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editorial

Honorarkalkulation

Der Berufsverband fiir Trainer, Berater und Coachs (BDVT), Koln, hat
einen neuen Prasidenten. Gewahlt wurde Stephan Gingter,
geschdftsfilhrender Gesellschafter der Tatkraft GmbH in Jiichen.

Er 16st Claus von Kutzschenbach ab, der seit 2010 Prasident des
Verbands war. Fiir das neue Amt wiinschen wir Gingter viel Erfolg und
dass alle seine Plédne fiir die kommenden Jahre in Erfiillung gehen.

Wie der Zufall es so will, hat Gingter gerade in der Juni-Ausgabe der
Zeitschrift ,Brand eins“ (Schwerpunktthema: Geld) seine
Honorarkalkulation offengelegt. ,,Brand eins“ recherchierte, wie
Freiberufler zu ihren Preisen kommen, und der neue Prdsident bekannte
sich dazu, zur Gruppe derjenigen zu gehdren, die sich schlicht am
eigenen Bedarf zum Leben orientieren. Inklusive einiger Risikoriicklagen
ist das beim 48-jdhrigen Gingter ein Mindestumsatz von 14.600 Euro im
Monat. Bei durchschnittlich zehn Trainingstagen pro Monat ergibt das
einen Tagessatz von 1.460 Euro.

,Diesen Tagessatz fordert er ein und bekommt ihn in der Regel auch®,
schreibt ,,Brand eins*“. Damit steht Gingter im Widerspruch zu den
,Honorar-Empfehlungen 2012 seines eigenen Verbands, die einem
erfahrenen Trainer raten, mindestens 2.100 Euro pro Tag zu verlangen.
Aber die (damals schon iiberzogenen) Honorar-Empfehlungen sind jetzt

zwei Jahre alt und die Tagessdtze seither kontinuierlich auf Abwartskurs.

Es spricht fiir Gingter, dass er gegeniiber ,,Brand eins“ eher tief- als
hochstapelt. So empfiehlt er sich als mutiger Realist, dem man zutrauen
kann, richtig heifle Eisen zu schmieden - wie zum Beispiel das Problem
der unséglichen Dominanz der Einkaufsabteilungen beim Seminar-
einkauf. Sagte ein Trainer zum Einkdufer: ,Ich sollte doch ein hoheres
Honorar bekommen, wenn Ihr Unternehmen zufrieden mit mir ist.“
Einkdufer: ,,Wie kann unser Unternehmen mit Thnen zufrieden sein,
wenn Sie mehr Geld wollen?*

Viel Spafs beim Lesen
unseres neuen Hefts
wiinscht
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Martin Pichler, Chefredakteur
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Alle Kinder sollten unbeschwert
die Welt erkunden.
Neugierig und voller Fragen!

In Bethel schenken wir
behinderten, kranken und
vernachlassigten Kindern einen
besseren Weg in die Zukunft.

www.bethel.de
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Buchtipps. Wer sich im Urlaub nicht nur entspannen, sondern auch weiterbil-

den maochte, kann sich von den Buchempfehlungen der Redaktion inspirieren
lassen. Wir wiinschen einen schénen Sommer und eine anregende Lektiire!
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Nachrichten
Neues aus der Weiterbildungsbranche

menschen

,Die Hochzeit der Gurus ist vorbei“
Der Psychologe Rolf Schmiel distanziert sich von Motivationsgurus
und pladiert dafiir, aus Niederlagen besser zu lernen

Genetiker rat zu mehr Individualitat im Business
Der Wiener Genetikprofessor Markus Hengstschldger sieht im Mut
zum Anderssein die einzig sinnvolle Uberlebensstrategie

titelthema

Sommerlektiire fur Profis
Welche Biicher im Gepack fiir den Sommerurlaub nicht fehlen
diirfen, erfahren Sie in unserem Titelthema

personal- und organisationsentwicklung

Fuhrungskrafte blicken in den Spiegel
Wer fiihren will, muss sich selbst reflektieren konnen. BASF
unterstiitzt seine Manager dabei mit einem Selbstreflexions-Tool

Mit System zum Ziel

Die Gewinner des zweiten Deutschen Bildungspreises stellen
vor, wie ein innovatives und systematisches Bildungs- und Talent
Management in der Praxis aussehen kann
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Selbstreflexion. BASF nutzt ein Coaching-Markt. zwar tummeln sich auf dem
Tool, mit dessen Hilfe Vorgesetzte Coachingmarkt auch schwarze Schafe - doch das
ihre Fuhrungsfahigeit reflektieren. stort nur wenige, wie eine Dissertation ergab.
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Trockene Theorie in ein Erlebnis verwandeln

Immer mehr Trainer nutzen den Storytelling-Ansatz. Ein Beispiel
aus dem Projektmanagement illustriert, wie dadurch Wissen
vermittelt und Emotionen geweckt werden

»Malen Sie bitte auf keinen Fall Herzchen*
Wahre Geschichten aus der Trainerholle: Wie Trainer mit
verfahrenen Seminarsituationen umgehen kénnen

Das McDonald‘s-Prinzip fiir den Trainingsmarkt
Auch Trainer konnen Franchise-Unternehmer werden. Wie das
System funktioniert, zeigt das Beispiel der Intem-Gruppe

Kernkompetenz Entspannung
Was Menschen mit einer hohen Resilienz auszeichnet - und was
andere von ihnen lernen konnen

Es gibt schwarze Schafe — aber es stort keinen
Eine Expertenbefragung bringt ans Licht, wie Personaler den
Coaching-Markt in Deutschland einschdtzen

messen und kongresse

Neues Format mit mehr Mut
Riickblick: Die DGFP zeigt sich auf ihrem diesjdhrigen Kongress
selbstbewusst, offen und innovativ

Das wird ein schéoner Monat fir ...
Unser personalisierter Veranstaltungskalender

Rubriken
03 editorial 64 kolumne
63 vorschau/impressum 66 zitate
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WER Der deutsche FuBballnationaltrai-
ner Joachim Léw (54) kratzt sich wahrend
einer Pressekonferenz im Trainingslager in
St. Leonhard im Passeiertal unentschlos-
sen und recht nachdenklich am Kinn.

WAS Low solite sich (moglichst opti-
mistisch) zum Zustand der deutschen
FuBballnationalmannschaft und ihren
Erfolgschanchen bei der Fuballweltmeis-
terschaft 2014 in Brasilien auern.

WAS NOCH bpas Foto entstand
wahrend einer Pressekonferenz am 30.
Mai 2014. Der Fotograf war Patrik Stollarz,
der als Fotoreporter fiir die Agenturen AFP
beziehungsweise Getty Images arbeitet.

Was bringen Kabinenansprachen? wachsame Managementtrainer werden bei dieser Fugballweltmeisterschaft
bestimmt wieder einige Beispiele daflr finden, dass man ein Team allein mit Worten zu unerwarteten Hochstleistung bringen kann. Der
Hamburger Sportpsychologe Dr. Thorsten Weidig (Dissertation: ,Erfolgsfaktor Trainer”, Sportverlag Strauf3, Kéln) hat Erfolgsfaktoren fir
die Kabinenansprache eines Trainers in der Halbzeitpause herausgefunden. Einige wichtige lauten: 1. Der Mannschaft unbedingt Zeit
zum Runterkommen geben. 2. Nur drei Botschaften vermitteln, die klar sagen, was getan werden muss — tGber Losungen reden statt
Uber Probleme. 3. In Bildern sprechen — zum Beispiel zum Abwehrspieler sagen: ,Du bist eine Wand*“. 4. AnschlieBend mit einem Ritual
das Energieniveau der Mannschaft wieder hochtreiben. Low sollte dabei natiirlich entschlossener aussehen als auf diesem Foto.
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hufe Zeugnis Manager
um erstelle ich
szeugnisse so leicht
hnell wie nie zuvor. «

Der Haufe Zeugnis Manager Premium.
Der Durchbruch im Zeugnismanagement.

Hat Sie das Erstellen von Arbeitszeugnissen bisher viel Zeit und Nerven gekostet?

Damit ist jetzt Schluss! Mit dem Haufe Zeugnis Manager Premium erstellen Sie Arbeitszeugnisse so schnell
und einfach wie nie zuvor. Sie werden den Unterschied lieben - noch nie war es so leicht, professionelle Zeugnisse
zu erstellen!

Mehr unter: www.haufe.de/zeugnismanager

-\' zeusnis



MESSEN

Ethische Prinzipien
auf der Personal
Sud 2014

Am 21. Mai sind die Messe Personal Siid
2014 und die zeitgleich in der Messe Stutt-
gart stattfindende Corporate Health Con-
vention zu Ende gegangen. Die vierte
Messe fiir betriebliche Gesundheitsforde-
rung und Demografie zog 139 Aussteller
und 2.565 Besucher an. Zur 15. Siid-Aus-
gabe der Personalmesse kamen 298 Aus-
steller und 5.101 Besucher nach Stuttgart,
denen ein vielseitiges Programm geboten
wurde. Ein Publikumsmagnet war die
Keynote von Professor Dieter Frey von der

Fotos: Personal 2014 Sid/Fotostudio Franz Pfluegl

tierte Fiihrung® stellte der Sozialpsychologe
vor, welche ethischen Prinzipien Fiihrungs-
krafte von Karl Popper, Immanuel Kant und
Hans Jonas lernen konnen. In Anlehnung
an die von Popper propagierte Fehlerkultur
appellierte Frey etwa an Fiihrungskrafte,
keine Angst vor eigenen Fehlern zu haben.
,Das Leben ist wie eine zu kurze Bettde-
cke“, resiimierte Frey. , Aber ich brauche
einen Kompass, sonst komme ich nicht an“
Seine Thesen hatte er vorab gemeinsam mit
Lisa Schmalzried im Buch ,,Philosophie der

Ludwig-Maximilians-Universitdt Miinchen.  Prof. Dr. Dieter Frey. Fiilhrungskrafte sollten  Fithrung“ veréffentlicht, das im vergange-

In seinem Vortrag zum Thema ,.ethikorien-  keine Angst vor Fehlern haben.

VERBANDE |

DVCT-Kongress dreht sich um das

Thema ,Qualitat®

Am 10. November findet in
Hamburg der zweite Kongress
des Deutschen Verbands fiir
Coaching und Training e.V.
(DVCT) statt. Die Veranstal-
tung, die sich an Coachs, Trai-
ner, Unternehmensvertreter
und Weiterbildner richtet, steht
dieses Mal unter dem Motto
,Zeit fiir Qualitdt”. Die Besu-
cher konnen sich auf verschie-
dene Workshops und Vortrage
zum Thema freuen; dariiber
hinaus erwartet sie ein Aus-
stellerbereich mit spezifischen
Themen und Angeboten. Als
Gastredner wird unter anderem
der Musiker und Sportler Joey

Kelly erwartet, der zum Thema
,No Limits - Wie schaffe ich
mein Ziel“ spricht. Der Kon-
gress bietet auch die Biihne fiir
das Finale des Coach & Trainer
Award 2014: Die drei Finalisten
stellen dort die Konzepte vor,
die den sogenannten ,Riittel-
test“ der Jury bestanden haben.
Im Anschluss darf das Publi-
kum zusammen mit der Jury
den Sieger bestimmen.
Interessenten kdnnen sich noch
bis zum 31. Juli 2014 zum Friih-
bucherpreis anmelden. Weitere
Informationen finden Sie unter
www.dvct.de/verband/dvct-
kongress.
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nen Jahr im Springer-Verlag erschienen ist.

VERBANDE I

ICF trifft sich in Malmo

Vom 18. bis 20. September |adt die International
Coach Federation (ICF) zur ,Global Conference 2014
Europe“ ins sldschwedische Malmd. Gemafs dem
Motto der Veranstaltung ,Courage to Create Change*“,
also ,Mut zur Veranderung*, findet die Konferenz zum
ersten Mal in Skandinavien statt. Als Keynote Speaker
im Malmder Slagthuset erwartet werden Alan Seale,
Andrea J. Lee, Dr. Kelly McGonigal, Professor Alf Rehn
und Dr. David B. Peterson. Die Veranstaltung findet in
englischer Sprache statt. Auch Nicht-Mitglieder sind
eingeladen; deren Teilnahmegebihr betragt 1.290
Euro. Fir Verbandsmitglieder werden 990 Euro Konfe-
renzgebihr erhoben.

Weitere Informationen zur Veranstaltung sowie einen
Link zur Anmeldung finden Sie auf der Homepage des
ICF unter www.icfglobal2014-europe.org.




VERBANDE liI

Neues BDVT-Prasidium bei
50. Verbandsgeburtstag gewahlt

Der Berufsverband fiir Trainer, Berater und
Coaches (BDVT) feiert dieses Jahr sein
50-jahriges Bestehen. Zu diesem Anlass
veranstaltete der Verband am 27. Mai
in Koln eine Geburtstagsgala, in der die
Teilnehmer auf fiinf Jahrzehnte Vereins-
geschichte zuriickblickten. Am folgenden
Tag kamen die BDVT-Trainer, -Berater und
-Coachs erneut zusammen. Im Kolner
Hotel City Plaza trafen sie sich zur diesjah-
rigen Mitgliederversammlung. Dort stand
die Zukunft des Vereins im Fokus: Auf der
Tagesordnung stand die Wahl eines neuen
Verbandspradsidiums. Die versammelten
Mitglieder wahlten dabei mit grofier Mehr-
heit den bisherigen Verbands-Vize Stephan
Gingter, geschéftsfiihrender Gesellschafter
der Tatkraft GmbH in Jiichen, zum neuen
Verbandsprédsidenten. Gingter 16st Claus
von Kutzschenbach an der Spitze des Ver-
bands ab, der seit 2010 Prasident des BDVT
gewesen war.

Als Vizeprasidenten der verschiedenen
Ressorts wahlten die Mitglieder Peter Kro-
tenheerdt (Ressort ,Inhaltliche Positionie-
rung und Akademie“) und Jutta Timmer-
manns (Ressort ,,Internationaler Deutscher
Trainings-Preis und Verbands CI“) wieder.
Neu als Vizeprasidenten dazugekommen
sind Dr. Sabine Preusse (Vizeprasidentin
Ressort ,,Globales, Fordermittel und Mit-
gliedergewinnung und -bindung®), Bruno

WEITERBILDUNG

Schmalen (Vizeprdsident Ressort ,Fach-
und Berufsgruppen“) und Bernd Braun
(Vizeprasident Ressort ,Social Media und
neue Lernformen*®).

Das neue Pradsidium kiindigte an, an die
gute Arbeit der Vergangenheit ankniipfen
und den Verband weiter fiir die Zukunft
ausrichten zu wollen. Der neue Verbands-
prasident Gingter werde dabei besonderen
Wert auf die Qualitdt in Weiterbildung und
Qualifizierung legen. Das neue Prasidium
werde die inhaltliche Arbeit mit prak-
tischem Nutzen fiir Trainer, Berater und
Coachs in den Fokus nehmen. Als erste
Mafinahme dazu kiindigte der BDVT an,
die Studie ,,BDVT - Jetzt und in Zukunft“
durchfiihren zu wollen, die den Bedarf der
Mitglieder erheben soll.

BDVT-Prasidium. Bernd Braun, Bruno Schmalen, Dr.
Sabine Preusse, Stephan Gingter, Jutta Timmermanns
und Peter Krétenheerdt (von links nach rechts)

Weitere Bildungsgutscheine fur lebenslanges Lernen

Personalentwicklung ist nicht
mehr nur Sache von HR.
Zunehmend sind die Arbeitneh-
mer gefordert, sich eigenstdn-
dig lebenslang weiterzubilden.
Um dafiir einen Anreiz zu set-
zen, will die Bundesregierung
ab dem 1. Juli und bis Ende
2017 insgesamt 280.000 Bil-
dungsgutscheine zur Verfligung
stellen. Das teilte das Bundes-

bildungsministerium mit. Das
Programm lauft seit 2008; mehr
als 250.000 Gutscheine wurden
seither ausgegeben. Wer einen
Bildungsgutschein beantragen
mochte, muss derzeit erwerbs-
tdtig, iiber 25 Jahre alt sein und
darf iiber ein maximales Brut-
toeinkommen von 20.000 Euro
bei Singles und 40.000 Euro bei
Paaren verfiigen. Ubernommen

wird maximal die Halfte der
anfallenden Weiterbildungs-
und Priifungsgebiihren. Der
Gesamtbetrag der angestrebten
Weiterbildungsmafinahme darf
1.000 Euro nicht {iberschrei-
ten. Insgesamt stehen fiir das
aus Mitteln des Europdischen
Sozialfonds mitfinanzierte Pro-
gramm 85 Millionen Euro zur
Verfligung.
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Neuausrichtung. Die Liinendonk-
Liste, die jahrlich die flhren-
den Managementberatungen in
Deutschland rankt, berlcksichtigt
kiinftig nur noch Unternehmen
mit Grindungshistorie und Kapi-
talmehrheit in Deutschland. Ein
Ranking ausschlieflich nach Bera-
tungsumsatzen in Deutschland
lasse sich bei der internationa-
len Anbieterkategorie nicht mehr
sinnvoll und ausreichend detail-
liert abbilden, so die Begriindung
des Marktforschers- und beraters.

Zufriedenheitsindex. Eine kos-
tenlose Analyse der Arbeitszufrie-
denheit im Betrieb verspricht der
neue ,Global Happiness at Work
Index“ des I|-Opener Institute for
People and Performance. Interes-
senten konnen unter HaW.Index-
Dach@iopenerinstitute.com einen
Fragebogen anfordern.

Erfahrungsbericht. Im vergange-
nen Jahr hat die Volkshochschule
(VHS) ein grof’ angelegtes Expe-
riment gestartet: Dozenten ver-
schiedener VHS-Standorte entwi-
ckelten und begleiteten den ,VHS-
MOOC*, 700 Lerner nahmen am
Weblernen teil. Der Erfahrungsbe-
richt zum Projekt ist nun kostenlos
verflgbar unter www.wbv.de/open-
access/artikel/6004409w.

Auch das noch. Professor André
Spicer von der Cass Business
School der City University Lon-
don hat eine Abhandlung zum
Thema ,Bullshit“ vorgelegt. Im
Artikel ,Shooting the shit: The
role of bullshit in organisations*
behauptet Spicer, dass die zuneh-
mende Beschaftigung mit ,Bull-
shit“ dazu fihre, dass Unterneh-
men ihre Kernaufgaben vernach-
lassigten und ihre Mitarbeiter
verstimmten. Einen Beleg dafir
sieht Spicer in der Unternehmens-
strategie vieler Firmen.



EVENTLOCATION

Foto: Martin Pichler

Kongresshotel Potsdam. Das
Hotel liegt am ehemaligen Luft-
schiffhafen. Das Gebaude ist
deshalb der Form eines
Zeppelins nachempfunden.

Schon jetzt an die Weihnachtsfeier denken

Tagungsverantwortliche sollten
schon jetzt Rdumlichkeiten flir
die ndchste Weihnachtsfeier
oder Jahresendtagung buchen.
Darauf machte das Kongressho-
tel Potsdam am Templiner See
aufmerksam. ,Das gilt insbe-
sondere dann, wenn solch ein
Zusammentreffen mit einem
aktivierenden Event kombi-
niert werden soll“, betonte
Jutta Braun, die Geschafts-

fiihrerin des Kongresshotels,
das neben Weihnachtsbuffet,
Feuerzangenbowle und Weih-
nachtsbdckerei seinen Gasten
auch ein Finnisches Glithwein-
Grillen, Eisstockschiefien,
Nachtbogenschiefien und eine
Gliihwein-Erlebnistour bie-
ten kann. Das Hotel (www.
kongresshotel-potsdam.de)
gilt als eines der drei grofiten
Kongresshotels im Grofiraum

Berlin. Es liegt eingebettet in
die Wald- und Seenlandschaft
der Pirschheide, in unmittel-
barer Ndhe des beriihmten
Parks Sanssouci und direkt am
Luftschiffhafen in Potsdam. Es
bietet seinen Gadsten 332 Ein-
zelzimmer, 92 Doppelzimmer,
50 Studios und 11 Juniorsuiten.
Das Jahr 2014 fing gut an flir
das Haus. Zum einen begannen
die Vorbereitungen zur zehnten

FEEDBACK

Plattform ermoglicht anonyme Chefkritik

Fast drei Viertel aller Mitarbeiter haben
bisher positive Erfahrungen mit Kritik am
Chef gemacht. Das hat eine Befragung
von Stellenanzeigen.de ergeben. Gut jeder
Zehnte folgt beim Thema ,Chefkritik“
sogar dem Motto: ,,Wenn mein Chef etwas
anders machen soll, dann sage ich es ihm
rundheraus.“ Doch nicht alle Mitarbeiter
haben das Gliick, mit einem kritikfadhigen
Chef gesegnet zu sein: Ein Drittel der 844
Befragten hat schon negative Erfahrungen
mit Bottom-up-Feedback gemacht; jeder
fiinfte Befragte gibt gar an, er habe noch
keinen Vorgesetzten erlebt, der Kritik von
unten annimmt. Da verwundert es nicht,
dass fast jeder zehnte Mitarbeiter den Chef
lieber gar nicht kritisiert, weil er negative
Auswirkungen auf die Karriere fiirchtet.

Diesen Mitarbeitern bietet nun die Web-
site www.feedback-fuer-den-chef.de eine
risikoarme Plattform zur Chefkritik. Unter
dem Motto ,Ein anonymes Feedback, das
konstruktiv gegeben wird, ist ein faires
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Feedback” kdnnen Mitarbeiter ihrem Vor-
gesetzten dort anonym Kritik zukommen
lassen - oder ihn auf die Posts anderer Nut-
zer aufmerksam machen. Der Chef erhalte
so neue Impulse fiir sein Verhalten als Vor-
gesetzter, formulieren die Betreiber den
Nutzen des Portals.

Unter den eingegangen Kommentaren
wahlt das Redaktionsteam je ein Feedback
des Monats. Die bereits gekiirten Vor-
schldge stimmen optimistisch, denn die
Nutzer fassen offenbar unter , Kritik“ nicht
nur Negatives: Einige Chefs konnten sich
bereits {iber Lob an ihrem Verhalten freuen.
Negatives wird dem Empfdnger iibrigens
nur zugestellt, wenn der Schreiber die
Regeln des Portals erfiillt: Ist das Feedback
fiir den Chef nicht konstruktiv formuliert,
interveniert das Redaktionsteam. Diskri-
minierende und beleidigende Texte sowie
Texte, die das Redaktionsteam nicht oder
nur schwer in eine konstruktive Fassung
iibersetzen kann, werden nicht zugestellt.

Geburtstagsfeier des zur Spar-
kassenorganisation gehdrenden
Kongresshotels und zum ande-
ren wurde das Haus vom Drei-
zum Vier-Sterne-Hotel geadelt.
Direkt am Ufer des Templiner
Sees und nur zehn Minuten
vom Zentrum der Stadt Pots-
dam entfernt, lockt das Hotel
mit einem weitldufigen Aufien-
geldnde, vielen Freizeitmog-
lichkeiten und Sportangeboten.

EXECUTIVE EDUCATION

IMD bei offenen
Programmen vorn

Beim jdhrlichen ,Financial
Times Ranking“ der besten
offenen Executive-Education-
Programme liegt wie in den
beiden Vorjahren die IMD
Business School aus Lausanne
auf Platz eins. Auf Platz zwei
hat es dieses Jahr die Booth
School der University of Chi-
cago geschafft, die 2013 noch
auf Rang fiinf des Rankings
lag. Auch die beiden Drittplat-
zierten, die HEC Paris und die
University of Darden, Virginia,
haben sich im Vergleich zum
Vorjahr verbessert: Die Franzo-
sen kletterten von Platz sieben,
die US-Amerikaner von Platz
14 in die Top Drei. Als einzige
deutsche Schule hat es zum
vierten Mal in Folge die ESMT
Berlin ins Ranking geschafft.
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»EUROPAS BESTE ARBEITGEBER 2014

Deutschland auf Platz zwei

Das Great Place to Work Institut hat Anfang Juni die
Gewinner des Arbeitgeber-Wettbewerbs ,Europas
Beste Arbeitgeber 2014“ bekannt gegeben. 100
Unternehmen aus 19 europaischen Landern wur-
den geehrt, davon 23 aus Deutschland. Damit liegt
Deutschland im Landervergleich auf Platz zwei. In
Grof3britannien wurden die meisten Unternehmen
ausgezeichnet, Platz drei ging an Danemark.

KONGRESS HEILIGENFELD 2014

Wettbewerbsvorteil Resilienz

Vom 22. bis 25. Mai 2014 hat
die Akademie Heiligenfeld
ihren diesjdhrigen Kongress
veranstaltet. Das Thema lau-
tete ,Burnout und Resilienz:
Bewusstseinskompetenz fiir
Wirtschaft und Gesellschaft®
Rund 1.200 Besucher kamen
nach Bad Kissingen; 60 Refe-
renten beleuchteten verschie-
dene Aspekte des Kongressthe-
mas. Gleich zu Anfang sprach
Pater Anselm Griin iiber die
Bedeutung von Krisen: Wer
sich die Zeit gebe, durch Trauer
und Schmerz zu gehen, erhalte
die Chance, sein Leben zu
wandeln, so Griin. Dr. Joachim
Galuska, Geschiftsfiihrer und
Griinder der Heiligenfeld Kli-
niken, regte in seinem Vortrag

dazu an, personliche Resilienz
auch auf Unternehmen auszu-
weiten. So entstiinde ein neues
Potenzial im Umgang mit wid-
rigen Situationen im Leben.
»Resiliente
so Galuska, ,erhalten somit

Unternehmen®,

einen Wettbewerbsvorteil im
Markt“. Als weitere Referenten
traten unter anderen Werner
Tiki Kiistenmacher, Eugen Dre-
wermann, Wolfgang Gutberlet,
Jochen von Wahlert, Sylvia
Kéré Wellensiek und Jens Holl-
mann auf. Daneben bot das
Programm zahlreiche Work-
shops und Symposien. Der
ndchste Kongress ist vom 11.
bis 14. Juni 2015 zum Thema
,Wir“ geplant. Weitere Infos:
www.heiligenfeld.de.

Kongress. In Bad Kissingen drehte sich alles um Resilienz.
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WORK-LIFE-BALANCE

Nur wenige jungere Topmanager
beklagen mangelnde Freizeit

Geordnete Familienverhaltnisse
sind wichtig fir die Karriere:
Dieser Aussage stimmt ein
GroRteil der jungen Vorstande
in deutschen Unternehmen zu.
Die meisten von ihnen leben
auch nach diesem Credo: 83
Prozent sind verheiratet und elf
Prozent leben in einer Partner-
schaft. Das sind einige Ergeb-
nisse von Interviews, die der
Managementberater Kienbaum
zusammen mit dem Handels-
unternehmen Haniel mit 76
Vorstanden gefiihrt hat, die vor
ihrem 45. Lebensjahr die erste

BERUFSAUSBILDUNG

Inklusion in der

Der Anteil inklusiver Schulklas-
sen ist, seit Deutschland sich
vor flinf Jahren verpflichtet hat,
Inklusion im Bildungswesen
umzusetzen, auf 25 Prozent
gestiegen. Das hat eine Studie
im Auftrag der Bertelsmann-
stiftung aus dem vergangenen
Jahr ergeben. Eine neue Befra-
gung der Stiftung unter mehr
als 1.000 Ausbildungsbetrieben
zeigt nun, dass die Erfolgsge-
schichte aus den Schulen in
den Unternehmen noch nicht
weitergeschrieben wird: Denn
von den jdhrlich rund 50.000
Schulabgdngern mit sonder-
pddagogischem Forderbedarf
finden bisher nur etwa 3.500
einen betrieblichen Ausbil-
dungsplatz; und nur jedes
vierte ausbildungsberechtigte
Unternehmen hat in den ver-
gangenen fiinf Jahren Erfah-
rungen mit Jugendlichen mit
Behinderung gemacht.

Flhrungsebene erreicht haben.
Dass den Befragten jedoch
nicht viel Zeit fUr ein geregeltes
Familienleben bleibt, lassen
die Ergebnisse ebenfalls erah-
nen: Die ,Young CXOs“ arbei-
ten durchschnittlich 60 Stun-
den pro Woche, oft auch am
Wochenende, und reisen viel.
Offenbar empfinden die meis-
ten jungen CXOs die fehlende
Freizeit allerdings nicht als
belastend, denn nur 30 Prozent
der Befragten beklagen sich in
der Studie Uber ihre Work-Life-
Balance.

FAMILIENUNTERNEHMEN

Externe Manager fur
Nachfolge bevorzugt

Beim Rennen um die Nachfolge in Fami-
lienunternehmen haben externe Mana-
ger bessere Karten als Familienmitglieder
- zumindest, wenn es nach dem Willen
der Inhaber und angestellten Geschdfts-
fiihrer geht. Das ist das zentrale Ergebnis
einer Studie, die das Beratungsunterneh-
men Roland Berger Strategy Consultants
und die Anwaltssozietdt Binz und Partner
durchgefiihrt haben. Externe Nachfolger,
so die Befragten, hétten haufig die grofie-
ren Erfolgschancen. Viele beschreiben eine
externe Losung sogar als ndherliegende
Option: ,,Die Wahrscheinlichkeit, am Markt
bessere Manager zu finden als in der Fami-
lie, ist grofl“, sagt etwa Klaus Bukenberger,
Vorsitzender des Aufsichtsrats bei der Sick
AG, der fiir die Studie befragt wurde.

Ausbildung ist noch die Ausnahme

Dabei sprechen die Studien-
ergebnisse dafiir, dass die
Unternehmen Auszubildenden
mit Behinderung eine Chance
geben sollten. Denn von den
Unternehmen, die bereits
Erfahrungen mit Inklusion
in der Ausbildung gemacht
haben, bewertet die Hilfte ihre
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Entscheidung fiir Jugendliche
mit Behinderung und den Aus-
bildungsverlauf iiberwiegend
positiv.

Um mehr behinderten Jugend-
lichen einen inklusiven Aus-
bildungsplatz zu ermdglichen,
sehen die Autoren zwei Hebel:
Zum einen miissten die Unter-

nehmen besser iiber Unterstiit-
zungsangebote wie Zuschiisse
zur Ausbildungsvergiitung und
Kosteniibernahme fiir die not-
wendige Umgestaltung eines
Ausbildungsplatzes informiert
werden. Zum anderen fordern
die Autoren eine Flexibilisie-
rung des Ausbildungssystems.

Ausgeschlossen.
Der Zugang zu
einer regularen
betrieblichen Aus-
bildung wird den
meisten behinder-
ten Jugendlichen
bisher verwehrt.



PERSONALENTWICKLUNG

Wer keine Fuhrungskrafte findet,
entwickelt sie

Der Fachkrdftemangel ist
und bleibt ein Thema in vie-
len Unternehmen: Bei einer
Befragung im Auftrag der Stu-
diengemeinschaft Darmstadt
(SGD) geben 59 Prozent der
300 befragten Personalverant-
wortlichen an, dass ihr Unter-
nehmen davon betroffen sei.
Dass Weiterbildung das Mittel
der Wahl sein kann, um dem
Fachkrdftemangel zu begeg-
nen, bestatigt eine grofie Mehr-
heit von 95 Prozent. Die Studie
gibt auch Aufschluss dariiber,
auf welchen Hierarchieebenen
Fachkrifte fehlen und Weiter-
bildungsmaffinahmen ansetzen
sollten: Neben den ausgebil-
deten Fachkriften und Sach-
bearbeitern, die in 56 Prozent
der Unternehmen fehlen, man-
gelt es an Fiihrungskraften aus
dem mittleren Management (in
32 Prozent der Unternehmen)

UNTERNEHMENSKULTUR IM MITTELSTAND

Wenn Inhaber und Topmanager nicht

miteinander konnen

Ein Drittel aller Topmanager im Mittelstand
sucht aktiv nach einem neuen Job, weitere
40 Prozent sind offen fiir neue Angebote.
Das zeigt eine Studie des Personalbera-
ters Intersearch Executive Consultants,
der dafiir 150 Vorstdnde, Geschiftsfiihrer,
Bereichs- und Abteilungsleiter befragt hat.
Die grofle Wechselfreude unter den mittel-
stdndischen Topmanagern erstaunt inso-
fern, als diese sich offenbar ganz bewusst
fiir den aktuellen Arbeitgeber entschieden
haben: 78 Prozent von ihnen geben an,
dass der gesellschaftsrechtliche Hinter-
grund bei ihrer Arbeitgeberwahl eine grofie
oder sehr grofie Rolle gespielt habe.

Ein wichtiger Grund dafiir, dass die obe-
ren Fihrungskrédfte im mittelstdndischen

sowie an Top-Fiihrungskraften
(15 Prozent).

Bei der Qualifizierung setzen
88 Prozent der Befragten auf
die Forderung ihrer Auszubil-
denden. 86 Prozent halten die
Weiterbildung von Mitarbeitern
ab 50 Jahren und 77 Prozent
die Weiterbildung von Mitar-
beitern in Elternzeit fiir wichtig
bis dufierst wichtig. Gerade bei
den Silver Agern zeigt sich hier
aber eine Diskrepanz: Denn
trotz des frommen Wunsches
nach mehr Weiterbildung fiir
dltere Mitarbeiter weisen diese
ein geringeres Weiterbildungs-
Ist als ihre jlingeren Kollegen
auf. Eine Studie des Instituts
fiir Arbeitsmarkt- und Berufs-
forschung (IAB) hat etwa im
vergangenen Jahr gezeigt, dass
die Weiterbildungsquote bei
Alteren fiinf Prozentpunkte
unter dem Durchschnitt liegt.

Unternehmen nicht gliicklich werden, ist
nach Einschdtzung der Studienautoren
die personliche Beziehung zwischen Top-
manager und Inhaber. ,Die Kandidaten
unterschdtzen hdufig, wie wichtig der
personliche Draht in mittelgroffen und
vor allem inhabergefiihrten Unternehmen
ist. Ein guter Kontakt zum Inhaber ist
zwingende Voraussetzung fiir eine erfolg-
reiche Karriere“, sagt Thomas Bockholdt,
Geschéftsfilhrender Gesellschafter von
Intersearch. Da der Unternehmenschef im
Mittelstand die Arbeitskultur deutlich star-
ker prdge als in Konzernen, konne auch ein
Bereichswechsel keine Losung sein - ,,denn
der Chef mischt sich in der Regel iiberall
ein“, so Bockholdt.

GESUNDHEITSMANAGEMENT

Die Pause bleibt im Job
oft auf der Strecke

Pausen wahrend der Arbeit sind nicht nur
notig, um einen gesunden Ausgleich zu
schaffen. Sie sind auch arbeitsrechtlich
vorgeschrieben. Allerdings zeigt nun eine
Umfrage im Auftrag der Gewerkschaft
Verdi, dass viele Arbeitnehmer diese vor-
geschriebenen Pausen wohl nicht einhal-
ten. Demnach nutzt ndmlich jeder fiinfte
Arbeitnehmer seine Pausenzeiten im Job
nicht voll aus. Jeder zehnte unterbricht
die Arbeit sogar an vielen Tagen gar nicht,
wie aus der telefonischen Befragung von
TNS Infratest unter 493 reprdsentativ Aus-
gewdhlten hervorgeht. Die Griinde fiir
die ausgefallen Pausen liegen vor allem
in einer hohen Arbeitsbelastung. Mehr
als die Hailfte der Befragten gibt an, dass
sie schlicht zu viel Arbeit hatten. Um die
Kollegen vor einer zu hohen Belastung zu
schiitzen, verzichtet mehr als ein Drittel
auf die Pausen. Weitere 13 Prozent sagen
allerdings auch, dass der Arbeitgeber die
Ruhepausen nicht zulasse. Immerhin 38
Prozent lassen aber auch von sich aus Pau-
sen ausfallen, weil sie lieber durcharbeiten.
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menschen

Rolf Schmiel. Der Motivationstrainer
brachte mit seiner Keynote ,,Wachsen
oder Weinen“ die Besucher der Messe
LPersonal Sid 2014“ zum Nachdenken
Uber Arbeit und Privatleben: Wie werden
wir (wieder) leistungsfahiger? Wo stecken
unerschlossene Kraftreserven in uns?

,Die Hochzeit der
Gurus ist vorbel“

INTERVIEW. Der Motivationstrainer Rolf Schmiel, Essen,
sorgt mit seiner Keynote ,,Wachsen oder Weinen“ fur
Aufmerksamkeit auf Kongressen und Messen. Der Diplom-
Psychologe distanziertesich von Motivationsgurus. Sein
Weg: Menschen und Organisationen individuell zu trainie-
ren, aus Pleiten die Starke fur kunftige Erfolge abzuleiten.

Viele Motivationstrainer berufen sich auf das ,Positive
Denken*. An welcher Stromung orientieren Sie sich?

Rolf Schmiel: Ich kdnnte jetzt scherzhaft sagen, bei mir ist alles
negativ. Das wdre mal eine gute Schlagzeile: , Mit Negativdenken
zum Erfolg®. Im Gegensatz zu vielen Motivationstrainern habe
ich ein psychologisches Studium. Zwar orientieren sich alle Kol-
legen an aktuellen psychologischen Publikationen populdrwis-
senschaftlicher Art, aber die wenigsten sind Diplom-Psychologen
oder haben eine wissenschaftliche Kompetenz in klinischer Psy-
chologie oder Arbeitspsychologie. Jenseits von einzelnen psy-
chologischen Stromungen lege ich Wert auf einen hohen indivi-
duellen Anspruch. Ich richte mich nicht nach einer bestimmten
Schule oder Lehrmeinung, sondern schaue mir den Ist-Zustand
und die Ziele eines Unternehmens oder Menschen an.

Optimismus oder eine gewisse Selbstiiberschatzung legen
aber auch Sie unter Umstanden Ihren Kunden nahe. Bis zu
welchem Grad ist das Erfolg versprechend?

Schmiel: Natiirlich ist eine bestimmte Form von Zuversicht und
Optimismus, die man kritisch auch als Selbstiiberschiatzung
beschreiben konnte, gesund. Es gibt Untersuchungen, die zei-
gen, dass Optimisten die Realitdt zu positiv einschatzen, aber
gestinder sind. Pessimisten beurteilen die Realitdt genauer, sind
aber mit ihrem Leben unzufriedener. Da gilt es, individuell zu
schauen, in welchen Phasen meines Lebens ist Optimismus
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Foto: Spring Messe Management/Franz Pflueg|

wichtig und richtig und in welchen ist harte Selbstkritik und
intensives Feedback zur Weiterentwicklung meiner Fahigkeiten
sinnvoll. Jemandem, der gesattigt und selbstzufrieden ist, zu
sagen, ,,Du machst alles super” - das macht unbeweglich. Man
muss situativ beurteilen und dann den Finger in die Wunde
legen oder Menschen aufbauen. Motivationspsychologie be-
steht aus zwei Elementen: Erbauung und Ermahnung.

Im Einzelcoaching ist das leicht vorstellbar. Aber wie machen
Sie das konkret in grofleren Gruppen, dass Sie Menschen, die
womoglich alle in einer anderen Phase sind, unter einen Hut
bekommen?

Schmiel: Das ist eine anspruchsvolle Aufgabe. In einem Im-
pulsvortrag geht es darum, Impulse zu setzen. Diese Impulse
konnen natlirlich bei Grofigruppen nicht auf den einzelnen
Teilnehmer zugeschnitten werden, aber individuell auf die Si-
tuation eines Unternehmens oder einer Unternehmenseinheit.
Es gibt ganz klare Indikatoren, was eine Truppe gerade braucht.
Wenn etwa ein Team {iber viele Jahre sehr erfolgreich ist und
dariiber den Erfolgshunger verliert oder eine gewisse Arroganz
entwickelt, dann ist es meine Aufgabe, Fehlleistungen aufzu-
zeigen - unterhaltsam verpackt, sodass eben auch die bittere
Pille schmeckt. In Organisationen, in denen es die Menschen
wirklich schwer haben und es nicht gut lauft, gilt es, an die
Selbstwirksamkeitsiiberzeugung aufgrund vergangener Erfolge



anzukniipfen. Diese Botschaften sollte ein Motivationstrainer
so vermitteln, dass sie in den Kdpfen hdngen bleiben.

Nehmen sich Unternehmen, die Motivationsgurus
beauftragen, nicht zu sehr aus der Verantwortung? Schlieflich
sind auch viele Unternehmensprozesse fiir den Mitarbeiter-
erfolg ausschlaggebend.

Schmiel: Absolut. Deshalb gibt es auch Unternehmen, die ich
als Kunden ablehne, weil sie Motivationstrainer als Alibi fiir
schlechtes Management nutzen. Wenn ich merke, dass Mitar-
beiter in einem Betrieb nicht als Menschen ernst genommen
werden, arbeite ich mit dem Unternehmen nicht zusammen.
Gerade in Vertriebsstrukturen oder anderen Bereichen, wo eine
hohe Fluktuation herrscht und das Unternehmen davon lebt,
immer wieder eine Menge neue Leute zu finden, die den Ball
spielen, funktioniert mein Ansatz nicht. Da reicht auch eine
Instant-Suppe.

Inwiefern hat sich der Markt fiir Motivationstrainings in den
letzten 20 Jahren verandert?

Schmiel: Es gibt immer wieder Leute, die sich zum Motivati-
onstrainer berufen fiihlen, auch wenn ihnen die Qualifikation
dafiir fehlt. Aber durch manch eine Fehlentwicklung in den
90er-Jahren haben viele Unternehmen eine gewisse Skepsis
gegeniiber zu einfachen Losungen entwickelt. Die Hochzeit
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Buchtipp. Schmiels neues Buch
»Senkrechtstarter — Wie aus Frust
und Niederlagen die groRten Erfolge
entstehen” wird im Herbst im Campus
Verlag erscheinen. Motto: Was uns
nicht umbringt, kann zum Erfolgsturbo
werden.

der Motivationsgurus ist vorbei, es braucht mehr Substanz.
Wabhrheit ist die beste Werbung.

Was sollten Fiihrungskrafte tun, die ihre Mannschaft
»,motivieren“ mussen?

Schmiel: Die grofite Motivation entsteht, wenn Fiihrungskrafte
ihren Mitarbeitern authentische Aufmerksamkeit und Wert-
schdtzung entgegenbringen. Und das haben viele verlernt, weil

;wenn ich merke, dass Mitarbeiter
hicht als Menschen ernst genom-
men werden, arbeite ich mit dem
Unternehmen nicht zusammen.“

sie sehr vom Controlling und von Kennzahlen getrieben sind.
Es fallt ihnen schwer, die Mitarbeiter als Menschen wahrzu-
nehmen. Da fehlt einfach die Ubung. Sie hoffen auf schnelle,
einfache Losungen oder Motivationsspriiche. Aber die eigent-
liche Fihigkeit besteht darin, auf Mitarbeiter zuzugehen und
vor allem drei Dinge zu vermitteln: Zuwendung, Leistungsa-
nerkennung im Positiven wie im Negativen sowie individuell
angepasste Herausforderungen.

Stefanie Hornung @
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menschen

Genetiker rat zu
mehr Individualitat

Im Business

TTS FORUM. Markus Hengstschlager, Professor fur
Medizinische Genetik in Wien, forderte auf dem
»~Knowledge Transfer Forum 2014 ein individu-

elleres Talentmanagement. Nur eine Vielfalt von
Managerpersonlichkeiten stelle sicher, dass eine Antwort
auf die kommenden Krisen gefunden werden konne.

Ein Vorstandsgremium oder am besten gleich die ganze Fiih-
rungsebene eines Unternehmens sollte aus maglichst unter-
schiedlichen Personlichkeiten bestehen, rdt der Wiener Gen-
forscher Professor Markus Hengstschldger. Wenn plétzlich eine
Krise kdme mit noch nie da gewesenen Herausforderungen,
dann kdnne man aufgrund der personellen Vielfalt einigerma-
fen sicher sein, dass wenigstens ein Mensch die passende Ant-
wort auf das Unerwartete habe.

Bereits im Verlauf der Evolution habe sich gezeigt, dass die
~Produktion méglichst verschiedener Nachkommen das Uber-
leben einer ganzen Spezies sichern konne. Das habe zwar auch
in so manche Sackgasse gefiihrt. Die miisse man aber in Kauf
nehmen, denn die Gefahr, dass keiner eine Antwort habe und
alle ausstiirben, sei einfach zu grof}. ,Wenn man die Zukunft
nicht kennt - und wir haben sie noch nie so wenig gekannt wie
heute -, dann muss man individuell aufgestellt sein“, lautet
die Schlussfolgerung. ,,Ein System, in dem alle Teile moglichst
nahe an einem gemeinsamen Durchschnitt liegen, ist fiir die
Zukunft nicht geriistet. Es braucht Varianz!“

Wir sitzen in der ,Durchschnittsfalle” und
suchen den Alleskonner

Moglichst viele moglichst verschiedene Individuen im System
zu haben, ist laut Hengstschldger die mdchtigste Waffe auf
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Markus Hengstschlager. Seit 2005 leitet er das
Institut fur Medizinische Genetik an der Wiener
Med-Universitat. Berithmt wurde er durch die
Entdeckung von Stammzellen im Fruchtwasser
und die Erforschung von Erbkrankheiten. Er sorgt
immer wieder mit popularwissenschaftlichen Vor-
tragen und Publikationen fir Aufsehen.

Fotos: Marc Fippel Fotografie

dem Weg in die Zukunft. Der Professor, fiir den Individualitdt
»das hochste Gut“ darstellt, hadert zwangsldufig mit dem &s-
terreichischen und deutschen Schulsystem. Das individuelle
Talent des Einzelnen, das unbedingt gefordert werden muss,
ist schlieilich die Basis fiir jede Art von Individualitit. ,Be-
sonders in der Schule werden Talente verschleudert®, klagt
Hengstschlager. Die Schiiler wiirden dazu getrieben, dort am
meisten zu lernen, wo sie die schlechtesten Noten hatten, nur
um sich wieder in den Durchschnitt einzureihen. Damit ver-
geudeten sie aber jene Zeit, die sie eigentlich mit dem Ausbau
ihrer Stdarken verbringen miissten.

,WIir sitzen in der Durchschnittsfalle“, behauptet der Geneti-
ker. Der durchschnittliche Alleskdnner sei oberste Maxime un-
serer Leistungsgesellschaft. Weg vom Durchschnitt heift nicht,
dass Hengstschlédger fiir eine Eliteférderung pldadieren wiirde.
,Es wdre fatal zu sagen, wir kiimmern uns nur um die Elite,
weil man ja nicht weif}, was die Elite von morgen ist, wenn
man die Fragen von morgen nicht kennt.“ Immerhin ist es un-
strittig, dass es bei jedem Menschen individuelle genetische
Leistungsvoraussetzungen gibt. Ein Talent wird daraus aber
nur, wenn man die besonderen Fahigkeiten und Neigungen,
die man hat, intensiv trainiert. ,,Nur {iben, iiben, iiben*“ bringt
den Erfolg und am Erfolg konne man das Talent messen. So-
wohl die Gene als auch das Uben miisse zusammenkommen.
Es sei aus der Sicht eines Genetikers falsch zu sagen: , Ein



Talent hat man oder man hat es nicht!*. Wie kann man nun
die besondere Neigung eines Kindes identifizieren? Die Eltern
sollten sich fragen: ,,Was macht mein Kind anders als andere?“
und ,, Wo ist es ganz individuell?*.

Dabei ist es verboten, in der Kategorie ,,besser oder schlechter”
zu denken. Allein schon das reine Anderssein ist laut Hengst-
schldger besser als jede Durchschnittsnorm. Die Hauptaufgabe
von Eltern und Lehrern besteht im ndchsten Schritt darin, dem
Kind Mut zum Anderssein zu machen. Viele Eltern flirchten
(nicht ganz zu unrecht), dass begabte Kinder ausgeschlossen
werden konnten. Der Professor hofft, dass sich diese Furcht
bald in Luft auflost: ,,Wenn alle als individuelle Wesen gesehen
werden, dann sind alle anders und Anderssein ist dann die
Norm.*

Auf der Ebene der Unternehmen ist die Angst der Mitarbeiter,
abweichende Meinungen zu duflern und abweichendes Ver-
halten zu zeigen, eines der Hauptargumente gegen die Forde-
rung von Hengstschldger, die Belegschaft mit ,,Individuen“ zu
durchmischen. Woher sollten die Individuen kommen, wenn
jemand, der zu sehr Individuum ist, es riskiert, ausgegrenzt
zu werden? Der Professor kennt diesen Einwand und hélt ihn
fiir durchaus begriindet: ,,In der Tat halten es leider viele Men-
schen fiir kliiger, mit der Mehrheit zu irren, als alleine recht
zu haben.“ Hengstschldger fordert an diesem Punkt einfach
,~mehr Mut“ Er hdlt es fiir erschreckend, dass sich nach allen

Forum. Veranstalter war der Corporate-Learning- und Talentma-
nagementspezialist TTS GmbH (www.tt-s.com) aus Heidelberg.

Untersuchungen erwachsene Menschen bei ihren Entschei-
dungen letztlich doch nach der Meinung und dem Vorbild
ihrer Bezugsgruppe richteten. Das dndert aber nichts an sei-
ner Botschaft: ,Die einzig sinnvolle Uberlebensstrategie ist das
schopferische Streben nach Neuem und nicht die Reproduktion
des Alten. Wer einen neuen Weg gehen will, muss den alten
verlassen.”

»,Gene sind nur Bleistift und Papier. Seine
Geschichte schreiben muss jeder selbst.”

Nicht unerwdhnt bleiben darf, dass in Hengstschldgers Kon-
zept das Individuum mit seinen Spezialfdhigkeiten in ein Team
eingebettet werden muss Team. Nur auf der Basis eines starken
Netzwerks kann der Spezialist gedeihen und das Unterneh-
men von der Arbeitsteilung profitieren. Zum Schluss wollte
die Mehrheit der anwesenden Zuhdrer vom Genetiker Hengst-
schldger noch wissen, ob die Gene wirklich den beruflichen
und privaten Erfolg bestimmen konnten. Die Antwort des Wis-
senschaftlers war sehr bildhaft: ,Gene sind nur Bleistift und
Papier, aber die Geschichte schreiben wir selbst. Man muss es
uns nur lassen.” Der Wiener Menschenfreund liefs auflerdem
keinen Zweifel daran, das es fiir ihn keine Geschichte gibt, die
es nicht wert ware, aufgeschrieben zu werden.

Martin Pichler ®
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= ,Designing Organizations*:
Vermachtnis eines Vordenkers

s ,Center for Effective Organizations
at the University of Southern California“
gilt als ,eines der wichtigsten Kraftzen-
tren“ der USA (Dr. Rolf Th. Stiefel), wenn
es darum geht, praxisrelevantes Wissen
zum Thema ,,Change Management“ zu
produzieren. Jay R. Galbraith war dort
einer der angesehensten Wissenschaftler,
der ausgesprochen praxisnah arbeitete
und dessen Name zum Synonym fiir ,,0r-
ganizational Design®“ wurde.

Galbraith ist leider am 8. April 2014 an
Krebs gestorben. Er konnte aber noch die
iiberarbeitete dritte Auflage seines Klassi-
kers ,,Designing Organizations* fertigstel-
len. Das Buch ist deshalb so wichtig, weil
- je komplexer die Verhdltnisse werden -
ein Grund fiir die Leistungsfahigkeit eines
Unternehmens in einem gelungenen Or-
ganisationsdesign liegt. Externe Faktoren
(Markt, Technologien, gesellschaftliche
Entwicklungen) sowie interne Herausfor-
derungen (bereichsiibergreifende Zusam-
menarbeit, Innovationskraft, Verande-
rungsfdhigkeit) haben die Beschaftigung
mit dem Organisationsdesign zu einer
Fiihrungsaufgabe gemacht.

Das Buch ,Designing Organisations“
startet mit Galbraiths ,Star Model“. Ein
gutes Design besteht demnach aus fiinf
Komponenten (,,Sterne®). Sie sollten auf-
einander abgestimmt sein und sich ge-
genseitig unterstiitzen: Am Beginn jeder
Designarbeit gilt es erstens die ,Unter-
nehmensstrategie“ zu beachten, weil sie
die langfristige Entwicklungsrichtung vor-
gibt. Dann folgt zweitens die ,,Struktur*,
die aus der Strategie abgeleitet wird und
die Verantwortlichkeiten, Rollen und die
Beziehung zwischen den Funktionen be-

JAY R.GALBRAITH

% DESIGNING
uﬁﬁamzmiﬂns
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Jay R. Galbraith: ,Designing Organiza-
tions: Strategy, Structure, and Process
at the Business Unit and Enterprise
Levels“ (englisch), John Wiley & Sons,
New York, 3. Auflage, Marz 2014,

352 Seiten, 35,97 Euro

schreibt. Drittens spielen die ,,Prozesse”
eine Rolle: Welche Koordinationsmecha-
nismen werden bendtigt? Wie werden
Entscheidungen getroffen? Wie wird iiber
(Abteilungs-)Grenzen hinweg zusam-
mengearbeitet? Viertens geht es um die
,Belohnungssysteme*, die die Ziele der
Organisation unterstiitzen. Dazu miissen
die erbrachten Leistungen in irgendeiner
Form gemessen werden. Fiinftens geht
es um den Umgang mit den Menschen.
Werden sie empowered? Wie ist die Per-
sonalentwicklung in die Organisation in-
tegriert?

Fiir Galbraith ist eine Organisation ein
informationsverarbeitendes System. Je
mehr (unsichere) Informationen auf ein
Unternehmen einstiirmen, desto radikaler

muss sich auch das Organisationsdesign
verandern (Dezentralisierung, Outsour-
cing, sich selbst steuernde Netzwerkorga-
nisation ...). In der dritten Auflage seines
Buchs kommt deshalb auch zum ersten
Mal den ,,Sozialen Medien“ eine bedeu-
tende Rolle zu. Jeder einzelne Mitarbeiter
kann sich jetzt via Blog, Twitter oder Wiki
mit Kollegen austauschen, mit denen er
frither nie in Kontakt gekommen wadre.
Welche Synergien moglich sind, wenn
das Organisationsdesign (und damit zum
Beispiel auch das Belohnungssystem)
darauf Riicksicht nimmt, beschreibt
Galbraith ausfiihrlich. Und er hat sogar
ein Kapitel angefiigt, das die Verdnde-
rungen aufzeigt, die in Kiirze dadurch
kommen werden, dass ,Big Data“ den
Prozess des Organisationsdesigns beein-
flusst. Alle theoretischen Uberlegungen
werden durch Beispiele von Firmen
wie BMW, IBM, Nike, Walt Disney oder
Kellogg's untermauert.

Galbraith ist kompatibel mit der Gedan-
kenwelt der systemischen Organisati-
onsberatung. Das zeigt zum Beispiel
das neue Buch des Wiener Systemikers
Reinhart Nagel mit dem Titel ,,Organi-
sationsdesign: Modelle und Methoden
fiir Berater und Entscheider” (Schaffer-
Poeschel, 2014). Es ist das erste deutsch-
sprachige Buch, das sich explizit mit dem
Organisationsdesign von Unternehmen
beschaftigt. Nagel bezieht sich auch auf
Galbraith, kommentiert dessen Prozess
der Organisationsgestaltung und liefert
zusatzlich 40 Leitfdden, Fragebdgen und
sonstige ,, Werkzeuge“ fiir Berater, die bei
der Konzeption einer geeigneten Organi-
sationsarchitektur helfen kdnnen. Wie
von einem Systemiker nicht anders zu
erwarten, spielt das ,Eigenleben“ einer
Organisation dabei eine grofie Rolle.

den Lernerfolg ist

.. wie wichtig die individuelle
Konzeption von Seminaren flr

.. wie das Pareto-Prinzip in
die Praxis umgesetzt werden
kann

... wie das Internet-Zeitalter ganz
neue FUhrungsprinzipien
hervorbringen wird
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THE END OF
COMPETITIVE
ADVANTAGE

Pt fdamidaer Middieaili
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Rita Gunther McGrath: ,The End of
Competitive Advantage: How to Keep
Your Strategy Moving as Fast as Your
Business*“ (englisch), Harvard Business
School Press, 2013, 256 Seiten,
20,95 Euro

McGrath: Kurzfristigen
Marktchancen auflauern

Viele stolze Marktfiihrer verschwanden
in den letzten Jahren in der Versenkung,
weil sich der Markt, auf dem sie sich be-
wegten, vollkommen verdnderte. Eine
unberechenbarere Nachfrage und neue
Technologien sorgten dafiir, dass sich
wichtige Wettbewerbsvorteile in Luft auf-
16sten.

Rita G. McGrath, Professorin an der Co-
lumbia Business School in New York
und eine der weltweit filhrenden Exper-
tinnen fiir Strategiefragen in unsicheren
Markten, schldgt den Unternehmen vor,
nicht mehr an langfristig stabile Wettbe-
werbsvorteile zu glauben, sondern sich
darauf vorzubereiten, dass in Zukunft
nur noch der iiberlebt, der Marktchancen
gezielt sucht, schnell erkennt und griind-
lich ausschlachtet, bevor die Mitbewerber
auftauchen. McGrath spricht davon, dass
in der heutigen Zeit kurzfristige Wett-
bewerbsvorteile ausreichen (,transient
competitive advantages“), um die Ge-
winne zu machen, die man zum Uberle-
ben braucht.

Die Unternehmen und ihre Fiihrungs-
krdfte miissen so schnell wie mdglich
darin trainiert werden, den Status quo re-
gelmadfdig in Workshops infrage zu stellen,

moglichst viele unterschiedliche Meinun-
gen zu aktuellen Strategiefragen einzuho-
len und stdndig in Optionen und Alterna-
tiven zu denken. Junge Talente miissen
ab sofort danach ausgewdhlt werden, ob
sie schnell sein und zupacken kdnnen
und genug Widerspruchsgeist haben.
Frither kam es darauf an, nach Fakten zu
suchen, die die Richtung des Vorstands
bestdtigen. Jetzt ist es {iberlebenswichtig,
nach widersprechenden Informationen
zu fahnden.

Als Beispiel fiihrt sie die Entwicklung
von Fujifilm an, ein Unternehmen, das
vorbildlich auf die Erfindung der Digital-
kamera reagierte - wahrend sein Wettbe-
werber Kodak ungeschickt in die Pleite
taumelte. Fiir die ndchsten 15 Jahre sagt
die Autorin ein Sterben von Universitdten
vorher, weil sie nicht in der Lage seien,
auf die neue Form einer qualitativ hoch-
wertigen Wissensvermittlung (kostenlose
MOOCs von angesehenen Top-Universi-
tdten) zu reagieren. Das Buch bietet wich-
tige Denkanstofe fiir alle Trainer und Be-
rater, die sich mit Strategieentwicklung
und Strategieumsetzung befassen. Es lie-
fert niitzliche Anleitungen, wie man ein
Unternehmen begleiten kann, das konti-
nuierlich gezwungen ist, seine Strategie
zu iiberdenken.

McGrath erldutert im letzten Kapitel
auch, was es fiir den einzelnen Angestell-
ten und die freiberuflichen Berater bedeu-
tet, wenn die Unternehmen in Zukunft
auf der Jagd nach kurzfristigen Markt-
chancen sein werden. Thre Vorhersage:
Die Strategie der Mitarbeiter wird sein,
mehr ihre individuellen Fihigkeiten der
wachen Chancenwahrnehmung und der
zupackenden Chancenverwertung in den
Mittelpunkt zu stellen. Das kann sogar so
weit gehen, dass sich jenseits aller Hierar-
chien und Teams einzelne Menschen als
»Superstars“ der Chancenerkennung ver-
markten, die dann statt einer langfristigen
Karriere in einer Organisation viele kurze
Beschaftigungsverhadltnisse anstreben.
Managern, die eine offene Weiterbil-
dung buchen, rdt die Autorin, darauf zu
achten, dass moglichst unterschiedliche
Teilnehmer kommen und eine intensive
Vernetzung untereinander ermoglicht
wird. Nur so kdnne man seinen Horizont
erweitern, neues Wissen reflektieren und
sich auf die Zukunft vorbereiten.

" MINDFUL }
Y LEADERSHIP
GACKING 3

JOURNEYS INTO
THE IRTERIDR &

Manfred F. R. Kets de Vries: ,Mindful
Leadership Coaching: Journeys into the
Interior“ (englisch), Insead Business
Press, Paris, April 2014, 241 Seiten,
36,40 Euro

Kets de Vries: Antennen
ausfahren und wahrnehmen

Ein Journalist besucht einen Zen-Meister,
um die Geheimnisse des Zen-Buddhis-
mus zu erforschen. Zuerst trinken sie
Tee. Der Zen-Meister schiittet sehr zum
Entsetzen des Journalisten den Inhalt
einer ganzen Teekanne in dessen Tasse.
,Wie die Tasse sind Sie voll von Ihren
Ansichten und Spekulationen®, sagt der
Meister zum Schreiber. ,,Wenn Sie etwas
verstehen wollen, leeren Sie zuerst Thre
Tasse!“ Die Parallele zum Coaching ist
fiir den Okonomen und Psychoanalytiker
Kets de Vries offensichtlich: ,,Ein Coach
muss mit offenem Geist zuhdren, wenn
der Coachee ihm etwas zu erkldren ver-
sucht”, so Kets de Vries. Der Coach solle
wachsam mit einer ,leeren Tasse® star-
ten. Aber leider sei das nicht immer der
Fall. Mehr Achtsamkeit fiihre dagegen zu
weiseren Urteilen dariiber, was fiir den
Verlauf einer Coaching-Sitzung wichtig
sei und was nicht. Eine nachdenkliche
Haltung einzunehmen, gebe dem KIli-
enten Raum, selbst mehr nachzudenken
- was letztlich zu einer grofieren inne-
ren Reife fiihre. ,,Die meisten Menschen
erreichen etwas, indem sie etwas tun.
Ein Coach erreicht etwas, indem er sich
die Zeit nimmt zu beobachten, bevor er
etwas tut“, betont der Insead-Professor.
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- Achtsamkeit war laut Kets de Vries {ib-

rigens eine Erfolgsstrategie von Sieg-
mund Freud. Sie war wichtig fiir ihn, um
rechtzeitig die ,,Gegeniibertragungen® in
einem psychoanalytischen Kontext zu er-
fassen. Achtsame Interventionen waren
Interventionen, die die Gefiihle einer Ge-
geniibertragung nutzten, dem Klient zu
helfen, sich seiner eigenen Gefiihle und
Gedanken bewusst zu werden.

Das Buch vertieft aber nicht nur die
Kenntnisse der Leser zum Thema Acht-
samkeit, sondern gibt professionelle Ein-
blicke, wie Kets de Vries sich insgesamt
einen optimalen Coaching-Prozess vor-
stellt. Mit seinem Wissen und seinen Er-
fahrungen aus der Therapie will der Autor
den Lesern in diesem Zusammenhang
auch die Angst vor allzu therapeutischen
Interventionen nehmen. Das Verstand-
nis therapeutischer Ansitze kénne den
Business Coachs echten Nutzen bringen,
weil sie zu einem tieferen Verstandnis der
Konflikte, die sich in einem Menschen
abspielen, fiihrten. Auch das Verhal-
ten Einzelner in einem Team oder einer
Organisation konne besser erkldrt und
bearbeitet werden, wenn der Coach ein
genaueres Verstindnis von zum Beispiel
den Auswirkungen verdrangter Gefiihle
eines Menschen habe. Bei Managern sind
es oft die sinnlosen Schutzwadlle, die diese
um sich herum aufgebaut haben, die eine
erfolgreiche Fiihrungsarbeit ganz und gar
verhindern.

Das Buch schildert und 16st in den ers-
ten fiinf Kapiteln aktuelle Coaching-
Probleme, die Coachs im Rahmen einer
Supervision oder auf Kongressen an Kets
de Vries herangetragen haben. Die letz-
ten drei Kapitel befassen sich eher grund-
sdtzlich mit den Zielen und Techniken
des Coachings. Hier erkldrt der Autor,
was man mitbringen sollte, um ein guter
Coach zu werden, der sowohl im Einzel-
gesprach als auch beim Coaching von
Teams zu guten Verdnderungen beitragen
kann. Dieses Buch hilft Coachs zu ver-
stehen, was in einer Coaching-Beziehung
,below the surface“ passiert. Es ist des-
halb eine wertvolle Erganzung zur gan-
gigen Coaching-Literatur (insbesondere,
wenn diese zu schnell das Stoppschild
,Coaching ist keine Therapie® aufstellt).
Wertvoll ist das Buch auch, weil Kets de
Vries viele wertvolle Beispiele aus seinen
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Coaching-Sitzungen mit Managern und
seinen Supervisionssitzungen mit Coa-
ching-Kollegen einfliefen ladsst. Coachs,
die an einer professionellen (weil tief
gehenden) Reflexion ihrer Arbeit inte-
ressiert sind, werden von diesem Buch
sehr profitieren. Ein Interview mit Kets de
Vries zu diesem Buch haben wir auf der
gegeniiberliegenden Seite abgedruckt.

Albrecht Kresse:
Konzeption ist King!

Warnung: Sollten Personalentwick-
ler dieses Buch lesen, dann werden sie
ihren Trainern kiinftig freiwillig ein Extra-
honorar fiir die Konzeption von Weiterbil-
dungsmafinahmen zahlen - selbst wenn
die Einkdufer ihres Unternehmens sie
daran hindern wollen, weil die Konzepti-
onsarbeit ja angeblich schon im Tagessatz
eingepreist ist.

Kresse, Griinder und Geschéftsfiihrer
der Edutrainment Company in Berlin, ist
Vollprofi und Uberzeugungstiter, wenn
es um die Konzeption von Trainings-
mafRnahmen geht. Ublicherweise werden
Trainings quasi nebenbei entwickelt - in
zu kurzer Zeit, mit viel zu wenig Input
von Experten und vor allem ohne solide
Kenntnisse iiber Zielgruppe, Unterneh-
menskultur und Rahmenbedingungen.
Dabei ist die Konzeption laut Kresse das
Herzstiick einer erfolgreichen Weiterbil-
dung - allerdings nur, wenn die Konzep-
tion auf echter Teamarbeit beruht.

Ein gutes Konzept setzt sich demnach
aus den drei Elementen ,Wissensver-
mittlung, Training und Entertainment”
zusammen. Wie man sie jeweils so kom-
biniert, dass das Lernen im Unternehmen
besser, schneller und einfacher wird, das
entscheidet ein multidisziplindres Team
(Conzeptioner, Trainer, Projektmanager
und Spezialisten fiir digitale Medien, Text
und Grafik). In einem ersten Meeting
werden Ausgangslage, Zielgruppe und
Rahmenbedingungen gekldrt. Erste Ideen
und ein Zeitplan werden entwickelt. Fiir
all dies stellt der Autor in seinem Buch
Templates vor, die dazu dienen, Informa-
tionen zu sammeln, zu strukturieren und
zu visualisieren. So entsteht ein erstes
Bild des Projekts. Um zu iiberpriifen, ob
der richtige Mix aus Education, Trainung

ARt e @ W

Edutrainment

Besser, schnefler sinfarhes
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Albrecht Kresse: ,Edutrainment: Bes-
ser, schneller, einfacher lernen im Un-
ternehmen®, Gabal Verlag, Offenbach,
Marz 2014, 272 Seiten, 49,90 Euro

und Entertainment gelungen ist, verwen-
det das Team zusatzliche spezielle Werk-
zeuge. Soll eine LOsung optimiert wer-
den, steht ein weiteres Format parat: die
,Pimp-my-Training-Checkliste“, die aus
der Idee der morphologischen Matrix ab-
geleitet ist. Ein bestehendes Format wird
damit ganz systematisch getunt: Wie
konnen noch mehr Sinne angesprochen
werden? Welche zusdtzliche Technik
kann das Lernziel unterstiitzen? Welche
weiteren Materialien konnen die Emotio-
nalisierung unterstiitzen?

In seinem Buch gibt der ,Lernarchitekt”
Kresse einen erstaunlich offenherzigen
Einblick in die Art, wie er und sein Team
sich daranmachen, komplexe Lernarchi-
tekturen zu erdenken, zu verfeinern und
umzusetzen. Das Buch strahlt in erster
Line die Botschaft aus: Es wird Zeit, dass
wir das Design von Personalentwick-
lungslosungen als interdisziplindres Feld
entdecken, systematisch entwickeln und
daflir auch passende Ausbildungen an-
bieten. In zweiter Linie ist das Buch ein
gelungenes Beispiel dafiir, wie man Wis-
sen in Geschichten und Fallbeispiele ver-
packt und Abldufe und Zusammenhange
visualisiert. Gerade die optische Ausstat-
tung des Buchs ist so iberwdltigend, dass
an dieser Stelle auch die verantwortliche
freiberufliche Layouterin Verena Lorenz,
Miinchen, gelobt werden muss.



,Viele Coachs laufen einfach nur auf Autopilot”

Interview. Prof. Dr. Manfred F. R. Kets de Vries (71), Inhaber des Lehrstuhls fur Leadership
Development und Direktor des Insead Global Leadership Centre an der renommierten
Business School Insead in Fontainebleau bei Paris, fordert von Business Coachs mehr

Selbstreflexion.

Der Titel Ihres neuesten Buchs lautet ,Mindful
Leadership Coaching"“. Schwimmen Sie jetzt auch auf
der Achtsamkeitswelle mit?

Manfred F. R. Kets de Vries: Sie kdnnen es auch authen-
tische oder reflektierte Fihrung nennen. Der Begriff , Acht-
samkeit” geht auf zwei Traditionen zurlick. Die eine und
wichtigere ist der Zen-Buddhismus, die andere die Psycho-
analyse mit dem Phanomen der Ubertragung und Gegen-
Ubertragung.

Was heifdt das konkret?

Kets de Vries: Als Coach muss ich mir auch bewusst darU-
ber werden, was ein Klient bei mir auslost. Klienten kon-
nen die Sitzung kontrollieren oder den Coach geschickt
umgarnen. Ich versuche bei jeder Coaching-Sitzung
herauszufinden, was da eigentlich alles ablauft. Allerdings
geht es nicht darum, dem Klienten sofort seine Analysen
zu prasentieren. Ein guter Coach muss auch wissen, wann
er besser schweigt. Ich versuche immer, mich zu kontrol-
lieren, wenn mir ein Klient zum Beispiel nicht genug Raum
dafiir gibt, ihn zu unterstitzen. Aber manchmal hat man
als Coach auch einfach zu wenig Zeit. Dann kann es pas-
sieren, dass ich starker interveniere und der Klient mich
erst einmal daflr hasst. Meist merkt er erst nach einem
halben Jahr, dass es richtig war.

Also mehr Selbstreflexion beim Coach?

Kets de Vries: Auf jeden Fall, viele Coachs laufen doch ein-
fach auf Autopilot. Die coachen wie die Wilden, ohne ein-
mal Uber die Frage nachzudenken: Warum tue ich das, was
ich tue? Sie sprechen zwar Uber reflektierte Fihrung, sind
dabei aber selbst kein gutes Rollenmodell. Ein Psychoa-
nalytiker braucht ein gutes Verstandnis flr seine eigenen
Neurosen. Auch ein Coach sollte wissen, wie er tickt. Aber
viele haben keine Ahnung von sich selbst.

Ein Kapitel in lnrem Buch handelt vom Rettersyndrom.
Wie verbreitet ist das bei Coachs?

Kets de Vries: Sehr verbreitet. Fast immer stehen dahin-
ter Probleme in der Kindheit. Der Klient wird zum Opfer
gemacht und es entsteht eine gegenseitige Abhangigkeit,
wobei nicht immer klar ist, ob der Retter damit vor allem
sich selbst und weniger dem Klienten hilft. Und nicht sel-
ten verstricken sich Retter und Opfer in einen Teufelskreis.

Als Psychoanalytiker tun Sie sich leicht ...

Kets de Vries: Ein Coach braucht ein gutes psycholo-
gisches Training und ein solides Verstandnis von Per-
sonlichkeit. Als Coach muss ich zum Beispiel realisieren
kdénnen, wenn ein Klient eine bipolare Stérung hat und ich
muss wissen, dass er eine medikamentdése Behandlung
braucht. Coaching allein genugt da nicht.

Sie setzen stark auf Gruppen-Coaching fur
Fluhrungskrafte. Warum?

Kets de Vries: Weil es einfach wirksamer ist. Ich begleite
am Insead pro Jahr eine Gruppe von 20 Vorstanden Uber
ein Jahr. Vorher holen sie sich ein 360-Grad-Feedback ein
und die Gruppe hilft ihnen dann, ihre Ergebnisse besser zu
verstehen, zu akzeptieren und konstruktive Handlungen fir
den Alltag daraus abzuleiten. Aber vor allem kontrolliert die
Gruppe sich selbst bei der Umsetzung.

Machen Sie das auch mit Managementteams?
Kets de Vries: Ja, ein paarmal im Jahr. Besonders effektiv
ist das bei der Umsetzung von Strategien. 95 Prozent der
Arbeit besteht doch darin, dass die Dinge auch tatsachlich
gemacht werden und da hilft ein Gruppen-Coaching enorm.
Aber das erfordert natiirlich vom Coach viel Kbnnen. Denn
da hat man es nicht nur mit einem Teilnehmer zu tun, son-
dern auch noch mit der Gruppendynamik.

Interview: Barbel Schwertfeger ®
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Alica Ryba, Daniel Pauw, David Ginati
und Stephan Rietmann: ,Professionell
coachen: Das Methodenbuch. Beltz
Verlag, Weinheim, Marz 2014,

548 Seiten, 49,95 Euro

- Ryba: Starthilfe

Nach dem erfolgreichen Abschluss einer
Coaching-Ausbildung und der Hospita-
tion bei einer anderen kam der Diplom-
Kauffrau Alica Ryba die Idee, den frisch
ausgebildeten Coachs den Einstieg in die
Praxis zu erleichtern. Ryba startete ein
Buchprojekt und gewann 50 Coaching-
Profis, die dem Nachwuchs gerne mit
Hintergrundinformationen zur Seite ste-
hen wollten. Auch viele niitzliche Anre-
gungen fiir Interventionen wurden abge-
liefert — verbunden mit dem Wunsch, die
Novizen mogen sich bald eigene Kompe-
tenz- und Erfahrungsbestdnde und eine
berufliche Identitédt aufbauen.

Als Ratgeber mit dabei sind zum Beispiel
Uwe Boning (Coaching-Markt), Astrid
Schreydgg (Fiihrung), Anna Dollinger
(Coaching in Krisensituationen), Klaus Ei-
denschink (Teams coachen), Maja Storch
(Ressourcen aktivieren), Eric Lippmann
(Coaching-Prozesse gestalten) und Sieg-
fried Greif (Qualitit und Wirksamkeit).
Das Buch bietet sehr niitzliche Einblicke
in das sonst schwer zugdngliche Erfah-
rungswissen von Experten. Wenn alles
gut geht, ist das Buch der Startschuss zu
einem ,innerprofessionellen Dialog* Eine
erste Kontaktaufnahme ist unter dialog@
professionellcoachen.de moglich.
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Syflamische Therapie
und Reratung
dirs grofe

" Lehrbuch

Tom Levold und Michael Wirsching:
LSystemische Therapie und Beratung -
das grofde Lehrbuch*, Carl Auer Verlag,
Heidelberg, April 2014, 653 Seiten,
84,00 Euro

Levold: Eigenes Universum

Was bedeutet systemisch? ,Andert sich
eines, dndert sich alles“, das ist die ba-
nalste Form einer Antwort auf diese
Frage. Levold bietet folgende Alternative:
»Systemisch bedeutet die konsequente
Einnahme einer interaktionellen Perspek-
tive.“ Die Entwicklung eines Menschen
kann demnach nur im Kontext seiner
Beziehungen mit anderen Menschen ver-
standen werden.

Wer noch viel mehr iiber das Konzept des
systemischen Arbeitens erfahren will, ist
mit diesem Lehrbuch ausgesprochen gut
bedient. Mit 90 Kapiteln von 76 Autoren,
die die ,Pdpste” ihres jeweiligen Fach-
gebiets sind, sorgt das Buch fiir einen
aktuellen Querschnitt durch fast alle re-
levanten Themen. Lediglich das Gebiet
der systemischen Organisationsberatung
wurde wohl aus Platzgriinden ausge-
klammert. Die Therapielastigkeit sollte
aber niemanden davon abhalten, dieses
Buch zu kaufen, denn wann hat es jemals
so komprimierte und gleichzeitig gut les-
bare Hintergrundinformationen zum sy-
stemischen Weltbild gegeben? Der Bogen
spannt sich von der einfachen Kybernetik
iiber den radikalen Konstruktivismus, die
Systemtheorie Luhmanns bis hin zu den
l6sungsorientierten Ansdtzen.

Richard Koch: ,Der 80/20-Entscheider:
Der Konigsweg zur Effektivitat und
personlichen Freiheit“, Campus Verlag,
Frankfurt am Main, Februar 2014,

264 Seiten, 29,99 Euro

Koch: Mehr mit weniger

Studenten wissen es genau: Der Pareto-
Regel folgend sind nur 20 Prozent einer
Vorlesungsreihe relevant, um 80 Prozent
der Aufgaben in der Abschlusspriifung
zu erledigen. Aber welche Teile der Vor-
lesungsreihe sie sich sparen konnen,
wissen die Studenten im Vorfeld deshalb
noch lange nicht. Sie kénnen nur Vermu-
tungen anstellen oder die Absolventen
des Vorjahres fragen.

Ahnlich geht es Unternehmern, die
ahnen, dass 20 der Belegschaft fiir 80
Prozent des Ergebnisses zustandig sind.
Pareto klingt wie ein mathematisches Ge-
setz und ist doch blof2 ein Phdnomen, aus
dem man nur sehr schwer Konsequenzen
ableiten kann.

Hilfe verspricht der New Yorker Unter-
nehmensberater Richard Koch. Er bietet
gleich zehn Wege zur Umsetzung des
80/20-Prinzips an. Immer geht es darum,
Wichtiges von Eiligem zu unterscheiden
und Kennzahlen zu analysieren, um an-
schlieffend Dinge einfacher zu machen.
Das Buch bietet viele Aha-Effekten, wenn
man bei der Lektiire an den eigenen Ar-
beitsalltag denkt. Die eine oder andere
Idee bekommt man schon, wie man sich
besser auf die wichtigen 20 Prozent sei-
ner Entscheidungen konzentrieren kann.
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Willms Buhse: ,Management by Inter-
net: Neue Fuhrungsmodelle flir Unter-
nehmen in Zeiten der digitalen Trans-
formation®, Verlag Borsenmedien,
Berlin, 2014, 240 Seiten, 24,99 Euro

Buhse: Zu Hause im Neuland

Dr. Willms Buhse war im Juni 2009 der
Held unserer Titelgeschichte. Der Ham-
burger Unternehmensberater brachte
damals 17-jahrige ,Digital Natives“ mit
Konzernvorstinden zusammen. Sie er-
klarten den Bossen, wie sie in die ,,Enter-
prise-2.0-Liga“ aufzusteigen konnen.
Buhse, der sich seit zehn Jahren mit der
digitalen Transformation von Unterneh-
men befasst, hat nun ein Buch ver6ffent-
licht, in dem Unternehmen wie Bayer,
Bosch, Deutsche Telekom und SWR
davon berichten, wie sie das Internet ver-
dndert hat.

Aus ihnen wurden digital gepragte Un-
ternehmen, die sich an Werten wie Ver-
netzung, Offenheit, Partizipation und
insbesondere Agilitdt orientieren. Alte
Geschdfts- und Fiihrungsmodelle wur-
den ausrangiert. Der Autor sensibilisiert
dafiir, wie wichtig es ist, beim Mentali-
tatswandel, den uns das Internet diktiert,
mitzumachen. Er zeigt eindrucksvoll,
welche ungeheuren Chancen im Netz lie-
gen. Trainer und Berater miissen dieses
Buch lesen - schon allein, weil die ,, Wirt-
schaftswoche“ (16. 6.) einen vierseitigen
Vorabdruck verdffentlicht hat und das
Buch so in den Chefetagen zu einem Dis-
kussionsthema geworden sein diirfte.
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FOR DIE WIEDERGEBUET

S CHRES LINTERNEHMENS

Lisa Bodell: ,Kill the Company: 12
Killer-Tools fiir die Wiedergeburt lhres
Unternehmens*, Campus Verlag,
Frankfurt am Main, September 2013,
223 Seiten, 34,99 Euro

Bodell: Nahtoderfahrung

Lisa Bodell ist Chefin von , Futurethink*,
einer Innovationsberatung mit Sitz in
New York. Zu ihren deutschen Kunden
zdhlen Boehringer Ingelheim, Bosch,
AXA sowie Vodafone. Bodells Motto:
Wenn man sich schon mal mit der Vor-
stellung des Firmenzusammenbruchs be-
schaftigt hat, kann man viel beherzter die
Neugestaltung angehen.

Die Beraterin setzt auf (abteilungsiiber-
greifende) Gruppenarbeiten. Thr wich-
tigster Workshoptyp heifst ,Kill the
Company“: Manager {iiberlegen, womit
ein kapitalkraftiger Wettbewerber dem
eigenen Unternehmen schaden konnte.
Mittels Brainstorming wird gemeinsam
nach den schmerzhaftesten Angriffszie-
len gesucht. Anschlieflend werden die
Schwachpunkte thematisch sortiert und
gewichtet. Im Buch werden noch elf
weitere Workshop-Designs zum Thema
,Unternehmenskultur dndern“ aufgeli-
stet. Besonders beliebt sind angeblich die
sogenannten ,Innovationsparties® mit
Hdppchen, Sekt und Wein. Eingeladen
sind alle, aber rein kommt nur, wer einen
schriftlichen Losungsvorschlag zu einem
vorher definierten Problem mitbringt.
Wer neue Tools fiir Change-Prozesse
sucht, liegt mit diesem Buch richtig.

RODLINE | ==

Jurgen Erbeldinger, Thomas Ramge,
Erik Spiekermann (lllustrator): ,Durch
die Decke denken: Design Thinking in
der Praxis“, Redline Verlag, Miinchen,
2013, 224 Seiten, 24,99 Euro

Vorbild: So geht Bestseller

Fragt man Lektoren, was man tun miisse,

um mit einem Fachbuch einen Bestseller

zu landen, dann erhdlt man den Tipp:

»Klicken Sie bei Amazon auf die Rubrik

“Bestseller” und dann auf eine der vorge-

gebenen Unterrubriken, in die Thr Thema

passt. Dann schauen sie sich dort die drei

Spitzenreiter an und lernen Sie am kon-

kreten Beispiel wie man es macht.“

Mitte Juni stand im Amazon-Bestseller-

Ranking in der Unterrubrik , Kreativitat

fiir Job und Karriere“ das Buch ,Durch

die Decke denken“ auf Platz eins. Dieses

Buch sollte man mit in den Urlaub neh-

men, um zu lernen, was ein modernes

Fachbuch auszeichnet:

1. Ein niitzlicher Inhalt. Wir lernen, was
ein Manager iiber die Innovationsme-
thode ,,Design Thinking”“ wissen muss.

2. Ein leicht lesbarer, bildhafter und trotz-
dem informativer Schreibstil. Dafiir
wurde extra der ,,Brand-eins“-Journa-
list Thomas Ramge engagiert.

3. Ein ,,schon“ aufbereiteter Text. Insbe-
sondere Ablaufpldne und die Toolbox
wurden von einem Layoutprofi anspre-
chend gestaltet.

Herausgekommen ist ein Buch der neuen

Art: grafisch eine Freude, verstdndlich,

mit praktischem Nutzen fiir die Leser.
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Fuhrungskrafte

blicken In

den Spiegel

PRAXIS. Wer seine Fuhrungsfahigkeit verbessern will, muss sein Handeln reflektieren.
Um die FUhrungskrafte dabei zu unterstitzen, hat der Konzern BASF mit Meta Five ein
Selbstreflexions-Tool entwickelt. Dies soll Impulse liefern, um die Selbstreflexion zu
prufen und sinnloses Grubeln in sinnvolle Bahnen zu lenken. Welche Faktoren dabei
fur die Fuhrungskrafte wirklich relevant sind, hat vorab eine explorative Studie gezeigt.

Die Fiille von Jobprofilen, Kompetenz-
modellen und Fiihrungsleitlinien, die in
jedem Unternehmen etwas anders formu-
liert sind, zeigt: Die normativen Anforde-
rungen an Fiihrungskréfte sind vielfiltig.
Was dabei immer eine Rolle spielt, ist die
Fahigkeit, sich selbst zu fiihren. Denn
eine realistische Selbsteinschdtzung und
die gezielte Weiterentwicklung der Per-
sonlichkeit sind essenziell. Davon profi-
tiert die Fiihrungskraft und ihr Umfeld:
Aus selbstreflektiertem Handeln entsteht
echte Uberzeugung, die sich auf Mitarbei-
ter und Unternehmen iibertragt.
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Aus einer systemischen Perspektive be-
trachtet ist es also unabdingbar, in die
Forderung von Selbstreflexion zu inves-
tieren und insbesondere Fiihrungskrifte
dabei zu unterstiitzen, sich konstruktiv
zu hinterfragen. Nun liegt die Fahigkeit
und die Verantwortung zur Weiterent-
wicklung beim Individuum - das ist die
zentrale Aussage des von Peter Senge ge-
pragten Begriffs ,,Personal Mastery“, eine
der fiinf Disziplinen einer lernenden Or-
ganisation. Folgt man dieser Philosophie,
so kann Personalentwicklung den Men-
schen in einer Organisation immer nur

einen Rahmen bieten und Impulse geben
fiir eine eigenverantwortlich gestaltete
Potenzialentfaltung. Das verlangt vom
Einzelnen nicht nur Lernbereitschaft,
sondern auch die Fahigkeit, sich selbst
beobachten und reflektieren zu konnen.

Pragmatisches Online-Tool

Hier setzt ein Gemeinschaftsprojekt der
BASF SE und der Unternehmensberatung
Meta Five GmbH an. Klares Ziel war es,
ein Instrument zu entwickeln, das genau
diesen Prozess unterstiitzt: Ein Online-




Foto: Niels Hariot / shutterstock.com

Tool, das die Fiihrungskrifte eigeninitia-
tiv und eigenstdndig nutzen kénnen und
das ihnen dabei hilft, ihr eigenes Ver-
halten sowie Gedanken und Gefiihle in
verschiedenen Fiihrungsrollen zu reflek-
tieren. Das Instrument sollte pragmatisch
sein, geringen Bearbeitungsaufwand er-
fordern und optional fiir alle Fiihrungs-
krdfte zur Verfiigung stehen, die nach
Impulsen fiir die Weiterentwicklung der
eigenen Fiihrungspersonlichkeit suchen.
Mit inhaltlicher Passung und Bezug zu
anderen Instrumenten der Fiihrungskraf-
teentwicklung sollte es sowohl als Einzel-

16sung funktionieren, als auch leicht in
andere Programme der Personalentwick-
lung integriert werden konnen.

Um das Tool passgenau auf die Bediirf-
nisse der Zielgruppe abstimmen zu kon-
nen, war es wichtig, vorab zu kldren,
wie und was Flihrungskrafte reflektieren.
Deshalb beschiftigten sich die Projekt-
verantwortlichen zundchst damit, wie
Selbstreflexion funktioniert und warfen
einen Blick auf die wissenschaftliche For-
schung zu diesem Thema.

Bei der Selbstreflexion werden Denk- und
Handlungsabldufe mit Erfahrungswerten
verglichen. Dem Bamberger Schulpsy-
chologen Tim Tisdale zufolge fiihrt diese
Reflexion zu neuen Informationen fiir
kiinftiges Handeln. Forschungsergebnisse
rund um das Thema beziehen sich unter
anderem darauf, was eine konstruktive
Selbstreflexion ausmacht. In ihrem Auf-
satz ,Private Self-Consciousness and the
Five-Factor Model of Personality: Distin-
guishing Rumination From Reflection®
unterscheiden der US-amerikanische Psy-
chologe Paul D. Trapnell und seine kana-
dische Co-Autorin Jennifer D. Campbell
etwa Selbstreflexion von ,Rumination®
Unter ,,Rumination” verstehen sie ein er-
gebnisloses Griibeln, das eher zu negati-
ven Gefiihlen fiihrt, als dass es die betref-
fende Person weiterbringt. Auch andere
Autoren unterscheiden zwischen ziellos
kreisenden Gedanken und einer ergebnis-
orientierten Selbstreflexion.

Ziel: Anregungen geben

Bei der Konzeption des Selbstreflexions-
Tools ,,Reflection on Leadership“ ging das
Projektteam von BASF und Meta Five von
der Grundannahme aus, dass es nicht den
einen richtigen Weg der konstruktiven
Selbstreflexion geben kann, sondern je
nach Personlichkeit, Situation und Rollen-
verstandnis unterschiedliche Wege zum
Ziel fiihren. Entsprechend sollte das Tool
weniger normativ sein als Anregungen
liefern. Es sollte der Fiihrungskraft aufzei-
gen, welche Schwerpunkte sie aktuell in
ihrer Selbstreflexion setzt. Mit spezifisch
zugeschnittenen Reflexionsfragen sollte
es der Fiihrungskraft helfen zu priifen, ob
ihre Selbstreflexion konstruktiv ist.

Was aber nehmen Fiihrungskrdfte zum
Anlass und was ist Inhalt ihrer Selbst-

reflexion? Ankniipfungspunkte fiir eine
Selbstreflexion gibt es viele. Nach einer
umfassenden Sammlung von Anldssen,
mit Rollen verkniipften Inhalten und Me-
thoden der Selbstreflexion grenzte das
Projektteam das Thema auf sieben As-
pekte ein - darunter Achtsamkeit, Selbst-
kritik, Emotion und weitere. Sie wurden
spdter zu vier Hauptaspekten zusammen-
gefiihrt (siehe unten). Um diese Aspekte
konkret auf Fiihrungsaufgaben zu bezie-
hen, orientierten sich die Entwickler an
folgenden Handlungsfeldern:
¢ die Aufgabe, sich selbst zu fithren
e die Aufgabe, Mitarbeiter zu steuern
und zu entwickeln
¢ das Management von Ressourcen und
Prozessen
¢ die Ausrichtung des Unternehmens auf
kiinftige Herausforderungen
Zu jedem Feld wurden Aussagen formu-
liert, die Inhalt oder Anlass eines selbstre-
flexiven Gedankens sein konnen, sodass
ein Katalog von 252 Aussagen entstand.

Explorative Studie vorab

Um herauszufinden, inwieweit sich die
vom Projektteam angenommenen Un-
terschiede auch in der Realitdt des Fiih-
rungsalltags wiederfinden, fiihrten die
Verantwortlichen eine explorative Studie
durch. Uber 400 Fiihrungskrifte der BASF
beteiligten sich an dieser Studie und be-
statigten so schon in der Entwicklungs-
phase ein hohes Interesse an dem Thema.
Die Teilnehmer bewerteten auf einer
Likert-Skala, inwieweit sie dem jeweiligen
Gedanken eines Items zustimmten (von
»stimme nicht zu“ bis ,,stimme voll zu“).
Damit lieferten sie die Grundlage fiir die
weitere Ausarbeitung von ,Reflection on
Leadership“ Dafiir wurden zundchst alle
Items aus der Berechnung eliminiert, die
auffillige Werte aufwiesen, etwa wenn
mehr als zehn Prozent ein Item als ,,nicht
beurteilbar“ klassifiziert hatten oder
wenn die Schiefe beziehungsweise der
Mittelwert auf eine ungleiche Verteilung
hindeuteten. Die darauf aufbauende Fak-
torenanalyse ergab folgende Schliisse be-
ziiglich der einzelnen Aspekte von Selbst-
reflexion:

Emotionen: Fiihrungskréfte unterscheiden
sich dahin gehend, ob es ihnen gelingt,

negative Gefiihle gar nicht erst entstehen -
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Quelle: Meta Five

zu lassen oder zumindest nicht mit nach
Hause zu nehmen. Einhellig bewerteten
die Fiihrungskrifte hingegen die posi-
tiv formulierten Items: Alle freuen sich,
wenn sie ihr Team loben kénnen und
empfinden Stolz, wenn sie sehen, wie
sich ihre Mitarbeiter weiterentwickelt
haben. Da diese Items also eine Schiefe
aufwiesen, mussten sie aussortiert wer-
den. Dennoch blieben geniigend Aussa-
gen, die zu dem Aspekt ,,Emotionen” zu-
sammengefasst sind.

Verantwortlichkeit: Die Fiihrungskrafte
machten keinen Unterschied zwischen
den Aspekten Achtsamkeit und Selbst-
wirksamkeit. Wer sich so einschatzte,
dass er auch schwache Signale in seinem
Umfeld wahrnimmt, stimmte auch eher
den Items zu, die fiir eine hohe Selbst-
wirksamkeit sprechen. Beide Konstrukte
wurden deshalb zu dem Aspekt ,,Verant-
wortlichkeit“ zusammengefasst.
Uberzeugungen: Es konnte aus dem Ant-
wortverhalten der Fiihrungskrafte nicht
abgeleitet werden, inwieweit ein Item
eher einer inneren Einstellung gleich-
kam oder eher als ein von auflen heran-
getragener Imperativ empfunden wurde.
Trennscharfe Items aus den Kategorien
,Einstellung“ und , gefiihlte Norm* wur-
den zum Aspekt ,Uberzeugungen“ zu-
sammengefasst.

Selbstkritik: Durch die explorative Studie
bestatigt wurde der Aspekt Selbstkritik.
Als wichtige Voraussetzung fiir die eigene
Weiterentwicklung ist Selbstkritik zent-
rales Element der Selbstreflexion und so
lange hilfreich, wie sie auch zu konstruk-
tiven Verdnderungen fiihrt. Im Zusam-

Impulse zur Selbstreflexion

Beispiel. Die FUhrungskrafte der BASF konnen das Online-Tool nutzen,
um sich Impulse fur ihre Selbstreflexion zu holen. Im Beispiel muss
eine Fuhrungskraft die vier Aussagen in die Reihenfolge von eins bis
vier priorisieren. Im Ergebnis lasst sich daraus schlieen, welchen
Schwerpunkt die Fuhrungskraft aktuell bei der Selbstreflexion setzt.

frihzeitig.

Ich erkenne aufkeimende Konflikte in meinem Team

Die Interessen meiner Mitarbeiter kann ich nur mit
Unterstitzung meines Vorgesetzten durchsetzen.

Wenn ich meinen Mitarbeiter wiederholt an die Verfolgung
seiner Entwicklungsziele erinnern muss, argere ich mich.

Wenn einer meiner Mitarbeiter sein Entwicklungsziel nicht
erreicht, hinterfrage ich meinen Anteil daran.

Quelle: Meta Five

menspiel mit den vier Handlungsfeldern
bilden diese vier Faktoren das Herzstiick
von ,,Reflection on Leadership®

Gute Impulse, wenig Aufwand

Ohne Anmeldung oder Zugangshiirden
konnen die Fiihrungskrifte der BASF das
Online-Tool im Intranet nutzen. ,Reflec-
tion on Leadership“ fiihrt durch einen
Fragebogen, in dem 64 Aussagen da-
hingehend bewertet werden, inwieweit
die entsprechende Aussage der eigenen
Flihrungspersonlichkeit entspricht. Dabei
bringt die Fiihrungskraft jeweils vier vor-
gegebene Aussagen in eine individuelle
Rangreihe. Die Tabelle oben zeigt ein Bei-
spiel mit vier moglichen Antworten, die
die Fiihrungskréfte priorisieren sollen.

Indem jeder Aussage nur ein Rang zuge-
wiesen werden kann, miissen konkrete
Entscheidungen getroffen werden. Diese

Das Ergebnis nhach Handlungsfeld

Beispiel. Die Fihrungskrafte, die das Online-Tool nutzen, erhalten
im Anschluss einen Ergebnisreport, der jeden Aspekt der FUihrung
nach Handlungsfeldern aufzeigt. In diesem Beispiel nimmt bei der
Flhrungskraft die Verantwortlichkeit fur Ressourcen und Prozesse
einen groflen Stellenwert in der Selbstreflexion ein.

| m—
N

Verantwortlichkeit

=

\.

Mitarbeiter fihren sich fllhren

und entwickeln
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Ressourcen und
Prozesse managen

Zukunft gestalten

Skala soll die Fiihrungskraft schon beim
Ausfiillen des Fragebogens dazu anregen,
verschiedene Aspekte gegeneinander
abzuwdgen. Als Ergebnis resultiert eine
Ubersicht dazu, welche Schwerpunkte
die Fiihrungskraft aktuell bei ihrer Selbst-
reflexion setzt.

Die Grafik auf dieser Seite unten zeigt
einen Ausschnitt aus einem Ergebnis-
report. Fiir jedes Handlungsfeld ist hier
aufgefiihrt, welchen Stellenwert die Fiih-
rungskraft dem Selbstreflexionsaspekt
,Verantwortlichkeit“ eingerdumt hat. Je
hoher das Viereck innerhalb des Kastens
angesiedelt ist, desto hdufiger wurde
dem entsprechenden Reflexionsaspekt
ein hoher Rangplatz zugeordnet und die
dazugehorigen Aussagen als ,,am ehesten
meine Gedanken“ eingestuft.

In dem abgebildeten Beispiel nimmt
,Verantwortlichkeit“ in der Reflexion der
Fiihrungskraft beziiglich des Handlungs-
felds ,Mitarbeiter fiihren & entwickeln“
einen niedrigen Stellenwert ein. Das Er-
gebnis konnte dafiir sprechen, dass es
ihr gelingt, Mitarbeitern Raum zu lassen,
selbstverantwortlich zu handeln. Dabei
konnte die Fiihrungskraft dazu tendieren,
Hinweise ihrer Mitarbeiter auf Unterstiit-
zungsbereitschaft zu ibersehen. Mit Blick
auf das Handlungsfeld ,Ressourcen und
Prozesse managen“ hat die Fiithrungs-
kraft das Thema , Verantwortlichkeit”
anderen Aspekten vielfach tibergeordnet.
Diese Priorisierung konnte vermitteln,
dass die Fithrungskraft mit grofler Tat-
kraft Prozesse zu optimieren versucht. So
konnte sie jedoch Gefahr laufen, zu viele
Ressourcen zugunsten einer Optimierung



zu binden und sich oder auch andere zu
sehr aufzureiben. Solche Interpretations-
hilfen hilt ,,Reflection on Leadership“ fiir
alle Teilergebnisse bereit. Zudem werden
je nach individuellem Ergebnis Vertie-
fungsfragen gestellt, zum Beispiel: ,, Wann
und aus welchen Griinden ist es Thnen
als Fiihrungskraft wichtig, Verantwortung
zu ibernehmen?“ Auf diese Weise erhalt
die Fiihrungskraft Anregungen, Muster
zu erkennen und die Konstruktivitdt der
eigenen Gedanken zu iiberpriifen.

»Reflection on Leadership“ ist somit
keine Typologie der Selbstreflexion und
auch kein Indikator fiir die Effizienz oder
Giite der Selbstreflexion. Stattdessen bie-
tet das Online-Tool Impulse, die eigene
Selbstreflexion zu {iberpriifen: Stehen
immer die gleichen Aspekte im Vorder-
grund, unabhdngig vom jeweiligen Hand-
lungsfeld? Sind etwa Emotionen in einem
Bereich der Fiihrungsarbeit vordringlicher
als in anderen? Das Online-Tool liefert in
erster Linie Fragen, die der Fiihrungskraft
dabei helfen, ihr Vorgehen konstruktiv zu
beleuchten. Dabei bleibt es der Fiihrungs-
kraft iiberlassen, inwieweit sie weitere
Unterstiitzung in Anspruch nehmen will.

Haufige Anwendung im Alltag

Seit August 2013 ist ,Reflection on Lea-
dership“ fiir alle Fiihrungskrafte der BASF
verfiigbar. Bereits in der ersten Woche
erfolgten {iber 2.000 Zugriffe auf das

— Kirsten
- Wallmichrath
= ist Beraterin und

. ‘ Mitgriinderin  des
i Beratungsunterneh-
mens Meta Five GmbH. Sie arbeitet fur
nationale und internationale Firmen
als Beraterin im Bereich Personal- und
Organisationsentwicklung. Das Thema
Selbstreflexion ist Bestandteil vieler
Projekte, die sie im Rahmen der Fih-
rungskrafteentwicklung flr verschie-
dene Firmen leitet.
Meta Five GmbH
info@meta-five.com
www.meta-five.com

Tool. Die Fiille positiver Kommentare im
Intranet der BASF bezieht sich vorrangig
darauf, dass ,Reflection on Leadership“
hilfreiche Impulse gibt, iiber sich selbst
nachzudenken, sowie wenig Aufwand
verursacht. Einige Originalzitate von Fiih-
rungskraften, die das Online-Tool genutzt
haben, belegen dies:
e Ich finde das Tool sehr hilfreich! In
weniger als einer Stunde erhdlt man
eine sehr gute Ubersicht und dazu noch
Handlungsempfehlungen.“
»Really, this is a very positive and
helpful thing to reflect your own lea-
dership and your own thinking about
leadership style. I gave very honest
answers even in areas where I expected
a ,bad answer‘ from the instrument. I
was surprised to get - definitely not ex-
pected by my own judgement - only
a very positive and helpful evaluation
and very constructive questions to re-
flect my own way and sight of leader-
ship. My conclusion is: Really a great
and thought-out reflection instrument.“
Diese positive Resonanz zeigt, dass ,,Re-
flection on Leadership“ den Bedarf der
Fiihrungskrafte trifft. Vorliegend in deut-
scher und englischer Sprache ergianzt das
Tool das Portfolio an Forderinstrumenten
optimal. Denkbar ist dariiber hinaus auch
eine konsequente Einbettung etwa in die
Vor- oder Nachbereitung von Prdsenz-
seminaren oder individuellem Coaching.
Birgit Le Guillou, Kirsten Wallmichrath @

Birgit Le Guillou
verflgt Uber langjah-
rige Berufs- und Fih-
rungserfahrung im
Bereich des Talent
Managements und der Psychodiagnos-
tik. Daher kennt sie den Stellenwert
zielflUhrender Personalentwicklungs-
maRnahmen. Aktuell verantwortet sie
das Thema ,Leadership Excellence” in
der globalen Einheit Development and
Learning des Chemiekonzerns BASF.
BASF SE

www.basf.com
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AWARDVERLEIHUNG. Die Gewinner des Deutschen Bildungspreises 2014 beweisen,
dass exzellentes Bildungs- und Talent Management auch innovativ ist. Systematische
Potenzialanalysen und innovative Lernformate sind der diesjahrige Renner.

Mit System zum Ziel

,Wer immer tut, was er schon kann,
bleibt immer das, was er schon ist.“ Das,
was fiir Henry Ford galt, gilt im Personal-
management moderner Unternehmen
umso mehr. Wer sich nicht friihzeitig
um seine Mitarbeiter kiimmert, ihre Ta-
lente hegt und pflegt, bleibt langfristig
auf der Strecke im Kampf um die guten
Kopfe und damit um die guten Ideen. Mit
anderen Worten: Wer gute Mitarbeiter
nicht gewinnen und halten kann, wer die
Potenziale bei seinen Mitarbeitern nicht
mobilisiert, setzt seinen wirtschaftlichen
Erfolg aufs Spiel.

Die Erkenntnis scheint bei den meisten
deutschen Unternehmen angekommen
zu sein. Strategisch angebundenes und
bedarfsgerechtes Bildungs- und Talent
Management wird zunehmend selbst-
verstandlich. Die meisten grofien Unter-
nehmen haben ihr Talent Management
professionalisiert und auch die kleinen
ziehen in vielen Bereichen nach. In zahl-
reichen Firmen fungieren Personaler als
HR Business Partner auf Augenhohe mit
der Geschaftsfithrung.

Die Systematik macht den
Unterschied aus

Doch nur wenige Unternehmen haben -
gemdf} Henry Ford - erkannt, wie wichtig
ein aktiver Innovationsgeist, grofie Flexi-
bilitdt und ein starker Veranderungswille
fiir den Erfolg des Talent Managements
ist. ,Wir sehen deutlich, dass immer
mehr Unternehmen das Thema Bildungs-
und Talent Management hoch auf ihre
Agenda setzen“, erkldrt Dr. Oliver-Timo
Henssler, Geschdftsfiihrer der EuPD Re-
search Sustainable Management GmbH.
Das Unternehmen ist neben der Tiiv Siid
Akademie Initiator des Deutschen Bil-
dungspreises, der dieses Jahr zum zwei-

30 wirtschaft + weiterbildung 07/08_2014

ten Mal verliehen wurde. Die Initiative
Deutscher Bildungspreis, die 2012 das
erste wissenschaftlich validierte und pra-
xiserprobte Qualitdtsmodell im Bildungs-
und Talent Management prdsentierte,
sucht jedes Jahr nach den besten Konzep-
ten in der betrieblichen Bildung.

Der Preis selbst wird in insgesamt fiinf
Kategorien vergeben. In den Bereichen
,Dienstleistung” sowie ,Gewerbe und
Produktion” werden jeweils kleine und
mittelstandische sowie Grofiunterneh-
men ausgezeichnet. Zusdtzlich werden
mit dem Innovationspreis besonders

kreative Ansdtze hervorgehoben. ,Die
250 Unternehmen, die sich seit 2012 um
den Deutschen Bildungspreis beworben
haben, zeigen ein hohes Niveau im Talent
Management. Ausschlaggebend fiir den
Erfolg und die Akzeptanz in der Beleg-
schaft ist aber hdufig der Innovationsgrad
des Systems.

Beispielhaft fiir modernes Talent Manage-
ment sind systematische, regelmafiige
Analysen der Potenziale aller Mitarbeiter.
Daran, dass Kompetenzbeurteilungen
Bestand reguldrer Mitarbeitergesprache
sind, haben sich die meisten Mitarbeiter



inzwischen gewohnt. Doch immer mehr
Unternehmen integrieren Potenzialana-
lysen auch in ihren Regelprozess. Fiih-
rungskrédfte werden dann geschult, um
die richtigen High Potentials zu identi-
fizieren. Diese werden in speziellen As-
sessment Centern auf ihr tatsdchliches
Potenzial getestet — hdufig auch ganz un-
abhangig von der Beurteilung der jewei-
ligen Fiihrungskraft. Die Unternehmen
nutzen dann die identifizierten hauseige-

Preistrager. In finf Kategorien
wurden sowohl Konzerne als
auch mittelstandische
Unternehmen ausgezeichnet.

Feier. Die Verleihung des
diesjahrigen Deutschen
Bildungspreises fand im
Miinchner Kunstlerhaus statt.

Fotos: Lisa Hinder

nen Potenziale, um Fiihrungs- und Fach-
kréfte intern zu rekrutieren.

IBM: Eigenverantwortlichkeit der
Mitarbeiter gestarkt

Als Gewinner des Deutschen Bildungs-
preises in der Kategorie , Dienstleistung:
Groffunternehmen® setzt IBM Deutsch-
land auch beim Thema Potenzialanaly-
sen hohe Standards. Mit dem Begriff der
L~Employability“ wird die hohe Verant-

wortung der Mitarbeiter fiir ihre Entwick-
lung deutlich. , War es friiher so, dass die
Fiihrungskréfte verantwortlich waren, so
sind es heute im Zeichen der ,Employa-
bility* die Mitarbeiter, die eigenverant-
wortlich ihre Karriere und Entwicklung
bestimmen. Die Mitarbeiter informieren
sich, entwickeln einen Karriereplan und
stimmen diesen mit der Fiihrungskraft ab.
Der Manager ist Karrierecoach®, erklart
Birgit Fauser, Talent Partner Deutschland
der IBM.

Das neue Instrument ,,IBM Connections®,
das auch mit dem Exzellenzsiegel des
Deutschen Bildungspreises ausgezeich-
net wurde, kniipft an das Konzept an
und setzt im Bereich Potenzialférderung
einen weltweiten Benchmark. Die ,,Social
Software“ erlaubt es allen Mitarbeitern
der IBM weltweit, ihre Fahigkeiten und
Kompetenzen zu prasentieren, nach Skills
zu suchen sowie Kollegen im Hinblick auf
diese zu beurteilen. Mitarbeiter haben die
Moglichkeit, sich mit ihrer Expertise welt-
weit zu vermarkten und zu vernetzen.
Auch der Austausch zwischen den Mitar-
beitern und der Wissenstransfer werden
durch das Instrument enorm verschlankt
und beschleunigt. Die Social-Media-

Struktur des Tools fordert das Projektziel
und erlaubt eine einfache, intuitive Hand-
habung.

Thyssenkrupp: Das Potenzial der
Mitarbeiter richtig eingesetzt

Doch auch in der Produktionsbranche
wird Potenzialférderung des 21. Jahr-
hunderts betrieben. Thyssenkrupp Steel
Europe, das, wie im Vorjahr, schon den
Deutschen Bildungspreis in der Kate-

gorie ,Produktion: Grofunternehmen*
gewann, ist ein gutes Beispiel fiir er-
folgreiches Potenzialmanagement. Die
Einschdtzung der Potenziale ist ein we-
sentlicher Bestandteil des gesamten Per-
sonalentwicklungsprozesses. Alle Mitar-
beiter, auch diejenigen in der Produktion,
werden von ihren Vorgesetzten explizit
mit Blick auf ihr Potenzial sowie ihre
Leistung iiberpriift. Die Ergebnisse die-
ser Einschdtzung trdgt der Vorgesetzte in
ein spezielles Programm ein. Im Manage-
mentpooling werden besonders herausra-
gende Kandidaten vom Vorstand benannt
und als High Potentials klassifiziert. Das
eigene Development Center organisiert
dann die Entwicklung der High Poten-
tials.

Klaus Bailer, Direktor Personal bei Thys-
senkrupp Steel Europe, fasst das so zu-
sammen: , Wir beschranken uns ganz
bewusst auf ein simples, aber gleichzeitig
ambitioniertes Motto: Der richtige Mit-
arbeiter zur richtigen Zeit am richtigen
Ort.“ Er sieht das Talent Management
seines Unternehmens als wesentliche Vo-
raussetzung, um im globalen Wettbewerb
zu bestehen. ,Der Fokus Bildung und

Mitarbeiter findet sich heute als fester Be- -
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- standteil in unserer Unternehmensvision.

Gerade in wirtschaftlich schweren Zeiten
darf man in den Bildungsaktivitdten nicht
nur einen Kostenfaktor sehen.“

VR Bank Sudpfalz: Innovative
Losungen umgesetzt

Vor allem im Mittelstand, wo die Bud-
gets und Personalressourcen eher klein
sind, bieten sich innovative Ldsungen
an. Die VR Bank Siidpfalz mit Haupt-
sitz in Landau, Gewinner des Deutschen
Bildungspreises 2014 in der Kategorie
,Dienstleistung: Kleine und mittlere Un-
ternehmen®, geht einen pragmatischen
Weg. Die Fiihrungskrifte sind die integra-
tive Sdule des Bildungsmanagements und
im standigen Austausch mit der Personal-
abteilung. Einmal im Jahr kommen alle
zusammen, um {iber die Potenziale der
Mitarbeiter und deren Entwicklungsper-
spektiven zu sprechen. Geplant ist, dem
Thema ,Potenzialférderung” in Zukunft
noch mehr Gewichtung zu verleihen.
,Unser Erfolgsfaktor Nummer eins sind
unsere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.
Fiir die Sicherung unserer Zukunftsfa-
higkeit ist ein gezieltes Management von
Potenzialtrdgern von hoher Bedeutung.
Wir wollen unser Potenzialmanagement
daher noch stdrker professionalisieren
und ausbauen®, versichert Rainer Offen,
Leiter Personal- und Organisationsent-
wicklung der VR Bank Siidpfalz.

Der Innovationsgeist der VR Bank Siid-
pfalz zeigt sich aber vor allem in den
eigentlichen Bildungsmafinahmen. Un-
ternehmen, die eine Lernkultur etab-
lieren wollen, miissen Begeisterung fiir
das Thema ,,Bildung“ wecken - und dies
funktioniert mit innovativen Lernforma-
ten. Um selbstorganisiertes Lernen zu
ermoglichen, hat die VR Bank Siidpfalz
eine sogenannte Freizeitakademie ins
Leben gerufen, in der Mitarbeiter aufier-
halb der reguldren Arbeitszeit Kollegen
zu einem bestimmten Thema schulen.
»Die Angebote der Freizeitakademie wer-
den von unseren Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern sehr stark nachgefragt. An-
meldungen zu den Workshops erfolgen
hdufig auch aufgrund positiver Weiter-
empfehlungen. Die Teilnehmer erkennen
den Mehrwert fiir sich, von daher opfern
sie auch gerne ihre Freizeit fiir die Teil-
nahme*, weify Wolfgang Lembach, Team-
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leiter Personalentwicklung. Aber die Mit-
arbeiter lernen nicht nur gemeinsam, sie
lernen sich im Rahmen der Freizeitakade-
mie auch besser kennen. Das fordert den
Teamgeist.

Conplement: Neue Lernformate mit
Spaf? eingesetzt

Die Conplement AG ist im Bereich Lern-
formate ein Vorreiter. Das 50 Mann starke
Unternehmen aus Niirnberg gewann fiir
seine innovativen Lernformate sogar den
Sonderpreis des Deutschen Bildungsprei-
ses. Mit dem eigens entwickelten , Dev
Checker“ wird Software-Entwicklern
Wissen mithilfe eines App-basierten
Wissensquiz vermittelt, das zwei Studie-
rende in ihrem Praxissemester bei dem
Unternehmen entwickelt haben. Neben
klassischen ,,Hands On Workshops“ von
Mitarbeitern fiir Mitarbeiter stellt die
Conplement Akademie den Mitarbeitern
auch eine umfangreiche Mediathek mit

den Video-Aufzeichnungen aller internen
Vortrdge als App zur Verfiigung.

Daneben organisiert das Unternehmen
sogenannte Hackathons, eine Mischung
zwischen Marathon und Hacking: Pro-
grammierer arbeiten hier die ganze Nacht
an einem Problem und stellen dann in
den frithen Morgenstunden ihre Ergeb-
nisse vor. Der Erfolg gibt dem Konzept
recht. Den Mitarbeitern wird ein Raum
fiir freie Kreativitdt geboten. Im intensi-
ven Austausch mit den Kollegen werden
neue, innovative Ideen geboren. , Wei-
terbildung ist fiir die Software-Experten
der Conplement AG dann am nachhal-
tigsten, wenn die Teilnehmer ihr Wissen
aktiv teilen und vor allem Spafs am Ler-
nen haben. Unsere Formate richten sich
konsequent an diesen Zielen aus. So wer-
den im ,Coding Dojo‘ neue Technologien
im Team geiibt und im Hackathon eine
ganze Nacht hindurch an eigenen Apps
gearbeitet. Unsere Softwareentwickler

Nachste Bewerbungsrunde

2015. Auch im nachsten Jahr haben Unternehmen und
Organisationen wieder die Chance, einen Preis fur ihr
Bildungs- und Talent Management zu erhalten. Der Start-
schuss flr die Bewerbungsrunde zum Deutschen Bildungs-
preis 2015 ist bereits gefallen. Ab jetzt bis zum 31. Okto-
ber kénnen sich alle Interessierten bewerben. Erstmals
ist es nun auch moglich, sich neben dem Bildungspreis in
einem unverbindlichen Bildungs-Check selbst zu testen.
Besonders kleine und mittelstandische Unternehmen sol-
len so an das Thema Bildungsmanagement herangefihrt
und auf dem Weg zu Optimierung und Professionalisierung
unterstitzt werden.

Alle Unternehmen und Organisationen kénnen sich in
finf Phasen flr den Deutschen Bildungspreis qualifizie-
ren. Nach der Beantwortung des Qualifizierungsbogens
begutachtet und bewertet ein Expertenbeirat aus Wis-
senschaftlern, HR-Managern und Verbandsvertretern alle
eingehenden Bewerbungen. Dieser wahlt in den funf Preis-
kategorien jeweils die Top 3 fur die Finalrunde aus. Alle
15 Finalisten erhalten ein kostenloses Audit im Bildungs-
und Talent Management, auf dessen Basis der Beirat die
Gewinner bestimmt.

Alle weiteren Informationen sowie Kontaktdaten und Maog-
lichkeit zur Anmeldung finden Sie unter www.deutscher-
bildungspreis.de.




treffen sich regelmafiig, um im sogenann-
ten ,Lean-Coffee‘-Format selbstorgani-
siert aktuelle Themen zu diskutieren. In
den Conplement-Labs realisieren kleine
Teams ihre eigenen Ideen wahrend der
Arbeitszeit. Die zahlreichen Vortrage von
Kollegen fiir Kollegen werden aufgezeich-
net und stehen den Mitarbeitern auch in
Form einer Windows-8-App Cloud-ba-
siert zur Verfiigung - also wann und wo
immer sie wollen®, sagt Udo Wiegartner,
Resource Manager der Conplement AG.
Aber auch kleine Unternehmen aus der
Produktionsbranche, die in den meisten
Fdllen eher traditionelle Bildungsmaf-
nahmen favorisieren, stehen modernen
Lernformaten offen gegeniiber. So wie
Loesche, der Gewinner des Deutschen
Bildungspreises in der Kategorie ,Pro-
duktion: Kleine und mittlere Unterneh-
men*“. Der Fokus des Unternehmens aus
Diisseldorf liegt neben dem Mentoring
und einem umfangreichen Berufseinstei-
gerprogramm auf virtuellen Lernformen
wie E-Learnings, virtuellen Klassenrdu-
men und einem eigenen Firmen-Wiki.
,Seit 2008 betreibt Loesche eine eigene
E-Learning-Plattform, die sowohl fiir
Mitarbeiter- als auch Kundenschulungen
genutzt wird. Wir bieten seit 2013 auch
vermehrt Live-Online-Seminare, also
Webinare, an®, konstatiert Dr. Regina
Krammer, Deputy Head of Training Cen-
ter von Loesche. Das Unternehmen sorgt
dabei sowohl fiir die inhaltliche als auch
die grafische Gestaltung der Schulungs-
inhalte und nutzt hierfiir die Ressourcen
der einzelnen Abteilungen, vor allem fiir
technische Produktschulungen. Die Ab-
teilung Human Resources und das Trai-
ning Center bieten gemeinsam ein breites
Portfolio an Schulungs- und Entwick-
lungsprogrammen, das durch Online-
Seminare und Webinare sinnvoll erganzt
wird. Mitarbeiter konnen zum Grofiteil
selbst entscheiden, ob sie ihre Lernziele
iiber Prdsenz- oder Online-Schulungen
erreichen mochten.

Heiligenfeld: Zu mehr
Selbstmanagement verbunden

Dass auch unkonventionelle Ansatze in-
novativ sein konnen, zeigt der diesjdhrige
Gewinner des Innovationspreises, die
Heiligenfeld GmbH. Der Beirat des Deut-
schen Bildungspreises zeichnete Heiligen-

Preis. IBM Deutschland hat bei den Dienstleistungs-Konzernen tberzeugt. Fur
die Social Software ,IBM Connections” gab es zudem das Exzellenzsiegel.

feld fiir sein ,, Azubi-Selbstmanagement*
aus - ein Gemeinschaftsprojekt, das Hei-
ligenfeld mit zahlreichen Unternehmen
aus Unterfranken ins Leben gerufen hatte.
Das Unternehmen, das sich mit seinen
Heiligenfeld Klinken auf somatische und
psychosomatische Erkrankungen spezi-
alisiert hat, verfolgte mit den Projektbe-
teiligten das Ziel, Auszubildenden neben
ihrer fachlichen Ausbildung im Betrieb
eine grundlegende Schulung in Selbstma-
nagement zu bieten. ,,Wir stellen zuneh-
mend fest, dass es in unserem Bildungs-
system eher um die fachliche Ausbildung
als um die Personlichkeitsentwicklung
geht. Da Mitarbeitergesundheit bei uns
eine grofie Rolle spielt, wollten wir spe-
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ziell auch flir unsere Auszubildenden
etwas tun. Denn wir als Unternehmen
haben die Verantwortung, unsere Auszu-
bildenden sowohl fachlich zu bilden als
auch in ihrer Personlichkeitsentwicklung
zu unterstiitzen®, merkt Dr. Joachim Ga-
luska, Geschdftsfiihrer der Heiligenfeld
Kliniken, an. Zudem konne durch den be-
triebsiibergreifenden Ansatz des Projekts
ein Netzwerk aus verschiedenen Unter-
nehmen geschaffen werden. Die Entwick-
lung psychosozialer Kompetenzen sollte
dennoch bereits im Kindesalter beginnen,
weshalb Heiligenfeld sich auch aktiv fiir
ein Schulfach Gesundheit einsetzt.

Grofle Gesamtkonzepte und
kleine Kooperationen

Die Beispiele der diesjdhrigen Award-
Gewinner zeigen, dass es einerseits die
groflen, systematischen und umfassen-
den Projekte sind, die das Bildungs- und
Talent Management zum Erfolg fiihren.
Andererseits sind viele Preistrager aber
auch Beispiel dafiir, wie man innovativ
mit kleineren Mafinahmen Grofies errei-
chen kann. Ganz besonders gilt dies fiir
den Gewinner des Innovationspreises,
die Heiligenfeld GmbH. Denn sie hat es
geschafft, sich zusammen mit anderen
Unternehmen fiir ein gemeinsames Ziel
einzusetzen, das wahrscheinlich fiir ein
Unternehmen allein nicht zu stemmen
gewesen ware.

Magdalena Fischer ®
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Trockene Theorie
in ein Erlebnis
verwandeln

STORYTELLING/PROJEKTMANAGEMENT. Geschichten
werden besser verstanden und behalten als abstrakte
Informationen. Wer in der Lage ist, gute Geschichten zu
erzahlen, der kann Zusammenhange erklaren und Sinn
vermitteln. Aus diesen Erkenntnissen heraus greifen
immer mehr Trainer zu einer Vermittlungsmethode, die

seit Jahren auf dem Vormarsch ist — dem Storytelling.
Hier ein Beispiel aus dem Projektmanagement.

Der Helikopter landet auf einer freien Fla-
che mitten im Urwald. Eine Gruppe von
Menschen wird herausgestofien. Geblen-
det vom grellen Sonnenlicht blicken sie
sich unsicher um, ohne zu wissen, was
sie erwartet. Erst vor wenigen Minuten
haben sie das Ziel ihrer Expedition erfah-
ren - und schon hebt der Helikopter wie-
der ab und ldsst sie im Dschungel zuriick.
TIhr Abenteuer beginnt.

Was wie eine Szene aus einem Kriegsfilm
anmutet, ist in Wahrheit der Einstieg in
ein mehrtdgiges Seminar zum Thema
,Projektmanagement®. Das Seminar darf
seine Wirkung nicht verfehlen, die Teil-
nehmer sollen nicht nur unterhalten wer-
den, sondern mit neuen, sicher im Ge-
ddchtnis verankerten Erkenntnissen an
ihren Arbeitsplatz zuriickkehren.Oft wird
mit dem Schlagwort ,Storytelling” eine

34 wirtschaft + weiterbildung 07,/08_2014

Lernen. Die Botschaft eines
emotionalen Abenteuers bleibt langer
haften. Der Unterhaltungsaspekt sollte
aber nicht den Lerneffekt Gibertrumpfen.

Vorstellung nah am Unternehmenstheater
verbunden. Viele sehen den Storyteller
auch als eine Art Alleinunterhalter, der
ins Unternehmen kommt und anhand
von Geschichten wichtige Themen auf-
greift und unterhaltend darstellt. Denken
Sie an ein Unternehmenskabarett, das auf
humorvolle Art und Weise firmenspezifi-
sche Denkanst6fie prasentiert. Hier steht
die unterhaltende, erzdhlende Kompo-
nente im Vordergrund.

Beim Projektmanagement und anderen
Themen mit hoher Komplexitat ist der
Spagat zwischen Unterhaltung und Wis-
sensvermittlung erheblich schwieriger
zu meistern. So hat etwa Bianca Fuhr-
mann versucht, das Thema ,,Projektma-
nagement“ unterhaltsam darzustellen.
,Projekt-Voodoo“ heifst ihr Werk. Als
Rednerin erlebt man sie auf der Biihne

mit einer Voodoo-Puppe in der Hand, die
mit Nadeln traktiert wird. Konstruierte
Geschichten wie die Voodoo-Analogie
bergen allerdings die Gefahr, dass die
Story schnell zur puren Unterhaltung ver-
kommt - wenn auch mit Botschaft.

Wow statt Show: Emotionen
wecken, Wissen vermitteln

Viele Trainer eifern ihren Redner-Kollegen
nach, denen es gelingt, Hunderte von
Zuhorern mit ihren Geschichten in den
Bann zu schlagen. Sie lassen sich allzu
schnell blenden von den Begeisterungs-
stiirmen, die tolle Keynoter fiir einen ge-
lungenen Vortrag ernten. Doch der Schein
triigt. Die Aufgabe eines guten Redners
besteht genau darin, fiir Unterhaltung
zu sorgen. Die transportierten Botschaf-



ten sind meist eher einfach gestrickt und
spielen fiir den Auftraggeber oft auch nur
eine untergeordnete Rolle.

Die Teilnehmer gehen gut gelaunt nach
Hause - im Gepack bestenfalls ein paar
feste Entschliisse, die jedoch im ungiins-
tigen Fall nicht nachhaltiger sind als die
klassischen Silvestervorsdtze. Hier ist Vor-
sicht geboten. Fiir Trainer gelten andere
Spielregeln. Ein Auftraggeber wird sich
kaum damit zufriedengeben, wenn seine
Mitarbeiter zwar bestens unterhalten aus
einem zweitdgigen Seminar zuriickkeh-
ren, aber die eher einfachen Botschaften
im Arbeitsalltag ihre Wirkung verfehlen.
Die Aufgabe eines guten Trainers besteht
ndamlich nicht (nur) darin, die Teilneh-
mer zu bespafen. Er muss vornehm-
lich Wissen vermitteln. Hohe Kunst im
Storytelling heifst, seine Zuhorer und Zu-

n

schauer von Anfang an mit einer packen-
den Geschichte zu fesseln. Eine lebendig
erzdhlte Geschichte erzielt nachweislich
mehr Aufmerksamkeit, weckt stdrkere
Emotionen und bleibt dadurch auch ladn-
ger haften. Wichtig dabei ist allerdings,
dass der Unterhaltungsaspekt nicht so
dominiert, dass er das konzentrierte Ar-
beiten behindert.

Es geht darum, die Seminar-Teilnehmer
aufmerksam zu halten, sie emotional
zu beteiligen und zu {iberzeugen. Also
brauchen Trainer als Prdsentierende das
richtige Maf an Emotionen, um ihre
Teilnehmer zu gewinnen. Ein wichtiger
Hebel hierfiir liegt in der Dramaturgie des
Seminars beziehungsweise der einzelnen
Themenbldcke. Es gilt, die Themen an-
ders anzugehen, den roten Faden kom-
plett anders zu legen als gewohnt. Das

Foto: Mike Laptev / shutterstock.com

ist zugegebenermafen schwierig. Schule,
Studium und Berufserfahrung legen uns
eine andere Arbeitsweise nahe: Theorie,
Ubung, Auswertung. Oder: Analyse, Stra-
tegie, Umsetzung. Das sind die erlernten
Gliederungen, die vielen Seminaren zu-
grunde liegen.

Ein solcher Aufbau ist nicht falsch - nur
erzeugt er keine Spannung. Wenn der
Trainer nur einen mehr oder weniger
strukturierten Inhalt abliefert, reicht das
nicht aus, um seine Teilnehmer zu begeis-
tern. Alles, was er tut, lduft eindimensi-
onal iiber den Kopf. Handelt er lediglich
eine Methode nach der anderen ab, bleibt
jede didaktische Spannung aus. Wer
zusdtzlich nicht einmal den Inhalt der
ndchsten Folie auswendig weif}, langweilt
sein Publikum und verwandelt den Semi-
narraum in einen Schlafsaal.
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- Biicher wie Bianca Fuhrmanns ,,Projekt-

Voodoo“ oder Peter Taylors ,,Projektma-
nagement fiir Faulenzer” setzen wie das
Buch ,,Projekt-Safari“ auf Metaphern, die
das Wissen transportieren. Die ,,Projekt-
Safari“ als Handbuch ignoriert die typi-
sche Herangehensweise an das Thema,
die fast von der kompletten Fachliteratur
bedient wird. Es degradiert den Projekt-
leiter nicht zum Verwalter von Pldnen,
Tabellen und Checklisten, sondern weckt
den Abenteurer in ihm.

Alle Projekte sind per Definition neuartig,
oft einmalig. Sie konfrontieren uns mit
tdglich neuen Herausforderungen - kurz:
jedes Projekt ist ein auflergewdhnliches
Abenteuer. Und wer will nicht gerne in
einem Atemzug genannt werden mit
Kolumbus, Indiana Jones und anderen
Abenteurern? Auch knallharte Inhalte wie
Plane, Tabellen und Checklisten lassen

sich wirkungsvoll verpacken. Man muss
nur der Metapher treu bleiben. Wenn die
Teilnehmer ihre Projekte als Abenteuer
begreifen, dann lauern iiberall Gefahren,
doch bei Erfolg winken natiirlich Ruhm
und Ehre.

Wer will da nicht auf Projekt-Safari
gehen? Ein dazu passendes Seminar muss
entsprechend zeigen, wie man sich auf
die abenteuerliche Reise durchs Projekt
vorbereitet, wie man Hiirden itiberwindet
und nie das Ziel aus dem Blick verliert.
Werkzeuge, Methoden und Vorgehens-
weisen kommen als Field Guides, Orien-
tierungskarten und Survival-Tipps daher.
Der Teilnehmer versteht sie nicht als lasti-
gen Overhead, sondern als wirkungsvolle
Vorsorge gegen allerlei Gefahren. Wichtig
dabei: Ob IT-Dienstleister, Anwaltskanzlei
oder gar Erzbistiimer - Projektmanage-
ment hat so viele Facetten, dass man sich

mit den realen Hintergriinden seiner Teil-
nehmer beschaftigen muss: Welche Ge-
fahren lauern in deren Projekten? Wofiir
will ich die Teilnehmer sensibilisieren?
Mit diesen Fragen beginnt die Inszenie-
rung des Themas.

Der Trainer und Autor Michael Moesslang
liefert mit seinem Bestseller ,So wiirde
Hitchcock prdsentieren“ interessante
Impulse. Auch wenn es dem Prdsenta-
tionsprofi in seinem Buch vordergriin-
dig um die Dramaturgie von Business-
Vortragen geht, kann man sich auch als
Trainer vieles vom Meister der Spannung
abschauen. Schlieflich kdnnen auch Se-
minare zu unvergesslichen Erlebnissen
werden. Der Trainer muss es nur span-
nend inszenieren - spannend wie ein
Hitchcock-Film. Eine gelungene Inszenie-
rung der Metapher besteht dabei aus fiinf
Schritten:

Funf Fragen fur eine gute Inszenierung

Hintergrund. Das Wichtigste flr eine erfolgreiche Inszenierung einer Metapher ist eine
spannende Dramaturgie. FUnf Fragenbereiche helfen dabei, in jedem Themenblock des Seminars

die richtigen Akzente zu setzen:

Was sollen die Teilnehmer aus dem Seminar
mitnehmen?

Was sollen die einzelnen Mitarbeiter nach dem Seminar
im Arbeitsalltag tun beziehungsweise umsetzen? Welche
Erkenntnisse sollen sie haben? Was sollen sie anwenden?
Wie sollen sie dabei vorgehen? Hier sind Notizen nétig,
damit sich diese Aspekte spater auch Uberprifen lassen.

[2 | was ist das Highlight, auf das im Seminar
hingearbeitet wird?

Existiert ein Highlight in der Hinterhand, auf das im Semi-
nar hingearbeitet wird? Oder geht es um etwas, das zwar
einige schon kennen, das aber trotzdem wichtig ist? Zuerst
empfiehlt es sich, die Héhepunkte festzulegen. Sie sind
entscheidend fir die Inszenierung des gesamten Semi-
nars.

Was ist das Problem? Was ist die Gefahr?

In welcher schwierigen Lage stecken die Teilnehmer? Wel-
che Gefahr droht ihnen? Was ist also Uiberhaupt der Grund,
warum sie sich mit dem Thema befassen? Die drohende
Gefahr muss so prazise herausgearbeitet werden, dass
der Teilnehmer sich von Anfang an unbedingt dagegen

wappnen will. Das ist vergleichbar mit einer Versicherung.
Auch die kauft nur, wer Angst vor einem Schaden hat. Die
Gefahr besteht in einem potenziellen Schaden. War-Sto-
ries kdnnen da helfen.

[4 | wie die Gefahr erlebbar machen?

Wie fuhrt man den Teilnehmern die drohenden Schwierig-
keiten vor Augen? Auf welche Ubungen kann man zuriick-
greifen? Wie entstehen ,Grenzerfahrungen“? Mit welchen
Elementen zeigt man den Teilnehmern ihre Grenzen auf?
Wie wird zuvor ermittelte Gefahr erlebbar gemacht? Die
Beantwortung dieser Fragen erfordert viel Nachdenken und
Phantasie.

@Wie werden Teilnehmer zu Helden?

Welche Impulse sollen gegeben werden? Mit welchen
Werkzeugen, Instrumenten und Methoden konnen die
Teilnehmer sich gegen die drohenden Gefahren wappnen?
Welche Ubungsszenarien eignen sich, dass die Teilnehmer
sich ausprobieren und ein Erfolgserlebnis haben kénnen?
Und wenn der Lerntransfer schwierig werden konnte: Wie
konnen die Teilnehmer ermutigt werden? Welche Anekdo-
ten aus dem Arbeitsalltag sind besonders einpragsam?
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1. Setting the Scene: Teilnehmer
lieben War-Stories

Viele Untersuchungen belegen, dass Men-
schen durch praktische Erfahrungen viel
leichter zu iiberzeugen sind als durch the-
oretische Argumente. So werden Erkennt-
nisse fiir die Teilnehmer viel anschauli-
cher, wenn man dazu eine Geschichte
erzdhlt. Viele Trainer neigen dazu, sich
selbst zu inszenieren. Getreu dem Motto:
,Seht her, ich bin der Held. Das ist meine
Geschichte und ich zeige euch jetzt, wie
man das macht.“ Das schreckt meist eher
ab, als dass es seine Wirkung entfaltet.
Eine gut erzdhlte War-Story (zum Beispiel
die Erlebnisse eines anderen Projektlei-
ters) hat die Aufgabe, ins Thema einzu-
fithren, sie soll sensibel machen fiir die
drohenden Gefahren. Es geht darum, die
Ausgangslage zu schildern und die Teil-
nehmer auf den notwendigen Stand zu
bringen, um die nachfolgenden Inhalte
zu verstehen. Doch Vorsicht: Ein Film
kann langsam beginnen, ein Trainer muss
rasch auf den Punkt kommen. Die Teil-
nehmer im Seminar entscheiden schnell,
ob sie das Thema spannend finden oder
ob sie besser gleich abschalten, weil Lan-
geweile droht. Die War-Story muss also
von Anfang an sitzen.

2. Konfrontation: Die Geschichte muss
erlebbar werden
Jetzt braucht das Seminar eine Wendung.
Den Teilnehmern muss die Gefahr oder
die Schwierigkeit deutlich werden, die
sich hinter einem Thema verbirgt. Sie
miissen ,am eigenen Leib“ erfahren,
worum es bei dem behandelten Thema
geht. Das geschieht idealerweise in einer
Ubung. In den methodischen Themen-
bereichen gilt es, knifflige Aufgaben zu
16sen. Im Bereich Soft Skills etwa kann
man auf Rollenspiele, Outdoor-Ubungen
oder andere Trainingsformen zuriickgrei-
fen, die den Teilnehmern ihre Grenzen
aufzeigen. Es geht im wahrsten Sinne des
Wortes um ,,Grenzerfahrungen®. Diese
Konfrontation muss der Trainer gezielt
suchen. Er muss den Teilnehmern das
Scheitern vor Augen fiihren. Er muss
ihnen zeigen, welcher Gefahr sie sich
aussetzen, und warum sie eine Losung
brauchen. Er muss sie damit konfrontie-
ren, was passieren konnte, wenn man die
Gefahr nicht meistert. Auch wenn sich
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die Teilnehmer die Konsequenzen denken
koénnen - der Trainer muss sie in diesem
Moment ausleuchten, sonst funktioniert
die Inszenierung nicht mehr.

3. Plot Point: Ein Impuls von aufen
bringt die Wende

Jetzt steht die nachste Wendung an: Im
Film kommt die zweite Wende meist
durch einen Impuls von aufien - Show-
time fiir den Trainer. Jetzt kann er eine Lo-
sung anbieten, jetzt kann er Werkzeuge,
Instrumente und Methoden vermitteln.
Wer in diesem Moment zur Powerpoint-
Prdsentation greift, ist selbst schuld,
wenn seine Inszenierung an Wirkung
verliert. Keine Frage, Powerpoint ist prak-
tisch und Powerpoint ist bequem. Aber
Powerpoint hat auch einen entscheiden-
den Nachteil: Es raubt dem Prdsentator
Wirkung. Sobald die Charts auf der Wand
erscheinen, ist der Energiefluss zwischen
dem Trainer und seinen Teilnehmern
unterbrochen. Die Menschen lesen mit,
schauen sich die Bilder an, verfolgen
mehr oder weniger interessiert, was ,,da
vorne*“ passiert ... und plotzlich wird der
Schulungsleiter zum Schattenmann in
seinem eigenen Seminar. Aufierdem wirkt
ein Trainer, der in dieser Situation beherzt
zum Marker greift und am Flipchart ar-

beitet, zupackender als ein Kollege, der
sich durch eine Reihe von Powerpoint-
Slides klickt. Er bleibt das aktive Element
im Geschehen - ganz abgesehen davon,
dass eine Slide-Show nicht mehr viel mit
der Abenteuer-Metapher zu tun hat. Wer
die ersten beiden Schritte seiner Insze-
nierung meistert, der darf beim Theorie-
input nicht nachlassen, denn gerade die
Theorie sollte unterhaltsam vorgetragen
werden. Hier darf der Trainer dem Story-
telling treu bleiben. Viele Trainer neigen
dazu, die Modelle und Methoden, die sie
im Seminar verwenden, als ihr Machwerk
erscheinen zu lassen. Es wird geflissent-
lich darauf verzichtet, die wahren Urhe-
ber zu erwdhnen, in der stillen Hoffnung,
die Teilnehmer schreiben der Frau oder
dem Mann vor ihnen das ,,ach so tolle“
Modell zu. Auch das ist wieder eine ver-
passte Chance, denn die meisten Modelle
und Methoden stammen von interessan-
ten Autoren, bieten iiberraschende Hin-
tergriinde und sind wie gemacht fiir eine
spannende Story. Warum also darauf ver-
zichten? Wer zum Beispiel unterhaltsam
erzdhlen kann, warum Tony Buzan die
Mindmap erfand, ldsst graue Theorie le-
bendig werden.

4. Ausprobieren: Fortschritte erlebbar
machen

Jetzt kann der Trainer, zumindest vorii-
bergehend, zum klassischen Seminarab-
lauf zuriickkehren. In moglichst praxis-
nahen Ubungsszenarien sorgt er dafiir,
dass die Teilnehmer die zuvor vermittel-
ten Impulse verarbeiten und auf eigene
Praxissituationen anwenden. Es geht
darum, dass sie die Modelle und Metho-
den nicht nur theoretisch kennenlernen,
sondern auch konkret umsetzen. Je realer
die Ubungssituation, desto deutlicher er-
leben die Zuhorer ihre Entwicklungsfort-
schritte. Idealerweise bringen die Teilneh-
mer Ubungssituationen aus dem eigenen
Berufs- und Projektalltag ins Seminar mit.

5. Ermutigung: Den Lerntransfer
sicherstellen

Trainer sind natiirlich daran interessiert,
dass ihre Teilnehmer eine erlernte Prob-
lemlosung auf eine andere, vergleichbare
Situation im Arbeitsalltag iibertragen.
Vielfach klagen Auftraggeber, dass die-
ser sogenannte Transfer misslingt. Dass =
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im Arbeitsalltag nichts oder nur wenig
des Erlernten sichtbar wird, hat aller-
dings meist keine intellektuellen Griinde.
Haufig spielt Angst eine grofie Rolle - die
Angst, sich zu blamieren.

Was innerhalb der geschiitzten Atmo-
sphdre des Seminarraums noch so ein-
fach aussah, erweist sich unter dem Er-
folgsdruck des Arbeitsalltags als schein-
bar uniiberwindliche Hiirde. Hier muss
der Trainer eingreifen. Seine Aufgabe ist
es, die Teilnehmer zu ermutigen. Auch in
dieser Situation kann er wieder auf das
Storytelling zuriickgreifen. Statt es bei der
Beschreibung und dem Ausprobieren der
Theorie zu belassen, beschreibt und kom-
mentiert er aus der eigenen beruflichen
Praxis heraus, wie man mit den Metho-
den im Arbeitsalltag umgehen kann. Sol-
che Anekdoten ermutigen die Teilnehmer,
es selbst einmal auszuprobieren.

Survivaltraining

Die Verwirklichung des Ansatzes, das
Seminar an einer einzigen, starken Me-
tapher auszurichten, beginnt schon mit
der Seminarbeschreibung. Da braucht
es Mut, aus dem tristen Einerlei der Se-
minarbeschreibungen auszubrechen,
um dem potenziellen Teilnehmer schon
lange vor dem Seminar Lust auf das zu
machen, was ihn erwartet. Ein kreativer
Grafiker, ein guter Texter, und schon wird
aus dem Projektmanagementseminar ein
Projektbootcamp - und das verspricht,
das harteste Survivaltraining zu werden,
das der Trainer zu bieten hat. Jetzt muss
er nur noch halten, was die Beschreibung
verspricht.

Im Seminarraum erwartet den Teilnehmer
an der Wand eine grofe Landkarte, die
sofort neugierig macht. Auf ihr sind die
wichtigsten Gefahren markiert, die den
Teilnehmer in seinem Projekt erwarten.
Noch bevor das Seminar iiberhaupt los-
geht, tauschen sich die Teilnehmer aus
iiber das, was sie auf der Landkarte ent-
decken. Nicht unterschitzen darf man
die Wirkung des Ambientes, in dem das
Seminar stattfindet. Das Seminarumfeld
soll durch ein kohdrentes Bild motivieren,
aber nicht vom Ziel der Mafnahme ablen-
ken. Diesen Fehler begeht man allzu oft
im Bereich der Outdoor-Trainings. Losge-
16st vom Biiro- und Projektalltag werden
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dort Projektmanagement-Trainings in der
Natur durchgefiihrt. Die Ubungen werden
nicht selten iiberschattet von sportlichem
Ehrgeiz oder dem Spaf® am Erlebnis.
Da bleiben Lerninhalte oft auf der Stre-
cke. Doch welches Ambiente passt zum
»~Abenteuer Projekte“? Der Veranstal-
tungsort darf ruhig abseits liegen. Hew-
lett-Packard beispielsweise zieht es auf
die ,Tromm*, einen der hochsten Punkte
im Odenwald, umgeben von Wiesen und
Waildern eines Naturschutzgebiets. In-
mitten dieses nahezu unberiihrten Land-
strichs liegt das Odenwald-Institut, das
dem Unternehmen fiir die Dauer seiner
Projektmanagement-Seminare ein eige-
nes Tagungshaus zur Verfiigung stellt,
in dem geschlafen, aber auch gearbeitet
und gegessen wird. Selbst fiir das Essen
verantwortlich zu sein ist jedenfalls aben-
teuerlicher als das Rundum-Sorglos-Paket
eines teuren Seminarhotels.

Tipps fiir den Ernstfall, die Erlebnisse
erfahrener Projektleiter und theoretische
Hintergriinde - sie fiigen sich zu einem
vollig neuartigen Seminarerlebnis. So
wird fiir den Teilnehmer jedes Projekt
aufregend und inspirierend wie eine Sa-
fari! Mit diesem Ansatz werden nicht
nur Fahigkeiten trainiert, sondern Werte
vermittelt und Identitdt geschaffen - und
nichts wirkt im Arbeitsalltag nachhalti-
ger als Identitdt und Werte. Wie immer
man im Einzelnen dabei vorgehen mag:
Mit all den Mitteln und Techniken wird
Theorie zum Erlebnis - Aufmerksamkeit
und Beteiligung seitens der Teilnehmer
inklusive. Das Training weckt Emotionen
und mobilisiert damit jene Kraifte, die
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Sir Alfred Hitchcock. Die-
ser berihmte Regisseur
beherrschte es, schritt-
weise Spannung aufzu-
bauen. Er wurde zum Vor-
bild fir viele, die fesselnd
prasentieren oder unterrich-
ten wollen.
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notwendig sind, damit die Teilnehmer
das Gelernte im Projekt- und Biiroalltag
auch wirklich umsetzen. Was hier ex-
emplarisch fiir das Projektmanagement
beschrieben wird, gilt fiir alle Seminare,
gleich um welches Thema es geht. Man
benotigt eine ziindende Idee und eine
spannende Dramaturgie. Hilfe beim Plot
etwa kann man sich bei den griechischen
Heldensagen holen, die alle nach einem
einheitlichen Muster ablaufen.

Heldenreise

Dieses Muster, die sogenannte ,Helden-
reise“, findet sich heutzutage in vielen
Hollywoodstreifen wieder. Star Wars,
Harry Potter und andere: Sie alle folgen
dem griechischen Schema. Joseph Camp-
bell hat diesen Mythos in seinem Buch
,Der Heros in tausend Gestalten in
allen Einzelheiten beschrieben. Angelika
Hocker hat die Heldenreise zum Thema
ihres Buches ,Business Hero. Eine Hel-
denreise in 7 Etappen“ gemacht, um
damit Change Prozesse zu beschreiben
und zu begleiten. Wer sich als Trainer auf
das Storytelling als didaktische Methode
einldsst, erzielt aber nicht nur grofiere
Nachhaltigkeit und damit bessere Ergeb-
nisse. Das Storytelling lasst den gleichen
Sog entstehen, mit dem auch ein tolles
Buch seine Leser in die Geschichte zieht.
Trainer, Teilnehmer und Auftraggeber er-
leben, was es heifst, Teil eines spannen-
den Abenteuers oder eines packenden Ro-
mans zu sein - mit garantiertem Happy
End.

Mario Neumann @
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training und coaching

,Malen Sie bitte auf keinen Fall
Herzchen!”

TRAIN-THE-TRAINER. Ende 2013 brachte der Beltz Verlag ein Buch mit dem Titel
~Abenteuer aus der Trainerholle” auf den Markt. 14 Trainer schildern darin schwierige
Seminarsituationen und wie sie gemeistert wurden oder zum Seminarabbruch fuhrten.
Was die Leser des Buchs erwartet, schildert Sabine Hef3, Berlin, beispielhaft anhand

der Frage: ,Wie kann ein Trainer sich selbst treu bleiben?“

Wie vor den Kadi wurde ich vor vier Mit-
arbeiter eines Unternehmens gefiihrt, in
dem ich soeben den ersten Baustein einer
mehrstufig geplanten internen Traineraus-
bildung beendet hatte. Drei der Anwesen-
den kannte ich aus dem Auswahlprozess.
Eine Dame war mir unbekannt. Der Aus-
wahlprozess fiir diese Entwicklungsmaf3-
nahme war intensiv. Nach der Auftrags-
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klarung und der Abgabe des Angebots
wurden mehrere Institute zum Probe-
training und zur Prasentation ihrer Ideen
eingeladen. Bei diesem 45-miniitigen Auf-
tritt waren sieben Zuschauer anwesend,
unter ihnen Trainer des Unternehmens,
Personalentwickler und - wie mir gesagt
wurde - der Entscheider. Neben der Pra-
sentation des Konzepts wurde ein daraus

durchgefiihrter Ausschnitt erwartet. Eine
intensive Frage-Antwort-Runde dehnte
den Zeitrahmen der Veranstaltung bei mir
auf ungefdhr 60 Minuten aus. Ich war mit
dem Verlauf des Pitchs zufrieden, nun
hief} es warten.

Es war ein toller Moment, als ich den
Anruf bekam, dass mein Angebot aus-
gewdhlt wurde. Juhu! Eine richtig tolle

Foto: Tania Kolinko / shutterstock.com



Mission fiir mich. Denn die Trainer, die
in diesem Unternehmen ausgebildet wer-
den sollten, hatten keine leichte Aufgabe
vor sich. Es wurden gerade viele Mitar-
beiter entlassen, damit das Unternehmen
langfristig marktkonform aufgestellt sein
wiirde.

Eine solche Zeit zu begleiten, und zwar
so, dass die gehenden Mitarbeiter ohne
Groll und mit einem weiterhin starken
Selbstwertgefiihl die Suche nach einer
neuen Stelle antreten und die bleiben-
den Mitarbeiter ohne Schuldgefiihle und
mit Zuversicht und Lust an ihre teilweise
neuen Aufgaben herangehen konnten, ist
fiir Trainer eine grofle Aufgabe, die viel
Sozialkompetenz und professionelles
Know-how braucht.

Angst vor Nahe

Aufgrund dieser Situation des Unterneh-
mens hatten wir, also die Zuschauer der
Proberunde und ich, bereits diskutiert,
wie wir die Bedeutung von Ndhe und
Distanz in der Trainerarbeit einschatzten.
Die verstandliche Angst der Entscheider
war, dass sich die Trainer auf die Seite
der Mitarbeiter schlagen und das Unter-
nehmen nicht addquat vertreten wiirden.
Zudem hatten einige entscheidende Per-
sonen im Unternehmen eine Art Phobie
vor bestimmten Mediengestaltungen und
Raumausstattungen entwickelt. Die in
Seminaren weitverbreiteten Wolkchen,
Herzchen, bunten Tiicher, Bille und Ahn-
liches waren einige Zeit davor sehr inten-
siv in den Seminarrdumen aufgetaucht,
ohne dass sich diesen Personen der Sinn
und Nutzen einer solchen Gestaltung
erschlossen hitte. Daher bekam ich den
Auftrag, bitte keine Herzchen zu malen
und auf die Distanz in der Zusammenar-
beit zu achten.

Das mit den Herzchen war fiir mich in
Ordnung. Ndhe aber ist mir stets wich-
tig. Ich erldauterte meine Vorstellung einer
Balance zwischen Ndhe und Distanz: die
Idee, als Trainer beides zu kdnnen und je
nach Situation das eine oder das andere
mehr zu leben. Sowohl das Unternehmen
zu verstehen und dessen Beweggriinde
zu vertreten als auch die Mitarbeiter zu
verstehen und sie abzuholen aus dem
Frust, der Wut, der Angst oder der Trau-
rigkeit. Also ,nicht entweder/oder”, son-

dern ,,und“. Damit waren die Zuhdrer der
Prdsentation einverstanden. Zudem ver-
sprach ich, dass es keine Herzchen geben
wiirde.

Und so war es. Der erste Teil der Weiter-
bildung, ein dreitdgiges Seminar, fand mit
einem bereits erfahrenen Trainer des Un-
ternehmens als Beobachter statt. (Wenn
Sie jetzt denken, dass das Unternehmen
einen starken Kontrollwunsch hatte - den
Eindruck teile ich.) Mein Begriiffungs-
Chart war herzfrei (wenn auch nicht
herzlos), ansonsten erklang wie immer
Musik, es lagen Biicher zum Thema aus
und einiges an Material. Beim Material
hatte ich genau darauf geachtet, dass
jedes Stiick im Verlauf eine Rolle spielen
wiirde, damit sich allen der Sinn dieser
Ausstattung erkldrte.

Die drei Tage machten mir sehr viel
Spaf. Relativ friih schlug jemand aus
der Gruppe vor, einander per Du anzu-
sprechen, was ich gern aufgriff. Wir ar-
beiteten intensiv an den Themen der
ersten Runde, die Stimmung war offen
und konstruktiv, gleichzeitig angenehm
kritisch und diskussionsbereit. Ich war
sehr zufrieden mit diesem Auftakt - und
die Teilnehmer auch. Als alle gegangen
waren, wandte ich mich an den Beobach-
ter, mit dem ich in den drei Tagen wenig
sprechen konnte, da er in den Pausen und
am Ende immer sehr schnell verschwun-
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den war. Er sagte nur, dass wir jetzt einen
Termin hatten - und brachte mich zu den
vier eingangs erwdhnten Kollegen.

Bis heute erscheint mir das dann folgende
Gesprdach etwas surreal. Die Dame, die
ich bisher nicht kannte, stellte sich als
diejenige heraus, die den obersten Hut im
Prozess des Trainereinkaufs trug. Mitte
vierzig, gut aussehend, elegant und teuer
gekleidet, ergriff sie das Wort: ,,Mir ist zu
Ohren gekommen, dass Sie sich mit der
Gruppe duzen. Das geht gar nicht!“

Ein surreales Kritikgesprach

Wir hatten uns gerade zum ersten Mal
gesehen und das waren ihre Begriiffungs-
worte. Es folgten viele weitere ,,Geht-gar-
nichts“. Musik - geht gar nicht. Bunte
Bille - geht gar nicht. Gute Stimmung
mit gefiihlter Ndhe zu den Teilnehmern
- geht gar nicht. Mein Hinterfragen -
, Wofiir stehen die bunten Bélle aus Ihrer
Sicht?“, ,Was genau stort Sie bei der Du-
Ansprache?“ und so weiter - fiihrte zu
dem Punkt: Ndhe zu den Teilnehmern
geht gar nicht. So lautete dann auch
meine Zusammenfassung am Ende des
Gesprdchs, mit der ich abklarte, ob ich
die Botschaft richtig verstanden hatte.
Dies wurde mir bestatigt. Ich solle bei den
kommenden Seminaren entsprechend
vorgehen. Dann rauschte das Quartett
ab. (Upps, das klang jetzt nicht so wert-
schatzend. Sorry. Ein kurzer emotionaler
Ausrutscher.)

48 Stunden habe ich mir selbst Zeit gege-
ben, zu entscheiden, wie ich mit dieser
Situation umgehe. Eine Entwicklung zu
begleiten, ohne zu den Menschen, die
sich da entwickeln, auch Nahe aufzu-
bauen, ist fiir mich nicht vorstellbar. Ich
bin auch heute, iiber zehn Jahre spater,
eine Verfechterin der Balancefdhigkeit.
Damit meine ich, dass Trainer sowohl zu
Néhe als auch zu Distanz fahig sein soll-
ten. Um mit der Ndhe abholen und mit
der Distanz auch einmal konfrontieren zu
konnen - ohne die grundsatzliche Ndhe
zu verlassen, die durch ein »Ich bin okay,
du bist okay« nun einmal entsteht. Und
bis heute bin ich davon iiberzeugt, dass
diese unternehmensinternen Trainer auf
dieselbe Art und Weise sehr erfolgreich
einen Prozess hdtten begleiten konnen, in

dem viele Mitarbeiter das Unternehmen -

07/08_2014 wirtschaft + weiterbildung 41



training und coaching

Schwierige Seminarsituationen meistern

Rezension. Viele Trainer denken, sie seien mit ihren Schwierigkeiten allein. ,Abenteuer aus der
Trainerholle” beschreibt 49 kritische Seminarsituationen. Einige davon hat jeder Profi einmal
erlebt. Das mag trosten. Das Buch bietet aber auch ein Feuerwerk an nutzlichen Losungsideen.

Alibiauftrage, schwierige Teilnehmer, Hotelbruchbuden und

vieles mehr. Auf solche Falle vorbereitet zu sein und best-

moglich intervenieren zu konnen, ist Ziel dieses Buches.

Ausgehend von realen Fallbeispielen rekonstruieren 14

erfahrene Trainer die Mechanismen schwieriger Problem-

falle, die sie selbst einmal erlebt haben. Sie schreiben

Uber das Scheitern, Uber Verletzungen und peinliche Situ-

ationen, Uber Zwange und Widerstande, die der Alltag des

Trainerberufs nun einmal mit sich bringen kann. Das Buch

gliedert sich in folgende Kapitel:

- Toxic People (Ungewodhnliche Situationen mit schwierigen
Teilnehmern ...)

- In verwirrender Mission (Verrlickte Auftrage, verrlckte
Auftraggeber, Auftrage ohne Auftrag ...)

- Allein unter Trainern (Probleme und schwierige Situatio-
nen mit Kollegen ...)

- Orgapannen (Das verschwundene Kabel ...)

- Die Kammer des Schreckens (Schlimme Rahmenbedin-
gungen vor Ort ...)

- Abwarts und wieder rauf (Achterbahnfahrten aufgrund
heftiger gruppendynamischer Effekte ...)

- Tiefpunkte (Tiefschlage, die jeden Trainer entkraften,
sodass er einfach nur im Hotelzimmer bleiben will ...)

- Die Holle zum Nachtisch (Was nach dem Seminar noch
schiefgehen kann — inklusive einer Hitliste der schlimms-
ten Feedbacks).

Die Autoren geben den Lesern auch Werkzeuge an die
Hand, mit denen man als Trainer in schwierigen Situatio-
nen bestehen kann. Es gibt Antworten auf die Fragen: ,Wie
kann ich vermeiden, dass ...? und ,Was kann ich tun, wenn
...?“ Die Leser erfahren, was in Notsituationen hilft — nam-
lich auf nltzliche Denkmuster zurtickgreifen zu konnen, um
dann mit der richtigen Haltung schwierigen Lernsituationen

in Gruppen begegnen zu kdnnen. Die Botschaft des Buchs
ist aber auch: Es gibt nur selten ,einfache“ Lésungen und
der eigene Absturz gehort nun einmal dazu, um wirklich zu
einer gelassenen, reifen Trainerpersonlichkeit zu werden.

Ralf Besser, Prozessbegleiter aus Bremen, beschreibt
zum Beispiel, wie er ,vollkommen unvorbereitet” erlebte,
dass sich seine Seminargruppe geschlossen weigerte,
standig ,Miniprasentationen* durchzufiihren. Im Seminar
ging es um die Vermittlung von Inhalten zum Thema ,Neu
als Fihrungskraft“. Der Trainer hatte nicht bemerkt, dass
die Teilnehmer erschopft waren und eine andere Art der
Seminardurchfihrung forderten. Besser: ,Es war keine
humorvolle Verweigerung, sondern bitterernst.“ Trainer
und Co-Trainerin waren als Anfanger im Job sehr verun-
sichert, erbaten sich Bedenkzeit und verkiindeten dann,
genauso wie bisher weitermachen zu wollen. Begrindung:
Mit den Miniprasentationen Ubernehme man Verantwor-
tung und genau das werde von den Teilnehmern in ihrer
neuen Fuhrungsrolle erwartet. Die klare Positionierung der
Trainer wurde angenommen. Das Seminar ging augenblick-
lich weiter.

Buchtipp. Dieser Arti-
kel ist ein Auszug aus
dem Buch ,Abenteuer
aus der Trainerholle“.
Es ist Ende 2013 im
Beltz Verlag (www.
beltz.de), Weinheim
und Basel, erschienen,
hat 328 Seiten und
kostet 39,95 Euro.

Abenteuer aus
der Trainerholle

- verlassen mussten. Mit einer rein distan-

kennengelernt habe - sah anders aus.

mache weiter und passe mich deren Be-

zierten Haltung zu den Teilnehmern kann
ich mir eine Unterstiitzung dieses Zeit-
raums nicht vorstellen. Das liegt natiirlich
schlicht an meiner Werthaltung.

Die Wertewelt des Unternehmens — oder
nein, die Wertewelt der Gesprachspartne-
rin, die ich nach meinem ersten Seminar
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Und da ihre Position im Unternehmen
ihr die Macht gab, in den begonnenen
Prozess einzugreifen, tat sie dies. Weil
unsere Positionen an den entgegenge-
setzten Enden der Skala zu liegen schie-
nen, ergab sich aus meiner Sicht kein
Mittelweg, sondern nur entweder ,Ich

dingungen an“ oder ,,Ich steige aus dem
Auftrag aus“. Nun handelte es sich um
einen Auftrag mit betrdchtlichem Umfang
und Zukunftspotenzial. Allein der bisher
abgeschlossene Vertrag belief sich auf ein
Volumen von 50.000 Euro - und das Ziel
einer langfristigen Zusammenarbeit ver-



sprach noch mehr. Damals war ich eine

von vier Inhabern eines Trainingsunter-

nehmens. Diese Frage betraf uns also alle
gemeinsam. Wir redeten kurz und offen

- und meine Kollegen lieffen mir freie

Hand bei meiner Entscheidung, was ich

ihnen bis heute hoch anrechne. In den

kommenden Stunden habe ich viel abge-
wogen:

e Meine Kompromissfdhigkeit: Woher
nahm ich diese Gewissheit, dass Dis-
tanz der falsche Weg ware? Vielleicht
sollte ich es einmal ausprobieren?

* Meine Vision des Prozesses: Das macht
mich fertig, wenn ich nicht nach mei-
ner Uberzeugung arbeiten kann, son-
dern angepasst folge.

® Die Lage des Unternehmens: Sie wiir-
den so schnell keinen Ersatz bekom-
men. Die Mafinahme war dringend.

¢ Unsere Finanzlage: So schnell werde
auch ich meine geblockten Tage nicht
anderweitig verkauft bekommen, das
bedeutet eine echte Einbufie fiir uns.

SchlieRlich gewann meine Uberzeugung
und ich entschied, den Auftrag abzubre-
chen. In dem Telefonat, das ich mit mei-
nem Hauptkontaktpartner fiihrte, kldrte
ich zundchst noch einmal, ob ich die An-
sage richtig verstanden hatte, und warf
konkrete Bilder auf, wie das Training ab-
laufen miisse beziehungsweise nicht ab-
laufen diirfe.

Als er mir diese Bilder bestatigte, teilte
ich ihm meine Entscheidung mit. Ich er-
lauterte, dass ich auf diese Art nicht mit
Uberzeugung trainieren kénne und daher
den Auftrag beende. Wenn sich die Dinge
zu einem spdteren Zeitpunkt anders ge-
stalten wiirden, wiirde ich mich {iber
einen erneuten Kontakt freuen. Ein sol-
cher Kontakt ist bis heute nicht zustande
gekommen.

Immer mal wieder denke ich an diese Si-
tuation zuriick. Ich wiirde heute wieder
genauso entscheiden. Und ich habe ein
paar Schliisse aus der Situation gezogen:
® Esist in der Auftragskldarung unabding-

bar, nach allen systemrelevanten Per-
sonen zu fragen - und nach allen ent-
scheidungsrelevanten (die fallen zwar
auch in die erstere Kategorie, aber nicht
jeder Ansprechpartner ist sich dessen
bewusst).
® Es gibt in Unternehmen immer mal
wieder Personen in Entscheiderfunkti-
onen, die anders denken als die ande-
ren Beteiligten - daher ist es besonders
hilfreich, frithzeitig zu wissen, wer den
grofiten Hut aufhat.
® Eine Wertepassung ist in unserem Ge-
schdft sehr wichtig.
Auch wirtschaftlicher Erfolg ist ein wich-
tiger Wert fiir Unternehmer - ich bevor-
zuge jedoch Wertesysteme, in denen
dariiber hinaus noch weitere Begriffe
auftauchen wie Fairness, Wertschdtzung
oder Ahnliches. Im Ubrigen gilt: Wenn
wir als Trainer den Teilnehmern gegen-
iiber distanziert sind, konnen wir sie nie
erreichen.
Sabine Hef} @
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Das McDonald‘s-Prinzip fur
den Trainingsmarkt

FRANCHISE FUR TRAINER (TEIL 1). In Deutschland gibt es mehr als 1.000 Franchise-
Systeme. Einige wenige bieten auch Trainerinnen und Trainern die Moglichkeit, sich
innerhalb eines Verbunds eine selbststandige Existenz aufzubauen. Im ersten Teil
unserer Serie stellen wir die Intem-Gruppe, Mannheim, vor. Gegrundet wurde sie vom
Verkaufstrainer Helmut Sefler, der sie auch heute noch leitet.

Von Dr. Ernst Schneider, Saarbriicken,
in den 80er-Jahren der Papst der Griin-
dungsberater, stammt der Spruch: ,Ein
Franchise-Nehmer kombiniert die Nach-
teile des Angestellten mit den Nachteilen
des Selbststandigen: Der Angestellte ist
Weisungsempfanger und der Selbststdn-
dige kann pleitegehen.“

Schneider machte so darauf aufmerksam,
dass es nicht jedermanns Sache sei, ein
zwar funktionierendes, aber doch ,,frem-
des“ Konzept umzusetzen und aufierdem
wies er schon frith darauf hin, dass ein
potenzieller Franchise-Nehmer unbe-
dingt auch auf die Bonitdt von Franchise-
Gebern achten miisse. Im September
2013 bekam Schneider nach langen Jah-
ren vom Nachrichtenmagazin ,,Spiegel”
recht. Dessen Titelgeschichte lautete da-
mals ,Die Franchise-Falle“ und drehte
sich um windige Franchise-Anbieter, die
unter anderem das Risiko der Marktein-
fiihrung eines Produkts auf gutgldubige
Selbststandige abwalzten.

Die Intem-Gruppe kann Fragen nach
ihrer Seriositat leicht ausraumen. Im Ran-
king der ,,100 besten Franchisesysteme*
der Zeitschrift ,Impulse“ (September
2012) landete sie auf Platz 70 und erhielt
eine gute Note beim anbieterbezoge-
nen Kriterium ,,Stabilitat”. Intem wurde
1989 gegriindet und bietet seit 1992 ein
Franchise-System fiir selbststandige
Verkaufstrainer an. Am Beginn einer
Franchise-Karriere steht bei Intem ein
eintdgiger, kostenloser Info-Tag. Hier er-
fahren Interessenten, wie die Ausbildung
ablduft, wie das Franchise-System funk-
tioniert, speziell das Herzstiick, namlich
das Training nach dem Intervallprinzip,
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bei dem Seminar- und Umsetzungspha-
sen im mehrwochigen Abstand abwech-
seln. Zudem gibt es Detailinfos iiber die
notwendigen Investitionen und die Ver-
dienstmoglichkeiten der Verkaufstrainer
in spe mit zahlreichen Rechenbeispielen.
Viele Interessenten fragen nach Belegen
dafiir, dass das System funktioniert. Bei
Intem sind es Auszeichnungen und Trai-
ningspreise und vor allem erfolgreiche
Franchise-Nehmer, die die Durchset-
zungsfahigkeit des Franchise-Systems am
Markt aus eigener Erfahrung bestatigen.

Berufserfahrung im Verkauf

Seriose Anbieter vermitteln von vornhe-
rein den Kontakt zu bestehenden Fran-
chise-Nehmern, die personlich befragt
werden konnen. Diese Gesprdche bieten
die Gelegenheit, genau zu priifen, ob der
hoffnungsvolle Griinder tatsdchlich die
personliche Eignung fiir die selbststdn-
dige Existenz mitbringt.

Gute Voraussetzungen fiir eine erfolgrei-
che Existenzgriindung liegen vor, wenn
der Griinder diesen Schritt nicht nur
aus materiellen Griinden wagt. Sefler
beschreibt dies so: ,Meiner Erfahrung
nach ist es von Vorteil, wenn im zukiinf-
tigen Griinder das Feuer der Begeisterung
brennt. Fiir den Verkaufstrainerbereich
gilt: Der Griinder will sein Wissen an an-
dere Menschen weitergeben und sie dazu
motivieren, etwas Besonderes zu leisten.
Er will etwas bewirken und verandern
- und ist dafiir bereit, mehr zu geben
als tiblich und mehr zu tun als andere.”
Wichtig ist Sefler aber auch Berufserfah-
rung in Vertrieb und Verkauf, am besten

mindestens vier Jahre. Darum sollte jeder
Franchise-Nehmer analysieren oder ana-
lysieren lassen, ob er mit hoher Wahr-
scheinlichkeit ein Unternehmertyp ist
und so die Herausforderungen der Selbst-
standigkeit meistern kann.

Der Weg in die Selbststdndigkeit ist oft
alles andere als leicht, das kann auch
Sefiler bestdtigen. Gestartet ist er 1989
in einem kleinen Altbaubiiro in Mann-
heim. Als Quereinsteiger mit bank- und
betriebswirtschaftlichem Wissen, aber
ohne Trainerausbildung, bot er zundchst
Verkaufstrainings an. Nach einigen Jah-
ren der Entwicklung und Evaluierung des
Konzepts konnte das Verkaufstraining an-
deren Trainern zur Ubernahme angeboten
werden. Die Franchise-Idee war geboren
und die Verkaufstrainerausbildung kam
als wesentlicher Baustein hinzu. Mittler-
weile existiert das Institut seit 25 Jahren
und feiert 2014 sein Jubildum. Die zur-
zeit 91 Franchise-Partner sind {iber ganz
Deutschland sowie die Schweiz und Os-
terreich verteilt.

Viele Franchise-Nehmer des Instituts
haben sich am Markt sehr gut etabliert.
Theobald Humbert etwa, Kommunikati-
onsexperte aus Edingen-Neckarhausen
in Baden-Wiirttemberg, bietet Fiihrungs-
krdften und Verkdufern ein Training an,
das die Erkenntnisse der Hirnforschung
fiir die Verkaufspraxis nutzt. ,Es macht
schon Eindruck, wenn man gerade bei
den ersten Kunden argumentieren kann,
man arbeite mit einem renommierten
Premiumanbieter zusammen und konne
ein bewdhrtes und mehrfach pramiertes
Trainingskonzept einsetzen®, berichtet
Humbert. Kurze Zeit nach Beendigung



der Verkaufstrainerausbildung konnte der
Franchise-Nehmer fiir die Terminakquisi-
tion eine Mitarbeiterin in Teilzeit einstel-
len, die fiir Folgeauftrdge sorgt und seine
Termine koordiniert.

Hilfe beim Businessplan

Der Mut des Franchise-Nehmers und die
Markenkraft des Franchise-Gebers sind
unabdingbare Voraussetzungen fiir die
gelungene Griindung. Allerdings: So man-
cher Selbststandige stellt nach der Griin-
dung fest, dass es ihm an den notwen-

McDonald‘s-Prinzip: Franchise-Nehmer
berichten von einem erfolgreichen Zusam-
menspiel von Vorgaben und individuellen
Freiheiten. Es gibt perfekte Ablaufe — aber
auch eine kreative Produktentwicklung.

digen betriebswirtschaftlichen Grund-
kenntnissen sowie an Kompetenzen in
den Bereichen Marketing, Werbung und
Controlling fehlt. Viele Franchise-Geber
unterstiitzen den Griinder bei der Stand-
ortfindung und der Ausarbeitung eines
Businessplans. Und sie bereiten ihn inten-
siv darauf vor, die gefiirchteten Finanzie-
rungsgesprache mit der Bank zu fiihren.
Und das darf ein Franchise-Nehmer mit
Fug und Recht auch erwarten, muss er
doch den Vorteil, ein etabliertes Konzept
zu nutzen, mit Franchise-Gebiihren be-
zahlen.

Bei zukiinftigen Verkaufstrainern gibt es
eine weitere Problematik: Viele Verkadu-
fer und Vertriebsleiter meinen, ihre lang-
jahrige Arbeit im Vertrieb geniige, um als
Trainer erfolgreich zu sein. Sie miissen
dann enttduscht feststellen, dass ihnen ei-
nige der spezifischen Fahigkeiten fehlen,
die einen professionellen Verkaufstrai-
ner auszeichnen. Hektisch versuchen
sie, diese Qualifikationen durch die Teil-
nahme an einem Crashkurs auszuglei-
chen. Dieser Aktionismus schadet. Besser
ist es laut Sefiler, eine qualifizierte Ausbil-
dung zu durchlaufen, in der der zukiinf-
tige Trainer fundierte didaktisch-methodi-
sche und lernpsychologische Kenntnisse
erwirbt. Denn als Verkaufstrainer ent-
wickelt er Unternehmen und Menschen
weiter, und darum sollte er in der Lage
sein, Lernprozesse anzustofien, Schu-
lungsteilnehmer fiir das Lernen zu ent-
flammen und sich in der Vorstellungswelt
der Unternehmen zu bewegen.

Trainernetzwerk nutzen

Viele Franchise-Nehmer plagt in der Start-
phase die Akquisitionsherausforderung.
Verkaufstrainer etwa glauben, sie miiss-
ten nur die Kunden ansprechen, die sie
als Vertriebsfiihrungskraft oder Verkdufer
betreut haben. Aber selbst wenn dies ge-
lingt: Diese Akquisitionsquelle versiegt
haufig recht schnell. Ein guter Franchise-
Geber bietet darum bei der so schwieri-
gen Akquisition der ersten Kunden und
bei der Positionierung am Markt Hilfe.
,Wenn ich als Trainer all die Akquisiti-
onsinstrumente, die mir das Ausbildungs-
institut zur Verfiigung gestellt hat, selbst
hdtte entwickeln miissen, hdtte mich
dies eine Menge Gedankenschmalz und
Geld gekostet”, betont Intem-Franchise-
Nehmer Heiko Erhardt. So jedoch konnte
der Vertriebstrainer vom ersten Tag sei-
ner Selbststandigkeit an auf Werbe- und
Marketingunterlagen zuriickgreifen. Dazu
zdhlt auch ein Internetauftritt auf der In-
tem-Homepage.

»Manche Trainer bedenken kaum, dass
eine selbststdandige Existenz viel mehr be-
deutet als das Training an sich“, betont
Sefiler. ,Als sein eigener Marketing- und
Werbechef muss er seinen Bekannt-
heitsgrad steigern, am Image feilen, die

Werbetrommel riithren und Rechnungen -
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- schreiben, Angebote formulieren oder

Mahnungen versenden. Schreibkram
eben. Und dann soll er auch noch das
Seminarkonzept verbessern, neue Trai-
ningsmodule kreieren und seinen Exper-
tenstatus auf- und ausbauen.”

Angesichts dieser Komplexitat ist es ziel-
fiihrend, wenn der Franchise-Geber als
starker Partner dem Selbststindigen so

manche dieser Aufgaben abnimmt oder
ihm diese erleichtert. Professionelle Fran-
chise-Anbieter lassen ihre Kooperations-
partner nach der Unterschrift auf dem
Franchise-Vertrag nicht allein, sondern
setzen die Kommunikation fort. Beim
Intem-Trainernetzwerk beispielsweise fin-
det der regelmafiige Austausch unter den
Kollegen statt, es gibt kostenlose markto-

Das Intem-Franchisesystem

Hintergrund. Lesen Sie, was die Intem-Gruppe nach eigenen
Angaben ihren Franchise-Nehmern bietet und was sie im
Gegenzug fordert. Ausfuhrliche Informationen gibt es bei
regelmasigen Infotagen, zu denen sich Interessierte auf
www.intem.de/ausbildung/verkaufstrainerausbildung anmel-
den koénnen. Nachster Termin ist der 30. August 2014.

Details Das kennzeichnet das Intem-System

Geschaftsfeld

Verkaufstraining. Franchise-Nehmer bekommen Trainings-
konzepte mit Trainingsmethode (Intervallsystem) zur Nut-
zung zur Verflgung gestellt.

Dem Franchise-Nehmer wird zugesichert, ,viel Individuali-
tat“ leben zu kdnnen.

Ausbildung

Jeder muss bei Intem eine Ausbildung von 7 x 3 Tagen zum
Verkaufstrainer absolvieren. Daflr gibt es nach bestande-
nem Testing den Titel ,Geprifter Verkaufstrainer BDVT" und
,Certified Sales Professional vom Q-Pool 100“. Die Semi-
narkosten daflr liegen bei einmalig 8.900 Euro.

Einstieg

Einmalige Einstiegsgebuhr ab 6.500 Euro (je nach gebuch-
ten Zusatzleistungen)

Lizenz

Monatslizenz ab 692 Euro monatlich (je nach beanspruch-
ter Leistung)

Anzahl Partner

91 (2014)

Musterrechnung

Die Einnahmen des Franchisenehmers bei einem Ver-
kaufstraining liegen nach Abzug der Unterlagen im Schnitt
bei 2.300 Euro pro Teilnehmer.

Zusatzleistungen

Der Trainer erhalt einen fertigen , Coaching-Brief“ und ,Tele-
fon-Skripte“ sowie eine mehrtagige Akquisitionsausbildung.
Jahrlich 6 bis 8 Tage kostenlose Weiterbildung zu Trainings-
inhalten. Jahrlich 4 bis 6 Tage kostenlose Weiterbildung
zum Thema Akquisition von Trainingsauftragen.

Vertragslaufzeit

24 Monate mit jeweils 2 Jahren Verlangerung.

Weitere Unterstiitzung fir
Franchise-Nehmer

Der Trainer erhalt eine eigene Webseite, Zugang zum
Intem-Wiki und umfangreiche Unterstiitzung im IT-Bereich.
AuBerdem: Businessplan und Finanzierungsberatung,
Erfolgsmesssysteme, Berater-Know-how, Zugang zu Ein-
kaufsvorteilen, Werbebroschuren und Marketingunterlagen,
Vertriebspotenzial-Analyse, Videoclips. Weitere Ausbildungs-
moglichkeiten zum FUhrungskraftetrainer, Coach, Berater.
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rientierte Weiterbildungen, jahrlich etwa
sechs bis acht Tage. Hinzu kommen wei-
tere kostenlose Weiterbildungstage zum
Thema ,, Akquisition von Trainingsauftra-
gen“, damit die Auftragsbiicher ,immer
schon voll sind*.
Wenn ein Kunde eine Weiterbildungs-
mafinahme wiinscht, die ein Trainer al-
lein nicht abdecken kann, so hat dieser
die Option, Kollegen aus dem Netzwerk
mit ins Boot zu holen - und dem Kun-
den im Trainerteamverbund doch noch
eine Losung zu bieten. Trainern in spe
sei demnach empfohlen, bei der Auswahl
des Ausbildungsinstituts zu beriicksich-
tigen, ob es die Integration in solch ein
Trainernetzwerk anbietet.
Die Intem-Gruppe hat es sich auch zur
Aufgabe gemacht, ihre bestehenden Trai-
ningskonzepte kontinuierlich weiterzu-
entwickeln. So entstand unter anderem
das ,Limbic-Sales-Programm®, das Er-
kenntnisse aus der Hirnforschung fiir den
Verkauf im Business-to-Business-Geschaft
nutzt. Die Mitarbeiter im (technischen)
Vertrieb erweitern auf diesem Weg ihre
Kompetenz, die Werte und Emotionen
ihrer Kunden zu erkennen. So fallt es
technisch hoch qualifizierten Verkdufern
nicht immer leicht, den Kunden emoti-
onal anzusprechen. Sie argumentieren
haufig zu sehr auf der Sachebene und
prdsentieren Zahlen, Daten und Fakten.
Mit diesem neuen Konzept haben die In-
tem-Gruppe und ihr Kunde Lenze SE, ein
weltweit agierender Spezialist fiir Motion
Centric Automation, im September 2013
einen Internationalen Deutschen Trai-
ningspreis (BDVT) in Silber gewonnen.
Der Auflendienst von Lenze SE wurde
zum Losungsverkaufer, der den Mehrwert
der Lenze-Losung ab sofort selbstsicher
und emotional liberzeugend vermitteln
kann.
Die Intem-Gruppe wird am 4. Juli im
Kurpark-Hotel von Bad Diirkheim ihren
25. Geburstag feiern. Vorgesehen sind
Keynote-Vortrdge zur ,Zukunft der Ar-
beit“ und zum Thema ,Feel it - So viel
Intuition vertrdgt Ihr Unternehmen*
Und natiirlich kommen auch Kunden
und Franchise-Nehmer zu Wort, um ihre
Verbundenheit mit den Menschen hinter
dem Franchise-System zum Ausdruck zu
bringen.

Horst Heger @



,Mit Vision, Herzblut und Fleifd Menschen weiterentwickeln*

Interview. Helmut SeRler (65) spricht Uber die Muhen, ein groRes Franchise-System
aufzubauen und die passenden Franchise-Nehmer zu finden.

2014 feiert lhr Intem-Institut sein 25-jahriges Jubilaum.
Wenn Sie zuriickblicken, was hat sich im Vergleich zu
1989 geandert?

Helmut Sefller: Der Verkaufer von heute und morgen muss
besser die Werte und Motive seiner Kunden einschatzen
koénnen. Welche Emotionen dominieren, welche Motivstruk-
tur hat ein Kunde, wie tickt der Mensch? Es ist klar, dass
dies Veranderungen auch auf Seiten der Verkaufstrainer
nach sich gezogen hat.

Namlich?

Sefller: Ein Verkaufstrainer muss mit den Verkaufern Gben,
die Emotionen des Kunden zu erkennen und sein Verkaufs-
gesprach konsequent auf die Kundenmotive abzustimmen.
In unserer Trainerausbildung geht es, neben anderen trai-
ningsrelevanten Aspekten, genau darum.

lhr System ist bereits 14 Mal ausgezeichnet worden.
Wie hilfreich sind diese Auszeichnungen, wenn Sie
neue Franchise-Partner akquirieren?

Sefller: Ja, sogar der Weiterbildungs-Innovations-Preis des
Bundesinstituts flr Berufsbildung war mit bei den Aus-
zeichnungen. Und auch die Trainingspreise des BDVT sind
ein Qualitatssiegel fur erfolgreich umgesetzte Weiterbil-
dungskonzepte. Und wenn man wie wir solch eine Vielzahl
an Preisen erringen kann, hinterlasst das einen bleibenden
Eindruck — bei zuklnftigen Franchise-Nehmern und auch
bei deren Kunden. Zumal wir einige der Preise gemein-
sam mit unseren Franchise-Partnern gewonnen haben.
Auf unseren Infotagen horen wir immer wieder, dass sich
Trainer in spe unter anderem aufgrund des Renommees,
das sich durch die Auszeichnungen aufgebaut hat, fir uns
entscheiden.

Im Jahr 2012 war Intem im Franchise-Ranking der
Zeitschrift ,Impulse“ vertreten. Welche Aussagekraft
hat das Ranking?

Sefller: Das Ranking bietet eine Entscheidungshilfe, die
Redaktion bewertet die Anbieter nach drei Bereichen und
zwolf Kriterien. Dabei wurde auch die Zukunftsfahigkeit
unserer Geschaftsidee und Attraktivitat fir potenzielle
Franchise-Nehmer bewertet. Ein unabhangiges Gremium
hat Verkaufstrainern, die mit uns eine Lizenzpartner-
schaft eingehen wollen, somit sehr gute Erfolgsaussichten
bescheinigt, sich als selbststandige Weiterbildungsanbie-
ter zu etablieren.

Welche Entscheidungshilfe sollte man auf der Suche
nach dem richtigen Franchise-Geber nutzen?

Sefller: Franchise-Nehmer befragen, im Internet recher-
chieren, entsprechende Portale besuchen und vor allem:
auf Messen fur Selbststandige und Existenzgrinder gehen
und dort den Leuten Ldcher in den Bauch fragen. Und
natirlich die Info- und Schnuppertage der Anbieter nutzen
und den Erfahrungsaustausch suchen. Entscheidend ist,
jede Gelegenheit zu nutzen, die Konzepte gleich mehrerer
Anbieter detailliert und kritisch zu vergleichen.

Was muss lhr Franchise-Nehmer beachten, um
erfolgreich zu sein?
Sef3ler: Wichtig sind die eigene Einstellung, die Umsetzung
des Trainingskonzeptes und der Servicegedanke. ,Liebe
das, was du tust” — in diesem Motto spiegelt sich die Ein-
stellung, die den Franchise-Nehmer beseelen sollte. Ein
Verkaufstrainer muss Menschen mégen und sollte Spaf3
daran haben, Verkaufer mit Herzblut und Fleif} weiterzuent-
wickeln. Zudem braucht er ein erprobtes Trainingskonzept,
das er auf seine individuellen Anforderungen abstimmen
kann. Ebenso wichtig ist es, sich nachhaltig am Markt zu
positionieren und in der Wahrnehmung des Kunden den
Status der Einzigartigkeit zu erlangen.

Interview: Horst Heger ®

Helmut Sefller ist Griinder und Chef der Intem-Gruppe
in Mannheim, die als Franchise-Geber zurzeit mit 91
lizenzierten Verkaufs- und Flhrungskraftetrainern sowie
Coachs zusammenarbeitet.
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Kernkompetenz Entspannung

BETRIEBLICHES GESUNDHEITSWESEN. In der modernen Arbeitswelt werden die

Mitarbeiter der Betriebe mit mehr und stets neuen Aufgaben und Herausforderungen
konfrontiert. Entsprechend groR ist die Gefahr einer Uberforderung — sofern sie nicht
die Kompetenz entwickeln, mit Stresssituationen relaxt umzugehen und auch in ihnen
fur die notige Entspannung zu sorgen.

Zugluft, Allergien auslosende Chemika-
lien, ohrenbetdubender Liarm - solche
,Krankmacher“ am Arbeitsplatz konnen
Unternehmen leicht identifizieren. Hier-
fiir miissen nur Experten die Werkshallen
oder Biirordume inspizieren und schon ist
klar: Das sind die Krankmacher.

Ahnlich verhilt es sich bei den meisten
Arbeitsunfillen. Quetscht sich ein Pro-
duktionsmitarbeiter beim Stanzen die
Hand, ist jedem im Unternehmen so-

o 1
o

Corporate Health Conve
stresssenkende

48 wirtschaft + weiterbildung 07/08_2014

1 Al E:Steller gibt Tipps, wie
?' | sollten.

fort klar, wodurch der Unfall verursacht
wurde. Also kénnen auch Gegenmafinah-
men ergriffen werden.

Anders sieht es bei den psychischen Er-
krankungen aus, deren Haufigkeit, wie
zahlreiche Studien belegen, Jahr fiir Jahr
steigt. So erhohte sich zum Beispiel laut
dem DAK-Gesundheitsreport 2013 in den
zuriickliegenden 15 Jahren die Zahl der
krankheitsbedingten Fehltage aufgrund
psychischer Erkrankungen um 165 Pro-

zent - weil die Erkrankten ldnger ausfie-
len und die Zahl der Beschiftigten, die
beispielsweise aufgrund einer Depression
oder eines Burn-outs krankgeschrieben
wurden, um 131 Prozent stieg.

Stress hat viele Ursachen

Bei diesen Erkrankungen lassen sich
die Ursachen meist schwer ermitteln.
Als Hauptursache wird oft der steigende

Foto: Spring Messe Management/Franz Pflueg|



Stress am Arbeitsplatz identifiziert. Diese
Diagnose trifft gewiss hdufig zu - unter
anderem,
¢ weil heute in vielen Betrieben weniger
Arbeitnehmer dieselbe oder gar eine
grofiere Arbeitsmenge als friiher bewal-
tigen miissen und
e weil sich aufgrund des erhdhten Wett-
bewerbs und des rasanten technischen
Fortschritts die Arbeitsanforderungen
an die Mitarbeiter immer schneller an-
dern.
Hinzu kommt: Die Beziehungen vieler
Unternehmen zu ihren Mitarbeitern wur-
den fragiler, was sich auch in der erhoh-
ten Zahl von Leiharbeitern sowie Mitar-
beitern mit Zeitvertragen niederschlagt.
Auch dies erhoht den psychischen Druck,
der in der heutigen Zeit auf vielen Arbeit-
nehmern lastet.
Mit dieser Diagnose allein kommen Un-
ternehmen, wenn es um das Wahren
oder gar Fordern der Gesundheit ihrer
Mitarbeiter geht, aber nicht weit - unter
anderem, weil sich in den verdnderten
Arbeitsanforderungen und in der verdn-
derten Arbeitsorganisation auch Markter-
fordernisse widerspiegeln. Hinzu kommt:
Was eine Person als Stress erlebt, ist sehr
subjektiv. Denkt zum Beispiel der eine
Mitarbeiter, wenn er eine neue Aufgabe
erhdlt , Toll, jetzt kann ich mich bewei-
sen”, gerdt eine anderer in Panik und
denkt: ,,Das schaffe ich nie.”
Solche individuellen Denk- und Verhal-
tensmuster spielen beim Stressempfinden
eine wichtige Rolle. Und diese zeigen die
Mitarbeiter aufler am Arbeitsplatz auch
zu Hause, weil sie ein Teil beziehungs-
weise ein Ausdruck ihrer Personlichkeit
sind. Deshalb ist, wer im Beruf schnell
gestresst ist, auch privat nur selten ein
ruhender Pol. Und wer zu Kollegen nie
»Nein“ sagen kann? Dem fdllt es in der
Regel auch privat schwer, Grenzen zu zie-
hen. Berufliches und Privates lassen sich
folglich nur schwer trennen, wenn es um
den Krankmacher ,,Stress“ geht.

Menschen als Ganzes im Blick

Deshalb kommen Unternehmen beim
Versuch, beispielsweise ein Uberlastet-
sein ihrer Mitarbeiter zu vermeiden, mit
der klassischen betrieblichen Gesund-
heitspravention, die sich primar auf das

gesundheitsgerechte Gestalten der Ar-
beitspldtze konzentriert, allein nicht weit.
Sie miissen den Menschen als Ganzen im
Blick haben.

Dies ist auch noétig, weil, wenn Mitarbei-
ter an ihre Belastungsgrenzen stofien und
zum Beispiel ein Burn-out droht, zumeist
gilt: Die Ursachen hierfiir liegen zwar
auch im Arbeitsbereich, doch nicht nur.
Daneben gibt es weitere Faktoren, die zur
Uberlastung fiihren. Da ist zum Beispiel
die Controllerin bei einem Telekommu-
nikationsunternehmen, die seit Jahren
unter Schlafstérungen leidet - auch weil
sie nicht den gewiinschten Lebenspartner
findet. Oder da ist der Salesmanager und
Vater zweier Kinder, der in der Regel nur
am Wochenende zu Hause ist, weshalb
es in seiner Ehe kriselt. Oder da ist die
Marketingfachfrau, deren Mutter einen
Schlaganfall erlitt und einer intensiven
Pflege bedarf. Bei all diesen Personen
hat die Uberforderung auch berufliche
Griinde, doch nicht nur.

Diesen Zusammenhang haben viele Un-
ternehmen in den letzten Jahren erkannt.
Deshalb orientieren sich ihre Praventions-
konzepte heute nur noch selten am klas-
sischen Ziel der betrieblichen Gesund-
heitsférderung ,Krankheit vermeiden®
Ihnen liegt vielmehr ein positives Pra-
ventionsverstandnis zugrunde, das sich
an Zielen wie ,Steigern der Vitalitdt und
Lebensfreude” und ,mehr Selbstbestim-
mung iiber die eigenen Lebensumstande”
orientiert.

Entsprechend boomten im vergangenen
Jahrzehnt Mafinahmen, die darauf abziel-
ten, die Work-Life-Balance der Mitarbei-
ter zu wahren - angefangen bei Stress-
management-Seminaren bis hin zu Ent-
spannungskursen. Zudem offerieren die
Betriebe ihren Mitarbeitern heute mehr
Moglichkeiten, ihre Arbeitszeiten flexibel
zu gestalten. Auch solche Angebote wie
eine Betreuung der Kinder oder Angebote
zur Kurzzeitpflege von Angehdrigen sind
inzwischen zumindest in Grofunterneh-
men nicht ungewohnlich.

Das alles sind wichtige und zielfiihrende
Mafinahmen zum Aufrechterhalten der
Lebensbalance und somit auch der Leis-
tungskraft der Mitarbeiter. Doch inzwi-
schen erkennen immer mehr Unterneh-
men: Allein mit ihnen kommen wir nicht
zum Ziel, denn die Faktoren, die bei un-

seren Mitarbeitern vielfach Stress auslo-
sen, konnen wir nach aller Erfahrung nur
bedingt beheben. So ist es zum Beispiel
eine Fiktion anzunehmen, der Wettbe-
werbs- und Verdnderungsdruck, der auf
den Unternehmen lastet, werde in den
kommenden Jahren sinken. Also wird
auch die Arbeitsbelastung der Mitarbeiter
steigen - ebenso der auf ihnen lastende
Druck, sich neuen Herausforderungen zu
stellen und eine grofde Verhaltensflexibili-
tdt zu zeigen.

Daraus folgt: Die Mitarbeiter miissen
kiinftig einerseits tiber die Fahigkeit ver-
fiigen, auch in Stresszeiten, wenn es bei
ihnen mal beruflich oder privat heif? her-
geht, ihre Lebensbalance zu wahren, und
andererseits mit neuen Herausforderun-
gen, vor denen sie beruflich oder privat
stehen, produktiv umzugehen. Und beim
Entwickeln dieser Fahigkeiten miissen die
Unternehmen ihre Mitarbeiter unterstiit-
Zen.

Widerstandskraft starken

Zu Hilfe kommt den Unternehmen dabei,
dass man nicht nur im Betriebsalltag
immer wieder registriert: Menschen re-
agieren auf dieselbe Belastung unter-
schiedlich. Wahrend zum Beispiel Mit-
arbeiter Miiller wegen der ,stressigen
Arbeitsbedingungen“ nach einiger Zeit
ein Burn-out erleidet und fiir langere Zeit
ausfillt, klagt sein Kollege Maier zwar
auch ab und zu ,,Das ist ja ganz schon
stressig“, doch dann macht er sich wieder
beschwingt ans Werk.

Warum dies so ist, damit beschdaftigt
sich die sogenannte Resilienzforschung
und kommt zum Schluss: Manche Men-
schen haben offensichtlich eine héhere
,Widerstandsfahigkeit“ als andere Men-
schen. Sie haben, bildhaft gesprochen,
eine ,dickere Haut“, wenn es um den
Umgang mit herausfordernden Situatio-
nen geht. Deshalb perlen Belastungen an
ihnen scheinbar ab, wahrend sie bei an-
deren zu einem permanenten Gefiihl der
Uberforderung und mittelfristig zu einem
Burn-out fithren. Wie kdnnen wir unsere
Mitarbeiter dabei unterstiitzen, ihre Resi-
lienz, also Widerstandskraft, zu erhhen?
Diese Frage stellen sich erfreulicherweise
auch immer mehr Unternehmen. Und zu-

nehmend werden in den Betrieben erste -
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Unternehmen tun zu wenig

Gesundheit. 2.565 Besucher und 139 Aussteller kamen
Ende Mai zur Corporate Health Convention, der vierten
Messe fir betriebliche Gesundheitsférderung und Demo-
grafie, nach Stuttgart.

Keynote-Speaker Prof. Dr. Jochen Priimper zitierte aus der
»Trendstudie Betriebliches Gesundheitsmanagement*, fir
die im November 2013 genau 556 Unternehmensvertreter
befragt wurden. 43 Prozent der Teilnehmer (Personalmana-
ger) gaben an, Betriebliches Gesundheitsmanagement zu
betreiben, weitere 29 Prozent erklarten, dies in Planung zu
haben. Im Verhaltnis zur explodierenden Krankheitsquote
taten die Unternehmen ,eindeutig zu wenig“, bemangelte
der Professor. Eine Gefahrdungsbeurteilung psychischer
Belastungen werde kaum vorgenommen. ,Da die Unter-
nehmen ihre Hausaufgaben nicht machen, bin ich fur eine

Anti-Stress-Verordnung.“

- Konzepte zur Forderung der Resilienz der

Mitarbeiter realisiert.

Was Personen mit einer hohen
Resilienz auszeichnet

Diese Konzepte basieren auf der Erkennt-

nis der Resilienzforschung, dass Men-

schen, die eine Widerstandsfdhigkeit
haben, in der Regel iiber folgende acht

Eigenschaften beziehungsweise Person-

lichkeitsmerkmale verfiigen:

1.Optimismus: Widerstandsfdhige Men-
schen reagieren auf neue An- und
Herausforderungen nicht panisch. Sie
denken vielmehr: Irgendwie schaffe ich
das schon - auch wenn ich noch nicht
weif}, wie.

2.Selbstwertgefiihl: Widerstandsfahige
Menschen glauben an sich und an das,
was sie tun.

3. Problemlésefahigkeit: Widerstandsfa-
hige Menschen denken l6sungsorien-
tiert. Sie planen ihre Zukunft statt ihr
besorgt entgegenzuschauen.

4. Selbstverantwortung: Widerstandsfa-
hige Menschen nehmen ihr Leben in
die Hand. Sie lassen sich nicht in eine
Opferrolle drangen.

5.Selbstwirksamkeit: ~Widerstandsfa-
hige Menschen akzeptieren (negative)
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Dinge und Umstdnde zundchst so, wie
sie sind. Sie lassen diese aber nicht so,
wie sie sind. Sie verdndern sie.
6.Soziale Kompetenz: Widerstandsfahige
Menschen schotten sich bei Stress nicht
ab. Sie bleiben vielmehr in einem Di-
alog mit ihrer Umwelt und bitten bei
Bedarf um Unterstiitzung oder orga-
nisieren sich die notige Unterstiitzung
selbst.
7.Achtsamkeit: Widerstandsfahige Men-
schen haben ein ausgeprdgtes Gespiir
fiir sich selbst. Sie wissen, was ihnen
(nicht) gut tut, und spiiren, wann sie
an ihre Belastungsgrenzen stofien.
8.Stressbewaltigungsstrategien:  Wi-
derstandsfdhige Menschen haben fiir
sich Strategien entwickelt, um auch in
Stresszeiten fiir die notige Entspannung
zu sorgen und, soweit moglich, die Ba-
lance in ihrem Leben zu wahren.
Die Resilienzforschung zeigt auch: Die
genannten Fahigkeiten und Eigenschaf-
ten schlummern eigentlich in (fast) allen
Menschen. Ohne eine externe Unter-
stiitzung fallt es vielen Menschen aber
schwer, diese zu aktivieren. Denn dies
setzt ein Bewusstsein dariiber voraus:
Wie reagiere ich regelmafig in gewissen
Situationen? Zum Beispiel bei neuen He-
rausforderungen? Oder wenn wichtige

Entscheidungen anstehen? Des Weiteren:
Warum reagiere ich so und nicht anders?
Diese Fragen kann sich jeder Mensch zu-
mindest theoretisch auch allein stellen.
Doch faktisch tun dies viele Menschen
nicht. Und wenn doch? Dann finden sie
trotz intensiven Nachdenkens allein oft
nicht die richtigen Antworten. Zum Bei-
spiel, weil sie gar nicht registrieren, dass
sie in vergleichbaren Situationen stets
dhnlich reagieren. Oder weil ihnen ihr
Verhalten als so selbstverstandlich er-
scheint, dass sie sich gar nicht vorstellen
konnen, anders zu reagieren.
Deshalb stellen Unternehmen, die ihre
Mitarbeiter beim Steigern ihrer Resili-
enz unterstiitzen mochten, diesen oft
einen professionellen Sparringspartner,
wie einen Coach oder Mentor, zur Seite.
Er unterstiitzt sie dabei, ihre Denk- und
Verhaltensmuster zu erkennen und ge-
gebenenfalls zu verdndern. Ein weiteres
Ziel dieser Unterstiitzung ist es, die so-
genannte ,,Selbst-Achtsamkeit” der Mitar-
beiter zu erhdhen. Das heifit, die Sensibi-
litdt der Teilnehmer dafiir soll verbessert
werden, rechtzeitig zu erkennen, wann
sie aufgrund der vielen neuen Herausfor-
derungen in eine Situation der Uberforde-
rung geraten.

Birgit Huber-Metz ®

Birgit Huber-Metz
ist eine der bei-
den Geschafts-
fhrerinnen des
Unternehmens
,Balance firs Leben*, Urbar bei Kob-
lenz, das Einzelpersonen beim Auf-
rechterhalten oder Wiederherstellen
der gewlinschten Balance in ihrem
Leben und Unternehmen beim Erhalt
der Gesundheit und Leistungskraft
ihrer Mitarbeiter unterstutzt. Aufer-
dem werden ,Systemische Resilienz-
coachs“ ausgebildet.

Balance fiirs Leben

Huber-Metz & Kissel GbR

Klostergut Besselich

D-56182 Urbar

Tel. +49261 9623112
www.balance-fuers-leben.de
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Es gibt schwarze Schafe -
aber das stort keinen

COACHING-MARKT. Christof Hirsch hat fur seine Dissertation 25 Coaching-Experten
aus groflen Unternehmen und 25 Coaching-Anbieter interviewt. Durch eine aufwendi-
ge Inhaltsanalyse der offenen Interviews hat er herausgefunden, dass das oft zitierte
»ocharlatanerieproblem® auf dem deutschen Coaching-Markt nicht sehr weit verbreitet
ist. Wir fassen die Ergebnisse der Interviews mit den 25 Personalern hier zusammen.

Fiir Unruhe in der Coaching-Szene sorgte
im Jahr 2006 der Organisationssoziologe
Prof. Dr. Stefan Kiihl, Universitdt Biele-
feld, weil er behauptete, der Coaching-
Markt habe ein ,,Scharlatanerieproblem*,
In einem Interview mit der Wochenzei-
tung ,Die Zeit* (1.6.2006) wies er auf
eine fehlende Professionalisierung und
fehlende Qualitdtskriterien hin. Man er-
kenne das Scharlatanerieproblem daran,
so formulierte es Kiihl spitzfindig, dass es
innerhalb der Berufsgruppe der Coachs
keine FEinigkeit dariiber gebe, wer eigent-
lich ein Scharlatan sei.

Christof Hirsch, Diplom-Soziologe, Perso-
nalberater und Coach, wurde durch Kiihls
Interview angeregt, eine Dissertation zu
planen, die durch Expertenbefragungen
herausfinden sollte, ob es wirklich ein
Problem mit unseridsen Anbietern auf
dem deutschen Coaching-Markt gibt.
Seine 2012 an der Technischen Universi-
tdt Dortmund (Fakultdt Erziehungswis-
senschaft und Soziologie) fertiggestellte
Doktorarbeit trdgt den Titel , Business-
Coaching in Deutschland: Hinweise auf
die Qualitat im Coaching durch eine Ana-
lyse der Sicht- und Arbeitsweisen relevan-
ter Akteure®. Vom Madrz 2010 bis Juli 2011
fithrte Hirsch insgesamt je 45-90-minii-
tige, personliche Interviews mit 25 Perso-
nalern in grof3en deutschen Unternehmen
und 25 etablierten Coaching-Anbietern.
Die Gesprdche fanden verstreut iiber
ganz Deutschland in den Raumen der in-
terviewten Personen statt. Thnen wurde
Anonymitdt zugesichert. Um mdoglichst
viele Informationen und Meinungen zu
bekommen, wurden Leitfaden-Interviews
(im Gegensatz zu streng strukturierten
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Interviews) gefiihrt, die es den Befragten
leicht machen, frei und offen zu antwor-
ten. Die Aussagen wurden im Rahmen
einer ,qualitativen Inhaltsanalyse“ in
,Oberkategorien“ und ,,Unterkategorien*
zusammengefasst. Das Ausgangsmaterial
wurde in diesem Prozess so weit redu-
ziert, dass die Kerninhalte deutlich zutage
treten konnten. Alle Interviewpartner in
den Unternehmen hatten viele Jahre lang
mit der Auswahl von Business Coachs
und mit der Durchfiihrung von Coaching-
Prozessen Erfahrungen gesammelt.

Umgang mit Externen

Der erste Themenkreis, zu dem die 25
Personaler Stellung beziehen, dreht sich
um die Erfahrungen, die man im Unter-
nehmen mit externen Coaching-Anbie-
tern gemacht hatte. Diese Auferungen
wiirden entscheidende Hinweise auf
mogliche Qualitdtsprobleme in der Coa-
ching-Branche liefern, so hoffte Hirsch.
Nach Stefan Kiihl gibt es nur eine Ant-
wort auf die Frage nach den Erfahrungen
der Vergangenheit, namlich die, dass der
Coaching-Markt von unseridsen Anbie-
tern tiberhduft ist. Kiihl hatte 2006 die Be-
mithungen um eine Professionalisierung
der Coaching-Branche und um eine Ein-
fiihrung von festen Qualitdtskriterien als
nicht sehr erfolgreich beschrieben. Nach
dieser Kritik wdre es zuldssig zu vermu-
ten, dass Unternehmen mit Coaching-An-
bietern schlechte Erfahrungen gemacht
haben. ,Entspricht dies wirklich der Re-
alitdt oder haben sich die Entscheider in
den Unternehmen, gerade weil ihnen die
Gegebenheiten im deutschen Coaching

bekannt sind, gut auf die Coaching-An-

bieter vorbereitet?“, fragte sich Hirsch.

Die Aussagen zum Thema , Erfahrungen

mit Anbietern“ konnten zu diesen ,,Ober-

kategorien“ zusammengefasst werden:

1. Personalentscheider berichten positiv
iiber den Einsatz von Coaching-Maf3-
nahmen in ihren Unternehmen (76
Nennungen)

2. Personalentscheider berichten nega-
tiv iiber Coaching-Anbieter und deren




Leistungen im Unternehmen (17 Nen-
nungen)

3. Personalentscheider berichten weder
positiv noch negativ iiber Coaching-
Anbieter und deren Leistungen im Un-
ternehmen (10 Nennungen).

Die Zusammenfassung der Interviews

zum Stichwort ,,Erfahrung mit Externen”

ergibt also ein klares Bild. Die Vermutung,
dass Unternehmen aufgrund der Existenz
unserigser Coachs schlechte Erfahrun-
gen mit Coaching-Anbietern gesammelt
haben, ldsst sich nicht bestdtigen. Insge-
samt ergaben die Interviews 76 Nennun-
gen fiir positive Erfahrungen, welche die

Unternehmen in der Vergangenheit mit

Coachs gesammelt haben. Die Anzahl der

Nennungen fiir negative Erfahrungen be-

ziehungsweise fiir eine neutrale Haltung

der Interviewten ist mit insgesamt 27

Nennungen verhdltnismafiig gering.

Der positive Einsatz externer Coachs

wurde im Einzelnen mit folgenden Aus-

sagen (,,Unterkategorien®) unterstrichen:

,Es gibt eine nachhaltige Zufriedenheit”

(17 Nennungen), ,Das Ziel des Coa-

chings wurde erreicht“ (15 Nennungen),

,Es gibt ein positives Feedback von den
Coachees“ (14 Nennungen), ,Positive
Verhaltensanderungen werden bei den
Coachees beobachtet® (13 Nennungen),
,Positive Erfahrungen hdngen mit unse-
rer professionellen Auswahl der Coachs
zusammen*“ (8 Nennungen).

Coaching-Anlasse

Das nédchste Themenfeld sollte einen um-

fassenden Blick auf die Inhalte, die beim

Coaching eine Rolle spielen, liefern. Die

Aussagen wurden zu folgenden ,,Oberka-

tegorien“ zusammengefasst. Coaching-

Anldsse sind:

1. berufliche Positionierung und Umgang
mit Verdnderungen (36 Nennungen)

2. schlechte Kommunikation und Kon-
flikte am Arbeitsplatz (17 Nennungen)

3. Verbesserung von Fiihrungsfihigkeiten
(16 Nennungen)

4. zwischenmenschliche Kompetenz (11
Nennungen)

5. Coaching zur Leistungsoptimierung (5
Nennungen).

Diese Liste der Oberkategorien zeigt, dass

Themen zur beruflichen Positionierung
eines Mitarbeiters fiir die Unternehmen
die haufigsten Anldsse sind, einen Coach
nachzufragen. Die Resultate dieses The-
menfeldes lassen vermuten, dass fiir die
Unternehmen die optimale berufliche
Weiterentwicklung eines jeden Mitarbei-
ters einen grofien Stellenwert hat. Die Er-
gebnisse deuten zuverldssig darauf hin,
dass die Personaler Teil des Coaching-
Prozesses beziehungsweise Teil dessen
Vorbereitung sind.

Die erste Oberkategorie (,,berufliche Posi-
tionierung®) fuflt auf AuRerungen (,Un-
terkategorien“) wie zum Beispiel: ,, Wir
bieten Unterstiitzung beim Aufstieg“ (11
Nennungen), ,, Wir bieten Unterstiitzung
bei neuer beruflicher Rolle (9 Nennun-
gen), ,,Wir helfen bei der Klarung der
beruflichen Rolle“ (7 Nennungen), , Wir
machen Coaching wegen eines Change-
Prozesses (5 Nennungen), ,,Wir machen
Coaching gegen den Burn-out und fiir
Work-Life Balance“ (4 Nennungen).

Coach-Auswahl

Nachstehend werden die Oberkategorien
zum Thema ,, Auswahl der Coaching-An-
bieter” prasentiert. Wichtig war die Frage,
ob die Unternehmen bei der Coach-Aus-
wahl Probleme haben. Sehen die Befrag-
ten ein Problem im Umgang mit unseri-
0sen Coaching-Anbietern? Und wenn ja,
beeinflussen diese Marktgegebenheiten
die Unternehmen bei der Auswahl von

Coachs? Die Personaler wurden auch zu

ihren Erwartungen an einen Coach und

den Anforderungskriterien an Coaching-

Anbieter interviewt. Die Liste der ,,Ober-

kategorien“ zum Thema ,Coach-Aus-

wahl“ umfasst folgende Aussagen:

1. Hard Facts sind entscheidend bei der
Auswahl (83 Nennungen)

2. Wir haben einen systematischen und
professionellen Auswahlprozess (77
Nennungen)

3. Soziale und zwischenmenschliche Fak-
toren sind entscheidend bei der Aus-
wahl (71 Nennungen)

4. Das Problem qualitativ fragwiirdiger
Coaching-Anbieter ist ohne Relevanz
(30 Nennungen)

5. Das Problem qualitativ fragwiirdiger
Coaching-Anbieter wird erkannt (28
Nennungen)
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training und coaching

- Die Liste der Oberkategorien zeigt, dass

sich die interviewten Personaler iiber
die Existenz qualitativ fragwiirdiger
Coaching-Anbieter im Klaren sind. Dies
wird mit 28 Nennungen ausgedriickt. Auf
der anderen Seite ist fiir einen Teil der
Interviewten die Existenz qualitativ frag-
wiirdiger Coachs unwichtig. Dies wird
mit 30 Nennungen dokumentiert. Auffal-
lend ist, dass ein Grofteil der befragten
Unternehmen der in Ratgeberbiichern
und Zeitschriftenartikeln beschriebenen
Notwendigkeit einer durchdachten Vor-
gehensweise bei der Coach-Auswahl ge-
recht wird. Ein professionelles Vorgehen
bei der Auswahl von Coaching-Anbietern
wird mit 77 Nennungen klar untermau-
ert.

Dies bezieht sich insbesondere auf die
strukturierte Auswahl von Coachs durch
Coaching-Pools oder Assessments. Die
teilweise in den Interviews zur Geltung
gekommene Gleichgiiltigkeit der Befrag-
ten gegeniiber der Existenz unserigser
Coachs konnte darauf zuriickzufiihren
sein, dass die Personaler bei der Coach-
Auswahl iiberlegt vorgehen. Die genann-
ten Kriterien, die fiir die Interviewten im
Auswahl-Prozess wichtig sind, lassen
sich in zwei wesentliche Blocke gliedern:
71 Nennungen fiir soziale und zwischen-
menschliche Faktoren und 83 Nennun-
gen fiir klar benennbare , Fakten®, die ein
Coach erfiillen muss, wenn er nicht aus
dem Auswahlprozess herausfallen will.
Die Anzahl der Nennungen zeigt, dass
die Unternehmen klare Vorstellungen hin-
sichtlich der Anforderungen an Coachs
haben und diese in den Interviews auch
benannt haben.

Unter ,weichen® Kriterien ist unter an-
derem die Sympathie zwischen Persona-
ler und Coach zu verstehen. Stimmt die
Chemie zwischen den beiden Personen?
Zu berticksichtigen ist, dass es sich bei
den ,harten“ Fakten zum Grofdteil um
klar benennbare und nachpriifbare Kri-
terien handelt wie etwa der Abschluss
eines Studiums im Bereich Sozialwissen-
schaften oder die Anzahl der Berufsjahre.
Die ,harten“ Fakten beinhalten auch be-
stimmte Denkansdtze, Methoden oder
Instrumente, die der jeweilige Coach im
Coaching-Prozess anwendet, die jedoch
in Vorgesprachen zwischen Personaler
und Coach vermutlich nur oberfldachlich
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abgehandelt werden. Die klaren Aufe-
rungen bei der Vorgehensweise vor und
wdhrend des Auswahlprozesses demons-
trieren eine gewisse Souverdnitdt der Un-
ternehmen im Umgang mit dem Thema
Coaching. ,,Es kann von einem qualitativ
anspruchsvollen Handeln auf Seiten der
Personalabteilungen gesprochen wer-
den®, betont Hirsch.

Die Oberkategorie ,Bei uns entschei-
den Hard Facts iiber die Auswahl eines
Coachs“ griindet sich auf Auferungen
(,Unterkategorien“) wie: ,Coaching-
Ausbildungen sind ein Anforderungskri-
terium“ (18 Nennungen), ,Wir setzen
Coachs mit Psychologie-Studium ein*
(15 Nennungen), ,Branchenerfahrung
ist ein Anforderungskriterium“ (13 Nen-
nungen), ,Berufserfahrung ist ein Krite-
rium“ (9 Nennungen), ,Referenzen sind
ein Auswahlkriterium“ (10 Nennungen),
,Datenbanken von renommierten Coa-
ching-Verbanden werden genutzt® (6
Nennungen).

Coaching-Ausbildung

Bei der Befragung der Personaler zum

Thema ,Coaching-Ausbildungen“ ging

es zundchst darum, herauszufinden, wie

viele der Interviewten selbst eine Coa-
ching-Ausbildung absolviert haben. Fer-
ner sollte ermittelt werden, ob Probleme
mit fragwiirdigen Ausbildungs-Anbietern
bekannt sind. Die Stellungnahmen zum

Thema ,,Ausbildung” wurden zu ,,Ober-

kategorien” verdichtet:

1.Bei den befragten Personalern und
bei den Mitarbeitern im Unternehmen
haben Coaching-Ausbildungen keine
Bedeutung (38 Nennungen)

2. Coaching- und HR-Weiterbildungen
spielen eine Rolle bei den befragten
Personalern (16 Nennungen)

3. Es gibt einen positiven und interessier-
ten Umgang mit dem Thema Coaching-
Ausbildungen (20 Nennungen)

4. Mitarbeiter im Unternehmen haben
Coaching-und HR-Weiterbildungen (11
Nennungen)

Es deuten 38 Nennungen darauf hin, dass

Coaching- und HR-Weiterbildungen in

den Unternehmen eine untergeordnete

Rolle spielen. Die Aussagen deuten dar-

auf hin, dass lediglich acht der interview-

ten 25 Personaler eine abgeschlossene

Coaching-Ausbildung haben. Sieben Nen-
nungen stehen fiir allgemeine HR-Weiter-
bildungen der Befragten. Bedenkt man
das umfangreiche Angebot von Coaching-
Ausbildungen, so hitte man eine grofiere
Prasenz von Angestellten mit Coaching-
Ausbildung in den Unternehmen erwar-
tet. Aufgrund der 20 Nennungen hin-
sichtlich einer grundsatzlichen Offen-
heit gegeniiber Coaching-Ausbildungen
kann davon ausgegangen werden, dass
Coaching-Ausbildungen sowohl bei den
Interviewten als auch im Unternehmen
generell in Zukunft eine grofiere Rolle
spielen werden.

Coaching und Therapie

Weil die Interviews mit Personalern aus

Wirtschaftsunternehmen gefiihrt wur-

den, ging Hirsch davon aus, dass die

Interviewpartner nur sehr geringe Kennt-

nisse liber den Bereich Psychotherapie

haben wiirden. Deshalb wurden die Be-
fragten auch nicht mit einer festen De-
finition konfrontiert. Therapie im Sinne
dieser Untersuchung beginnt dann, wenn
die Personen drztliche oder medizinische

Hilfe in Anspruch nehmen miissen und

ihre Handlungs- und Entscheidungsfahig-

keit verloren haben.

Ziel, dieses Themenfeld in den Interviews

iiberhaupt anzusprechen, war es, die

Meinung der Personaler hinsichtlich der

Frage zu erheben, ob eine strikte Tren-

nung zwischen Coaching und Therapie

erfolgen muss. Sollten die Coachs selbst
eine therapeutische Ausbildung absol-
viert haben? Die dazu passende Liste der

Oberkategorien lautet:

1. Es gibt eine strikte Trennung von Coa-
ching und Therapie (62 Nennungen)

2. Es gibt eine Notwendigkeit, Coaching-
und Therapiebediirfnis zu erkennen
(22 Nennungen)

3. Es gibt keine direkte Beteiligung der
Unternehmen bei der Vermittlung von
Therapeuten (21 Nennungen)

4. Schnittmengen machen Trennung von
Coaching und Therapie schwierig (18
Nennungen)

In zahlreichen Biichern iiber Coaching

werden die Unterschiede und Abgren-

zungen von Coaching gegeniiber ande-
ren Disziplinen wie Training, Mentoring
oder Supervision beschrieben. Auch das



Thema ,,Coaching und Therapie“ und die
damit einhergehende Frage nach Unter-
schieden oder Gemeinsamkeiten spielt in
der Literatur eine ganz besondere Rolle.
Dabei grenzt die Mehrheit der Autoren
Coaching klar von der Therapie ab. Man
ist sich aber auch dariiber im Klaren, wie
schwierig es fiir einen Coach ist, beide
Disziplinen trennen zu konnen. Diese
Meinung wird von den interviewten Per-
sonalern ebenfalls vertreten.

Die 62 Nennungen (,strikte Trennung*)
lassen stark vermuten, dass die Mehr-
heit der Befragten fiir eine Trennung von
Coaching und Therapie sind. Dennoch
scheint sich ein nicht unerheblicher Teil
der Befragten dafiir auszusprechen, dass
Coachs therapeutisches Grundwissen be-
notigen, um den Therapie-Bedarf bei den
Klienten wahrnehmen zu konnen. Die
Antworten zeigen, dass sich die Persona-
ler in Therapiefédllen im eigenen Unter-
nehmen hdufig raushalten und die wei-
tere Verantwortung und Betreuung dieser
Mitarbeiter an Experten {ibertragen. ,Die
Befragten sind sich der Bedeutung dieses
schwierigen und elementaren Themas
bewusst*, fasst Hirsch seine Recherchen
zusammen. ,,Dies ist mit Sicherheit posi-
tiv zu bewerten und zeugt von Qualitat
auf Seiten der Personalverantwortlichen
in der Ausiibung ihrer beruflichen Posi-
tion.”

Internet-Coaching

Beim Themenfeld ,Internet-Coaching“
sollten Alternativen zum personlichen
Coaching erfragt werden. Es ging nicht,
wie der Begriff ,Internet-Coaching“ zu-
ndchst vermuten ldsst, um Coaching,
das ausschliefilich {iber das Internet ab-

Dr. Christof Hirsch ist seit
vielen Jahren Personalberater
und besetzt Fihrungs- und
Spezialistenpositionen in
den Bereichen Handel und
Konsumgter. In der Funktion
als Business Coach berat er
FUhrungskrafte in Entschei-
dungssituationen sowie zu
den Themenfeldern Konflikte,
Flhrung und Motivation.

gewickelt werden kann. Internet- oder
Online-Coaching umfasst hier alle Coa-
ching-Methoden, die nicht im personli-
chen Miteinander zwischen Coach und
Coachee, sondern iiber Telefon, E-Mail,
Chat oder Video stattfinden. Das Ziel war
es, herauszufiltern, inwieweit die Befrag-
ten Offenheit und Bereitschaft gegeniiber
anderen Coaching-Methoden neben dem
personlichen ,,Vier-Augen-Coaching” zei-
gen. Die Aussagen dazu konnte Hirsch zu
folgenden ,,Oberkategorien“ verdichten:
1. Internet-Coaching ist keine Option (54
Nennungen)
2. Anwendung von Mafinahmen des In-
ternet-Coachings (9 Nennungen)
3. Offenheit und Interesse an Internet-
Coaching (40 Nennungen)
4. Kein Bezug zu Internet-Coaching (11
Nennungen).
Viele Coachs glauben, dass Coaching
etwas ist, das im direkten Kontakt zwi-
schen Menschen ablduft und durch mo-
derne Medien nicht stattfinden kann. Die
Ergebnisse aus den Interviews zeigen ein
eindeutiges Meinungsbild der Personaler:
Alle denkbaren Formen des Internet-Coa-
ching stellen fiir die Mehrheit der Befrag-
ten in der Zukunft keine Alternative zum
personlichen Coaching dar.
Dennoch zeigt man sich keineswegs ver-
schlossen gegeniiber dem Thema, son-
dern gibt in den Interviews durchaus eine
gewisse Offenheit und Neugier gegeniiber
dem Thema zu erkennen. Dies zeigen 40
Nennungen in der Oberkategorie ,,Offen-
heit“. Die Befragten gehen also mit einem
Thema, mit dem sie selbst bislang wenig
Erfahrungen gesammelt haben, sehr of-
fensiv um, beschreiben ihre aktuell ab-
lehnende Haltung klar und schlieffen
dennoch eine Auseinandersetzung mit

.
Prof. Dr. Stefan Kiihl hielt 2006 als
Provokateur den Coaching-Markt auf Trab.

neuen Formen des Coachings in der Zu-
kunft nicht aus.

Fazit

Die Erfahrungen, die Konzerne und grofie
Mittelstandler mit externen Coaching-An-
bietern in der Vergangenheit gesammelt
haben, sind {iberwiegend positiv. Dabei
versuchte das Management in den Per-
sonalabteilungen nicht, die Erfahrungen
iibertrieben positiv darzustellen, sondern
beschrieb seine Erlebnisse nachvollzieh-
bar und im richtigen Verhaltnis zu Aspek-
ten, die in der Vergangenheit auch mal
weniger positiv gewesen sind.
Man muss berticksichtigen, dass in den
Oberkategorien zum Thema ,Erfahrun-
gen mit externen Coaching-Anbietern”
immerhin 17 Nennungen negative Erfah-
rungen mit externen Coachs ausdriicken.
Ferner gibt es immerhin zehn Nennun-
gen von Erfahrungen mit Coaching-An-
bietern, die weder positiv noch negativ
waren.
»Selbstverstandlich versuchen sich Perso-
nen in Interviews immer besonders gut
darzustellen, sich und ihr Unternehmen
in einem besonders guten Licht erschei-
nen zu lassen, schreibt der Verfasser
der Dissertation. ,Im Verlauf der Arbeit
wurde im Rahmen der Hypothesenprii-
fung die Aussagekraft beziehungsweise
die Giiltigkeit der empirischen Daten
iiberpriift“. Beim Thema der Auswahl von
Coaching-Anbietern versuchten die Per-
sonaler nicht, die Existenz von qualitativ
fragwiirdigen Coaching-Anbietern weg-
zudiskutieren, zeigten sich aber souveran
und abgesichert gegeniiber fragwiirdigen
Anbietern.

Martin Pichler ®

07/08_2014 wirtschaft + weiterbildung 55




Fotos: DGFR Philipp von Recklinghausen

messen und kongresse

RUCKBLICK. Die Deutsche Gesellschaft fiir Personalfiihrung ist zurlick auf dem Parkett
der groflen HR-Veranstaltungen. Mit ihrem neuen Kongressformat konnte sie die
Teilnehmer uberzeugen und sich selbstbewusst, offen und innovativ prasentieren.

Neues Format mit mehr Mut

Der Kongress der Deutschen Gesellschaft
fiir Personalfiihrung (DGFP) war iiber
viele Jahre die filhrende Veranstaltung fiir
die HR-Szene in Deutschland, auf der sich
bis zu 1.000 Personaler einfanden. In den
vergangenen Jahren sackte die Teilneh-
merzahl ab, auch die Standortverlegung
von Wiesbaden nach Frankfurt konnte
das nicht aufhalten. Der vom Bundes-
verband der Personalmanager (BPM) in-
itilerte Personalmanagementkongress in
Berlin war zu mdchtig geworden.

Katharina Heuer, seit etwas iiber einem
Jahr amtierende Geschaftsfiihrerin der
DGFP, wagte in diesem Jahr einen Neu-
anfang. Aus einem Kongress machte sie
zwei: einen fiir die Young Professionals,
der im September in Berlin stattfinden
wird, und einen fiir die Top-Entscheider,
der im Mai im Hamburger Hafen durch-
gefiihrt wurde. ,,Wir wollen exklusiver
werden und wir wollen vom Markt her,
nicht von HR her denken®, formulierte sie
ihren Anspruch an die Veranstaltung, die
sie unter das Motto ,Die ndchste Welle

Wissenschaft. Franz Josef Radermacher
Uberraschte mit seiner Zukunftsvision.
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der Globalisierung? HR-Fragen fiir eine
zukunftsorientierte Unternehmensfiih-
rung“ stellte. Um es vorweg zu sagen:
Heuer hat ihren Anspruch in die Tat um-
gesetzt. Die fiihrende Veranstaltung im
Sinne der Grofle musste die DGFP abge-
ben, mit dem neuen Kongressformat hat
sie aber die fiihrende Position im Sinne
der Innovation und Meinungsfiihrerschaft
zurilickerobert.

Ein Philosoph ohne Wirkung

Der erste Akt der Innovation war es,
Professor Peter Sloterdijk als ,Keynote
Speaker” fiir den Vorabend auf dem Schiff
Cap San Diego auszuwdhlen, der aus phi-
losophischer und kulturhistorischer Sicht
Orientierung iiber den Fortgang der Glo-
balisierung lieferte - auch wenn die vie-
len Provokationen, mit denen der Vortrag
gespickt war, im Publikum unwiderspro-
chen verhallten. So war, nach Sloterdijks
Ansicht, Christopher Kolumbus der erste
Personalmanager, der seine Mannschaft

Keynote. Philosoph Peter Sloterdijk
eroffnete den Kongress provokativ.

auf eine riskante Reise mitnahm. Dabei
habe er seine Mannschaft auf See bei
Laune und die aufkommenden Zweifel
iiber die Erreichung des Ziels in Schach
gehalten. Die Personalinstrumente, die
neben der Kapitansdiktatur zum Einsatz
kamen: ,Er hat seine Mannschaft standig
belogen und jeden Tag das Logbuch ge-
falscht.”

Welche Implikationen Sloterdijk mit sei-
nem Denken verband, wurde am Abend
mangels Diskussion jedoch nicht deut-
lich. Dass der moralisch-politische Cha-
rakter seines Denkens schwer zu durch-
schauen ist, ist bekannt und wurde am
Abend ebenfalls deutlich. Insofern kann
Sloterdijk nicht mit dem neuen, frischen
Denken in der DGFP in Zusammenhang
gestellt werden.

Demut vor China

Im Mittelpunkt des zweiten Tags stand
die Analyse der Globalisierung. 25 hoch-
kardtige Experten aus Wissenschaft, Po-
litik, Kultur und Wirtschaft prasentierten
ein Feuerwerk an Einsichten und Erfah-
rungen. Professor Rudolf Hickel, der ge-
werkschaftsnahe Okonom aus Bremen,
verwies in der Expertenrunde auf die
Fehlentwicklungen der Globalisierung
der Finanzmadrkte, die die vergangene
Weltwirtschaftskrise ausgelost hatten.
Fiir Hickel sind die globalen Konzerne die
Gewinner der Globalisierung, wahrend
er die dritte und vierte Welt ebenso zu
den Verlierern zdhlt wie den deutschen
Niedriglohnsektor. Mit dieser Einschat-
zung stand Hickel nicht allein, was State-
ments von Kongressteilnehmern - die mit
am Vorabend gedrehten Videos einge-
spielt wurden - zeigten. Ein Teilnehmer
sprach sogar davon, es gebe iiberhaupt
keine Gewinner der Globalisierung.



Grofde Einigkeit herrschte dariiber, dass
die Welt einen globalen Ordnungsrahmen
brauche. Allerdings war nicht erkenn-
bar, wie dieser geschaffen werden sollte.
Hickel wies zwar auf die Regulierungen
hin, die im Finanzsektor geschaffen wur-
den und die er ausdriicklich lobte. Doch
Hanns Heinrich Schumacher, Leiter der
Standigen Vertretung Deutschland bei
den Vereinten Nationen, sah fiir andere
Bereiche kein Licht am Horizont. Durch
die Anschldge vom 11. September 2001
seien alle multilateralen Initiativen der
Staaten zur Verstandigung iiber soziale
Standards zuriickgeworfen worden. Auch
die Vorgdnge auf der Krim und in der Uk-
raine, die zum Ausschluss von Russland
aus der G8 fiihrten, wiirden internatio-
nale Absprachen erschweren.

Aus Unternehmenssicht wurde die Glo-
balisierung positiv gesehen, die Heraus-
forderungen fiir das Management seien
aber gewaltig. ,,Globalisierung ist fiir die
Unternehmen nicht so einfach, wie wir
uns das oft vorstellen“, rdumte Gerhard
Riibling, Arbeitsdirektor von Trumpf und
Vorsitzender der DGFP ein. ,,Die Globa-
lisierung erlebten wir als Crashkurs in
Demut”, bekannte er, als er von langjahri-
gen Verhandlungen der Firma Trumpf mit
chinesischen Partnern berichtete.

Wissensarbeit wird ersetzt

Einen erfrischenden Blick auf die globale,
technologische Entwicklung entwarf Pro-
fessor Franz Josef Radermacher von der
Universitat Ulm in seinem Vortrag: ,,Wir
werden von Technik iiberrollt“, sagte er.
Es gebe eine neue Qualitdt von Compu-

tern, die dem Menschen iiberlegen seien
und auch Auswirkungen auf die Arbeits-
welt hatten. Durch die Computertechnik
sei nicht nur die Rationalisierung von
einfachen Arbeiten bedroht, sondern
erstmals auch die Wissensarbeit. , Wir
schaffen technologische Intelligenzsys-
teme, die den Menschen ersetzen“, so
Radermacher.

Informationen wiirden so zum alles be-
stimmenden Produktionsfaktor - was
die Arbeitsorganisation verdndere. ,In
der neuen Arbeitswelt gibt es nur wenige
Spitzenpositionen, die die knappen Res-
sourcen verteilen“, wandte er sich an die
HR-Leute im Plenum und widersprach
damit allen Szenarien von ,New Work",
die von der Verflachung von Hierarchien
und der Zunahme von qualifizierten Wis-
sensjobs ausgehen. ,,Das ist eine Illusion.
HR muss kiinftig die Position am Kaffee-

-
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Global. Gerhard Ribling, Trumpf, erlauterte
seine Verhandlungserfahrungen in China.

Kongress. Alle Vortrage und
Debatten fanden in der GroRen
Halle des Cruise Center Altona
statt, was erheblich zum Open-
Space-Charakter beitrug.

automaten so aufladen, dass alle glauben,
das sei eine wichtige Aufgabe.“ Das Ma-
nagement von enttduschten Erwartungen
wird - folgt man der Einschdtzung von
Radermacher - zu einer Schliisselaufgabe
von HR und den Fithrungskréften.

Im Kongress wurde viel diskutiert, auf
Vortrage mit How-to-do-Charakter wurde
bewusst verzichtet. Es gab keine paral-
lelen Vortragsveranstaltungen, alle Refe-
rate und Spotlights fanden in der groflen
Halle des Cruise Center Altona statt. Uber
World-Café-Elemente traten die Teilneh-
mer in Kontakt zu den Referenten und
konnten aktives Netzwerken betreiben.
Es war eine anregende Open-Space-At-
mosphdre in der GrofRen Halle des Cruise
Center Altona, die den Kongress zu einem
kurzweiligen und aufiergewohnlichen Er-
lebnis machte.

Reiner Straub @

Neu. Die DGFP-Geschaftsflihrerin Katharina
Heuer hat ein neues Format etabliert.
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messen und kongresse

Das wird ein schoner Monat fur ...

... Guido Betz,

Vorstand der Leadlng AG, der Hol-
ding der Kommunikations-Kolleg AG in
Andernach. Er wird in diesem Jahr das
23. Internationale Management-Forum
des Kommunikations-Kollegs mit
einem Vortrag Uber neue Flihrungsan-
satze im 21. Jahrhundert erdffnen. Es
geht unter anderem um neue Tools, die
das digitale Zeitalter hervorgebracht
hat. Die ganze Veranstaltung steht
unter dem Motto ,Fit for tomorrow*“,
das in zwolf Sessions durchdekliniert
wird.

2. und 3. Juli in Andernach
www.leadag.com

... Dr. Bettina Volkens,

seit dem 1. Juli 2013 Mitglied des
Vorstands der Deutschen Lufthansa
AG und verantwortlich fir das Ressort
.Personal und Recht”. Sie darf die
»Jowers Watson HR Executive-Konfe-
renz 2014“ mit einer Keynote eroffnen
und dabei erklaren, wie der Arbeitge-
ber Lufthansa junge Bewerber ,bezau-
bert“, die aus einer neuen Generation
mit einer neuen Wertorientierung stam-
men. Da bei der alteren Managergene-
ration wohl eher ein gewisser Narziss-
mus das Miteinander bestimmt, dreht
sich die zweite Keynote mit Professor
Reinhard Haller um die Frage: Narziss-
mus als Karrierechance oder Karriere-
hindernis?

3. Juli 2014 in Frankfurt am Main
http://events.towerswatson.com
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... Prof. Dr. Willy Kriz,

weil er zeigen kann, dass ,seine“ Fach-
hochschule Vorarlberg in Dornbirn nicht
nur theoretisch Spitze auf dem Gebiet
der Business-Planspiele ist, sondern
auch ganz praktisch den 45. Weltkon-
gress der International Simulation and
Gaming Association (ISAGA) durchfiih-
ren kann. Es gibt finf Tage lang Vor-
trage und Podiumsdiskussionen sowie
eine zweitagige Produktausstellung
mit 35 Planspielanbietern, die sich
seit einiger Zeit Uber einen deutlichen
Trend zum Spielen freuen. Besonders
spannend wird es, wenn die Konferenz
ein neues Planspiel fir ,Terre des
Hommes* entwickelt.

7. bis 11. Juli in Dornbirn (Vorarlberg)
www.isaga2014.com
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... Ingo Jackel,

Personalentwickler und interner
Change-Management-Berater bei BMW,
der fUr das Konzept der ,Organisatio-
nalen Energie“ (Prof. Dr. Heike Bruch)
eine Lanze brechen darf. Auf dem
Clarté-Tag 2014 (,Gesunde Zukunft
fir Unternehmen*) wird er zum Thema
»Hochstleistung und gesunde Lebens-
fuhrung muss kein Widerspruch sein*
reden. AuBerdem stellt zum Beispiel
die AOK Bayern ihren Ansatz eines
ressourcenorientierten betrieblichen
Gesundheitsmanagements vor.

11. Juli in Herrsching/Ammersee
www.clarte-concept.com

. Malte Petry,

selbststandiger Coach mit dem Spe-
zialgebiet ,Vorstands-Coaching“. Der
ehemalige Personalchef mehrerer
grofBer Unternehmen wurde in diesem
Jahr zum ersten Mal eingeladen, auf
dem ,Zukunftskongress*, der wahrend
des Sommercamps des Metaforums
stattfindet, einen Workshop Uber die
Besonderheiten des Executive Coa-
chings abzuhalten. Stichwort: ,Fokus-
sierung von Aufmerksamkeit auf die
eigenen Ressourcen unter extremem
Druck“. Das Metaforum bietet seit 26
Jahren in den Sommermonaten Block-
ausbildungen in unterschiedlichen
Methoden.

21. Juli bis 9. August in Abano Terme
(Italien)

www.metaforum.com

17

18| |19 |20

. die
Kommunikationslotsen,

eine Gruppe von Visual Facilitators
in Koln, die (zusammen mit Neuland
und dem IFVP) die Veranstalter und
Gastgeber der diesjahrigen ,Euro-
pean Conference for Visual Thinkers,
Practitioners, Graphic Recorders and
Facilitators“ sind. Die Veranstaltung
dient dem Erfahrungsaustausch visu-
eller Dialogbegleiter und ist mit Gber
250 Teilnehmern bereits ausgebucht.
Interessierte konnen noch funf unter-
schiedliche Pre-Workshops buchen
— zum Beispiel mit Kommunikationslo-
tse Martin Haussmann (Foto), der die
Methode des ,Appreciative Visual Sto-
rytelling“ erklaren wird.

22, bis 25. Juli in Berlin
www.euviz.com

DEDEEEEDREDE

Juli 2014
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Mit einfachen Prasentationen iiberzeugen

Jedes komplexe Business-Thema lasst sich fiir Prasentationen so aufbereiten, dass es fir Leser leicht verstandlich ist.
Mit diesem Buch gelingt Ihnen das. Erfahren Sie, wie Sie in wenigen Schritten Gberzeugend Prasentationen erstellen,
die auch ohne Erklarung verstandlich sind.

- Auf den Punkt gebracht: wie aus vielschichtigen Themen klare Botschaften werden
— - Botschaften ein Gesicht geben: wie Inhalte richtig visualisiert werden
- Schritt-fir-Schritt-Anleitung: in acht Schritten zur Gberzeugenden Businessprasentation
- Neu: erfolgreich prasentieren mit Prezi

Jetzt bestellen!
www.haufe.de/fachbuch (Bestellung versandkostenfrei),
0800 5050445 (Anruf kostenlos) oder in Ihrer Buchhandlung H a u ' E -
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Themen im September

DIE AUSGABE 09/2014 ERSCHEINT AM 29. AUGUST 2014

POSITIONIERUNG

Vom Trainer zum Speaker

Immer mehr Trainer wollen ihr Geld lieber als Kongressredner verdienen. Die Honorare
sind wesentlich héher und die Veranstalter oft anspruchslos — Hauptsache, der Saal wird
Lgerockt“. Schon gibt es spezielle Ausbildungen zum Profi-Speaker. Fiir wen lohnt sich der
Umstieg — und fuir wen nicht? Lesen Sie unsere Ratgeberstory im nachsten Heft.

PERSONALENTWICKLUNG
Gibt es die Generation Y?

Die Generation Y ist jung, gut ausgebildet,
aber auch selbstverliebt und faul — so heifdt
es jedenfalls in vielen Marktstudien. Ein
Unternehmensberater sagt jetzt: Die Gene-
ration Y gibt es gar nicht. Personaler sollten
sich mit wichtigeren Phanomenen befassen.

M. ROSENBERG ZUM 80. GEBURTSTAG
Gewaltfrei reden

Der US-Psychologe Dr. Marshall B. Rosen-
berg ist international bekannt als Konflikt-
mediator. Seine Methode erklart er in sei-
nem Buch ,Gewaltfreie Kommunikation®.
Es ist bei Amazon die Nr. 1 in der Kategorie
Langewandte Psychologie*.
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grundls

99

grundgesetz

Paragraf 27

Vorsicht vor

Stimmungsmachern

,,Ubrigens, Chef, wir haben gerade eine schlechte
Stimmung.“ Vertraulich schmeichelt sich der
Einflisterer nah an seinen Vorgesetzten heran.
Seine Worte sind kein neutraler Report. Sie trans-
portieren zwei Botschaften. Erstens: ,Auf mich,
lieber Vorgesetzter, kannst du dich verlassen.*
Das Zweite ist eine klare, wenn auch versteckte,
Anweisung: ,Du allein, lieber Chef, bist fiir das

Zu jemandem, der eine negative
Stimmung verbreitet, gehort auch
jemand, der diese annimmt. ¢6

Betriebsklima verantwortlich. Jetzt unternimm end-
lich was!“

Sollten Sie auf diese Ansage eingehen oder sie
von sich weisen? Eins steht fest: Gemessen an
diesem Doppelagenten ist sogar das Rumpelstilz-
chen vertrauenswurdig. Ein schwacher Charakter
wird sich Uberschwanglich fur die Vertrauensbe-
kundung bedanken und in hektischen Aktionismus
verfallen. Er wird Einzelgesprache flihren oder ein
gruppendynamisches Wochenende anberaumen.
Bringt das etwas? Sicher! Die Frage ist nur, was
genau? Wie ungemein wichtig das Betriebsklima
fur das Unternehmen ist, wird ja Uberall gebets-
muhlenartig gepredigt. Und naturlich ist der Chef
verantwortlich. Heute Iastern die Mitarbeiter tuber
ihre Chefs und lesen Bucher wie ,Das Chef-Hasser-
Buch“ oder ,Rache am Chef*.

Oft will die Unternehmenskultur aus Fuhrungskraf-
ten Supermanner machen. Die typisch westliche
Personenzentrierung sucht den einen, der es
richten soll. Solches Denken Uberfordert Fuhrungs-
krafte und macht Mitarbeiter zu Trommelaffchen.
Wirklich gute Ergebnisse erzielen Sie aber nur,
wenn |hre Mitarbeiter selbstbestimmt leisten.

Boris Grundl

Naturlich verantworten Sie die Ergebnisse nach
auBen. Nach innen sind Sie aber nicht fur alles
verantwortlich. Sie mussen dafur sorgen, dass
jeder freiwillig seinen Teil beitragt und dass jeder
maximal wachsen kann. Schwierig genug! Person-
liches Engagement, eigenen Wachstumswillen
und seinen Beitrag zum Klima muss jeder selbst
einbringen. Wer einen permanenten Anschub von
oben braucht, ist selbst der Depp, den er
im Chef beschimpft.
Was ist wichtiger — zu wissen, wie Fih-
rung geht oder dass die Geflihrten ihr
Einverstandnis geben, gefiihrt zu werden?
Richtig: Beides ist gleich wichtig! Beide
sind machtig. Fihrungskraft und Mitarbeiter je
zur Halfte. FUhrung gibt einen Rahmen und eine
Richtung vor. Wie einer zum Ziel kommt, ist seine
Sache. Hauptsache, alle kommen mit besten
Ergebnissen rechtzeitig an.
Apropos Stimmung: Als schwerstbehinderte Fluh-
rungskraft habe ich manch interessante Erfahrung
gemacht. Zu Karrierebeginn hielt mir jeder die Tire
auf. Als ich viele Uberflligelte, war das vorbei. Ich
hatte sogar einmal einen Chef, der meine positive
Stimmung bremsen wollte. Wo er konnte, rollte er
mir Steine in den Weg. Ich habe mir das eine Weile
stillschweigend angeschaut und weiter Ergebnisse
geliefert. Irgendwann wurde es mir zu dumm. Ich
habe ihm ohne Vorwurf gesagt: ,Sie kdnnen noch
bis zur Rente so weitermachen. Mich brechen Sie
nicht.“ Von da an hatte ich Ruhe.
Zu jemandem, der eine negative Stimmung verbrei-
tet, gehort auch jemand, der diese annimmt. Das
nachste Mal, wenn einer kommt und lhnen was von
schlechter Stimmung flUstert, fragen Sie: ,Danke
fUr die Information. Wenn Sie es aber gerade
anprangern: Was haben Sie heute selbst schon
unternommen, dass die Stimmung besser wird?“

Boris Grundl ist Managementtrainer, Unternehmer, Autor sowie Inhaber der Grundl Leadership Akademie, die Unternehmen befahigt,
ihrer Fiihrungsverantwortung gerecht zu werden. Grund| gilt bei Managern und Medien als ,der Menschenentwickler (Siiddeutsche Zeitung).
Sein neues Buch heifdt: ,Die Zeit der Macher ist vorbei. Warum wir neue Vorbilder brauchen.“ (Econ Verlag, 2012, 304 Seiten, 19,99 Euro).

www.borisgrundl.de und www.diktatur-der-gutmenschen.de
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zitate

99 Ich habe leider kein Talent fiir Small Talk. Ich mag ,Big Talk’.
Die leichten, oberflachlichen Themen strengen mich an und dann
langweile ich mich schnell. 66

Nicole Kidman, Schauspielerin, anlasslich der Eréffnung der 67. Filmfestspiele in Cannes in einem Interview mit
der ,Frankfurter Alligemeinen Sonntagszeitung” vom 18. Mai 2014

,Nur weil wir den besten Hammer haben, heifdt ,Deshalb glaube ich, wird es nie eine Leere in mir
das nicht, dass jedes Problem ein Nagel ware.“ geben - ich lerne einfach zu gerne.“
Barack Obama, US-Prasident, zur Rolle Britta Steffen, Olympiasiegerin im Schwimmen, in
militarischer Gewalt in seiner Auenpolitik im der ,Welt am Sonntag“ vom 1. Juni 2014. Steffen
US-Magazin ,Time“ vom 9. Juni 2014 studiert Human Resources Management an der

Universitat in Halle und halt Motivationsvortrage.

,Das Anderssein ist zu einer Uniform geworden, in

der die Massen die ausgetretenen Pfade des Sich- ,Entweder hat man das unternehmerische Gen
selbst-Erfindens entlangschlurfen. Jetzt haben oder eben nicht. Lernen lasst sich das nicht, auch
wir mit der Drag Queen Conchita Wurst eine nicht tiber ein Studium.“

neue Kopiervorlage. Martin Kind, Chef von Kind Hérgerate, im ,DUB
Eckhard Fuhr, Journalist, in seiner Kolumne in der Unternehmer-Magazin“, Ausgabe Sommer 2014

Tageszeitung , Die Welt“ vom 24. Mai 2014

,Ich rate dazu, sich im Hochstfall drei Minuten

,Frauen verhandeln schlechter, missachten die iiber etwas zu drgern. Danach heifit es zusehen,
Spielregeln der Wirtschaft. Auch Ménner, die sich dass man das Beste aus einer Situation macht.“
so verhalten, verdienen weniger.” llona Biirgel, Diplom-Psychologin und Coach, in
Christine Bauer-Jelinek, Psychotherapeutin, Gber der ,FAZ“ vom 31. Mai 2014
die Gehaltsunterschiede zwischen Mannern und
Frauen in der ,Frankfurter Allgemeinen Sonntags- ,Ein Psychopath nimmt sich die Dinge, die er
zeitung* (FAS) vom 18. Mai 2014 anrichtet, nicht zu Herzen. Ein gebildeter Psycho-

path konnte ein perfekter Bundeskanzler sein.“
,Die zehn beliebtesten Fufiball-Nationalspieler Niels Birbaumer, Tibinger Psychologe und
haben 56 Mal so viele Facebook-Freunde wie die Hirnforscher, im , Spiegel“ vom 7. Juni 2014
zehn wichtigsten Politiker. Wenn ein Mesut Ozil
etwas auf Facebook postet, erreicht er 33 Mal so

) ) ) ,Wahrscheinlich sind 99 Prozent aller Schauspieler
viele Leute, als wenn die Kanzlerin das macht.

ehemalige Klassenclowns.“
Sascha Schmidt, Professor flir ,Sport und

Management*“, WHU — Otto Beisheim School of
Management, in der ,FAS“ vom 25. Mai 2014

Lars Eidinger, Schauspieler, Uber Talententwick-
lung, ,SuddeutschenZeitung“ vom 23. Mai 2014
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» Wirksame Personal-
gewinnung heilst
Topkandidaten ins
Sichtfeld bekommen -
und sich auf sie
fokussieren.«

HR-Verantwortliche

Entfesselt Mitarbeiter. Entfacht Energie.

Unternehmen brauchen Erfolg. Erfolg braucht Energie. Die Energie zu verandern, zu leisten, zu wachsen und zu wagen.
Wie sehr sich das wirtschaftliche Umfeld auch verandert - die gréRte Energiequelle bleiben Menschen, die an einem Strang
ziehen. Ware es nicht grol3artig, wenn es eine Talentmanagement-Software gabe, mit der man diese Energie freisetzen,
lenken und wirksam machen kénnte? Und somit den Unternehmenserfolg steigern.
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