
des Internets umschiffen zu konnen.
Der Speaker war sich sicher: ,Wer kein
Grundraster an Wissen hat, wird sich
auch iiber das Netz kein Wissen auf-
bauen konnen.“ Man brauche eine durch
formale Bildung erworbene Basis, bevor
man das Wissen aus den Social-Media-
Kanadlen filtern und zu etwas Neuem ver-
kniipfen konne. Motto: Erst selbst was
lernen, dann klappt es auch mit dem
Konnektivismus.

Jeder braucht Basiswissen,
bevor er sinnvoll googeln kann

Leider geht den Menschen nach Hof-
manns Beobachtung langsam aber sicher
das Grundwissen verloren. Wenn jeder
die 50 Grundbegriffe kennen wiirde, die
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relevant sind, um die Entwicklung von
der Weimarer Republik zum Dritten Reich
zu beschreiben, dann liefe die aktuelle
Diskussion iiber den Rechtsradikalismus
viel fundierter ab, war sich der Keynote-
Speaker sicher.

Natiirlich weifs auch er, dass die Men-
schen heute keine Lust haben, sich die
sieben Weltwunder oder die 50 wichtigs-
ten Fakten zu einer Geschichtsepoche zu
merken. Aber Hofmann blieb bei seiner
Meinung: Die Digitalisierung bietet nur
demjenigen ein unerschopfliches Poten-
zial zum Lernen, der ein gut verdautes
Basiswissen hat. Da Hofmann auch Ge-
ddchtnistrainer ist, lieferte er eine frohe
Botschaft gleich mit: Dieses Basiswissen
kann man sich mit den Techniken des Ge-
dachtnistrainings ,spielend“ erarbeiten.
Wem es mit den Gedachtnistechniken
nicht so leichtfillt, der darf natiirlich das
Internet zu Hilfe nehmen und mit einem
Youtube-Video eine beriihmte Gedacht-
nisstiitze namens ,,Korperliste“ erlernen.
Und wenn es gar nicht klappt: Hofmann
ist auch auf Facebook und Twitter, er ant-
wortet auch auf E-Mails und verteilt iiber
seine aufwendig gestaltete Homepage
kostenlos E-Books.

,Ich denke, dass Trainer und Trainerin-
nen nicht an der Frage der Digitalisierung
des Lernens vorbeikommen werden und
in der Mehrheit auch offen sind, sich mit
den Entwicklungen des vernetzten Ler-
nens auseinanderzusetzen®, zeigte sich
E-Learning-Experte Dr. Jochen Robes
iiberzeugt. Er sprach vor dem Gabal-
Publikum {iber die Zukunft des Lernens
und war froh, dass er nicht mehr wie in
fritheren Jahren landauf und landab be-

teuern musste, dass die Digitalisierung als
Entwicklung unumkehrbar sei. Robes ou-
tete sich als Fan der 70-20-10-Formel. Sie
weise darauf hin, dass Lernen und Kom-
petenzentwicklung vor allem im Arbeits-
prozess und im Austausch mit anderen
stattfinde.

Erfolgreiche Lernstrategien
sind sehr individuell

Die spannende Frage laute, was man
als Personalentwickler und Trainer tun
miisse, um den Mitarbeitern eines Unter-
nehmens das Selbstlernen und das ,,So-
cial Learning“ zu ermoglichen. ,Denn
zum einen stofen unsere alltdglichen
Arbeitsprozesse nicht automatisch die
Reflexionsschleifen an, die es braucht,
um schnell und effektiv aus Fehlern zu
lernen. Und zum anderen fordert unsere
Unternehmens-, Arbeits- und Fiihrungs-
kultur leider nicht immer, dass wir un-
sere Lernerfahrungen auch mit anderen
teilen“, so Robes.

Neben der Digitalisierung war der Ein-
fluss der Hirnforschung auf die Weiter-
bildung das zentrale Thema der Gabal
Jubildumsimpulstage. Neurobiologe Prof.
Dr. Holger Schulze erklarte, dass Nerven-
zellen liber Synapsen miteinander kom-
munizierten, und dass das Lernen diese
Kommunikation durch Veranderung der
Synapsen beeinflusse. ,Dieser Prozess
ist unwillkdirlich und dauert in der Regel
mindestens 24 Stunden. In dieser Zeit
ist er storbar - zum Beispiel durch neue
Information, aber besonders auch durch
Fernsehkonsum oder Computerspiele®,
so der Wissenschaftler. ,Der Prozess
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Helmut Jiinger. Der
85-jahrige Verleger
wurde zum Ehren-
mitglied des Gabal
e.V. ernannt.

Impro-Theater. Die
Vereinsgeschichte
wurde als Marchen
erzahlt. Hohepunkt:
Vorstand Hans-
peter Reiter ver-
treibt den Teufel,
der ihn mit Geld,
Sex und Drogen von
seinem ehrenamt-
lichen Engagement
abhalten will.

Gert Schilling. Der
Magier und Trai-
ner brachte den
Tagungsteilneh-
mern Zaubertricks
flr den néchsten
Seminareinstieg
bei.

Dr. Rudolf Miiller.
Nach Mitternacht
forderte der Leiter
des Arbeiskreises
LAktivierende (!)
Lehr- und Lernme-
thoden* zum Tanz
auf den Tischen
auf - zumindest
der Saxofonist der
Showband folgte
ihm.

des Lernens kann aber auch gefordert
werden, etwa durch die wiederholte Pra-
sentation der gleichen Information nach
einer gewissen Zeit.“ Fiir den Schulalltag
lasse sich aus diesen Erkenntnissen ablei-
ten, dass die Uberfrachtung mit verschie-
denen Lerninhalten im Laufe etwa eines
Vormittags oder die Reiziiberflutung wah-
rend der Freizeit am Nachmittag, etwa
durch Fernsehkonsum, dem Lernprozess
eher hinderlich, die gezielte Rekapitula-
tion des Unterrichtsstoffs am Nachmittag,
etwa durch Hausaufgaben, dem Lerner-
folg aber doch sehr dienlich sei. Auch in
der Erwachsenenbildung miisse der Lern-
prozess durch eine gezielte Abfolge von
Prasentation, Pausen und Rekapitulation
durchstrukturiert werden.
Von zentraler Bedeutung fiir eine Vielzahl
von Lernvorgdngen sei des Weiteren die
Motivation des lernenden Individuums.
Motivation konne grundsatzlich aus zwei
Antrieben resultieren: Dem Wunsch nach
Belohnung sowie dem Wunsch nach Ver-
meidung von Strafe. Das Gehirn besitze
in diesem Zusammenhang ein eigenes,
internes Belohnungssystem. Dieses um-
fasse Hirnregionen in der frontalen Hirn-
rinde, die in den Phasen eines Lernvor-
gangs, in denen eine Strategie gebildet
werde, Dopamin ausschiitte. Erfolg beim
Lernen, das Erlebnis, etwas verstanden
zu haben (,Aha-Effekt“), fiihre so zu
einer guten Stimmung und das Verstan-
dene werde gespeichert.
,Dieses System kann allerdings in zwei-
facher Hinsicht frustriert werden: Zum
einen, wenn der Lernstoff zu einfach ist.
In diesem Fall ist der Dopamin-Ausstof
so gering, dass der Effekt zu vernachlds-
sigen ist. Zum anderen, wenn der Stoff so
schwer ist, dass der Aha-Effekt nicht ein-
tritt, was zu Aggression und in der Folge
Passivitat fiihren kann“, betonte der Hirn-
forscher. ,,Diese Passivitdt oder Lethargie
kann sich auf andere Verhaltensweisen
iibertragen, man spricht dann von erlern-
ter Hilflosigkeit.“ Was in diesem Zusam-
menhang als leicht oder schwer empfun-
den werde, konne, in Abhdngigkeit des
gewdhlten Lehrkonzepts, von Indivi-
duum zu Individuum sehr verschieden
sein. Eine Lehr- oder Lernstrategie konne
daher niemals fiir alle Lerner gleicherma-
len geeignet sein.

Martin Pichler ®
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Hotel Vorfelder
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allgdu resort - HELIOS business & health Hotel
Schloss Lautrach

Und So funktioniert

Im Internet unter

69168 Wiesloch

69190 Walldorf

70569 Stuttgart

70599 Stuttgart

70771 Leinfelden-Echterdingen
71083 Herrenberg

71126 Géufelden

71638 Ludwigsburg

72124 Pliezhausen

72213 Altensteig/Wart
72270 Baiersbronn

72401 Haigerloch

72525 Miinsingen

72531 Hohenstein

72555 Metzingen

72764 Reutlingen

73087 Bad Boll

74532 lishofen

74542 Braunsbach-Déttingen
74579 Fichtenau-Neustéadtlein
74597 Stimpfach-Rechenberg
74613 Ohringen

74867 Neunkirchen

75175 Pforzheim

75339 Hofen an der Enz
75365 Calw

76199 Karlsruhe

76332 Bad Herrenalb

78315 Radolfzell am Bodensee
78337 Oehningen

78343 Gaienhofen-Hemmenhofen
78595 Hausen ob Verena
79859 Schluchsee

88045 Friedrichshafen

88662 Uberlingen

88677 Markdorf

89584 Ehingen

63768 Hosbach

63796 Kahl am Main

63843 Niedernberg

63867 Johannesberg

63872 Heimbuchenthal
63924 Kleinheubach

82140 Olching

82319 Starnberg bei Miinchen
82433 Bad Kohlgrub

82441 Ohlstadt

82467 Garmisch-Partenkirchen
82467 Garmisch-Partenkirchen
82491 Grainau Zugspitzdorf
82541 Miinsing

83080 Oberaudorf

83080 Oberaudorf

83209 Prien am Chiemsee
83224 Grassau

83370 Seeon

83661 Lenggries

83700 WeiBach /Rottach-Egern
83735 Bayrischzell

84088 Neufahrn

85411 Hohenkammer

85609 Aschheim

85625 Glonn

86825 Bad Wérishofen

87534 Oberstaufen

87629 Fiissen

87730 Bad Grénenbach
87763 Lautrach

www.top250tagungshotels.de/

wettbewerb

konnen Sie einfach und bequem Ihre
Stimme abgeben! Stimmberechtigt sind
ausschlieBlich die Abonnenten der
Zeitschriften ,acquisa“ und ,wirtschaft +
weiterbildung“ sowie personlich aus-
gewahlte und angeschriebene Personen.

Hotel Bad Schachen

Landhotel Aligéduer Hof

Orange Hotel und Apartments

Hotel Zettler

Hotel Sonne

Resort Die Wutzschleife

Atrium im Park Hotel by Libertas
MARC AUREL Spa & Golf Resort
Quellness- und Golfhotel Maximilian
Hotel ASAM

Schloss Burgellern

BEST WESTERN PLUS Kurhotel an der Obermaintherme
BEST WESTERN PREMIER Hotel Rebstock zu Wiirzburg
Schlosshotel Steinburg

Akademie Frankenwarte

R ik Hotel Zur Sct

Landhotel Riigheim

Hotel Frankenland

Hotel Ullrich

Romantik Hotel Neumiihle

Hotel & Weinhaus Anker

BERLIN
Derag Livinghotel WeiBensee
Seminaris CampusHotel Berlin

BRANDENBURG

Dorint Sanssouci Berlin/Potsdam

Seminaris SeeHotel Potsdam

avendi Hotel am Griebnitzsee

Landgut Stober

Hotel Residenz am Motzener See

Ringhotel Schorfheide, Tagungszentrum der Wirtschaft

BREMEN
Dorint Park Hotel Bremen

HAMBURG
Gastwerk Hotel Hamburg

HESSEN

Grand La Strada

Design-Konferenzhotel & Restaurant Steinernes Schweinchen
GenoHotel Baunatal

Parkhotel Emstaler Hohe

Waldhotel Schéferberg

Waldgut Schloss Hohnscheid - Tagungsdomizil
Freund - Das Hotel und SPA-Resort

Landhotel Kern

Landhaus Barenmiihle

Landhaus Klosterwald

Altstadthotel Arte

Hotel ESPERANTO Kongress- und Kulturzentrum Fulda
Platzhirsch | dt-Hotel & T: rum
Béader Park Hotel

Rhon Residence

Gobel's Hotel Rodenberg

Flair-Hotel zum Stern

Hessen Hotelpark Hohenroda

Gobel’s Schlosshotel ,,Prinz von Hessen*

hétel schloss romrod

InterCityHotel Frankfurt Airport

Dolce Bad Nauheim

Landhotel Zum Hessenpark

Siegfried Vogele Institut

BEST WESTERN PREMIER Hotel Villa Stokkum
Hotel Gut Hiihnerhof

Kress Hotel

Commundo Tagungshotel Darmstadt
Alleehotel EUROPA

88131 Lindau

88364 Wolfegg/Alttann
89231 Neu-Um
89312 Giinzburg
91564 Neuendettelsau
92444 Rotz-Hillstett
93059 Regensburg
93333 Bad Gogging
94086 Bad Griesbach
94315 Straubing
96110 ScheBlitz
96231 Bad Staffelstein
97070 Wiirzburg
97080 Wiirzburg
97082 Wiirzburg
97332 Volkach

97461 Righeim

97688 Bad Kissingen
97725 Elfershausen
97797 Wartmannsroth
97828 Marktheidenfeld

13086 Berlin
14195 Berlin

14469 Potsdam

14471 Potsdam

14482 Potsdam

14641 Nauen OT GroB Behnitz
15749 Mittenwalde, OT Motzen
16247 Joachimsthal

28209 Bremen

22761 Hamburg

34121 Kassel

34132 Kassel

34225 Baunatal

34308 Bad Emstal /OT Sand
34314 Espenau

34454 Bad Arolsen, OT Héhnscheid
34516 Vohl-Oberorke

34596 Bad Zwesten

35110 Ellershausen

35423 Lich-Arnsburg

36037 Fulda

36037 Fulda

36037 Fulda

36093 Kiinzell

36160 Dipperz-Friesenhausen
36199 Rotenburg a.d. Fulda
36280 Oberaula

36284 Hohenroda

36289 Friedewald

36329 Romrod

60549 Frankfurt/Main

61231 Bad Nauheim

61267 Neu-Anspach

61462 Kdnigstein/Taunus
63456 Hanau

63584 Griindau

63628 Bad Soden-Salmiinster
64295 Darmstadt

64625 Bensheim

lhr Lieblings-Hotel

ist nicht auf dem Stimmzettel?
Dann kann es zwar in diesem Jahr nicht teilnehmen
und nicht gewinnen. Aber wenn Sie es uns unter

www.top250tagungshotels.de empfehlen, werden
wir es flr eine Aufnahme im néchsten Jahr prifen.

Die Auszeichnung

der besten Tagungshotels in Deutschland findet am
25. September 2016 im Hotel DER ACHTERMANN
in Golsar statt. Weitere Informationen dazu erhalten

Sie unter: info@top250tagungshotels.de.

Auf dem Adressaufkleber Ihrer
Zeitschrift finden Sie die ABO-Nr.

Der letzte Online-Abstimmungstag
ist Freitag, der 29. Juli 2016.
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Diese 250 Hotels bewerben sich um die
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Ringhotel Siegfriedbrunnen
Hotel Hofgut Georgenthal
Hotel Kronenschlésschen
Jagdschloss Niederwald

MECKLENBURG-VORPOMMERN
Hotel Bornmiihle

The Royal Inn Park Hotel Fasanerie
TRIHOTEL am Schweizer Wald
Yachthafenresidenz Hohe Diine
Greenline Hotel am Schlosspark
Gut Gremmelin

Hotel Hanseatic Riigen & Villen
Hotel Speicher am Ziegel: | in
Hotel Schloss Basthorst

Seehotel Plau am See

NIEDERSACHSEN

TAGUNGSHOTEL Jesteburg

Seminaris Hotel Liineburg

Semi und E um Gut Th

Seehotel Fihrhaus mit Restaurant ,,Graf Luckner”
Romantik Hotel Jagdhaus Eiden am See
Forsthaus Heiligenberg

WildLand Natural Resort

Hotel Park Soltau

Hotel Camp Reinsehlen

ANDERS Hotel Walsrode

Hotel Amadeus

Designhotel + Congress Centrum WIENECKE XI.
MEDIAN-Hotel Hannover-Lehrte

Parkhotel Bilm im Glick

Hotel Altes Zollhaus

Flux - Biohotel im Werratal

revita Tagungs- & Eventhotel

Romantischer Winkel - SPA & Wellness Resort
DER ACHTERMANN - Hotel und Tagungszentrum
Lindenhof Hotel Tepe

NORDRHEIN-WESTFALEN
Hotel-Residence Klosterpforte
Land Gut Hohne
FreiRaum stattHotel
Hotel Elisenhof

ha form’ Schloss Krickenbeck
Holiday Inn Diisseldorf-Neuss
Classic Hotel Kaarst
BEST WESTERN Parkhotel Velbert
Waldhotel Heiligenhaus
Hotel Esplanade
Arcadia Grand Hotel Dortmund
Radisson Blu Hotel, Dortmund
Ringhotel Drees
Ringhotel Am Stadtpark
ATLANTIC Congress Hotel Essen
Mintrops Stadt Hotel Margarethenhohe
Mintrops Land Hotel Burgaltendorf
Hotel SportSchloss Velen
Landhotel Voshével
Wellings Romantik Hotel zur Linde
Wellings Parkhotel
Sport- & Tagungshotel De Poort
Mercure Tagungs- & Landhotel Krefeld
Landgut Ramshof
Stadthotel Miinster
Hotel Weissenburg
Ascari Parkhotel
Hotel Falderhof
Geno Hotel

Unter allen
Einsendern
verlosen wir
hochwertige
Preise:

Hotel-Gutschein fiir zwei Personen.

GenieBen Sie drei bzw. zwei Tage
in einem wunderschdénen Hotel
am FuBe der Zugspitze.

64689 Grasellenbach
65329 Hohenstein

65347 Eltville-Hattenheim
65385 Riidesheim

17094 GroB Nemerow
17235 Neustrelitz

18055 Rostock

18119 Rostock-Warnemiinde
18273 Giistrow

18279 Gremmelin

18586 Ostseebad Géhren
19055 Schwerin

19089 Crivitz OT Basthorst
19395 Plau am See

21266 Jesteburg

21335 Liineburg

21388 Soderstorf
26160 Bad Zwischenahn
26160 Bad Zwischenahn
27305 Bruchhausen-Vilsen
29323 Hornbostel /Aller
29614 Soltau

29640 Schneverdingen
29664 Walsrode

30451 Hannover

30519 Hannover

31275 Lehrte

31319 Sehnde-Bilm
31737 Rinteln

34346 Hann. Miinden
37431 Bad Lauterberg
37441 Bad Sachsa
38640 Goslar

49401 Damme

33428 Marienfeld
40822 Mettmann
41239 Mdnchengladbach
41239 Mdnchengladbach
41334 Nettetal

41460 Neuss

41564 Kaarst

42549 Velbert

42579 Heiligenhaus
44135 Dortmund
44137 Dortmund
44139 Dortmund
44139 Dortmund
44532 Liinen

45131 Essen

45149 Essen

45289 Essen

46342 Velen

46514 Schermbeck
47445 Moers

47475 Kamp-Lintfort
47574 Goch

47802 Krefeld-Traar
47877 Willich-Neersen
48143 Miinster
48727 Billerbeck
50259 Pulheim

50999 KéIn

51503 Rosrath

Park-Hotel Niimbrecht

Commundo Tagungshotel Bad Honnef
Seminaris Kongresspark Bad Honnef

Gut Heckenhof Hotel & Golfresort an der Sieg
Tagungshotel Eifelkern

51588 Niimbrecht
53604 Bad Honnef
53604 Bad Honnef
53783 Eitorf
53937 Schleiden

ARCADEON Haus der Wissenschaft und Weiterbildung 58093 Hagen

Ringhotel Zweibriicker Hof
Schloss Hotel Holzrichter

RHEINLAND-PFALZ

Hotel Rodderhof

Chateauform’ Schloss Ahrenthal
Landhaus Sonnenhof

Atrium Hotel Mainz

Hotel Weinberg-Schlésschen

Land & Golf Hotel Stromberg

PARK HOTEL Bad Salzig / PARK VILLA
Hotel Heinz

R ik Hotel Schloss Rheinfel
Seehotel Maria Laach

Sport- & Seminarhotel Glockenspitze
Kloster Hornbach

Hotel Rosenhof

Pfalzhotel Asselheim

Parkhotel Schillerhain
Hotel-Restaurant Klostermiihle
Parkhotel Landau

SAARLAND
Romantik Hotel Linslerhof

SACHSEN

Hotel Elbflorenz Dresden

Schloss Eckberg

Commundo Tagungshotel Leipzig
Atlanta Hotel International Leipzig
GLOBANA Airport Hotel

HEIDE SPA Hotel & Resort

Hotel Forsthaus Griina

Hotel Rohrsdorfer Hof

SACHSEN-ANHALT

BEST WESTERN Hotel Schlossmiihle
Naturresort Schindelbruch

Country Park-Hotel LeipzigBrehna
Travel Charme Gothisches Haus
Berghotel lisenburg

Landhaus Zu den Rothen Forellen
Historisches Herrenkrug Parkhotel

SCHLESWIG-HOLSTEIN

Hotel SchloB Tremsbiittel

Romantik Hotel Fuchsbau

Hotel Hohe Wacht KG

Altes Stahlwerk Business & Lifestyle Hotel
Dreiklang Business & Spa Resort
Tannenfelde - Bildungs- und Tagungszentrum
Peterhof - Landsitzhotel und Seminarium

THURINGEN

Schlosshotel Eyba

Bio-Seehotel Zeulenroda

BEST WESTERN Hotel am Vitalpark
Ringberg Hotel Suhl

Berghotel Oberhof

AKZENT Aktiv & Vital Hotel Thiiringen
Romantik Hotel Dorotheenhof Weimar
Gobels Sophien Hotel

Hotel am Schlosspark

58313 Herdecke
58769 Nachrodt-Wiblingwerde

53474 Bad Neuenahr-Ahrweiler
53489 Sinzig

53518 Adenau

55126 Mainz

55413 Oberheimbach

55442 Stromberg

56154 Boppard-Bad Salzig
56203 Hohr-Grenzhausen
56329 St. Goar

56653 Maria Laach

57610 Altenkirchen

66500 Hornbach

66877 Ramstein

67269 Griinstadt-Asselheim
67292 Kirchheimbolanden
67728 Miinchweiler (an der Alsenz)
76829 Landau

66802 Uberherrn

01067 Dresden

01099 Dresden

04229 Leipzig

04416 Leipzig (Wachau)
04435 Schkeuditz

04849 Bad Diiben

09224 Chemnitz/Griina
09247 Chemnitz, OT Réhrsdorf

06484 Quedlinburg

06536 Stidharz OT Stolberg
06796 Sandersdorf-Brehna
38855 Wernigerode

38871 llsenburg

38871 llsenburg

39114 Magdeburg

22967 Tremsbiittel

23669 Timmendorfer Strand
24321 Hohwacht

24537 Neumiinster

24568 Kaltenkirchen

24613 Aukrug

25569 Hodorf

07422 Saalfelder Hohe/OT Eyba
07937 Zeulenroda-Triebes
37308 Heilbad Heiligenstadt
98527 Suhl

98559 Oberhof

98574 Schmalkalden

99427 Weimar

99817 Eisenach

99867 Gotha

Fachbiicher aus dem
GABAL-Verlag




messen und kongresse

KIENBAUM JAHRESTAGUNG 2016. Die diesjahrige Kienbaum Jahrestagung ,Clever@Smart
- HRM-Transformation: Von der digitalen Revolution zum hybriden Geschaftsmodell®
experimentierte mit agilen Arbeitsmethoden. Die Ergebnisse waren weniger Uberraschend
als die Einmutigkeit, mit der Veranderungsbereitschaft signalisiert wurde.

Wandel total

Die Personalmanager leiden an einer
guten alten deutschen Tugend: der Per-
fektion. Die Vorliebe, sorgfdltig zu planen
und in allen Verzweigungen zu diskutie-
ren, bis die ideale Losung ausbaldowert
ist, passt nicht in die digitale Welt. Dort
sind das Experiment, Lernen durch Fehler
und ein hohes Tempo entscheidend fiir
den Erfolg neuer Geschaftsmodelle. Diese
Erkenntnis jedenfalls war eine iibergrei-
fende in den drei Arbeitsschwdrmen der
Kienbaum Jahrestagung in Ehreshoven
zu den Themen ,Digital Leadership:
Wie virtuell wird das People Business?“,
,Geschéftsmodell HR: Maximale Rendite
fiir Personaler in der Industrie 4.0“ und
,Digitale Unternehmenstransformation:
HR als Treiber!“. Morgens wurden in
,Camps“ Herausforderungen und Ziel-
bilder formuliert, nachmittags in ,,Slams*
Losungen. Jeder, der wollte, kam in Klein-
gruppen zum Zuge. Wiinsche, Forderun-
gen und Umsetzungsansdtze fiir die Per-
sonalarbeit auf dem Weg in die digitale
Unternehmenszukunft wurden auf den
Punkt gebracht, geliket und so priorisiert.
Kienbaum will im Nachgang aus den
konsensfdhigen Ideen das Ehreshoven-
Manifest verfassen.

Kienbaum: ,Keine endglltigen
Antworten bei Digitalisierung*

Der Wandel wird total, wenn die HR-
Manager alles schaffen, was sie anstofien
wollen. Und er wird auch schon dyna-
misch, wenn sie nur schrittweise star-
ten. Pragmatisch-bodenstandig und doch
vorsichtig-optimistisch verkiindete der
Kienbaum-Geschdftsfiihrungsvorsitzende
Jochen Kienbaum schon zur Begriiffung:
, Wir werden in diesem Spiel der Verande-
rung heute voranschreiten, aber wir wer-
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den keine endgiiltigen Antworten bei der
Digitalisierung finden.“

Vor allem gehoren zur Digitalisierung -
ob in den Geschiftsmodellen oder im HR-
Ressort — Experimente in Schutzraumen
und Testumgebungen, das Zulassen un-
terschiedlicher, auch agiler und unbere-
chenbarer Arbeitsmethoden, Lernen nach
Vorbildern, die Nutzung aller verfiigbaren
Daten, die Bildung interdisziplindrer und
selbstorganisierter Teams, informelle Fiih-

rung und eine Fehlerkultur, die mit Tole-
ranz gepaart wird.

Die Rolle des Personalers soll nach Kun-
den stdarker segmentiert werden - vom
Berater fiir Fiihrungskrifte zum Chat-
partner fiir Mitarbeiter. Die HR-Einheiten
sollten Leader in der Umsetzung digitaler
Arbeitsweisen sein und Leuchttiirme der
Verdnderung aufstellen. Und selbstver-
stdndlich sollten alle Aufgaben vom Re-
cruiting {iber das Talent Management bis

Plenum. Trotz vieler Neuerungen blieben auch dieses Jahr einige Ehreshoven-Tra-
ditionen erhalten: so etwa das grofRe Zelt, in dem die Keynote Speaker auftraten.
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Kleingruppen. Zwischen den Camps, Keynotes und Slams fanden sich die Teil-
nehmer in Kleingruppen zusammen, in die sich jeder einbringen konnte, der wollte.



zum HR-Risikomanagement eingebunden
sein in die Unternehmensstrategien. Statt
um Shared Services geht es jetzt um Ope-
rational Partner Services.

Jochmanns Keynote: den
Businesspartner beerdigt

Durch das neue teilnehmeraktivierende
Format blieb angenehm wenig Zeit fiir
Keynote-Berieselungen im groflen Ple-
numszelt. Drei Hauptredner waren es -
und alle drei Vortrage waren spannend:
Kienbaum-Geschaftsfithrer Walter Joch-
mann gab den Uberblick, wohin es die
HR-Zunft bewegen wird. Siemens-Perso-
nalvorstand Janina Kugel berichtete iiber
die positiven Erlebnisse und Hiirden im
Veranderungsprozess. Und Kyberneti-
ker Kevin Warwick von der Universi-
tdt Reading gab einen Einblick iiber die
mogliche Leistungssteigerung, wenn der
Mensch sein Nervensystem mit Compu-
terchips aufpeppt.

Jochmanns Rede zur Lage der HR-Nation
- treffend der deutsche Adler mit Loriot-
Kopf auf dem Chart - beerdigt den Busi-
ness Partner und ersetzt ihn durch ein
neues Rollenmodell, das den Experten
mit dem Berater, den Administrator mit
dem Digitalisten verkniipft. Er setzt auf
,Retrobegriffe wie Leidenschaft und un-
ternehmerischen Hunger” und definiert
die Kernaufgabe fiir die Wirtschaft 4.0:
,HR-Manager miissen die Mitarbeiter auf
die Digitalisierung vorbereiten - durch Ta-
lentmanagement und Bildungsplanung. “
Unverkennbar, dass Jochmann digi-affin
ist. Genau wie Janina Kugel, die offen-
bar kein Fiihrungskraftewerkzeug unhin-
terfragt ldsst. ,,Big Data ist neutraler als
Menschen mit all ihren Bias im Kopf*,
sagt Kugel. Solche kognitiven Verzerrun-
gen durch Erfahrungen und Vorurteile
mochte sie auch mit einer diskursiven
Unternehmenskultur mindern.

Fiir die Vorstandsfrau beschreibt das
Wagnis, Vielfalt zuzulassen: , Aber die
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Szenerie. Auch der Veranstaltungsort, die malerische Malteser Kommende in
Ehreshoven bei Koln, war derselbe wie in den Jahren zuvor.

[ =

i
Keynote Speaker. Kevin Warwick, Cyborg-Experte von der Universitat Reading
(links), im Gesprach mit Kienbaum-Geschaftsfiihrer Walter Jochmann (rechts).

Uber die Kienbaum
Jahrestagung

Info. Die Jahrestagung der HR-
Beratungsgesellschaft Kienbaum
fand dieses Jahr bereits zum 15.
Mal statt. Veranstaltungsort ist die
Malteser Kommende in Ehresho-
ven bei KoIn. Der wohl berihmteste
Programmpunkt der Tagung ist die
,Rede zur Lage der HR-Nation®, die
Kienbaum-Geschaftsfuhrer Walter
Jochmann traditionell zu Beginn
halt. In diesem Jahr haben sich
die Berater ganz dem Wandel ver-
schrieben - sowohl bei den Forma-
ten als auch Inhalten.

Kontrolle zu verlieren bedeutet eben
auch, sich ganzheitlich zu einigen.”“ Der
Personaler soll Mediator und Coach, Kol-
lege und Chef, Mentor und Berater sein.
Die Zuhorer glauben ihr aufs Wort, wenn
sie sagt: ,,Wir geben Guidelines, sind aber
nicht die Babysitter.“ Und ein bisschen
streichelt Janina Kugel die Seele, wenn sie
fordert: ,,Wer bei HR arbeitet, um geliebt
zu werden, ist falsch. Respektiert werden
ist das Ziel.”

Keynote Speaker Warwick:
Begeisterung und Grusel

Weil auf der Tagung erwartungsgemaf? so
viel iiber Umdenken gesprochen wurde,
war es nur logisch, dass Kienbaum zur
Abrundung Kevin Warwick einlud, der
vorfiihrte, wozu der Mensch-Maschine-
Hybrid Cyborg schon heute fihig ist. Der
Professor der Universitdit Reading lief3
sich bereits vor mehr als 15 Jahren erst-
mals einen Chip implantieren, mit dem
er eine Roboterhand steuern konnte.
Seine Vision, die Grenzen zwischen
Mensch und Maschine zu iiberwinden
und Anwendungsgebiete von der Medi-
zin bis zum Bankgeschift {iber Minichips
zu steuern, generiert Begeisterung und
Grusel. Die Dias seiner wissenschaftli-
chen Mitarbeiter, denen die Chips eben-
falls unter die Haut gehen, schlagen den
Bogen zur Personalverantwortung - und
damit zum Publikum.

Ruth Lemmer @
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messen und kongresse

Das wird ein schoner Monat fur ...

... Prof Dr. Gerald Huther,

den bekannten Goéttinger Neurobio-
logen. Er darf unter Beweis stellen,
dass er der Pionier des Konzepts der
Potenzialentfaltung ist. Auf dem Sym-
posium ,The Cutting Edge of Positive
Psychology“ in Hamburg wird er von
dem ,Aufblihen statt Mittelma3“ und
der ,Gestaltung der Zukunft statt der
Bewaltigung der Vergangenheit” spre-
chen. Zum Symposion kommen noch
zehn weitere Redner - unter anderem
auch der US-Psychologe Martin Selig-
man, die Leitfigur der ,Positiven Psy-
chologie*.

2. bis 3. Juli in Hamburg

http://akjf.at
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... Dr. Eva B. Muller,

die mit ihrem Vortrag zum Thema ,Cha-
risma“ auf dem Sommercampus der
Haufe Akademie ein Highlight setzen
will - schlieBlich hat sie zum Phanomen
»Charisma“ promoviert. Miller ist Teil
der dritten Sommer-Campus-Woche
der Akademie, die mit mehreren Semi-
naren und Workshops sowie diversen
Vernetzungsaktivitaten Impulse zur
Entwicklung der persdnlichen und sozi-
alen Kompetenzen bietet.

4. bis 8. Juli auf Schloss Krickenbeck
www.haufe-akademie.de

... Dr. Theodor Weimer,

Sprecher des Vorstands der Hypo-
vereinsbank - Unicredit Bank AG. Er
ist der Keynote-Speaker der HR-Konfe-
renz 2016 von Willis Towers Watson in
Frankfurt am Main. Sein Thema: ,Ban-
king: Business und Leadership in dis-
ruptiven Zeiten“. Der Kongress wird die
Denkanst6f8e in Workshops vertiefen,
die sich zum Beispiel um die Themen
,Digitalisierung und HR*, ,Incentives*”
oder ,Mitarbeiterbefragungen” dre-
hen. Die Fallbeispiele stammen nicht
nur aus der Welt der Banken, sondern
auch von Merck, Infineon, Siemens,
Audi, Adidas, Fresenius und anderen
Konzernen.

7. Juli in Frankfurt am Main
www.willistowerswatson.com

11 13 15
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Foto: Mareike Foecking

... Dr. Volker Kitz,

den Juristen und Bestsellerautoren
(Buch: ,Du machst, was ich will“). Kitz
wird im Juli auf dem monatlichen Wis-
sensforum der ,Siddeutschen Zei-
tung”“ einen groflen Soloauftritt haben.
Sein Thema: ,Wie wir ticken - und wie
Sie davon profitieren“. Der Ex-Lobbyist
ist ein unterhaltsamer Profi-Speaker,
der nltzliche Erkenntnisse aus der Psy-
chologie in lehrreiche Alltagsgeschich-
ten verpackt.

12. Juliin Miinchen
www.sz-wissensforum.de

Foto: Andrey Kiselev / AdobeStock

... alle Geschichtenerzahler

dieser Welt aus den Bereichen ,interne
Kommunikation“ und ,Personal, die
sich Mitte Juli in New York zur Veran-
staltung ,Using Storytelling to Get to
the Heart of Business Strategy“ treffen.
Storytelling soll als wesentlicher Bei-
trag gewlrdigt werden, um in Unterneh-
men Vertrauen und emotionale Verbun-
denheit zu erzeugen. Die Teilnehmer
erfahren, wie starke Geschichten kon-
struiert werden und was erfolgreiche
Storyteller auszeichnet. Am Ende dreht
sich alles darum, mehr ,Drive” in den
~,Change“ zu bringen.

14. Juliin New York (USA)
www.conferenceboard.org/
storytelling

... Bernd Isert,

den Grlinder des Berliner Seminarnetz-
werks ,Forum fur Meta-Kommunika-
tion“. Seit 1990 organisiert er mehr-
wochige Sommercamps. Derzeit tref-
fen sich in Italien Menschen aus ganz
verschiedenen Berufen - liberwiegend,
um in dreiwdchigen Intensiv-Schnell-
bleichen diverse Ausbildungsgange zu
absolvieren. Angeboten wird zum Bei-
spiel eine ,Ausbildung integrativ-syste-
misches Coaching®, mehrere NLP-Aus-
bildungen oder eine Ausbildung zum
,Business Yoga Coach®. Es gibt auch
ein Event namens ,X-Change®. Dort
zeigen die Vertreter unterschiedlicher
~Schulen” (Gunther Schmidt, Stephen
Gilligan, Insa Sparrer, Matthias Varga v.
Kibéd), wie sie ihre Spezialgebiete ver-
knupfen, um ein bestimmtes Problem
zu lésen.

18. Juli bis 13. August in Abano Terme
www.sommercamp.metaforum.com

DD DEDNEDEEDE O D

Juli 2016

wirtschaft + weiterbildung 07,/08_2016 61



messen und kongresse

6,8 Prozent Wachstum bei
Personalberatern

DBU-TAGUNG. Die Personalberatungsbranche erzielte im Jahr 2015 die grofte
Umsatzsteigerung seit funf Jahren. 221,8 Milliarden Euro erwirtschafteten die rund
2.000 in Deutschland ansassigen Personalberatungen im Jahr 2015. Das entspricht

einem Plus von 6,8 Prozent.

e

Jahrestagung. Mehr als 100 Personalberater kamen zu ,ihrem*“ Branchenevent
auf den Petersberg bei Bonn.

Positive konjunkturelle Rahmenbedin-
gungen sowie erfreuliche Arbeitsmarkt-
daten haben den deutschen Personalbe-
ratern im Jahr 2015 vielfach volle Auf-
tragsbiicher beschert. Fiir 2016 erwarten
die Marktteilnehmer ein Umsatzplus von
8,4 Prozent.

Dies sind zentrale Ergebnisse der Markt-
studie ,,Personalberatung in Deutschland
2015/2016“, die der Bundesverband Deut-
scher Unternehmensberater (BDU) auf
dem Branchenkongress ,,Deutscher Perso-
nalberatertag” vorgestellt hat. Parallel be-
findet sich die Personalberatungsbranche
aber auch in einem deutlichen Wandel.
Immer starker unterteilt sich der Markt
in Qualitdtsanbieter, die mit vielfaltigen
Suchmethoden und ausgefeilten Beurtei-
lungsmethoden das passende Personal
suchen versus Personaldienstleister, die
mit schneller Suche {iber Datenbanken
punkten wollen.

BDU-Vizeprasidentin Dr. Regina Ruppert
erkldrte: ,In einem fundierten Personal-
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Foto: BDU

auswahlprozess durch Personalberater
steht die grundsdtzliche Eignung eines
Kandidaten fiir ein Unternehmen im Mit-
telpunkt. In einer ganzheitlichen Evaluie-
rung wird auch gepriift, welche langfris-
tigen Karriereperspektiven Kandidaten
besitzen.“

Ganz oben auf der Wunschliste der su-
chenden Unternehmen standen 2015
Fiihrungskréfte und Spezialisten fiir Un-
ternehmenspositionen im Marketing und
Vertrieb. Der zweithochste Anteil der
Such- und Auswahlprojekte lag auf der
obersten Managementebene und der Un-
ternehmensleitung. Starke Nachfrage gab
es auch nach Kandidaten fiir die Beset-
zung offener IT-Positionen in den Firmen.
Maschinenbau und Konsumgiiterindus-
trie steuerten mit einem Wachstum von
8,8 Prozent beziehungsweise 8,2 Prozent
mafigeblich zur guten Marktentwicklung
der Recruiting-Spezialisten bei. Fiir 2016
erwarten die Marktteilnehmer durchgén-
gig Geschaftsimpulse aus dem verarbei-

tenden Gewerbe, mit einem Anteil von
knapp 46 Prozent am Gesamtumsatz das
starkste Nachfrager-Segment. Vor allem
in den Branchen Maschinenbau (+9,6
Prozent) sowie Chemie/Pharma (+8,7
Prozent) sollen vermehrt Suchauftrdage
vergeben werden. Auch fiir weitere Kli-
entenbranchen fallen die Prognosen 2016
erfreulich aus: Healthcare +9,9 Prozent,
Professional Services +9,7 Prozent und
Fahrzeugbau + 8,1 Prozent. Die sich da-
raus ergebende positive Markteinschat-
zung (Wachstumsprognose 2016: + 8,4
Prozent) wird von den Marktteilnehmern
aller Umsatzklassen getragen. 70 bis 78
Prozent haben eine positive Umsatzprog-
nose abgegeben.
Der alleinige Einsatz von Personalsuch-
anzeigen spielt keine Rolle mehr. Jede
zweite Position wurde im Jahr 2015
durch die kombinierte Suche der Per-
sonalberater iiber die Direktansprache,
Anzeigensuche sowie die Nutzung von
Social-Media-Kandlen und Datenbanken
besetzt (Anteil 2014: 43 Prozent). Diese
Suchmethode wird damit so hdufig an-
gewendet wie nie zuvor. Wolfram Troger,
Vorsitzender BDU-Fachverband Perso-
nalberatung meinte: ,Besonders bei der
Suche nach Spezialisten und Kandidaten
unterer Managementebenen sind diese
verkniipften Identifizierungs- und An-
sprachemoglichkeiten nicht mehr weg-
zudenken.” Die Marktstudie kann unter
www.bdu.de/mediathek bestellt werden.
Einen ausfiihrlichen Filmbericht {iber den
diesjdhrigen Personalberatertag gibt es im
Internet auf Youtube unter der Adresse
www.youtube.com/watch?v = eSIVYZdjv
d8&feature = youtu.be

Gudrun Porath @
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Themen im September

DIE AUSGABE 09/2016 ERSCHEINT AM 31. AUGUST 2016

ZUKUNFT PERSONAL 2016

Die aktuellsten HR-Themen

Vom 18. bis 20. Oktober 2016 wird in KoIn die Messe ,Zukunft Personal®, verteilt auf vier
Hallen, stattfinden. Letztes Jahr (Foto) kamen 15.262 Fachbesucher um 651 Aussteller zu
sehen und um bei tber 450 Rednern und Podiumsdiskussionen dabei zu sein. Wir berich-
ten im September Uber erste Highlights des neuen Vortragsprogramms 2016.

AKADEMIEN
Wieder mehr Wachstum

Einige Managementakademien, fir die
das Jahr 2014 eher enttauschend ausfiel,
berichten fir das Jahr 2015 wieder von
guten Geschaften. Ob sich der Trend fort-
setzt und welche neuen Seminarthemen
gefragt sind, steht im nachsten Heft.

FERNLERNEN

Mehr Unterstutzung

Die Anbieter von Fernkursen sowie univer-
sitdren Fernstudiengangen bieten immer
mehr Service. SchliefRlich erfordert das
Selbstlernen einiges an Willenskraft. Da
helfen ausgefeilte Angebote, um sich mit
anderen Selbstlernern zu vernetzen.

e A
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Paragraf 47

Resilienz lernen
durch Riickschlage

Kennen Sie den Unterschied zwischen intellektu-
ellem und emotionalem Verstehen? Der Intellekt
denkt, er kann es, die Emotion beweist ihr Kbnnen
durch Ergebnisse. Zu theoretisch? Dann ein paar
Beispiele. Viele wiinschen sich eine ehrliche Feed-
backkultur. Authentisches, zeitnahes Feedback
annehmen und daran wachsen. Das wollen viele
und wissen, wie wichtig das ist. Der Intellekt sagt
Feedback, doch die Emotion wiinscht sich Bestati-

Keine Angst vor Ruckschlagen.
Jeder Sieger steht auf einem Berg
von Niederlagen. ¢6

gung. Kommt Kritik, nehmen sie das Gehorte per-
sonlich, reagieren gekrankt und beschweren sich
Uber mangelnde Wertschatzung.

Pragmatisch weitergedacht: Von wem wurden Sie
lieber Hinweise annehmen? Von einem Menschen
der Tat, der die zu lernenden Dinge erlebt hat?
Einem Praktiker? Oder von einem Menschen, der
durch das Studium vieler Bicher seine Erkenntnisse
gewonnen hat? Einem Theoretiker? ,Beides*, hore
ich Sie rufen. Und damit haben Sie recht. Der Kampf
zwischen Theorie und Praxis ist so alt wie das Leh-
ren selbst. Bei Goethe finden wir einen Hinweis auf
den richtigen Mix: ,Ein Blick ins Buch und zwei ins
Leben, das wird die rechte Form dem Geiste geben.”
Also zwei Drittel Praxis und ein Drittel Theorie. Nicht
umgekehrt!

Wenn Sie mit der Weiterbildungslandschaft vertraut
sind, lauft lhnen ein Begriff derzeit haufig Gber den
Weg: Resilienz. Resilienz ist eine Art psychische
Widerstandskraft und beschreibt die Fahigkeit,
Krisen zu bewaltigen und sie durch Ruckgriff auf
personliche und sozial vermittelte Ressourcen als
Anlass fur Entwicklungen zu nutzen. Was fur eine

Boris Grundl

Definition! Kurz: Wenn Dich das Leben nieder-
schlagt, lerne daraus und komme gestarkt wieder.
Dass diese Starke wichtig fir Menschen und Orga-
nisationen ist, liegt auf der Hand. Selbstverstand-
lich hat diese Modewelle zig Bucher entstehen
lassen und Seminarrdume zuhauf gefullt.
Da drangt sich die Frage auf, ob man durch Semi-
nare Resilienz erlernen kann? Ich frage das deshalb
so kritisch, weil ich durch einen Unfall im Rollstuhl
landete und drei Jahre von Sozialhilfe
lebte. Heute lebe ich in finanzieller Frei-
heit, bin anerkannter Fihrungsexperte,
habe zwei erwachsene Kinder und bin
Inhaber einer Akademie, die sich auf die
LTransformation von Fihrungsteams*
spezialisiert hat. Uber die Niederlagen, Krisen und
Ablehnungen auf dem Weg wage ich in Summe
gar nicht zu sprechen. So viele waren es. Manche
schmerzen noch heute. Ich frage mich und werde
immer wieder gefragt: Hatte ich mich durch mehr
Wissen im Vorfeld vorbereiten konnen?
Meine These nach reiflicher Uberlegung: Mir
scheint, Menschen, die danach streben, Resilienz
durch Seminare zu ,erlernen®, wollen im Kern jeder
moglichen Niederlage und Ablehnung im Vorfeld
ausweichen. Sie suchen Techniken, mit denen sie
sich dem Schmerz der Zuriickweisung nicht stellen
mussen. Sie glauben, das intellektuelle Verste-
hen wirde sie schitzen, wenn ,Thors Hammer*
zuschlagt. Das ist jedoch eine Illusion. Wie lerne ich
Resilienz? Indem ich mir etwas vornehme, darauf
zugehe und Rlckschlage ein- und wegstecke. So
lange, bis ich das Ziel erreicht habe. Zu einfach?
Das ist es nicht. Es ist emotional eine Achterbahn-
fahrt. Immer wieder. Denn jeder Sieger steht auf
einem Berg von Niederlagen. Deswegen gestatten
Sie mir bitte noch eine kleine Provokation: Der, der
es kann, tut es. Der, der es nur kennt, lehrt es.

Boris Grundl ist Managementtrainer und Inhaber der Grundl Leadership Akademie, die Unternehmen befahigt, ihrer Filhrungsverantwortung gerecht zu werden.
Grundl gilt bei Managern und Medien als ,der Menschenentwickler“ (Siiddeutsche Zeitung). Sein neues Buch heift: ,Mach mich gliicklich. Wie Sie das bekommen,
was jeder haben will“ (Econ Verlag 2014, 246 Seiten, 18 Euro). Boris Grund| beweist, wie leicht und schnell das Verschieben von Verantwortung in eine
zerstorerische Sackgasse fiihrt und die personliche Weiterentwicklung und damit Gliick verhindert. www.borisgrundl.de
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99 Ohne Vertrauen der Anvertrauten gibt es keine Fiihrung. Wer
die Herzen der Menschen nicht erreicht, hat (als Fiihrungskraft)
keine Existenzberechtigung. Der ist nur Vorgesetzter. ¢

Dr. Reinhard K. Sprenger, Managementguru und Bestsellerautor, in einem Interview mit dem ,Spezial Fihrung*“
der Philosophie-Zeitschrift ,Hohe Luft“ (Mai 2016).

,Kluge Menschen haben in dummen ,Schwebe wie ein Schmetterling, stich wie eine
Organisationen keine Chance.* Biene.“

Dr. Reinhard Sprenger, Managementguru, in der Muhammad Ali, Schwergewichtsboxer (17. Januar
Philosophie-Zeitschrift ,Hohe Luft“, Mai 2016 1942 bis 3. Juni 2016)

,Mir gefallt nicht, dass tiber die menschlichen ,Ich bekomme von den Firmenchefs meist den
Fdhigkeiten so gesprochen wird, als wdren sie Auftrag, den Mitarbeitern einmal den Kopf zu
etwas Fehlerhaftes, als miissten wir das Mensch- waschen! ... Dem Chef glauben sie nicht. Den
liche durch die kiinstliche Intelligenz ersetzen.“ Blinden und denen ohne Beine glauben sie eher.“
Douglas Rushkoff, US-Bestsellerautor und Goo- Andreas Holzer, blinder Profi-Bergsteiger und
gle-Kritiker, im ,,Handelsblatt“ vom 20. Mai 2016 Motivationsredner, in ,Die Welt“ vom 3. Juni 2016

,Es gibt Mdnner, die wohnen praktisch im ,Don’t just come to work. Come to change.“
Baumarkt. Es sind nicht die ungliicklichsten McKinseys Werbespruch, mit dem der Berater-
Menschen. nachwuchs angeworben werden soll - zitiert in
Meike Winnemuth, Journalistin, in ihrer Kolumne der ,Financial Times“ vom 21. Marz 2016

im ,Stern“ vom 19. Mai 2016
»Meine Vortrage und Biihnenshows sind

,Obwohl ich selbst bestimmt kein Vorbild an durchkomponiert. Das sind manchmal die
offener unautoritdrer Fiihrung war, hatten einzigen zwei Stunden des Tages, die ich unter
Kreativitdt und Talent bei mir Freiraum. Kontrolle habe.“

Deswegen erlaube ich mir heute, fiir das Vince Ebert, Wissenschaftskabarettist, im

,demokratische Unternehmen‘ zu werben.“ Monatsmagazin ,Chrismon* 6/2016

Thomas Sattelberger, Ex-Personalvorstand der

Telekom, in ,Die Zeit“ Nr. 24/2. Juni 2016 ,Die meisten Uni-Priifungen testen nur die Fihig-
keit, auswendig zu lernen. Wenn sie besser sind,

,Ich bin Besserwisser mit Aszendent testen sie die Transferleistung, aber nur selten die
Klugscheifler! Aber dazu stehe ich.“ Kompetenz, das Wissen konkret anzuwenden.“
Sabine Asgodom, Selbstvermarktungsexpertin Olga Troitschanskaia, Bildungsforscherin an der
und Coach, in ,,Chrismon“ Nr. 6/Juni 2016 Uni Mainz, in ,Die Zeit“ Nr. 24/2. Juni 2016
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