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editorial

Weniger Hierarchie gleich
bessere Zusammenarbeit?

Die Digitalisierung versetzt immer mehr Unternehmen in die Lage,
schneller und unbiirokratischer zu kommunizieren sowie traditionelle
Entscheidungs- und Fiihrungsmodelle {iber Bord zu werfen. Unter dem
Schlagwort ,,New Work“ wird seit einiger Zeit eine neue Art der
Zusammenarbeit in Unternehmen propagiert. Zum Beispiel soll der
Abbau von Hierarchiestufen die Selbstblockade von Organisationen
16sen und die Kreativitdt der Beschéftigten freilegen. Stefan Kiihl, der
Autor unserer Titelgeschichte, warnt vor blindem Enthusiasmus.

Jede Veranderung in den Unternehmen zum Beispiel in Richtung
Hierarchieabbau und der Wahl von Fiihrungskraften durch die
Untergebenen hat laut Kiihl ihren Preis. Die Idee, dass von
hierarchischen Zwéangen befreite Menschen besser zusammenarbeiten,
wird durch wissenschaftliche Studien und den Arbeitsalltag in Zweifel
gezogen. Eine flache Hierarchie bedeutet nicht, mehr Steuerung iiber
Verstindigung und Vertrauen. Im Gegenteil: Machtspiele und verdeckte
Kdmpfe um mehr Einfluss nehmen zu, sobald sich Strukturen
verfliissigen. Wer ,,New Work“ will, sollte nicht verschweigen, wie die
Nachteile aussehen und wie er diese Nachteile in Zaum halten will.

Dazu passt, dass Dr. Wolfgang Looss, Deutschlands grofier Coaching-
Pionier, auf dem ,,2. Fachtag Coaching“ des Berufsverbands Deutscher
Psychologinnen und Psychologen (BDP) Mitte Mai beklagte, dass beim
Coaching von Berufstétigen, die zum ersten Mal eine Fiihrungsposition
iibernommen haben, der Umgang mit mikropolitischen Spielchen
inzwischen zentral dazugehore. , Wieso geht es beim Fiihren so selten
um die Sache?“, werde er immer 6fter insbesondere von jungen
Ingenieuren gefragt, berichtete Looss. Immerhin: Eine Antwort
verdanken wir der Organisationssoziologie (ab Seite 18).

Viel Spafs beim Lesen
unseres neuen Heftes
wiinscht

_.'I |'r ’ -\-H""-ll ":_"q
Vo g . . |

Martin Pichler, Chefredakteur
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Leadership. In stiirmischen Zeiten
konnen Fiihrungskrafte die Unterstiit-
zung von einem Coach gut gebrauchen.

personal- und
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Leadership-Coaching fur stiirmische Zeiten
Fiihrungskréfte miissen ihre Mitarbeiter auch dann
motivieren und gekonnt begleiten kdnnen, wenn
im Unternehmen ein grofler oder kleiner Wandel
ansteht. Damit sie dies gut bewdltigen, greifen viele
auf ein Leadership-Coaching zuriick

Professionell gewinnt

Zum dritten Mal wurde der Deutsche Bildungspreis
an Unternehmen verliehen, die mit ihrem Bildungs-
und Talent Management die Jury iiberzeugen
konnten. Die Gewinnerkonzepte im Uberblick

Spanier zeigen Prasenz in Minchen

Als erste der internationalen Top Business Schools
eroffnet die spanische Iese einen Campus in
Miinchen. Auf dem Stundenplan stehen die
Themen , Innovation“ und ,,Unternehmertum*

DGFP vor StandortschlieBungen

Die Deutsche Gesellschaft fiir Personalfiihrung
(DGFP) ist in eine Schieflage geraten.
Geschaftsfiihrerin Katharina Heuer hat nun
Gegenmafinahmen vorgestellt: Standorte werden
geschlossen und Personal abgebaut

training und coaching

Eine lernende Organisation simulieren

Die Teilnehmer einer Beraterausbildung unter-
stlitzen wahrend eines Ausbildungsmoduls die
Teilnehmer zweier parallel stattfindender Seminare.
Dieses Seminardesign sorgt dafiir, dass alle
Beteiligten eine ,Lernende Organisation® bilden



Lernende Organisation. Semi- Teamtraining. Wie es ein Trainer schafft,
narteilnehmer lernen, indem sie Teil-  Einzelkampfer in ein Team zu integrieren, damit
nehmer anderer Seminare coachen. die Teamleistung noch besser wird.
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Das Team ist der Star

Team-Coachs konnen helfen, wenn Seminare und Workshops in
Krisensituationen nicht schnell genug wirken. Er kann das Team
zusammenschweiflen - damit Leistung mit Leichtigkeit gelingt

Als Trainer und Berater Vertrauen aufbauen

Vertrauen ist der Schliissel fiir jede erfolgreiche (Verkaufs-)
Kommunikation und jede Arbeit mit anderen Menschen.

Wie Trainer und Berater ein gutes Vertrauensverhaltnis aufbauen

messen und kongresse

Anti-Stress-Gesetz nicht sinnvoll

Professor Anabel Ternés hat in ihrer Keynote auf der ,,Corporate
Health Convention“ Trends im betrieblichen Gesundheits-
management aufgzeigt. Im Interview erkldrt sie, warum sie sich
fiir steuerliche Anreizsysteme und gegen weitere Gesetze
ausspricht

Bahnstreik dampft Wachstum der ,,Personal Nord*

Die Personalmesse in Hamburg hat dieses Jahr weniger Besucher
angelockt als erwartet. Trotz Stagnation waren die Aussteller
recht zufrieden

Das wird ein schéner Monat fiir ...
Unser personalisierter Veranstaltungskalender
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Personalreferent/-in (IHK)
ab 3. September 2015

Personalfachkaufmann/-frau
ab 18. September 2015

Wirtschaftsmediator (IHK)
ab 28. September 2015

Personalbetriebswirt/-in (IHK)
ab 9. Oktober 2015

IHK-Akademie Koblenz e. V.
Ansprechpartner: Artur Laux
Telefon 0261 30471 - 71
laux@koblenz.ihk.de
www.ihk-akademie-koblenz.de

mAkademie Koblenz

Kongress 2015

Impulse zur Fiihrungsexzellenz

Nehmen Sie teil - frischen Sie auf -
informieren Sie sich - holen Sie sich Impulse!

Das Team Dr. Rosenkranz ist seit vier Jahrzehnten als Anbieter
von MaRnahmen im Bereich Fiihrungskompetenz und
Organisationsentwicklung bekannt. In offenen Seminaren und
Inhouse-Veranstaltungen kénnen Sie sich, Ihr Fiihrungsverhalten
und die Kooperation in lhrer Organisation weiterentwickeln — mit
der  erfolgreichsten Lernmethode: durch angeleitete
Selbsterfahrung. An zwei Tagen bieten wir unterschiedlichste
Workshops an, bei denen Teilnehmer durch Mitmachen lernen
und Erfahrungen sammeln.

In unserem Kongress am 25. und 26. Juli 2015 in Bernried am
Starnberger See konnen Sie unsere Philosophie ,Lernen und
Arbeiten sind Eins* live erleben.

GenielRen Sie an zwei Tagen die ganze Vielfalt der Workshops,
die professionelle Beratung durch unsere Trainer und den
Austausch mit Fach- und Fiihrungskraften fiir € 350,- zzgl. MwSt.

(Ab 3 Personen aus einem Unternehmen fragen Sie nach unseren Sonderkonditionen)
Workshopthemen sind u. a.

« Organisationsaufstellung

» Embodied communication

« Ermutigend fiihren, demotivieren vermeiden

« Der Gruppenvorteil bei Problemlésungen

» Weiterbildungsbedarf erfassen und auswerten

Melden Sie sich heute noch an und sichern Sie sich einen Platz!

nZ_Spez\al
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nz TEAM DR. ROSENKRANZ

Managementtraining
Organisationsentiicklung

m—rGSBr‘Kra

Team Dr. Rosenkranz GmbH - Bahnhofstr. 103 - 82166 Gréfelfing
Tel: 089/ 854 90 71 - post@team-rosenkranz.de - www.team-rosenkranz.de
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WER pas Magazin ,Briefings* wird WAS NOCH E&s handelt sich um

von Korn Ferry, der groten internationalen  ein ,Umkehrbild“, eine Sonderform des

Executive-Search-Firma, herausgegeben. Vexierbilds. Wenn man das Bild auf den
Die Ausgabe Nr. 22 (Friihjahr 2015) Uber- Kopf dreht, sieht man ein vollig anderes
rascht mit einem originellen Titelbild. Tier als noch beim ersten Betrachten.

WER Dieses Gemalde stammt von
dem kanadischen Kunstler und Kunstpro-
fessor René Milot, der in Toronto, Ontario,
lebt (www.renemilot.com). Er hat das Bild
sLion & Mouse* getauft.

Lowe oder Maus? Korn Ferry bebildert das Thema ,Selbstbild/Fremdbild“. ,ich sprach mit
einem jungen Bewerber. Er war eine Maus, die vorgab ein Lowe zu sein”, schreibt Gary Burnison, CEO der Personalberatung Korn Ferry, in
seinem Magazin ,Briefings“. Sein Beitrag endet mit dem Rat, wer andere flihren wolle, misse zuerst einmal ein klares, realistisches Bild
von sich selbst haben. Die Fahigkeit zur Selbsterkenntnis sei nun mal die allerwichtigste Eigenschaft eines Managers. Jede Fihrungskraft

sollte offen sein fir Feedback und es sogar aktiv suchen.

Beachtlich ist, wie ,Briefings“ das Thema ,verzerrtes Selbstbild“ visuell umgesetzt hat. Uber den ersten Anschein hinaus offenbart der
Titel mit dem Loéwen beim Umdrehen einen zweiten Inhalt. Man sollte wissen, wie man wirkt, bevor man in den Dschungel geht.
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j - Lehrgange
f‘ | - Entgeltabrechnung

Zukunftsgestaltung fiir Unternehmen:
LTANT 2014/2015:




BPM-PRASIDENT ZIEHT BILANZ

Joachim Sauer:
,Die Gesamtverantwortung
hat mich immer gereizt”

Joachim Sauer hat den Bundesverband der
Personalmanager (BPM) aufgebaut und
war sechs Jahre Prdsident des Verbands.
Im Interview zieht er Bilanz.

Im Juni kandidieren Sie nicht mehr fiir das
Amt des Prasidenten des BPM, weil Sie Vor-
standsvorsitzender des Deutschen Instituts
fir Normung werden. Was sehen Sie als
groften Erfolg in Ihrer Amtszeit?

Joachim Sauer: Wir haben gegen viel
Widerstand und Skepsis einen Verband
aufgebaut, der sich als gewichtige Stimme
fiir das Personalmanagement etabliert hat.
Wir haben Personaler aus unterschied-
lichsten Bereichen organisiert und dazu
beigetragen, dass das Selbstbewusstsein
der Berufsgruppe verbessert wurde. Das ist
der wesentliche und grofite Erfolg meiner
Amtszeit.

Es gibt derzeit Stimmen, die den Niedergang
der HR-Funktion beklagen. Konnte der BPM
nicht zu ihrer Starkung beitragen?

VERBANDE

Neue Geschaftsfuhrung der Selbst-GmbH

Die Personalentwicklerin
Christiane Tantau

Joachim Sauer. Der

scheidende BPM-Prasident wird
zum 1. Juli 2015 Vorstands-
mitglied im Deutschen Institut fur
Normung e. V. (Din).

Sauer: Ich habe Schwierigkeiten mit sol-
chen pauschalen Urteilen, die meist nur
auf personlichen Erfahrungen und Gefiih-
len beruhen. Im internationalen Vergleich
ist die HR-Funktion auf Geschéftsleitungs-
ebenen in Deutschland vergleichsweise
schwach verankert. Das stimmt. Doch die
entscheidende Frage lautet doch: Kann HR
realistischerweise jemals eine Bedeutung
im Unternehmen erlangen, wie das gerne
einige sehen wiirden? Und da habe ich
grofie Skepsis. Ich bin der Meinung, HR ist
zuallererst ein Dienstleister. Wir sind dafiir
da, eine exzellente administrative Leistung
abzugeben. Wir sind diejenigen, die sich
bei den Mitarbeitern unheimlich gut aus-
kennen, sowohl beim Rekrutieren wie auch
Weiterentwickeln. Und dann sind wir auch
noch strategischer Partner, doch dariiber
wird viel zu stark gesprochen. Diese Dis-
kussion ist aber zu stark ideologisiert, sie
hat manchmal etwas Religidses.

ist neue

Informationen der Selbst-GmbH
noch zwei Jahre administrativ

Sie selbst wechseln jetzt von einer HR- in
eine CEO-Funktion als Vorstandsvorsitzen-
der beim Deutschen Institut fir Normung
(Din). Ist das eine Flucht aus dem Perso-
nalwesen, weil Sie dort nicht ausreichend
gestalten konnten?

Sauer: Ich habe in meinem Berufsleben

schon mehrfach eine Gesamtverantwortung
wahrgenommen, als ich nach der Wieder-
vereinigung in Leipzig aus einer Produkti-
onshalle einen Gewerbehof gemacht habe
- den es immer noch gibt. Eine Gesamtver-
antwortung hatte ich beispielsweise auch,
als wir den BPM aufgebaut haben. Das war
fiir mich eine grofle Bereicherung zu iiber-
legen, wie man ein Netzwerk aufbaut und
Leute fiir eine Idee begeistert. Ich habe das
komplett ehrenamtlich gemacht, am Abend
und am Wochenende. Diese Gesamtverant-
wortung hat mich immer gereizt, in der HR-
Funktion hat mir die gefehlt.

Das Interview fiihrte Reiner Straub

Geschaftsstelle von Dassen-
dorf nach Hamburg verbunden.

Christiane Tantau folgt auf
Regina Fuhrmann.

Geschaftsflhrerin der Initiative
+Wege zur Selbst-GmbH“. Sie
folgt auf Regina Fuhrmann, die
zehn Jahre lang fir das Netz-
werk tatig war und es nach
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und projektbezogen in Teilzeit
unterstitzen wird. Tantau ist
seit 2007 Mitglied des Netz-
werks. Mit dem Positionswech-
sel ist auch die Verlegung der

Die Initiative ,Wege zur Selbst-
GmbH*“ e. V. hat aktuell rund
500 Mitglieder. Das Personaler-
Netzwerk wurde im Jahr 1999
gegrindet.



BERUFSBILDUNGSBERICHT 2015

Unsere Ausbildung soll attraktiver werden

Weniger neu abgeschlossene
Ausbildungsvertrdage und ein
Hochststand an unbesetzten
Ausbildungsstellen: Das ergab
der Berufsbildungsbericht
2015, den die Bundesregie-
rung Mitte April vorgestellt
hat. Reaktionen darauf lieflen
nicht lange auf sich warten. Die
duale Ausbildung soll attrak-
tiver und neue Ausbildungs-
gruppen erschlossen werden,
so der Tenor der verschiedenen
Ziinfte. Der Deutsche Indus-
trie- und Handelskammer-
tag (DIHK) wirbt etwa dafilr,
Jugendliche zu berticksichti-
gen, die bisher nur wenig Chan-
cen auf eine Ausbildung haben.
Helfen konne das Programm
der ,assistierten Ausbildung”,
mit dem die Bundesagentur fiir
Arbeit (BA) vor allem kleine
und mittlere Unternehmen
bei der Ausbildung leistungs-
schwdcherer Jugendlicher
unterstiitzt. Die BA machte
sich wiederum dafiir stark,
Asylbewerber, Fliichtlinge und
Geduldete kiinftig schneller in

Foto: Antonina Gern

Ausbildung und Arbeitsmarkt
zu integrieren.

Einen kreativen Ansatz haben
Vertreter des deutschen Hand-
werks gewdhlt, um ihre Zunft
attraktiver zu machen: Unter
dem Motto ,,Abklatschen! Hol
Dir meinen Job“ suchen zwolf
junge Handwerker vor dem
Abschluss ihrer Lehre Nach-

folger fiir ihre Ausbildungs-
pldtze. Videos und Statements
der Azubis sind unter www.
handwerk.de/holdirmeinenjob
verfligbar. Mehr Werbung in
Schulen empfiehlt der stellver-
tretende DIHK-Hauptgeschafts-
fiihrer Achim Dercks: Lehrer
sollten bei Abiturienten fiir die
duale Ausbildung werben.

Kampagne. Das
Handwerk wirbt mit
Azubi-Motiven wie
diesem um ein
besseres Image.

WEITERBILDUNG

Personaler rechnen mit gleichbleibenden Budgets

Drei von vier Personalern rechnen in die-
sem Jahr mit gleichbleibenden beziehungs-
weise steigenden, 15 Prozent mit sinken-
den Weiterbildungsbudgets. Das geht aus
der TNS Infratest-Studie ,,Weiterbildungs-
trends in Deutschland 2015“ hervor, die
die Marktforscher im Auftrag der Studien-
gemeinschaft Darmstadt (SGD) unter 300
Personalentscheidern in deutschen Unter-
nehmen durchgefiihrt haben - dieses Jahr
zum siebten Mal.

In der 2015er Ausgabe der SGD-Studie
befragten die Autoren die Teilnehmer eben-
falls wieder dazu, inwieweit sie die Wei-

terbildungsinitiative von Mitarbeitern fiir
Karrierechancen, Recruiting und Arbeits-
platzerhalt als wichtig erachten. Auf diese
Frage gibt eine grofle Mehrheit (84 Pro-
zent) der befragten HR-Verantwortlichen
an, dass sie Weiterbildungsbereitschaft fiir
die Erdffnung neuer Karrierechancen fiir
wichtig bis duferst wichtig halten. Zudem
achten 77 Prozent der Personaler schon bei
der Einstellung neuer Mitarbeiter auf deren
Bereitschaft zur Weiterentwicklung. Fiir 81
Prozent der Personaler ist Weiterbildung
auch fiir den Erhalt des Arbeitsplatzes ein
wichtiger Faktor.
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EMBA-Stipendium. Fir das
45.000 Euro teure Global-Execu-
tive-MBA-Programm der HHL Leip-
zig Graduate School of Manage-
ment und der spanischen Escuela
de Alta Direccion y Administracion
(EADA) stehen verschiedene Sti-
pendien fir herausragende Kandi-
daten zur Verfligung. Bewerbungs-
schluss fir die Stipendien ist der
30. Juni 2015, Studienstart im
September 2015. Weitere Infor-
mationen: www.hhl.de/gemba

Psychologiestudium. Die PFH
Private Hochschule Gottingen
startet am 1. Juli einen neuen
Fernstudiengang Psychologie mit
Abschluss Master of Science. Stu-
dieninteressierte konnen sich bis
kurz vor diesem Termin um einen
Studienplatz bewerben. Weitere
Starttermine fir das Programm
sind jeweils der 1. Oktober, 1.
Januar und 1. April eines Jahres.
Weitere Informationen: www.pfh.
de/fernstudium/psychologie.

Weiterbildungs-Portal. Das
kostenfreie Weiterbildungsportal
www.wb-web.de soll kinftig Lehr-
krafte dabei unterstltzen, gute
Angebote zu schaffen sowie
eigene und Lerner-Kompetenzen
weiterzuentwickeln. Entwickelt
wird es vom Deutschen Institut fur
Erwachsenenbildung (DIE) und der
Bertelsmann Stiftung, live gehen
soll es Ende des Jahrs.

Auch das noch. In Hamburg woh-
nen die schlausten Menschen
Deutschlands — zu diesem Ergeb-
nis kommt zumindest eine 1Q-Test-
Auswertung eines Online-Portals
unter 100.000 Teilnehmern. Auf
dem Portal stehen neben dem
Intelligenz-Test weitere Tests
bereit — etwa solche, die Antwor-
ten auf Fragen wie ,Welcher Vogel
bist du?“ und , Wie haufig wurdest
Du wiedergeboren?“ geben sollen.



PROGNOSE

Cyberchef & Co.: FUnf FUhrungspositionen des Jahres 2015

Neuere Prognosen legen nahe,
dass die Digitalisierung mehr
neue Jobs bringen konnte, als
die damit einhergehende Auto-
matisierung iiberfliissig macht.
Einer Studie der Boston Con-
sulting Group zufolge werden
dadurch 390.000 Arbeitspldtze
entstehen - laut Verband Deut-
scher Maschinen- und Anla-
genbau allein fiir die Maschi-
nenbau-Industrie bis 2018 ins-
gesamt 10.000 Jobs. Was dies
kurzfristig fiir die mittlere und
obere Fiihrungsebene bedeutet,
hat der Personalberater Korn
Ferry anhand von Kunden- und
Marktgesprdachen analysiert.
Unsere Zusammenfassung zeigt
die Positionen, die Unterneh-

KONGRESSE

DVCT ladt nach
Frankfurt am Main

Im Herbst veranstaltet der
Deutsche Verband fiir Coaching
und Training (DVCT) zum drit-
ten Mal seinen jahrlichen Kon-
gress. Unter dem Motto ,Zeit
fiir Kunden“ sind Interessierte
am 23. November nach Frank-
furt am Main eingeladen, um
an Workshops zu Methoden
und aktuellen Fragen teilzuneh-
men. Daneben findet dort auch
das Finale des Trainer & Coach
Awards 2015 statt, zu dem sich
Trainer und Coachs mit innova-
tiven Konzepten noch bis zum
8. Juni bewerben konnen.
Weitere Informationen zum
Programm des Kongresses
sowie die Moglichkeit zur
Anmeldung werden in Kiirze
unter www.dvct.de/verband/
dvct-kongress/ bereitgestellt.
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men demzufolge dieses Jahr
schaffen wollen.

Chief Commercial Officer

Der Chief Commercial Officer
ist der wichtigste Kundenver-
steher des Unternehmens, der
langfristig neue Absatzmadrkte
entwickelt und bisher autonom
agierende Unternehmensbe-
reiche integriert.

Chief Cyber Security Officer

Um Cyber-Angriffe rechtzeitig
zu entdecken und angemessen
darauf reagieren zu konnen.
besetzen heute viele Unterneh-
men einen eigenen Chief Cyber
Security Officer.

Chief Digital Officer

Die Digitalisierung ist so ent-
scheidend fiir Unternehmen,

dass sie kiinftig mit einem
Chief Digital Officer eine Funk-
tion schaffen werden, die den
gesamten Prozess liberblickt.
Chief Innovation Officer

Eine Antwort auf bislang oft
segmentierte Innovationspro-
zesse ist der Chief Innovation
Officer, der Innovation in allen
Unternehmensbereichen ver-
antwortet und proaktiv fordert.
Chief Operating Officer im
produzierenden Gewerbe

Um strategischen sowie opera-
tiven Notwendigkeiten gerecht
zu werden, werden Kkiinftig
besonders produzierende
Betriebe beide Bereiche trennen
und Spezialisten zu Chief Ope-
rating Officers benennen.

GESUNDHEITSMANAGEMENT

Was bringt der dynamische Arbeitsplatz?

Nicht alle Arbeitnehmer haben die Mog-
lichkeit, sich auf dem Weg zur Arbeit, am
Arbeitsplatz oder wahrend der Pausen
genugend zu bewegen. Eine Alternative
zu Fahrradfahren, Treppensteigen und Co.
kann der dynamische Arbeitsplatz bieten.
Doch was bringt es wirklich, im Buro auf
dem Laufband zu trainieren oder mit dem
Sitzergometer zu radeln? Eine Untersu-
chung des Instituts fur Arbeitsschutz der
Deutschen Gesetzlichen Unfallversiche-

rung (IFA) ist dieser Frage nachgegangen.
Die Ergebnisse zeigen: Uberwaltigend
sind die Effekte des dynamischen Arbeits-
platzes nicht. So zeigten sich etwa im Ver-
gleich zwischen Burostuhl und Ergometer
kaum Unterschiede in der Korperhaltung.
Auch die muskulare Aktivitat erhdhte sich
am dynamischen Arbeitsplatz so gut wie
nicht. Allerdings: Beim dynamischen Arbei-
ten stieg die Herzfrequenz der Teilnehmer
und ihr Energieumsatz erhohte sich.

Bewegung. Wer
keinen Arbeitsweg
in Walking-Nahe
hat, kann auch im
Buiro Sport treiben.
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CONTROLLERPREIS 2015

Best Practice: Wie das

Management gegen

Biases angehen kann

Award. RWE erhielt den Controller-
preis flr ein Anti-Bias-Konzept.

Manager miissen stdndig Entscheidungen
treffen. Gedankliche Vereinfachungen,
sogenannte ,Biases“, helfen dabei - sie
konnen aber auch fehlleiten. Ein Con-
trollerteam der RWE AG wurde nun vom
Internationalen Controllerverband (ICV)
dafiir ausgezeichnet, dass es den Einfluss
der Biases untersucht und Gegenmafinah-
men formuliert hat. Das Projektteam hat
dafiir zundchst analysiert, welche Biases
im RWE-Konzern besonders relevant sind.
Dabei wurden verschiedene Typen identifi-
ziert und danach unter Beteiligung des Top-
Managements Techniken zur Verringerung
der Auswirkungen dieser Biases entwickelt.
* Bias 1: Erkennen von Mustern im Entschei-
dungsprozess

Beispiel fiir Gegenmafinahme: In Pre-Mor-
tem-Sitzungen versetzt man sich einige
Jahre in die Zukunft und diskutiert, warum
ein Projekt gescheitert ist.

* Bias 2: Handlungsorientierte Biases
Beispiel fiir Gegenmafinahme: Unabhdn-
gige Gutachten sollen Risiken zeigen.

« Bias 3: Stabilitatsbezogene Biases
Beispiel flir Gegenmafinahme: Hiufig wer-
den Investitionsbudgets wie in der Vergan-
genheit auf die Bereiche verteilt. Beim Grii-
ner-Wiese-Ansatz wird iiberlegt, wie die
Verteilung entsprechend der Rentabilitats-
erwartungen optimal verteilt werden kann.
* Bias 4: Soziale Biases

Beispiel fiir Gegenmafinahme: ,, Advokat
des Teufels“- ein Mitarbeiter, dessen Funk-

tion klar kommuniziert wird, argumentiert
gegen einen Entscheidungsvorschlag.

* Bias 5: Interessenbedingte Biases
Beispiel fiir Gegenmafinahme: Entschei-
dungskriterien werden vorab festgelegt und
Checklisten eingesetzt.

Um Management und Mitarbeiter im Kon-
zern mit dem Thema vertraut zu machen,
wurden bei RWE spezielle Workshops zum
Thema Biases entwickelt. Mittlerweile wird
bei jeder Entscheidungsfindung festgehal-
ten, welche Techniken zur Verringerung
von Biases angewendet wurden. Neben der
Implementierung struktureller Mafinah-
men zdhlt der Kulturwandel der offenen
Aussprache bei kritischen Themen zu den
wichtigsten Ergebnissen.

VERANSTALTUNGEN I

International School of
Management wird 25

VERANSTALTUNGEN |

Hans-Uwe Kéhler.
Thema seiner
Keynote war ,Wie
Ihnen lhre Trainer-
karriere gelingt”.

Impulstag zu Verkaufserfolg

,Der personliche Verkaufs-
erfolg war Themenschwer-
punkt beim Gabal Friihjahrs-
Impulstag. Praxisrelevante
Aufschliisse dazu boten sechs
Vortrdge, Workshops und die
Keynote von Verkaufstrainer

und Autor Hans-Uwe Kohler.
Der nachste Gabal-Impulstag
findet am 31. Oktober in Mainz
im Intercity-Hotel statt. Infor-
mationen dazu finden Sie unter
www.impulstage.gabal.de/
herbst-impulstag.html.

Rund 120 private Fachhochschulen und Universitdten
gibt es in Deutschland. Eine davon ist die Internatio-
nal School of Management (ISM), die in diesem Jahr
ihr 25. Jubildum feiert. Gegriindet wurde die Schule in
Dortmund, {iber die Jahre sind vier weitere Standorte
dazugekommen. Ihr Studienangebot umfasst neben
Bachelor- und Master-Programmen auch Angebote fiir
Berufstdtige und die Mdoglichkeit zur Promotion.
Gefeiert wurde das Hochschuljubildum im April auf
der Zeche Zollverein in Essen. Bei der Verantstaltung
tauschten sich Vertreter aus Wirtschaft und Wissen-
schaft in einer Gesprdchsrunde dariiber aus, wie eng
die Verbindung der Schule zu Wirtschaft und Studenten
ist. Dabei kritisierte Ulrich Miiller vom Centrum fiir
Hochschulentwicklung, dass staatliche Einrichtungen
an Alleinstellungsmerkmalen privater Hochschule wie
Auslandssemester oder Karriereberatung riittelten und
sie dazu zwdingen, sich immer wieder neu auf den
Priifstand zu stellen.
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BESCHAFTIGUNG ALTERER

Mit 65 ist lange
nicht Schluss

Mittlerweile arbeiten knapp
neun Prozent der Uber-
65-Jahrigen in Deutsch-
land weiter. Damit lag die
Beschaftigtenquote der
Generation 65 plus im Jahr
2013 mit 8,7 Prozent knapp
Uber dem EU-Durchschnitt
(8,5 Prozent), wie eine Stu-
die des Instituts der deut-
schen Wirtschaft Koln (IW)
ergeben hat. Offenbar blei-
ben viele Senioren ihrem
Arbeitgeber nicht aus wirt-
schaftlicher Not treu: Im
Jahr 2012 waren 24,3 Pro-
zent der Senioren mit einem
Haushaltsnettoeinkom-
men von Uber 4.500 Euro
erwerbstatig — jedoch nur
4,9 Prozent derer, die Uber
ein Einkommen von weniger
als 1.100 Euro verfligen.
Wer altere Mitarbeiter lan-
ger beschaftigen will, muss
ihnen Perspektiven bieten.
Ein Beispiel daflr, wie dies
gelingen kann, lesen Sie im
Interview rechts.

WEITERBILDUNG FUR SILVER AGER

,Als Grauhaarigenseminar belachelt”

Bei ,Deutschlands Beste
Arbeitgeber 2015 wurde das
Demografiemanagement von
Janssen-Cilag ausgezeichnet.
HR-Chef Frank Zils berichtet
iiber das ,Silverpreneur“-Pro-
gramm fiir dltere Mitarbeiter.
Was verbirgt sich hinter dem
,Silverpreneur“-Programm?
Frank Zils: Das ,,Silverpreneur*-
Programm ist ein einjdhriges
On-the-job-Entwicklungspro-
gramm fiir Mitarbeiter mit
mehr als 25 Jahren Berufser-

Zils: Bisher arbeiten viele Unter-
nehmen in Hinblick auf Altere
noch viel zu defizitorientiert:
Sie bieten kaum Entwicklungs-
programme, eher gesundheits-
fordernde Mafinahmen oder
Schonprogramme. Wir wollten
auch unseren dlteren Talenten
etwas bieten, um sie im Hin-
blick auf den demografischen
Wandel motiviert und engagiert
zu halten, damit sie noch zehn
oder 15 Jahre einen Beitrag
zum Unternehmen leisten.

Wie war die interne Reaktion?

Zils: Am Anfang wurde es als
,Grauhaarigenseminar“ bela-
chelt. Die Teilnehmer haben
das sportlich gesehen, ndmlich
als Herausforderung zu zeigen,
dass sie viel mehr als nur die
Grauhaarigen sind. Sie haben
als Botschafter im Unterneh-
men agiert, und das ist auf
Interesse gestofien: Mittlerweile
haben wir mehr Bewerber als
Pldtze im Programm. Kiirzlich

ist die zweite Runde gestartet.

fahrung. Die Teilnehmer setzen
sich darin unter anderem damit
auseinander, wie sie sich als
dltere Mitarbeiter ins Unterneh-
men einbringen kdnnen, was
Altern bedeutet und wie sie im
Alter am besten lernen - etwa
durch Erfahrungslernen. Die
Erkenntnisse zum Thema ,,Ler-
nen“ haben wir auch im Pro-
gramm umgesetzt: Wir haben
den Teilnehmern einen Rah-
men gesteckt, innerhalb dessen
sie eigenstandig Projekte zu
einem selbstgewdhlten Thema
durchfiihren konnten.

Wie sind Sie darauf gekommen,
das Programm zu initiieren?

FUHRUNG

Dr. Frank Zils ist
Director HR bei
der Janssen-
Cilag GmbH, die
zum Johnson &
Johnson-Konzern
gehort.

Krisen meistern in sieben Schritten

Jorg Krauter, Direktor der Synk Business School,
hat den Umgang von Fiihrungskréften mit ,,Break-
down-Ereignissen untersucht - Situationen, die
als ausweglos erlebt werden. Erste Ergebnisse
seiner Studie hat Krauter an der University of
California at Berkeley vorgestellt. Daraus hat er
sieben Schritte zur Krisenbewaltigung abgeleitet
(nach www.synk-school.com zitiert).

Schritt 1: Emotionen steuern und entspannen

Die emotionale Balance wiederherstellen und
positive Gefiihle aktivieren

Schritt 2: fokussieren und Sinn erzeugen

Nach dem Warum fragen und reflektieren
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Schritt 3: Kommunikation verstarken

Aktiv zuhoren, strukturiert Dialoge fiihren und
reflektieren

Schritt 4: Vertrauen wiederherstellen
Handlungsstrategien am Wertegeriist ausrichten
und dariiber kommunizieren

Schritt 5: Szenarien durchdenken, Ziele ausrichten
Entscheidungen fiir motivierende Ziele treffen
und diese auf die Vision ausrichten

Schritt 6: auf Starken fokussieren

Positiv denken, raus aus den negativen Gefiihlen
Schritt 7: Neues wagen

Die Komfortzone verlassen, neue Wege gehen.

Foto: Steffen Hoeft — Disseldorf



Rechts-Kolumne

Sind auch Sammel-
werke urheberrecht-

lich geschiitzt?

Viele Trainer geben sich bei der Erstellung ihrer
Unterlagen erhebliche Muhe. lhnen ist es wichtig,
dass sie kontinuierlich aktualisiert und auf dem
aktuellen Stand sind. Umso ansprechender die
Materialien sind, desto mehr Begehrlichkeiten
wecken sie bei den Teilnehmern und Auftragge-
bern. Deshalb stellt sich die Frage, inwiefern Semi-
narunterlagen urheberrechtlich geschutzt werden

99 Nicht jeder Einkaufszettel kann

Urheberschutz erlangen. ¢6

konnen (mehr dazu lesen Sie auch im Kolumnenteil
LAlles nur geklaut?“ aus Heft 02/2015).

Hierzu hat das Oberlandesgericht Frankfurt kurzlich
in einer Entscheidung (Urteil vom 4. November
2014 - 11 U 106/13) Stellung genommen: Im vor-
liegenden Fall nutzte die Beklagte flr ihre eigenen
Schulungen die Unterlagen einer Konkurrentin, der
spateren Klagerin. Diese sah darin eine Verletzung
ihres Urheberrechts. Im Prozess stellte sich die
Frage, ob die Hand-outs dem urheberrechtlichen
Schutz unterfallen. Das Problem dabei ist, dass
Materialien meist aus verschiedenen Werkarten
zusammengesetzt sind — so finden sich darin
Texte, Zeichnungen und Fotografien. Deshalb geht
das Gericht davon aus, dass darin keine einheit-
liche Werkschopfung zu sehen ist.

Dennoch sehen die Richter einen urheberrecht-
lichen Schutz. Denn neben der Moglichkeit, ein ein-
zelnes Werk zu schitzen, kennt das Urheberrecht
auch sogenannte Sammelwerke. Sie fallen dann

in den Schutzbereich des Urheberrechts, wenn die
Anordnung oder Auswahl der darin befindlichen
einzelnen Elemente insgesamt eine eigene gei-

Dr. Achim Zimmermann

stige Schopfung darstellt, urteilten die Frankfurter
Richter. Geschutzt wird also nicht das einzelne
Werk — beispielsweise eine Textseite —, sondern
die Kombination mehrerer Werke (zum Beispiel
Texte und Bilder).
Erforderlich ist dabei aber, dass mehr vorhanden
sein muss als nur eine reine Aneinanderreihung
von Text. Die Zusammenstellung an sich muss
also so eigenstandig sein, dass sie eine
eigene schopferische Leistung darstellt.
Das ist gerade dann der Fall, wenn bei-
spielsweise Fotografien oder Zeichnungen
so in den Text eingefugt sind, dass sie
deren Inhalt erlautern und veranschaulichen. Da
der Text mit den Abbildungen korrespondiert, wird
darlber hinaus ein didaktischer Zweck verfolgt.
Fur die Praxis bedeutet das, dass zwar nicht auto-
matisch jede einzelne Seite von Seminarunterla-
gen urheberrechtlich geschutzt ist. Allerdings fallen
Unterlagen dann unter den urheberrechtlichen
Schutz, wenn gerade Texte und Abbildungen derart
kombiniert sind, dass allein diese Zusammenstel-
lung schon eine Leistung darstellt.
Dieser Schutz erfordert nicht viel: Das deutsche
Urheberrecht geht von der sogenannten Schopfung
aus. Das bedeutet, dass allein durch die Erstellung
eines Textes das Werk geschutzt ist. Damit muss
niemand sein Manuskript registrieren oder — wie
im Patentrecht — einen Antrag stellen. Erforderlich
ist die sogenannte Schopfungshohe. Sie fordert,
dass das Werk einen gewissen Anspruch haben
muss. Nicht jeder Einkaufszettel kann also den
Schutz erlangen. Ist er allerdings mit Zeichnungen
verziert oder kreativ aufgepeppt, besteht durchaus
die Wahrscheinlichkeit, dass ein Richter von einem
Schutz ausgeht.

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

mann monatlich an dieser Stelle.

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

Zudem fiihrt er juristische Schulungen fiir Trainer und Coachs durch.
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Hillary Clinton (vorn) war schlau genug,
sich nicht als Opfer ihres zeitweise wohl
sexsuchtigen Ehemanns Bill Clinton (im

Hintergrund) zu inszenieren.

menschen

Hillary Clintons

wichtigste ,Secrets

RESILIENZ. Hillary Clinton hat im April mitgeteilt, sich
zum zweiten Mal um das Amt des US-Prasidenten zu
bewerben. Der Kampf um das WeiRe Haus wird skrupel-
loser gefuhrt als die Wahlkampfe in Deutschland. Eine
US-Autorin glaubt, dass Clinton wegen ihrer ausgepragten
Resilienz und einer hohen Lernfahigkeit gute Chancen
hat, den Wahlkampf fUr sich zu entscheiden.

Hillary Clinton hat schwere Zeiten hinter sich. In der zweiten
Amtsperiode ihres Mannes, des ehemaligen US-Prasidenten
Bill Clinton, dominierte die sogenannte Lewinsky-Affdre die
Politik. Es ging um eine aufiereheliche Beziehung des Prasi-
denten zu einer Praktikantin. Das muss schon sehr demdiitigend
gewesen sein, aus den Medien die intimsten Details der Affare
zu erfahren. Hillary bewahrte trotzdem Haltung, schwieg und
blieb ihrem Mann treu. Thre Gegner sagten, sie verzichte nur
auf eine Trennung, weil sie ohne ihn zur Bedeutungslosigkeit
verdammt sei. Thre Freunde wiesen darauf hin, dass sie bei
einer Trennung flir immer den Makel eines Opfers mit sich
herumgetragen hatte.

Im Jahr 2008 gab es wieder einen schmerzhaften Tiefschlag fiir
Hillary Clinton. Sie galt als Favoritin fiir das US-Prasidentenamt
- aber nur so lange, bis ein unbekannter Senator aus der eige-
nen Partei namens Barack Obama ihr die Show stahl. Als klar
war, dass sie den Vorwahlkampf nicht mehr gewinnen konnte,
versagte sich Hillary jede Form von Enttduschung und Bitter-
keit und bewies Loyalitdt. In einer legenddren Rede warb sie
um Unterstiitzung fiir ihren Gegenspieler: ,Barack Obama is
my candidate. And he must be our president”. Als Obama zum
Prasidenten gewdhlt war, belohnte er Hillary, indem er sie zur
Auflenministerin in seiner Regierung machte. Als Hillary nach
vier Jahren aus der Regierung ausschied, um in einem zwei-
ten Anlauf das Prdsidentenamt anzustreben, war sie beliebter
als je zuvor. ,Dass sie {iberhaupt Auffenministerin wurde, ist
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exemplarisch fiir Hillary Clintons Umgang mit Niederlagen®,
schrieb der , Spiegel“. ,Sie hétte gute Griinde gehabt, Obama
aus dem Weg zu gehen, denn er hatte sie im Wahlkampf atta-
ckiert und beleidigt.“

Und das ,Handelsblatt“ duferte iiber Hillary, sie sei die
,Lowin“ der amerikanischen Politik. ,,Der rote Faden in ihrer
Biografie sind das Hinfallen und das Wiederaufstehen.“ Der
Kern vom Kern ihrer Personlichkeit sei der Wille zur Macht. In
ihrem Herzen schlage ,etwas Unbedingtes®. Sie sei eben eine
Kadmpfernatur.

Resilienz: Hillary hat gelernt, schwierige
Situationen zu meistern

Kein Wunder also, dass die US-Unternehmensberaterin Re-
becca Shambaugh in ihrem Buch ,Leadership Secrets of Hil-
lary Clinton“ (Mcgraw Hill, 2010) Hillarys Resilienz als erstes
und wichtigstes Erfolgsgeheimnis herausstellt. Shambaugh de-
finiert Resilienz als Fahigkeit, sich so von einem Ungliick, einer
einschneidenden Verdnderung oder dem eigenen Scheitern zu
erholen, dass man trotzdem in der Lage ist, handlungsfahig
zu bleiben und Ziele zu verfolgen - frei nach dem Motto: ,,Get
back into the game.“ Aufgrund von Beobachtungen glaubt
Shambaugh, dass Clintons Resilienz auf fiinf Sdulen ruht:

1. Die Resilienz baut auf Selbsterkenntnis auf. Jeder sollte gut
iiber sich Bescheid wissen und insbesondere seine Starken und



Schwéchen kennen, denn nur auf dieser Basis kdnne man eine
Wahl treffen, ob die Stdrken in einer bestimmten Situation aus-
reichten, gegen ,,das Schicksal“ anzukdmpfen. Zwar diirfe man
nicht hasenfiiffig vor Problemen weglaufen. Es sei aber auch
nicht klug, in einen sinnlosen Kampf zu ziehen. Wenn man
allerdings erkannt habe, dass das eigene Selbstbewusstsein zu
schwach ausgepragt sei, miisse man daran arbeiten, zu einer
Can-do-Haltung zu kommen.

2. Die Resilienz fordert iiberlegte Reaktionen. Oft reagie-
ren Menschen auf Uberraschungen spontan mit Kampf oder
Flucht. Resiliente Menschen haben es gelernt, auf spontane
Reaktionen zu verzichten, weil ihnen oft genug wichtige Infor-
mationen fehlen, um die Lage richtig einschatzen zu konnen.
Stattdessen sollte ein Reaktionsplan erstellt werden. Dazu ge-
hort es auch, dass man sich so gut es geht, proaktiv mit dem
Unvorhersehbaren beschiftigt. Planen ist deshalb so wichtig,
weil es der erste Schritt zum Handeln ist.

3. Resilient sein, heifst den Wandel begriiffen - auch wenn er
einen zuerst einmal {iberfordert. Resilienz bedeutet, in jeder
Situation neugierig zu sein - zum Beispiel auch auf die neuen
Chancen, die in jedem Wandel stecken.

4. Die Resilienz braucht Tapferkeit und Mut. Angst sollte man
laut Shambaugh nur vor der Angst haben. Hillary Clinton, die
in einer Unternehmerfamilie aufwuchs, wurde nach allgemei-
ner Beobachtung von ihren Eltern zu einer mutigen und vor
allem emanzipierten Frau erzogen. Allen, die als Berufstatige
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Analyse. Die US-Beraterin Rebecca
Shambaugh hat zwar Hillary Clinton
nicht personlich interviewen koénnen,
aber die wichtigsten Erfolgsfaktoren
will sie trotzdem identifiziert haben.
Am wichtigsten sind Resilienz und
Lernfahigkeit.

mutiger werden wollen, empfiehlt Shambaugh, Schritt um
Schritt mehr Verantwortung zu iibernehmen.

5. Resilienz heifdt, nie aufzugeben. Resiliente Menschen spiiren
in sich eine feste Entschlossenheit, nicht aufzugeben. Hillary
hat diese Fahigkeit, sich durchzubeiffen, in der Schule und auf
der Universitadt unter Beweis gestellt. Dabei halfen ihr eine ,,un-
glaubliche“ Arbeitsmoral, gute Fahigkeiten zur Selbstorganisa-
tion und ein starker Wille, der ihr half, iiber Motivationsliicken
hinwegzukommen. Im Vorwahlkampf 2008 hielt sie zum Er-
staunen aller so lange durch, bis ihre Niederlage offensichtlich
und unabwendbar war.

Lebenslanges Lernen: Hillary hat oft ihre
Komfortzone verlassen

Eine besondere Eigenschaft von Hillary Clinton ist laut Sham-
baugh ihre Angewohnbheit, kontinuierlich dazuzulernen. Nicht
nur, dass sie grundsadtzlich neugierig ist, Hillary nutzt jeden
Erfolg und jeden Misserfolg, um etwas daraus zu machen. Sie
fragt sich: ,,Was habe ich gut gemacht? Was hdtte ich anders
machen konnen? Was kann ich aus allem lernen?*.

In erster Linie lernt ein Politiker dadurch, dass er sich auf seine
Gesprdche gut vorbereitet und die Akten kennt. Schlieflich will
er kompetent wirken. Hillary lernte zusatzlich noch sehr inten-
siv, weil sie Karriere machen wollte. Jede neue Aufgabe, die
sie {ibernahm (zum Beispiel die Kandidatur um einen Platz im -
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menschen

Wahlkampf 2008. Noch hofft Hillary Clinton, als 1. US-Prasiden-
tin ins Weie Haus einzuziehen. Sympathisanten bestarken sie.

- Senat), fiihrte sie aus ihrer Komfortzone heraus und brachte sie

dazu, mit anderen Menschen in einen Wettbewerb zu treten.
Alle, die ebenfalls stindig mehr lernen wollen oder miissen,
konnen nach Aussagen von Shambaugh an Hillary Clinton Fol-
gendes beobachten:

1. Die Selbsterkenntnis sollte zunehmen. Fiir jeden, der voran-
kommen will, ist es sehr wichtig, selbstbeschrankende Annah-
men und Verhaltensweisen zu identifizieren, die einen davon
abhalten, seine Ziele zu erreichen. Die selbstgemachten Hin-
dernisse zu erkennen, ist eine wesentliche Voraussetzung, um
immer erfolgreicher zu werden. Dabei hilft Selbsterkenntnis.
Um zu wachsen, braucht man regelmafliges Feedback iiber
seine Leistungen und seine Wirkung auf andere. Wie wird
meine Arbeit beurteilt? Welche Ergebnisse erreiche ich? Was
sind meine Starken und Schwdchen? Was sind meine blinden
Flecken? Wie stifte ich welchen Nutzen? Wie werde ich von
anderen wahrgenommen?

2. Es gilt, die Komfortzone zu verlassen. Es ist wichtig, immer
wieder kalkulierbare Risiken einzugehen. Sowohl fiir Hillary
als auch fiir alle Berufstdtigen sind viele Herausforderungen
zuerst einmal etwas Abschreckendes. Aber die Sichtweise ver-
dndert sich, wenn man immer mal wieder mit kleinen Schrit-
ten Neuland betritt. Coaching kann dabei helfen. Mit jedem
Schritt, den man aus der Komfortzone heraus tut, sollte man
sich fragen: ,,Was habe ich daraus gelernt? Was habe ich gut
gemacht und was hatte ich anders machen sollen? Was kann
ich jetzt tun, um Gefiihle von Entmutigung nicht aufkommen
zu lassen?”

3. Hausaufgaben miissen erledigt werden. Gut vorbereitet zu
sein, hilft nicht nur, bessere Resultate zu bekommen, sondern
sorgt auch fiir mehr Selbstvertrauen. Hillary Clinton nahm sich
immer sehr viel Zeit, sich in neue Themen einzuarbeiten und
mit den jeweils Betroffenen personlich zu reden (,,Listening
Tours*). Sie lernte so nicht nur, die richtigen Fragen zu stellen,
sondern auch maglichst rasch andere Menschen dazu zu brin-
gen, sich ihr zu 6ffnen. Wenn sich Clinton in ein neues Gebiet
einarbeitete, fragte sie sich immer: ,, Wie sehen die groflen Zu-
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Mihsame Parteiarbeit. Hillary Clinton sammelt im Jahr 1992 auf
einer Gala in New York Spenden fiir die Demokraten ein.

sammenhdnge aus? Was sind Fakten und was nur Annahmen?
Wer sind die Schliisselfiguren und was wollen sie? Wer trifft
die Entscheidungen? Wer ist betroffen und welche Reaktionen
sind zu erwarten? Welche Ergebnisse strebe ich selbst an? Wie
sieht ein moglicher Prozess aus, um diese Ergebnisse zu erzie-
len? Was sind potenzielle Konsequenzen? Was kann schiefge-
hen? Wie lautet meine Exit-Strategie? Thre Hausaufgaben zu
machen, ist auch heute noch ein wichtiger Teil von Clintons
Lernanstrengungen.

4. Von anderen Lernen. Clinton lernte auch viel, inden sie an-
dere Menschen bei der Arbeit beobachtete, sich dafiir interes-
sierte, welche Informationen sie aus welchen Quellen bezogen
und welche Netzwerke sie nutzten. Seit friihester Jugend hatte
die Prasidentschaftskandidatin auch personliche Mentoren aus
Kirche und Partei, die sie um Rat fragen konnte.

Authentizitat als solide Basis fur Hillarys
~Personal Brand“

,Uber die Jahrzehnte hat die Offentlichkeit unzihlige Hillarys
kennengelernt, sie hat beinahe so viele Wandlungen hinter sich
wie Madonna“, unkte der ,Spiegel®. Sie war linke Studentin,
dienende Ehefrau, ehrgeizige First Lady, betrogene Ehefrau,
visiondre Vorkdmpferin einer modernen Krankenversicherung,
wissbegierige Senatorin, engagierte Aufenministerin und er-
folgreiche Buchautorin. ,Mit jeder dieser Stationen wandelte
sich auch ihr Auferes, die Kleider, die Frisur, die Haarfarbe“,
so der ,,Spiegel“ weiter.
Die Unternehmensberaterin Rebecca Shambaugh halt Hillary
Clinton trotzdem fiir authentisch. In all den Jahren habe ihr
Einsatz fiir soziale Gerechtigkeit und ihr Kampf fiir die Gleich-
berechtigung der Frauen im Mittelpunkt gestanden und nichts
an Energie eingebiifit. Clinton habe aus ihrem authentischen
Selbst schon friih eine Marke gemacht, aber es nie versdumt,
sich dem Wandel der Zeit anzupassen, um die urspriinglichen
Ziele zu erreichen.

Martin Pichler ®
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Wie
demokratisch
konnen

Unternehmen
sein? 4

ORGANISATIONSENTWICKLUNG.
Vorstellungen vom ,demokratischen
Unternehmen® oder der ,agilen
Unternehmung® sind in Mode. Kaum
jemand hat die deutschsprachige
Debatte Uber Dezentralisierung,
Hierarchieabbau und Empowerment
so stark gepragt wie der Bielefelder
Organisationssoziologe Stefan Kuhl.
In diesem Fachartikel ordnet er die FRAGEN AN DIE
aktuelle Diskussion uber die Demo- VERTRETER
kratisierung von Organisationen in A W
einen grofleren Zusammenhang ein. j | des,New Work*Ansatzes:
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Wie kdnnen autonome Wie sind Steuerung und
Einheiten zu einem Ganzen _ Selbstorganisation in
zusammengefiihrt werden? Ubereinstimmung zu bringen?

Wie ist partizipatives
Management mit
Enthierarchisierung vereinbar?
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- Die Vorstellung,

OO

dass Unternehmen
nach den Prinzipien einer Demokratie
organisiert sein sollten, wird regelmafig
alle zehn bis fiinfzehn Jahre ins Spiel
gebracht. Bereits Ende der 1970er-Jahre
propagierte der US-amerikanische Zu-
kunftsforscher Alvin Toffler das Konzept
der ,flexiblen Firma“, das eine stdrkere
Beteiligung der Mitarbeiter forderte. Dann
verkiindeten Managementberater Anfang
der 1990er-Jahre im Rahmen der Lean-
Management- und Business-Process-Re-
engineering-Wellen die ,Zerstoérung der
Hierarchie in den Unternehmen. Zum
Ende des vorigen Jahrhunderts schliefi-
lich propagierten die Internet-Start-ups
im Rahmen der New Economy demo-
kratische Organisationsformen als ihr
Erfolgsgeheimnis, bis das Zusammen-
brechen des Risikokapitalmarktes die
so euphorischen Unternehmensgriinder
verstummen lief3. Jetzt werden dhnliche
Organisationskonzepte unter Begriffen
wie ,demokratisches Unternehmen®,
,holokratische Organisation“ oder ,,agile
Unternehmung” wieder in die Diskussion
gebracht.

Die Forderung nach einer Demokratisie-
rung von Unternehmen hat eine spontane
Plausibilitdt. Schon der Soziologe Ulrich
Beck klagte, dass in modernen Staaten le-
diglich eine , halbe Demokratie” existiere.
Es seien zwar weite Teile der Gesellschaft
~enthierarchisiert“ worden, aber die Or-
ganisationen in der Wirtschaft seien de-
mokratiefreie, hierarchisch strukturierte
Gebilde geblieben. Es sei, so Beck, er-
klarungsbediirftig, dass zwar die Biirger
eines Staates ihre Regierung wahlen diirf-
ten, die Mitarbeiter eines Unternehmens
aber mit den von oben bestimmten Vor-
gesetzen vorliebnehmen sollten. Die For-
derung angesichts des Demokratiedefizits

lautete, dass zentrale Entscheidungen
im Unternehmen von allen Mitarbeitern
gemeinsam gefillt, dass Vorgesetzte von
ihren Mitarbeitern selbst gewdhlt und
bei mangelhafter Leistung von den Mit-
arbeitern auch wieder abgesetzt werden
sollten.

Demokratisierung als Effizi-
enzsteigerungsmechanismus

Beim , demokratischen Unternehmen*
handelt es sich um eine alte Idee. Der
Grundgedanke der Genossenschaften
war, dass ein Unternehmen, wenn es
schon nicht im Besitz der Nutzer seiner
Leistungen war, dann doch wenigstens
im Besitz seiner Mitarbeiter sein sollte.
Die Idee der selbst verwalteten Betriebe,
die im Zuge der Studentenrevolten in den
spaten 1960er- und frithen 1970er-Jahren
an Popularitat gewonnen hatte, basierte
darauf, dass der Besitz von Kapital und
das Einbringen von Arbeitskraft bei
den gleichen Personen zusammenfallen
sollten.

Mit dieser Vorstellung, ein Gegenmodell
zum Kapitalismus zu etablieren, haben
die meisten Unternehmen, die sich heut-
zutage fiir ihre demokratischen Prin-
zipien preisen oder preisen lassen, jedoch
wenig zu tun. Im Gegenteil - der von
Beratern, Managern und Unternehmern
gefiihrte Demokratisierungsdiskurs ist
ein Indiz fiir den von den Soziologen Luc
Boltanksi und Eve Chiapello konstatierten
»heuen Geist des Kapitalismus®. Vom Vo-
kabular her erinnern die Reden von Vor-
standsvorsitzenden an die Rhetorik der
revolutiondren Befreiungsbewegungen
des vorigen Jahrhunderts. Viele als mo-
dern geltende Instrumente der Personal-
entwicklung sind in der Studentenbewe-

gung entwickelt worden und die Asthetik
so mancher Kampagne zur Mitarbeiter-
motivation hétte auch von einer marxisti-
schen Partei stammen konnen. Allen Ab-
gesdngen zum Trotz hat der Kapitalismus
eine beachtliche Fahigkeit entwickelt, die
gegen ihn gerichtete Kritik aufzugreifen
und ins Produktive zu wenden. Dabei
gilt: ,Die neue Organisationsform muss
sich rechnen®.

Der Grundgedanke der Vertreter einer
demokratischen Unternehmung ist fol-
gender: Mitarbeiter sollten nicht mehr
ausschliefflich iiber finanzielle Anreize
motiviert werden, sondern stattdessen
sollten sie iiber demokratische Einbin-
dung dazu gebracht werden, sich ver-
starkt mit ,ihrem“ Unternehmen und
mit ,,ihren“ Produkten zu identifizieren.
Gerade die sogenannten demokratischen
Vorreiterunternehmen verkiinden, dass
Geld allein nicht motiviere, sondern dass
ein gutes Arbeitsklima und eine Identi-
fikation der Mitarbeiter mit den Prozes-
sen wichtig seien. Mitarbeiter sollten
begreifen, dass es richtig Spaft machen
konne, in Selbstorganisation Software zu
programmieren, Qualititswaagen herzu-
stellen oder Fertigbackmischungen zu
verkaufen.

Die Identifikation der Mitarbeiter mit
Markten, Produkten und Prozessen solle
die Innovationsfdhigkeit steigern. Es
herrscht die Uberzeugung, dass Mitarbei-
ter, die sich mit Produkten und Prozessen
identifizierten, ein Eigeninteresse hdtten,
diese so zu gestalten, dass sie mdoglichst
effizient und innovativ seien. Organisa-
tionswandel zum Besseren stelle sich, so
die Hoffnung, automatisch ein, wenn nur
die Identifikation der Mitarbeiter ausrei-
chend stark sei. Mit visiondrer Begeiste-
rung wird im Management die Geschichte

Mitarbeiter sein?

Wie konnen Manager die
Dienstleister oder Coachs ihrer

Welche Mittel haben die
Eigentimer, um sich im Not-
fall gegen alle durchzusetzen?

Was kdnnen wir von
basisdemokratischen Gruppen
aus der Politik lernen?
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des Steinmetzes verbreitet, der auf die
Frage nach seiner Tatigkeit nicht mit ,,Ich
behaue Steine“ oder ,Ich verdiene mein
Geld“ antwortet, sondern stolz erzahlt,
dass er an einer Kathedrale baue.

Man geht davon aus, dass Unternehmen
besser seien, wenn der Arbeitsprozess
durch das Eigeninteresse der Mitarbeiter
an dem, was sie machten, ,,versteift“ und
,stabilisiert* werde. Es wird geglaubt,
dass Wandlungsprozesse dann besser
funktionierten, wenn die Identifikation
mit der Vorgehensweise nicht nur durch
hohe Gehalter und Pramien, durch dicke
Dienstwagen oder Incentivereisen mit
Oliver Kahn oder Heidi Klum erkauft
werden miissten, sondern als Teil des
personlichen Interesses der Mitarbeiter
begriffen werde. Man geht von der An-
nahme aus, dass Menschen motivierter
handelten, wenn sie von einer ,Sache“
selbst fasziniert seien und sich deshalb
mit den Werthaltungen und Normen des
Unternehmens identifizieren konnten.

Es gibt jedoch eine nicht zu unterschat-
zende Schattenseite, wenn sich Mitar-
beiter mit bestimmten Prozessen oder
Produkten identifizieren. Das Unterneh-
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men biiffit - und das mag auf den ersten
Blick iiberraschend klingen - stark an
Wandlungsfahigkeit ein. Es verliert an
Elastizitdt, wenn sich die Mitarbeiter mit
einem Produkt oder einem Prozess iden-
tifizieren. Fiir Mitarbeiter ist es schwer
einzusehen, weswegen sie eigentlich Ver-
dnderungen akzeptieren sollen, die nicht
ihrem Selbstbild von Prozessen und Pro-
dukten entsprechen.

Die Schattenseiten der
Demokratisierung

Hier wird die andere Seite der Medaille
deutlich: Ist der Arbeitsprozess durch Ei-
geninteressen der Mitarbeiter ,versteift”
und ,,stabilisiert”, bereitet eine Verande-
rung dieser versteiften und stabilisierten
Prozesse erhebliche Schwierigkeiten. Der
Steinmetz, der sich dariiber definiert,
dass er an der Erbauung einer Kathe-
drale mitwirkt, wird nur unter grofiten
Schwierigkeiten auf den verschiedensten
Baustellen des Mittelalters einsetzbar ge-
wesen sein. Es ist wie mit einem Fufiball-
spieler, der sich stark mit seiner Position
als Angriffsspieler identifiziert und des-
wegen dort gute Leistungen erbringt, aber
eben kaum noch in der Lage ist, auf einer
anderen Position zu spielen.

Ein Mitarbeiter, der seine Motivation
mafigeblich daraus zieht, ein ganz be-
stimmtes Produkt an den Kunden zu
bringen, wird nur schwerlich dafiir zu be-
geistern sein, ein anderes Produkt zu ver-
kaufen. Eine Mitarbeiterin, die innerhalb
ihrer Gruppe fiir die flexible Bearbeitung
von Aufgabenpaketen zustdndig ist und

III- .-'.: -
e
»Personal 2015 Nord“. Hier wurde der New-Work-Dokumentarfilm ,Augen-
héhe* gezeigt. Thomas Sattelberger liefert im Film Hintergrundinformationen.

sich mit dieser Gruppe stark identifiziert,
kann Motivationsprobleme haben, wenn
man plotzlich von ihr verlangt, ganz an-
dere Tatigkeiten auszufiihren. Ein Ver-
triebsmitarbeiter, der stolz darauf ist, dass
sein Unternehmen ein besonders moder-
nes Abrechnungssystem hat, wird einen
Motivationseinbruch erleiden, wenn die
Unternehmensleitung dieses Abrech-
nungssystem wieder abschafft.

Die Losung, die Managementberater fiir
dieses Problem anbieten, lautet, dass
sich Mitarbeiter eben nicht mit engen
Aufgabenbereichen identifizieren sollten,
sondern mit umfassenderen Prozessen:
Mitarbeiter sollten sich nicht mit ihrer
Position an ihrem Schreibtisch identifizie-
ren, sondern mit umfassenden Prozessen
oder am besten mit dem Unternehmens-
teil, in dem sie tdtig sind. Am besten sei
es, wenn sich der Mitarbeiter mit der Zu-
friedenheit des Kunden identifiziere. Frei
nach dem Motto: Ich bin froh, wenn mein
Kunde zufrieden ist. Der Kunde ist Konig,
und ich als Dienender ziehe mein Gliick
daraus, wenn der Konig mir ein Lacheln
und einen Teil des Inhaltes seiner Geld-
borse schenkt.

Dieser Ansatz wird besonders von dem
amerikanischen Managementguru Peter
Senge gepredigt. So berichtet er von
einem groflen amerikanischen Stahlun-
ternehmen, das mehrere Niederlassungen
schliefen musste. Dieses Stahlunterneh-
men bot den Arbeitern an, eine berufliche
Umschulung zu machen. Aber diese Um-
schulungsmafinahme hatte keinen Erfolg.
Die Mitarbeiter drifteten in die Arbeitslo-

sigkeit ab. Als Ursache meinte Senge er- -
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Zentrale Prinzipien der ,neuen” Unternehmensformen

Analyse. Wenn von einer Demokratisierung der Unternehmen die Rede ist, geht es meistens
um die Abschaffung von Abteilungsstrukturen, den Abbau von Hierarchiestufen und eine
Dezentralisierung. Stefan Kuhl erklart, was hinter diesen Prinzipien steckt.

Prinzip: Auflésung funktionaler Differenzierung

Beobachtet werden kann eine Abkehr von der Unterglie-
derung eines Unternehmens in Abteilungen. In postburo-
kratischen Unternehmen werden ehemals ausgegliederte
Funktionen in die Fertigung zuriickgeflhrt. Die Abgren-
zungen zwischen Forschung, Arbeitsvorbereitung, Produk-
tion und Marktforschung, Marketing, Vertrieb und Logistik
erodieren ebenso wie das aus ihrer Trennung entstandene
zeitliche Nebeneinander der Arbeitsprozesse. Der Produk-
tionsbereich und die Verwaltung verschmelzen immer mehr
ineinander.

Dadurch erhoffen sich die Unternehmen eine reibungslose
Uberwindung von Schnittstellen zwischen den unterschied-
lichen Bereichen des Arbeitsprozesses. Die ehemals funk-
tional zergliederten Arbeitsprozesse werden jetzt um Pro-
dukte oder besser um Prozesse herum angesiedelt. Dabei
werden Mitarbeiter ehemals verschiedener Unternehmens-
bereiche, wie Ein- und Verkauf, Marketing, Forschung und
Entwicklung, Finanzen und Produktion, um eine Aufgabe
herum zusammengezogen — zum Beispiel die Erfullung
eines Kundenauftrages oder die Entwicklung eines neuen
Produkts.

@ Prinzip: Enthierarchisierung

Die Auflésung funktionaler Differenzierungen in verschie-
dene Abteilungen ist verbunden mit der zweiten grundle-
genden Entwicklung: der Enthierarchisierung als radikalem
Abbau vertikaler Differenzierung. Hierarchie ist eine Rang-
differenzierung, die auf unterstellten Drohpotenzialen
basiert.

Hierarchie ist in bulrokratisch-zentralistischen Organisa-
tionen funktional. Sie gewahrleistet eine Verholzung von
Macht, erspart dadurch deren andauernde Messung und
erlost so von standigen Kampfen zur Klarung unklarer Ver-
haltnisse. Die Verstetigung von Macht in Hierarchien ist
bei unruhigen, instabilen Umwelten jedoch (so die Meinung
in der Managementliteratur) kontraproduktiv, weil dadurch
Entscheidungsprogramme und Kommunikationswege fest-
gezurrt werden.

Die Antwort auf diese Gefahr, die von einer Erstarrung
ausgeht, besteht laut allgemeinem Tenor in einer drasti-
schen Reduzierung hierarchischer Stufen und einem kon-
sequenten Ausbau der Durchlassigkeit zwischen den ver-
bleibenden Ebenen.

Prinzip: Dezentralisierung

Die Aufhebung vertikaler und horizontaler Differenzierung
fUhrt zu einer konsequenten Dezentralisierung. Planung
und Kontrolle sollen so nah wie méglich am Kunden ange-
siedelt werden. Die Quelle der Wertschopfung wird von der
eigentlichen Produktion zum Kunden verlagert. Die Verla-
gerung der Wertschopfung zum Kunden scheint auch eine
Reaktion auf die Verlagerung der Nachfrage zu sein. Die
Kunden kauften, so die Beobachtung von Unternehmen,
immer weniger ein materielles Produkt, sondern eine Lei-
stung.

Statt eines Autos (letztlich nicht mehr als eine Kombina-
tion aus Metall, Plastik, Glas und Elektronik) werde die
Leistung ,individueller Personentransport” eingekauft.
Ob diese Leistung durch den Kauf eines Autos am besten
erflllt werde oder ob nicht vielleicht eine Kombination
verschiedener Services (Bahn, Fahrrad, Carsharing) diese
Leistung effektiver und kostenglinstiger erbringen konne,
hange nicht zuletzt von Umweltbedingungen ab (Staus,
StraBBenbau, alternative Angebote). Der Kunde wolle haufig
nicht ein Produkt kaufen, sondern die Losung eines Pro-
blems erreichen.

~New Work“ als Marketing-Instrument?

Anmerkung: Hinter ,New Work“ und dem Trend zum ,,demo-
kratischen Unternehmen“ steckt womdglich auch der
Wunsch, die eigene, modern wirkende Organisationsstruk-
tur als Marketinginstrument einzusetzen. Die klassische
Vorstellung der Managementlehre besagt, dass Produkte
wegen ihrer spezifischen Qualitat gekauft werden. Der
Kunde, so die Vorstellung, interessiere sich allein fur die
Qualitat des Endproduktes und verhalte sich gegenlber
dem Herstellungsprozess weitgehend indifferent. Ob ein
Produkt in FlieBbandfertigung, in Gruppenarbeit, in Netz-
strukturen von Selbststandigen oder durch Zulieferer pro-
duziert und montiert werde, sei fiir den Kunden unwichtig,
solange das Produkt seinen Zweck erfllle. In einem Mark-
tumfeld, in dem Produkte und Leistungen einander immer
starker zu gleichen scheinen und langfristige Kundenbin-
dungen an Bedeutung gewinnen, gibt es jedoch entgegen
dieser Annahme die aktuelle Tendenz, dass Unternehmen
anfangen, mit den eigenen, modern und menschenfreund-
lich wirkenden Organisationsstrukturen zu werben.

Stefan Kiihl @
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- kannt zu haben, dass sich die Arbeiter

so sehr mit ihrem alten Job identifiziert
hitten, dass sie glaubten, keine anderen
Tatigkeiten ausfiihren zu konnen. ,,Wie
sollte ich je etwas anderes tun?“, fragten
die Arbeiter. ,Ich bin nun mal mit Leib
und Seele Dreher.“ Senge spricht vom
Lernhemmnis ,Ich bin meine Position“
und schldgt eine Identifizierung der Mit-
arbeiter mit umfassenderen Unterneh-
mensprozessen Vor.

Er verkennt jedoch, dass er, genauso
wie einige andere Berater, lediglich das
Lern- und Verdnderungshemmnis ,Ich
bin meine Position“ durch ein neues
Lern- und Verdnderungshemmnis (ndm-
lich ,Ich bin der Prozess“ oder ,Ich bin
mein Unternehmensbereich“) ersetzt.
Eine Identifikation der Mitarbeiter mit
einem Profitcenter, einem innovativen
Prozess oder einem umfassenden Produkt
ist ndmlich im Prinzip genauso problema-
tisch wie die Identifikation mit einer Po-
sition: Sie 10st die gleichen Formen der
Blockierung gegeniiber Wandel aus. Das
Problem besteht eben nicht darin, dass
sich Mitarbeiter nur mit einer zu eng de-
finierten Position identifizieren, das Pro-
blem ist, dass sich Mitarbeiter {iberhaupt
mit irgendetwas identifizieren. Aus dieser
Perspektive wird der Vorteil der Mitarbei-
termotivation iiber so schndde Dinge wie
Geld, Dienstwagen und Incentives deut-
lich: Geld abstrahiert von den Zwecken,
fiir die man etwas tut, und ist deswegen
als ,,Motivator” flexibel einsetzbar.

Gewahlte Hierarchen sind
schwache Hierarchen

Wenn Demokratisierung nicht lediglich
ein Ornament auf der Schauseite der Or-
ganisation sein soll, dann bedeutet sie
den Verzicht auf Hierarchie. Natiirlich
gilt: Auch die Wahl von Vorgesetzten
durch ihre Mitarbeiter fiihrt dazu, dass
es eine Hierarchie gibt. Aber diese Hie-
rarchie ist dadurch geschwacht, dass die
Vorgesetzten ja jederzeit damit rechnen
missen, von ihren Mitarbeitern wieder
abgesetzt zu werden.

Das fiihrt zwangsldufig dazu, dass ge-
wahlte Hierarchen und Hierarchinnen
eine deutlich groflere Zuriickhaltung
dabei zeigen, Erwartungen mit Hinweis
auf ihre hierarchischen Weisungsbefug-

nisse durchzusetzen. Es herrscht die Vor-
stellung, dass in die Liicke eine verstdrkte
Steuerung iiber Verstandigung und Ver-
trauen treten kann. Sicherlich - man darf
die Bedeutung von Verstandigung und
Vertrauen in Organisationen nicht unter-
schdtzen, aber die Steuerungsform, die
durch Demokratisierung am stdrksten an
Bedeutung gewinnt, ist Macht! Das mag
iiberraschen, weil Macht mit Hierarchie
in dieser Diskussion hdufig gleichgesetzt
wird. Wenn die Hierarchie an Bedeutung
verliert, dann miissten sich doch - so die
Vorstellung - auch die Machtprozesse
reduzieren. Wir wissen aber schon aus
Studien iiber demokratische Staaten, dass
der umgekehrte Effekt eintritt. Durch die
Einfilhrung von Demokratie kommt es in
einem Staat nicht zu einer Abnahme, son-
dern zu einer Zunahme von Machtspie-
len. Wer dafiir eine Illustration braucht,
sollte sich die zurzeit populdre Fernseh-
serie ,,House of Cards“ ansehen, in der
eine nur leicht verzerrte Beschreibung
von Machtspielen geboten wird.

Keine Dauerpolitisierung
organisatorischer Prozesse!

Dies hat einen einfachen Grund: Hierar-
chien verstetigen Machtbeziehungen,
weil sich alle Mitglieder - wenigstens in
ihrer offiziellen Selbstdarstellung - an die
hierarchische Ordnung gebunden zeigen
miissen und Vorgesetzte in vielen Fallen
Auseinandersetzungen mit Verweis auf
ihre formal abgesicherten Weisungsbe-
fugnisse entscheiden konnen. Sicherlich
- mikropolitische Spiele gehéren in jeder
Organisation - auch in hierarchischen -
zum Alltag und lassen sich nicht vermei-
den. Die Arbeitsteilung fiihrt zur Ausbil-
dung von Abteilungen mit unterschied-
lichen lokalen Rationalitdten und Macht
ist einer der zentralen Mechanismen zur
Aushandlung einer gemeinsamen Vor-
gehensweise. Mit Hierarchie steht dann
aber ein Mechanismus zur Verfligung, der
eine Losungsmoglichkeit beinhaltet.

Die Auflosung oder Schwachung von Hie-
rarchien fiihrt (und das zeigen alle Expe-
rimente, von den selbst verwalteten Be-
trieben der 1970er- iiber die Start-ups der
New Economy Ende der 1990er-Jahre und
die demokratischen Unternehmen der
2010er-Jahre) zu einer ,Dauerpolitisie- -
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- rung” interner Prozesse. Der kanadische

Managementprofessor Dr. Henry Mintz-
berg illustriert die Effekte eindrucksvoll:
,Keine Struktur ist darwinistischer, keine
fordert mehr den Fitten (solange er fit
bleibt) und keine ist verheerender fiir den
Schwachen. Die verfliissigten Strukturen
begiinstigen die inneren Konkurrenzen
und sind manchmal Ndhrboden fiir hef-
tige Machtkdmpfe. Die Franzosen haben
eine bildhafte Beschreibung fiir solche
Prozesse: un panier de crabes. Ein ,,Korb
voller Krebse* ist Sinnbild dafiir, dass
sich alle kneifen, um hoher oder gar he-
rauszukommen.

Und wenn die Machtkdmpfe eskalieren,
dann wird eine Frage zentral: Die Frage
danach, wer das Kapital am Unterneh-
men halt. Aller Anti-Hierarchie-Rhetorik
zum Trotz ist es bisher in keiner Organi-
sation mit mehr als fiinfzig oder sechzig
Mitarbeitern zu einem volligen Verzicht
auf Hierarchie gekommen. Wenn es hart
auf hart geht, hat jede Organisation die
Moglichkeit, eine Entscheidung zentral
durchzusetzen. Insbesondere bei der

Durchsetzung sensibler Entscheidungen
wird mit mehr oder minder offenem Ver-
weis auf die Kapitalverhaltnisse auf eine
Hierarchie zuriickgegriffen.

Jenseits aller Dramatisierung

Bei den gerade modernen Organisations-
konzepten handelt es sich um postbiiro-
kratische Organisationsprinzipien, die be-
reits seit Langem bekannt, nun aber neu
verpackt sind. Die Innovationen liegen
inzwischen fast nur noch in der Erfin-
dung neuer Begriffe. Die ,,flexible Firma“
von gestern wird heute als ,,agiles Unter-
nehmen“ und morgen als , systemischer
Betrieb“ bezeichnet. Die Adhocratie von
gestern wird heute ,teambasierte Orga-
nisation® und morgen ,holokratische
Organisation“ genannt. Was friiher als
»Expertennetzwerke« gepriesen wurde,
wird heute als ,,Communities of Practice”
und morgen als ,,Crowds of Wisdom* ver-
marktet.

Dieser Drang nach Neuigkeitsdramatisie-
rung ist nachvollziehbar. Gerade Mana-

ger, die neu in eine Organisation eintre-
ten, sehen sich gezwungen, durch begriff-
liche Innovationen zu zeigen, dass sie die
Dinge anders angehen als ihre Vorganger.
Berater befinden sich nicht nur in einer
Konkurrenz um Kunden, sondern gerade
auch um die Meinungsfiihrerschaft iiber
Organisationskonzepte und erfinden des-
wegen immer wieder neue ,,Buzzwords*“
fiir das Management.
Auch Journalisten konnen ihren Lesern,
die sich an aktuellen Entwicklungen
orientieren, schwerlich verkaufen, dass
(trotz aller Fantasie bei der Erfindung
neuer Managementkonzepte) in den Or-
ganisationen vom Prinzip her haufig alles
beim Alten bleibt und beteiligen sich
deshalb immer wieder daran, wenn eine
neue Sau durch die organisationalen Dor-
fer getrieben wird. Es wird aber durch die
Erfindung immer neuer Namen fiir post-
biirokratische Organisationsformen tiiber-
sehen, dass die Probleme, die durch diese
neuen Organisationsformen produziert
werden, immer die gleichen sind.

Stefan Kiihl @

Immer noch aktuelle Analysen eines Organisationssoziologen

Buchtipps. Im Jahr 1998 wurde der junge Soziologe Stefan Kuhl schlagartig beriihmt, als er
gegen den damaligen Trend das Buch ,Wenn die Affen den Zoo regieren: Die Tucken der flachen
Hierarchien“ veroffentlichte. Diesen und weitere Kihl-Bestseller gibt es jetzt in einer Neuauflage.

Stefan Kiihl: Wenn die Affen den Zoo regieren
Die Ticken der flachen Hierarchien. Campus Verlag,

5/2015, 183 Seiten, 24,90 Euro

Der Autor wendet sich gegen den blinden Enthusiasmus,
mit dem die Konzepte zur Enthierarchisierung und Dezen-
tralisierung von Organisationen auch heute noch angeprie-

sen werden.

Stefan Kiihl: Das Regenmacher-Phanomen

Widerspriiche im Konzept der lernenden Organisation.

Stefan Kiihl: Sisyphos im Management

Die vergebliche Suche nach der optimalen Organisations-
struktur. Campus Verlag, 5/2015, 235 Seiten, 24,90 Euro
Mitarbeiter sollen heute eigenverantwortlich handeln, aber
moglichst nur in dem vom Management vorgegebenen
Rahmen. Stefan Kihl analysiert systematisch die Para-
doxien und Widerspriiche von Managementkonzepten. Er
sagt, warum die Suche nach einer optimalen Organisati-
onsstruktur vergeblich ist und warum diese Suche trotz-
dem nicht aufgegeben werden sollte.

Campus Verlag, 5/2015, 226 Seiten, 24,90 Euro

Viele moderne Managementprinzipien erreichen
nicht das, was sie versprechen. Die als Erfolgsre-
zepte gehandelten Prinzipien wie klare Zielverein-
barungen, Mitarbeiteridentifikation, Partizipation
und permanentes Lernen haben aber andere hilf-
reiche Effekte — sie halten Organisationen immer

schon in Bewegung.

Stefan Kithl
WEMBMN
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. i Einfach erfolgreich
Erst recht, wenn es um meine Finanzen geht.

Buchhaltung, Auftrdge, Rechnungen oder Lohn und Gehalt: Mit Lexware haben Sie mit einem Klick alle

Geschaftszahlen selbst im Blick — im Blro, zu Hause oder unterwegs. Egal, ob Sie das erste Mal mit
Buchhaltung zu tun haben oder Vollprofi sind. Jetzt 4 Wochen kostenlos testen! www.lexware.de



Foto: Sergey Nivens / Shutterstock.com

personal- und o

—_—

Leadership-

Coaching

fur sturmische

Zeiten

CHANGE-MANAGEMENT. Fuhrungskrafte, die Veranderungsprozesse durchsteuern,
sind vielerlei Belastungen ausgesetzt. Dabei brauchen sie manchmal selbst
Unterstutzung. Beim Leadership-Coaching bekommen sie Werkzeuge an die Hand,
um die Veranderungen zu bewaltigen, und lernen auch mit den weichen Faktoren
der Kollaboration und Veranderungsdynamik umzugehen.

Viele Fiihrungskréfte sind dauerhaft zum
Manager von Verdnderungen geworden:
Sie jonglieren mit aufeinanderprallen-
den Interessen, konkurrierenden Zielen
und Widerstdnden. Dabei das Geschaft
am Laufen zu halten und nicht selbst
unter die Rdder zu kommen, ist fiir sie
eine Gratwanderung. Viele Fiihrungs-
kréafte nutzen dann ein Coaching dazu,
den Verdanderungsprozess zu reflektieren,
konkrete Tools und Vorgehensweisen fiir
das Vorhaben zu entwickeln und sich in
ihrer Funktion zu stdrken. Wie der Coach
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die Fiihrungskraft bei seinen Fragen un-
terstiitzt, zeigen folgende Praxisbeispiele
anhand zentraler Problemstellungen.

Unterstiitzersystem aktivieren

Wenn ein Unternehmen zehn, 250 oder
5.000 Menschen dazu bewegen will,
iiber ihren Schatten zu springen und das,
was bisher geilibte Praxis war, iiber den
Haufen zu werfen, braucht die fiir den
Verdnderungsprozess verantwortliche
Fiihrungskraft Mitstreiter: Sowohl dieje-

nigen mit Entscheidungsmacht, als auch
die informellen Meinungsfiihrer, denen
die Mehrheit im Betrieb folgt. Aber sie
benotigt ebenso solche, die operativ mit
anpacken und auch Nostalgiker fiir das
neue Ziel gewinnen. Ohne Unterstiit-
zung durch {iberzeugte Befiirworter der
Verdanderung reibt sich die Fiihrungskraft
schnell auf - egal, in welcher hierarchi-
schen Position sie ist.

Fiir den Verdnderungsmanager geht es
um eine innere Klarheit, wie weit der
eigene Atem reicht, und wen es als Un-
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Change-Prozess. Veranderungs-
manager mussen Mitarbeiter
durch den Wandel fihren. Sie
selbst konnen sich von einem
Coach begleiten lassen.

terstiitzersystem zusdtzlich zu aktivieren
gilt. ,Wir haben im Coaching mehrfach
beleuchtet, wo bei zentralen Personen
welcher Leidensdruck war und welche
Interessen sich damit verbanden®, sagt
Marcel Meier, der als Teammanager bei
Portalsystems die Aufgabe hatte, die Wirt-
schaftlichkeit der IT-Projekte erheblich zu
steigern. ,,Da waren: Die Geschéftsfiih-
rung mit dem Ansinnen, die wirtschaft-
liche Stabilitdt parallel zum Unterneh-
menswachstum zu erhéhen. Die Perso-
nalentwicklung mit der Anforderung, den
Mitarbeitern eine nah an den operativen
Bedarfen ausgerichtete Weiterentwick-
lung zu ermoglichen. Den Vertrieb, der
eine hohere Kalkulationssicherheit in der
Angebotsphase brauchte.”

Der erste Schritt im Coaching ist die Sen-
sibilisierung der Fiihrungskraft, dass ein
Unterstiitzersystem personliche Starkung

und Schubkraft fiir den Verdnderungspro-
zess bringt. Im zweiten Schritt wird das
bestehende Kréfteverhdltnis zwischen
den Protagonisten durchleuchtet. Dabei
wird analysiert, worin ein motivierender
Nutzen liegen konnte, wenn sie sich mit
ihren Stdrken, Erfahrungen und Befug-
nissen einbringen. Erst danach werden
Vier-Augen- oder Teamgesprdche mit
Vorgesetzten oder Kollegen so vorberei-
tet, dass auch kritische Themen, indivi-
duelle Befiirchtungen und Wiinsche an-
gesprochen werden konnen. ,,Ich bin mit
grofier Klarheit in die Gesprache mit den
Kollegen gegangen, konnte Anforderun-
gen schneller auf den Punkt bringen und
Zusammenhdnge erkldren. Das hat jedem
geholfen einzuschédtzen, wo welche hel-
fende Hand gebraucht wird“, sagt Meier.

Das Feld abstecken

Ein weiterer Veranderungsmanager, der
in einem Luftfahrtunternehmen die Ein-
fiihrung einer neuen Software und damit
tiefgreifende Anderungen in der Orga-
nisation verantwortet, beschreibt sein
Anliegen im Coaching so: ,Die Kollegen
und ich brauchen Orientierung, in wel-
chen Schritten das neue Steuerungssys-
tem entwickelt und eingefiihrt wird. Vor
allem, um die notwendigen Aktivitdten
neben dem Tagesgeschehen einbauen zu
konnen.

Die Aufgabe des Verdnderungsmanagers
ist, die geeignete Architektur fiir das
Change-Projekt zu finden. Diese dient als
Vorgehensskizze und bildet die Grund-
lage fiir die Steuerung und Kommunika-
tion im Unternehmen. Sie setzt den Rah-
men fiir eigenverantwortlich arbeitende
Teilteams. Die Kunst dabei ist, mit we-
sentlichen Eckpunkten Orientierung zu
geben und zugleich gentigend Freiraume
zu lassen, um auf Unvorhergesehenes
reagieren zu konnen: Zu viel am Anfang
festzuzurren ldhmt, und stellt bei ersten
Zeitiiberschreitungen schnell das ganze
Vorhaben infrage. Zu wenig Eckpfeiler
schiiren Unsicherheit: Wo soll es eigent-
lich hingehen? Welcher Einsatz wird von
mir erwartet? Das sind Fragen, die die
Betroffenen berechtigterweise stellen -
bevor sie etwas tun.

Um das geeignete Vorgehen mit ausge-
wdhlten Personen wie beispielsweise

dem Kernteam zu entwickeln, braucht
der Verdnderungsmanager bereits ein gro-
bes inneres Bild der Architektur, das den
Einstieg in den gemeinsamen Kldrungs-
und Planungsprozess mit betroffenen An-
spruchsgruppen ermoglicht. Im Coaching
bedeutet das ein Ausbalancieren von
zwei Aspekten:

¢ Die wesentlichen Eckpunkte des Veran-
derungsprozesses umreiffen: Wer ist von
dem Projekt betroffen, wie einschneidend
werden die Veranderungen sein und wel-
cher Zeitdruck herrscht? Hdufig klam-
mern Verantwortliche indirekt betroffene
Funktionsbereiche im Unternehmen zu-
ndchst gedanklich aus oder unterschat-
zen den zeitlichen Aufwand fiir einzelne
Mafinahmen, sodass die Umsetzungsge-
schwindigkeit zu sportlich angesetzt ist.
Ist diese Falle enttarnt, ist das der erste
Schritt hin zu einer realistischen Ein-
schdtzung.

¢ Typische Elemente einer Verdnderungs-
architektur skizzieren: Wie agil, also an-
passungsfahig und beweglich, sollte das
Vorgehen sein? Welche unverdanderba-
ren Randbedingungen sind im Blick zu
behalten? Welche kurzfristigen Erfolge
konnen erreicht werden, damit sie fiir die
Mitarbeiter schnell spiirbar sind? Anhand
dieser Fragen skizziert die Fithrungskraft
den Umsetzungsweg. Zugleich verschafft
sie sich dariiber Klarheit, in welcher
Weise sie das Team und andere zentrale
Personen in die Planung und Steuerung
einbeziehen sollte. Sie entscheidet bei-
spielsweise, das Kernteam bei kurzen
»Stand-ups“ planerisch zu beteiligen,
um eine hohe Akzeptanz im Vorgehen zu
erreichen: Etappenweise erzielte Erfolge
werden gewiirdigt, Fehlschldge ausge-
wertet, neue Teilziele gemeinsam gesetzt.
Auch tiiber Kurskorrekturen wird im Team
entschieden - und zwar auf Grundlage
der geteilten Erfahrungen.

Entscheidungen ermoglichen

Machen wir einmal ein Gedankenexperi-
ment, um eine weitere Problemstellung
im Coaching zu erldutern: Als bisher
iiberzeugter Hotel-Urlauber iiberlegen
Sie, mit Threr Familie auf das Wohnmo-
bil umzusteigen. Was tun Sie? Kaufen
Sie entweder einen Camper und starten

damit eine dreimonatige Tour durch Eu- -
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- ropa oder mieten Sie den Camper und

fahren iiber das Wochenende nach Hol-
land? Vermutlich entscheiden Sie sich in-
tuitiv fiir die zweite, die {iberschaubare
Variante, um das Risiko eines verpatzen
Urlaubs in Grenzen zu halten - schliefs-
lich weif} noch keiner, ob die Idee in der
Umsetzung noch stimmig ist.

In den meisten Veranderungsprozessen
begeben sich die beteiligten Protago-
nisten auf weitaus unbekannteres Ter-
rain, als das die Urlauber tun. Bei der
Veranderung der Fiihrungskultur oder
der Einfiihrung einer neuartigen techni-
schen Losung ist beim Start des Vorha-
bens schliefilich nicht immer jede Facette
der Umsetzung und des Zielzustands
vorhersagbar. Héufig fordert die Unter-
nehmensfiihrung bei aller Ungewissheit
vom Verdnderungsmanager unternehme-
risches Handeln auf Basis vermeintlich
tragfahiger Berechnungen und Prognosen
fiir den besten Weg mit dem giinstigs-
ten Kosten-Nutzen-Verhdltnis. Solange
Zahlen, Daten, Fakten nicht vorliegen,
werden Entscheidungen vertagt. Das
Vorhaben stockt und die Frustration der
Beteiligten steigt. Die Fiihrungskraft aus
einer Organisation mit Entscheidungs-
ldhmung sucht im Coaching daher nach
iiberzeugenden Wegen, um von der Un-
ternehmensfiihrung den Startschuss zu
bekommen - selbst wenn nicht alles ab-
gesichert ist.

Eine zentrale Frage, die die Entschei-
dungsfindung erleichtert, kann daher
sein: Welche Mittel bin ich bereit fiir die
ndchste, iiberschaubare Etappe einzuset-

Antoinette
Beckert
- ist Management-

o Executive-Coach,
ﬁ ; L Change-Manage-
rin und Ingenieurin. Seit 2003 unter-
stltzt sie Fach- und Fuhrungskrafte in
technologieorientierten Unternehmen
bei der Umsetzung von Veranderungs-
und Innovationsprozessen.
Tel. 0177 7979536

mail@antoinette-beckert.de
www.antoinette-beckert.de
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personal- und organisationsentwicklung

Die charakteristischen Phasen eines
Veranderungsprozesses

Prozess. Die Veranderungskurve nach Richard K. Streich macht den
typischen Verlauf der Veranderungsdynamik deutlich. Die eigene
Kompetenz steigt erst langsam wieder, wenn Akzeptanz einsetzt.

Wahrgenommene
eigene Kompetenz

A

Verneinung

»Tal der Tranen“
Akzeptanz

Integration

Erkennen

Ausprobieren

Quelle: Change-Management fiir Dummies, Wiley 2010

zen - ohne befiirchten zu miissen, damit
Kopf und Kragen zu riskieren? Selbst
durch das Betreten eines etwaigen Irr-
wegs sollte dann nach diesem Prinzip des
,leistbaren Verlusts“ kein grofier Schaden
entstehen. Uber die zeitlichen oder finan-
ziellen Ressourcen hinaus kldrt die Fiih-
rungskraft dafiir auch, mit welchen Kom-
petenzen mdgliche Unterstiitzer einen
sinnvollen Beitrag leisten konnen, um im
Projekt weiterzukommen. Dieses Vorge-
hen zielt darauf ab, in kurzen Abstanden
und moglichst ressourcenschonend grif-
fige und aufeinander aufbauende Teiler-
gebnisse zu produzieren, statt nach dem
perfekten Rundumschlag zu streben.

Die Erkenntnis vieler Fiihrungskrifte
ist vergleichbar mit dem Beispiel des
Wohnmobils: Durch das Vorgehen in
kleinen Schritten konnen nicht nur die
Unternehmensfiihrer nach einer Etappe
anhand der vorliegenden Teilergebnisse
weiterfiihrende Entscheidungen treffen.
Auch andere Beteiligte gewinnen bei der
Umsetzung - teils unverhofft hilfreiche -
Erkenntnisse, die sie in die Planung der
ndchsten Wegstrecke einbringen konnen.
Die Umsetzung kann so nach und nach
fein justiert werden. Der Coach leistet
sowohl bei der Erarbeitung dieses Ent-
scheidungsprozederes als auch bei der
Auswertung der gemachten Erfahrungen
einen wertvollen Beitrag: Er regt an, den
Blick auf zundchst nicht augenfallige Res-

Zeit

sourcen auszuweiten. Auflerdem setzt er
den Fokus auf gelungene Aspekte - ganz
nach dem Motto ,Was gut geklappt hat,
davon sollten wir mehr machen®. So wird
die Fiihrungskraft auch in ihrer unterneh-
merischen Haltung gestarkt.

Veranderungsdynamik nutzen

Eine weitere Problemstellung im Coa-
ching: Ein Wandel im Unternehmen 16st
nicht bei jedem gleichermaflen Begeiste-
rungsstiirme aus - egal, ob die Initiative
aus der Fithrungsebene kommt, oder ob
sie einer Keimzelle der Mitarbeiterschaft
entspringt. Die Beteiligten begeben sich
auf eine Berg- und Talfahrt der wahrge-
nommenen Kompetenz und der Gefiihle
und Stimmungen.

Im Leadership-Coaching hat die Fiih-
rungskraft die Moglichkeit, mit Abstand
auf das Tun der Belegschaft zu schauen:
Wer befindet sich gerade im Tal der Tra-
nen, wer ist schon auf dem Weg, das
Neue fiir sich umzusetzen und wo verlo-
cken liebgewonnene alte Gewohnheiten
zu einem Riickfall in alte Verhaltensmus-
ter? Das Modell der Veranderungskurve
(siehe Grafik oben) gibt dem Verdnde-
rungsmanager Orientierung, in welcher
Phase sich die Mitarbeiter aktuell be-
finden und bietet gleichzeitig die Ent-
lastung, dass es normal ist, wenn nicht
gleich alles auf Anhieb funktioniert. Die



Quelle: Antionette Beckert

Der typische Klarungsprozess im
Coaching fur Veranderungsmanager

Ablauf. Das Leadership-Coaching flrr Veranderungsmanager
beinhaltet regelmaRige Reflexionsschleifen, die aber alle
kontinuierlich auf ein Ziel ausgerichtet sind.

Auftragsklarung

- Anlass?

- Coaching-Ziele?

- Wichtige Rahmenbedingungen?

- Wiinsche an die Zusammenarbeit?

g

Coaching-Termine

- Losungserarbeitung

- - - -

- Reflexion: Was wurde erreicht, wo gab es Hulrden?
- Standortbestimmung: Aktuelle Themen/Ziele?

- Transfer in den Flhrungsalltag: Vereinbarung nachster Schritte

Abschlussgesprach

- Was wurde erreicht, personlich
und in der Organisation?

- Weitere Lernfelder?

- Feedback zur Zusammenarbeit

=g

subjektiven Sichtweisen und Bediirfnisse
einzelner oder mehrerer von der Verande-
rung betroffener Personen lassen sich mit
systemischen Aufstellungen mithilfe von
Figuren herauskristallisieren. Aus dieser
Aufienperspektive heraus kann die Fiih-
rungskraft mogliche Impulse entwickeln,
um wieder in Bewegung zu bringen, was
ins Stocken geraten ist.

Oft bringt die Fiihrungskraft im Zusam-
menhang mit der Veranderungsdynamik
die Frage nach Instrumenten auf, mit
denen sie die Beteiligten am Ball halten
kann. Dann lohnt es sich, fiir die anste-
henden Themen Arbeitsformate zu skiz-
zieren, die die Selbstorganisation der Mit-
arbeiter und deren Lernen unterstiitzt.
,Wir haben in unseren Entwicklungs-
prozess ein Teamcoaching eingebaut,
in welchem wir einen Werkzeugkoffer
fiir unsere operative Arbeit miteinander
und mit dem Kunden entwickelt haben.
Darin finden sich Tipps und Tricks zur
Kommunikation bis hin zum Vorgehen
bei der Projektkalkulation®, erzdhlt der
Veranderungsmanager Marcel Meier. ,In
meinem Coaching konnten wir darauf
referenzieren und schauen, was bereits
funktioniert, und wo ich initiativ werden
muss, um den ndchsten Qualitdtssprung
zu erreichen.” Der personliche Coach
kann, wie in diesem Fall, im Auftrag der
Fiihrungskraft zusatzlich im Team aktiv
werden, beispielsweise bei der Umset-

zung von Workshops. Uber die Zielset-
zung und Aufgabenteilung sollten sich
beide einig sein und sich gut dariiber ab-
stimmen, wie Informationen iiber die bis-
herige und weitere Zusammenarbeit an
das Team kommuniziert werden.

Eigene Grenzen akzeptieren

Eine weitere hdufige Befiirchtung, die
viele Veranderungsmanager im Coaching
duflern: Die Sache wird aus dem Ruder
laufen. Der daraus resultierende Riick-
schluss, alles kontrollieren oder selbst
machen zu miissen, fiihrt jedoch oft
nur unter allergrofitem Einsatz der Fiih-
rungskraft zum gewiinschten Ziel - wenn
iiberhaupt. Taucht diese Befiirchtung im
Coaching auf, geht es darum, Unterschei-
dungen zu treffen: Welche Randbedin-
gungen tragen tatsdchlich die Gefahr des
Scheiterns in sich und wie ist damit um-
zugehen? Gibt es beispielsweise zu wenig
explizit vereinbarte Zeit, um den Verande-
rungsprozess voranzubringen oder sind
urspriingliche Promotoren von der Idee
des Vorhabens abgertickt? Innere Klarheit
hilft der Fiihrungskraft, einen Uberblick
iiber mogliche Auswirkungen zu bekom-
men - fiir sich selbst und fiir das Projekt
insgesamt - und anstehende Entschei-
dungen auf dieser Basis zu treffen. Sind
es eher Gedankenkonstruktionen, durch
die sich die Fiihrungskraft blockiert fiihlt,

geht es darum, Entlastung zu schaffen.
Gibt es Befiirchtungen, fiir das Scheitern
verantwortlich gemacht zu werden, kann
ein Perspektivwechsel und das Bewusst-
machen der vielfédltigen eigenen, inneren
Stimmen helfen, die Situation auf neue
Weise zu betrachten. Realitdt wird von
Fantasie getrennt, und die Auswirkung
auf das eigene Verhalten und das Vorge-
hen im Verdnderungsprozess geklart.

Bei manch einer Fiihrungskraft verschaf-
fen sich insbesondere in Phasen hoher
Arbeitsdichte innere Antreiber Gehor, so-
dass die korperliche und geistige Balance
aus ihrem Blickfeld gerdt. Die Fithrungs-
kraft akzeptiert alarmierende Symptome
wie Dbeispielsweise schlaflose Nachte
oder Riickenschmerzen als momentane
Begleiterscheinung. Sind Anzeichen von
Uberlastung zu erkennen, macht es Sinn
im Coaching gemeinsam zu iiberpriifen,
ob und wie viel Zeit fiir Familie, Freunde
und Hobby aufgebracht wird und ob
diese Stunden als ndhrend oder eher be-
lastend empfunden werden.

Um das personliche Wohlbefinden zu
stdrken, ist es zundchst wichtig, eigene
Bediirfnisse wahr- und ernst zu nehmen,
um daraus Ansdtze zu entwickeln, wie
Arbeit und Freizeit neu gestaltet werden
konnen: Kann ich mehr Aufgabenpakete
vertrauensvoll abgeben? Was hilft mir,
um Entspannung zu finden und aus dem
Gedankenkarussell herauszukommen?
Es geht darum zu erkennen, wie lange
ibermafiger Einsatz niitzlich ist, ohne
sich selbst oder dem Ziel zu schaden, per-
sonliche Grenzen (an-) zu erkennen und
Wege zu erforschen, die die Lebensquali-
tdt wieder zu erhohen.

360-Grad-Blick geoéffnet

Zusammenfassend ldsst sich sagen: Ver-
dnderungsmanager brauchen auch in
stiirmischen Phasen der Unternehmens-
entwicklung Herzblut und einen kiihlen
Kopf - beides wird im Leadership-Coa-
ching gestdrkt. Die Aufgabe des Coachs
ist es, den 360-Grad-Blick der Fiihrungs-
kraft zu aktivieren. Im Fokus steht dabei
immer, Klarheit zu gewinnen, was bereits
wirkungsvoll ist und mit welchen Mitteln
es gelingt, fein zu justieren, um das Ver-
dnderungsprojekt voranzubringen.
Antoinette Beckert ®

06_2015 wirtschaft + weiterbildung 29



personal- und organisationsentwicklung

PREISVERLEIHUNG. Ende April wurde der dritte Deutsche Bildungspreis verliehen.
Funf Unternehmen mit vorbildlichem Bildungs- und Talent Management konnten in
Berlin den Preis entgegennehmen. Der Uberblick zeigt, mit welchen Konzepten die
Gewinner die Jury Uberzeugen konnten.

Professionell gewinnt

Bildungs- und Talent Management ist
heute wichtiger denn je und langst ein
entscheidender Teil der Personalauf-
gaben. ,In den Unternehmen heift Bil-
dungsmanagement aber nicht immer Bil-
dungsmanagement*®, so Jiirgen Merz, Ge-
schaftsfiihrer der Tiiv Siid Akademie. In
der Praxis werden Begriffe wie Weiterbil-
dung, Bildungsmanagement, Talent Ma-
nagement, Kompetenz- oder Wissensma-
nagement hdufig synonym verwendet -
oder durch eigene Begriffe ersetzt. Ziel ist
jedoch immer die passgenaue Aus- und
Weiterbildung der Mitarbeiter in einem
durchgadngigen Prozess vom Erstellen der
Bildungsziele iiber die Bedarfsanalyse,
die Konzeption und Durchfiihrung der
Bildungsmafinahmen bis hin zu Transfer-
sicherung und Controlling.

Der Deutsche Bildungspreis verfiigt im
dritten Jahr liber eine breite Datenba-
sis zum Stand des Bildungs- und Talent

Fotos: Christian Lietzmann, Deutscher Bildungspreis

Managements in Deutschland. Nach den
Auswertungen der diesjdhrigen Bewer-
bungsunterlagen und den mittlerweile
iiber 60 Audits, die die Initiative durchge-
fiihrt hat, 1dsst sich ein Trend erkennen:
Die Unternehmen professionalisieren
sich. Mehr als 80 Prozent der befragten
Unternehmen verzahnen ihr Bildungs-
management mit der Unternehmensstra-
tegie und leiten daraus auch konkrete
Bildungsziele ab. Damit ist die Basis fiir
ein gutes Bildungsmanagement gelegt.
Darauf aufbauend hat ein Grofiteil der
teilnehmenden Unternehmen Regelpro-
zesse im Bildungsmanagement etabliert,
die eine fundierte Bildungsbedarfsanalyse
und -planung beinhalten. Vergleichsweise
gut kiimmern sich die Unternehmen auch
um die Ausbildung ihrer Fiihrungskréfte,
die in etwa drei Viertel der Firmen in ver-
pflichtenden Entwicklungsprogrammen
auf ihre Rolle vorbereitet werden.

Aus Sicht der Initiatoren des Deutschen
Bildungspreises sind die grofen Sorgen-
kinder nach wie vor die Sicherung des
Praxistransfers, das Controlling von Bil-
dungszielen sowie die Ausgestaltung der
organisatorischen Rahmenbedingungen:
86,4 Prozent der im Bildungspreis 2015
befragten Unternehmen fiihren regelmd-
3ig Mitarbeitergesprache durch. Aber nur
34,9 Prozent schulen die Fiihrungskrafte,
wie sie die Themen ,Personalentwick-
lung“ und ,Karriereplanung® im Ge-
sprdach professionell kommunizieren und
diskutieren. Die Praxistransfersicherung
von Bildungsmafinahmen, die Mitarbeiter
in Anspruch nehmen, spielt fiir die meis-
ten Fiihrungskrafte ebenfalls nur eine un-
tergeordnete Rolle im Tagesgeschaft.
Zweischneidig sind die Ergebnisse auch
im Bildungscontrolling. So definieren
73,8 Prozent der Teilnehmer ein fes-
tes Jahresbudget fiir Weiterbildung. In

Kategorie ,Dienstleistung Groflunternehmen*. Pramiert wurde das
Dentsu Aegis Network flr sein Personalentwicklungskonzept.

Kategorie ,Produktion GrofRunternehmen®. In dieser Kategorie konnte
die Areva GmbH die Jury mit ihrem Konzept ,HR 2.0“ Gberzeugen.
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78,6 Prozent der Unternehmen wird die
Zufriedenheit der Teilnehmer mit einer
Schulungsmafinahme erfragt. Allerdings
nutzen nur 25 Prozent der Unternehmen
die Controllingergebnisse, um zu priifen,
ob die gesetzten Bildungsziele auch er-
reicht wurden. Den ,,Return on Educa-
tion“ ermitteln nur 9,3 Prozent.

Betriebliche Bildung fordern

Ziel des Deutschen Bildungspreises ist
es, die Unternehmen mithilfe solcher Er-
kenntnisse auf ihre eigenen Schwachstel-
len aufmerksam zu machen und damit
die betriebliche Bildung in Deutschland
insgesamt zu professionalisieren. Der
Preis wird in fiinf Kategorien vergeben.
In den Bereichen ,Dienstleistung” sowie
,Produktion” werden jeweils kleine und
mittelstdndische sowie Groffunternehmen
ausgezeichnet. Der Innovationspreis hebt
besonders kreative Ansdtze hervor.

Bildung in GrofSunternehmen

Grofie allein ist kein ausschlaggebendes
Kriterium fiir gutes Bildungsmanage-
ment. Zwar konnen die Bildungsmanager
in Grofunternehmen hdiufig von guter
Ressourcenausstattung und hohen Bud-
gets profitieren, sie sind jedoch auch mit
hoher Komplexitdt konfrontiert, die aus
der Vielzahl der Beteiligten und der Un-
ternehmensstruktur herriihren. Je grofier
ein Unternehmen ist, desto wichtiger ist

Anne Dreyer

[,
: betreut den Bereich
o Bildungsmanage-
) ;
¢ | ment der Tiv Sid

1 Akademie und ist
Projektleiterin des Deutschen Bildungs-
preises. Zudem ist sie Doktorandin der
Universitat Bremen und forscht zu Sta-
keholdern und deren standardisierba-
ren Qualitatsanspriichen im Bildungs-
management.

Tiv Sud Akademie GmbH
Westendstr. 160

80339 Miinchen

Tel. 089 5791 1180
anne.dreyer@tuev-sued.de

ein gut strukturiertes Bildungs- und Ta-
lent Management. Die Angebote und
Prozesse miissen bedarfsgerecht sein und
durch die Férderung des Wissens und der
Kompetenzen aller Mitarbeiter auf die
Unternehmensstrategie einzahlen.

Kategorie

,Dienstleistung GroRunternehmen*:
Dentsu Aegis Network Germany

Der diesjdhrige Gewinner in der Katego-
rie ,Dienstleistung Grofiunternehmen*
ist das Dentsu Aegis Network, eine in-
ternationale Agenturgruppe fiir digitale
Kommunikation, Marketing und Media
mit deutschlandweit mehr als 1.000 Mit-
arbeitern. Dentsu Aegis Network arbeitet
mit einem eigenen Personalentwicklungs-

Magdalena Fischer
hat 2011 die Pro-
jektleitung  des
Deutschen Bil-
dungspreises bei
EuPD Research Sustainable Manage-
ment Ubernommen. Sie forscht mitun-
ter an den Qualitatsstandards exzellen-
ter Bildungs- und Talent Managements
und ist als Auditorin flr mittelstandi-
sche und groRe Unternehmen tatig.
EuPD Research Sustainable
Management

Adenauerallee 134, 53113 Bonn

Tel. 0228 97143-35
m.fischer@eupd-rsm.de

konzept. Dieses basiert auf regelmafi-
gen Personalentwicklungsgesprachen
und bezieht ausdriicklich alle Mitarbei-
ter - vom Auszubildenden bis zum Ge-
schéftsfiihrer - gleichermafien ein. Mit
individuellen Entwicklungspldnen wer-
den die Mitarbeiter gezielt geférdert. Im
Talent Management implementiert das
Unternehmen einen innovativen ,,Liquid
Talent“-Ansatz, der die Laufbahn- und
Karrieremoglichkeiten der Mitarbeiter
unterstiitzt. Engagierte Top-Talente mit
herausragendem Potenzial beschleunigen
im globalen High-Potential-Programm
,Route 500° ihre Karrieren. Fiir junge
Fiihrungskréfte stehen in der agenturei-
genen Akademie praxisnahe Fiihrungs-

trainings zur Verfiigung, die sie optimal =

Kategorie ,Produktion KMU“. In dieser Kategorie gewann die D + H
Mechatronic AG mit ihrer zukunftsorientierten Personalentwicklung.

Kategorie ,Dienstleistung KMU“. Die Firma Dornseif Winterdienst mit
System gewann den Preis fur ihr umfassendes Talent Management.
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- auf ihre kiinftige Rolle vorbereiten. Aber

auch erfahrene Fiihrungskréfte bilden
sich im speziell auf sie zugeschnittenen
Leadership-Excellence-Programm wei-
ter. Um Stdrken und Entwicklungsfelder
der Fiihrungskrdfte zu identifizieren,
setzt das Unternehmen zudem gezielt
360-Grad-Feedbacks und Potenzialanaly-
sen ein. ,,Mit unserer Arbeit leisten wir
einen wichtigen Beitrag fiir die Umset-
zung der Unternehmensstrategie. Unsere
Talent-Management-Ziele leiten wir aus
den Unternehmenszielen ab und stellen
so die Fokussierung auf strategisch rich-
tige Prioritaten sicher, meint Jana Sauer,
Director Talent Management von Dentsu
Aegis Network.

Kategorie

»Produktion Groflunternehmen*:

Areva

Als deutsche Regionalgesellschaft des
franzodsischen  Kernenergiekonzerns
Areva befindet sich die Areva GmbH,
Gewinner in der Preiskategorie ,,Produk-
tion Grofiunternehmen®, in einer dyna-
mischen Branche. Das Unternehmen mit
deutschlandweit 5.400 Mitarbeitern glie-
dert sich in eine Kerntechniksparte und

Neue
Bewerbungsrunde

Deutscher Bildungspreis 2016.
Ab dem 1. Juni 2015 haben Unter-
nehmen und Organisationen wie-
der die Chance, ihr Bildungs- und
Talent Management auszeichnen
zu lassen. Bis zum 31. Oktober
kénnen sich alle Interessierten in
den funf Preiskategorien fir den
Deutschen Bildungspreis 2016
bewerben. Alle 15 Finalisten erhal-
ten ein kostenloses Audit im Bil-
dungs- und Talent Management.

Weitere Informationen zum
Thema ,Talent- und Bildungs-
management“ sowie die Unter-
lagen zur Teilnahme am nachs-
ten Bildungspreis gibt es unter
www.deutscher-bildungspreis.de.
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das relativ neue Geschéftsgebiet der er-
neuerbaren Energien.

Areva ist derzeit mehr noch als andere
Unternehmen vom Engpass bei techno-
logischen Kompetenzen am externen
Arbeitsmarkt betroffen. Daher sind Qua-
lifikationen und Know-how sowohl stra-
tegischer als auch stabilisierender Faktor
in der wichtigen Transformationsphase,
in der das Unternehmen derzeit steckt.
Die Veranderungen im Energiemarkt
sorgen bei Areva fiir eine Konzentration
der Arbeitsprozesse und damit fiir eine
hohere Komplexitdt der Aufgaben. Des-
wegen werden Mitarbeiter und Fiihrungs-
kréfte auf der Grundlage von strategisch
abgeleiteten Job-Familien und operativ
validierten kritischen Funktionen konse-
quent qualifiziert. Erich Unkrig, Head of
People Development bei Areva, erkldrt
dazu: ,,Vier mogliche Karrierepfade sind
Riickgrat fiir heutigen wie auch kiinftigen
Erfolg: Fiihrung, Projekt, Experte und Ad-
visor.“

Im Bewusstsein, dass Verdnderung vor
allem durch Vorbilder an Fahrt gewinnt,
hat der Personalbereich von Areva mit
dem Projekt ,,HR 2.0“ selbst seine eigene
Transformation erfolgreich abgeschlos-
sen. Aktivititen wie die Qualifizierungs-
initiativen zur Forderung cross-funktio-
naler Flexibilitdt und Mobilitdt oder das
Integrationsprogramm TAC (,, Train, Act,
Change“) unterstreichen die Rolle, die die
Personalentwicklung hier einnimmt.
Besonders positiv benannte der Experten-
beirat des Deutschen Bildungspreises das
exzellente Bildungscontrolling von Areva
mit detaillierten Nutzenbewertungen, der
Ermittlung eines ,,Return On Competence
Development“ und der damit klaren Dar-
stellung des Mehrwerts von Bildung und
Kompetenzentwicklung fiir den Unter-
nehmenserfolg.

Lernen im Mittelstand

Das Qualitatsmodell des Deutschen Bil-
dungspreises richtet sich explizit an alle
Unternehmen - unabhdngig von ihrer
Branche und Grofe. Bedenkt man die
Wichtigkeit von Fachexperten und die
entstehende Liicke bei deren Weggang,
ist die Relevanz von Fachwissen und
Fertigkeiten fiir kleine und mittlere Un-
ternehmen (KMU) sogar noch erheblich

grofer als fiir GroRunternehmen. Unsere
Erfahrung zeigt: Auch KMU haben ihre
Starken. Widhrend GrofRunternehmen
zwar in den Themenfeldern ,Potenzial-
analyse®, ,Bildungskonzepte“, ,Budget-
festsetzung” und ,-liberwachung* besser
aufgestellt sind und mit Karrieremodellen
arbeiten, stellen KMU haufiger konkrete
Bildungsziele auf. Auch sind sie profes-
sioneller in der Bildungsplanung und
haben einen besseren Uberblick iiber die
Kompetenzen ihrer Mitarbeiter. Die Wei-
terbildung von Fiihrungskraften wird sys-
tematischer betrieben und die Mitarbeiter
sind unmittelbarer in die Weiterbildung
eingebunden.

Mittelstandische Unternehmen sollten
mehr Selbstbewusstsein entwickeln und
ihr Bildungsmanagement mutig voran-
treiben. Dabei ist in der Regel weniger
wichtig, ob die einzelnen Aspekte von IT-
Tools unterstiitzt werden. Ziel ist es, be-
darfsgerechte Prozesse zu etablieren, die
zusammengenommen den gesamten Bil-
dungsmanagementzyklus abbilden. Dazu
kann durchaus auch Excel als passendes
Instrument verwendet werden.

Kategorie

LProduktion KMU*“:

D + H Mechatronic

Ein Beispiel fiir exzellentes Bildungsma-
nagement im Mittelstand ist das Unter-
nehmen D+ H Mechatronic AG, Gewin-
ner in der Kategorie ,,Produktion KMU*
Die D+H Gruppe beschiftigt mehr als
450 Mitarbeiter und setzt mit hochprazi-
sen RWA- und Liiftungstechnologien seit
iiber 45 Jahren Impulse im Markt - auch
dank ihrer zukunftsorientierten Personal-
entwicklung.

Als mittelstandisches Unternehmen mit
familidrer Struktur fiihlt sich D + H seinen
Mitarbeitern in besonderem Maf$ verbun-
den. Geschéftsfiihrer Dirk Dingfelder ist
iiberzeugt, dass ,Ideen, Expertise und
Leidenschaft der Mitarbeiter ausschlag-
gebend flir unseren unternehmerischen
Erfolg“ sind. Um der strategischen und
operativen Personalentwicklung ein
gruppeniibergreifendes Fundament zu
geben, bietet die D +H Mechatronic AG
seinen Mitarbeitern vielfdltige Perspek-
tiven: Aufstieg. Spezialisierung. Karrie-
reentwicklung. In der Einfiihrung dieses
Personalentwicklungsansatzes wurde die



gesamte Stellenarchitektur mit der syste-
matischen Definition von Fiihrungs- und
Sachbearbeiterebenen auf Grundlage
eines Jobgrading-Modells vereinheitlicht.
Neue Stellenprofile mit den wesentlichen
Hauptaufgaben und den dafiir erforderli-
chen Kompetenzen und Fachkenntnissen
entstanden. Das IT-gestiitzte Kompetenz-
managementsystem wurde professionell
mit den Stellenprofilen verkniipft. Da-
nach wurden fiir alle Ebenen umfassende
Entwicklungsmafinahmen fiir Fach- und
Fiihrungskréfte konzipiert.

Der Expertenbeirat des Deutschen Bil-
dungspreises lobte die klare Orientierung
an fest definierten Bildungszielen und
die Arbeit mit Kennzahlen. Vorbildlich ist
auch die Abbildung und Steuerung des
Bildungsmanagements durch das betrieb-
liche Qualitatsmanagementsystem.

Kategorie

,Dienstleistung KMU“:

Dornseif Winterdienst mit System

Der diesjahrige Gewinner in der Kategorie
,Dienstleistung KMU*“ beweist mit seinen
insgesamt 47 Mitarbeitern eindrucksvoll,
dass professionelles Bildungsmanage-
ment nicht zwingend eine Frage der Un-
ternehmensgrofie ist. Der Anbieter von
professionellem Winterdienstmanage-
ment fiihrt seine Rdumeinsdtze bundes-
weit mit rund 4.500 Vertrags- und Netz-
werkpartnern durch. Alle Mitarbeiter bis
in den gewerblichen Bereich werden vom
Talent Management erfasst. Dabei bezieht
Dornseif das gesamte Netzwerk in die
Trainingsmafinahmen ein.

, Weiterbildung muss beim Mitarbeiter
nicht nur ankommen, sie muss gelebt
werden®, sagt Unternehmensleiter Mar-
kus Dornseif. Aus der Unternehmensphi-
losophie resultieren deshalb besonders
vielschichtige Mafnahmen wie Filmnach-
mittage, eine Fachbibliothek oder der Tag
der offenen Biirotiir.

Mit dem Fiihrungskrafteentwicklungs-
programm und Potenzialanalysen fiir die
Mitarbeiter zeigt Dornseif, dass das ge-
plante Wachstum bereits friihzeitig mit
entsprechenden Personalentwicklungs-
mafinahmen hinterlegt wird.
Arbeitszufriedenheit und die Vereinbar-
keit von Beruf und Familie sind in dem
familidr gefiihrten Dienstleistungsbetrieb
gelebte Unternehmenskultur. Diese He-
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Kategorie ,Innovationspreis“. Der Award fur die innovativste MaSnahme ging
an die Vertreter der Bayer Business Services fur das Projekt ,Fit Office“.

rangehensweise trdgt zum Aufbau einer
positiv geprdgten Arbeitgebermarke und
langfristiger Mitarbeiterbindung bei. Hier
wird ein nachhaltiges Management etab-
liert, das zukunftsorientiert und verant-
wortungsbewusst mit allen Ressourcen
umgeht.

Innovative Maf3nahmen

Die Bandbreite der eingereichten Projekte
fiir den Innovationspreis reicht vom klas-
sischen Talententwicklungsprogramm
bis zu IT-Losungen oder Frauenforder-
programmen. ,Beim Innovationspreis
suchen wir Ansdtze und Projekte, die
iiber das Tagesgeschift des Bildungsma-
nagements hinausgehen®, erklart Markus
A.W. Hoehner, Geschéftsfiihrer von EuPD
Research Sustainable Management. Dabei
geht es nicht nur um Kreativitat und Pro-
fessionalitdt, sondern vor allem um die
strategische Anbindung. ,,Auch Innovati-
onsprojekte miissen nachvollziehbar zum
Unternehmenserfolg beitragen®, so Hoeh-
ner. Entscheidend fiir den Beirat sind die
Einbettung in einen ganzheitlichen Bil-
dungsmanagementansatz, der Innovati-
onsgehalt des Projekts und die mdgliche
Vorbildwirkung fiir andere Unternehmen.
,Der Deutsche Bildungspreis will vor
allem auch Best-Practice-Losungen sicht-
bar machen und Denkanstofie fiir andere
Unternehmen liefern®, sagt Jiirgen Merz.

Kategorie

LInnovationspreis*:

Bayer Business Services

In einer der bei den teilnehmenden Un-
ternehmen beliebtesten Kategorien setzte

sich Bayer Business Services mit dem
Projekt ,Fit Office“ durch. Als globales
Kompetenzzentrum fiir IT und Business
Services unterstiitzt Bayer Business Ser-
vices die Geschaftsprozesse des Bayer-
Konzerns. Um sich auf die &ndernden An-
forderungen der Partner im Konzern ein-
zustellen, zukunftsfahige Arbeitspldtze
aufzubauen und die eigenen Kompeten-
zen zu schdrfen, wurde im Jahr 2012 das
Programm ,,Clarity* ins Leben gerufen.
,Das Konzept des ,Fit Office ist einzigar-
tig“, betont Daniel Hartert, Geschaftsfiih-
rer von Bayer Business Services und Chief
Information Officer (CIO) des Bayer-Kon-
zerns. ,Die Mitarbeiter erhalten Unter-
stiitzung bei der Bewerbung und Qualifi-
zierung sowie eine individuelle Beratung,
um erfolgreich auf die addquate Position
vermittelt und fiir die neuen Aufgaben
qualifiziert zu werden“, so Hartert weiter.
Der besondere Aufgabenschwerpunkt des
,Fit Office” liegt in der individuellen Be-
treuung der Bewerber, dem Abgleich von
Stellenanforderungs- und Bewerberpro-
filen, Besetzungsvorschldgen sowie der
Priifung weiterer interner Vermittlungs-
moglichkeiten. Das Linienmanagement
ist mit eigenen Aufgabenschwerpunkten
eng einbezogen. Durch die innovative
Konzeption des ,,Fit Office“ gelingt Bayer
Business Services ein Paradigmenwech-
sel: Eigeninitiative, Freiwilligkeit und Ei-
genverantwortung der Mitarbeiter sowie
die Unterstlitzung und aktive Forderung
der Wechselbereitschaft durch die Linien-
vorgesetzten sind die Voraussetzung fiir
die zielgerichtete Qualifikation der Mitar-
beiter.

Anne Dreyer und Magdalena Fischer ®
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Spanier zeigen

Prasenz in Munchen

BUSINESS SCHOOL. Die spanische lese Business School
eroffnete als erste der internationalen Top-Schulen einen
Campus in Munchen. Ethisches Unternehmertum und
Innovation gehoren zu ihren Kernthemen.

Die lese Business School hat Globalisie-
rung nicht nur zu einem zentralen Fokus
ihrer Forschung und Lehre gemacht, sie
agiert selbst global: Seit ihrer eigenen
Griindung 1958 half Iese mehrere Busi-
ness Schools in Afrika, Stidamerika, und
Asien aufzubauen. Neben dem Hauptsitz
in Barcelona hat Iese in den vergangenen
Jahren weitere Niederlassungen erdffnet:
in Madrid, in New York, in Sao Paolo und
nun in Miinchen.

So viel Internationalitdt ist unter den
Business Schools nicht die Regel. ,Eines
der entscheidenden und eindrucksvollen
Merkmale von lese ist die Grofie ihres
Global Footprint,“ sagt Carl Kester, Pro-
fessor und ehemaliger Dean der Harvard
Business School. ,,Wir von Harvard sind
immer erstaunt, wenn wir auf eine Welt-
karte schauen und all die Orte sehen, an
denen Iese-Programme angeboten wer-
den.”

Mit ihrem Global Mindset bringt die
Schule neuen Wind in die Hochschulland-
schaft hierzulande. Die Unternehmen -
deutsche Konzerne wie auch mittelstdn-
dische Firmen - wird es freuen: Iese-Pro-
fessoren bringen ihren Erfahrungsschatz
aus Programmen in aller Welt zuriick in
jede Session. Sie wissen, wie Fiihrungs-
kréfte in Shanghai, im Silicon Valley, in
Nairobi denken. Und sie beschiftigen
sich mit den Mdrkten vor Ort. Deutsche
Manager, die tdglich mit Zulieferern,
Tochter- wie auch Partnerunternehmen
in aller Welt zu tun haben, kommen im
Austausch mit den polyglotten Dozenten
rasch auf die Themen, die ihnen Schwie-
rigkeiten bereiten. ,Die Manager sind
dankbar, wenn sie ein Gegeniiber haben,
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das versteht, welche Herausforderungen
das Arbeiten mit anderen Managementsti-
len und Geschiftsgepflogenheiten in der
Praxis mit sich bringt®, sagt Marc Sachon,
Professor fiir Technologie, Produktions-
wesen und Logistik an der Iese.

Auch fiir die Personalabteilungen deut-
scher Unternehmen bringt dies Vorteile:
fiir hochkardtige, internationale Pro-
gramme missen sie ihre Manager nun
nicht mehr ins Ausland schicken. Firme-
ninterne Programme, die Iese schon seit
Jahren mit Kunden wie BMW, Haniel,
Henkel, Phoenix oder Wacker durchfiihrt,
finden nun im neuen Campus eine Bleibe.
,Die deutschen Schulen sind noch zu
jung, um international so renommiert zu
sein“, sagt Detlev Kran, Autor des MBA-
und Master-Guide. Der MBA werde seit
etwa 20 Jahren hierzulande angeboten,
das Gros der Business Schools existiere
seit ungefdhr zehn Jahren, ergdnzt er.
Executive Education, die sich ganz ge-
zielt an Fiihrungskréfte richtet, hat sich
in Deutschland allerdings zu einem enor-
men Trend entwickelt. Tagtdglich fdllen
Vorstdande, Geschaftsfiihrer und Eigentii-
mer eine Fiille unterschiedlichster Ent-
scheidungen. Oft geht es dabei um fachli-
che Fragen. Spitzenkrifte stehen dariiber
hinaus in der strategischen Verantwor-
tung fiir die Zukunft des Unternehmens
- und damit fiir die Mitarbeiter, Zulieferer
und Kunden.

,Wir sind jetzt seit zehn Jahren hier in
Deutschland und héren von unseren
Programmteilnehmern vor allem eines*,
erkldart Rudolf Repgen, Leiter der Iese in
Miinchen, ,,sie konnten sich zuvor iiber-
haupt nicht vorstellen, dass Management-

Programme fiir die Herausforderungen in
ihrem Unternehmensalltag wirklich re-
levant sein wiirden - beispielsweise ein
Fach wie Entscheidungsanalyse.“ Execu-
tive Education, so Repgen, biete eine Aus-
zeit vom Unternehmensalltag. Hier habe
der Programmteilnehmer die Moglichkeit,
den Sinn und die Ausrichtung seiner Fiih-
rungsaufgabe in einem grofleren Zusam-
menhang zu reflektieren.

Gesellschaftliche
Verantwortung ernst nehmen

Ein Thema, das vielen unter den Nageln
brennt: Wie konnen sie ihr Unternehmen
in Zeiten radikaler Innovationen wettbe-
werbs- und zukunftsfihig ausrichten?
Den Verantwortlichen ist klar, dass sie
Innovation vorantreiben miissen. Nur
wie? Paddy Miller, Professor fiir Mana-
ging People in Organizations regt an, die
Herangehensweise zu iiberdenken: , Viele
Fiihrungskrdfte meinen, dass sie ihre Mit-
arbeiter zur Innovation anregen miissten.



Aber das ist gar nicht notwendig - inno-
vativ denkende Menschen motivieren
sich selbst.“ Wichtig sei vielmehr, dass
Manager einen optimalen Rahmen fiir
Innovationskultur schafften: ,Innovation
muss auch nicht immer bahnbrechend
sein, viele gute Ideen werden nur nie
umgesetzt, weil Mitarbeiter den Eindruck
haben, ihr Input sei nicht gefragt.“ Eine
positive Innovationskultur sollte zur All-
tagsroutine werden, erkldrt Professor Mil-
ler.

Ob Entscheidungsfindung, Innovation,
Marketing, Finanzen: Executive Educa-
tion Programme decken alle Themen des
General Management ab. Doch geht es
nie allein um neue Techniken und neues
Wissen. ,,Nur wer die einzelnen Fachthe-
men zu einer strategischen Leitlinie zu
verkniipfen weify, wird einen nachhalti-
gen Unternehmenserfolg erzielen“, sagt
Repgen. Ethische und soziale Aspekte
sind dabei ebenso wichtig wie betriebs-
wirtschaftliche Kennzahlen. Die Verein-
barkeit von gesellschaftlicher Verant-

wortung und unternehmerischem Erfolg
zieht sich wie ein roter Faden durch alle
Programme. Fiir Atanasios Titonis, Ge-
schéftsfiihrer des Flughafens Koéln-Bonn
und Teilnehmer des Vorstandsprogramms
AMP (2013) war dieser Ansatz ein Grund,
Iese auszuwdhlen: ,Fiir mich ist es sehr
wichtig, dass alle Entscheidungen auch
die Folgen fiir die Menschen einbezie-
hen, die davon betroffen sind. Deswegen
steht fiir mich der Mensch im Mittelpunkt
eines Unternehmens. Und das fand ich
bei Iese genauso wieder. “

In einer Griinderzeit-Villa direkt hin-
ter dem Miinchner Friedensengel bietet
Iese kiinftig neue Executive-Education-
Programme in langen und kurzen Forma-
ten an - auch ein Executive MBA soll ins

Portfolio aufgenommen werden. Dariiber
hinaus sind zwei Forschungszentren zu
den Schwerpunkten ,Familienunterneh-
men“ sowie ,,Produktion und Innovation“
geplant. Im ersten Stock wird gerade der
Horsaal mit 72 Sitzpldtzen eingebaut.
Hier werden in Zukunft Manager aus
deutschen, Osterreichischen und schwei-
zerischen Unternehmen mit ihren Profes-
soren iiber Case Studies diskutieren. Vom
Balkon aus blicken die Manager dann
zwar nicht - wie vom Barcelona-Campus
aus - aufs Mittelmeer, aber immerhin auf
die Parkanlagen am Isarhochufer.

Aktuell belegt Iese iibrigens den zweiten
Platz im weltweiten Executive Education
Ranking der , Financial Times*®.

Miinchen.
Schon bald
nicht nur fur
seine Kirchen,
sondern auch
flr Business
Schools
bekannt?

Simone Groneweg @

Fuhrung lernen

lese Business School. Eine konstruktive Auszeit vom
Unternehmensalltag und einen Austausch mit anderen
FUhrungskraften unter der Anleitung von erfahrenen und
international renommierten Professoren und Professorin-
nen — das ermoglicht die lese Business School in Deutsch-
land seit 2005. Sie erarbeitet in ihren Custom Programs
Losungen fir Unternehmen jeglicher Art und bietet zwei
spezielle Programme flr Flhrungskrafte an:

1. Das AMP (Advanced Management Program) richtet
sich an Fihrungskrafte der obersten Fihrungsebene —
Vorstande, Geschaftsflhrer, Eigentimer. Die Teilnehmer
entwickeln neue Ansatze und Visionen fir sich selbst und
ihre Unternehmen. Das je einwochige Erdéffnungs- und
Abschlussmodul findet auf dem Campus in Barcelona
statt, vier jeweils dreitagige Zwischenmodule auf dem
Minchner Campus. Das nachste AMP Munich-Barcelona
startet am 16. November 2015.

2. Das PMD (Program for Management Development)
Munich-Barcelona bereitet Fllhrungskrafte der mittleren
Managementebene auf kiinftige Herausforderungen vor
und startet erneut am 16. Februar 2016. Die Teilneh-
merinnen und Teilnehmer kommen aus allen Branchen
und Industriezweigen. Das PMD sei gerade auch fir mit-
telstéandische Unternehmen und Familienunternehmen ein
hervorragendes Angebot, um Flihrungskrafte des mittleren
Managements fir neue Aufgabenstellungen zu starken,
heift es bei lese. Das Programm ist mit flinf Prasenzpha-
sen von drei bis funf Tagen modular aufgebaut. Teilnehmer
kénnen das flnfte Modul aus bestimmten Programmen in
Barcelona und New York individuell wahlen.
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personal- und organisationsentwicklung

Personaler-Verband DGFP
vor StandortschliefSungen

AKADEMIEN. Die Deutsche Gesellschaft fur Personalfuhrung (DGFP) ist in eine
Schieflage geraten. Schuld daran sollen auch rucklaufige Umsatze der DGFP-Akademie
sein. Geplant ist, die Zentrale von Dusseldorf nach Frankfurt zu verlegen und alle
anderen Standorte — mit Ausnahme von Berlin — zu schliefden.
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Hamburg. Die DGFP residiert in Hamburg (derzeit noch) im , Fleethof*, einem
Gebaude, mit dem man — wie mit der DGFP selbst — das Wort Baustelle assoziiert.

Schon seit Wochen kursierten die Ge-
rlichte, dass die von der neuen Geschfts-
fiihrerin Katharina Heuer eingeleitete
Neuausrichtung der DGFP auf wirt-
schaftlich wackeligen Fiifien stiinde. Auf
der Mitgliederversammlung Anfang Mai
gaben Geschiftsfiihrung und Vorstand
nun bekannt, dass ,unerwartet dramati-
sche Finanzlocher” in der Bilanz aufge-
taucht seien. Offenbar machen diese eine
schmerzhafte Reorganisation der altehr-
wiirdigen Fachorganisation fiir das Per-
sonalmanagement notwendig. Die Stand-
orte in Disseldorf, Hamburg, Leipzig,
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Stuttgart und Miinchen werden geschlos-
sen, die Zentrale wird zum 1. Januar 2016
von Diisseldorf nach Frankfurt verlegt.
Von der Umstrukturierung sind iiber 70
Mitarbeiter betroffen.

Es war wie ein Donnerschlag, als Katha-
rina Heuer, Geschéftsfithrerin der DGFP
e.V., auf der Mitgliederversammlung die
Zahlen fiir die Geschéftsjahre 2013 und
2014 prasentierte: Die renommierte und
altehrwiirdige Fachorganisation des Per-
sonalmanagements in Deutschland mel-
det Verluste in Millionenhohe. Das ist
seit Jahrzehnten nicht vorgekommen.

Das Image hatte iiber viele Jahre gelit-
ten, aber die Zahlen stimmten. Katharina
Heuer, die Anfang 2013 die Geschdfts-
fiihrung iibernommen hat, musste die
roten Zahlen prasentieren, da sie in die
ersten beiden Jahre ihrer Amtszeit fallen.
Doch hat sie diese auch zu verantworten?
Heuer hat in die kuschelige und manch-
mal auch etwas langweilige DGFP-Kultur
neuen Schwung gebracht, das alte Kon-
gressformat eindrucksvoll erneuert und
mit dem DGFP Lab ein neues Format fiir
den Nachwuchs eingerichtet. Das alles
hat Geld gekostet, aber das iiber viele
Jahre heruntergewirtschaftete Image kraf-
tig aufpoliert. ,,Wir haben in die Zukunft
investiert, der Return kommt zeitverzo-
gert“, erldutert Heuer die Situation.

Einbriiche im offenen
Seminargeschaft

Die Hauptursache fiir die wirtschaftliche
Schieflage liegt bei der DGFP-Akademie.
Das Weiterbildungsinstitut kam zwar ei-
nigermafien durch die Wirtschaftskrise,
konnte aber danach nicht auf einen
Wachstumspfad zuriickkehren, wie das
den Wettbewerbern gelungen ist. Das
Professionalisierungsprogramm und die
Ausbildungen fiir HR-Fachleute, die im
Markt anerkannt sind, liefen weiter gut,
konnten aber die Einbriiche im offenen
Seminargeschaft nicht kompensieren. Die
Trennung von Hendrik Leuschke, dem
langjdhrigen Geschdaftsfiihrer und Leiter
der DGFP-Akademie, wurde bereits voll-
zogen.

Die Ursachen fiir die Krise der DGFP fal-
len nicht in die Amtszeit von Katharina
Heuer, wie manche Kritiker behaupten,



sie reichen weiter zuriick. Unter der Ge-
schéftsfiihrung von Dr. Hans Béhm war
die DGFP zwar wirtschaftlich stark, galt
aber als arrogant und nicht kooperations-
fahig. Dieser Kurs fiihrte dazu, dass ei-
nige Personalmanager um Joachim Sauer
vor sechs Jahren den Bundesverband der
Personalmanager (BPM) griindeten, der
zur Konkurrenz fiir die DGFP wurde. Der
neue Verband prasentierte sich frischer
und moderner und leitete den Niedergang
des DGFP-Kongresses ein, der mit {iber
1.000 Teilnehmern und einer grofien Aus-
stellung eine bedeutende Ertragsquelle
fiir die DGFP war.

Der BPM sorgte bei der DGFP auch fiir
eine Orientierungskrise, dazu kamen
hausgemachte Fiihrungsprobleme. Der
Ubergang in der Geschiftsfilhrung von
Hans Bohm zu Gerald Frick misslang, da
Frick nach kurzer Zeit wieder abtrat. Ste-
phan Lauer, der diese Zeit als Vorstands-
vorsitzender der DGFP zu verantworten
hat, lief? fast ein Jahr verstreichen, bis er
mit Frau Heuer eine neue Geschaftsfiih-
rerin prasentieren konnte. Fiir die Weiter-
entwicklung verlor die DGFP wertvolle
Jahre, was jetzt erstmals in den Zahlen
sichtbar wurde.

Fortsetzung des
Erneuerungskurses geplant

Auf der Mitgliederversammlung haben
Vorstand und Geschdftsfiihrung ein Re-
strukturierungsprogramm vorgestellt, mit
dem sie die DGFP aus den roten Zahlen
und in eine erfolgreiche Zukunft fiihren
wollen. Der mit Katharina Heuer einge-
schlagene Erneuerungskurs wird fortge-
setzt, wie der Vorstandsvorsitzende Dr.
Gerhard Riibling erklarte: ,,Wir haben in
den vergangenen zwei Jahren fiir unsere
Mitglieder erlebbare Akzente fiir eine
neue DGFP setzen konnen, aber es liegt
noch ein grofRer Teil der Wegstrecke hin
zu einer offeneren, attraktiveren und ins-
besondere mitgliederorientierteren DGFP
vor uns.” Die geplanten Verdnderungen
sind gravierend. Die Zentrale wird von
Diisseldorf nach Frankfurt am Main ver-
legt. Die Hauptstadtreprasentanz in Berlin
bleibt erhalten, wahrend die Niederlas-
sungen in Diisseldorf, Hamburg, Leipzig,
Miinchen und Stuttgart geschlossen wer-
den. Die bisherige Strategie, mit eigenen
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Stiitzpunkten in den Regionen prasent zu
sein, wird aufgegeben. Katharina Heuer
spricht deshalb zu Recht von einem Stra-
tegiewechsel: ,Die rdumliche Prdsenz
wird durch eine flexible Prdsenz in den
Regionen abgeldst.“ Die DGFP wird sich
nicht aus den Regionen zuriickziehen,
sondern noch mehr Prdsenz mit ihren
Veranstaltungen und Weiterbildungsan-
geboten dort zeigen - nur nicht mehr in
eigenen Rdumlichkeiten. Von der Zent-
ralisierung der Organisation in Frankfurt
verspricht sich die DGFP vor allem Effi-
zienzvorteile bei der Abwicklung ihrer
Geschdfte. Der mit dem Strategiewechsel
verbundene Personalabbau soll sozialver-
traglich stattfinden. ,,Wir bieten unseren
Mitarbeitern einen Arbeitsplatz in Frank-
furt an“, sagt Frau Heuer, weif} aber auch,
dass ein Umzug nicht fiir alle moglich ist.
,Wir fiihren mit den Mitarbeitern inten-
sive Gesprdche und werden Sie unterstiit-
zen, eine Anschlussbeschaftigung zu fin-
den®, so Heuer.

Alle Leistungsangebote der Niederlas-
sungen bleiben bis 31. Dezember 2015 in
den eigenen Rdumlichkeiten, ab 1. Januar
2016 werden diese neu organisiert. Die
Prasenz in den Regionen bleibt ein wich-
tiges Ziel der Geschaftsfiihrung. Da evo-
lutiondre Verdnderungen in der Vergan-
genheit zu behdbig umgesetzt wurden,
versucht sich die DGFP jetzt mit einer
Restrukturierung im Schnelldurchgang zu
erneuern. Einen wesentlichen Erfolgsfak-
tor sieht Katharina Heuer dabei in der Zu-
sammenarbeit mit den Mitgliedern. ,, Wir
wollen noch enger mit den Mitgliedern
zusammenarbeiten. Den Erfa-Gruppen
kommt dabei eine besondere Bedeutung
zu.” Die Mitgliederversammlung hat die
eingeleiteten Schritte ohne Gegenstimme
verabschiedet. Vorstand und Geschafts-
fithrung wurden fiir die Jahre 2013 und
2014 entlastet. Der Weg fiir eine weitere
Erneuerung der DGFP, den die Organisa-
tion braucht, ist damit frei.

Reiner Straub @
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und coaching

DIDAKTIK. Die Teilnehmer einer Beraterausbildung unterstutzen wahrend eines
Ausbildungsmoduls die Teilnehmer zweier parallel stattfindender Seminare zum
Thema ,Gruppendynamik“ und ,Fuhrungsdynamik“. Dieses Seminardesign sorgt
dafur, dass alle Beteiligten eine ,Lernende Organisation” bilden und es nicht nur zum
Einzelschleifenlernen, sondern auch zum Doppelschleifenlernen (Chris Argyris) kommt.

Die ,Lernende Organisation” ist ein Ide-
albild, das nicht zu erreichen ist. Man
kann sich ihm nur anndhern. Doch diese
Anndherungsversuche lohnen sich. Indi-
viduen und Gruppen bilden eine Orga-
nisation. Die Gemeinsamkeit dieser drei
Phdnomene besteht darin, dass sie fahig
sind zu Kommunikation, Selbstorganisa-
tion und zur Vernetzung. Werden diese
Fdhigkeiten gepflegt und zielorientiert
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gestaltet, entstehen effiziente Kommu-
nikations- und Entwicklungsnetzwerke.
Voraussetzungen dafiir sind geeignete
Riickkopplungsschleifen. Diese entste-
hen durch das Feedback, das auf allen
drei Ebenen (Individuen, Gruppen und
Organisationen) gegeben und genommen
wird. Individuen geben Feedback und
werden sich dabei der eigenen Gefiihle
bewusst. Gruppenfeedback bedeutet,

die Beziehungen und Konflikte in einer
Gruppe wahr- und anzunehmen. Feed-
back auf Organisationsebene kann durch
Prozessberatung, Konfrontationstreffen
und Aktionsforschung erfolgen.

Eine Lernende Organisation zeichnet sich
dadurch aus, dass die Lernschritte der
einzelnen Teile organisch miteinander
verbunden werden, um einen Lerner-
folg fiir das Grofleganze zu erreichen.
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Gleich einem Korper, der von Nerven-
bahnen durchzogen wird, welche Reize
von periphdren Orten iiber eine zentrale
Schaltstation dem ganzen Korper be-
kannt geben. Eine Lernende Organisation
ist kein Endprodukt, kein erreichbares
Ziel. Sie ist ein Weg, den Unternehmen
beschreiten kdnnen, um wirtschaftliche
Ziele wie Umsatz, Kundenzufriedenheit
und innovative Produktstrategien zu er-
reichen.

Drei Seminare verkntipft

In einer besonderen Konstruktion des
Teams Dr. Rosenkranz werden durch das
Seminardesign drei (sonst unabhdngig
voneinander stattfindende) Seminare

miteinander verbunden. Die Seminare

,Gruppendynamik®, , Fiihrungsdynamik*

sowie , Teamcoaching“ basieren auf der

Philosophie des , Lernens durch angelei-

tete Selbsterfahrung®. Im Rahmen der An-

ndherung an die Lernende Organisation
experimentieren die Teilnehmer in einem

Real-Life-Szenario damit, was es bedeu-

tet, drei unabhdngige Bausteine zu einem

Grofienganzen zu verbinden und dabei

sowohl die Einzel- als auch die Organi-

sationsinteressen zu beriicksichtigen. Die

Lernziele der einzelnen Seminare sind:

1. Seminar ,,Gruppendynamik®:

Lernen, das soziale Geschehen in Grup-

pen zu beobachten, zu analysieren und

zu beeinflussen. Leitfragen sind dabei
unter anderem:

e Wie wirke ich als Fiihrungskraft auf

Mitarbeiter und Kollegen?

Wie gehe ich mit eigenen und fremden

Konflikten um?

Wie erwerbe und gebe ich Vertrauen

und Unterstiitzung?

® Wie setze ich Autoritdt sinnvoll ein?

2. Seminar ,Fuhrungsdynamik*:

Lernen, wie Sie als Teamleiter dazu bei-

tragen konnen, dass in Ihrem Team Sy-

nergieeffekte entstehen, bei denen aus

2 +2 =7 wird. Leitfragen sind dabei unter

anderem:

e Welche Werte/Uberzeugungen legiti-
mieren mich zur Fithrung von anderen?

¢ Wie kann ich durch mein Fiihrungsver-
halten zur Leistung und Zufriedenheit
meines Teams und meines Unterneh-
mens beitragen?

¢ Wie kann ich die Zusammenarbeit mit
anderen Teams fordern, sodass die hi-
erarchische Struktur zu einem kreativ
vernetzten System wachst?

3. Seminar ,Teamcoaching“:

Lernen, soziale Systeme zu einer eigen-

standigen Weiterentwicklung anzuregen

und Veranderungsprozesse zu begleiten.

Leitfragen sind dabei unter anderem:

e Wie kann ich intensiv mit Gruppen
und Teams arbeiten und diese in ihrem
Lernprozess unterstiitzen und coa-
chen?

e Wie finde ich die geeignete Form von

Feedback fiir die drei lernenden Sys-

teme (Individuum, Gruppe, Organisa-

tion) im Unternehmen?

Was ist systemische Beratung und wel-

che Vorteile bietet sie?

e Wie kann ich meinen individuellen sys-
temischen Beratungsstil entwickeln?
Ziel einer Lernenden Organisation ist,
die Lernerfolge der einzelnen Bausteine
dem gesamten System zur Verfiigung
zu stellen. Aufgrund der tdglichen Wei-
terentwicklung innerhalb der einzelnen
Bausteine empfdngt die lernende Semi-
nar-Organisation jeden Tag neue Impulse.
Auf diese Weise wirken sich periphdre
Lernprozesse (in den einzelnen Semina-
ren) liber die zentrale Schaltstation (Zu-
sammenbringen der Teilnehmer) auf das
gesamte System aus. Neue Impulse wer-

den in die Peripherie gegeben.

Was bedeutet das fiir das Seminardesign
zur Lernenden Organisation? Aufgabe
der Trainer ist es, die Teilnehmer so an-
zuleiten, dass sie ihre personlichen Lern-
erfahrungen machen und diese iiber
eine zentrale Schaltstation den anderen
Seminarteilnehmern zur Verfiigung stel-
len. Jedes Seminar hat sein eigenes Lern-
programm, wird in dafiir geeigneten Si-
tuationen immer wieder mit den beiden
anderen Seminare zusammengefiihrt,
die Teilnehmer priifen die eigenen Lern-
erfolge und geben den Teilnehmern der
anderen Seminare Riickmeldung zu deren
Lernerfolgen.

Matthias Wolfel
ist Institutslei-
| ter beim Team
Dr. Rosenkranz
| GmbH. Dieses
Trainingsinstitut gehort zu den Pionie-
ren der Gruppendynamik in Deutsch-
land. Es startete im Jahr 1974 und
ist heute insbesondere bekannt
fir seine Ausbildungsangebote flr
FUhrungskrafte, Trainer und systemi-
sche Berater. Alle Ausbildungen und
Seminare basieren auf ,angeleiteter
Selbsterfahrung®.

Team Dr. Rosenkranz GmbH
Geschaftsfihrer: Dr. Patrick Rosen-
Kranz, Bettina Hebding
Bahnhofstrafle 103

82166 Grafelfing

Tel. 089 8549071
www.team-rosenkranz.de
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training und coaching

- Dieses Seminardesign verlangt eine gute

Vorbereitung und eine noch gréfere Fle-
xibilitdt von Seiten der Trainer. Da die
Lernschritte der einzelnen Gruppen nie
vorhersehbar sind und die Themen inner-
halb der Seminargruppen ebenso ihren
Platz einfordern, stehen die Trainer in
einem permanenten Anpassungsvorgang.
Somit stehen sie als Vorbild fiir die teil-
nehmenden Fiihrungskréfte. Diese sehen,
wie man ein vorab definiertes (Lern-)
Ziel erreicht, indem man sich laufend der
Realitdt sowie den Bediirfnissen Einzel-
ner und von Gruppen anpasst. Ganz wie
im echten (Berufs-)Leben. Highlight des
Seminardesigns ist, dass die Teilnehmer
laufend in die Anpassung des Seminars
eingebunden werden. So lernen die Teil-
nehmer nicht nur durch das Zusehen,
sondern durch aktives Tun; dies bringt
den grofiten Lernerfolg hervor. Zudem
erkennen die Teilnehmer ihre eigene Ver-
antwortung fiir die Lernschritte der Ler-
nenden Organisation.

Wie wird das Praxiserleben zur Lernen-
den Organisation im Rahmen der Semi-
nardurchfiihrung tatsachlich umgesetzt?
In der Seminarpraxis unterstiitzen die
Teamcoaches die Fithrungsdynamiker bei
der Vorbereitung derer Sitzung mit den
Gruppendynamikern: die Teamcoaches
begleiten die Fiithrungsdynamiker bei
ihrer Zielfindung durch Fragen wie ,Zu
welchen Aspekten Deiner Arbeit mdch-
test Du Feedback von den Gruppendy-
namikern erhalten?“ und ,,Was soll ich
wdhrend Deiner Einheit mit den Grup-

pendynamikern beobachten?“. Nach der
Vorbereitung arbeiten Fiihrungsdynami-
ker jeden Tag mit den Gruppendynami-
kern. Ziel ist, den Gruppendynamikern
die Hauptkriterien von Fiihrung immer
wieder bewusst zu machen; die Gruppen-
dynamiker wiederum unterstiitzen mit
diesem Wissen den gruppendynamischen
Prozess beziehungsweise probieren sich
selbst in neuen Situationen aus. Zu dieser
Arbeit erhalten die Fiihrungsdynamiker
dann von den Gruppendynamikern Feed-
back.

Auf die Sitzung der Fiihrungsdynamiker
mit den Gruppendynamikern, die durch
ein Feedback abgerundet wird, folgt ein
Feedback-Treffen der Trainer, Fiihrungs-
dynamiker und Teamcoaches. Der Mehr-
wert dieser Runde ist die Unmittelbarkeit
nach der soeben stattgefundenen Arbeit
zwischen Gruppen- und Fiihrungsdyna-
mikern und die Riickmeldung aus man-
nigfaltigen Blickwinkeln auf ein und die-
selbe Situation. In diesem Treffen wird
auch sofort gearbeitet. Beispielsweise
war die Beobachtung ,,Du (Fiihrungsdy-
namiker) hast auf den Boden geschaut,
als Du den Gruppendynamiker A auf sein
Verhalten angesprochen hast.“ Daraus
ergibt sich fiir den Trainer die Frage an
den Fiihrungsdynamiker: ,,Mdchtest Du
an diesem Verhalten arbeiten?“ Stimmt
der Flihrungsdynamiker zu, erhdlt er eine
kurze Micro-Teaching-Einheit im Auf-
nehmen und Halten von Augenkontakt:
,Nimm Augenkontakt zu B auf. Nach
10 Sekunden dnderst Du Deine Mimik.*

Ruckkopplungsschleifen

Theorie. Der ,Kreislauf des Lernens* hei3t ,wahrnehmen®, ,analysieren“ (durch Feedback), ,entscheiden“ und
»heues Verhalten einlben“. Notig ist die Bereitschaft, an sich selbst zu arbeiten.

Nachdem er das gemacht hat, folgen bei-
spielsweise die Fragen , Wie geht es Dir
jetzt? Was war anders als in der Sitzung
mit den Gruppendynamikern?*

Keine dicken Walzer, keine akademischen
Theorien und keine stundenlangen Input-
Veranstaltungen sind vonnéten. Lediglich
die Bereitschaft, an sich selbst zu arbei-
ten. Wir verteilen keine Rezepte, sondern
wir fragen: Was brauchen Sie? Hilfe beim
Einkauf der Zutaten, bei der Auswahl der
Gewiirze, beim Zusammenstellen neuer
Kreationen fiir himmlische Nachspeisen?
Um den Vergleich des organisationalen
Lernens mit dem Kochen fortzufiihren:
Kochen gelingt am besten mit Liebe. Ko-
chen ist ungleich Timing und Perfektion.
Sicher haben Timing und eine sichere
Handhabung der Instrumente ihre Be-
rechtigung und ihren Platz beim Kochen;
aber sie entscheiden nicht dariiber, ob mit
einem ldchelnden Gesicht und Genuss
gespeist wird. Hierfiir ist es notwendig,
sich selbst und den eigenen Spaff am
Lernen einzubringen. Jede Organisation
hat ihren eigenen Weg des Kochens. Un-
sere Aufgabe ist, Sie beim Finden dieses
Weges zu unterstiitzen.

Die wichtigsten Zutaten sind Riick-
kopplungsschleifen. Sie bedeuten in
der Praxis: Feedback. Durch das Geben
und Nehmen von Feedback werden die
Energien der Beteiligten miteinander
verwoben. Mit gekldrten Beziehungen
kann der ndchste Schritt, die fachliche
Zusammenarbeit, gelingen. Der eine du-
ert eine Idee, der andere nimmt sie auf,

(Neu-)
Entscheidung

Kreislauf

des
Lernens

Kreislauf
des
Lernens

Kreislauf Analyse des I
des Wabhr-
lEmeEns genommenen -
Einiiben des
neuen
Verhaltens Wahrnehmen

(sehen, horen,
riechen, tasten)

Quelle: Team Dr. Rosenkranz
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»+Arbeiten und Lernen sind eins*

Leitlinie. Die didaktische Idee hinter den Rosenkranz-Seminaren lautet seit 1974 ,angeleitete,

strukturierte Selbsterfahrung*.

Viele Impulse bekam Dr. Hans Rosenkranz nach eigenen
Angaben durch die Beschaftigung mit der Gruppendynamik
und der Organisationsentwicklung. Eine Einsicht lautete:
»Wir kénnen unser individuelles und soziales Potenzial
betrachtlich steigern, wenn wir Lern- und Arbeitsstrate-
gien miteinander verbinden.“ Konkret bedeutet das, in
der Arbeit und dem Tun immer auch Lernen einzubauen.
So gewinnt der Arbeitsprozess durch organisiertes Feed-
back erheblich an Qualitat. Brachliegendes Lernpotenzial
wird aktiviert. Die Philosophie des Trainngsinstituts lautet
daher: ,Arbeiten und Lernen sind eins*.

Drei Beispiele aus der Trainingspraxis

Das klingt abstrakt. Rosenkranz versucht diesen Leit-
spruch durch folgende Beispiele zu erlautern:

1. Beim Coaching laden unsere Trainer oder Coachs die
Klienten ein, ihre Gesprachshaltung im Spiegel zu beob-

achten und herauszufinden, wie sie ihre Wirkung variieren
kénnen. Wir fordern sie auf, sich selbst beim Sprechen
zuzuhoren und gleichzeitig mit Lautstarke und Schnellig-
keit zu experimentieren.

2. Im gruppendynamischen Seminar beobachten sich
Gruppenmitglieder gegenseitig und teilen sich ihre Beob-
achtungen mit. Aus der Selbst- und Fremdreflektion entste-
hen starke Lernanregungen.

3. Bei Team- und Organisationsentwicklung lassen wir
Abteilungen ihre bisherige und angestrebte Kultur der
Zusammenarbeit in einem Theaterstlick selbst diagnosti-
zieren und eigene Losungsansatze entwickeln.

Durch die angeleitete Selbsterfahrung entdecken die
meisten Manager ihre emotionalen und intuitiven Ressour-
cen. Das ist ein essentielles Erlebnis, das das Selbstver-
trauen und das Vertrauen in die eigene Kraft starkt. Solche
Erfahrungen haben viele Manager zum ersten Mal.

lasst sich von einem bestimmten Punkt

faszinieren und beide entwickeln diesen

weiter. So entsteht ein Prozess, bei dem

Ideen angenommen, fortentwickelt und

weitergereicht werden. Voraussetzung

dieser Interaktion ist der Verzicht auf Ab-
wertungen und gegenseitige freundliche

Annahme. Es entstehen Muster von Ko-

operation.

Da die Gruppenmitglieder energetisch

beteiligt sind, identifizieren sie sich mit

den neu entwickelten Ideen. Die Losun-
gen werden von allen getragen. Die Grup-
penmitglieder sind kognitiv, geistig und
emotional beteiligt. Eine Organisation auf
den Weg der Lernenden Organisation zu
fithren, ist ein komplexer Weg, auf dem
man gut daran tut, die Komplexitat zu re-
duzieren. Dies kann auf zwei parallelen

Wegen geschehen:

e Zum einen wird die Vielfalt der Aufga-
ben und Beziehungsstrange innerhalb
einer Organisation in kleine Portionen
unterteilt. Dies entspricht dem analy-
tischen Denken, welches wir aus der
Wissenschaft kennen. Grofle Einheiten
werden in kleinere Einheiten zerlegt,

um auf diese Weise Strukturen und
Prozesse zu erkennen. Innerhalb die-
ser Strukturen und Prozesse kann man
gezielt arbeiten. Dieses Vorgehen ent-
spricht weitestgehend dem sogenann-
ten Modell I von Argyris, das zu Einzel-
schleifenlernen fiihrt.

Zum anderen wird die Ganzheit der Or-
ganisation betrachtet. Was macht den
Geist, die Inspiration einer Organisation
aus? Welche Werte stellt sie nach aufien
und innen dar? Und, ganz wichtig: wie
werden diese Werte gelebt? Durch wel-
che konkreten Verhaltensweisen Threr
Mitglieder wird dieser Geist geprdgt und
transportiert?

Um hieran zu arbeiten, lohnt es sich, in
traditionell hierarchisch aufgestellten
Organisationen, mit der obersten Fiih-
rungsebene zu beginnen. Durch einfache
Ubungen wie Feedback geben und neh-
men, Zuhoren und Wiederholen werden
sich die Top-Fiihrungskrafte ihrer eigenen
Verhaltensweisen bewusst und verstehen
somit auch besser, was in ihrem Unter-
nehmen vorgeht. Im Tannenbaumver-
fahren werden dann die ndchsten Fiih-

rungsebenen und schliefilich die Mitar-
beiterschaft in das organisationale Lernen
einbezogen. Vorteil dieser Methode ist,
dass man sich nicht um Komplexitdten
kiimmern muss. Jeder arbeitet in seinem
Tempo an sich und seinem Verhalten und
allein daraus ergibt sich eine Atmosphare
des Vertrauens, aus dem Wandel entste-
hen kann. Dieses Vorgehen entspricht
weitestgehend dem sogenannten Modell
II von Argyris, das Doppelschleifenlernen
ermoglicht.
Fazit: Nachhaltigeren Wandel bringt das
Doppelschleifenlernen, aber kurzfristiger
umsetzbar ist das Einzelschleifenlernen.
Auf welche Weise ein Unternehmen die
Erfahrungen seiner Mitarbeiter fiir den
Lernerfolg des gesamten Unternehmens
nutzt, ist eine Entscheidung der Fiih-
rungskrdfte. Sie geben durch ihr Denken
und Handeln Impulse an die Mitarbeiter.
Wie Erfahrungen und Lernen im Unter-
nehmen genutzt wird, ist heute vermut-
lich die wichtigste Entscheidung auf dem
Weg in eine wirtschaftlich und mensch-
lich erfolgreiche Zukunft.

Matthias Wolfel ®
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training und coaching

Das Team ist der Star: So ge-
lingt Leistung mit Leichtigkeit

TEAMBUILDING. Gerade in Krisensituationen, wenn Workshops nicht schnell genug
zunden, konnen professionelle Team-Coachs eine Mannschaft, eine Geschaftsleitung
oder Krisenstabe zu einem leistungsfahigen Team zusammenschweiflen.

Viele erinnern sich an das sensationelle
7:1 der deutschen Fufiballnationalelf
gegen Brasilien im Halbfinale der letzten
Fufiballweltmeisterschaft. Wer das Spiel
gesehen hat, dem wird vermutlich eines
besonders aufgefallen sein: die schein-
bare Miihelosigkeit, mit der das deutsche
Team die Sidamerikaner entzaubert hat.
Alles schien so leichtfiifRig, so natiirlich,
so selbstverstdndlich. Es zeigte sich eine
Dominanz, die nichts Zwanghaftes hatte,
fast wie ein Ballett auf Stollenschuhen.
Was iiber 32 Millionen deutsche Zu-
schauer an Leistung und Leichtigkeit
erlebten, konnen auch Unternehmen er-

FuBball-WM. Fir alle Zeiten eine
Metapher einer brillanten Teamarbeit.
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reichen. Denn der Sieg entsprang nicht
einfach einer Addition von tollen Ein-
zelleistungen. Er war der Triumph einer
eingespielten Gemeinschaft, die einen
iiberragenden Spirit mitbrachte und bei
der akribisch trainierte Automatismen
mit grofier individueller und mannschaft-
licher Virtuositdt gepaart waren. Doch so
gut trainiert die Spieler auch aus ihren
Vereinen kamen: Ohne das von Joachim
Low gefiihrte Coaching-Team wdare der
Erfolg nicht méglich gewesen.

Genau genommen, gehorten im letzten
Sommer iiber 70 Personen zum Tross
der deutschen Mannschaft, die alle an

einem Strang ziehen mussten, um end-
lich wieder einen Titel nach Deutschland
zu holen.

In vielen Unternehmen gleicht Coaching
einer Art Inselmafinahme, bei der nur
eine oder mehrere einzelne Leistungstra-
ger isoliert geférdert werden. Ein Orga-
nisations-Coaching will mehr, es will an
allen erforderlichen Stellen des Firmen-
organismus ansetzen. Dieses ,Mehr* ver-
weist nicht nur quantitativ auf die Anzahl
gecoachter Mitarbeiter, es bedeutet auch
qualitativ, dass mehrere Schnittstellen
von mehreren Coachs auf ein bestimm-
tes Gruppen-, Team-, Bereichs- oder Un-

Foto: A.RICARDO / Shutterstock.com



taistung und Leichtighei

Buchtipp. Schulte weist bei Springer/
Gabler den Weg zum Hochleistungsteam.

ternehmensziel hin gecoacht werden.
Ein solches Vorgehen ragt iiber ein klas-
sisches Team-Coaching hinaus, bei dem
auf ein einzelnes Team gemeinsam ein-
gewirkt wird — meist mit eher abstrakten
Zielen, wie Teamgeist, Motivation, Kom-
munikation. Beim Organisationscoaching
werden die Ziele sehr konkret formuliert.
Auflerdem wird einige Zeit darauf ver-
wendet, die Schliisselpersonen zu finden,
bei denen die Faden des Unternehmens
so zusammenlaufen, dass sie mit ihrem
Einfluss den ganzen Apparat nach vorne
bringen konnen.

Ein Organisationscoaching kennt viele
Erfolg versprechende Szenarien. Im Nor-
malfall existieren ein Problem, ein zu er-
mittelndes Entwicklungsziel und ein Vor-
gehen, das zwischen dem Unternehmen
und den Coachs abgestimmt wird. Gerade
in Krisensituationen, wenn Seminare und
Workshops nicht schnell genug ziinden,
schweiflen Organisationscoachings eine
Mannschaft, eine Geschiftsleitung oder
Krisenstdbe zu einem Team zusammen.
Hier einige plakative Beispiele aus der
Praxis:

Szenario 1 - Krisenintervention:

Bei einem Unternehmen wanderten wich-

tige Kunden ab, Umsatzeinbriiche traten

auf, finanzielle Engpasse drohten. Hektik

griff um sich. Fiihrungskrafte verfielen in

Egoismus und Aktionismus. Unstimmig-

keiten fiihrten zu Misstrauen, einsamen

Entscheidungen und Panikreaktionen.

® Entwicklungsziel: Einleitung von So-
fortmafinahmen, Erarbeitung und Um-
setzung einer neuen Produkt-, Markt-
und Wachstumsstrategie - in der Krise
gegen die Krise und projektiv fiir die
Zeit danach.

e Vorgehen: Coaching der Geschiftsfiih-
rer und ausgewdhlter Abteilungsleiter
unter Teamgesichtspunkten.

Szenario 2 - Merger Integration:

Nach dem Zusammenschluss zweier
internationaler Unternehmen traten be-
trachtliche kulturelle Unterschiede und
Konflikte auf.

® Entwicklungsziel: Bessere Zusammen-
arbeit, Verarbeitung von Abschied und
Trauer, Umgang mit Ungewissheit,
wertschdtzende Kommunikation.
Vorgehen: Coaching von rund 40 Fiih-
rungskrdften in Team-, Gruppen- und
Einzelsitzungen.

Szenario 3 - Organisational
Development:

Es gab Unzufriedenheit der Mitarbeiter

und Fiihrungskréfte, hohe Fluktuation,

kaum Bewerber fiir neue Stellen.

® Entwicklungsziel: Steigerung der Mit-
arbeiterzufriedenheit, bessere Zusam-
menarbeit, mehr Vertrauen und weni-
ger Silodenken.

¢ Vorgehen: Einzelcoaching von acht
Fiihrungskraften und Projektleitern di-
verser Hierarchieebenen.

Szenario 4 - Projektmanagement-
Development

Ein flir die Organisation iiberlebensnot-

wendiges Kundenprojekt drohte zu schei-

tern. Grund: diverse Fiihrungswechsel

und hausinterne Schuldzuweisungen.

¢ Entwicklungsziel: Riickkehr zum einsti-
gen Hochleistungsteam, Kundenzufrie-
denheit wiederherstellen.

¢ Vorgehen: Coaching des Projektleiters
und der Teilprojektleiter, Verbesserung
der Fiihrungsfdhigkeiten, des Stressma-
nagements und der Leadership-Skills.

Szenario 5 - Reorganisation:

Nach einer Reorganisation und der Neu-

zuweisung zusétzlicher Aufgaben kam es

zu betrachtlicher, temporarer Uberlastung

einzelner Fiihrungskréfte.

® Entwicklungsziel: Stabilisierung der Or-
ganisation, Sicherstellung der Aufga-
benerfiillung, Uberlastung abbauen.

¢ Vorgehen: Coaching des Geschifts-
fiihrers und einzelner Fiihrungskrafte
in Gruppen- und Einzelsitzungen zu
Selbst- und Projektmanagement.
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training und coaching

- Wie zu sehen, ist das Team im Organisa-

tionscoaching nicht immer ein Team, das
auch in der Hierarchie als solches klar de-
finiert ist. Wer in der Mafinahme einzeln,
aber im gemeinsamen Geist, oft durch
mehrere Coachs in enger Abstimmung
gecoacht wird, gibt das Entwicklungsziel
vor. Das Entwicklungsziel ist eine Schliis-
selkompetenz des Unternehmens, die
man durchaus als Vision verstehen kann.
Was gedndert wird, wird immer auch im
Hinblick auf eine zukunftsfihige Neu-
ausrichtung gedndert. Oder in einer Me-
tapher: Es wird neu tapeziert, nicht nur
iiberstrichen.

Die Schliisselkompetenz des Unterneh-
mens ist so beeindruckend, dass sie unter
Anstrengungen gerade noch erreichbar
ist. Zugleich ist sie so begehrenswert,
dass sie alle Krifte aktiviert, die notig
sind, diesen neuen Horizont tatsdchlich
zu erreichen. Im Anschluss benotigt
der Weg zum Ziel eine klare und nicht
zu lippige Zeitvorgabe. Das schafft den
erforderlichen Druck und bringt alle Be-
teiligten dazu, sich gegenseitig perma-
nent zu unterstiitzen. Nach der Schliis-

Thomas Schulte
startete als Unter-
nehmensberater
und erkannte
bald, dass seine
Leidenschaft eher Menschen galt
statt kihler Zahlen. Als Coach der
ersten Stunde in Deutschland unter-
stltzt er seit 1997 Menschen dabei,
ihr wahres Potenzial zu erkennen und
auszuschopfen. Heute schlagt sein
Herz als Geschaftsfihrer der Sym-
biont Group GmbH fiir das Coaching
ganzer Organisationen und ihrer Mit-
arbeiter. Auch als Autor ist Thomas
Schulte aktiv. Im April 2015 erschien
sein drittes Buch Leistung und Leich-
tigkeit. Das wahre Potenzial von Orga-
nisationen.

Symbiont Group GmbH

Zur Eichwiese 12

64367 Muhltal

Tel. 06151 3975437
www.symbiont-group.de
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selkompetenz des Organismus gilt es, die
Schliisselfiguren fiirs Coaching zu finden.
Vielfach gibt die Hierarchie das vor, weil
Fiihrungskrdfte natiirliche Weichenstel-
ler fiir viele Mitarbeiter sind. Was aber,
wenn es im Team egozentrische und
unbeliebte High-Performer oder ,ewige
Talente” gibt, die selbst keine Leitungs-
funktion innehaben, aber iiber riesiges
Potenzial verfligen? Sollten die nicht
auch eingebunden werden? Hier ist die
Aufgabe nicht ganz so trivial, wie sie auf
Anhieb aussieht. Herausfordernd bei die-
ser Suche: Die iibergeordnete Qualitdt der
Schliisselkompetenz bedeutet fiir jeden
etwas anderes und ldsst recht schnell un-
terschiedliche Defizite aufscheinen. Das
Gelingen eines Organisationscoachings
entscheidet sich an der Ubersetzung von
Entwicklungszielen der Organisation in
individuelle Kompetenzen und Teilaufga-
ben, die jeder Einzelne aufweisen muss,
damit sich alle fruchtbar ergdnzen. Ein
Entwickler bendtigt Konzentrationsfahig-
keit, eine Fiihrungskraft mit Achtsamkeit
gepaarte Konsequenz, ein Projektleiter
natiirliche Autoritdt ohne ausdriicklich
hierarchische Legitimation.

Wer braucht Unterstiitzung in der Kom-
munikation, wer plagt sich mit Engpdssen
im Selbstmanagement und wem muss
in Sachen Fihrungsfihigkeiten auf die
Spriinge geholfen werden? Oder wer neigt
unter dem Druck des Neuen zu heiklen
Fliichtigkeitsfehlern - mit schwerwiegen-
den Folgen fiir das grofie Ziel? An diesen
Punkten ist die enge Zusammenarbeit
mit dem Coaching-Stab besonders wich-
tig. Im Schulterschluss gelingt es, aus
Unternehmensherausforderungen zuerst
Unternehmensziele und dann personli-
che Ziele zu machen. Dabei erlaubt die
Erfahrung versierter Coachs eine ziigige
und zielsichere Erkennung der blinden
Flecken jedes Einzelnen und macht eine
dezidierte Planung der individuellen Be-
gleitung maglich.

Woher kommt Leichtigkeit?

Im Organisationscoaching wird nicht
einfach jeder Einzelne irgendwie besser,
sondern leistungsfahiger im Hinblick auf
ein bestimmtes Ziel des Unternehmens
und im Zusammenspiel mit anderen. So
werden, dhnlich dem Fufball, die Ein-

zelspieler individuell besser und verbin-
den sich harmonisch mit den anderen zu
einem Team, das Ball und Gegner laufen
lasst und das Publikum verzaubert. Die
zdhlbaren Ergebnisse? Die stellen sich un-
weigerlich ein. Natiirlich klingt das alles
zuerst nach Reagenzglasmagie. Umso
faszinierender ist es, zu sehen, wie eine
leistungsfdhige Analyse {iber belastbare
Planung und konsequente Umsetzung
zu genau diesem Ziel von Leistung und
Leichtigkeit fiihrt. Doch diese Faszination
gibt es nicht umsonst. Menschen, Teams
und Organisationen brauchen immer
eine kleine Reserve, damit sie auf das
aktuelle Leistungsniveau noch ein wenig
Leichtigkeit drauf packen konnen. Dazu
ist ein Umdenken nétig, das Mitarbeiter
zundchst entlastet. Wer bis oben voll
mit Arbeit unter Stress steht, hat keinen
Spielraum mehr, um Leichtigkeit im Paket
mit anderen zu erarbeiten und entspre-
chend zu performen. Aber keine Sorge:
Eine Geschiftsleitung, die bereit ist, fiir
die Leichtigkeit etwas Druck vom Kessel
zu nehmen, erhdlt diese Investition mit
Zins und Zinseszins zuriick.

Ubung macht die Meister

Im weiteren Verlauf sind zielfiihrende
Ubungen zentraler Bestandteil von Leis-
tung und Leichtigkeit, denn Menschen
lernen iiber Wiederholung. Oft sehen
diese Ubungen einfach aus, folgen aber
einem ausgekliigelten Plan. Mit diesem
Plan wird jeder Leistungstrager individu-
ell zu seinem personlichen Ziel gefiihrt,
und seine konkreten Schliisselkompeten-
zen werden tief und dauerhaft in seinem
Verhalten verankert. So fiihrt die kollek-
tive zur individuellen Qualitdt und das
Zusammenspiel aller zum wachsenden
Erfolg durch Leistung mit Leichtigkeit.
Mehr Motivation, weniger stressbeding-
ter Krankenstand und ein grofies Plus
an Leistungsfdhigkeit nicht nur des Ein-
zelnen, sondern der gesamten Organisa-
tion - Leistung und Leichtigkeit gehdren
plotzlich ganz natiirlich zusammen und
sind keine Widerspriiche mehr. Und am
Ende kann das gecoachte Unternehmen
seine Mitbewerber mit 7:1 nach Hause
schicken und seine Kunden mehr als 90
Minuten begeistern.

Thomas Schulte ®
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training und coaching

Als Trainer und Berater

Vertrauen

aufbauen

TRAINERMARKETING. Vertrauen zwischen Beratern und Klienten wird immer wichtiger.
Vielmehr noch: Vertrauen ist in unsicheren Zeiten der Schlussel fur jede erfolgreiche
Kommunikation und jede Arbeit mit anderen Menschen. Unser Autor beschreibt
grundlegende Eigenschaften, die man als Berater haben und eine, die nur schwach
ausgepragt sein sollte, um bei anderen Vertrauen aufbauen zu kénnen.

Bei jeder Art von Unternehmensbera-
tung geht es darum, sicherzustellen, dass
eine Losung tatsdchlich den Anwender
unterstiitzt, eines seiner Probleme zu
I6sen (indem beispielsweise der Arbeits-
ablauf optimiert wird). Doch Menschen
und insbesondere Berater neigen dazu,
zu schnell in Losungen zu denken - oft
ohne das Problem zu verstehen. Bis zum
tatsdchlichen Kapieren ist es in der Regel
ein weiter Weg, der viele Informationen
und die Perspektiven aller Beteiligten er-
fordert. Oft ist beim Start einer Beratung
niemandem so recht klar, wie die Losung
(geschweige denn das eigentliche Prob-
lem) aussieht.

Was ist Vertrauen?

Es gibt manche Worte, die sehr schwierig
zum Beschreiben sind, Vertrauen ist eines
davon. Am ehesten ldsst es sich als ein
inneres Gefiihl der Sicherheit erfassen:
Ganz tief in Ihnen drinnen wissen Sie,
dass etwas so sein wird und dass Sie be-
ruhigt loslassen konnen. Vertrauen ist die
Basis fiir jede funktionierende Kommuni-
kation und bestimmt mafdgeblich unseren
Erfolg. Aber Vorsicht: Ist einmal das Ver-
trauen in Thre Person verloren, lasst sich
diese Eigenschaft nie wieder ganz herstel-
len. Dennoch lohnt sich die Arbeit in den
Aufbau von Vertrauen. Wichtige Perso-
nen kommen mit ihren Problemen, Sor-
gen, Fragen und Ideen als erstes zu dem,
dem sie am meisten vertrauen. Vertrauen
hédngt damit zusammen, wie wir agieren.
Sie konnten der beste Dienstleister Threr
Branche sein und auch wenn Sie all Thr
Geld in Ihr Marketing und Thren Auftritt
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stecken, wird Sie das nicht automatisch
zu einem vertrauenswiirdigen Dienstleis-
ter machen, zu dem die Menschen stro-
men werden.

Hand aufs Herz. Sind Sie wirklich davon
iiberzeugt, dass Vertrauen so wichtig ist?
Wenn Sie es noch nicht zu 100 Prozent
sind, dann denken Sie doch zum Beispiel
an Thre letzte Urlaubsbuchung: Sicherlich
haben Sie - wie es die meisten von uns
machen - im Vorfeld recherchiert, Er-
fahrungsberichte gelesen, verschiedene
Hotels und Leistungen miteinander ver-
glichen, bevor Sie sich fiir ein Angebot
wirklich entschieden haben. Nicht an-
ders verhalten wir Menschen uns, wenn
wir neue Beziehungen einschdtzen. Wir
versuchen unser Gegeniiber in all seinen
verschiedenen Facetten zu begreifen, wir
holen ndhere Informationen iiber seine
oder ihre Vergangenheit ein, wir versu-
chen zu verstehen, wie er oder sie tickt.
Vertrauen wird also aus verschiedenen
Bausteinen zusammengesetzt und es
dauert einfach, bis es wirklich nachhal-
tig aufgebaut worden ist. Es reicht nicht,
wenn Sie zu Threm Kunden gehen, ihm
ldssig auf die Schulter klopfen und dabei
sagen: ,Kommen Sie, haben Sie keine
Angst, vertrauen Sie mir einfach und er-
zdhlen Sie mir einfach alles! Wiirden Sie
in etwa auf diese Weise reagieren, ware
die einzig logische Folge die Flucht Ihres
Gegeniibers.

Das Leben birgt in allen moglichen Be-
reichen unterschiedlichste Risiken. Des-
wegen streben wir Menschen nach Si-
cherheit. Unbewusst suchen wir nach
Menschen, die genau diese Sicherheit
ausstrahlen und die beruhigend auf uns

wirken. Bevor Sie nun aber tatsdchlich
jemanden unterstiitzen konnen, miis-
sen Sie genau verstehen, was dessen
eigentliches Problem ist, was genau ihn
verunsichert und womit er sich beschaf-
tigt. Damit sich diese Person aber ¢ffnen
kann, miissen Sie zundchst Situationen
schaffen, in denen es ihm oder ihr leich-
ter fallen wird, dariiber zu reden. Dazu
miissen Sie verstehen, in welcher Lage
sich dieser Mensch gerade befindet und
wie er sich dabei fiihlt. Es gibt ein Ge-
heimnis, wie man Vertrauen aufbauen
kann. In ihrem Buch , The Trusted Ad-
visor* schlagen David Maister, Charles
Green und Robert Galford eine Formel fiir
Vertrauenswiirdigkeit vor. Sie besteht aus
folgenden unterschiedlichen Bausteinen:

Glaubwiirdigkeit

Dieser Faktor bezeichnet die Erfahrung,
die wir mit einer Person gemacht haben.
Kleidung, Redegewandtheit, Reaktionen
und auch Tonalitdt hinterlassen einen
bleibenden Eindruck. Dazu ein Beispiel:
Meistens finden sich, penibel eingerahmt
und schon platziert, Zertifikate an den
Wanden von Arztpraxen. Diese dienen
nicht nur der Dekoration, sondern er-
zdhlen der wartenden Person eine lange
Geschichte iiber die ganzen Erfahrungen
und unterschiedliche Aus- und Weiter-
bildungen, die der Arzt bereits im Laufe
der Zeit gemacht hat. Alleine diese unter-
schiedlichen Papiere wirken doch schon
sehr beeindruckend auf uns. Solch ,,spre-
chende Zertifikate“ bespielen sowohl
unsere emotionale als auch unsere rati-
onale Seite. Gehen wir aber einen Schritt



weiter und betreten wir gemeinsam das

Behandlungszimmer: Sofort nehmen Sie

die Person wahr, die weify gekleidet vor

Ihnen steht und deren Kittel von Sau-

berkeit und Sicherheit erzdhlt. Nach der

Untersuchung teilt uns der Arzt seine

Diagnose in Fachvokabular mit - wieder

ein Stiick Glaubwiirdigkeit - schliefilich

ist eine gemeinsame Sprache ein Zeichen
von Wissen. All das kann der Arzt ja nur
mitteilen, weil er Erfahrung auf seinem

Gebiet hat und weify, wovon er spricht

(auch wenn es dem Patienten in den sel-

tensten Fallen Klar ist).

Was konnen Sie sich nun aus dieser Epi-

sode mitnehmen? Sie erzeugen am bes-

ten Glaubwiirdigkeit, indem Sie die Be-
diirfnisse Thres Gegeniibers durch aktives

Zuhoren und Nachfragen herausfinden

und diese dann offen ansprechen. Zeigen

Sie, dass Sie Ahnung haben, wovon Sie

sprechen. Vergessen Sie aber nicht, auch

auf Thr AuReres - auf Thr Auftreten und

Ihre Kleidung - zu achten und seien Sie

bedachtsam bei Ihrer Wortwahl. Ubertrei-

ben Sie es aber nicht! Wichtig ist, dass Sie
sich wohlfiihlen und authentisch wirken.

Denken Sie an folgende Aspekte:

® Geben Sie immer so viel an wichtigen
Informationen weiter wie Sie konnen.
Aber achten Sie darauf, dass Sie nie-
mals zu viel erzdhlen und andere Be-
teiligte so in eine missliche Lage verset-
zen.

e Ubertreiben Sie nicht und erzihlen Sie
keine Madrchen.

e Nutzen Sie Thre Korpersprache, unter-
streichen Sie dezent Thre Aussagen und
stellen Sie unbedingt Augenkontakt
her.

e Etwas nicht zu wissen, ist keine
Schande. Geben Sie es ruhig zu und
sagen Sie, dass Sie sich gerne erkundi-
gen werden.

Zuverlassigkeit

Der zweite Faktor ist einer, der im Ver-
gleich zu den anderen Faktoren relativ
lange braucht, um aufgebaut zu werden.
Er befasst sich namlich mit den Tatigkei-
ten und Aktionen, die wir machen.

Bei der Zuverlassigkeit geht es um eine
wiederholte Erfahrung, die wir zwischen
einem Versprechen und einer Aktion erle-
ben. Menschen beurteilen also andere da- -
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- nach, ob er oder sie Versprechen einhilt,

Termine auch tatsdachlich wahrnimmt,
versprochene Qualitét liefert. Der Mensch
ist ein Gewohnheitstier und auch wenn
es um Vertrauen geht, tendieren wir dazu
eher denjenigen zu glauben, die wir be-
reits kennen oder die wir zumindest auf-
grund einer gemeinsamen Erfahrung ein-
schatzen konnen.

Wenn Sie noch keine Erfahrung mit je-

mandem gemacht haben, gibt es weitere

Maoglichkeiten, wie Sie zuverldssig wirken

konnen: Versuchen Sie sich in der neuen

Umgebung anzupassen und achten Sie

darauf, dass der andere sich in Ihrer Ge-

genwart wohlfiihlt. Beachten Sie:

e Wenn Sie ein Versprechen machen,
versuchen Sie unbedingt es auch zu er-
fiillen: Verschieben Sie nur ganz selten
vereinbarte Termine, schicken Sie Un-
terlagen wie versprochen ...

® Um anderen die Arbeit zu erleichtern,
verschicken Sie bereits im Vorfeld In-
formationen.

e Versuchen Sie es, Threm Gegeniiber so
angenehm wie moglich zu machen. Be-
dienen Sie sich dazu ,,seiner Sprache*,
schlagen Sie Meetings an Orten vor, wo
er sich wohlfiihlt und zu Zeiten, die fiir
ihn passend sein konnten.

¢ Fragen Sie bereits im Gesprdch nach,
ob Sie die Dinge richtig verstanden
haben.

Vertrautheit

Das Gefiihl von Vertrautheit entsteht,
wenn Sie sich in der Gegenwart von einer
anderen Person sicher, beschiitzt und
akzeptiert fiihlen. Menschen, die andere
mit dem notwendigen Respekt und fair
behandeln, kénnen wir uns leichter &ff-
nen. Nehmen wir als Beispiel die Entste-
hung einer Beziehung her: Am Anfang
sind beide noch schiichtern und versu-
chen, sich von ihrer Schokoladenseite zu
zeigen und die alten, vielleicht nicht so
populdren Angewohnheiten zu verste-
cken. Schlieflich wollen wir nichts falsch
machen oder gar komisch wirken in den
ersten Tagen des Kennenlernens.

Erst nach und nach 6ffnen wir uns und
trauen uns, die Eigenheit zu zeigen,
und Familiengeschichten auszupacken.
Schliefdlich hat der andere gezeigt, dass
er mich mag, so wie ich bin. Passen Sie
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aber auf: Zu friihe oder ungeschickte Ver-

suche, Vertrautheit aufzubauen, gehen

schnell nach hinten los. Vertrautheit
braucht Zeit, Beziehungen miissen wach-
sen und entstehen diirfen. Wir vertrauen

Menschen, mit denen wir auch schwie-

rigere Themen besprechen konnen, weil

wir uns bei denen sicher und Geheim-
nisse gut aufgehoben fiihlen. Von allen
vier Faktoren der Vertrauensformel ist es
die Vertrautheit, die am zerbrechlichsten
wirkt. So konnen wir Glaubwiirdigkeit
mehr oder minder selber beeinflussen
und kontrollieren. Indem wir zu unserem

Wort stehen und unsere Versprechen ein-

halten, demonstrieren wir Zuverldssig-

keit. Vertrautheit ldsst sich gut mit einem

Paartanz vergleichen. Dabei muss jeder

Schritt sorgsam gewdhlt werden, um dem

anderen nicht auf die Fiifte zu steigen.

Und es geht um die richtige Distanz, die

korrekte, aufrechte Haltung zum Tanz-

partner und dem Rhythmus zur Musik.

Bedenken Sie auch:

e Vertrautheit aufzubauen und sein wah-
res Selbst zu zeigen, erfordert Mut - bei
jedem Menschen! Aber es lohnt sich.

e Versuchen Sie bewusst, sich in Thren
Gesprdchspartner hineinzuversetzen
und zu verstehen, auf welchen Grund-
lagen er oder sie Entscheidungen trifft.

o Stellen Sie ungewdhnliche und interes-
sante Fragen.

e Tasten Sie ab, ob Sie schon zu person-
lich sind oder ob Sie im Gegenteil noch
personlicher werden konnen.

-

' Peter Gerstbach
: ':" ist Berater, Trainer
und Spezialist fir
sBusiness-Ana-
lyse“. Sein Credo:
Was Unternehmen vor Projektstart in
Analysen und Informationsgewinnung
investieren, ersparen sie sich spater
an Arger, Stress, Zeit und Kosten.
Bei Redline hat Gerstbach gerade
das Buch ,Basiswissen Business-
Analyse“ veroffentlicht.
Gerstbach Business Analyse GmbH
A-3400 Klosterneuburg,
www.gerstbach.at

[4] Selbstbezogenheit

Jeder von uns kennt einen Menschen,
von dem er iiberzeugt ist, dass er oder
sie durch und durch egoistisch denkt.
Der nur von sich erzdhlt und stindig
nur an seinen eigenen Vorteil denkt. Der
gar nicht auf die Idee kommt auch nur
zu fragen, ob er oder sie helfen kann,
geschweige denn diese Frage auch
ernst meint. Selbstbezogenheit ist der
einzige Faktor, der negativ auf das Ver-
trauen wirkt. Es ist auch der Faktor, der
in unglaublicher Geschwindigkeit all
die Mithen und Arbeit, Vertrauen auf-
zubauen, fiir immer zunichte machen
kann. Es gibt keine grofiere Quelle fiir
Misstrauen als eine Person, deren eigener
Vorteil fiir ihn oder sie wichtiger ist, als
andere.

Sie erkennen solche Menschen ganz
leicht: Achten Sie darauf, wer sich stdn-
dig versucht in den Mittelpunkt zu dran-
gen - egal, ob im Gesprdch oder an einem
Ort. Diese Personen scheinen an einem
Zwang, immer Recht behalten zu miissen
und das letzte Wort zu haben, zu leiden.
Diese Dinge bleiben niemals verborgen.
Wenn Sie dauernd nur Geschichten {iber
sich und Ihren eigenen Erfolg erzdhlen,
dem anderen ununterbrochen ins Wort
fallen oder statt seiner die Sdtze beenden,
erzeugen Sie nicht Sympathie, sondern
Sie werden mit der Zeit negativ und un-
angenehm auffallen. Dass Vertrauen in
einer solchen Konstellation erst gar nicht
entstehen kann, eriibrigt sich von alleine.

Fazit: Wenn man die vier Bestandteile
der Vertrauensformel zusammenbringt,
dann lasst sich Vertrauen so definieren:
Vertrauen = (Glaubwiirdigkeit + Zu-
verldssigkeit + Vertrautheit) / Selbstbe-
zogenheit. Wenn man Glaubwiirdigkeit,
Zuverldssigkeit und Vertrautheit addiert
und diese Summe dann durch die ei-
gene Selbstbezogenheit teilt, dann ergibt
sich: Je grofler die Summe und je kleiner
die Selbstbezogenheit, desto grofer das
Vertrauen. Auch wenn es nicht empfeh-
lenswert ist, Punkte fiir die einzelnen
Faktoren zu bestimmen, um dann die ul-
timative Vertrauenszahl zu ermitteln - so
zeigt die Formel doch, auf welche Dinge
es ankommt, um Vertrauen herzustellen.

Peter Gerstbach @
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Foto: SRH

Anti-Stress-Gesetz
hicht sinnvoll

CORPORATE HEALTH CONVENTION. Prof. Dr. Anabel
Ternés, Geschaftsfuhrerin des Instituts fur Nachhaltiges
Management an der SRH Hochschule Berlin, richtete

in ihrem Keynote-Vortrag auf der ,Corporate Health
Convention“(parallel zur Messe ,Personal Sud*) in
Stuttgart den Blick auf die Trends im Betrieblichen
Gesundheitsmanagement (BGM).
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Beginnen wir mit einer Begriffsklarung:
Wie definieren Sie Betriebliches
Gesundheitsmanagement?

Prof. Dr. Anabel Ternés: Eine Begriffsde-
finition ist hier tatsdchlich wichtig, weil
vielen gar nicht Kklar ist, was Betriebliches
Gesundheitsmanagement alles umfasst.
Dabei geht es um die Entwicklung von
Prozessen und Strukturen in einem Un-
ternehmen, um die Arbeit oder auch die
gesamte Organisation gesundheitsfor-
derlich zu gestalten. BGM ist aus meiner
Sicht das, was iibergeordnet ist, von der
Organisationsebene, den Strukturen und
Prozessen her. Es geht darum, dass man
nicht einfach irgendwie loslegt, sondern
die entsprechenden Prozesse analysiert,
koordiniert, benennt, personenmafig be-
setzt und so weiter.

Es braucht beim Thema Betriebliches
Gesundheitsmanagement also eine
personelle Ressource: Jemanden, der
plant ...

Ternés: Ja, ganz genau. Das ist auch der
Punkt: Viele Unternehmen denken sich,
im BGM kann man einfach mal schnell
was machen. Einen Gesundheitstag etwa,
fiir den kurzerhand jemand abgestellt
wird. Die Unternehmen bedenken eben
nicht, dass BGM, richtig umgesetzt und
gelebt, sehr umfassend ist. Wenn man



es richtig betreiben mdchte, darf BGM
keine Einmalgeschichte sein, sondern
ein durchgehender Prozess mit standiger
Evaluierung und Controlling. Das erfor-
dert in der Tat auch personelle Ressour-
cen, die in vielen Unternehmen gar nicht
so verfiigbar sind - es miissen ja auch be-
stimmte Qualifikationen vorhanden sein.

Was beobachten Sie, welchen
Stellenwert hat BGM momentan in den
Unternehmen?

Ternés: Das ist sehr unterschiedlich. Es
gibt Unternehmen, in denen es einen
wirklich hohen Stellenwert hat und auch
so gelebt wird. Dann sehe ich Unterneh-
men, in denen BGM ein bisschen einen
Green-Washing-Effekt hat, also eher als
Marketing betrachtet wird. Es gibt aber
auch Firmen, in denen iiberhaupt keine
Sensibilitdt fiir BGM vorhanden ist, nach
dem Motto ,,Klappt doch alles, sind genii-
gend Mitarbeiter da, Umsatz passt, wozu
brauchen wir jetzt noch ein BGM?2“

Ist es fur den Mittelstand vielleicht
schwieriger umzusetzen als fiir die
Konzerne - allein schon wegen der
erforderlichen Ressourcen?

Ternés: Ja, das ist richtig. Vor allem weil
Konzerne sich an verbindlichen Richtli-
nien orientieren, die ausgegeben werden,

Foto: gvictoria / Shutterstock.com

auch zum BGM, wahrend der Mittelstand
oft eher eine ,Hands-on-Mentalitdt“ hat
und meint, er kriegt das schon irgendwie
hin. Man ist ja freundlich zueinander und
hatte noch nie Probleme. Da ist die Be-
deutung von BGM hdufig noch gar nicht
so angekommen.

In einer lGbersichtlichen Mannschaft
kann der Zusammenbhalt ja tatsachlich
starker sein. Ein Familienbetrieb hat
durchaus seine Vorteile ...

Ternés: In jedem Fall. Ich wiirde auch
sagen, dass es im Mittelstand haufiger
Strukturen gibt, die verhindern, dass be-

kommt Feedback und mehr Bestdtigung
fiir die eigene Leistung.

Sie haben vorhin erwahnt, dass manche
Unternehmen BGM als Aushangeschild
benutzen. Wie merkt ein Bewerber, dass
es nur darum geht?

Ternés: Fiir einen Bewerber ist das na-
tlirlich nicht einfach. In der Stellenaus-
schreibung sieht er nur die Etiketten fa-
milienfreundlich und wohlklingende Zer-
tifizierungen. Richtig kennenlernen kann
er das erst, wenn er als Mitarbeiter ein
bisschen von den Prozessen und von der
Atmosphdre im Unternehmen mitbekom-
men hat.

Wird der Stellenwert des BGM in Zukunft
weiter zunehmen?

Ternés: Ja, deutlich. Allein durch den de-
mografischen Wandel sind die Vorzeichen
so gestellt, dass die Bedeutung steigen
muss. Aber wir wissen ja, Unternehmen
denken hdufig kurzfristig im Zeitrahmen
von einem Jahr, da ist das dann noch
nicht im Blick, jedenfalls nicht in der Re-
levanz. Doch je mehr das Thema in den
Fokus riickt, tiber den Fachkraftemangel
und durch erhohte Krankenstdnde, umso
mehr wird gesehen ,,wir miissen da aktiv
werden®. Diese Erkenntnis allein aber
reicht nicht. BGM funktioniert ja nicht
so, dass ich mir etwas kaufe, einrichte
und dann lauft alles super. Da muss auch
etwas in den Kopfen der Entscheider pas-
sieren. Ich kenne Unternehmen, die BGM
eingefiihrt haben, die Krankheitsrate ging
schon kurz darauf zuriick und alle waren
begeistert. Dann stieg die Rate aber wie-

,Ubersauerung durch Stress kann Gicht, Arthrose,
Horsturz, Tinnitus oder einen Bandscheibenvorfall
psychosomatisch hervorrufen.”

stimmte Probleme auftreten. Etwa dass
sich Mitarbeiter nur wie ein Rddchen
vorkommen, sich nicht ernstgenommen
fithlen, keinen Sinn in der eigenen Arbeit
sehen. Im Mittelstand ist es natiirlich viel
eher gegeben, dass man durch die liber-
sichtlichen Prozesse den eigenen Arbeits-
anteil viel besser wahrnimmt, ob das nun
im Front Desk oder als Hausmeister ist.
Da sieht man oft weit mehr Effekte, be-

der an und es hief3, ach, funktioniert doch
nicht. In solchen Fdllen muss genau da-
nach geschaut werden, welche Faktoren
beteiligt sind. Wenn man ein Bild eindi-
mensional sieht, kann man schnell die
falschen Schliisse ziehen. In diesem Fall
war die Jahreszeit Sommer und da ist
die Krankheitsrate eben niedriger als im
Winter mit Grippewellen. Hier sind Ins-

trumentarien im Bereich der Evaluierung -
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- wirklich vonnoten, damit ein Unterneh-
men mehr Klarheit erhalt.

Ist das aus lhrer Sicht ein Erfolgsfaktor,
diese Transparenz?

Ternés: Ja, Transparenz, aber vor allem
auch die Sensibilisierung, die zu Beginn
stehen muss. Die ist ganz wichtig — nicht

derungen in der Arbeitswelt fiihren dazu,
dass Mitarbeiter outgesourct werden,
dass Vorgdnge schneller erledigt werden
miissen, dass viel mehr gleichzeitig zu
tun ist, dass Mitarbeiter eine Flut an E-
Mails erhalten. Wir sehen das ja an der
Zunahme stressbedingter Krankheiten,
die heute schon bei jungen Mitarbeitern

»ich glaube, Anreizsysteme vom Staat wie steuerliche
Ermafiigungen oder Zuschussregelungen
funktionieren besser als ein Anti-Stress-Gesetz.“

nur fiir das BGM selbst, sondern auch fiir
die Notwendigkeiten, die mit der Einfiih-
rung von BGM verbunden sind.

Sie haben gerade schon den demogra-
fischen Wandel als Treiber der Entwick-
lung genannt. Wie ist es mit den Veran-
derungen in der Arbeitswelt im Zuge der
Digitalisierung und Globalisierung? Steht
das alles in einem Zusammenhang?
Ternés: Ja, auf jeden Fall. Natiirlich mit
unterschiedlichen Konsequenzen, aber
das eine gehort zum anderen. Die Veran-

auftreten. Beispielsweise ein 24-Jahriger
mit Bandscheibenvorfall, da hitte man
vor Jahren gesagt, kann gar nicht sein.
Heute wissen wir durch medizinische Er-
kenntnisse, dass beispielsweise Ubersiue-
rung durch Stress Krankheiten wie Gicht,
Arthrose, Horsturz, Tinnitus oder eben
auch einen Bandscheibenvorfall psycho-
somatisch hervorrufen kann.

Sind Sie in diesem Zusammenhang fuir
ein Anti-Stress-Gesetz?
Ternés: Ich glaube, Anreizsysteme vom

Trends im Gesundheitsmanagement

Staat wie zum Beispiel steuerliche Er-
mdfigungen oder Zuschuss-Regelungen
funktionieren besser als ein Gesetz. Ge-
setzmadfliige Verbote oder Gebote gehen
aus meiner Sicht am Kern vorbei, weil
Gesundheitsforderung Spaf machen, mo-
tivieren sollte. Unternehmen sollten dies
gerne machen, weil sie langfristig davon
grofe Vorteile haben. Was aus meiner
Sicht wichtig ist, ist Aufkldarung. Auf-
klarung verbunden mit ganz konkreten
Handlungsvorschldgen, mit Best-Case-
Practices.

Unternehmen kénnen gesundheitsfor-
dernde Angebote machen, aber sie kon-
nen nicht garantieren, dass sich die Mit-
arbeiter tatsachlich gesund verhalten ...
Ternés: Es gab eine Zeit, in der nicht
wenige Beschdftigte gesagt haben: ,Ich
arbeite fiir den Arbeitgeber, der ist ver-
antwortlich fiir meine Gesundheit, der
soll sich mal kiimmern® Diese Haltung
hat deutlich abgenommen, vor allem bei
Mitarbeitern in der Privatwirtschaft. Ich
glaube, dass da ein Umdenken stattfinden
muss, beidseitig.

Interview: Petra Jauch @

Hintergrund. Prof. Dr. Anabel Ternés arbeitet derzeit an einem Standardwerk zum Thema
»Betriebliches Gesundheitswesen“. Es soll im Herbst 2015 erscheinen. Beschrieben werden alte
und neue BGM-Ansatze sowie aktuelle Entwicklungen wie zum Beispiel folgende BGM-Trends:

1. Sharing. Es geht beim Gesundheitsmanagement, im
groen Rahmen gedacht, um die Einfuhrung von Prozes-
sen, um das Teilen von Know-how. Der Sharing-Trend ist
jetzt auch im BGM auszumachen: Es gibt immer mehr
Netzwerke, Best Cases, Erfahrungsaustausch mit anderen
Unternehmen.

2. Sensibilisierung. Es gibt einen Trend zur Sensibilisie-
rung: Wie nehme ich die Leute mit? Dabei geht es auch
um Instrumentarien, Methoden, Baukasten: Wie stelle ich
schnell fest, was meine Mitarbeiter und meine Flihrungs-
mannschaft brauchen, um dann entsprechend zu motivie-
ren und einen Aktionsplan zu erstellen.

3. Gamification. Der Einbau von Gamification-Elementen,
also spielerischen Elementen, wird auch zum Trend. Bei-

spiel: Im Zusammenhang mit der Einflhrung eines Fitness-
Raums kénnen Mitarbeiter sich Punkte erarbeiten, fur die
sie Belohnungen bekommen.

Bei allen BGM-MafRnahmen ist laut Ternés naturlich auch
auf den Datenschutz zu achten. Das gilt insbesondere
beim sogenannten ,E-Health“, wo personliche Daten
wie Blutdruck, Blutzucker oder Ahnliches gemessen wer-
den. Die Privatsphare ist ein ganz wichtiger BGM-Faktor.
Was darf der Arbeitgeber, was darf er nicht? ,Man denke
beispielsweise an Ubergewichtige Mitarbeiter. Ab wann
werden diese Mitarbeiter blofgestellt? Hier muss man
auBerst sensibel vorgehen. Das Gleiche gilt auch bei-
spielsweise flr das sogenannte Rauchertracking®, gibt
Ternés zu bedenken.

Petra Jauch ®
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Hotel Speidel’s BrauManufaktur
Hotel-Restaurant Schwanen

BEST WESTERN Hotel Am Schlossberg
City Hotel Fortuna

Seminaris Hotel Bad Boll

Flair Park-Hotel lishofen

Vital-Hotel Meiser

Landhotel Rossle

Hotel Wiirttemberger Hof
Panoramahotel Waldenburg
NaturKulturHotel Stumpf

Hotel Schloss Heinsheim

Parkhotel Pforzheim

Hotel Ochsen

Hotel Kloster Hirsau

AkademieHotel Karlsruhe
SCHWARZWALD PANORAMA

Tagungs- und Seminarzentrum Schloss Marbach
Hotel Hoeri am Bodensee

Hotel Hofgut Hohenkarpfen

Vier Jahreszeiten am Schluchsee
Ringhotel Krone Schnetzenh *HAH(S)
Parkhotel St. Leonhard

Bischofschloss Mindness® Hotel

BAYERN

Tagt rum S
Zeller -Hotel+Restaurant-
Seehotel Niedernberg
SeminarZentrum Riickersbach
Hotel Villa Marburg im Park
Hotel Lamm
h m S
Hotel Schiller
Hotel Vier Jahreszeiten Starnberg

Hotel Schillingshof

Hotel Alpenblick

Dorint Sporthotel Garmisch-Partenkirchen
Riessersee Hotel Resort

Biohotel Schlossgut Oberambach

Hotel St. Georg

Feuriger Tatzlwurm

Hotel Keindl

Yachthotel Chiemsee

Golf Resort Achental

Hotel Gut Steinbach

Hotel Bachmair Weissach

Relais & Chateaux Egerner Hofe

Hotel Der Alpenhof

Schlosshotel Neufahrn

Schloss Hohenkammer

Gut Sonnenhausen
ps do T

batel |

Steigenberger Hotel Der Sonnenhof

Adler Landhotel

Konigshof Hotel Resort **** Superior

Hotel am Hopfensee

allgédu resort - HELIOS business & health Hotel
Schloss Lautrach

Hotel Bad Schachen

Hotel Zettler

69168 Wiesloch

70569 Stuttgart

70599 Stuttgart

70771 Leinfelden-Echterdingen
71126 Géufelden

71638 Ludwigsburg

72124 Pliezhausen

72401 Haigerloch

72531 Hohenstein

72555 Metzingen

72622 Nirtingen

72764 Reutlingen

73087 Bad Boll

74532 lishofen

74579 Fichtenau-Neustédtlein
74597 Stimpfach-Rechenberg
74613 Ohringen

74638 Waldenburg

74867 Neunkirchen

74906 Bad Rappenau

75175 Pforzheim

75339 Hofen

75365 Calw

76199 Karlsruhe

76332 Bad Herrenalb

78337 Oehningen

78343 Gaienhofen-Hemmenhofen
78595 Hausen ob Verena
79859 Schluchsee

88045 Friedrichshafen

88662 Uberlingen

88677 Markdorf

63768 Hosbach

63796 Kahl am Main

63843 Niedernberg

63867 Johannesberg

63869 Heigenbriicken

63872 Heimbuchenthal
63924 Kleinheubach

82140 Olching

82319 Starnberg bei Miinchen
82433 Bad Kohlgrub

82441 Ohlstadt

82467 Garmisch-Partenkirchen
82467 Garmisch-Partenkirchen
82541 Miinsing

83043 Bad Aibling

83080 Oberaudorf

83080 Oberaudorf

83209 Prien am Chiemsee
83224 Grassau

83242 Reit im WinkI

83700 WeiBach/Rottach-Egern
83700 Rottach-Egern

83735 Bayrischzell

84088 Neufahrn

85411 Hohenkammer

85625 Glonn

85737 Ismaning

86825 Bad Worishofen

87448 Martinszell

87534 Oberstaufen

87629 Fiissen

87730 Bad Grénenbach
87763 Lautrach

88131 Lindau

89312 Giinzburg

BEST WESTERN BierKulturHotel Schwanen

Hotel Sonne

Resort Die Wutzschleife

GedankenGebé&ude Burg Wernberg

MARC AUREL Spa & Golf Resort

Hotel Maximilian im Hartl Resort

Hotel ASAM

ACHAT Plaza Kulmbach

Schloss Burgellern

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

Akademie Frankenwarte

R ik Hotel Zur Sct

Mercure Hotel Schweinfurt Maininsel

Landhotel Riigheim

Hotel Frankenland

Hotel Ullrich

Hotel & Weinhaus Anker

BERLIN
Akademie Berlin-Schmaockwitz
Seminaris CampusHotel Berlin

BRANDENBURG

Kongresshotel Potsdam am Templiner See

Seminaris SeeHotel Potsdam

avendi Hotel am Griebnitzsee

Landgut A.Borsig

Landhaus Villago

Hotel Residenz am Motzener See

Ringhotel Schorfheide, Tagungszentrum der Wirtschaft

BREMEN
Dorint Park Hotel Bremen

HAMBURG
Gastwerk Hotel Hamburg

HESSEN

Traditionshotel ,Zum Steinernen Schweinchen*
Hotel Gude

Waldhotel Schiferberg

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

Landhaus Barenmihle

Landhaus Klosterwald

Altstadthotel Arte

Hotel Esperanto Kongress- und Kulturzentrum Fulda
Béder Park Hotel

Landhotel Grashof

Rhon Residence

Gdbel's Hotel Rodenberg

Flair-Hotel zum Stern

Hessen Hotelpark Hohenroda

Gobel's Schlosshotel ,Prinz von Hessen“
hétel schloss romrod

InterCityHotel Frankfurt Airport

Dolce Bad Nauheim

Landhotel Zum Hessenpark

Siegfried Vogele Institut

BEST WESTERN PREMIER Hotel Villa Stokkum
Hotel Gut Hiihnerhof

Kress Hotel

Commundo Tagungshotel Darmstadt
Alleehotel EUROPA

Ringhotel Siegfriedbrunnen

Hotel Hofgut Georgenthal

Jagdschloss Niederwald

89584 Ehingen

91564 Neuendettelsau
92444 Rétz-Hillstett
92533 Wernberg-Koblitz
93333 Bad Gogging
94086 Bad Griesbach
94315 Straubing
95326 Kulmbach
96110 ScheBlitz

96231 Bad Staffelstein
97070 Wiirzburg
97080 Wiirzburg
97082 Wiirzburg
97332 Volkach

97421 Schweinfurt
97461 Riigheim

97688 Bad Kissingen
97725 Elfershausen
97828 Marktheidenfeld

12527 Berlin
14195 Berlin

14471 Potsdam

14471 Potsdam

14482 Potsdam

14641 Nauen OT GroB Behnitz
15345 Eggersdorf

15749 Mittenwalde, OT Motzen
16247 Joachimsthal

28209 Bremen

22761 Hamburg

34132 Kassel

34134 Kassel

34314 Espenau

34454 Bad Arolsen, OT Héhnscheid
34516 Vohl-Oberorke

34596 Bad Zwesten

35110 Ellershausen

35423 Lich-Arnsburg

36037 Fulda

36037 Fulda

36093 Kiinzell

36148 Mittelkalbach

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

36284 Hohenroda

36289 Friedewald

36329 Romrod

60549 Frankfurt/Main

61231 Bad Nauheim

61267 Neu-Anspach

61462 Konigstein/Taunus
63456 Hanau

63584 Griindau

63628 Bad Soden-Salmiinster
64295 Darmstadt

64625 Bensheim

64689 Grasellenbach

65329 Hohenstein

65385 Riidesheim

lhr Lieblings-Hotel

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

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

Und So funktioniert

Im Internet unter i =5
www.top250tagungshotels.de/ 1 D £90 Mt Tagumgeiaons o Dussincbiend
wettbewerb

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

Die Auszeichnung

der besten Tagungshotels in Deutschland findet am
13. September 2015 im Hotel Schloss Hohenkammer/
Landkreis Freising statt. Weitere Informationen dazu
erhalten Sie unter: info@top250tagungshotels.de.

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

Der letzte Online-Abstimmungstag
ist Dienstag, der 29. Juli 2015.
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Diese 250 Hotels bewerben sich um die
Auszeichnung der besten Tagungshotels in
Deutschland in den Kategorien Seminar,
Konferenz, Klausur, Meeting, Event und Kongress

MECKLENBURG-VORPOMMERN
Hotel Bornmiihle

The Royal Inn Park Hotel Fasanerie
TRIHOTEL am Schweizer Wald
Yachthafenresidenz Hohe Diine
Grand Hotel Heiligendamm

Gut Gremmelin

Hotel Hanseatic Riigen & Villen
Hotel Speicher am Ziegelsee

Hotel Schloss Basthorst

Seehotel Plau am See

Tagungshotel der Wirtschaft Schloss Hasenwinkel

NIEDERSACHSEN

TAGUNGSHOTEL Jesteburg

Seminaris Hotel Liineburg

Seminar- und Eventzentrum Gut Thansen
Romantik Hotel Jagdhaus Eiden am See
Seehotel Fihrhaus mit Restaurant ,Graf Luckner”
Forsthaus Heiligenberg

Landidyll-Hotel Backenkohler

Hotel Park Soltau

ANDERS Hotel Walsrode

BEST WESTERN Domicil Hotel Hodenhagen
Hotel Amadeus

Designhotel + Congress Centrum WIENECKE XI.
halbersbacher landhotel h. 1|
MEDIAN-Hotel Hannover-Lehrte

Parkhotel Bilm im Gliick

Ringhotel Tallymann

Der Waldkater

Biohotel Werratal

revita Tagungs- & Eventhotel

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

Lindenhof Hotel Tepe

NORDRHEIN-WESTFALEN
Hotel-Residence Klosterpforte
Land Gut Hohne

freiRaum stattHotel

Hotel Elisenhof

Chateauform Schloss Krickenbeck
Holiday Inn Diisseldorf-Neuss
Hotel Fire & Ice Diisseldorf/Neuss
Classic Hotel Kaarst

BEST WESTERN Parkhotel Velbert
Waldhotel Heiligenhaus

Hotel Esplanade

Pullman Dortmund

Radisson Blu Hotel, Dortmund
Ringhotel Drees

Ringhotel Am Stadtpark

ATLANTIC Congress Hotel Essen
Hotel SportSchloss Velen
Landhotel Voshével

See Park Janssen

Mercure Tagungs- & Landhotel Krefeld
Landgut Ramshof

Stadthotel Miinster

Hotel Weissenburg

Ascari Parkhotel

Hotel Falderhof

Geno Hotel

Park-Hotel Niimbrecht

Hotel Rodderhof

Commundo Tagungshotel Bad Honnef
Seminaris Kongresspark Bad Honnef

Unter allen
Einsendern
verlosen wir
hochwertige
Preise:

Hotel-Gutschein fiir zwei Personen.

GenieBen Sie zwei Tage in einem
wunderschonen Wellnesshotel
in Friedewald/Hessen.

17094 GroB Nemerow
17235 Neustrelitz

18055 Rostock

18119 Rostock-Warnemiinde
18209 Bad Doberan-Heiligendamm
18279 Gremmelin

18586 Ostseebad Gohren
19055 Schwerin

19089 Crivitz OT Basthorst
19395 Plau am See

19417 Hasenwinkel

21266 Jesteburg

21335 Liineburg

21388 Soderstorf

26160 Bad Zwischenahn
26160 Bad Zwischenahn
27305 Bruchhausen-Vilsen
27777 Ganderkesee-Stenum
29614 Soltau

29664 Walsrode

29693 Hodenhagen

30451 Hannover

30519 Hannover

31191 Algermissen/Ummeln
31275 Lehrte

31319 Sehnde-Bilm
31542 Bad Nenndorf
31737 Rinteln

34346 Hann. Miinden
37431 Bad Lauterberg
37441 Bad Sachsa

38640 Goslar

48529 Nordhorn

49401 Damme

33428 Marienfeld

40822 Mettmann

41239 Mdnchengladbach
41239 Mdnchengladbach
41334 Nettetal

41460 Neuss

41472 Neuss

41564 Kaarst

42549 Velbert

42579 Heiligenhaus
44135 Dortmund

44137 Dortmund

44139 Dortmund

44139 Dortmund

44532 Liinen

45131 Essen

46342 Velen

46514 Schermbeck
47608 Geldern

47802 Krefeld-Traar
47877 Willich-Neersen
48143 Miinster

48727 Billerbeck

50259 Pulheim

50999 Kdln

51503 Rosrath

51588 Niimbrecht
53474 Bad Neuenahr-Ahrweiler
53604 Bad Honnef
53604 Bad Honnef

Gut Heckenhof Hotel & Golfresort an der Sieg
Tagungshotel Eifelkern
Sauerland Alpin Hotel

53783 Eitorf
53937 Schleiden
57392 Schmallenberg-Grafschaft

ARCADEON Haus der Wissenschaft und Weiterbildung 58093 Hagen

Ringhotel Zweibriicker Hof
Hotel VierJahreszeiten - Das Hotel am Seilersee

RHEINLAND-PFALZ
Chateauform Schloss Ahrenthal
Landhaus Sonnenhof

Atrium Hotel Mainz

Land & Golf Hotel Stromberg
PK Parkhotel Kurhaus

58313 Herdecke
58636 Iserlohn

53489 Sinzig

53518 Adenau

55126 Mainz

55442 Stromberg
55543 Bad Kreuznach

Klosterhotel Marienhoh Mountains | Lifestyle | Family 55758 Langweiler

PARK HOTEL Bad Salzig / PARK VILLA
Hotel Heinz

Hotel Zugbriicke Grenzau

Romantik Hotel Schloss Rheinfels
Lindner Hotel & Sporting Club Wiesensee
Seehotel Maria Laach

Sport- & Seminarhotel Glockenspitze
Pfalzhotel Asselheim

Hotel Prinzregent ***S

Landidyll Hotel Restaurant Klostermiihle

SAARLAND
Romantik Hotel Linslerhof

SACHSEN

Hotel Elbflorenz Dresden
Swissotel Dresden Am Schloss
NH Leipzig Messe

Commundo Tagungshotel Leipzig
Atlanta Hotel International Leipzig
GLOBANA Airport Hotel

HEIDE SPA Hotel & Resort

BEST WESTERN PLUS Hotel Schlossmiihle
Hotel Forsthaus Griina

Hotel Rohrsdorfer Hof

SACHSEN-ANHALT

Naturresort Schindelbruch
Country Park-Hotel Leipzig/Brehna
NH Dessau

Travel Charme Gothisches Haus
Berghotel lisenburg

Landhaus Zu den Rothen Forellen
Historisches Herrenkrug Parkhotel

SCHLESWIG-HOLSTEIN

Hotel SchloB Tremsbiittel

Hotel Hohe Wacht KG

Seehotel Dreiklang

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

THURINGEN

Schlosshotel Eyba

Bio-Seehotel Zeulenroda

BEST WESTERN Hotel am Vitalpark
Ringberg Hotel Suhl

Berghotel Oberhof

Romantik Hotel Dorotheenhof Weimar
Gobels Sophien Hotel

Haus Hainstein

Steigenberger Hotel Thiiringer Hof
VCH Hotel am Schlosspark

AUS~

56154 Boppard-Bad Salzig

56203 Hohr-Grenzhausen

56203 Hohr-Grenzhausen

56329 St. Goar

56457 Westerburg

56653 Maria Laach

57610 Altenkirchen

67269 Griinstadt-Asselheim

67480 Edenkoben

67728 Miinchweiler (an der Alsenz)

66802 Uberherrn

01067 Dresden

01067 Dresden

04158 Leipzig

04229 Leipzig

04416 Leipzig (Wachau)
04435 Schkeuditz

04849 Bad Diiben

06484 Quedlinburg

09224 Chemnitz/Griina
09247 Chemnitz, OT Rohrsdorf

06536 Siidharz OT Stolberg
06796 Sandersdorf-Brehna
06844 Dessau-RoBlau
38855 Wernigerode

38871 lisenburg

38871 llsenburg

39114 Magdeburg

22967 Tremsbiittel
24321 Hohwacht
24326 Ascheberg
24537 Neumiinster
24568 Kaltenkirchen
24613 Aukrug
25569 Hodorf

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

98559 Oberhof

99427 Weimar

99817 Eisenach

99817 Eisenach

99817 Eisenach

99867 Gotha

VERKAUFT!
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Diese Hauser aus der Ausgabe 2015/2016 empfehlen sich!
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Geben Sie lhre Stimme ab unter:
www.top250tagungshotels.de/
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Bahnstreik dampft Wachstum
der ,Personal Nord®

NACHBERICHT. Zur Messe ,Personal 2015 Nord“, die am 6. und 7. Mai in den
Hamburger Messehallen stattfand, kamen in diesem Jahr nur 3.612 HR-Fachleute.
Im Vorjahr waren es noch 3.787 gewesen. Trotz des leichten Ruckgangs zeigten sich
die 255 Aussteller zufrieden mit den geknupften Kontakten.

,Es ist sehr drgerlich, dass wir aufgrund
des Bahnstreiks nach der Messe ,,Zukunft
Personal“ im Oktober in Koln nun zum
zweiten Mal mit erschwerten Anreise-
bedingungen zu kdmpfen hatten und
deshalb nicht das volle Potenzial der
Veranstaltung ausschdpfen konnten®,
drgerte sich Ralf Hocke, Geschiftsfiihrer
von Spring Messe Management, dem Ver-
anstalter der Messe ,,Zukunft Personal“
sowie der Messen ,,Personal Nord“ und
der ,,Personal Siid*.

Auf der Eroffungspressekonferenz identi-
fizierte Hocke innovative Softwarelgsun-
gen, Angebote fiir das Betriebliche Ge-
sundheitsmanagement sowie Coaching
als die Wachstumsfelder des HR-Markts,
die auch auf der Messe zum Tragen ge-
kommen seien. Im Softwarebereich zeig-
ten unter anderem die Dienstleister aus
dem Recruiting-Umfeld neue Losungen.
Auf der Messe ging es auch um die Frage,
wie Personaler zur Agilitdt und Beschleu-
nigung in der Wirtschaft beitragen konn-
ten. Prof Dr. Jens Nachtwei von der Hum-
boldt Universitdt zu Berlin vertiefte bei
dieser Gelegenheit zentrale Ergebnisse
der Trendstudie ,,Big Data in HR®, zu der
es demndchst eine eigene Website mit Er-
gebnissen geben soll.

Wege zur fluiden Organisation

Dr. Ursula Schiitze-Kreilkamp, Leiterin
Personalentwicklung Konzern und Kon-
zernfiihrungskrafte der DB Mobility Logi-
stics AG, betonte in der Auftakt-Keynote
der Messe, dass Personaler im Zuge der
Digitalisierung viel von Startups lernen
konnten. ,,Startups sind so innovativ und
erfolgreich, weil sie kurze Wege haben

und schnelle Entscheidungen treffen, so
die Vize-Prdsidentin des Bundesverban-
des fiir Personalmanager (BPM).

HR konne dabei helfen, Rdume zum Dis-
kutieren zu bieten und den Ubergang
zur fluiden Organisation zu gestalten. So
habe die Deutsche Bahn kiirzlich das DB
Lab ins Leben gerufen, das innovative
Ideen unabhdngig von der Linie voran-
treibe — etwa zum Thema Sicherheit. Es
sei sehr divers zusammengesetzt, zum
grofiten Teil aus eigenen Mitarbeitern.
,Einer der Linienmanager meinte, dass in
acht Monaten ein Ergebnis herausgekom-
men sei, flir das man in der Linie zwei
Jahre gebraucht hatte“, so Schiitze-Kreil-
kamp in einer ersten Bilanz.

Messebeirat gegriundet

,Wir stehen im Zuge der Digitalisierung
vor einem langfristigen Wandlungspro-
zess der Arbeitswelt, den wir aktiv ge-
stalten sollten”, zeigte sich Spring-Ge-
schéftsfiihrer Ralf Hocke {iberzeugt. Dies
wolle der Messeveranstalter tatkraftig
unterstiitzen und dafiir Aussteller, Mul-
tiplikatoren und Verbande einbinden. Vor
diesem Hintergrund habe man die Messe
in Hamburg genutzt, um in einer kons-
tituierenden Sitzung einen Beirat fiir die
Messen Zukunft Personal sowie Personal
Nord und Siid zu griinden. ,,Wir haben
uns dazu entschieden, mit den Ausstel-
lern und Interessensvertretern der Besu-
cher noch starker zusammenzuriicken
und uns gemeinsam anzuschauen, wo
die Messen stehen und wie wir sie opti-
mieren konnen. Im Messebeirat sind 20
Personlichkeiten aus allen HR-Branchen
vertreten. Wir hatten eine sehr positive

Foto: Pichler

und stimmungsvolle Sitzung und freuen
uns, auf der Ebene weiterzumachen®, so
Hocke. Plane des Veranstalters, vermehrt
Startups einzubinden, seien auf sehr po-
sitive Resonanz gestofien. ,,Wir arbeiten
daran, neue Formate fiir die Messe zu
entwickeln, um die Interaktion noch star-
ker zu fordern.“

Martin Pichler @
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messen und kongresse

Das wird ein schoner Monat fur ...
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... Joachim Galuska,

einen Arzt, der schon friih Begriffe wie
Resilienz oder Achtsamkeit in Deutsch-
land bekannt gemacht hat. In diesem
Jahr findet der 13. Kongress seiner
Akademie Heiligenfeld statt. Es werden
mehr als 1.200 Teilnehmer erwartet,
die sich hier traditionell mit neuesten
Erkenntnissen zu den Themen Burn-
out und betriebliches Gesundheits-
wesen versorgen. Diesmal heifit das
Leitthema des Kongresses ,Wir“ — ein
Hinweis darauf, dass (individuelle wie
kollektive) Krisen nur gemeinsam mit
anderen gemeistert werden kénnen.
11. bis 14. Juni in Bad Kissingen
www.kongress-heiligenfeld.de

.'ii.il'.'.J;i*-l-', ]

... Karlheinz GeiRler,

Zeitforscher und emeritierter Profes-
sor flr Wirtschaftspadagogik an der
Bundeswehr-Universitat in Minchen.
Er darf zusammen mit seinem Sohn
Jonas auf einem Wissensforum der
Slddeutschen Zeitung den Zuhorern
den ,klugen Umgang mit der Zeit”
nahebringen. Beide Redner sind
zusammen das Institut flr Zeitbe-
ratung ,Timesandmore“. Sie haben
gerade ihr neuestes Buch ,Time is
Honey“ herausgebracht. Entspannung
bringt demnach nicht die Flucht in den
Urlaub, sondern die kleine, bewusst
genossene Pause zwischendurch. Zeit
ist namlich nicht Geld, sondern der
»,Honig“ des Lebens.

16. Juni in Miinchen
www.sz-wissensforum.de

... Wolfgang Hallama,

Personalentwickler bei der Mlinchener
Ruckversicherung Munich Re. Er ist
Mitinitiator eines unternehmensuber-
greifenden Peer-Coaching-Experiments,
das in PE-Kreisen grofle Aufmerksam-
keit erregt hat. Auf dem diesjahrigen
BPM-Kongress wird er — wie viele
andere HR-Praktiker auch — ,sein” Pro-
jekt schildern und zur Diskussion stel-
len. Naturlich treten auch die Ublichen
Keynote-Speaker auf. Diesmal sind es
unter anderem eine Bundesministerin
und der Internet-Guru Sascha Lobo.
18. bis 19. Juni in Berlin

www.bpm.de
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... Monika Stutzle-Hebel,

Trainerin, Beraterin und Mitinitiatorin
der Fachtagung ,Feldkrafte der Deut-
schen Gesellschaft fir Gruppendy-
namik und Organisationsentwicklung
(DGGO). Die Veranstaltung wirdigt
die Leistungen von Kurt Lewin, der
nach dem 2. Weltkrieg in den USA
unter anderem die Gruppendynamik
begriindete. Von ihm stammt auch
das Konzept der Feldkrafte, die bei
jedem Change-Prozess wirken. Die
Teilnehmer werden diese Krafte durch
Ubungen ganz praktisch erfahren und
analysieren konnen, freut sich Stitzle-
Hebel.

18. bis 20. Juni in Berlin

www.dggo.de

e

... Gerlinde Schonberg,

Trainerin und Vorsitzende des HR Glo-
bal Network Germany e.V. in Koln. Sie
ladt Trainer und Berater am 20. Juni
zum Sommerworkshop ,ihres“ Net-
works nach Hamburg ein. Ein Schwer-
punktthema ist diesmal die Coaching-
Praxis und die Coaching-Entwicklung
in Grof8britannien. Dazu gibt es Erfah-
rungsberichte aus einem namhaften
Unternehmen. AufSerdem werden
Trends aus den USA, die auf der ATD-
Konferenz (friiher ASTD) zur Sprache
kamen, zur Diskussion gestellt.

20. Juni in Hamburg
www.hr-global-network-germany.com

21| [22

23 26| [27

... alle Roboter,

die in Kurze mit dem Internet verbun-
den sein werden, denn das Manage-
ment-Forum 2015 des Kommunika-
tions-Kollegs in Andernach wurdigt das
LEnterprise 2.0 mit einer anspruchs-
vollen Keynote. Gehalten wird sie von
Jurgen Wilke vom Frauenhofer-Institut
fur Arbeitswirtschaft und Organisation.
Die Auswirkungen der ,Digitalisierung
der Arbeitswelt“ auf die Menschen
werden dabei im Mittelpunkt stehen.
Eine weitere Keynote befasst sich mit
der ,agilen“ Lernenden Organisation.
Zwolf Workshops drehen sich zudem
um neue HR/PE-Tools und Best-Prac-
tice-Fallstudien aus mittleren und
groen Unternehmen.

24. bis 25. Juni in Andernach
www.kkag.com

28| (29| |30

Juni 2015
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Kill your agency

VR M RTEATY RN EQEE oS

Neuerscheinung 2015, 206 Seiten
Bestell-Nr. E10407

ISBN 978-3-648-06724-6

Buch: € 29,95 [D]

eBook: € 25,99 [D]

Neuerscheinung 2015, 197 Seiten
Bestell-Nr. E01369

ISBN 978-3-648-06671-3

Buch: € 34,95 [D]

eBook: € 29,99 [D]

Erfolgreiche Ideen am laufenden Band!

Neuerscheinung 2015, 297 Seiten
Bestell-Nr. E01370

ISBN 978-3-648-06674-4

Buch: € 24,95 [D]

eBook: € 21,99 [D]

Mit dem Creative Effectiveness Prozess kann jeder ein Top-Kreativer sein - das ist die revolutiondre These des Buches.
Um heute ein Produkt oder einen Service erfolgreich zu platzieren, brauchen Sie keine Agentur mehr, Sie entwickeln die
Ideen einfach selbst. Lukas-Pierre Bessis' neue und erfolgreiche Methode zur Ideenentwicklung beriicksichtigt nicht nur
Aspekte des Neuromarketings. Sie ist einfach anzuwenden, fundiert und in der Praxis renommierter Unternehmen erprobt.

Jetzt bestellen: shop.haufe.de/kill-your-agency (Bestellung versandkostenfrei)

0800 5050445 (Anruf kostenlos) oder in lhrer Buchhandlung H a u '= E -
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NEUERSCHEINUNGEN

Der Bucher-Sommer 2015

Wie jedes Jahr, werden wir in Heft 7-8 Buchneuerscheinungen vorstellen, die Weiterbildungs-
professionals mit in den Sommerurlaub nehmen sollten, um sich weiterzuentwickeln. In
diesem Jahr wird der Schwerpunkt auf dem Thema ,Kreativitat” liegen — wie in dem sehr
liebevoll und kompetent gestalteten Schaufenster einer Wiener Buchhandlung. (Foto).

TECHNIK
Besser prasentieren

Immer mehr Tagungshotels stellen riesige
TV-Apparate mit einer Bildschirmdiagonale
von (mindestens) 84 Zoll (= 213 Zentime-
tern) in die Seminarraume. Diese Monster-
TV mit 3D-Funktion ermdglichen eine neue
Art der Prasentation und der Schulung.

COACHING
Honorare erhohen

Das Durchschnittshonorar der deutschspra-
chigen Coachs stieg in letzter Zeit moderat
an. Wie man als Coach uberdurchschnittlich
hohe Honorare durchsetzen kann, zeigen
Umfragen und Marktstudien, die Coaching-
Experten flr uns ausgewertet haben.

-,J-Uur.u.k
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fachliteratur

Elke Frank und Thorsten Hiibschen
Out of Office: Warum wir die Arbeit neu

erfinden mussen, Redline,

TH | ARBEITSORGANISATION

- Minchen 2015, 272 Seiten, 19,99 Euro

Ende der Legehennenhaltung

Die Digitalisierung wird die Arbeit, wie wir sie ken-
nen, verdndern und neue Anforderungen an deren
Organisation stellen. Mit keiner geringeren Mission,
als die Biiroarbeit der Zukunft neu zu definieren,
sind nun mit dem Buch ,,Out of Office: Warum wir
die Arbeit neu erfinden miissen“ zwei angetreten, die
beim Thema ,,New Work® bereits {iber praktische
Erfahrung verfligen: Elke Frank und Thorsten Hiib-
schen von Microsoft Deutschland. Um die Frage zu
beantworten, wie das gehen soll, werfen ,,die Elke“
und ,,der Thorsten®, wie sie sich streckenweise ana-
log zur Duzkultur bei Microsoft nennen, zundchst
einen Blick auf die Entwicklung der Arbeit von Mus-
kelkraft bis hin zur denkenden Maschine und die
Entwicklung des Biiroarbeitsplatzes von Gansekiel
und Tintenfass im Kontor hin zur flexiblen Arbeit mit
mobilem Gerdt am Arbeitsort der Wahl. Bisheriges
Problem demnach: Obwohl nach Schatzungen des
Fraunhofer IAO schon rund jeder zweite Mitarbeiter
ein Wissensarbeiter ist, herrschen in deutschen Un-
ternehmen noch unflexible Strukturen und Arbeits-
pldtze vor. So, sagen die Autoren angelehnt an eine
Hays-Studie aus dem Jahr 2013, wiirde noch immer
weitgehend das von Peter Drucker beschworene au-
tonome Arbeiten behindert.

Dagegen empfehlen sie einige Ansatze, die sich rund
um die drei Groflen ,Mensch®, ,,Ort“ und , Techno-
logie“ drehen, etwa: das Ende der Anwesenheits-
pflicht, Selbstorganisation der Mitarbeiter, hdhere Ei-
genverantwortung, Wissensmanagement per soziale
Netzwerke, Zeit zum Nichtstun, eine von Vertrauen
gepragte Fiihrung, die weniger kontrolliert und mehr
coacht, und ein Biiro, das Treffpunkt zum person-
lichen Austausch in einem ,smartisierten” Gebdaude

62 wirtschaft + weiterbildung 06_2015

wird - kurzum: Abschied von der Legehennenhal-
tung, wie Frank und Hiibschen es bildhaft nennen.
Viele der oben genannten Ideen wird der interes-
sierte Personaler, Trainer oder Coach schon einmal
gehort haben. Spannend machen die Ausfithrungen
jedoch gerade die vielen praxisnahen Beispiele von
Microsoft oder anderen Unternehmen, oft aus der
Ich-Perspektive von Frank oder Hiibschen, die sich
ausschliefllich um Wissensarbeiter drehen; Produk-
tions- und Servicemitarbeiter bleiben bewusst aufien
vor. Dabei setzen die Autoren Mitarbeiter voraus,
die jederzeit wissen, was zu tun ist. Hier wdre noch
ein Blick auf unmotivierte und leistungsschwachere
Mitarbeiter interessant gewesen - schliefdlich sollen
diese auch unter Wissensarbeitern vorkommen.

AUTOREN

Dr. Elke Frank und Dr. Thorsten Hiibschen

Beide Autoren sind aktuell bei Microsoft Deutschland
tatig: Frank ist als Senior Director Human Resources
Mitglied der Geschaftsfihrung, Hiilbschen verantwortet
den Geschaftsbereich Office. Beide haben die Entwick-
lung der modernen Arbeitswelt schon vorher einige
Jahre lang in der Praxis erfahren: Hibschen war vor sei-
nem Wechsel zu Microsoft beim Unternehmensberater
McKinsey & Company tatig. Franks vorherige Stationen
waren Carl-Zeiss Vision und die Daimler AG.
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Die nachste Generation kommt

Uber die Generation Y wurde
viel geschrieben. Doch inzwi-
schen gibt es ebenso viel Kritik
an den Pauschalurteilen iiber
ihre Werte. Professor Christian
Scholz setzt mit seinem Buch
genau an dieser Kritik an: Wo
das Stereotyp der Generation Y
nicht mehr auf deren Vertreter
zutreffe, entwickle sich schon
die Generation Z (ab 1995 ge-
boren). Scholz typisiert diese
Generation im Buch und ver-
gleicht sie mit den Vorganger-

generationen. Dann gibt er
Hinweise dazu, wie alle auf
diese Generation reagieren
konnen. So sollten Persona-
ler beachten, dass der Fiih-
rungsstil fiir die Generation Z
transaktional sein sollte, mit
moglichst kleinteiligen Aufga-
ben und ohne leistungsorien-
tierte Vergiitung. Gleichzeitig
betont Scholz aber auch, dass
nicht alles an diese Genera-
tion angepasst werden muss.
Vielmehr gehe es um die kons-

truktive Auseinandersetzung
mit den Wiinschen - auch
Ablehnung ist erlaubt: So
konnten Unternehmen nicht
akzeptieren, dass die Gene-
ration Z eine Fiihrungsrolle
komplett ablehne.

Christian Scholz

Generation Z: Wie sie tickt,
was sie verandert und warum
sie uns alle ansteckt,
Wiley-VCH, Weinheim 2014,
220 Seiten, 19,99 Euro

Wenn der Phrasenmaher uber Seminarteppiche rollt

113 Gramm ist das Biichlein
leicht, doch darin werden
schwere Geschiitze aufge-
fahren: In ,Storgefiihle: Mit
dem Phrasenmadher iiber den
Seminarteppich“ schleudern
die beiden Autoren Benjamin
Schulz und Rainer Krumm mit
Phrasen um sich, die Trainer
und Coachs in den Seminar-
hotels der Welt gedroschen
haben. Pro Seite geben sie ein
Spriichlein zum Besten. Der
Clou daran: Jedes Bonmot ist
hinterlegt vom Bild eines be-

sonders auffilligen Seminar-
raumteppichs - wobei sich bei
den Teppichmustern ebenso
wie bei den Spriichen iiber Ge-
schmack trefflich streiten ldsst,
wie unsere Diskussionen in
der Redaktion gezeigt haben.
Die Fundstiicke reichen von
Seminarklassikern wie ,Es
gibt keine Probleme, sondern
nur Herausforderungen® iiber
Binsenweisheiten wie ,Man
muss immer einmal mehr
aufstehen, als man hingefal-
len ist“ und Allzweckwaffen

Ein Notfallkoffer fur Gelassenheit

Wissenschaftliche Erkennt-
nisse gepaart mit Praxiswis-
sen und eigenen Erfahrungen:
Diese drei Elemente fiihrt die
Psychologin Ilona Biirgel in
ihrem neuen Buch zusammen.
Entstanden ist daraus ein Rat-
geber fiir alle, die fiirchten, in
der neuen Arbeitswelt nicht
mithalten zu konnen. Denn
,die Zukunft wartet mit neuen
Anforderungen auf uns“, wie
Biirgel schreibt: ,Gefragt sind
Flexibilitdt, Anpassungsfahig-

keit, Selbstorgansiation und
standige Weiterentwicklung.
In immer kiirzerer Zeit sollen
wir immer mehr leisten, sol-
len engagiert, leistungs- und
lernfdhig bis in immer hohere
Alter in Beruf und Privatleben
sein.“ Um einem Burnout zu
entgehen und negative Stim-
mung im Job zu vermeiden,
gibt die Autorin Tipps: Mithilfe
von positiven Emotionen soll
man die psychischen Ressour-
cen wie Hoffnung oder Sinn

wie ,Das macht mich betrof-
fen“ bis hin zu bitterbdsen
Stimmungskillern wie ,Hatte
Thre Mutter eine schwierige
Schwangerschaft? Das lassen
wir jetzt einfach mal so stehen
- lassen Sie es auf sich wirken.

Benjamin Schulz und

Rainer Krumm

Storgefuhle: Mit dem
Phrasenmaher Uber den
Seminarteppich, Werdewelt,
Mittenaar-Bicken 2015,
112 Seiten, 9,90 Euro

vollstindig nutzen konnen.
Wie dies funktioniert, erldu-
tert sie in sieben Kapiteln, die
mit vielen Umsetzungshilfen
in Form von Tests aufwarten.
Das achte Kapitel schliefdt mit
dem ,Ressourcenpass®, der
als langfristige Erinnerungs-
stiitze dienen soll.

llona Biirgel

Psychische Ressourcen im
Job, Kreuz, Freiburg 2015,
191 Seiten, 14,99 Euro
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grundis grundgesetz

Paragraf 36

Nachhaltigkeit sollte
man sich leisten

Nachhaltigkeit! Wie schaffte es ein 300 Jahre alter
Begriff, im 21. Jahrhundert zu einem Leitstern

zu werden? Was fur eine sensationelle Karriere!
Eines jedoch wundert mich nicht. Namlich, wie
schnell dieser tiefe Gedanke aufgeweicht und von
oberflachlich starken Kommunikatoren in ihrem
Einflussstreben zweckentfremdet wird. Grund
genug, sich fur die Ernsthaften ein paar Gedanken
Zu machen.

Im Jahr 1713 pladierte Carl von Carlowitz erst-
mals flr ,nachhaltendes” Wirtschaften. Er tat das
im Angesicht des hohen Holzverbrauchs in den
Schmelzofen der kursachsischen Silberindustrie.
Daher verwenden heute viele Nachhaltigkeit vor
allem im Zusammenhang mit Umweltschutz und
Ressourcenschonung und beziehen es vorwiegend
auf Produkte und industrielle Techniken. Doch
Nachhaltigkeit bedeutet inzwischen viel mehr als
das. Sie beinhaltet auch ein mentales Gesetz.
Wohin fihren mein Denken und damit mein Han-
deln und Wirken? Und was passiert dann damit?
Somit kann Nachhaltigkeit zu einem Leitstern per-
sonlicher Entwicklung werden. Und damit beruhrt
sie jedes menschliche Handeln.

99 Wer selbst viel verantwortet, hat mehr
Respekt vor dem Scheitern anderer. ¢6

Ist Biokraftstoff nachhaltig? Die Produzenten und
Profiteure behaupten das. Viele glauben es. Auf
den Feldern Mexikos wird Speisemais zunehmend
durch Industriemais ersetzt — fur sparsame und
umweltfreundliche amerikanische Limousinen.
Dumm nur, dass Mais die Kartoffel der armeren
Mexikaner ist. Die konnen den neuen Mais nicht
essen und den alten nicht mehr bezahlen. Es folgt:
Was jemand mit nachhaltig bewertet, ist meist

Boris Grundl

eine Frage des Standpunkts. Wer ,nachhaltig” als
Schlagwort verwendet, kann andere damit blenden.
Wohl dem, der tiefer zu differenzieren weif3. Denn
nur das macht gesunde Distanz méglich.

Vor Kurzem haben wir noch geglaubt, die Kraft

des Atoms l6se all unsere Energieprobleme. Und
heute? Nach Fukushima? Mit Gorleben? ,Hinter-
her ist man immer kliger!“ Damit sagt uns der
Volksmund, dass wir die Folgen unseres Tuns nicht
immer absehen kénnen und unsere Absichten
auch ihr Ziel verfehlen konnen. Naturlich gibt es
beim Scheitern Stimmen, die dann ténen: Hatte
ich Dir gleich sagen kénnen. Meist sind das Men-
schen, die selbst wenig Verantwortung tragen. Es
gilt: Wer selbst viel verantwortet, hat mehr Respekt
vor dem Scheitern anderer.

Unser Blick auf das vermeintlich Nachhaltige
andert sich also. Je nach Entwicklungsstufe. Ob
Mensch, Produkt oder Unternehmen. Nachhaltig-
keit ist eine Reise. Nachhaltigkeit heifdt, die Wir-
kung seiner Handlungen moglichst weit und tief zu
durchdenken. Somit wird geistige Durchdringung
zum limitierenden Faktor. Ich kann also nur so weit
nachhaltig sein, wie ich denken kann. Eine wichtige
Erkenntnis, die uns eine grofe Pflicht
auferlegt: die Pflicht zur Verantwortung,
zu entschlossenem Handeln und dem
Lernen aus den Ergebnissen. Fragen Sie
sich doch einmal: Besitze ich die Freiheit,
nachhaltig zu denken? Bin ich nicht durch Rollen,
Erwartungen, Verbote oder aufgrund meiner Res-
sourcen eingeschrankt? Wenn etwa die Liquiditat
fehlt, 1asst der Uberlebenskampf keinen Raum fiir
Nachhaltigkeit. Nachhaltigkeit ist ein Privileg des
Erfolgs. Je erfolgreicher ich bin, desto mehr kann
ich es mir leisten, nachhaltig zu sein. Das gilt pri-
vat wie beruflich. Es zeichnet groe Menschen und
starke Fuhrungspersonlichkeiten aus.

Boris Grundl ist Managementtrainer und Inhaber der Grundl Leadership Akademie, die Unternehmen beféhigt, ihrer Flihrungsverantwortung gerecht zu werden.
Grundl gilt bei Managern und Medien als ,der Menschenentwickler (Stiddeutsche Zeitung). Sein neues Buch heifit: ,Mach mich glicklich. Wie Sie das bekommen,
was jeder haben will“ (Econ Verlag 2014, 246 Seiten, 18 Euro). Boris Grundl beweist, wie leicht und schnell das Verschieben von Verantwortung in eine
zerstorerische Sackgasse fiihrt und die personliche Weiterentwicklung und damit Gliick verhindert. www.borisgrundl.de
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Projektmanagement

DIE KEYNOTE SPEAKER

Prof. Dr. Klaus Schilling Vince Ebert

Experte fiir Robotik und Physiker und Kabarettist
Raumfahrt

PM FORUM 2015

Viele gute Griinde fiir lhre Teilnahme:

| 50 Praxisberichte und intelligente Losungen von Praktikern

fur Praktiker
| GroRtmagliche Vernetzung innerhalb der PM-Community
I Rund 900 Branchenexperten vor Ort

Sichern Sie sich den
Friihbucherrabatt

Preise und Anmeldung unter i
www.pm-forum.de EE E
bis zum 30.09.2015 E

3

PM Forum
2015

32. Internationales
Projektmanagement
Forum

ffnet neue Horizonte
WEITERDENKEN. WEITERGEHEN.

Prof. Dr.

Hans-Dieter Hermann
Sportpsychologe der
deutschen FuRball-
Nationalmannschaft

Thomas Sattelberger

Publizist, Politikberater
und ehemaliger Personal-
vorstand Telekom

I Trends, Innovationen und Inspiration aus erster Hand
I Ein attraktives und hochwertiges Rahmenprogramm
I  GroRe Fachausstellung mit 50 Ausstellern und Sponsoren

Eine Veranstaltung der G' m



99 Wenn normale Menschen das Gute erkannt haben, dann tun
sie es auch. Nur ein BWL‘ler muss erst noch ein Rezept zur
Umsetzung geliefert bekommen. 66

Gunter Dueck, ehemaliger Cheftechnologe bei IBM Deutschland, in einem Vortrag auf der Konferenz
»Republica 2015“ in Berlin.

,Wenn ein unordentlicher Schreibtisch das ,Ich halte die Aussage von Personalern ,Wir
Zeichen fiir einen unordentlichen Geist ist, wofiir suchen Personlichkeiten® fiir einen grofien
ist dann ein leerer Schreibtisch ein Zeichen?* Schwindel. In einem zweistiindigen Gesprach

Albert Einstein — zitiert von Rod Judkins in seinem A e e et kel DL aren

neuesten Buch ,The Art of Creative Thinking®, Thomas Sattelberger, Ex-Telekom-Personalvor-
Verlag Sceptre London 2015 stand, im ,,Handelsblatt“ vom 24. April 2015

,Prozentangaben tduschen oft eine rationale
Losung vor, die in dieser Form nicht existiert —
wenn alles berechenbar wadre, gdbe es ja kein
Gefiihl.

Wolfgang Schmidbauer, Paartherapeut, im
LZeit-Magazin“ vom 9. April 2015

,Innovative Losungen, die sich als Weichen-
stellung im Laufe der Evolution herausgebildet
haben, lassen sich nicht als Folge von
Wettbewerb erklaren.

Gerald Hiither, Neurowissenschaftler der
Universitat Gottingen, in ,Psychologie heute“
(Nr. 6/2015). Huther rat Berufstatigen, mehr

) . Y ) »Manager, die bei unserem Vorstandsvorsitzenden
,Potenzialentfaltungsgemeinschaften“ zu bilden.

die hochgezogene Augenbraue ignorieren,

verlieren wertvolle Sekunden fiir die Flucht.
,»Was fiir Altkanzler Gerhard Schroder das

Familienministerium war, ist in den Chefetagen

Gehort in der 1. Klasse eines ICE auf der Fahrt

nach Minchen
der Wirtschaft das Personalressort: Gedons.

Julia L6hr, Journalistin, in einem Kommentar ,Unsere Mitarbeiter diirfen nicht egoistisch sein.
Uber die Unterschatzung der Personalarbeit, Sie miissen Geber sein, keine Nehmer. Der Bera-
in der ,Frankfurter Allgemeinen Zeitung* vom ter soll Dienstleister sein hinter den Kulissen.
25. April 2015

Dominic Barton, globaler Chef von McKinsey, in der
»Sluddeutschen Zeitung“ vom 21. Februar 2015
~Menschen kennen zu lernen, die einen

bereichern - das ist im Leben wirklich wichtig. ,Starrkopfe werden nicht durch Wissen weich. So
Und da geht es nicht nur um den Job.“ wenig wie Eier, die man extra lange kocht.“
Reinhold Wiirth, 80, erfolgreicher Familienunter- Eckart von Hirschhausen, Humorist, in ,,Gehirn &
nehmer, im ,Handelsblatt“ vom 24. April 2015 Geist“ (4/2015) Uber Verschworungstheoretiker
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Mutterschutzgesetz
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Praxiskommentar
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Wichtige Anderungen bei Elterngeld und Elternzeit

Der neue Praxiskommentar MuSchG und BEEG von Haufe beantwortet lhnen alle Fragen zu Mutterschutz, Elterngeld
und Elternzeit schnell und rechtssicher. Profitieren Sie von der topaktuellen, praxisorientierten Kommentierung mit allen ab
01.01.2015 geltenden Neuregelungen bei Elternzeit und Elterngeld.

> Alle wichtigen Rechtsgrundlagen aus einer Quelle: MuSchG, BEEG, AAG, SGB V, Mutterschutzarbeitsverordnung

> Renommiertes Herausgeber- und Autorenteam aus Praxis und Wissenschaft
> FUr die Praxis konzipiert: mit vielen Hinweisen, Beispielen und Handlungsempfehlungen

Jetzt vorbestellen unter:

www.haufe.de/mutterschutz
Tel.: 0800 72 34 247 (kostenlos) H a u ' E -
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Von Deutschlands

Personalexperten zum
Champion gekiirt.

Auch 2015 hat sich bestétigt, Haufe Personal Office ist
die Nummer 1 bei Personalfragen! Verlassliche, topaktu-
elle Informationen, verstandliche und kompetente Inhalte
sowie erstklassige Werkzeuge haben erneut die Personal-
experten Deutschlands Gberzeugt. Setzen auch Sie weiter-
hin auf den Marktfuhrer bei Personalfragen und vertrauen
wie 90.000 zufriedene Anwender auf die bekannteste,
verldsslichste und meistgenutzte Fachdatenbank fiir
das Personalwesen!

Mehr Informationen unter
www.haufe.de/personal-office

HAAUFE.



e

L

(1 dig Mespmalei™

i
oh | At | e

ipemschaniaevld

;m-ﬁi—tm{vjw“"""
1 i

L i WYY
A

¥oy Th “ .gu.;ﬂ-""'u" -

Top-Forschung fir die Personalpraxis -
fundiert und verstandlich!

In PERSONALquarterly lesen Sie vierteljahrlich die neuesten Erkenntnisse aus der Personalforschung - wissenschaftlich fundiert
und verstandlich aufbereitet. Nutzen Sie das Know-how der filhrenden Wissenschaftler fir mehr Qualitat in der Personalarbeit!

> Wissenschaftsjournal fir die Personalpraxis
> Herausgegeben von den fUhrenden Képfen der deutschen HR-Forschung
> Entscheidungs- und Gestaltungshilfen fur die Personalarbeit

Informationen, Beratung und Abo unter
Tel. 0800 72 34 253 (kostenlos) oder www.personalquarterly.de
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