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Michael Diekmann, Vorstandsvorsitzender der Allianz SE, hat ein kleines 

Hobby: Er lässt Bewerber im Vorstellungsgespräch ein paar 

Kopfrechenaufgaben lösen, um herauszufinden, wie der Nachwuchs so 

ohne Computer mit seinem Leben klarkommt (siehe Interview Seite 24). 

Der studierte Philosoph und Jurist verlässt sich auf seine 

Rechenkünste, wenn ihm jemand mit Tabellen und Statistiken etwas 

erzählen will. „Führen mit Zahlen“ ist eben das Erfolgsrezept jedes 

Top-Managers. Durch Herumlaufen im Betrieb und ein 

Mit-den-Leuten-Reden lässt sich vielleicht noch ein mittelständischer 

Betrieb steuern, aber leider kein Weltkonzern. 

Diekmann ist darüber hinaus fest überzeugt, dass mathematischer 

Analphabetismus dazu führt, dass jemand nur noch Konsument und 

nicht mehr Gestalter seines Lebens ist. Da sich so schnell am 

Bildungssystem nichts ändern wird, biete sich für Diekmann das Vorbild 

Ferdinand Piech an (siehe Seite 9). Der hat kürzlich der Stadt Wolfsburg 

eine Grundschule namens „Neue Schule Wolfsburg“ samt eines 

VW-Busses geschenkt. Der Lehrplan ist zwar nach neuesten 

pädagogischen Standards aufgebaut, aber ziemlich techniklastig – 

Kontakte zu VW und Besuche in der Autostadt sind Pflicht. 

Auch die Bewerbungen für neue Lehrer laufen über den Konzern. 

Das könnte ein neuer Trend werden: Unternehmen gründen einfach 

ihre eigenen Schulen mit spezifischen Schwerpunkten. 

In der Michael-Diekmann-Schule stünden dann wahrscheinlich täglich 

vier Stunden Kopfrechnen auf dem Stundenplan. Wenn die Mathelehrer 

nach Erfolg bezahlt werden und dadurch nur die Besten an die Schule 

kommen, könnte das sogar Spaß machen.

Jedem Vorstand seine Schule

Viel Spaß mit der neuen Ausgabe 

von „wirtschaft + weiterbildung“ 

wünscht

Martin Pichler, Chefredakteur
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blickfang

WER Die ansteckend lachende Stand-
besatzung eines Ausstellers am Ende der 
„Møtivation“, einer neuen Fachmesse für 
professionelle Anreizsysteme, die offenbar 
sehr viel Spaß gemacht hat.

WANN Die „Møtivation“ fand am 1. 
und 2. Oktober 2009 in der Hanns-Martin-
Schleyer-Halle in Stuttgart statt. Gezählt 
wurden 75 Aussteller und (inklusive 
Begleitkongress) 3.500 Fachbesucher.

WAS NOCH Das Foto stammt vom 
offiziellen Fotografen der „Møtivation“, 
Franz Pfluegl, spring Messe Management 
GmbH & Co. KG, Mannheim. Weitere 
Bilder unter www.motivation-expo.com.

Warum Lachen? Martin Meyer, Neuropsychologe an der Universität Zürich, hat nicht nur die Gesetzmäßigkeiten des 
menschlichen Lachens erforscht, sondern auch herausgefunden, dass wir in erster Linie lachen, um unsere Mitmenschen zu 
beeinflussen. In vier von fünf Situationen des täglichen Lebens sei das der Fall, sagt Meyer. In der Regel soll das Lachen andere in 
eine positive Stimmung versetzen, um das Miteinander leichter zu machen.
Natürlich wollen wir diese Erkentnis der Universität Zürich gleich in der Praxis ausprobieren und haben uns spontan entschlossen, 
unsere Leser zu Beginn dieser Ausgabe mit der Abbildung zweier aus purer Freude lachender Menschen in eine positive Stimmung 
zu bringen. Wir hoffen, es fängt gerade an zu funktionieren ...
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91 Prozent der deutschen Fach- 

und Führungskräfte wären mit 

Weiterbildung anstelle von 

Ge halts er hö hung einverstanden. 

Das ist das Ergebnis einer inter-

nationalen Umfrage der Online-

Jobbörse www.stepstone.de, an 

der in Deutschland 9.460 Fach- 

und Führungskräfte teilnahmen. 

Knapp die Hälfte der Befragten gibt 

an, dass sie in jedem Fall auf mehr 

Gehalt verzichten würden, wenn 

sie stattdessen verstärkt Weiter-

Bildung statt Gehaltserhöhung
ANREIZE

„Katalog des Jahres 2009“
Die Neuland GmbH, Eichenzell, ein  
Spezialist für die professionelle Aus-
stattung von Seminaren,Trainings 
& Workshops, hat die begehrte 
Auszeichnung „Katalog des Jahres 
2009“ der Versandhandelsbran-
che gewonnen. Auf dem deutschen 
Versandhandelskongress wurde 
das Unternehmen für die „Leich-
tigkeit“ seines Werbemittels aus-
gezeichnet. Marketingleiter Guido 
Neuland begründete die aufwen-
dige Gestaltung mit den hohen 

NEULAND FÜR EMOTIONALITÄT AUSGEZEICHNET

Neuer Personaler-
verband gegründet

INTERESSENVERTRETUNG

Die Personalerszene zersplittert zunehmend in unter-

schiedliche Gruppierungen. Am 18. September wurde 

ohne Vorankündigung der Bundesverband der Perso-

nalmanager (BPM) ins Leben gerufen. Die neue Verei-

nigung positioniert sich gegen die bestehenden Vertre-

tungen, Deutsche Gesellschaft für Personalführung e.V. 

(DGFP) und HR-Alliance.

Die Organisation hat sich die Vertretung der Interessen 

des Berufsstands der Personalmanager zur Aufgabe 

gemacht und sieht sich selbst als berufsständige Verei-

nigung für Personalmanager und Personalverantwort-

liche aus Unternehmen, Organisationen und Verbän-

den. „Der Bundesverband der Personalmanager wird 

sich in aktuelle Debatten einmischen, Stellungnahmen 

erarbeiten und Personalverantwortlichen Stimme und 

Gewicht in der Öffentlichkeit geben“, ließ der erste Prä-

sident des Verbands, Joachim Sauer, Geschäftsführer 

Personal und Arbeitsdirektor von Airbus Operations, 

über die Presse verbreiten. 

„Außerdem wollen wir zur stärkeren Vernetzung von 

Personalern beitragen und sie in Fragen der beruflichen 

Weiterbildung unterstützen.“ Weitere Mitglieder des 

Präsidiums sind die Vize-Präsidenten Immanuel Herm-

reck (Konzernpersonalchef, Bertelsmann), Sabine Gleiß 

(Head Human Resources Private Wealth Management 

Germany, Deutsche Bank) und Stefan Ries (Global 

Head HR-Center of Expertise, SAP). Schatzmeister ist 

Malte Hansen (HR-Director Germany, Veolia Wasser).

Guido Neuland erhält seine Auszeich-
nung von TV-Moderator Gert Delling.

Frontmann. Joachim Sauer ist Präsident des neuen Personalerverbands.
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Ansprüchen seiner Kunden. Trai-
ner, Moderatoren und Entscheider 
renommierter Tagungshotels seien 
auf einem enormen Kenntnisstand, 
wenn es um Produkt-Features 
gehe. Das Angebot mittels hoher 
fotografischer Qualität emotional 
aufzuladen, sei deshalb eine große 
Herausforderung. Der Titel „Kata-
log des Jahres“ wird jährlich vom 
Bundesverband des deutschen 
Versandhandels (bvh) und einer 
Zeitschrift vergeben.

bildungsangebote wahrnehmen 

könnten. Weitere 44 Prozent fin-

den, dass diese Vorgehensweise in 

der gegenwärtigen Wirtschaftskrise 

ein sinnvolle Lösung darstellt – 

einzige Einschränkung: Bei einem 

Aufschwung wollen sie wieder 

über Geld sprechen. Nur neun Pro-

zent bestehen auf mehr Geld als 

Vergütung für ihre Leistungen. Im 

internationalen Vergleich sind die 

deutschen Fachkräfte damit ver-

gleichsweise kooperativ.
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Sponsoren. Ferdinand 
Piëch und seine Frau 
Ursula (v.l.) schenkten 
der Schule zur Eröff-
nung einen VW-Bus.

Sprecher. 
Roger Harrop 
appelliert an 
die Basis.

BDVT plant PE-Kongress. Mit der 
Veranstaltung „Experta – BDVT-
Expertentage für Personalent-
wicklung“ will der Berufsverband 
für Trainer, Berater und Coaches 
(BDVT e.V.) gezielt Partner in der 
Wirtschaft ansprechen. Der BDVT 
richtet bislang vor allem Weiterbil-
dungsveranstaltungen für Trainer, 
Berater und Coaches aus. Die 
„Experta“ wird am 1. und 2. März  
2010 in Bamberg stattfinden.

Berliner Repräsentanz. Die Tech-
nische Akademie Wuppertal e.V. 
(TAW) hat eine Niederlassung in 
Berlin eröffnet. Mit rund 40 Semi-
narthemen aus den Bereichen 
Technik und Betriebswirtschafts-
lehre, aber auch zu Management, 
Kommunikation und Rechtsfragen 
tritt TAW in Berlin an. Die Veran-
staltungen finden im Andels Hotel 
Berlin statt, das Berliner Büro im 
Forum Landsberger Allee sorgt für 
direkten Kundenkontakt.

Checkliste Outplacement. Der 
Bundesverband deutscher Unter-
nehmensberater (BDU) warnt vor 
unsauber arbeitenden Outplace-
mentberatern. Manche Unterneh-
men würden zugleich Personal-
suche und -auswahl anbieten und 
so der einen Firma Mitarbeiter aus 
Outplacement-Prozessen anderer 
Firmen anbieten. Empfehlens-
werte Beratungen würden aber 
diese beiden Bereiche klar vonei-
nander trennen. Eine Checkliste 
für die richtige Auswahl gibt es 
beim BDU (www.bdu.de).

Auch das noch. „Hullimogulli“ 
ist nicht etwa das neue Maskott-
chen des Legoland-Freizeitparks. 
Mit Hullimogulli haben vielmehr 
die Mitarbeiter des Parks ihre 
zwischenmenschliche Interaktion 
verbessert und damit den Preis 
„Beste Mitarbeiter 2009“ von 
einem Branchenverband erhalten.

Unternehmen richten Schulen ein

„Sie werden bluten“ prophe-

zeite Prof. Dr. Stephan Jansen, 

Präsident der privaten Zeppelin 

University, den HR-Verantwort-

lichen auf dem diesjährigen 

Zukunftsforum Personal in 

München. 

Der Staat werde nicht mehr Bil-

dungsausgaben stemmen oder 

das deutsche Schulsystem, das 

zu stark Eliten reproduziere, 

allein ändern können. Jan-

sens Prophezeiung: Die Finan-

zierung der Bildung in allen 

Lebensbereichen wird immer 

stärker von privatwirtschaft-

lichen Unternehmen getragen 

werden. Ein Beleg für seine 

These ist die aktuelle Meldung 

der Volkswagen AG, die jetzt 

die „Neue Schule Wolfsburg“ 

eröffnet hat. Die Schule ist ein 

Geschenk des Unternehmens 

zum 70. Geburtstag der Stadt 

Wolfsburg und ist auf eine enge 

Verknüpfung mit der Wirt-

schaftswelt ausgerichtet. 

Fachleute aus der Wirtschaft 

sollen in den Unterricht einbe-

zogen werden und Erfahrungen 

aus erster Hand vermitteln. In 

den Bereichen Technik, Natur-

wissenschaft, Wirtschaft und 

Kultur werden außerschulische 

Lernorte wie das Wissen-

schaftsmuseum Phaeno und die 

BILDUNGSTREND

Kurz und Knapp

„Die HR-Profession hat sich in den letzten Jahren 

ständig umbenannt. Das zeugt meiner Ansicht 

nach von einem schwachen Selbstbewusstsein“, 

meint Roger Harrop, britischer Berater und pro-

fessioneller Redner, der auf der diesjährigen 

Zukunft Personal in Köln einen Schlüsselvortrag 

hielt. Es sei wichtig, sich nicht um Etiketten oder 

Konzepte zu kümmern, sondern zum Kern der 

Profession zurückzukehren – und das seien nun 

einmal die Menschen selbst. „In den letzten zehn 

Jahren haben sich Personalverantwortliche in 

Details des Arbeitsrechts oder in Gesundheitsre-

„HR-Manager müssen Augen 
und Ohren der CEO sein“

SELBSTVERSTÄNDNIS

Autostadt in Wolfsburg fester 

Bestandteil des Schulalltags 

sein. Volkswagen übernimmt 

für die ersten drei Jahre die 

Grundfinanzierung. Auch die 

Bewerbungen neuer Lehrkräfte 

laufen in dieser Zeit über den 

Konzern. Der Personalvorstand 

der Volkswagen AG, Dr. Horst 

Neumann, stellte bei der Eröff-

nung der Schule fest: „Unsere 

Zukunft hängt von der best-

möglichen Ausbildung unserer 

Kinder ab. Wir fördern hier ein 

Schulkonzept, das Neugier, For-

schergeist und Freude am Ler-

nen in den Mittelpunkt stellt.“

www.neue-schule-wolfsburg.de

gulationen verloren und ihre Hauptaufgabe nicht 

mehr im Blick. HR-Manager hätten eine außer-

gewöhnliche Rolle innerhalb des Unternehmens, 

weil sie sowohl durch alle Hierarchien hinweg 

Zugang zu den Mitarbeitern hätten. „HR-Mana-

ger sind ‚Möglichmacher’ und müssen für CEO 

Augen und Ohren sein“, so Harrop.
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ZUKUNFTSFORUM PERSONAL

Personaler hadern mit sich selbst

Das Thema war ungewöhnlich und pro-

vokant. „Zwischen Wissensavantgarde 

und Prekariat: Herausforderungen für das 

System Arbeit“, lautete das Motto des 2. 

Zukunftsforums Personal, zu dem die Ini-

tiatoren der „HR-Alliance“ (die Persona-

lervereinigungen Selbst-GmbH, der dapm 

Arbeitskreis Personalmarketing, der Goin-

ger Kreis und das Münchner Bildungsfo-

rum) im September nach München ein-

geladen hatten. Mit über 400 Teilnehmern 

war die zweitägige Veranstaltung komplett 

ausgebucht. „Wir mussten sogar Interes-

senten abweisen“, sagte Regina Fuhrmann, 

Geschäftsführerin der HR-Alliance und 

Projektverantwortliche für das Zukunftsfo-

rum. Viele Personaler hätten sich extra frei-

genommen und die Teilnahmegebühren 

aus eigener Tasche bezahlt. 

Zu den Referenten gehörten Thomas 

Enders, CEO der EADS Airbus Division, 

Zukunftsforscher Matthias Horx, Profes-

sor Dr. Michael Hüther vom Institut der 

deutschen Wirtschaft, der CDU-Politiker 

Friedrich Merz, der Präsident der Zeppe-

lin-University, Professor Stephan Jansen, 

sowie der Vorstand des FC Bayern, Uli 

Hoeneß. Zudem konnten die Teilnehmer 

in zehn „Impulsrunden“ einzelne Themen, 

wie die Innovationskultur in Unterneh-

men, Migranten als Begabungsreservoir 

oder Standortmarketing für Talente, im 

kleineren Kreis vertiefen. Dabei kristalli-

sierte sich das Thema „Bildung“ immer 

wieder als eine der größten Herausforde-

rungen für das System Arbeit in den Unter-

nehmen heraus. „Bildung“ sei nicht nur 

eine Frage der universitären Ausbildung für 

die Wissensavantgarde, sondern berühre 

auch die Lebenschancen der Menschen in 

dem Teil der Gesellschaft, der immer häu-

figer als „Prekariat“ bezeichnet wird. In 

Deutschland gebe es dabei rund drei Mil-

lionen Menschen mit unsicheren Beschäfti-

gungsverhältnissen, zusätzlich zu den fünf 

Millio nen Menschen in Arbeitslosigkeit, 

Kurzarbeit und arbeitsfördernden Maßnah-

men. „Wissensavantgarde hat auch etwas 

mit Gewissen zu tun“, mahnte Thomas 

Sattelberger, Personalvorstand der Deut-

schen Telekom. Der maßgebliche Treiber 

der HR-Alliance zitierte dabei die Manage-

mentlegende Peter Drucker: „Unternehmen 

sind Teil der Gesellschaft und haben ihr zu 

dienen.“

Miefiger Zustand der HR-Branche?
Gegenstand von Vorträgen und Diskussio-

nen war aber auch immer wieder die HR-

Branche selbst. So machte EADS-Präsident 

Enders sein gespaltenes Verhältnis zur 

HR-Abteilung deutlich. Er habe in seiner 

Karriere peinlichst vermieden, im Perso-

nalbereich zu arbeiten, da er dies als admi-

nistrative und wenig karriereförderliche 

Funktion ansah. „Personaler beschäftigen 

sich nach wie vor zu sehr mit ihrer eigenen 

Daseinsberechtigung“, mahnte der EADS-

CEO. Zudem müssten sie sich vom Leitbild 

des „Hüters der Arbeitnehmerbeziehung“ 

distanzieren. Das wirke oft etwas miefig. 

Wie sehr die Personalbranche mit sich 

selbst hadert, zeigt auch die Expertenrunde 

zu kritischen Fragen an die Personalprofes-

sion. Der Saarbrücker Professor Christian 

Scholz beklagte, dass sich HR auf einer De-

Professionalisierungswelle befinde. Gün-

ther Horzetzky, Staatssekretär im Arbeits-

ministerium, zeigte sich verwundert: „In 

den USA würde es so eine Diskussion 

nicht geben. Da würde man sagen, es läuft 

gut, wie kann es noch besser laufen.“ Das 

Zukunftsforum endete mit dem „Münchner 

Appell“ der Organisatoren. „Talent ist über-

all. Wir fördern es da, wo es keiner vermu-

tet. Wir haben eine Talentlücke, wir haben 

sie oben und wir haben sie unten. Wir 

müssen diese Lücke füllen“, sagte Oliver 

Maassen, Vorstandssprecher der HR-Alli-

ance und Executive Vice President Human 

Resources bei der HypoVereinsbank. Er for-

derte von den politisch Verantwortlichen, 

das dreigliedrige Schulsystem abzuschaffen 

und in ein durchgängiges System zu über-

führen. 

Bärbel Schwertfeger

Abschiedsrunde. Das Programmkomitee des „Zukunftsforums Personal“ dankt Organisa-
torin Regina Fuhrmann, die auch Geschäftsführerin von „Wege zur Selbst GmbH e.V.“ ist.
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Karriere sei bald keine geplante 
Abfolge logisch aufeinander auf-
gebauter Karriereschritte mehr, 
sondern eine individuelle Aben-
teuerreise mit Umwegen, Neu-
anfängen und Erfolgen, erklärte  
Imke Keicher, Zukunftsforsche-
rin, auf dem Zukunftsforum in 
München. Sie forderte: „Rekru-
tieren Sie Lernfähigkeit anstelle 
von Diplomen. Wichtig sei künf-
tig  die Uniquability, die Einzigar-
tigkeit, jedes Einzelnen. Die heu-
tigen „Wissensarbeiter“ würden 
bald von den „Kreativarbeitern“ 
ersetzt. Deren Wert liege in 
ihrer Art kreativ zu handeln und 
in ihrer inneren Haltung.

Lernfähigkeit hilft 
KARRIERE GLEICH UMWEG
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Die R+V Versicherung hat den 

„InnoWard“ der deutschen Ver-

sicherungswirtschaft für ihr 

Konzept des integrierten Talent-

managements bekommen. 

R+V begnügt sich nicht damit, 

durch Anreizsysteme wichtige 

Mitarbeiter im Unternehmen zu 

halten, sondern setzt schon viel 

früher an, nämlich bei der Ana-

lyse, ob in Schlüsselpositionen 

Abwanderungsrisiko besteht. 

Dazu werden systematisch, 

regelmäßig und IT-gestützt die 

Führungskräfte befragt, ob sie 

in ihrer Abteilung Abwande-

rungsrisiken sehen. Auf solche 

reagiert die Personalentwicklung gezielt mit indivi-

duellen Bindungsmaßnahmen. Gleichzeitig können 

sich die Personalentwickler durch die abteilungsüber-

greifende Befragung ein Bild von den Bedürfnissen 

gesamter Berufsgruppen machen und hier reagieren. 

Eine ausführliche Beschreibung des R+V-Konzepts fin-

det sich auf www.wuw-magazin.de (Best Practices).

Die Learntec hat als Partnerland 

2010 die Niederlande gewon-

nen. „Die E-Learning- und Bil-

dungsbranche in den Nieder-

landen steht für Innovation und 

Dynamik“, lobt Britta Wirtz, 

Sprecherin der Geschäftsfüh-

rung der Karlsruher Messe- und 

Kongress-GmbH, den neuen 

Partner. 

Die Niederländer würden 

nicht nur als starke Content-

Lieferanten gelten, sondern 

überzeugten ebenso durch die 

nahtlose Integration und Imple-

mentierung von E-Learning-

Sys temen. „Ein wichtiger Unter-

schied im Vergleich zum deut-

schen Markt ist eine stärkere 

Fokussierung auf multilinguale 

Sinne für Ab wan de rungs-
risiko schärfen

Gastland Niederlande

TALENTMANAGEMENT

LEARNTEC 2010
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und multikulturelle E-Learning-

Systeme und -Anwendungen“, 

sagt Wout van Wijngaarden, 

Botschaftsrat für Wissenschaft 

und Technologie an der nieder-

ländischen Botschaft in Berlin, 

die an der Partnerschaft maß-

geblich beteiligt ist. 

Dazu kommen die Netherlands 

Business Support Offices in 

Stuttgart und Frankfurt, die 

Auslandsbüros des niederlän-

dischen Außenwirtschafts-

diensts EVD sowie „psps con-

sultants/exportimpulse!“ aus 

Den Haag. Letztgenannte orga-

nisieren den Gemeinschafts-

stand auf der Learntec, die vom 

2. bis 4. Februar 2010 in Karls-

ruhe stattfindet.

Wachsam. Personalentwickler 
André Dörfler von R+V.

GmbH
HOTEL PARK SOLTAU

Herzlich Willkommen
                     im Hotel Park Soltau

Telefon: (05191) 6 05-0
Telefax: (05191) 6 05-185

www.hotel-park-soltau.de

Inmitten unberührter Natur, im Herzen
der Lüneburger Heide, haben wir ein
modernes und anspruchvolles Veranstal-
tungshotel geschaffen. Das auf die
Umgebung angepaßte Ambiente bietet
Ihnen alle Voraussetzungen für einen
angenehmen und erfolgreichen
Aufenthalt vom ersten Augenblick !

177 Einzel- und 18 Doppelzimmer laden
ein zum Wohlfühlen. In den modernen
Veranstaltungs- und Tagungsräumen mit
einer Kapazität bis zu 150 Personen,
lassen sich umfangreiche Präsentationen,
anstrengende Tagungen und Workshops
perfekt durchführen. Auch unser Freizeit-
angebot wird Sie inspirieren. Ob Fahrrad
fahren oder kegeln, Entspannung im Pool
mit Sauna und Solarium - tun Sie einfach
was Ihnen gefällt.

Tagen, Erleben, Genießen und Feiern...
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UMFRAGE

WEITERBILDUNGSMARKT

Was in der Krise wichtig ist: Reden, reden, reden

Haufe Akademie kauft Paderborner Institut „INPUT“

Führungskräfte müssen in Krisenzeiten 

wesentlich mehr Zeit für Kommunikation 

aufwenden. Außerplanmäßige Feedback-

Gespräche, Mitarbeitergespräche über Sor-

gen und Nöte und die Anzahl von Meetings 

sind signifikant gestiegen. 

Dies ist ein Ergebnis aus der Führungs-

kräftestudie 2009 der Haufe Akademie, 

die diese zusammen mit der Hochschule 

Deggendorf durchgeführt hat. 92 Teilneh-

mer wurden dazu interviewt, denen bis 

zu 1.000 Mitarbeiter unterstellt sind, die 

durchschnittliche Führungserfahrung liegt 

bei knapp sieben Jahren. Die Studie macht 

deutlich, dass Führungskräfte in einem 

ernormen Spannungsfeld arbeiten müssen. 

Zum einen drängt das operative Tagesge-

schäft, zum anderen stehen sie ihren Mitar-

beitern, deren Ängsten und Widerständen 

gegenüber. Sie müssen also nicht nur fach-

lich brillieren, sondern auch Fingerspitzen-

gefühl an den Tag legen. Dementsprechend 

verwundert es nicht, dass die Studie den 

gestiegenen Kommunikationsaufwand von 

Die Haufe Akademie hat im 

Oktober das Institut für Per-

sonal- und Unternehmens-

management GmbH (INPUT) 

aus Paderborn zu 100 Prozent 

gekauft. Mit dem Erwerb will 

Führungskräften an den Tag bringt. Deut-

lich zugenommen haben formelle Kom-

munikationsformen, wie außerplanmäßige 

Feedback-Gespräche, Zielvereinbarungsge-

spräche, Delegation von Aufgaben oder die 

Anzahl von Meetings. Aber auch die infor-

melle Kommunikation, dass Führungskräfte 

sich ganz offenen Ohres um die Sorgen und 

der Weiterbildungsanbieter sein 

Angebotsspektrum rund um die 

betriebliche Weiterbildung stra-

tegisch vertiefen und in Rich-

tung systemische Management-

beratung ausbauen. INPUT ist 

Nöte ihrer Mitarbeiter kümmern, ist wich-

tiger geworden. 

Die Studie fragt neben dem Führungs-

verhalten vor allem auch die Work-Life-

Balance von Führungskräften ab. Aus-

führliche Ergebnisse werden ab dem 20. 

November zum Download unter www.

haufe-akademie.de/studien bereitstehen.

Veränderungen im Führungsverhalten
Umfrage. Die Studie befragte Führungskräfte aller Branchen und 
Unternehmensgrößen danach, welche ihrer Tätigkeiten in 2009 
zugenommen (Prozentzahlen rechts) oder abgenommen hätten.
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Delegation von Augaben

Anzahl von Meetings

Mitarbeitergespräche
über Sorgen und Nöte
außerplanmäßige
Feedbackgespräche

Aufgabenkontrolle

43,4%-2,2%

40,1%-18,5%

34,8%-13,1%

26,2%-17,4%

25,1%-19,6%

auf diesem Gebiet federführend, 

das Unternehmen zeichnet sich 

durch eine außergewöhnlich 

langfristige Zusammenarbeit 

mit seinen Kunden aus. 

INPUT bleibt rechtlich selbst-

ständig und behält seinen Sitz 

in Paderborn. Die Arbeit als 

systemische Berater und Pro-

zessbegleiter im Rahmen von 

Managemententwicklungs-

programmen werde unverän-

dert fortgesetzt, erklärte Jens 

Brennholt, bislang Senior-

Netzwerkpartner bei INPUT, 

nun zusammen mit den beiden 

Geschäftsführern der Haufe 

Akademie, Hansjörg Fetzer und 

Mario Kestler, dritter Geschäfts-

führer von INPUT. Brennholt 

sieht im großen Angebot der 

Haufe Akademie einen beacht-

lichen Gewinn für die Kunden 

von INPUT, deren Weiterbil-

dungsbedarfe nun umfassender 

bedient werden könnten. Mit 

der Haufe Akademie habe man 

einen strategischen Partner 

gefunden, der ein hohes Syner-

giepotenzial mitbringe.

Prof. Dr. Richard K. Streich, der 

INPUT 1987 gründete und bis 

jetzt leitete, bereitet sich mit 

dem Verkauf auf seinen Ruhe-

stand vor. Er bleibt INPUT aber  

weiterhin als Beirat und Berater 

erhalten. Streich machte in 2007 

auf sich aufmerksam, als ihm 

der deutsche Trainingspreis in 

Gold (für ein strategisches Pro-

jektlernkonzept bei Eurowings) 

zugesprochen wurde.

INPUT-Team Carsten Hammermann, Jens Brennholt, Manfred Ernst 
(erste Reihe von links) mit Mario Kestler (hinten links) und Hans-
jörg Fetzer, beide Geschäftsführer Haufe Akademie und INPUT.
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durchblick

w+w-Toolbox: Fünf Tipps gegen Schreibhemmungen

1. Stellen Sie eine Metapher an den Anfang.
Beispiel: „In einem Gedicht aus dem angelsächsischen Raum geht es um sechs Blinde, die 
sich einen Eindruck von einem Elefanten zu verschaffen trachten. Alle betasten das Tier und 
sind sich sicher, genau über seine Beschaffenheit Bescheid zu wissen. Dabei entgeht ihnen 
allerdings, dass sie jeweils nur einen kleinen Teil des Tiers erkundet haben. So meint der 
Erste, eine Wand vor sich zu haben. Der Nächste hält das unbekannte Tier wegen seines 
Rüssels für eine Schlange und so weiter. Wir sind die Blinden und die Strategieentwicklung 
ist unser Elefant ...“
Das Wesen einer Metapher ist es, dass die eigentliche Botschaft 1:1 (Elefant = Strategie) 
von einem Kontext auf den anderen übertragen und so intuitiv verstanden werden kann. Mit 
dieser Elefanten-Metapher startet das Buch „Strategy Safari“ von Herbert Mintzberg (Redline 
Verlag, 2002).

2. Starten Sie mit dem Wesentlichen.
Beispiel: „Wenn eine fremde Intelligenz die Erde in den letzten Jahren aus der Distanz 
be obachtet hätte, wäre sie vielleicht zu der Einschätzung gelangt, dass die ganze Menschheit 
seit Längerem ein besonderes Projekt verfolgt: ihre globale Vernetzung … Die Menschheit 
konzentriert offenbar ihre ganze Willenskraft auf diese neue Kulturleistung.“ 
Die Frage „Was sehen Marsmännchen als Erstes, wenn sie sich der Erde nähern?“ und die 
Antwort „Sie sehen Netze“ machen wirklich jedem klar, was das Wichtigste ist, das derzeit 
auf der Welt passiert. Der Organisationspsychologe Professor Dr. Peter Kruse aus Bremen 
sorgt mit seiner bildhaften Sprache nicht nur zu Beginn seines Buches „Next Practice“ (Gabal 
Verlag, 2004), sondern auch bei seinen Vorträgen für das richtige Bewusstsein zum Thema 
„Vernetzung durch Internet und Telekommunikation“. So wird eindringlich klar, wo die immer 
stärker zunehmende Komplexität ihre Wurzeln hat.

3. Beginnen Sie mit einem zündenden Zitat.
Beispiel: „Ich lasse die Affen doch nicht den Zoo regieren“, mit diesen Worten reagierte der 
ehemalige Vorstandsvorsitzende der amerikanischen Fluggesellschaft Eastern Airlines, Frank 
Bormann, Mitte der 80er-Jahre auf Forderungen nach einer deutlich stärkeren Beteiligung der 
Arbeitnehmer.“ 
Die menschenverachtende Gleichsetzung von Arbeitern und Affen wird vom Autor, Professor 
Dr. Stefan Kühl, als Einstieg in sein Buch „Wenn die Affen den Zoo regieren. Die Tücken 
der flachen Hierarchien“ (Campus Verlag, 1994) geschickt genutzt. Damit beschreibt er 
treffend das damals traditionelle Managementdenken und stellt ihm anschließend die 
neue Idee von einer hierarchielosen, flexiblen Wirtschaftsorganisation gegenüber, deren 
Vor- und Nachteile in seinem Buch erörtert werden.

Blockaden überwinden. Viele krisenbedingt unterbeschäftigte Trainer und Berater würden 
jetzt gerne ihr seit Langem geplantes Fachbuch schreiben – wenn Schreibhemmungen sie 
nicht davon abhielten. Dagegen hilft ein Trick: Blockaden sind oft in dem Augenblick 
überwunden, in dem einem ein packender Anfang einfällt. Professionelle Schreiber 
empfehlen, sich eine Sammlung von „ersten Sätzen“ aus erfolgreichen Büchern anzulegen 
und sie bei Bedarf als Inspirationsquelle zu nutzen. Hier sind fünf mögliche Vorbilder:

R
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Tipps gegen Schreibhemmungen

4. Schildern Sie zuerst eine Alltagsszene.
Beispiel: „Es war ein nasskalter, trüber, trostloser Montag in Seattle, drinnen wie drau-
ßen. Das Beste, was der Wetterbericht für diesen Tag zu bieten hatte, war ein mögliches 
Aufreißen der Wolkendecke um die Mittagszeit. An Tagen wie diesem vermisste Mary 
Jane Ramirez das sonnige Südkalifornien … Ein Blick durch die Glastür ihres Büros auf 
ihre Abteilung reichte, um das triste Wetter draußen geradezu einladend erscheinen zu 
lassen. Bisweilen war es schwer zu glauben, dass es hier im dritten Stock lebende Men-
schen geben sollte. Nie zeigte irgendjemand Enthusiasmus, wenn es um die Arbeit ging.“ 
Ein szenischer Einstieg zieht besonders jene Leser an, die eher konkret statt abstrakt denken 
wollen. Gleichzeitig ist eine Szene eine gute Vorbereitung für die Präsentation jener These, die 
im Buch diskutiert werden soll. Amerikanische Autoren beherrschen die Argumentation mit 
(oft selbst erlebten) Beispielen meisterhaft. Ihr Hang, dabei gerne Superlative zu verwenden, 
wirkt in Europa eher unpassend. Dieses Beispiel gibt in verkürzter Form den Einstieg wieder, 
den Stephen C. Lundin für sein Motivationsbuch „Fish!“ (Ueberreuther, 2001) gewählt hat.

5. Setzen Sie zum Start auf (Selbst-)Ironie.
Beispiel: „Um es gleich und ohne Umschweife zu bekennen, der Titel dieses Buches ‚Gemein-
sam sind wir blöd!?‘ ist aus niederen Marketinggründen gewählt worden. Er soll ganz scham-
los die Aufmerksamkeit des potenziellen Lesers auf sich ziehen ... Die Methode, mit der hier 
gearbeitet wird, ist besonders hinterhältig, weil sie unbewusste, psychische Mechanismen des 
Lesers nutzt. Handwerklich gesehen ist sie folgendermaßen konstruiert: Sie weckt zunächst 
die Erinnerung an einen vertrauten revolutionären Slogan (‚Gemeinsam sind wir stark‘), um so 
Anschluss an ein vorgegebenes Netzwerk von Assoziationen zu finden … Die Absicht ist, für 
den Bruchteil einer Sekunde beim Leser eine Erwartung zu wecken, um sie mit nur minimaler 
Verzögerung durch die Unterbrechung des Musters zu enttäuschen.“ 
Fritz B. Simon spielt hier zu Beginn seines Buches „Gemeinsam sind wir blöd!?“ (Carl Auer 
Verlag, 2004) mit der Unsicherheit der Leser, wie denn der Buchtitel gemeint sein könnte. Hier 
zeigt sich, dass jeder Einstieg auch zur Intellektualität der Zielgruppe passen muss. Es soll 
schließlich ganz viele Menschen geben, die Spielereien à la Harald Schmidt „blöd“ finden.



Berufsbegleitend studieren: Der Studiengang MBA Performance 

Management vermittelt Management-Methoden zur Messung, Kon-

trolle, Steuerung und Optimierung von Leistungen oder Prozessen 

in Organisationen. Verhaltenswissenschaftliche Erfolgsfaktoren 

sind dabei ein wichtiger Schwerpunkt. Dieser interdisziplinäre An-

satz versetzt Absolventen in die Lage, klassische Instrumente der 

Managementlehre auf psychologischer Grundlage erfolgreich einzu-

setzen und damit Menschen, Unternehmen sowie sich selbst zum 

Erfolg zu führen. Alle Module des Studiengangs können auch einzeln 

gebucht werden.

Weitere Informationen erhalten Sie auf der Homepage des Studien-

gangs oder von der Studiengangskoordinatorin Wiebke Schwandt. 

Fon 04131.677-7786 oder wiebke.schwandt@leuphana.de

www.leuphana.de/mba-pm
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Selbstreflexion bringt 
Menschen weiter

AWARD. Der Drittplatzierte beim diesjährigen Wettbewerb 
„Chief Learning Officer“ kommt aus der Hotellerie. Es 
ist Gerrit Mauch, Head of HR Development der Accor 
Hotellerie Deutschland GmbH, München. Er erhielt die 
Auszeichnung für seine lebensnahe Gestaltung von 
Weiterbildungsmaßnahmen für junge Führungskräfte.

Gerrit Mauch, Accor Hotellerie 
Deutschland, nimmt auf der 

„Learning World“ in München 
seine „Chief-Learning-Officer“-

Urkunde in Empfang. 

davon, den Rezeptionisten schnelle Ratschläge zu erteilen. 

Sein Ansatz ist es, die Mitarbeiter dabei zu begleiten, selbst 

Lösungen zu entwickeln. In diesem Fall sagten die Mitarbeiter: 

„Es wäre gut, wenn wir die Gäste auf dem Weg ins Hotel auf 

ihrem Handy erreichen könnten und ihnen sagen würden, dass 

unser Hotel überbucht ist, dass wir ihnen aber ein Zimmer in 

einem anderen Hotel anbieten könnten – natürlich zur Entschä-

digung ohne Aufpreis in einer höheren Kategorie.“ Erst wenn 

die Lösung klar ist, denkt Mauch daran, Seminare durchzufüh-

ren. Im Training schlägt dann ein Kommunikationsexperte die 

richtigen Formulierungen vor und übt sie mit den Teilnehmern 

ein, um sicherzustellen, dass in solchen Situationen die Kunst 

der Deeskalation beherrscht wird.

Um kritische Situationen mit Kunden zu meistern, müssen Mit-

arbeiter die Kunst der Selbstreflektion beherrschen. Einerseits 

sollten sie über sich und ihre Gefühle nachdenken können, an-

dererseits sollten sie auch den Kunden verstehen und aus  sei-

nem Blickwinkel nach der Lösung für seine Probleme suchen. 

„Die Lösungen für solche Probleme kommen selten vom Arbeit-

Wenn selbst hartgesottene Nachtportiers vor etwas Angst 

haben, dann vor der Situation, dass ihr Hotel überbucht ist. 

Ein Gast kommt nach 23 Uhr. Er glaubt, er könne in wenigen 

Minuten in sein vorbestelltes Bett fallen, und dann erklärt ihm 

der Mensch hinter der Rezeption, dass leider alles ausgebucht 

sei und er selber sehen müsse, wo er bleibe.

Gäste, die so behandelt werden, können ganz schön wütend 

werden. Und Hotelangestellte, die das miterleben, werden künf-

tig alles tun, um Überbuchungen zu vermeiden. Aber genau 

das ist aus der Sicht ihres Arbeitgebers falsch. Normalerweise 

gibt es immer in letzter Minute ein paar Stornierungen, sodass 

ein Hotel überbucht sein muss, um zum Beispiel zu Messe-

zeiten auf 100 Prozent Auslastung zu kommen. Wenn nun die 

Überbuchung zum Beispiel im Kontakt mit dem Touristenbüro 

der Stadt nicht aktiv betrieben wird, weil die Mitarbeiter Angst 

vor Beschwerden haben, dann verschenkt das Hotel dringend 

benötigten Profit. Gerrit Mauch, oberster Personalentwickler 

der Accor Hotellerie Deutschland GmbH in München, kennt 

solche Situationen aus seiner Beratungspraxis. Er hält nichts 

menschen
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geber, sondern von den Mitarbeitern“, ist sich Mauch sicher. 

„Der Arbeitgeber sollte dann Schulungen bieten, um diese Lö-

sungsansätze optimal umzusetzen.“ Auf keinen Fall will der Ar-

beitgeber Accor laut Mauch die Persönlichkeit eines Angestell-

ten zum Beispiel durch Freundlichkeitstrainings ändern. An-

trainiertes Verhalten, das nicht von innen heraus gelebt werde, 

werde vom Kunden sehr schnell als unangenehm erlebt.

Accor hat drei Trainingsschwerpunkte definiert, die alle davon 

ausgehen, dass – wie im Eingangsbeispiel geschildert – die Pro-

blemlösungskompetenz der Mitarbeiter bestmöglich genutzt 

und gefördert werden soll. Außerdem basieren die Trainings-

konzepte auf der Erkenntnis, dass „spielerisch“ besser gelernt 

werde und dass sich die Trainingsmedien möglichst nahe an 

den Medien orientieren sollten, die die (recht jungen) Seminar-

teilnehmer aus ihrem täglichen Leben kennen. 

Die drei großen Trainingsblöcke heißen: 1. Serviceverhalten 

(„Grundlagen des Service“), 2. Reklamationsverhalten („Wie 

gehe ich mit jemandem um, der sich beschwert?“) und 3. 

Beschwerdemanagement („Wie gehen junge Führungskräfte 

damit um, dass sich jemand über Pannen, aber auch ihr Per-

sonal beschwert?“). Diese drei Themenschwerpunkte werden  

einer nach dem anderen durchlaufen. Da die jeweiligen Semi-

nare sich an den „Lebenswelten“ (insbesondere den Medien-

gewohnheiten) der überwiegend jungen Mitarbeiter orientieren 

sollten, wurden folgende Trainingsformate entwickelt.

 1  TV-Show mit dem Titel „Hallo Gast“.

Es handelt sich um ein eintägiges Seminar. Die Teilnehmer 

kommen um 9.00 Uhr. Statt eine Vorstellungsrunde zu erle-

ben, wird ihnen eröffnet, dass sie in die Redaktionskonferenz 

einer TV-Show geraten seien. Sie, die Teilnehmer, seien eine 

Fernsehredaktion und müssten ein Konzept für eine Talkshow 

zum Thema Gastfreundschaft entwickeln. Am Ende des Tages, 

um 16.00 Uhr, werde die Talkshow dann live im Seminarraum 

durchgeführt. Eine Aufgabe bestehe darin, dass während der  

gespielten Live-Talkshow vier oder fünf echte Hotelgäste aus 

dem Tagungshotel, in dem das Seminar gerade stattfinde, an-
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wesend sein müssten, um mit den Moderatoren der TV-Show 

eine Stunde lang über ihre Serviceerfahrungen in Hotels zu 

diskutieren.

Um 17.00 Uhr ist das Seminar zu Ende. Die Teilnehmer haben 

dann – auch dank eines intensiven Diskurses mit realen Gästen 

– schon die ersten Lösungsansätze für ihre täglichen Probleme 

gesammelt, die dann weiterentwickelt werden können. Der 

Trainer macht den Teilnehmern während des ganzen Semi-

nars keine Vorschriften, wie sie etwas zu tun hätten, sondern 

greift immer nur als Berater ein. Von 9.00 bis 16.00 Uhr sind 

die Teilnehmer von einer höheren Warte betrachtet quasi mit 

„Selbstreflektion“ beschäftigt. Das wird durch eine zusätzliche 

Vorgabe gefördert, die darin besteht, dass die TV-Redaktion 

mit einer Videokamera raus auf die Straße gehen muss, um 

Stimmen von Passanten zum Thema „Dienstleistungsqualität 

in Deutschland“ zu sammeln. Daraus entstehen bis 16.00 Uhr 

kleine Filmbeiträge, die in die TV-Show später eingeblendet 

werden.

Der Erfolg dieses Seminars wird unter anderem dadurch ermit-

telt, dass das Wissen über den perfekten Kundenservice vor 

Beginn und nach dem Seminar abgefragt wird. Wichtiger als 

jede Wissensüberprüfung ist aber, dass die Teilnehmer Mög-

lichkeiten geboten bekommen, ständig weiterzulernen - zum 

Beispiel werden ihnen auf freiwilliger Basis verschiedene On-

line-Lernmodule offeriert, die ganz gezielt einer zusätzlichen  

Vertiefung der Seminarinhalte dienen.

R

Ihr Vater, Hansjörg Mauch (65), gehört zu den Gründern 
von „Metaplan“. Das  war 1972. Hat er Sie schon früh 
bei Ihrer Berufswahl beeinflusst?
Gerrit Mauch: Den Einfluss meines Vaters erkennen Sie 
daran, dass ich wie er Soziologie studiert und mein Stu-
dium als Diplom-Soziologe abgeschlossen habe. Er hat 
mich aber nicht beeinflusst, Managementtrainer oder Per-
sonalentwickler zu werden. Ganz nebenbei: Die Metaplan-
Methode hat für mich auch wenig mit Training zu tun. Es ist 
eine Moderationsmethode für ungeklärte Prozesse. Wenn 
es darum geht, Machtspiele transparent zu machen und 
Konflikte aufzudecken. Da hat mich meine Zeit als Fußball-
trainer viel mehr geprägt, in die Weiterbildung zu gehen.

Newton ist ein Apfel auf den Kopf gefallen und Ihnen 
ein Fußball?
Mauch: Während meines Soziologiestudiums in Bamberg 
habe ich Jugendmannschaften trainiert. Als Fußballtrainer 
musste ich mir Gedanken machen, wie ich eine Drama-
turgie aufbaue, damit mein Training spannend bleibt. Die 
Frage war zum Beispiel: Wie gehe ich mit verschiedenen 
Talenten und mit verschiedenen Lerngeschwindigkeiten 
um? Wie baue ich eine Trainingssequenz so auf, dass der 
Schwache neben dem Hochtalentierten Spaß hat? Und wie 
baue ich ein Gemeinschaftsgefühl auf, sodass alle zusam-
men als Mannschaft funktionieren, obwohl sie unterschied-
liche Fähigkeiten und unterschiedliche Reifegrade haben? 
Wenn man das über einen längeren Zeitraum gemacht hat, 
dann weiß man, wie Gruppen funktionieren.

Interview. Gespräch mit Gerrit Mauch (41) 
über seinen berühmten Vater und seine 
Karriere als Diplom-Soziologe.

Gerrit Mauch erklärt auf der „Learning World“ 2009, 
einem Kongress der imc AG, seine PE-Strategie.

Und was führte den Diplom-Soziologen in die Personal-
entwicklung eines Hotelkonzerns?
Mauch: Ich habe sehr lange studiert und hatte dann als 
Diplom-Soziologe die Wahl, entweder in die Gastronomie zu 
gehen oder Taxifahrer zu werden. Da ich bereits Geschäfts-
führer eines studentischen Gastronomiebetriebs in Bam-
berg war, entschloss ich mich ganz bewusst, den Beruf 
des Hotelfachmanns zu erlernen, um einen Job zu finden, 
der nicht nur Geld bringt, sondern auch zu mir passt. Über 
die Position eines Assistenten der Geschäftsleitung in der 
Hotellerie kam ich dann zu Accor. Meine Lehre ist heute 
ein großer Vorteil für mich als Personalentwickler, weil ich 
Stallgeruch habe, die Sprache der Angestellten spreche 
und genau weiß, was alles schieflaufen kann.

Was sollten externe Trainer bei Accor mitbringen?
Mauch: Branchenkenntnis natürlich und ein tieferes Ver-
ständnis dafür, wie realitätsnahes, lebendiges Training 
funktioniert. Wir arbeiten erfolgreich mit dem sehr krea-
tiven Albrecht Kresse, dem Chef der Berliner „edutrain-
ment company“, zusammen, der mit seinem Team für 
unser  „Moon-Penny“-Konzept auch mit dem Deutschen 
Trainingspreis in Gold ausgezeichnet wurde.

Interview: Karin Seeber 

„Dem Fußball verdanke ich viel“
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 2  TV-Quiz mit dem Titel „Hier tobt der 
Kunde“.

Die Seminarteilnehmer werden in Teams eingeteilt, um in 

einem Quiz gegeneinander anzutreten. Dabei müssen nicht nur 

Fragen beantwortet, sondern auch Aufgaben gelöst werden. Es 

gibt Spiele, bei denen der Schnellste oder der Beste gewinnt 

und wo über diese Spiele Lernanker gesetzt werden. Nach jeder 

Quizrunde gibt es eine Diskussion mit dem Trainer über den 

Einsatz unterschiedlicher Methoden der Reklamationsbehand-

lung. Die Quizfragen sind so konstruiert, dass die Antworten 

darauf entweder eindeutig richtig oder eindeutig falsch sind.  

 3  Kaffeehaus-Kette „Moon Penny“.

Die Trainer bauen im Seminarraum eine fiktive Kaffeehaus-

Kette namens „Moon Penny“ auf. Sie haben Beschwerdefälle 

aus der Hotellerie gesammelt und auf die Verhältnisse in einem 

Café umgeschrieben. Die Verfremdung soll Kreativität ermög-

lichen, aber nicht den Dienstleistungshintergrund der Aufgabe 

verwässern. Diesmal geht es nicht um Krisenkommunikation, 

sondern darum, dass die Seminarteilnehmer Teams bilden, um 

Arbeitsabläufe zu entwickeln, sodass bestimmte Beschwerden 

in Zukunft nicht mehr vorkommen. Außerdem dient dieses 

Seminar dazu, dass junge Führungskräfte lernen, ihre eigenen 

Mitarbeiter nicht im Regen stehen zu lassen, wenn sich Kunden 

über das Personal beschweren. Das Seminar dauert eineinhalb 

Tage. In der dreidimensionalen Welt des „Second Life“ kann 

im virtuellen „Moon-Penny-Store“ aber weiter geübt werden. 

Dort kommt der Seminarteilnehmer in Kontakt zu wildfrem-

den Second-Life-Benutzern und erlebt so auch die eine oder 

andere schwierige Reklamationssituation. Die eingesammelten 

Beschwerden werden dann in Second Life, aber auch im Semi-

nar bearbeitet.

In keinem Accor-Training gib es einen erhobenen Zeigefinger. 

Die Teilnehmer lernen durch Selbstreflektion an einer kon-

kreten Aufgabe mit Bezug zu ihrem Arbeitsalltag. „Erfahrungs-

gemäß gibt es Akzeptanz für ein Training nur dann, wenn es 

sehr lebensnah gestaltet ist“, ist sich Mauch sicher. „Und nur 

dann kann auch der Transfer gelingen.“

Karin Seeber 

Alles wird anders. 
Bis auf unseren guten Service.

Mit neuem Namen und frischer 
Optik starten die acht Telekom 
Tagungshotels in die Zukunft: 
als Commundo Tagungshotels. 

Natürlich ändert sich vieles. 
Doch unsere Gäste pro tieren 
weiterhin von modernster Tagungs-
technik der Deutschen Telekom, 
unseren günstigen Tagungs-
pauschalen und dem gewohnt 
guten Service.

Commundo Tagungshotels nden 
Sie in Hamburg, Königs Wuster-
hausen, Leipzig, Neuss, Bad Honnef, 
Darmstadt, Stuttgart und Ismaning.

Alle wichtigen Informationen, 
Adressen und Preise nden Sie 
online:
www.commundo-tagungshotels.de.

Bekanntes Accor-Vorzeigehotel: Das Sofitel Munich Bayernpost 
wurde mehrfach als Top-Tagungshotel ausgezeichnet.
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Michael Diekmann (54), 
Vorstandsvorsitzender der Allianz SE, 
München, gab nach 12 Semestern sein 
Philosophiestudium auf und startete 
ein Jurastudium, das er mit „sehr gut“ 
abschloss. Danach gründete er einen 
eigenen Verlag und wechselte nach fünf 
Jahren zur Hamburger Niederlassung der 
Allianz-Gruppe. Es folgte eine klassische 
Konzernkarriere.

WAS DER ALLIANZ 
WICHTIG IST ...

... bei der Entwicklung von
Führungskräften:

titelthema
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CORPORATE UNIVERSITY. In diesem Jahr feiert das Allianz 
Management Institute (AMI) sein zehnjähriges Bestehen. Die 
Corporate University der Allianz Group mit Sitz am Starnberger 
See lud aus diesem Grund zum ersten Mal Journalisten zu einem 
Besuch des Bildungszentrums ein. „wirtschaft + weiterbildung“ 
war vor Ort und beschreibt die vier Erfolgsfaktoren des AMI.
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Allianz:
Learning Leaders

01.
Ausrichtung der Manager an 
der Unternehmensstrategie 

durch intensive Dialoge.

02.
Vorstände als Sponsoren und 
Dialogpartner vor Ort in allen 
Entwicklungsprogrammen.

03.
Entwicklungsprogramme, 

die sich auf das Kompetenz-
modell der Allianz beziehen.

In vielen Konzernen hört die Weiterbil-

dung der Führungskräfte spätestens ein 

oder zwei Ebenen unterhalb des Vor-

stands auf. Nicht so bei der Allianz, dem 

nach Börsenwert weltgrößten Versiche-

rungskonzern. Aus der Führungsebene, 

die  direkt unter der des Vorstands ange-

siedelt ist, werden jedes Jahr im Rahmen 

des Talent Managements 20 Personen 

ausgewählt, denen man zutraut, selbst 

einmal ganz oben an der Spitze zu ste-

hen. Sie werden exklusiv in das „Allianz 

Excellence Program“ (AEP) eingeladen. 

Von ihnen wird erwartet, dass sie im Rah-

men einer Projektarbeit innerhalb eines 

dreiviertel Jahres eine strategische Lösung 

für eine Herausforderung entwickeln, mit 

der sich die Allianz Gruppe gerade kon-

frontiert sieht. Die Herausforderung ist in 

der Regel so bedeutsam, dass vor der Ein-

führung des Excellence Program im Jahr 

2002 eine der großen Unternehmensbera-

tungen beauftragt worden wäre, das Pro-

blem zu lösen. 

Natürlich heißt Projektarbeit nicht auto-

matisch „lernen“ – zum Beispiel immer 

dann nicht, wenn nicht reflektiert wird 

und die gemachten Erfahrungen wie 

Rauch durch einen Schornstein abziehen. 

Damit das nicht passiert wird das Excel-
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lence Program vom Allianz Management 

Institute (AMI) in Kempfenhausen am 

Starnberger See begleitet. Dort wurde das 

Programmdesign entwickelt: Die weltweit 

verstreut arbeitenden Teilnehmer treffen 

sich alle während der Projektlaufzeit drei-

mal zu je einem fünftägigen „Modul“. 

Im ersten Modul wird das Projekt genau 

definiert, ein oder mehrere Sponsoren im 

Vorstand gesucht und das konkretisierte 

Projekt vom Vorstandsvorsitzenden end-

gültig zum Start freigegeben. Die 20 Teil-

nehmer teilen sich in drei Arbeitsgruppen 

zu sechs bis sieben Personen auf, die sich 

zwischen den Modulen mehrfach real 

und virtuell treffen, denn ein wesentlicher 

Teil der Projektarbeit findet zwischen den 

Modulen statt. Zu Beginn des zweiten 

Moduls stellen sich die Arbeitsgruppen 

gegenseitig ihre Ergebnisse vor. Gemein-

sam wird ein erstes Zwischenergebnis 

formuliert und das weitere Vorgehen ab-

gestimmt. 

Meist werden interne und externe Ex-

perten als Sparringspartner zum Gedan-

kenaustausch eingeladen. Bei grundsätz-

lichen Fragen zur Unternehmensstrategie 

sind Professoren wie Professor Ben M. 

Bensaou von der französischen Business 

School INSEAD gern gesehen. Bensaou 

ist zum Beispiel Experte für das Thema 

„Blue Ocean Strategy“. Die am INSEAD 

entwickelte Wettbewerbsstrategie steht in 

der Tradition von Michael Porter und setzt 

auf Wachstum durch Nutzeninnovationen 

für potenzielle Kunden bei gleichzeitiger 

Vermeidung von ruinösem Wettbewerb. 

Zu Beginn des dritten Moduls wird die 

Projektarbeit beendet und das Projekter-

gebnis zum Beispiel in Form eines neuen 

Geschäftsmodells oder einer Umorganisa-

tion von Konzernstrukturen dem gesam-

ten Vorstand der Allianz SE in München 

präsentiert. Das Allianz Management In-

stitute (AMI) bietet während des Excel-

lence Program ausgewählte  Trainingsele-

mente an – zum Beispiel Teambuildings-

maßnahmen, um die Zusammenarbeit 

der Teilnehmer zu fördern. 

Da es selbst für Menschen, die es schon 

weit gebracht haben, nicht einfach ist, 

vor dem gesamten Vorstand einer Aktien-

gesellschaft zu präsentieren, unterstützt 

das AMI die 20 Projektarbeiter zusätzlich 

mit maßgeschneiderten Kommunika-

tions- und Präsentationsübungen. Jedes 

Projekt, das etwas verändern will, be-

deutet im Extremfall auch einen Angriff 

auf ein bestimmtes Vorstandsressort. Da 

seien heftige Emotionen nicht ausge-

schlossen, weiß der Flurfunk zu vermel-

den. Letztlich habe es sich aber immer 

als Vorteil erwiesen, wenn Tabuthemen 

auf den Prüfstand gestellt worden seien. 

Das Excellence Program bedeutet auch, 

dass die Trennung von Strategieplanung 

(durch den Vorstand) und Strategieumset-

zung (durch das Management) an einem 

Punkt aufgehoben wird: Der Vorstand 

bekommt von Mitarbeitern ein Feedback 

zu seiner Strategie, das kritisch ausfallen 

kann, wenn die strategische Ausrich-

tung nicht mehr zu den sich wandelnden 

Marktbedingungen passt. Zwar redet die 

Allianz nicht gerne öffentlich über ihre 

strategischen Herausforderungen, doch 

es ist offensichtlich, dass die in der Ver-

gangenheit stark dezentrale Organisation 

des Konzerns Nachteile sowohl bei der 

internen Produktivität als auch bei der 

Kundenorientierung hatte. 

Vorteile des Projektlernens

Beim Projektlernen gilt es eine Balance 

zu halten zwischen der Entwicklung ein-

zelner Mitarbeiter und der gleichzeitigen 

Entwicklung einer innovativen Lösung 

für das Unternehmen. Wenn unterneh-

merische Fähigkeiten trainiert werden 

sollen, kann das Interesse des Unterneh-

R

04.
Leistungssteigerung – sowohl 
für das Individuum als auch 

die Organisation.

05.
Teilnehmer entwickeln für sich 

in jedem Seminar Maß-
nahmenpläne für den Alltag.

06.
Teilnehmer von Führungs-
programmen treten als 

„Message-Multipliers“ auf.

Lukas Neckermann, Leiter des Allianz Management Institute (AMI), vor dem Sitz 
des Instituts in Kempfenhausen am Nordostufer des Starnberger Sees.
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Die Systeme gestalten –
die Menschen befähigen.
Qualifizierung muss wirken. Zunächst beim 
Mitarbeiter – dann im Unternehmen. Deshalb
setzt das Konzept der Ingenics Academy
beim Menschen an. Lernen durch Erleben
verändert Bewusstsein und Verhalten. Nur
so werden nachhaltig Erfolge erzielt. Durch

Fachkompetenz und Leidenschaft.

inGenics AG
www.ingenics-academy.com · Telefon +49 731 93680-212 

›  Fachkompetenzen in Fabrik- und Logistikpla-
nung sowie Effizienzsteigerung in Produktion
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›  Umfassende Qualifizierungs-Bundles „Trans-
formation to Lean“ und „Projektleiterausbil-
dungsgang“.

›  Hoher Praxisbezug und starke Umsetzungs-
 orientierung.
›  Topqualifizierte und hochmotivierte Trainer

mit Beratungserfahrung.

Schulung,
die ankommt.
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DAS NEUE PROGRAMM
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mens am Projekt, das schließlich eine 

wesentliche Veränderung bewirken soll, 

auch in den Vordergrund treten. In Per-

sonalentwicklerkreisen gilt Projektlernen 

auf diesem Niveau als große Herausfor-

derung. Schließlich gibt es ganz real die 

Möglichkeit des Scheiterns. Andererseits 

führt genau diese Möglichkeit zu einer 

intensiven Form des Lernens. Die Teil-

nehmer sind nicht nur mit dem Verstand 

dabei, sondern auch mit ihren Gefühlen 

und der ganzen Person. Wenn das Projekt 

zum Erfolg geführt wird und sich das Un-

ternehmen in der Folge sogar von alten 

Sichtweisen verabschiedet, bringt das für 

die Mitglieder der Projektgruppe einen 

beachtlichen Motivationsschub. 

Jedem seine Roadmap

Hier noch ein weiteres Beispiel dafür, wie 

sehr die Allianz das Projektlernen verin-

nerlicht hat: Auch auf der zweiten Füh-

rungsebene gibt es Potenzialträger, denen 

zugebilligt wird, das Zeug zum Aufstieg 

in die erste Ebene (die Ebene direkt 

unter dem Vorstand) zu haben. Für sie 

wurde das „Allianz Leadership Develop-

ment Program“ (ALDP) aufgesetzt. Etwa 

25 Teilnehmer werden jedes Jahr durch 

dieses Programm geschleust, das aus zwei 

Modulen zu je fünf Seminartagen besteht, 

die im Allianz Management Institute in 

Kempfenhausen durchgeführt werden. 

Zwischen den beiden Seminarblöcken ar-

beiten die Teilnehmer an zehn Tagen in 

Kleingruppen an Change-Projekten und 

erproben dabei eine von der Allianz ein-

heitlich vorgegebene Projekt- und Quali-

tätsmanagementmethode. 

Das „Allianz Leadership Development 

Program“ startet am Arbeitsplatz eines 

jeden Teilnehmers. Einen halben Tag 

lang werden die persönlichen Entwick-

lungspläne aktualisiert, weil auf sie ge-

nauso Bezug genommen wird wie auf 

das 360-Grad-Feedback, das bereits im 

Rahmen der üblichen Führungskräfteent-

wicklung durchgeführt wurde. Das erste 

fünftägige Modul steht unter der Über-

schrift „Strategic Leadership“ und hat das 

Ziel, die Themen „Kundenorientierung“, 

„Unternehmensstrategie“ und „Führen 

im Wandel“ bearbeiten zu lassen. Von 

jedem Teilnehmer wird eine individu-

elle, strategische Roadmap erstellt. Alle 

werden darauf vorbereitet, Prozesse zu 

optimieren und Entscheidungen zu tref-

fen. Jeder Einzelne bekommt zu seiner 

Roadmap ein Einzel-Coaching angeboten 

– genauso wie die einzelnen Projektteams 

Team-Coaching anfordern können. 

Das zweite fünftägige Modul befasst 

sich mit „Personal Leadership“. Da geht 

es dann darum, sich selbst in Zeiten des 

Wandels zu führen, andere zu führen 

und zu entwickeln, die Kommunikation 

mit anderen zu optimieren und auf Vor-

standsniveau präsentieren zu lernen. Ab-

geschlossen wird das „Allianz Leadership 

Development Program“ durch eine frei-

willige Nachbereitung im Intranet. Den 

Teilnehmern wird ein Fragebogen zuge-

sandt, um die Veranstaltung zu reflektie-

ren und einen persönlichen Aktionsplan 

zu entwerfen. Außerdem bekommen sie 

eine weiterführende persönliche Beratung 

angeboten. Während des zweiten Moduls 

werden individuelle Coachings zur all-

gemeinen Reflexion, aber auch gezielte 

Kommunikations-Coachings durchge-

führt.

Das „Allianz Leadership Development 

Program“ will seine Teilnehmer fit ma-

chen für die Veränderungsprozesse, die 

in der Zukunft zu erwarten sind. Insbe-

sondere sollen sie verstehen (und es auch 

anderen erklären können), was sie selbst 

dazu beitragen, dass die Allianz erfolg-

reich ist. Auf der persönlichen Ebene sol-

len sie in die Lage versetzt werden, für 

sich selbst den nächsten Karriereschritt 

zu planen. Und natürlich soll das Pro-

gramm auch dazu führen, dass Manager 

sich herausgefordert fühlen, sich neben 

dem Tagesgeschäft auch noch in einem 

Change Projekt einzubringen. Nicht zu 

vernachlässigen ist, dass das Programm 

auch noch die Gelegenheit bietet, sich in-

nerhalb der Allianz mit Kollegen weltweit 

und vor allem auch abteilungsübergrei-

fend zu vernetzen und ein Ehemaligen-

Netzwerk aufzubauen. 

Die Stärken des „AMI“

Die beiden geschilderten Leadership-

Entwicklungsprogramme sind die Flagg-

schiffe aus dem knapp 100 Katalogsei-

ten umfassenden Angebot des Allianz 

Management Institute (AMI). Das AMI 

wurde vor 10 Jahren gegründet, um eine R
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koordinierte, internationale Führungskräf-

teentwicklung zu gewährleisten, denn bis 

dahin waren Führungstrainings dezentral 

organisiert und meist auf Deutschland 

konzentriert. Auf einen Schlag wurde 

damals Englisch zur Konzernsprache er-

klärt. Alle AMI-Seminare und Workshops 

finden folgerichtig nur in englischer Spra-

che statt. Die Internationalität wird auch 

dadurch hervorgehoben, dass das Allianz 

Management Institute die erste von der 

European Foundation for Management 

Development (EFMD) akkreditierte Cor-

porate University in Europa war. Zu Wei-

terbildungen eingeladen werden nur die 

etwa 1.000 Top-Führungskräfte der ge-

samten Allianz-Gruppe. Die klassische 

Personalentwicklung findet in den regi-

onalen Landesgesellschaften statt. Der 

dortige Personalentwickler berichtet an 

den jeweiligen Allianz-Chef vor Ort. Die 

Allianz beschäftigt zurzeit etwa 150.000 

Mitarbeiter. Im vergangenen Jahr hat das 

Unternehmen weltweit 20,2 Millionen 

Euro in die Weiterbildung von Führungs-

kräften investiert.

Vor etwa zehn Jahren gab es in Deutsch-

land vielfältige Gründungsaktivitäten von 

firmeneigenen „Universities“. Nur wenige 

schafften es, sich mit ihren Lernkonzep-

ten zu etablieren. Was mit einem hohen 

strategischen Anspruch gestartet war, 

mutierte oft schnell zu einem service-

orientierten Trainingsanbieter für die de-

zentralen Bereiche. Als Gründe, warum 

das Allianz Management Institute sich 

etablieren konnte, lassen sich folgende 

Besonderheiten beobachten:

 1  Unterstützung durch den 
Vorstand

Von Anfang an gab es eine Unterstützung 

durch den damaligen Vorstandsvorsit-

zenden Dr. Henning Schulte-Noelle. Es 

entstanden aber keine riskanten Ab-

hängigkeiten. Der Wechsel zu Michael 

Diekmann brachte das AMI weiter voran 

– zumal Diekmann als Vorstandsvorsit-

zender auch für die Personalentwicklung, 

das Talent Management und einige wei-

R

„Ich lerne im offenen Dialog mit Gruppen“

R
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Was tun Sie für Ihre eigene Weiterbildung?
Michael Diekmann: Ich sitze in Aufsichtsräten. Das ist für 
mich Weiterbildung pur. Ich bin zum Beispiel im Aufsichts-
rat der BASF und lerne dort, wie Innovationen vorangetrie-
ben werden. Und außerdem lerne ich dort eine Menge über 
Personalwirtschaft. 

Wo lernen Sie etwas über sich, Ihre Wirkung?
Michael Diekmann: Es gibt keinen Tag, an dem ich nicht 
vor Gruppen von Mitarbeitern stehe. Mitarbeiter sind heute 
nicht mehr so zurückhaltend wie früher. Wenn der CEO 
kommt, wird kein roter Teppich ausgerollt, sondern klar zur 
Sache geredet. Und auch Kritik an mir wird nicht hinunter-
geschluckt. Ich lerne viel und gern im offenen Dialog mit 
Gruppen von Mitarbeitern.

Interview. Michael Diekmann, Vorstandsvorsitzender der Allianz SE, München, über seine Art, 
Neues zu lernen und warum das Kopfrechen so wichtig ist.

Michael Diekmann,  
seit 2003 Vor-
standsvorsitzender 
der Allianz AG (seit 
2006 Allianz SE).

Arbeitet die Allianz SE mit Business Schools 
zusammen, wenn es um die Weiterbildung ihrer 
Mitarbeiter geht?
Michael Diekmann: Wir ermöglichen nur ausgewählten Mit-
arbeitern, einen MBA auf Kosten unseres Unternehmens zu 
machen. Aber wir arbeiten mit mehreren Business Schools 
zusammen, wenn wir unsere Managementweiterbildungen 
inhaltlich erweitern wollen. Wir nennen das customized 
support. Komischerweise sehen unsere Mitarbeiter das 
nicht so gern. Die finden es viel interessanter, wenn sie 
während einer Weiterbildung an realen Themen aus ihrem 
Arbeitsalltag arbeiten statt an Fallstudien.

Es wird kolportiert, dass Sie bei Einstellungs-
gesprächen prüfen, ob ein Kandidat kopfrechnen kann. 
Was versprechen Sie sich davon?
Michael Diekmann: Ich bin mir sicher, wenn ich nicht 
kopfrechnen könnte, säße ich heute nicht als Vorstand 
vor Ihnen. Aber das ist nicht nur eine Karrierefrage. Es 
geht grundsätzlich um die Frage, ob Sie nur Konsument 
sein oder Ihr Leben aktiv gestalten wollen. Zu letzterem 
brauchen Sie unbedingt grundlegende Kulturtechniken 
wie kopfrechnen, verständlich schreiben, lesen und das 
Beherrschen mindestens einer Fremdsprache. Wer sich 
darauf verlässt, dass ein Computer das alles für ihn erle-
digt, der hat keine Chance – schon gar nicht im Wettbewerb 
mit Arbeitskräften aus Asien. 

Interview: Martin Pichler 



Sie sind im Bildungswesen tätig und interessiert, sich zu vernetzen? Dann sind Sie 
bei  GABAL bestens aufgehoben, dem Verband, der ca. 1.000 Weiterbildner verlinkt –
darunter Trainer, Berater, Führungskräfte, Personalverantwortliche … 

Drei Plattformen bietet GABAL, seit 1976 im Dienste von persönlichem Wachstum, 
um so die Mitglieder zukunftsfähig zu halten:

1. Das Internet – zum Beispiel Mitglieder-Links
2. Die Regionalgruppe – „in Ihrer Nähe“, meist vier Veranstaltungen pro Jahr
3. Das Jahres-Symposium – mit Trends aus der Weiterbildung, zum Austausch 

untereinander und für die Begegnung mit vielen interessanten Menschen.

GABAL steht für die Offenheit neuen Trends gegenüber genauso, wie für das Be-
wahren gewachsener Werte: Methoden-übergreifend, nachhaltiger Lern-Transfer,
ganzheitliches Denken und Handeln.

Sie möchten GABAL einfach mal kennen lernen? Das geht – unverbindlich und unent-
geltlich: Werden Sie Test-Mitglied – und Sie erhalten volle 6 Monate lang viele der 
Mitglieds-Vorteile – und das beitragsfrei!

Bitte füllen Sie diese Angaben komplett aus, damit Sie alle Medien erhalten können 
und faxen oder schicken den Coupon an unsere Geschäftsstelle:

• Gratis-Abos der GABAL-impulse
und der wirtschaft + weiterbildung

• Sonderkonditionen auf Medien der 
Verlage GABAL + Jünger Medien

• Vergünstigte Teilnahme bei 
GABAL-Veranstaltungen.

Alle weiteren Informationen erhal-
ten Sie mit Ihren Unterlagen für den 
Gratis-Test per Post. Alle GABAL-Leis-
tungen finden Sie auf www.gabal.de.

„Ich bin positiv überrascht – den ge-
ringen Jahresbeitrag bekomme ich als 
Mitglied schon durch umfangreiche 
Sachleistungen mehr als zurück!“

(Prof. Dr. Herbert Kellner)

GABAL e.V. Bundesgeschäftsstelle
Budenheimer Weg 67
D-55262 Heidesheim
Fon: 06132.509-5090, Fax -5099
info@gabal.de,  www.gabal.de

Test-Gutschein für Zukunftsfähigkeit und persönliches Wachstum

(x) Ja, ich möchte GABAL näher kennen lernen und werde für 6 Monate Test-Mitglied. In die-
sem Zeitraum erhalte ich die Leistungen einer korrespondierenden Mitgliedschaft, ohne einen 
Mitgliedsbeitrag leisten zu müssen.

Nur wenn ich nach Ablauf der Schnup-
permitgliedschaft den Aufnahmeantrag
schicke, werde ich Mitglied mit sämt-
lichen Rechten und Pflichten, über die 
Sie mich mit meinen Test-Unterlagen in-
formieren.

  … und sichern Sie sich Ihr 
GABAL-Buch!
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Bildung verbindet.

2. – 4. Februar 2010
Messe Karlsruhe

www.learntec.de

Auf der LEARNTEC 2010 stellen Ihnen die wich-
tigsten E-Learning Anbieter Lösungen für Ihren 
Bedarf vor.

Erstmals bietet Ihnen die LEARNTEC mit der 
Bildungsarena außerdem eine Informationsplatt-
form zum „klassischen“ Weiterbildungsmarkt. 
Hier können Sie sich von Präsenzseminaranbie-
tern, Weiterbildungsakademien, Coaches und 
Trainern rund um das Thema berufliche Bildung 
beraten lassen.

18. Internationale Leitmesse und Kongress für
professionelle Bildung, Lernen und IT



Am 29. Juni 2010 
sind Sie ein Trainer,...

Ihre Trainerausbildung bei 
Heitsch & Partner

Trainerausbildung in nur 17 Tagen
 Lebendig, praxisnah und interessant
 Aufeinander abgestimmte Einheiten
 Vielfältige berufliche und private 
Perspektiven, wirtschaftliche Chancen und 
persönliche Erfüllung
 Erfolgsgarantie für Trainer

In 8 Schritten zum Erfolg
1 Trainerpotenzialanalyse

2 Rhetorik und Dialektik

3 Methodik und Didaktik, Teil 1

4 Methodik und Didaktik, Teil 2

5 Moderation und Präsentation

6 Denkmodelle des menschlichen Verhaltens

7 Gruppendynamik und das Führen 
von Gruppen

8 Abnahme und Zertifizierung

Teilnehmergebühr: 8.250 Euro

Melden Sie sich jetzt an!

HEITSCH & PARTNER GmbH
Telefon: 07031 7476-0
E-mail: info@heitsch-partner.de
www.heitsch-partner.de

Start: 25.11.2009
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tere Personalthemen verantwortlich ist. 

Unterstützung bedeutet bei der Allianz 

SE auch, dass sowohl der Vorstandsvorsit-

zende als auch seine neun Vorstandskolle-

gen in die Rolle von Sponsoren und Refe-

renten schlüpfen. „Wir können uns in der 

Allianz nicht beschweren über zu wenig 

Engagement unserer Vorstandsmitglieder, 

wenn es um Personalthemen geht“, freut 

sich Dr. Daniel Dirks, Leiter der Abteilung 

Group Human Resources der Allianz SE. 

„Hochgerechnet verbringt jeder Vorstand 

netto - ohne Reisezeit - etwa 8 bis 10 Tage 

im Jahr damit, sich in Workshops und Se-

minaren um die Entwicklung von Mitar-

beitern zu kümmern.“ 

 2  Akzeptanz an der PE-Basis

Bei Corporate Universities sind häufig 

interne Konkurrenzkämpfe mit ande-

ren Entwicklungseinheiten anzutreffen. 

Besonders Widerstände der dezentra-

len Personalentwicklungsabteilungen 

sind zu beobachten, weil sie als zentrale 

Steuerungsabsicht und Bedrohung der 

dezentralen Einflussmöglichkeiten inter-

pretiert werden. Bei der Allianz wurden 

die Personalentwickler der einzelnen 

Gesellschaften rechtzeitig in die Grün-

dung und Entwicklung einbezogen. Noch 

heute steht das Management Institute in 

Kempfenhausen regelmäßig mit auf der 

Agenda, wenn sich die Personalentwick-

ler des Konzerns abstimmen. 

 3  Multiplikatoren

Durch ein tragfähiges Multiplikatoren-

netzwerk wird eine Firmen-Uni unab-

hängig von einzelnen einflussreichen 

Personen. Das AMI hat es sich zum Ziel 

gemacht, Allianz-interne Experten, da wo 

es Sinn macht, als Trainer in ihre Semi-

nare zu integrieren. „Wir haben eine hohe 

Präferenz für ́ interne Helden´, die wir als 

Referenten zu bestimmten Themen ein-

bauen“, erklärt Lukas Neckermann, der 

Leiter des Allianz Management Institute. 

„Wir glauben, dass wir bei 150.000 Mit-

arbeitern fast immer jemanden finden, 

der Experte in einem bestimmten Bereich 

ist.“ So entsteht nicht nur ein Netz guter 

Referenten, sondern auch ein vielfältiger 

Fanclub der Corporate University.

 4  Nutzen für Organisation 
und Individuum

Eine erfolgreiche Firmen-Uni setzt nicht 

nur auf das Lernen, das in den Köpfen 

der Einzelnen stattfindet, sondern sorgt 

für Entwicklungsprozesse der gesamten 

Organisation. Mit Lernformen wie dem 

Projektlernen sorgt das AMI dafür, dass 

eine Symbiose zwischen beiden Ansätzen 

stattfindet. 

Guter Führungsnachwuchs ist für die 

Wettbewerbsfähigkeit eines Unterneh-

mens entscheidend. Es macht also einer-

seits Sinn, dass sich das AMI auf die Ziel-

gruppe der „auserwählten Teilnehmer“ 

konzentriert. Andererseits ist es gerade in 

Zeiten von Change-Prozessen und strate-

gischen Neuausrichtungen wichtig, den 

Kreis der „Erlauchten“ nicht zu stark zu 

beschränken. Als Lösungsansatz ist das 

AMI seit 2008 dabei, fünf themenbezo-

gene Allianz-Akademien (zum Beispiel 

die Six-Sigma-Akademie) an sich zu bin-

den, um eine breitere Wirkung entfalten 

zu können.

Martin Pichler 

R

Dr. Daniel Dirks, 
Leiter der Abteilung Group 
Human Resources der Allianz 
SE in München.Fo
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Die Vertriebsorganisation eines großen 

Finanzdienstleisters stand im Jahr 2007 

vor der Herausforderung, in möglichst 

kurzer Zeit ein neues Rollen- und Aufga-

benverständnis auf allen Hierarchieebe-

nen zu implementieren – insbesondere 

im gewünschten Beratungsverhalten der 

Verkäufer und im Führungsverhalten der 

unteren/operativen Führungsebene (F3). 

Welcher Vertriebsvorstand eines Finanz-

dienstleisters würde sich das nicht wün-

schen: Die Verkäufer vor Ort praktizieren 

echten „Qualitätsvertrieb“. Statt schnell 

ein einzelnes Produkt zu verkaufen, ana-

lysieren und beraten die Außendienstler 

gründlich und bedarfsorientiert und eta-

blieren eine dauerhafte Kundenbezie-

hung, in die so schnell kein Wettbewerber 

einbrechen kann.

In unserem anonymisierten Fallbeispiel 

geht es um einen Finanzdienstleister mit 

2.500 angestellten Verkäufern, Von ihnen 

wird der Wechsel vom Produkt- zum Qua-

litätsvertrieb erwartet. Unterstützt werden 

sollen sie von ihren 350 direkten Füh-

rungskräften, der dritten (untersten) Füh-

rungsebene (F3). Diese Führungskräfte 

mussten es schaffen, ihre Mitarbeiter im 

Sinne der veränderten Anforderungen an-

zuleiten und zu führen und vorhandene 

Teampotenziale besser zu nutzen als bis-

her. Es wurden vier zentrale Führungs-

anforderungen definiert, an denen sie 

zukünftig konsequent gemessen werden 

sollten.

1.  Systematisches Ausbauen der Vertriebs-

organisation 

„Verordnetes“ Coaching als 
Implementierungsmethode
COACHING-FALLSTUDIE. Wenn Außendienstler aus dem 
Ruder laufen, müssen ihre Niederlassungsleiter in 
der Regel zum Führungsseminar. Aber es geht auch 
anders. Dass sich ein professionelles Rollen- und 
Führungsverständnis auch über ein „verordnetes“ 
Coaching implementieren lässt, zeigt eine Fallstudie von 
Martin Reissmann und Maren Fischer-Epe.

2.  Sichern der Beratungsqualität im Ver-

kauf

3.  Führen nach klaren und festgelegten 

Regeln 

4.  Organisieren von Teamerfolgen.

Im Kern ging es um ein grundlegend ver-

ändertes Rollen- und Führungsverständ-

nis, verbunden mit zum Teil erheblichen 

Einstellungs- und Verhaltensänderungen. 

Aber wie fordert und fördert man die 

Entwicklung der F3-Führungskräfte vom 

„Ober-Verkäufer zum Team-Coach“, vom 

autoritären „Führen nach Nasenprinzip“ 

hin zum Führen nach klaren und transpa-

renten Regeln?

Implementierungsmethode 
„Coaching“

Verschiedene Qualifizierungsinitiativen 

zu ähnlichen Themen hatten in den letz-

ten Jahren nur mäßigen Erfolg gebracht. 

Vonseiten der Personalentwicklung gab es 

jeweils gute Konzepte, Hilfsmittel und Un-

terlagen. Für alle Hierarchieebenen wur-

den Seminare und Präsentationen durch-

geführt, es waren Appelle von höchster 

Stelle gesendet worden. Und doch musste 

man immer wieder feststellen, dass die 

Führungskräfte in den meisten Fällen le-

diglich – und bisweilen widerwillig – An-

weisungen weitergaben, ohne ihre Mitar-

beiter selbst aktiv in dem erforderlichen 

Umlernprozess zu unterstützen. Um die 

strategische Qualifizierungsoffensive 

schnell in Schwung zu bringen und ihre 

Nachhaltigkeit zu sichern, entschied sich 
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die Personalentwicklung in Kooperation 

mit dem Vorstand diesmal für ein groß 

angelegtes Bottom-up-Vorgehen unter 

Einsatz der Coaching-Methode. 

Mithilfe gezielter, flächendeckender 

Coaching-Prozesse sollten die F3-Füh-

rungskräfte bei der Umsetzung des neuen 

Vertriebsverständnisses in die Pflicht 

genommen und gleichzeitig unterstützt 

werden. Die inhaltliche Ausrichtung der 

Coachings wurde vorgegeben: Jeder „F3“ 

sollte an sechs Coaching-Tagen mit der 

nächsthöheren (F2)-Führungskraft oder 

alternativ mit einem externen Coach per-

sönliche Lösungen zur Umsetzung der 

vier Kernanforderungen erarbeiten. Die 

Teilnahme an den Coachings war Pflicht 

– und zwar unabhängig davon, wie er-

fahren und erfolgreich die Führungskraft 

(F3) bisher war. 

Die Coaching-Inhalte sollten sich an den 

vier beschriebenen Führungsanforde-

rungen ausrichten. Weil die Zusammen-

arbeit im Vertriebsteam als Dreh- und An-

gelpunkt für alle weiteren Themen eine 

zentrale Bedeutung hatte, starteten alle 

Coachings mit dem Kernthema „Organi-

sieren von Teamerfolg“. Exemplarisch soll 

dieses „Kernthema“ hier näher erläutert 

werden. Obwohl die Zusammenarbeit 

im Team durchaus schon länger Teil der 

Unternehmenskultur war, fanden struktu-

rierte Team-Meetings in den meisten Ver-

triebseinheiten eher sporadisch statt und 

wurden von den Mitarbeitern als wenig 

effektiv erlebt – oft mit einem hohen Re-

deanteil der F3, starkem Appellcharakter 

und einem einseitigen Fokus auf Zahlen, 

Daten, Fakten. 

Nach dem neuen Führungsverständ-

nis sollten regelmäßige Team-Meetings 

mit vorgegebenen Eckpunkten für eine 

Agenda durchgängig auf allen Führungs-

ebenen stattfinden, um den Know-how-

Transfer und die Eigenverantwortung 

im Team zu stärken und damit für mehr 

vertrieblichen Teamerfolg zu sorgen. Pro-

tokolle sollten die Verbindlichkeit und 

Nachhaltigkeit der Team-Meetings stei-

gern und der nächsthöheren Führungs-

ebene ermöglichen, gezielter Einfluss zu 

nehmen. Für viele F3-Führungskräfte be-

deuteten diese Anforderungen eine starke 

Verunsicherung. Nach ihrem Bild von 

Führung ging es eher darum, klare An-

sagen zu machen, als in der erwarteten R

„Moderationshaltung“ für Beteiligung 

und Dialog zu sorgen.

Dazu kam, dass sich Verkäufer als Einzel-

kämpfer oft grundsätzlich fragen: „Wie 

soll so ein Meeting helfen, die Produk-

tionsziele besser zu erreichen an denen 

wir dann letztlich doch einzeln gemessen 

werden?“ Ein weiteres Problem waren 

häufig auch die Spitzenverkäufer, die sich 

gerne aus der verpflichtenden Teilnahme 

am Team-Meeting befreien lassen wollten 

und nicht einsahen, dass sie „Schwach-

leister“ von ihrem Know-how profitieren 

lassen sollten. Die Coachings sollten dabei 

helfen, ein standardisiertes Format für 

wöchentliche Team-Meetings verbindlich 

einzuführen und die dabei auftauchen-

den inneren und äußeren Konflikte und 

Schwierigkeiten zu meistern. An einem 

Coaching-Tag konnten die Team-Meetings 

zum Beispiel gemeinsam vorbereitet, im 

Beisein des Coaches durchgeführt und 

anschließend nachbereitet werden. In der 

Vor- und Nachbereitung konnten die F3 

schwierige Team- und Feedback-Situatio-

nen durchspielen und dazu Lösungen 

entwickeln. Insgesamt wurde jeder F3 in 

den ersten drei Monaten zwei- bis drei-

mal zu diesem Thema gecoacht. Damit 

wurde die Feedback- und Dialogkultur 

nachhaltig angestoßen, lange schwelende 

Konflikte geklärt und die Attraktivität der 

Meetings erheblich gesteigert. 

Mittlerweile hat sich das Team-Meeting 

als Ritual etabliert und leistet einen nach-

haltigen Beitrag zur Beratungsqualität im 

Verkauf. Die Teamkultur zeichnet sich 

durch mehr Verlässlichkeit und Konse-

quenz, klarere Führung und systema-

tische Vertriebsarbeit aus. Nach dem Ein-

stieg über die Team-Meetings konnten die 

weiteren Coaching-Tage genutzt werden, 

um die Qualifizierung der Mitarbeiter im 

Sinne des Beratungsverkaufs voranzutrei-

ben und zunehmende Sicherheit in der 

veränderten Führungsrolle zu gewinnen.

Abstimmungsprozesse und 
Organisation der Coachings

Um schnell nachhaltige Veränderungen 

zu bewirken, wurden innerhalb eines 

halben Jahres etwa 1.800 Coaching-Tage 

durchgeführt. Die Coachings sollten so-

wohl von externen Coaches, aber unbe-

dingt auch von den zuständigen F2-Füh-

Finanzberatung: Kundenorien-
tiertere Verkäufer bekommt man 

über bessere Führungskräfte, zeigt 
unsere Fallstudie.
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So wurde die Coaching-Maßnahme durchgeführt

Ablaufplan. Die Anbahnung, Durchführung, Auswertung und Dokumentation der Coachings lief nach 
einem festen Fahrplan ab. Die nachfolgenden grundsätzlichen Vorgehensschritte waren im eigens 
erstellten Coaching-Handbuch detailliert beschrieben und mit Formularen und Checklisten unterlegt.

 1   Vorbereitung
•  Inhaltliche Einstimmung auf die Rolle 

des Coaches
• Vorbereitung des Coachings

 2   Kontakt herstellen
Telefonische Bestandsaufnahme und 
Auftragsklärung zu:

• Thema
• Ziele
•  Situation (Struktur, Zielvorgaben, Verein-

barungen, …)
• Bisher eingesetzte Führungsinstrumente
• Rollen und Vorgehen im Coaching klären
• Sonstiges

 3  Das eigentliche Coaching

a) Situation und Ziele klären 
(Dialogbasis schaffen, Coaching-Vereinba-
rung treffen,  Ziele definieren)
b) Lösungen entwickeln
(Lösungsoptionen durchspielen, Rahmen-
bedingungen berücksichtigen, Handlungs-
schritte beschreiben, Qualitätsprüfung)
c) Transfer sicherstellen
(Transfer sichern, Unterstützung anbieten)
d) Telefonischer Abschlusstermin
(Fragen nach: Veränderungen? Verbesse-
rungen? Nutzen des Coachings? Erfüllung 
der Erwartungen? Erkenntnisgewinn? Außer-
dem weitere Vorgehensweise abstimmen.)

 4  Dokumentation der Ergebnisse

•  Protokoll: Thema und Unterthema, Ter-
min, Unterschrift von Coach und F3-Füh-
rungskraft, verbleibt bei beiden

•  Report: Behandelte Themen, Termine des 
Coachings, Weiterleitung an PE, Kopie an 
F2-Führungskraft

•  Evaluierungsbogen: Behandelte Kernthe-
men, Zufriedenheitsgrad des Coachee, 
Weiterleitung an PE, Kopie an F2-Füh-
rungskraft

 5  Qualitätssicherung
Erfahrungsaustausch und gegebenenfalls 
Supervision wahrnehmen.

rungskräften durchgeführt werden. Auf 

diese Weise sollte sichergestellt werden, 

dass auch die obere Führungs ebene in 

das Projekt intensiv eingebunden wird 

und in Konfliktfällen bereit ist, für die 

Umsetzung aktiv einzutreten. Dafür sollte 

die F2-Ebene bis zu 50 Prozent ihrer Ar-

beitszeit zur Verfügung stellen. Wo Zeit 

oder Coaching-Kompetenz fehlten, konn-

ten die F2 das Coaching an einen exter-

nen Coach delegieren. Ebenso konnten 

die F3 auf eigenen Wunsch mit einem ex-

ternen Coach arbeiten. Insgesamt kamen 

im ersten halben Jahr neben den F2 mehr 

als 30 externe Coaches zum Einsatz. Sie 

haben etwa zwei Drittel der anstehenden 

Coaching-Tage übernommen.

In Informationsveranstaltungen und in 

einem Handbuch wurden die Coaching-

Inhalte und die Vorgehensweise konkret 

beschrieben. Zusätzlich konnten sich die 

höheren Führungsebenen (F2 und F1) 

auf Wunsch durch einen externen Coach 

unterstützen und begleiten lassen, um 

ihre Coaching-Rolle sowie geänderte Füh-

rungsanforderungen zu reflektieren. Die 

Umsetzung dieses umfangreichen Vor-

habens erforderte eine komplexe Organi-

sation und viele Abstimmungsprozesse 

in diversen Gremien. Diese Coaching-

Organisation kann hier nur angedeutet 

werden: Regionale Steuerungsteams, be-

stehend aus F1, F2, den in den Regionen 

eingesetzten externen Coaches, einem ex-

ternen Head-Coach und einem Vertreter 

der Projektleitung, regelten den Einsatz 

der Coaches und sicherten die Qualität. 

Das Steuerungsteam sicherte die Umset-

zung der vorgeschriebenen Dokumenta-

tionen, traf sich mindestens einmal pro 

Monat zur Supervision sowie zur Einsatz-

steuerung der Coaches. Der teilnehmende 

Head-Coach berichtete auf diesen Treffen 

von Neuerungen aus dem Projektteam 

und nahm die Tops und Flops aus den Be-

richten der Coaches mit in die zentralen 

Projektleitungsrunden. 

Der gesamte Coaching-Prozess wurde 

detailliert evaluiert: Jeder Coaching-Ter-

min wurde dokumentiert. Im Coaching-

Evaluationsbogen wurde festgehalten, 

wie zufrieden der Coachee mit dem Coa-

ching und dem Umsetzungserfolg ist. Mit 

dieser wöchentlichen quantitativen und 

qualitativen Kontrolle waren kurzfristige 

Kurskorrekturen möglich. Zusätzlich gab 

es nach den ersten drei Monaten eine 

anony me Befragung der Coachees und 

nach sechs Monaten eine weitere Befra-

gung der Coachees sowie der Coaches.

Herausforderungen

Viele Coaches sehen Freiwilligkeit als 

unabdingbare Voraussetzung für ein er-

folgreiches Coaching. Die Tatsache, dass 

die Teilnahme an den hier beschrie-

benen Coachings nicht freiwillig und die 

Themen vorgegeben waren, führte bei 

Coaches und Coachees zeitweilig zu Ir-

ritationen. Beide Seiten mussten erst ak-

zeptieren, dass es in den Coachings nur 

um das „Wie“ gehen sollte: „Wie kann 

ich die Vorgaben sinnvoll und für mich 

passend umsetzen?“, „Auf welche Stär-

ken und Ressourcen kann ich bauen?“, 

„Wo genau brauche ich welche Unterstüt-

zung?“, „Was sind meine ganz persön-

lichen Lern- und Entwicklungsthemen 

und wie kann mein persönlicher Lernpro-

zess aussehen?“ Grundlegende Skepsis 

über Sinn und Zweck der Gesamtmaß-

nahmen sollten nicht im Coaching, son-

dern zwischen Führungskraft und Mitar-
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beiter direkt geklärt werden. Im Laufe des 

Prozesses wurde neben anfänglicher Irri-

tation aber auch die Wertschätzung erleb-

bar, die in diesem Vorgehen steckte: „Wir 

schmeißen die neuen Anforderungen 

nicht einfach über den Zaun, sondern 

unterstützen individuell bei der erfolg-

reichen Umsetzung und wollen durch die 

Rückmeldungen dazulernen.“

Bei den externen Coaches kam es zunächst 

nicht so gut an, gerade in ihrer Kernkom-

petenz, dem Coaching, enge Vorgaben zu 

bekommen. Trotz der rationalen Einsicht, 

dass es bei einem Projekt dieser Größen-

ordnung ein Commitment für einen ein-

heitlichen Coaching-Ansatz geben muss te, 

war dieses Unbehagen immer wieder ein 

Thema in den regionalen Steuerungs-

teams, und es blieb ein Balanceakt, die 

unterschiedlichen Coaching-Ansätze und 

Persönlichkeiten unter einen Hut zu brin-

gen. In vielen Fällen fanden die Coaches, 

dass eine erfolgreiche Umsetzung ein ver-

tiefendes Persönlichkeits-Coaching erfor-

dern würde. Hier abgegrenzt zu bleiben 

und den Coachee zu ermutigen, eher pri-

vat eine persönliche Beratung oder The-

rapie in Anspruch zu nehmen, fiel nicht 

allen leicht. In zwei Fällen gelang das 

Commitment auf das vorgegebene Rollen-

verständnis nicht und das Unternehmen 

trennte sich von den Coaches.

Auf der einen Seite wurde Stillschweigen 

über die konkreten Inhalte des Coachings 

verabredet, um den Coachee in seinem 

individuellen Lernprozess zu schützen. 

Bei den Dokumentationen der Coachings 

wurde deshalb nur das Kernthema, wie 

zum Beispiel „Team-Meeting“, genannt. 

Bei Störungen des Coaching-Prozesses, 

die mit der grundsätzlichen Weigerung 

der Umsetzung der vorgegebenen Stan-

dards zu tun hatten, war allerdings eine 

allen Beteiligten bekannte selektive 

Durchlässigkeit von Information zwischen 

Coaching- und Führungsorganisation ver-

abredet. Im regelmäßigen Erfahrungs-

austausch der externen Coaches und der 

coachenden F2-Führungskräfte blieb es 

ein Balanceakt, was externe Coaches von 

ihren Erfahrungen berichten und was 

nicht, um ihre Coachees zu schützen. Die 

meisten Coachees (F3) wollten lieber mit 

einem externen Coach arbeiten und nicht 

mit ihrem direkten Vorgesetzten, weil sie 

entweder an dessen Coaching-Kompetenz 

zweifelten oder sich (zu Recht!) bei einem 

externen Coach mehr Denk- und Umset-

zungsfreiräume erhofften. Diese Auswahl-

prozesse mussten möglichst kränkungs- 

und für den F3 konsequenzfrei geklärt 

werden, was nicht immer einfach war. 

Lessons learned 

Das Projekt hat gezeigt, dass sich Coa-

ching durchaus als flächendeckende, 

wirksame und nachhaltige Implementie-

rungsmethode eignet und die Personal-, 

Team- und Organisationsentwicklung 

intensiv voranbringen kann. Was ist aus 

dem Fallbeispiel zu lernen?

AUTOREN

Martin Reissmann 
war viele Jahre sel-
ber Führungskraft 
in der Personalent-
wicklung, kennt die 

beschriebenen Prozesse also auch aus 
der Innenperspektive. 
Die verwendeten Coaching-Konzepte 
beruhen auf dem langjährigen Bestsel-
ler „Coaching: Miteinander Ziele errei-
chen“ von Maren Fischer-Epe (Verlag 
rororo, Hamburg 2002/2004).

Fischer-Epe & Team, Strandweg 12, 22587 Hamburg, Tel. 040 470505
coaching@fischer-epe.de, www.fischer-epe.de

Maren Fischer-Epe
und Martin Reiss-
mann sind Kolle-
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terteam in Hamburg (Fischer-Epe & 
Team). Sie arbeiten als Prozessberater, 
Trainer und Coach in der Personal- und 
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Schwerpunkt ist die berufsbegleitende 
Ausbildung von Business-Coaches und 
Prozessbegleitern. 
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Vorgaben für externe Coaches

·  Der Coach begleitet die F3-Führungskraft bei ihren Füh-
rungsaktivitäten zur Umsetzung der vier Kernanforde-
rungen. Die Coaching-Ziele werden klar definiert und die 
Zielerreichung wird gemeinsam von Coach und Coachee 
überprüft.

·  Der Coach richtet sich nach der im Handbuch empfoh-
lenen Coaching-Vorgehensweise und nutzt Modelle und 
Methoden, die zum Standardinventar der Personalent-
wicklung des Unternehmens gehören.

·  Der Coach bietet eine unterstützende Beratung, gibt 
klare Rückmeldungen und konfrontiert gegebenenfalls 
mit anderen und neuartigen Sichtweisen.

·  Der Coach bietet Hilfe zur Selbsthilfe und arbeitet res-
sourcenorientiert. Er stärkt die vorhandenen Potenziale 
und fördert das Finden eigener Lösungen.

·  Der Coach arbeitet als Feedback-Geber und Unterstützer, 
nicht als Trainer oder Ersatzführungskraft. Er führt keine 
Schulungen zu den Kernthemen durch, er führt keine Per-
sonal- oder Bewerbergespräche und er trifft keine Füh-
rungsentscheidungen.

·  Besprochene Inhalte zwischen Coach und Coachee sind 
vertraulich.

·  Der externe Coach kann und sollte ein Coaching abbre-
chen beziehungsweise an die zuständige F2-Führungs-
kraft zurückdelegieren, wenn der Coachee die von ihm 
erwarteten Änderungen nachhaltig ablehnt.

·  In Konfliktfällen und bei Wünschen, das Coaching zu 
beenden, sind festgelegte und beschriebene Eskalations- 
und Informationswege einzuhalten.

Spielregeln. Um den Coachings eine ein-
heitliche Gestalt zu geben, mussten sich 
die externen Coaches verpflichten, diverse 
Standards und Spielregeln einzuhalten.

1. Die Maßnahme war extrem breit ange-

legt und wurde konsequent durchgeführt. 

Allen Mitarbeitern war klar, wie ernst es 

der Geschäftsleitung mit den Inhalten 

war. Anders als bei vielen anderen Wei-

terbildungsinitiativen hat das intensive 

Coaching dazu beigetragen, alle Füh-

rungskräfte in die Verantwortung für den 

Umsetzungserfolg zu nehmen. Durch die 

Fokussierung auf die vier brandaktuellen 

Kernthemen dockten die Coachings un-

mittelbar am wirklichen Leben an. Ver-

änderungswillige und leistungsbereite 

Mitarbeiter konnten vom Coaching-Ange-

bot besonders stark profitieren, weil das 

gewünschte Verhalten 1:1 eingeübt und 

stabilisiert werden konnte. Das übliche 

Transferproblem vom Seminarraum in die 

Praxis existierte hier nicht.

2. Gut gelungen ist auch die Kooperation 

mit den externen Coaches. Wir sehen die 

Organisation, Ausrichtung und Verein-

heitlichung der Coachings als zentralen 

Erfolgsfaktor für das Projekt. Wäre es 

nicht gelungen, die Coaches für ein ab-

gestimmtes Vorgehen zu gewinnen, hätte 

das ganze Vorhaben deutlich an Kraft 

eingebüßt. Es ist wahrscheinlich, dass die 

notwendige Ausrichtung leichter gelingt, 

wenn ein Unternehmen auf einen selbst 

aufgebauten und etablierten Pool von 

Coaches zurückgreifen kann, mit dem die 

Kooperation und Abstimmung bereits er-

probt und vertrauensvoll ist.

3. Trotz der begleitenden Unterstützungs-

angebote bedeutete die zugewiesene 

Coach-Rolle für manche F2-Führungs-

kräfte eine kritische Herausforderung, weil 

sie hier zwei grundlegende Aspekte ihrer 

Rolle flexibel handhaben mussten: Das 

Fordern aus der Rolle des Unternehmers 

und das Fördern aus dem Rollenaspekt des 

Coaches. Diese Doppelrolle lässt sich etwa 

so beschreiben: „Als Vertreter des Unter-

nehmens muss ich von Ihnen erwarten, 

dass Sie die neuen Anforderungen umset-

zen. Wenn Sie diese Herausforderung an-

nehmen, kann ich mit Ihnen gemeinsam 

nach Lösungswegen suchen ...!“ Diese  

Coaching-Haltung erfordert Zeit, Geduld 

und Gesprächskompetenz und war für 

manche F2-Führungskräfte, die ihrerseits 

unter Umsetzungsdruck standen, sehr 

schwer durchzuhalten. Es bestand schnell 

die Gefahr, dass sie unter Druck zu früh 

Lösungen lieferten und in eine Haltung 

des Forderns und Anweisens gerieten, statt 

Zeit in den Coaching-Prozess zu investie-

ren: Genauer hinzuhören, auftauchende 

Probleme gemeinsam zu erfassen, dem F3 

zu helfen, angemessene eigene Lösungen 

zu entwickeln und ihm bei der Umsetzung 

dieser Lösungen auch den Rücken zu stär-

ken. Hier wäre eine gründlichere Vorschu-

lung der F2-Führungskräfte oder eine noch 

stärkere Verlagerung auf externe Coaches 

vielleicht sinnvoll gewesen. 

Schlussbemerkung: In diesem Projekt 

waren neben den Auftraggebern meh-

rere Unternehmensberater und über 30 

externe Coaches engagiert. Die Autoren 

waren in unterstützenden Funktionen be-

teiligt: Aufbau und Umsetzung der Coa-

ching-Organisation, Formulierung und 

Qualitätssicherung der Coaching-Kon-

zepte, Evaluation, Sicherung und Weiter-

gabe von Best-Practice-Coaching-Fällen, 

interne Coaching-Schulungen für F2-Füh-

rungskräfte und für interne Vertriebstrai-

ner, die weiter F3 coachen werden.

Martin Reissmann/Maren Fischer-Epe 
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Welche Anforderungen stellt das Business 

an das Coaching von Führungskräften? 

Wie sieht das Lastenheft von coachenden 

Unternehmen aus? Diese Fragen stellte die 

BÖNING-CONSULT GmbH, Frankfurt am 

Main, an die Teilnehmer der 2. Ekeberger 

Coaching-Tage 2009 und an seine Kun-

den. Es wurden Personalverantwortliche 

und Personalentwickler aus ganz unter-

schiedlichen Unternehmen telefonisch 

interviewt. DAX-Firmen waren ebenso 

darunter wie Mittelständler. Produktions-

unternehmen aus der Industrie kamen 

ebenso zu Wort wie Energieversorger, Fi-

nanzdienstleister und IT-Anbieter. Heraus-

gekommen ist zwar keine repräsentative 

Studie, wohl aber eine Liste von „Denk-

mustern“, die zeigen, was Deutschlands 

Unternehmen zum heutigen Zeitpunkt 

vom Coaching erwarten. 

Die Antworten auf die bewusst allgemein 

gehaltene Frage „Welche fünf Anforde-

rungen richten Sie an Coaching?“ gehen 

in folgende vier Richtungen:

•  Erwartungen an die Wirkung des 
Coachings im Unternehmen.

Problemlösungen sollten im Verlauf des 

Coachings erarbeitet und am besten 

auch umgesetzt werden. Verbesserungen 

sollten sichtbar, möglichst auch überprüf-

bar sein. Coaching sollte einen Beitrag 

zur Unternehmensentwicklung leisten. 

Coaching sollte nicht nur dem Coachee 

als Person, sondern auch  dem Unterneh-

men als Ganzem etwas nutzen.

•  Erwartungen an die Wirkung des 
Coachings auf die Führungskraft, die 
Coaching in Anspruch nimmt. 

Mit Coaching werden Verhaltensände-

rungen, Kompetenz- und Horizonterwei-

Kunterbunte Erwartungen an 
einen Business-Coach
TELEFONUMFRAGE. Deutschlands Unternehmen haben ganz unterschiedliche 
Anforderungen an das Coaching ihrer Führungskräfte. Eine aktuelle Befragung des 
Coaching-Experten Böning-Consult aus Frankfurt am Main hat ergeben, dass sich die 
Erwartungen der Personalentwickler an das Business-Coaching realitätsnahe in vier 
„Kategorien“ aufteilen lassen.

Welche Wirkung im Unternehmen 
erwartet wird …

Welche Wirkung in Bezug auf den Coachee 
erwartet wird …

Transfer. Im Gegensatz zu früher soll jeder 
mitbekommen, dass gecoacht wird und dass 
das Unternehmen als Ganzes davon profi-
tiert. Coaching sollte Transferphasen haben. 
Transfererfolge sollten „sichtbar“ sein.

Verhalten. Coaching sollte zu deutlichen 
Verhaltensänderungen oder zu Erweiterungen 
des Verhaltensrepertoires beim Coachee 
führen.

Problemlösungen. Der Coach soll den Coa-
chee dabei unterstützen, für das Unterneh-
men Problemlösungen zu erarbeiten – zum 
Beispiel indem er darauf achtet, dass immer 
mehrere Alternativen durchdacht werden.

Kompetenzen. Es sollte eine Weiterent-
wicklung von Kompetenzen geben, die am 
Arbeitsplatz gebraucht werden.

Sichtbarkeit. Verbesserungen und 
Ergebnisse, die auf das Coaching zurück-
gehen, sind in ihrer Wirkung sichtbar zu 
machen. Dazu können Instrumente wie das 
360-Grad-Feedback dienen.

Führungsrolle. Führungskräfte können nicht 
die Freunde ihrer Mitarbeiter sein. Coaching 
sollte bei der Rollenklärung helfen und die 
Bedeutung von Macht und Hierarchie heraus-
arbeiten.

Ziele. Coaching muss die Voraussetzungen 
schaffen, dass die Ziele der Coachees 
erreicht werden und im Endergebnis etwas 
herauskommt.

Feedback. Coaches sollten sich 
vergewissern, dass der Coachee eine 
realistische Selbsteinschätzung hat in Bezug 
auf seine persönliche Wirkung auf sein 
Umfeld. Überprüfung zum Beispiel durch 
Schattentage.

Entwicklung. Coaching sollte einen Beitrag 
zur Unternehmensentwicklung leisten indem 
zum Beispiel gezielt Inhaber von Schlüssel-
positionen gecoacht werden, die dann auch 
Arbeitsabläufe verändern.

Tools. Ein Coach sollte dem Coachee Tools 
und Methoden in die Hand geben, mit denen 
er insbesondere Reflexionsprozesse 
gestaltet. Der Coachee sollte auch lernen, 
die Erfolgsprinzipien anderer (Fallstudien), 
auf seine Situation zu übertragen.

Bindung. Coaching soll Zugehörigkeitsgefühl 
und Dankbarkeit des Coachee gegenüber 
seinem Arbeitgeber, der ihm Coaching 
ermöglicht, erhöhen.

Vier Kategorien von wichtigen Anforderun 
Übersicht. Die Erwartungen von Personalentwicklern lassen 
sich in vier Kategorien und 22 Einzelpunkte aufteilen.
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Sinne angesprochen wurden, war eher die 

Ausnahme. In den meisten Fällen haben 

die Personaler entweder ausschließlich 

die Wirkungsseite im Visier (Ergebniser-

wartungen) oder ausschließlich die In-

put-Seite (Anforderungen an Coach und 

Prozess). Doch alle vier Dimensionen 

werden ähnlich stark betont. Die Anfor-

derungen an den Coach werden etwas 

stärker gewichtet, die Anforderungen an 

den Prozess etwas schwächer. Bei dieser 

Aufzählung von Anforderungen handelt 

es sich nicht um ein allgemeingültiges 

und akzeptiertes Lastenheft für Coa-

ching in deutschen Unternehmen. Es ist 

ein zusammenfassender Maximalkatalog 

entstanden, aus dem jedes Unternehmen 

sein eigenes Profil ableiten kann.

Acht unterschiedliche Ideen 
von Coaching

Bei der Befragung ergab sich zur Überra-

schung aller Beteiligten aber auch, dass 

– überspitzt formuliert – fast jeder Perso-

naler etwas anderes unter „Business-Coa-

ching“ versteht. Prototypisch begegneten 

den Interviewern in ihren Gesprächen mit 

Personalern gleich acht unterschiedliche 

Verständnislagen zum Thema Coaching, 

die offenbar alle in den Köpfen und Un-

ternehmen (ko-)existieren. 

 1  Das Plug&Play-Modell.

Das Unternehmen ist eine komplexe 

Schaltung intelligenter Prozessoren. Die 

Führungskräfte operieren an den wich-

tigsten Knoten dieses Netzwerks. Ein 

Coach wird bedarfsweise als Ko-Prozessor 

und per USB-Anschluss an die Führungs-

kraft angeschlossen und verhilft ihr, ihre 

eigenen persönlichen Parameter für das 

Funktionieren im Unternehmensapparat 

optimal einzustellen. Die Anforderungen 

an Coaching richten sich dann ausschließ-

lich auf das Ergebnis im Ganzen: What 

you see is what you get.

 2  Das Erzieher-Modell.

Das Unternehmen verkörpert eine be-

stimmte Kultur mit Werten, Normen und 

Spielregeln. Die Führungskräfte sind die 

Entwickler, Repräsentanten und Erhalter 

dieser Kultur. Der Coach ist hierbei der R

Erwartungen an den Coaching-Prozess Erwartungen an den Coach

Themen. Es wird erwartet, dass im Coaching 
nur Themen mit Business-Bezug bearbeitet 
werden.

Ausbildung. Es wird der Nachweis einer 
soliden (zertifizierten) Ausbildung durch 
einen renommierten Verband erwartet.

Passung. Die Passgenauigkeit zwischen 
Coach und Coachee muss stimmen. 
Vermutung: Bei guter „Chemie“ nimmt der 
Coachee leichter kritische Anmerkungen an.

Arbeitsstil. Von Coaches wird eine 
professio nelle, zielgerichtete Arbeitsweise 
erwartet. Er sollte einen Coaching-Prozess 
gestalten können. 

Kooperation. Es wird eine reibungslose, gute 
Zusammenarbeit zwischen Coach und der 
PE-Abteilung erwartet.

Arbeitszeit. Vom Coach wird eine hohe 
zeitliche Flexibilität erwartet. Je höher die 
Managementebene, desto kurzfristiger 
müssen sich Coaching-Termine realisieren 
lassen.

Transparenz. Der Coaching-Prozess sollte für 
Coacheee und die PE-Abteilung transparent 
sein.

Praxiskenntnis. Der Coach sollte Berufs-
erfahrung auf dem entsprechenden 
Management-Level des Coachees haben. 
Es gilt, den beruflichen Kontext aber auch 
die Zwänge und Herausforderungen nach-
vollziehen zu können.

Coaching-Methode. Die Methoden, die der 
Coach nutzt, dürfen nicht im Vordergrund 
stehen. Der Coach sollte keine Lieblings-
methode „überstrapazieren“, sondern 
mehrere Methoden integrieren können.

Investition. Das Preis-Leistungs-Verhältnis 
muss stimmen. Die Unternehmen sind an 
Ergebnissen interessiert – nicht nur an 
persönlicher Zufriedenheit des Coachees.

Austausch. Vom Coach wird Kommunikati-
onsfähigkeit im Dreieck Coach – Coachee 
– Auftraggeber erwartet – zumal immer mehr 
PE‘ler selbst ausgebildete Coaches sind.

gen an das Business-Coaching

terung anvisiert. Mindestens soll der Kli-

ent sich in seinem Umfeld unfallfrei und 

professionell orientieren können. Weiter 

gehen die Forderungen nach Enabling 

und Commitment der betreuten Füh-

rungskräfte.

•  Erwartungen an den Coaching-
Prozess. 

Die Erwartungen der Personaler richten 

sich weniger auf bestimmte Methoden, 

sondern eher auf das Zusammenwirken 

von Coach, Klient und Auftraggeber. Of-

fenbar aus der einen oder anderen Erfah-

rung heraus!

• Anforderungen an den Coach.
Besonders hervorzuheben ist, dass zerti-

fizierte Ausbildung, Kompetenz im beruf-

lichen Kontext des Klienten und zeitliche 

Flexibilität gefragt sind. 

Diese vier „Dimensionen“ eines Anfor-

derungsprofils beschreiben ein Idealbild: 

Der professionelle Business-Coach und 

sein Coachee arbeiten in einem optima-

len Prozess zusammen und erreichen 

Erfolge auf der persönlichen Ebene wie 

auch auf der Unternehmensebene. Dass 

von einem einzelnen Gesprächspartner 

alle vier Dimensionen im ganzheitlichen 
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Wie kommt die Praxis in die Coaching-Weiterbildung?

Die „im-prove coaching und training gmbh” (www.im-prove.
de.) in Veitsbronn bietet eine systemische Ausbildung zum 
Führungs- und Vertriebs-Coach. Die Ausbildung dauert 18 
Monate und umfasst 25 Tage, die in neun Modulen zusam-
men gefasst werden. Das erste Modul dient der persön-
lichen Orientierung und dem Kennenlernen und Erfahren 
von systemischen Coaching-Aufträgen. Dabei findet der 
Lernprozess auf Basis von erlebnisorientierten und kons-
truktivistischen Lernmethoden statt. Erst danach trifft man 
die verbindliche Entscheidung für eine weitere Teilnahme 
an der Ausbildung. Das zweite Modul vermittelt verschie-
dene Coaching-Werkzeuge und erklärt mögliche Fallen 
im Coaching-Prozess. Bereits im dritten Modul coachen 
Novizen dann reale Klienten vor den Augen der gesamten 
Ausbildungsgruppe im Rahmen einer Live-Supervision. Im-
prove Geschäftsführer Michael Reichl nutzt seine Kontakte 
zu Business-Kunden, um einige als Coachees mit ihren 
realen Anliegen in die Ausbildung zu integrieren. Aber auch 
die angehenden Coaches sind aufgefordert, selbst Coa-
chees mitzubringen. Reichl und drei weitere Lehrcoaches, 
die die Ausbildung begleiten, geben dabei Hilfestellung in 
Sachen Selbstmarketing. Die Live-Supervisionen finden 
zweitägig statt. Nach einem Vorgespräch mit dem Lehr-

Teil 2. In loser Folge stellen wir berufsbegleitende Coaching-Weiterbildungen vor, die in ganz 
besonderer Weise dafür sorgen, dass die Teilnehmer mit „echten“ Freiwilligen aus der Wirtschaft  
Coaching-Gespräche üben. Die Serie wird fortgesetzt. 

coach beginnt der angehende Coach mit dem Coaching. 
Der Lehrcoach hört zu und kann vom gerade arbeitenden 
Coach angesprochen werden, wenn dieser sich austau-
schen möchte. „Fahrlehrerfunktion“ nennt Reichl die Rolle, 
die er dann übernimmt. Er reflektiert mit dem Coach, ver-
meidet es aber, sich selbst ans Steuer zu setzen und mit 
dem Coachee zu sprechen. Dieser hört während der Reflek-
tion seines Coaches mit dem Lehrcoach einfach zu. In der 
Regel handelt es sich nur um kurze Abstimmungen, denn 
bei diesen Live-Coachings steht der Coachee mit seinem 
Anliegen an erster Stelle. Eine ausführliche Supervision 
findet gleich im Anschluss an das Coaching statt. Natür-
lich können nicht alle Ausbildungsteilnehmer mit ihrem 
Coaching vor der Gruppe gleich im dritten Modul starten. 
Bei maximal 16 Ausbildungsteilnehmern verteilt sich das 
Live-Coaching auf insgesamt drei von acht Ausbildungsmo-
dulen. Die Coachees haben die Möglichkeit, sich anschlie-
ßend dann in mehreren Sitzungen und ohne Öffentlichkeit 
weiter begleiten zu lassen. Da die Ausbildungsteilnehmer 
auch regionale Peer-Gruppen bilden, wird dort der Fortgang 
des Coaching-Prozesses genauso besprochen wie in der 
kontinuierlichen Supervision durch die Lehrcoaches. 

Martin Pichler 

Privatlehrer der Führungskraft, weiht sie 

ein in die Tugenden des Führens, führt sie 

auf den rechten Pfad. Er soll darstellen, 

was Aristoteles für Alexander den Großen 

war oder Seneca für den römischen Kai-

ser Nero. Wer die Welt so edel sieht, stellt 

Anforderungen an alle Aspekte des Coa-

ching, von der Person des Coachs bis hin 

zu den letzten Auswirkungen jenseits von 

Raum und Zeit.

 3  Das Agenten-Modell.

Dies ist die Gegenwelt zum Erzieher-

Modell. Hier sind die Führungskräfte die 

Agenten des Unternehmens, die Perso-

nalentwicklung ist Agentin der Führungs-

kräfte. Der Coach ist wiederum der Agent 

des Vorsitzenden oder der Personalabtei-

lung und soll in der Lage sein, „im Ge-

spräch mit dem Coachee psychologische 

Hintergründe in Bezug auf das vom Auf-

traggeber erwartete Verhalten des Kli-

enten zu erörtern und entsprechende 

Ziele zu erreichen“. 

So beauftragt, mag der Coach sich wahl-

weise als Detektiv im Dienste höherer 

Erkenntnisse oder als Spion im Dienste 

höherer Interessen wähnen. Das Unter-

nehmen ist eine – mehr oder weniger ver-

schworene – Gemeinschaft, die die Welt 

mit ihren Produkten und Leistungen, viel-

leicht auch mit ihren Visionen und Idea-

len beglücken möchte. Ein hochrangiges 

Ziel ist in dieser Organisation die Bindung 

der Führungskräfte an das Unternehmen. 

Dem ist dann auch Coaching verpflich-

tet. Und so richten sich die Forderungen 

an Coaching vor allem an die Person des 

Coachs.

 4  Das Drugstore-Modell.

Unternehmen sind nach dieser Vorstellung 

„emotionale Versorgungsgesellschaften“. 

Sie versorgen ihre Kunden. Entsprechend 

müssen ihre Führungskräfte versorgt wer-

den, denn sie sind komplizierte Apparate, 

die nicht von selbst funktionieren, son-

dern um deren Wohlergehen man sich 

kümmern muss. Sie sind vielfältigen An-

forderungen ausgesetzt und deshalb an-

fällig. Coaching wird ihnen – prophylak-

tisch oder auch bei akuter Indisposition 

– verabreicht zur Beschleunigung und 

Erleichterung des Arbeitsalltags wie zur 

Steigerung der Performance. Zu Risiken 

und Nebenwirkungen fragen Sie Ihre Per-

sonalentwicklung. Die Wirkung steht im 

Mittelpunkt der Erwartungen, nicht die 

Zusammensetzung des Medikaments.

R



Westerhamer Business Coach (IHK)
Die Qualifizierung für externe oder interne Coaches:

22 Tage in 6 Modulen von Januar bis Juli 2010
Info und Anmeldung:                       Rita Juraschek
juraschek@muenchen.ihk.de            08063 91-274

Selbsterfahrung, Tools u. Techniken, Positionierung usw.
Von führenden Coachingverbänden anerkannt

IHK-Akademie
München  Westerham.kompetenz für ihren erfolg

IHK-Akademie
München  Westerham.

IHK für München und Oberbayern

IHKIHK

www.akademie.ihk-muenchen.de

 5  Das Drama-Modell.

Im Unternehmenstheater spielen Füh-

rungskräfte die tragenden Rollen. Die Ir-

rungen und Wirrungen, Wendungen und 

Endungen der Unternehmensgeschichte 

werden von ihnen ausgelöst oder auch 

ertragen, je nachdem, ob man eher an die 

schöpferische Gestaltungskraft des Men-

schen glaubt oder an die Schicksalhaf-

tigkeit allen Geschehens. Der Coach füllt 

hier wie dort eine ganz essenzielle Ne-

benrolle aus, in der er der Führungskraft 

eben dieses Geschehen spiegelt und auch 

den Hauptfiguren Wichtiges zuruft („Sire, 

geben Sie Gedankenfreiheit!“).

 6  Das Spielfeldrand-Modell.

Unternehmen sind Sportmannschaften. 

Führungskräfte sind Spielmacher. Hier 

agiert der Coach aus der Coaching-Zone 

heraus, während das Spiel läuft und in 

der Kabine, wenn das Spiel unterbrochen 

ist. Coaching ist Sparring auf Augenhöhe. 

Der Coach ist vom Fach, könnte selbst 

zeit- und themenweise mitspielen. Hier 

wird gefordert und angewiesen, damit 

das Spiel gewonnen wird.

 7  Das Navi-Flatrate-Modell.

In modernen komplexen Zeiten braucht 

die Führungskraft in jeder Situation – und 

am besten online verfügbar – beste Ori-

entierung und Unterstützung. Der Coach 

ist das Navigationsgerät, das man in jeder 

Führungssituation vom Handheld aus ak-

tivieren kann. Und der Coach deutet dann 

die Koordinaten, sagt an, ob man dem 

Straßenverlauf lange folgen oder schon 

nach 100 Metern links abbiegen soll und 

dass der Ausstieg links ist. 

 8  Das Hydraulik-Modell.

Zeitliche Flexibilität des Coaches ist wich-

tig. Am besten auch örtliche. Jederzeit 

abrufbar, um den Helden des ökono-

mischen Universums im vertraulichen 

Gespräch den Überdruck abzulassen. Zu 

wenig oder zu viel mentaler Druck, das 

ist hier die Frage. Der Coach hat hier die 

Aufgabe, für die richtige Druckdosierung 

zu sorgen, damit der Held auf die Bühne 

springen kann, wo tausend Augenpaare 

darauf warten, ob die Übung auch wirk-

lich gelingt.

Fazit: Das Verständnis von Coaching ist 

in deutschen Unternehmen nach wie vor 

höchst unterschiedlich. Es bedarf unbe-

dingt des Dialogs zwischen potenziellen 

Anbietern und potenziellen Nachfragern 

über die Rolle der Beteiligten im Spiel. 

Das beinhaltet einen Abstimmungspro-

zess, der über Inhalt, Methode und Preis 

des Coaching hinausgeht.

Uwe Böning, Brigitte Fritschle, 
Stefan Oefner-Py 

www.boening-consult.com und 
www.european-coaching-company.com
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Damit wird das zehnmonatige Programm 

zum weltweit größten Vollzeitprogramm 

in der Top-Liga. Bisher hatte die Har-

vard Business School den größten MBA-

Jahrgang, und auch dort soll die Zahl der 

MBA-Studenten von 900 auf etwa 940 pro 

Jahr erhöht werden. Ebenfalls einen Re-

kord meldet die Booth School of Business 

an der University of Chicago. Dort startete 

mit 592 MBA-Studenten die bisher größte 

Klasse. 

Der Run auf den MBA ist erneut eine 

Bestätigung der alten Regel: Je schlech-

ter die Wirtschaftslage, desto größer die 

Nachfrage nach dem MBA-Vollzeit-Stu-

dium. Viele wollen die Flaute nützen, um 

Während die weltweite Finanzkrise die 

Wirtschaft noch immer kräftig beutelt, 

feiern die Business Schools einen Rekord 

nach dem anderen. Am Insead in Fontai-

nebleau bei Paris, einer der weltweit füh-

renden Managerschulen, werden künftig 

980 statt wie bisher 900 Studenten pro 

Jahr das MBA-Vollzeitstudium beginnen. 

Krisengewinner Vollzeit-MBA
MARKT. Je schlechter die Wirtschaftslage, desto größer die Nachfrage nach Vollzeit-
MBAs. Schlechter sieht es allerdings bei den berufsbegleitenden Executive MBA-
Programmen aus, die in der Regel von den Arbeitgebern für besonders talentierte 
Mitarbeiter bezahlt werden.



Die Harvard Business School 
(Vordergrund) wurde 1908 
gegründet. Sie liegt am Charles 
River vor den Toren Bostons.
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sich weiterzuqualifizieren und dann vom 

nächsten Aufschwung zu profitieren. 

Manche haben ihren Job verloren und 

überbrücken mit dem Studium die Krise. 

Wieder andere nützen die Zeit, um ihren 

lang geplanten Karrierewechsel mithilfe 

des MBA-Abschlusses vorzubereiten. Vor 

allem die einjährigen Vollzeitprogramme 

sind dabei die großen Krisengewinner. 

Laut einer Befragung des Graduate Ma-

nagement Admission Council (GMAC) 

von weltweit 332 Business Schools mel-

den sieben von zehn MBA-Programmen 

gestiegene Bewerberzahlen. Im Durch-

schnitt gab es 21 Prozent mehr Bewerber 

als im Vorjahr. Keine Veränderung gibt es 

dagegen bei den zweijährigen Program-

men, wie sie vor allem in den USA ange-

boten werden. Zunehmend entdecken je-

doch auch die Amerikaner den Vorteil der 

komprimierten Ausbildung. So hat das 

Wall Street Journal vor Kurzem sein ers-

tes Ranking der sogenannten „beschleu-

nigten MBA-Programme“ veröffentlicht. 

Unter den weltweit 15 besten Kurzläu-

fern befinden sich neun europäi sche und 

fünf amerikanische Schulen sowie eine 

aus Lateinamerika. Platz eins bis drei 

belegten die Europäer mit dem Instituto 

de Empresa in Madrid, dem IMD in Laus-

anne und der britischen Cranfield School 

of Management. 

Befragt wurden 1.361 Studenten und 735 

Alumni von 48 Schulen, die ein zehn- bis 

15-monatiges MBA-Studium anbieten. 

82 Prozent gaben dabei an, dass sie das 

kurze Studium vor allem deshalb gewählt 

haben, um schneller wieder in den Beruf 

zurückkehren zu können. Ganz abgese-

hen davon, dass die Studiengebühren 

und die Opportunitätskosten natürlich 

deutlich geringer sind. Bei der Wahl der 

Schule spielte die Reputation die wich-

tigste Rolle, gefolgt vom internationalen 

Fokus. Dabei sind die Befragten der Mei-

nung, dass europäische Schulen eine we-

sentlich stärkere internationale Ausrich-

tung bieten. 

Mitschuld an der Finanzkrise?

Erstaunlich ist der Run auf den MBA 

diesmal aber dennoch. Schließlich gelten 

die Business Schools als Mitschuldige an 

der Wirtschaftskrise. Kaum eine Berufs-

gruppe musste so viel Kritik einstecken 

wie die an den Business Schools ausge-

bildeten Manager und Banker. Laut dem 

britischen Wirtschaftsmagazin Economist 

landeten in den letzten Jahren rund 40 

Prozent aller MBA-Absolventen der bes-

ten US-Schulen an der Wall Street, und 

auch Gallionsfiguren der Krise, wie Dick 

Fuld von Lehmann Brothers oder John 

Thain von Merrill Lynch, haben einen 

MBA-Titel. 

Viel Aufmerksamkeit erregte der neue 

Eid, den 400 MBA-Absolventen der Har-

vard Business School im Juni ablegten. 

Sie schworen „dem allgemeinen Guten“ 

zu dienen, mit „äußerster Integrität“ vor-

gehen zu wollen und sich zu wappnen 

gegen „Entscheidungen und Verhaltens-

weisen, die nur meinem eigenen Ehrgeiz 

dienen, aber dem Unternehmen und der 

Gesellschaft schaden“. Kritiker werfen 

ein, dass so ein Schwur unnötig oder gar 

schädlich sei. Schließlich sei Betrug so-R
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wieso schon strafbar und zudem sei der 

Schwur völlig zahnlos. Denn ist es schon 

schwer, zu definieren, wie man Manage-

ment „im guten Glauben“ oder „ethisches 

Verhalten“ definieren soll, so ist es noch 

schwieriger, Verstöße zu ahnden. Den-

noch wird weltweit weiter an einem „Ma-

nager-Eid“ gearbeitet.

Wesentliche Änderungen im Lehrplan 

gab es dagegen kaum. Allerdings werden 

überall neue Kurse zu Corporate Social 

Responsibility, Ethik und Nachhaltigkeit 

angeboten und manche Schulen haben 

auch die Wirtschaftsgeschichte entdeckt. 

Schließlich kann ein Blick in die Vergan-

genheit sehr lehrreich sein. So gab es laut 

Economist seit 1970 weltweit mindestens 

124 Krisen, bei denen die Banken eine 

wichtige Rolle spielten und die alle im 

Vorfeld durch einen Boom der Immobili-

enpreise und Aktienmärkte gekennzeich-

net waren. 

Der berufsbegleitende MBA 
hat es schwer

Während die Nachfrage nach Vollzeit-

programmen boomt, ist die Lage bei den 

Part-time-Programmen unterschiedlich. 

Laut GMAC-Umfrage verzeichneten 45 

Prozent der Studiengänge einen Rück-

gang, 42 Prozent dagegen eine Zunahme 

der Bewerber. Ungünstiger ist die Situa-

tion beim Executive MBA, der sich an 

erfahrene Manager richtet und oftmals 

von den Unternehmen finanziert wird. 

Hier melden mehr als die Hälfte (51 Pro-

zent) der Programme eine geringere Be-

werberzahl. Ihre durchschnittliche Zahl 

pro Programm sank um 25 Prozent. Doch 

auch hier gibt es nicht nur Verlierer. So 

verzeichnet die Booth School of Business 

an der University of Chicago, die ihren 

berufsbegleitenden Executive MBA in 

Chicago, London und Singapur anbietet, 

nur geringfügige Rückgänge gegenüber 

den Rekordzahlen im Vorjahr. 

Auch was die finanzielle Unterstützung 

der Teilnehmer durch die Unternehmen 

angeht, sieht William Kooser, Associate 

Dean für die EMBA-Programme, keine 

gravierende Veränderung gegenüber dem 

vergangenen Jahr, sondern lediglich eine 

Fortsetzung der langfristigen Tendenz. 

„Die Finanzierung durch die Unterneh-

men hat in den letzten zehn Jahren kon-

tinuierlich abgenommen“, sagt Kooser. 

„Immer mehr Teilnehmer beginnen das 

Studium auf eigene Faust und finanzieren 

es auch selbst.“

Auch an der Cass Business School an der 

Londoner City University, an der zweimal 

im Jahr ein Executive MBA startet, ist die 

Zahl der gesponserten Teilnehmer nur ge-

ring. Im Februar 2009 waren es lediglich 

neun von 38 Studenten. Zugenommen hat 

jedoch die Zahl der Bewerbungen, und im 

September starteten 52 MBA-Studenten.

Steve Haberman, Director und Deputy 

Dean an der Cass Business School, 

glaubt, dass die Zahl der Executive MBA-

Programme weiter wachsen wird und des 

vor allem mehr internationale Programme 

mit Wahlkursen in anderen Ländern 

geben wird. „Wenn man etwas über IT-

Outsourcing lernen will, sollte man nach 

Indien gehen und dort ein Beratungspro-

jekt machen“, so Haberman. 

Vorreiter in Sachen eigener Globalisierung 

ist Insead. Bereits seit zehn Jahren hat die 

Schule, die gerade ihren 50. Geburtstag 

R Volle Konzentra-
tion: Dozent und 
Studenten an der 
China Europe Inter-
national Business 
School (CEIBS) in 
Shanghai.
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gefeiert hat, neben ihrem Campus in Fon-

tainebleau bei Paris auch einen eigenen 

Campus in Singapur. Ab Januar kommt 

ein 6.000 Quadratmeter großer Campus 

in Abu Dhabi dazu, wo die Schule bisher 

nur mit einem Forschungszentrum vertre-

ten war.

Im Oktober 2010 soll dort eine eigene 

Klasse das Executive MBA-Programm 

beginnen, die dann mit den beiden an-

deren Executive MBA-Programmen ver-

netzt wird. Bereits jetzt verbringen die 

Teilnehmer des Global Executive MBA 

(GEMBA) einzelne Präsenzmodule in 

Fontainebleau, in Singapur und in Abu 

Dhabi. In Singapur treffen sie dann auch 

auf die Teilnehmer des Dual-Degree-Pro-

gramms, das Insead gemeinsam mit der 

Tsinghua Universität in Peking (TIEMBA) 

durchführt. „Das ist eine hervorragende 

Möglichkeit, in Ruhe voneinander zu 

lernen und ganz gezielt neue Netzwerke 

aufzubauen“, sagt Edward Buckingham, 

Associate Director für das Executive MBA-

Programm am Insead. Künftig sollen alle 

drei Sektionen einige Wochen zusammen 

verbringen.  

Dabei hat sich vor allem der erstmals 

2008 gestartete TIEMBA als Erfolgsmo-

dell erwiesen. Begannen im Vorjahr 35 

Teilnehmer, so waren es dieses Jahr 51 

Teilnehmer. „Das sind fast 50 Prozent 

mehr“, freut sich Buckingham. Grund 

dafür sei einmal die immer noch wach-

sende chinesische Wirtschaft und die zu-

nehmende Beliebtheit des Programms bei 

chinesischen Unternehmern. Auch beim 

GEMBA gibt es rund zehn Prozent mehr 

Teilnehmer. Sie haben im Durchschnitt elf 

Jahre Berufserfahrung und sind 35 Jahre 

alt. Deutlich zugenommen hat dabei die 

Zahl der Teilnehmer aus der Energiebran-

che.

„Wir haben vor allem drei Gruppen von 

Teilnehmern“, erklärt Buckingham. Das 

sind einmal Unternehmer, die den Execu-

tive MBA als Weg sehen, neue Manage-

mentskills zu erwerben, ihre Leadership-

Kompetenzen zu erweitern und sich mit 

einer Peer-Gruppe auszutauschen. Zum 

anderen sind es Spezialisten wie Ärzte, 

Anwälte oder Ingenieure, die zehn Jahre 

in ihrem Bereich tätig sind, und nun eine 

Managementposition übernehmen sollen 

oder möchten. Und schließlich gibt es die 

Generalisten, die nach neuen Möglich-

keiten suchen oder deren Arbeitgeber das 

MBA-Programm als Retention-Maßnahme 

unterstützt.  

Generell bekomme ein Drittel volles 

Sponsorship von ihrem Arbeitgeber, 

etwas weniger als ein Drittel werde zum 

Teil unterstützt und rund 40 Prozent fi-

nanzieren die Studiengebühren in Höhe 

von 90.0000 Euro selbst. „Die sehen das 

als einen Weg, sich selbst zu verbessern“, 

sagt der Insead-Direktor. Das bedeute je-

doch keineswegs, dass sie ihr Unterneh-

men verlassen wollen. Buckingham: „Die 

Mehrheit will nicht wechseln, sie sucht 

nur nach neuen Herausforderungen.“ 

Bärbel Schwertfeger 
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haben und diese nicht an ihren eigenen 

Bildungsinstitutionen ausbilden können. 

Sie waren daher bereit, völlig neue Wege 

zu gehen und eine Business School nach 

westlichem Vorbild und als Modell für 

ganz China zu gründen. 

Aber deutsche Unis haben doch gute 
betriebswirtschaftliche Fakultäten.
Cremer: Eine Business School hat ein 

komplett anderes Modell, mit einem völ-

lig andere Curriculum und anderen Pro-

fessoren. In Deutschland glauben viele 

noch immer, dass der MBA nur eine neue 

Bezeichnung für den bisherigen Diplom-

Kaufmann sei. Doch das trifft nicht zu. 

Der klassische MBA ist vor allem für 

Studenten ohne wirtschaftswissenschaft-

lichen Hintergrund, aber mit ein paar Jah-

ren Berufserfahrung, sinnvoll. Was wir 

brauchen ist daher eine Revolution und 

keine Evolution.

Was können die Deutschen von dem 
Erfolg der CEIBS lernen?
Rolf D. Cremer: Die Wirtschaftsausbil-

dung an deutschen Hochschulen ent-

spricht längst nicht mehr dem internatio-

nalen Standard. Doch dem kann und darf 

man sich nicht entziehen, wie ja auch 

der Bologna-Prozess zeigt. Die Chinesen 

haben dagegen schon in den frühen 80er-

Jahren erkannt, dass sie einen enormen 

Mangel an hoch qualifizierten Managern 

„ Wir brauchen das 
Gewinnstreben“

INTERVIEW. Vor 15 Jahren wurde unter Beteiligung chinesischer Behörden die „China 
Europe International Business School“ (CEIBS) in Shanghai gegründet. Sie gehört 
heute zu den weltweit führenden Business Schools und wird von einem Deutschen 
geleitet. Ein Gespräch mit Professor Dr. Rolf D. Cremer, dem Dean und Vize-Präsident 
der CEIBS, über die Erfolgsfaktoren der Chinesen.
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Professor Dr. Rolf 
D. Cremer, Dean 
der „China Europe 
International 
Business School“ 
in Shanghai.
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•
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Studienrichtungen:

Wie soll das zum Beispiel in Deutsch-
land funktionieren?
Cremer: Die Mannheim Business School 

und die private WHU Otto Beisheim 

School of Management in Vallendar zei-

gen, dass das durchaus möglich ist. Ich 

halte das Modell der Universität Mann-

heim auch für andere staatliche Hoch-

schulen für geeignet. Dort wurde die 

Business School als eigenständige GmbH 

aus der Universität ausgegliedert. So be-

kommt man Reputation und Akzeptanz 

in der Wissenschaft und hat finanzielle 

Autonomie. Heute in Deutschland eine 

Business School ganz ohne Angliederung 

an eine Universität aufzubauen, halte ich 

für nicht machbar.

Genau das versucht aber die von 25 
Konzernen gegründete European School 
of Management and Technology (ESMT) 
in Berlin seit sieben Jahren …
Cremer: Was ich bisher sehe, überzeugt 

mich wenig. Die ESMT ist nicht unter den 

besten deutschen Business Schools, ein-

schließlich der traditionellen deutschen 

BWL-Fakultäten. Und international ist sie 

auch nicht sichtbar. Um eine gute Busi-

ness School aufzubauen, braucht man 

gute Professoren, gute Studenten, eine 

gute Infrastruktur, einen gemeinsamen 

Spirit und viel Geld. Ich sehe nicht, dass 

diese Faktoren schon ausgewogen entwi-

ckelt sind.

Die ESMT bietet vor allem kürzere Mana-
gerweiterbildungen an. Der Vollzeit-MBA 
spielt dagegen nur eine geringe Rolle. 
Braucht man den überhaupt?

Cremer: Der klassische MBA ist das Kern-

stück einer Business School – quasi der 

Operationssaal in einem Krankenhaus. 

Ohne den kann man sich auch kein rich-

tiges Krankenhaus vorstellen. Sonst ist 

man eben eine betriebswirtschaftliche Fa-

kultät, aber keine Business School.  

Gerade die MBA-Ausbildung steht aber 
derzeit stark in der Kritik.
Cremer: Man darf das Kind nicht mit dem 

Bade ausschütten. Auch in Zukunft brau-

chen wir fachlich kompetente Manager, 

die die Effizienz und Effektivität von Or-

ganisationen steigern können. Und wir 

brauchen das Gewinnstreben als Triebfe-

der und Messlatte für Erfolg. Die Krise ist 

doch nicht die Folge von Kompetenz und 

Gewinnstreben, sondern vom Zusam-

menbruch des Vertrauens zwischen den 

Marktteilnehmern. Natürlich müssen sich 

Business Schools fragen, was sie falsch 

gemacht haben. Vielleicht haben manche 

zu stark auf die fachlichen Fertigkeiten 

und zu wenig auf Persönlichkeitsentwick-

lung und Selbstreflexion gesetzt. Aber 

an den guten Schulen sind Governance, 

Ethik und Nachhaltigkeit schon lange 

wichtige Themen. 

In Deutschland ist der MBA vor allem 
eine Domäne der Fachhochschulen. Ist 
das der richtige Weg?
Cremer: Das ist symptomatisch und nicht 

sehr hilfreich. Die guten deutschen Uni-

versitäten sind sich oft zu fein dafür und 

sehen darin eine weitere Bestätigung, 

dass der MBA eher etwas „Minderwer-

tiges“ ist. Aber schauen Sie doch ins Aus-

land. Dort sind die Top-Programme oft 

auch an den Top-Universitäten wie etwa 

Stanford oder Oxford angesiedelt. Denn 

eine gute Business School braucht auch 

eine exzellente Forschung.

Aber der MBA gilt doch als praxisorien-
tierte Ausbildung …
Cremer: Das schließt sich ja nicht aus. 

Eine Business School braucht ein anderes 

Selbstverständnis als eine Universität. Sie 

muss sich selbst als Institution verstehen, 

in der Manager für die Wirtschaft ausge-

bildet werden. Sie darf sich nicht darauf 

beschränken, Forschungsergebnisse in 

A-Journalen zu veröffentlichen, ihre For-

schungsarbeit muss auch so schnell wie 

möglich die Studenten erreichen. So wie 

sich Ärzte um die Gesundheit der Men-

schen kümmern müssen, genauso müs-

sen sich Manager um die professionelle 

Führung von Unternehmen kümmern. 

Aber das erscheint mir bei der Manage-

mentausbildung in vielen deutschen Unis 

noch immer, und vielleicht sogar zuneh-

mend, als nebensächlich. 

Braucht Deutschland überhaupt unbe-
dingt eine Business School?
Cremer: Wir können es uns nicht erlau-

ben, in so einem wichtigen Bereich wie 

der Managerausbildung, in dem doch die 

Kapazität einer Gesellschaft zur Führung 

von Organisationen sichergestellt wird, 

nicht präsent und international erstklas-

sig zu sein. Und je länger man wartet, 

sich dem internationalen Standard anzu-

passen, desto schmerzhafter wird es.

Interview: Bärbel Schwertfeger 
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Als sich Ralf Kuchenbuch entschloss, im 

April das berufsbegleitende Executive 

MBA (EMBA)-Programm an der Wirt-

schaftsuniversität Wien (WU) zu begin-

nen, da reagierte so mancher seiner Be-

kannten verständnislos. „Die haben sich 

gewundert, warum ich gerade jetzt in der 

Krise 37.000 Euro für ein MBA-Studium 

ausgebe“, erinnert sich der 38-Jährige. 

Für den Juristen war die Entscheidung 

dagegen goldrichtig. „Im Gegensatz zu 

so mancher Geldanlage, profitiere ich von 

einem MBA-Studium doch wenigstens 

dauerhaft.“ 

Trend zum 
Selbstzahler

MBA-MARKT DEUTSCHLAND. Nicht wenige Konzerne 
kürzen derzeit ihre Weiterbildungsetats und 
frustrieren damit engagierte Mitarbeiter. 
Doch immer mehr Mitarbeiter sind bereit, auf eigene 
Kosten ein Executive-MBA-Studium zu absolvieren.

Früher schmückten sich 
frischgebackene MBA-
Absolventen aus Über-
mut mit Geldscheinen. 
Heute können sie froh 
sein, wenn die Scheine 
für die Studiengebühren 
reichen.

Fo
to

: c
or

bi
s



11/12_2009 wirtschaft + weiterbildung 45

Erst im Januar hatte Kuchenbuch seine 

Stelle als Betriebsleiter bei der Ambulanz 

Aicher, dem zweitgrößten Rettungsdienst 

in München, angetreten. „Es ist einfach 

wichtig, sich weiterzubilden“, erklärt der 

Jurist, der für das operative Geschäft mit 

500 Mitarbeitern verantwortlich ist. Ge-

rade im sozialen Sektor wachse der Pro-

fessionalisierungsdruck. 

Für das Studium, das die WU gemeinsam 

mit der Carlson School of Management 

an der University of Minnesota durch-

führt, sprachen vor allem die Struktur 

des 14-monatigen Programms und die 

gute zeitliche Vereinbarkeit mit dem Job. 

„Ohne die Wochenenden kostet mich das 

Studium nur 40 Arbeitstage“, erklärt Ku-

chenbuch. Ein weiteres Plus waren der 

zusätzliche US-Abschluss und die drei 

Studientrips nach Osteuropa, Asien und 

die USA. 

Wie Ralf Kuchenbuch denken immer 

mehr Mitarbeiter und investieren selbst 

in ihre Weiterbildung. „Über die Hälfte 

unserer MBA-Teilnehmer finanzieren das 

Studium komplett selbst“, sagt Verena 

Hergel, stellvertretende Geschäftsführerin 

der WU Executive Academy. Die Nach-

frage ist trotzdem groß. So sind auch die 

meisten Klassen der – neben dem EMBA 

– angebotenen elf verschiedenen „Profes-

sional MBA-Programme“ mit Vertiefungen 

in Bereichen wie Marketing, Energiema-

nagement oder „Public Auditing“ mit 25 

bis 30 Teilnehmern bereits voll. 

In Österreich zahlt das 
Finanzamt mit

Allerdings stehen den Teilnehmern aus 

Österreich auch Bildungskredite mit einer 

festen Verzinsung von drei Prozent und 

einer variablen Rückzahlungsfrist zur 

Verfügung. Zudem erstattet das Finanz-

amt bis zu 50 Prozent der Gesamtkosten 

(Studiengebühren plus Reisekosten) zu-

rück. Unternehmen, die ihre Mitarbeiter 

beim MBA-Studium unterstützen, können 

die Gesamtkosten als Betriebsausgaben 

geltend machen sowie Bildungsfreibe-

träge und Bildungsprämien in Anspruch 

nehmen.

Einen wahren Run erlebte der EMBA im 

Generalmanagement an der Universität 

St. Gallen. Grund dafür ist vor allem die 

Flexibilisierung des Programms. Denn seit 

diesem Jahr kann das Studium in einem 

Zeitraum von 18 Monaten bis zu vier Jah-

ren absolviert werden. „Wir hatten im 

März so viele Bewerber, dass wir die Klas-

sengröße ausnahmsweise von 45 auf 52 

erhöht haben“, sagt Wolfgang Jenewein, 

Direktor für die EMBA-Programme in St. 

Gallen. Im Oktober startete eine weitere 

Klasse mit 37 Teilnehmern. 

„Die meisten sind Selbstzahler“, sagt der 

Professor. Dabei sei die Bereitschaft der 

Schweizer, in ihre Weiterbildung zu in-

vestieren, insgesamt deutlich größer. Der 

Anteil der Deutschen sei dagegen kons-

tant geblieben und das, obwohl ein Drit-

tel des berufsbegleitenden Studiums seit 

Kurzem in Bonn stattfindet. 

Von einem Ansturm können Anbieter 

von EMBA-Programmen in Deutschland 

nur träumen. Zufrieden ist man bei der 

niederländischen TiasNimbas Business 

School. Starteten 2008 erst 15 Studenten 

mit dem Part-time-Programm in Bonn, 

so sind es in diesem Jahr immerhin 22. R

Executive MBA an
der TU München

Informieren Sie sich! 
Tel.: ++ 49 (0) 89 – 28 92 84 74
www.communicate-program.de

Technische Universität München
Programm ¡communicate!
Arcisstr. 21, D-80333 München
contact@communicate.tum.de

Ein Qualifizierungsprogramm
der Technischen Universität
München mitbegründet von: 
Bertelsmann Stiftung | Heinz
Nixdorf Stiftung | Daimler-Fonds

Studieren Sie an einer der deut-
schen Elite-Universitäten.
Nehmen Sie teil am Executive
MBA-Programm ¡communicate!
und qualifizieren Sie sich im
General Management mit Fokus
auf Kommunikation und
Führung:

• 12 Monate + 3 Monate Master 
Thesis

• berufsbegleitend, Blöcke von 8 
bis 10 Tagen

• maßgeschneidertes Curriculum
• über 80 nationale und interna-

tionale Dozenten
• Know-how-Transfer durch 

Experten aus der Wirtschaft
• Partnerhochschulen in den USA 

und China
• aktiver Alumniverein
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Sechs davon haben allerdings ein Stipen-

dium von der Schule bekommen. „Am 

Jahresbeginn waren viele Interessenten 

noch sehr unsicher, aber als der Anmel-

deschluss näher rückte, kamen überpro-

portional viele Bewerbungen“, sagt Eva 

Niemann, Head of Office der TiasNimbas 

Business School in Bonn. Dagegen hielten 

sich die Unternehmen sehr zurück. 

An der Mannheim Business School (MBS) 

ist die Klassengröße beim modularen 

EMBA, den die Mannheimer gemeinsam 

mit der Pariser Essec Business School 

durchführen, mit 48 Teilnehmern kons-

tant geblieben. Beim Weekend-EMBA 

haben im April 46 Teilnehmer angefan-

gen, im Vorjahr waren es 42. Die Zahl 

der Bewerbungen ist jedoch insgesamt 

gestiegen. „Wir freuen uns, dass die Zahl 

der Entsendungen aus den Unternehmen 

konstant geblieben ist und auch immer 

mehr Mitarbeiter bereit sind, selbst in ihre 

persönliche Weiterentwicklung zu inves-

tieren und damit noch besser qualifiziert 

in die Phase nach der Krise zu gehen“, 

sagt Professor Christian Homburg, Präsi-

dent der MBS. „Ich halte das für eine sehr 

clevere und weitsichtige Strategie.“

Arbeitgeber knausern

Einen eindeutigen Trend weg vom Spon-

sorship beobachtet dagegen Andreas Ha-

ckethal, Dean der Goethe Business School 

(GBS) in Frankfurt. So bekommen in der 

neuen EMBA-Klasse nur noch 41 Prozent 

der 34 Teilnehmer starken Klasse finanzi-

elle Unterstützung von ihrem Arbeitgeber. 

Im Vorjahr waren es noch 60 Prozent. Als 

Begründung höre er oftmals, dass man 

Mitarbeiter entlassen musste und daher 

intern keine finanzielle Unterstützung 

vertreten könne, erzählt Professor Ha-

ckethal. Ein Personaler habe sogar argu-

mentiert, dass Mitarbeiter eine Förderung 

beim EMBA-Studium fälschlicherweise 

als verdeckte Outplacement-Maßnahme 

bewerten könnten. 

R

MBA im Fernstudium

Das international ausgerichtete MBA-Fernstudienpro-
gramm des RheinAhrCampus Remagen, zugehörig zur 
Fachhochschule Koblenz, bietet seit dem Wintersemester 
2003/2004 nach zwei Semestern Basisstudium mehrere 
Vertiefungsrichtungen an – nämlich Marketing, Produktions-
management, Logistikmanagement, Sanierungs- und Insol-
venzmanagement, Gesundheits- und Sozialwirtschaft sowie 
Freizeit- und Tourismuswirtschaft. Die anschließenden Ver-
tiefungen erstrecken sich über weitere zwei Semester. Im 
fünften Semester wird die Master-Arbeit geschrieben. 
Zum Wintersemester 2009/2010 wird der zusätzliche 
(siebte) Schwerpunkt „Unternehmensführung und Finanz-
management“ eingerichtet. Mitte Oktober lagen dafür 
bereits 27 Anmeldungen vor. Insgesamt gibt es derzeit 560 
MBA-Studierende an der ZFH. „Durch die Kombination von 
Pflicht-Basis-Modulen und frei wählbaren Studienschwer-
punkten bietet das Studium eine sehr praxis orientierte 
und berufsqualifizierende Ausbildung“, betont Dr. Margot 
Klinkner, stellvertretende Geschäftsführerin der Zentral-
stelle für Fernstudien an Fachhochschulen (ZFH).

ZFH. Die Zentralstelle für Fernstudien an 
Fachhochschulen (ZFH) bietet ab sofort sie-
ben unterschiedlich ausgerichtete MBAs an.

brennpunkte
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Y Studienbeginn: März 2010

Master of Business Administration (MBA)

Technische Betriebswirtschaft

Master of Laws (LL.M.)

Wirtschaftsrecht

Y Studienbeginn: September 2010

Bachelor of Arts (B.A.)
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Studienrichtung Wirtschaftsrecht

Bachelor of Laws (LL.B.)
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Beratung und Infos:
0521 . 106-5068
www.fh-bielefeld.de/fb5
verbundstudium@

fh-bielefeld.de

Bewerbungsschluss
für die Master-
Studiengänge ist der
15.02.2010!

Beruf & Studium miteinander verbinden!
Kurs: Karriere

Ausnahme ist das Beratungsunternehmen 

Accenture, das vier Mitarbeiter in der 

neuen EMBA-Klasse unterstützt. „Bei uns 

ist Weiterbildung ein zentrales Thema, in 

das wir auch in der Krise viel Geld inves-

tieren“, sagt Harald Borck-Essel, HR-Di-

rector für Deutschland, Österreich und die 

Schweiz. Bereits seit 2005 schickt Accen-

ture regelmäßig Mitarbeiter in das EMBA-

Programm der GBS und übernimmt dabei 

die Hälfte der Gesamtkosten. Bewerben 

kann sich jeder, der gute Leistungen vor-

weisen kann. „Für Accenture ist ein Spon-

soring des EMBA eine logische Ergänzung 

unseres Ausbildungsprogramms für un-

sere Mitarbeiter, die bereits mehrere Jahre 

für uns tätig sind“, erklärt der HR-Direk-

tor. „Das Studium ermöglicht es ihnen, 

den Horizont auch außerhalb der Firma 

zu erweitern, neue Netzwerke aufzu-

bauen und interkulturelle Kompetenzen 

zu erwerben.“ Bisher habe man nur gute 

Erfahrungen gemacht. Die Kontinuität der 

EMBA-Förderung sei auch wichtig bei der 

Rekrutierung und für die Retention der 

Mitarbeiter. „Das ist eine langfristige In-

vestition, die man auch konstant halten 

muss“, betont Borck-Essel.

Dass viele Unternehmen das anders 

sehen, erlebte die WHU – Otto Beisheim 

School of Management in Vallendar. Dort 

starteten im September 39 Teilnehmer 

mit dem EMBA, den die Schule gemein-

sam mit der Kellogg School of Manage-

ment durchführt. Im Vorjahr waren es 

noch 46. „Wenn es eng wird, werden 

eben insbesondere individuelle und teure 

Fördermaßnahmen schnell gekappt“, 

sagt Bernadette Conraths, Direktorin des 

WHU-Kellogg Executive MBA. So habe 

man im Frühsommer noch weit über 50 

Kandidaten gehabt, dann machten immer 

mehr Firmen einen Rückzieher und selbst 

bereits zugelassene Teilnehmer mussten 

das Studium aufs nächste Jahr verschie-

ben. 

Kurzfristige Absagen gab es auch beim 

„EMBA für Technologiemanager“ an der 

Rheinisch-Westfälischen Technischen 

Hochschule Aachen (RWTH). „Vor allem 

die börsennotierten Konzerne haben ihre 

Weiterbildungsetats zum Teil auf null he-

runtergefahren“, beobachtet Dagmar Dir-

zus, Geschäftsführerin der RWTH Interna-

tional Academy. Dagegen kämen vermehrt 

Teilnehmer aus mittelständischen Unter-

nehmen der Hochtechnologie, Medizin-

technik oder dem Beratungs- und Energie-

bereich. Was bei den Konzernen ablaufe, 

sei oftmals ein Trauerspiel. So habe sie 

sogar erlebt, dass Mitarbeiter, die auf ei-

gene Kosten ein EMBA-Studium beginnen 

wollten und bereits zugelassen waren, von 

ihrem Arbeitgeber unter Druck gesetzt 

wurden, das Studium nicht zu beginnen. 

„Die haben Angst, dass ihnen die enga-

gierten Mitarbeiter nach dem EMBA dann 

abspringen“, sagt Dir zus. „Da braucht 

man sich nicht zu wundern, wenn in vie-

len Firmen nach der konjunkturellen eine 

strukturelle Krise folgt.“ 

Bärbel Schwertfeger 

Perfect timing for your career!
Management education at EBS.

As one of the leading providers of executive education, European
Business School (EBS) has developed high standards in the design
and delivery of its MBA and Executive Master programmes, and
cooperates with selected renowned universities across the globe.

Our MBA and Executive Master programmes are designed for
managers and specialists with significant prior work experience
who would like to boost their career and take on executive
responsibility in international management positions.

■ EBS Full-time MBA 
Focus emerging markets
Full & partial scholarships available

■ DBS & EBS Executive MBA 
■ Executive MBA Health Care Management
■ MBA Logistics & Supply Chain Management
■ Executive Master Business Innovation
■ EBS Certified Programmes

Further information: +49 6723 69 331        www.ebs.edu
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Tasche. Weil er Zulassungsvoraussetzung 

für Master-Programme verschiedener Stu-

dienrichtungen ist, legen ihn Absolventen 

gleich nach dem Bachelor ab, wenn sie 

sich noch gar nicht für einen Master ent-

schieden haben. „Ich denke, dass Busi-

ness-Schulen sich über den üblichen Kreis 

ihrer Bewerber umschauen und kreativere 

Wege wählen, um unterschiedliche Stu-

denten anzuziehen“, zitiert die amerika-

nische Ausgabe der Business Week Scott 

Carson, den Direktor des MBA-Programms 

der Queen’s School of Business. Durch die 

Akzeptanz des GRE wird der Bewerber-

pool größer und die Hürden für Studenten 

geringer. Denn wer sich nach einigen Jah-

ren Berufserfahrung für einen MBA ent-

scheidet, braucht keinen GMAT mehr.

In Europa sieht das Ganze anders aus. 

Mary Petersen, die in ihrem Trainingsins-

titut Logik Sprachtraining GMAT-Vorbe-

reitungskurse anbietet, meint: „Um die 

vielen MBA-Programme zu füllen, werden 

die Hürden jetzt niedriger gelegt.“ Damit 

dieser Verdacht bei der französischen Ka-

derschmiede INSEAD gar nicht erst auf-

kommt, lässt die Schule wissen, dass sie  

mit der Debatte um GMAT oder GRE nicht 

in Verbindung gebracht werden möchte.

Karin Seeber 

Wer sich für einen MBA interessiert, 

kommt um einen unangenehmen Teil der 

Bewerbung nicht herum: Den General-Ma-

nagement-Admission-Test, kurz GMAT. Er 

fragt analytische, logische und sprachliche 

Fähigkeiten der Bewerber ab und soll be-

legen, wie gut die zukünftigen Business-

Schüler mit den Anforderungen des Pro-

gramms zurechtkommen. Der GMAT war 

bisher unumgängliches Tor auf dem Weg 

zu Managementwissen, Renommee und 

Träumen vom großen Gehalt. Doch all-

mählich bildet sich ein Trampelpfad, auf 

dem Business-School-Bewerber um den 

gefürchteten Test herumkommen. Er heißt 

GRE (Graduate Record Examination), ist 

ein leichterer, weltweit besser zugäng-

licherer und 80 Dollar billigerer Test. Als 

im Frühjahr dieses Jahres die Harvard 

Business School verkündete, dass sie nun 

auch den GRE bei Bewerbungen akzeptie-

ren würde, war klar, dass das Monopol des 

GMAT gebrochen ist. 

Der Trend ist inzwischen auch in Deutsch-

land angekommen. Prof. Dr. Torsten 

Wulf, Akademischer Direktor der MBA-

Programme an der Handelshochschule 

Leipzig (HHL), bestätigt: „Erst kürzlich 

haben wir die Firma ETS gebeten, uns in 

die Liste der teilnehmenden Schulen für 

den GRE-Test aufzunehmen.“ 

Der GMAT wurde 1953 von neun US-ame-

rikanischen Business-Schulen entwickelt, 

um einen standardisierten Test für die 

Auswahl der besten Bewerber zu haben. 

Genau diese Standardisierung scheint sich 

nun zur Krux des Tests auszuwachsen. 

Denn der große Vorteil des GRE ist nicht 

nur, dass er in mehr Ländern der Welt 

verfügbar, leichter und günstiger ist, auch 

viele potenzielle MBA-Schüler in den USA 

haben den Test bereits automatisch in der 

Wettbewerb der MBA-Tests

BILDUNGSZUGANG. Am GMAT scheitert so manche MBA-Bewerbung. Bisher musste 
jeder Aspirant für eine Business-Schule sich dem analytisch-sprachlichen Test unter-
ziehen, vom Ergebnis hing ab, ob es für den Harvard-MBA oder doch nur für das 
Programm der Fachhochschule in der Provinz reicht. Seit Kurzem macht ein leichterer 
und billigerer Test dem Nadelöhr GMAT Konkurrenz.

Prüfstand. Mit dem GMAT-Bus macht der 
Anbieter Werbung für die Vorteile seines 

Tests. Die Firma ist unter Konkurrenzdruck.
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GMAT, die Innovationsbremse

Der GMAT (Graduate Management Admission Test) ist für 
alle Bewerber Zugangsvoraussetzung für unterschiedliche 
Programme der Business Schools. Er gilt als Nachweis der 
Befähigung, den Programminhalten besonders gut folgen 
zu können und als Benchmark der Bewerber untereinan-
der. Der GMAT mit einer hohen Ergebnispunktzahl wird zum 
Zweck an sich. Die großen Business Schools brüsten sich 
mit dem hohen Testdurchschnitt ihrer Bewerber, individuelle 
Fähigkeiten und Vorqualifikationen scheinen sekundär. 
Das zeigt ein Selbsttest: Bei den persönlichen Gesprächen 
mit Vertretern der Zulassungsbüros auf diversen MBA-
Messen und anschließenden Telefonaten interessierte 
sich niemand ernsthaft für meinen Lebenslauf, überall 
wurde der GMAT als das Tor zur Zulassung definiert. Natur-
wissenschaftliches Studium mit „gut“ abgeschlossen – 
egal. Promotion samt statistischen Auswertungen – egal. 
Ökonomische Master-Grade aller Couleur mit „gut“ – egal. 
Mehrjährige Berufserfahrung, Personal-, Budgetverantwor-
tung, persönliche Erfahrungen – egal. Referenzen und Ver-
öffentlichungen – egal. Dozententätigkeiten an Hochschu-
len – egal. Es führt kein Weg am GMAT vorbei, um an einer 
Spitzen-Business-School lernen zu können. 
Dabei ist der zeitliche Aufwand für alle, die den GMAT mit 
einer hohen Punktzahl erreicht haben, enorm: Er beträgt 
mehrere Monate bis zu einem Jahr, inklusive teurer Vorbe-
reitungskurse. So verbaut der GMAT möglicherweise Leu-

ten mit guten Geschäftsideen eine qualifizierte Weiterbil-
dung, weil gerade in der Phase vor oder während der Unter-
nehmensgründung die aufzubringenden Zeitressourcen 
nicht vorhanden sind. Wer für die Mathefragen des GMAT 
pauken muss, investiert dabei fast so viel Zeit wie alle 
Präsenztage eines berufsbegleitenden MBA-Programms 
zusammengenommen.
Es sollte daher eine GMAT-Ausnahmeregel für Bewerber 
mit einem oder mehreren überdurchschnittlich abgeschlos-
senen akademischen naturwissenschaftlich-technischen 
Graden oder vergleichbarer Leistungsnachweise geben, 
um das maximale Innovationspotenzial zukünftiger deut-
scher Unternehmensgründer auszuschöpfen. Der GMAT 
darf keine Innovationsbremse sein. 
Dr. Philipp Plugmann MSc, geschäftsührender 
Gesellschafter FORXESS GmbH, Köln

Meinung. Dr. Philipp Plug-
mann ist Unternehmer und 
findet keine Zeit für die 
GMAT-Vorbereitung.

Chancen. Zugangshürden zu Weiterbildungsprogrammen nationaler und internationaler Business-
Schools sind Standard. Die Bewerber sind aber vielfältig und haben mitunter interessante 
Bildungsbiografien und Unternehmergeist bewiesen. Unser Gastkommentator meint, dass 
Standardtests wie der GMAT innovative Bewerber abschrecken.

www.tdh.de

Spuren…

… hinterlässt jeder
Krieg bei den 
Menschen. Unter-
stützen Sie Kinder
auf dem Weg in 
den Frieden!

FOKUS Sprachen & Seminare in
Augsburg, Berlin, Dortmund, Düsseldorf, Erlangen, Essen, Frankfurt,

Hamburg, Hannover, Köln, Landshut, München, Münster, Regensburg, Schwabmünchen, Stuttgart, Warendorf

www.fokussprachen.com

FOKUS – mehr als Sprache!

» Maßgeschneiderte Intensivkurse, im Einzel- oder
Gruppenunterricht – auf Wunsch mit interkultu-
rellem Training

» Lernen wo Sie möchten – am Arbeitsplatz, im
Seminarraum oder am Ort Ihrer Wahl

» Mit muttersprachlichen, qualifizierten und lizen-
zierten Trainern
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werber und Freunde wenigstens einmal 

im Jahr zu einem ausführlichen Gespräch 

zu treffen“, sagt der gebürtige Engländer. 

Auch wenn seiner Meinung nach nicht 

mehr Besucher als im Vorjahr kamen, 

so sei es doch wichtig, dass die Messe 

weiterhin drei Tage dauere. Man habe so 

mehr Zeit für Einzelgespräche und könne 

spontaner zusätzliche Gesprächstermine 

vergeben. Auch sei eine Messedauer von 

drei Tagen wichtig, um mehr europäische 

Gäste anzuziehen.

Hüseyin Özdemir, Chef der oezpa GmbH 

Managementberatung für strategische 

Organisations- und Personalentwicklung, 

Erftstadt-Liblar, war zum ersten Mal auf 

einer „Zukunft Personal“ und hat mit 

vier Mitarbeitern in drei Tagen die „über-

wältigende“ Zahl von 300 Leads erzielt. 

Viel wichtiger als Geschäfte anzubahnen 

war es für Özdemir, dass er „die Vibra-

tion des Markts“ aufnehmen konnte, und 

dafür seien drei Messetage notwendig. 

Selbst Reinhard Peter, Chef der Agentur 

repecon aus Würzburg, der für Tagungs-

hotels einen Gemeinschaftsstand organi-

siert hatte, brachte es auf 120 Leads. Auf 

der Messe „Seminar und Tagungsbörse“ 

(STB) sammelte er mit einem vergleich-

baren Stand lediglich 40 Leads ein. Vor 

diesem Hintergund hatte Peter „kein Pro-

blem mit den drei Tagen“. 

Unzufrieden war Messechef Alexander 

Petsch mit dem Forum „eKnowledge-

ment“. Hier hatten sich nur vier E-Lear-

ning-Anbieter als Aussteller eingefunden. 

Die Aussteller der Halle „Weiterbildung“, 

die „auch“ E-Learning im Angebot hatten, 

nutzten die Sonderplatzierung nicht. Eine 

Gruppe von 20 großen E-Learning-Anbie-

tern besuchte auf Einladung von Petsch 

die „Zukunft Personal“. Die Besucher 

zeigten (beeindruckt vom Ausstellermix) 

großes Interesse an der Messe. Auch sie 

wollten keine E-Learning-Sonderschau, 

sondern die Integration in jene Foren, in 

denen es um Change-Management geht. 

Martin Pichler 

Europas größte Fachmesse für Personal-

management, die „Zukunft Personal“, 

erreichte mit 11.525 Besuchern (Tag 1: 

3.266, Tag 2: 4.877, Tag 3: 3.382) ein Re-

kordergebnis. Im Boomjahr 2008 waren 

„nur“ 8.279 Personalverantwortliche zu 

der Messe nach Köln gepilgert.

In der separaten Weiterbildungshalle, in 

der rund 220 der insgesamt 505 Aussteller 

ihren Stand hatten, war vom Besucher-

zuwachs nach Meinung der meisten Aus-

steller wenig zu spüren. „Kontakte unge-

fähr wie im Vorjahr“, hieß die einheitliche 

Antwort. Gespalten war die Ausstellerge-

meinde in der Weiterbildungshalle bei der 

Frage, ob die Verlängerung der Messe um 

einen Tag richtig sei. 

Als leidenschaftlicher Fürsprecher für 

eine Dauer von drei Tagen trat John Ire-

land auf, der Leiter „offene Seminare“ der 

Akademie für Führungskräfte, Friedrichs-

hafen. Er hält die Messe für eine ideale 

Begegnungsstätte. „Nur hier habe ich die 

Chance, alle wichtigen Kunden, Mitbe-

„Zukunft Personal“: Besucher-
wachstum trotz Krise

NACHBERICHT. Vom 22. bis 24. September fand zum zehnten Mal die Messe „Zukunft 
Personal“ in Köln statt. Es kamen rund 40 Prozent mehr Besucher. Allerdings stieß 
die Verlängerung von zwei auf drei Tage nicht bei allen Ausstellern auf Gegenliebe. 
Die nächste „Zukunft Personal“ wurde auf den 12. bis 14. Oktober 2010 gelegt.

Anfangserfolg: Das neue Forum 
„eKnowledgement“ lockte regel-

mäßig 30 bis 50 Besucher an.
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Gibt es schon genug E-Learning-Messen?

Wie hat sich in den letzten Jahren die Messelandschaft 
geändert?
Dr. Wolfgang Kraemer: Im Wesentlichen hat sich der Zeit-
geist geändert. Messen sind nicht mehr der wichtigste 
Baustein zur Vorbereitung von Kaufentscheidungen. Es gibt 
viele Alternativen. An erster Stelle sind Webinare zu nen-
nen, die es Interessenten sehr einfach machen, Produkte 
und Firmen zunächst unverbindlich kennenzulernen. Viele 
„kleinere“ Formate wie Kunden-Workshops, Roadshows 
und Barcamps haben in letzter Zeit sehr an Bedeutung 
zugenommen. 

Gegen diese These spricht der Erfolg der breit aufge-
stellten „Zukunft Personal“! Haben Sie überlegt, dort 
auszustellen?
Dr. Kraemer: Nein, denn die relevante Zielgruppe der 
Lerntechnologie-Interessenten ist dort nur gering reprä-
sentiert. Wenn wir umfassende HR-Software herstellen 
würden, sähe das vielleicht anders aus. Unser Einstieg in 
die Akquisition erfolgt zunehmend direkt über die Qualifi-
zierungsbedarfe in den Fachabteilungen. Außerdem glaube 
ich, dass die E-Learning-Branche ausreichend Veranstal-
tungen hat, um potenzielle Kunden zu treffen. Die Learntec 
zum Beispiel, die CeBIT oder die Online-Educa. Internatio-
nal positio nierte Anbieter sind zusätzlich auch noch regel-
mäßig auf den E-Learning-Messen in London, Paris und 
Amsterdam vertreten. 

Interview. Gespräch über Messemarketing 
mit Dr. Wolfgang Kraemer, Vorstands-
vorsitzender der imc AG, Saarbrücken, dem 
deutschen E-Learning-Marktführer.

Wie wichtig ist das Rahmenprogramm einer Messe?
Dr. Kraemer: Da viele Veranstalter keine Vortragshonorare 
entrichten, leidet die Qualität der Rahmenprogramme oder 
Begleitkongresse in der letzten Zeit doch sehr. Kostenlos 
sind nur Marketing- oder Vertriebsmitarbeiter für Vorträge 
zu gewinnen. Kein Wunder, dass spannende Diskussionen  
nicht zustande kommen. Auf vielen Messen geht es außer-
dem sehr laut und turbulent zu. Ich würde mich eher auf 
einer Messe wohlfühlen, die ein geeignetes Ambiente für 
effiziente Geschäftsanbahnungen anbietet. 

Sie selbst haben jahrelang in Berlin den Kongress 
„Learning World“ mit rund 200 Besuchern veranstaltet, 
den Sie in diesem Jahr in viele kleine Regionalveran-
staltungen aufgeteilt haben. Ging dieses Konzept auf? 
Dr. Kraemer: Wir haben uns rechtzeitig darauf eingestellt, 
dass die Reiseaktivitäten in den Unternehmen deutlich 
reduziert werden. Also müssen wir auf die Interessenten 
zugehen und haben deshalb die Learning World in mehrere 
kleinere, regionale Kongresse in Deutschland, Österreich 
und der Schweiz aufgeteilt. Dieses Konzept hat sehr gut 
funktioniert, wir werden es in 2010 wiederholen. 

Interview: Martin Pichler 

Dr. Wolfgang 
Kraemer, 

Vorstandschef der 
imc  AG.
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Das wird ein schöner Monat für ...

... Sabine Gummersbach-
Majoroh,

Leiterin der Arbeitsstelle iMOVE, einer 
Initiative des Bundesbildungsministe-
riums zum Thema Bildungsexport. Sie 
freut sich schon darauf, den Teilneh-
mern der 2. iMove-Konferenz vom 2. 
bis 3. November in Berlin eine Über-
raschung zu bereiten. Statt Frontalbe-
rieselung gibt es Workshops, in denen 
jeder Teilnehmer hart an seinen Pro-
blemen arbeiten soll. „Kein Bildungs-
anbieter verlässt die Konferenz, ohne  
für sich eine individuelle Exportstra-
tegie erarbeitet zu haben“, heißt das 
inoffizielle Motto der Veranstaltung. 
Die anwesenden Experten sind auf ihre 
Rolle als Coach vorbereitet.
www.imove-germany.de

... Anja Mumm, 

Vorsitzende des Deutschen Coaching 
Verbands e.V., Düsseldorf, der knapp 
100 Mitglieder zählt. Mumm stellt in 
diesem Monat unter Beweis, wie wich-
tig ihrem Verband die Nachwuchsförde-
rung ist. Am 6. November veranstaltet 
der DCV einen Existenzgründerkon-
gress für Coaches in Oberschleißheim 
bei München, der unter dem Motto 
„Qualität von Anfang an und Koope-
ration statt Konkurrenz“ steht. Am 
Vor abend findet ein Netzwerktreffen 
statt.
www.coaching-
existenzgruenderkongress.de

... Dieter Kannenberg,

den Geschäftsführer der flow consul-
ting GmbH in Celle. Ihm ist es gelun-
gen, drei renommierte Wissenschaft-
ler zusammenzutrommeln, die aus 
verschiedenen Blickwinkeln heraus 
zeigen, dass moderne Manager Gegen-
sätzliches kombinieren können müs-
sen – zum Beispiel in ihren Unterneh-
men Veränderung und Stabilität glei-
chermaßen anstreben sollten. Wie das 
geht, zeigen Dr. Jürgen Deeg (Fernuni 
Hagen), Professor Dr. Fritz Böhle (Uni 
Augsburg) und Professor Dr. Eric Kear-
ney (GISMA Hannover). Sie treffen am 
12. November in Celle aufeinander.
www.flow.de
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November 2009

... Richard Straub,

dem Gründungspräsidenten der Peter 
Drucker Society Austria. Ihm ist es 
gelungen, zu Ehren des berühmten, 
leider schon verstorbenen Manage-
mentvordenkers Peter Drucker in 
dessen Vaterstadt Wien vom 19. bis 
20. November einen Management-
Kongress mit internationalen Rednern 
(C.K. Prahalad, Charles Handy, Philip 
Kotler und anderen) zu organisieren. 
Drucker dachte wesentliche Ent-
wicklungen der Wissensgesellschaft 
voraus. Daran wollen Straub und seine 
Drucker Society jetzt anknüpfen. 
www.druckersociety.at

... Fritz B. Simon,

der alle zwei Jahre zusammen mit 
einem siebenköpfigen Team zur 
Höchstform aufläuft und der Trainer- 
und Beraterszene zeigt, was er an 
neuen, systemischen Kongressfor-
maten anderswo entdeckt oder selbst 
erfunden hat (siehe auch Vorbericht 
auf der nächsten Seite). Die ideale 
Spielwiese dafür ist „sein“ Kongress 
„X-Organisationen“, der in diesem Jahr 
in Berlin vom 19. bis 21. November 
stattfindet. 
www.x-organisationen.de 

... Walter Richter,

Geschäftsführer und Gesellschafter 
der Netcomm GmbH. Sie ist der Veran-
stalter der „Personalmesse München“, 
einer eintägigen Fachmesse für Perso-
nalberatung, Recruiting, Potenzialana-
lyse, Weiterbildung, Outsourcing und 
Personalmarketing. Richter kann am 
25. November zeigen, dass er auch in 
der Krise eine kleine, aber feine Messe 
mit derzeit 36 Ausstellern (im Vorjahr 
waren es 80) und zwei parallele Vor-
tragsstränge mit 20 HR-Themen zum 
Erfolg führen kann.
www.personal-world.de

17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30



54 wirtschaft + weiterbildung 11/12_2009

treffpunkte

Mal waren es zum Beispiel „Tandem-

Workshops“, in denen Berater ihre er-

folgreichen Consulting-Projekte vorstell-

ten. Sie wurden von Vorständen oder 

Geschäftsführern der auftraggebenden 

Unternehmen begleitet, die ihre Prakti-

kersicht in die Diskussion mit den Teil-

nehmern einbrachten. Beim zweiten Mal 

war die Aktion „Rent a Referent“ neu. Es 

handelte sich um eine Art Speed-Dating 

von Kongressbesuchern mit den Refe-

renten des Kongresses, um in vertrau-

licher Atmosphäre das fragen zu können, 

was nach Vortrag und Plenumsdiskussion 

noch offengeblieben war. 

In diesem Jahr gilt das Format „Expe-

dition in die neuen Gegenwarten“ als 

besonders neu und mutig. Der zweite 

Kongresstag soll demnach mit einer Expe-

dition der Teilnehmer (aufgeteilt in etwa 

20 Gruppen) in die Innenstadt von Berlin 

beginnen. „Gehen Sie raus, fragen Sie, 

untersuchen Sie, erfahren Sie, in welcher 

Gegenwart wir leben!“, heißt die Anwei-

sung im Kongressprogramm. Mehr wurde 

offiziell nicht verraten. Inoffiziell ist von 

Feldstudien in der U-Bahn oder dem 

Besuch einer Parteizentrale oder einer 

Stiftung die Rede, um den Fragen einer 

krisengeschüttelten Zeit auf die Spur zu 

kommen. 

Von anderen Disziplinen lernen

Zu Beginn des Kongresses soll es aber erst 

einmal sinnlich zugehen. Elmar Lampson, 

Komponist und Präsident der Hochschule 

für Musik und Theater Hamburg, wird den 

Kongress eröffnen und die Wahrnehmung 

von Musik erleben lassen. Lampson ist 

langjähriger Wegbegleiter des Soziologie-

Professors und Systemikers Dirk Becker 

und somit wie geschaffen dafür, das sys-

temisch sehr bedeutsame Thema „Wahr-

nehmung“ in den Kongress einzuführen 

und dazu neue Impulse zu geben. Am 

ersten Tag gibt es auch ein Format, das 

„Denkwerkstatt“ heißt. Darin treten zwölf 

Fachleute jeweils eines bestimmten Ge-

biets auf – wie zum Beispiel eine Kultur-

theoretikerin, die über den „Unterschied 

von Forschen und Wissen“ nachdenkt, 

oder ein Jazz-Musiker, der ganz handfest 

von der Praxis des Improvisierens berich-

tet. Die Kongressteilnehmer sollen den 

Experten zuhören und sich fragen: 

•  Was hat das mit mir zu tun? 

•  Wie kann ich das für mich übersetzen? 

•  Was kann ich von Menschen lernen, 

die ganz andere Aspekte der Realität im 

Blick haben als ich? 

Getreu dem Anspruch der Systemiker 

(„Pragmatik auf hohem Reflexionsni-

veau“) ist der Nachmittag des zweiten 

Tages von 16.00 bis 18.00 Uhr für eine 

große „Halbzeitreflexion“ der Teilnehmer 

im Plenum reserviert. 

Zwar sollen in diesem Kongress nicht in 

erster Linie Inhalte konsumiert werden, 

aber in wohldosierter Form wird es auch 

Input von Rednern geben. So zum Bei-

spiel am späten Nachmittag des ersten 

Tages, wenn Anton Zeilinger („Mister 

Beam“), der Direktor des Instituts für 

Quantenoptik und Quanteninformation 

der österreichischen Akademie der Wis-

senschaft, auftritt. Er wird das für Syste-

miker sehr wichtige Thema der beobach-

terabhängigen Wahrnehmung bearbeiten 

und dabei Grenzerfahrungen aus seinem 

Fachgebiet der Teleportation beisteuern. 

Gudrun Porath 

Der Kongress „X-Organisationen“ (das 

„X“ steht für das Unbekannte in Orga-

nisationen, das es zu erforschen gilt) ist 

bekannt dafür, dass er seinen Besuchern 

immer neue „Formate“ des Lernens und 

der Kommunikation bietet. Beim ersten 

Kongress „X-Organisationen“: 
Wahrnehmen lernen
VORBERICHT. Wie beim letzten Mal werden rund 200 Teilnehmer zum Kongress 
„X-Organisationen“ in Berlin erwartet. Das Treffen der professionellen Systemiker, das 
vom 19. bis 21. November dauert, wird vom Managementzentrum Witten (MZW) alle 
zwei Jahre veranstaltet und bietet wie immer „Pragmatik auf hohem Reflexionsniveau“.

X-Organisationen: Faible der Veranstalter 
für alte Gebäude in Berlin-Mitte.
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„Wie machen Sie das, wenn Sie unsere 

Mitarbeiter dazu bewegen wollen, wert-

schätzend mit unseren Kunden umzu-

gehen?“ Wenn es nach Sabine Heß geht, 

einer Train-the-Trainer-Expertin bei „flex-

train“ mit Sitz in Köln und Berlin, dann 

sollten Personalentwickler diese oder 

ähnliche Fragen ruhig öfter einmal Trai-

nern stellen, die sie gerade engagieren 

wollten. Nur mit der Bitte um konkrete 

Beispiele für Übungen oder Rollenspiele 

könne man herausfinden, ob ein Trainer 

wirklich kompetent sei. „Wer nicht so-

fort darauf anspringt und eine Minidemo 

liefert, ist sowieso nicht der Richtige“, 

urteilt Heß. Wenn dagegen spontan eine 

Übung präsentiert werde, dann solle der 

„Einkäufer“ genau darauf achten, wie er 

sich fühlen würde, wenn er Seminarteil-

nehmer wäre. Redet der Trainer von oben 

herab auf die Teilnehmer ein? Nutzt der 

Trainer seine Macht, um andere abzukan-

zeln? Freut er sich über Gegenargumente 

als Basis für ein lebendiges Training? 

Personaler erwarten kurze 
„Arbeitsproben“

Mit kleinen Demonstrationen seines Kön-

nens anderen zu zeigen, wie man arbei-

tet, ist die hohe Kunst des Trainerberufs. 

(Kleiner Tipp am Rande: Wer möchte, 

dass Menschen mit anderen Menschen 

wertschätzend umgehen, sollte zuerst 

dafür sorgen, dass sie mit sich selbst lie-

bevoll umgehen.) Um sich im „Vorstel-

lungsgespräch“ bei Personalentwicklern 

nicht als ahnungslos in Sachen Methodik 

(„Wie arbeite ich mit einer Gruppe, um 

ein bestimmtes Lernziel zu erreichen?“) 

Der Trainerberuf muss 
sorgfältig erlernt werden
TRAIN-THE-TRAINER. Wer im Trainings-Business erfolgreich sein will, muss Spezialist 
für ein Fachthema sein, sich in Methodik und Didaktik auskennen und über eine 
geeignete Trainerpersönlichkeit verfügen. Diese Erfolgsfaktoren erarbeitet man sich 
traditionell in einer Trainerausbildung. Die Nachfrage nach solchen Ausbildungen 
scheint unabhängig von der Krise sehr stabil zu sein.

und Didaktik („Wie konzipiere ich eine 

Trainingsmaßnahme und schreibe einen 

Leitfaden?“) zu outen, war es schon 

immer unerlässlich, eine Trainerausbil-

dung absolviert zu haben. Heute kommt 

noch dazu, dass die Unternehmen großen 

Wert darauf legen, dass ein Trainer ihre 

Werte teilt. Da es auf Fragen wie „Was 

ist Ihre Philosophie?“ oft nur Auswen-

diggelerntes als Antwort gibt, empfiehlt 

Heß die Frage umzuformulieren: „Was 

genau ist Ihnen wichtig bei dem, was Sie 

tun?“ Eine simple Frage, die zum Reden 

animiert. Der Personalentwickler braucht 

nur darauf zu achten, welche Begriffe 

mehrfach in der Antwort erwähnt wer-

den, um herauszufinden, ob der Trainer 

zum Unternehmen passt oder nicht.

Vor diesem Hintergrund wird eine solide 

Trainerausbildung immer wichtiger. Ein 

moderner Trainer muss nicht nur sein 

Handwerk beherrschen, sondern auch 

an seiner Trainerpersönlichkeit arbeiten. 

Dazu sollte er die Kunst der Selbstrefle-

xion beherrschen und zumindest am An-

fang seiner Karriere durch einen Mentor 

begleitet worden sein. In der Krise gibt 

es aber zwei Phänomene zu beobachten: 

Etliche Novizen scheuen davor zurück, 

in ihre eigene Ausbildung zu investieren. 

Andere nutzen gerade jetzt die „ruhige“ 

Zeit, um ihren Beruf auf ein solides Fun-

dament zu stellen. „Ich würde interessier-

ten Menschen dringend raten, gerade jetzt 

in der Krise eine Trainerausbildung zu 

machen“, sagt Dieter Heitsch, seit 1990 

erfolgreich mit einem großen Trainings-

institut selbstständig. „Wenn man jetzt in 

der flauen Zeit in seine eigene Weiterbil-

dung investiert, kann das nur gut sein. 

Später zieht die Konjunktur wieder an 

und dann bleibt oft keine Zeit mehr für 

Sabine Heß
während ihres 
Vortrags über 
„Trainerpersön-
lichkeit“ auf der 
Messe Zukunft 
Personal 2009.
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die eigene Weiterbildung“, ist sich Hei-

tsch, der im Laufe der Zeit 500 Trainer 

ausgebildet hat, sicher.

Die Erfahrungen der am Markt etablierten 

Trainerausbilder bestätigen, dass trotz 

Krise die Nachfrage nach Trainerausbil-

dungen nicht rückläufig ist. Susanne 

Alwart, alwart+team, Hamburg, bildet 

nach wie vor regelmäßig Trainergruppen 

von zwölf Teilnehmern aus – einfach weil 

es „ohne Ausbildung sehr, sehr schwer 

ist, Fuß zu fassen“. Der erste Teil ihrer 

Trainerausbildung besteht darin, jeden 

Teilnehmer dabei zu unterstützen, sich 

seine eigene „Nische“ zu suchen, in der 

er sich erfolgreich selbstständig machen 

kann. An seiner Spezialisierung arbeitet 

dann jeder während der gesamten Aus-

bildung, sodass er am Ende einen pas-

senden Trainerleitfaden für ein Vorzeige-

seminar erarbeitet hat und gleichzeitig an 

dem Beispiel gelernt hat, was gute Didak-

tik ist. Zusätzlich legt Alwart wert darauf, 

dass Training nicht nur als gekonnte Wis-

sensvermittlung und Verhaltensänderung 

verstanden wird. „Ein Trainer sorgt auch 

immer öfter dafür, dass die Teilnehmer in 

einem Workshop voneinander lernen“, 

betont die Hanseatin.

Die krisenunabhängige Bedeutung von 

Trainerausbildungen zeigt sich aber auch 

daran, dass die Haufe Akademie in Frei-

burg im Mai nächsten Jahres in das Ge-

schäftsfeld der Trainerausbildungen ein-

steigen wird. „Wir haben 30 Jahre Erfah-

rung in der internen Fortbildung unserer 

eigenen Trainer und wollen jetzt – ermu-

tigt durch etliche Anfragen – mit unserem 

Know-how an den offenen Markt gehen“, 

sagt der verantwortliche Produktmanager 

Rainer Kasemir.

Gestartet werden in 2010 gleich zwei Aus-

bildungsgruppen in Stuttgart und Hagen. 

Die Ausbildung entspricht den Richtli-

nien des Berufsverbands BDVT und hat 

eine Dauer von 22 Tagen. Hinzu kommen 

noch zwei Prüfungstage an denen Lehr-

proben und eine Reflexion der Lehrpro-

ben stattfinden. Ein Bonbon um Krisen-

zeiten besser zu überstehen, gibt es auch 

noch: Um die Erfolgschancen der Absol-

venten zu erhöhen, wurden Ausbildungs-

schwerpunkte zu den Themen „Blended-

Learning“ und „Selbstvermarktung“ ins 

Programm mit aufgenommen.

Gudrun Porath 

Drei Fragen an ...

Sie schreiben „Sachromane“. Was steckt dahinter?
Dieter Heitsch: Sachroman bedeutet, man liest eine spannende 
Geschichte und nimmt dabei vielfältige Botschaften aus dem 
fachlichen Bereich auf. Angesprochen werden Themen, die für 
jede Führungskraft relevant sind. Beim Sachroman gibt es keinen 
belehrenden Zeigefinger, wohl aber jede Menge Lebenserfahrung 
des Autors und anderer kompetenter Menschen sowie zusätzlich 
auch Checklisten, die die Übernahme wichtiger Denkanstöße in 
den praktischen Alltag erleichtern. Viele Leser berichten mir, dass 
gerade die Verpackung als Roman sie zu einer gründlichen Selbst-
reflexion angeregt habe. Die Leser erfahren darüber hinaus auch, 
wie wir bei Heitsch und Partner arbeiten, wenn wir als Trainer, 
Coach oder Berater gerufen werden.

Viele freigesetzte Führungskräfte träumen davon, mit ihrer 
Abfindung eine freiberufliche Trainerkarriere zu starten. 
Können Sie diesen Menschen einen Rat geben?
Heitsch: Ich habe ungefähr 500 Trainer, die jetzt erfolgreich im 
Verhaltenstraining zu Hause sind, ausgebildet. Ich rate dazu, ganz 
genau zu beachten, dass man zum Trainerberuf eine bestimmte 
Persönlichkeit braucht. Man muss als Trainer vor einer Gruppe 
stehen und salopp gesagt „gut rüberkommen“ können. Man sollte 
auf andere einwirken und sie durch Überzeugung beeinflussen 
können. Das muss einem einfach gegeben sein, sonst macht es 
wenig Sinn, Trainer werden zu wollen. Ich werde kein Profi, bloß 
weil ich mir eine hohe Methodenkompetenz geschaffen habe.

Was ist Ihnen besonders wichtig, wenn Sie für ein 
Unternehmen arbeiten?
Heitsch: Der Teilnehmer sollte im Seminarraum risikolos und 
gezielt üben können. Ich erlebe es manchmal, dass Vorgesetzte 
erwarten, dass der Trainer nach einem Training (heimlich) Stellung 
dazu nimmt, ob ein bestimmter Teilnehmer für den Beruf, den er 
gerade ausübt, geeignet ist oder eher nicht. Ich halte es für ganz 
wichtig, dass man Training und Beurteilung niemals miteinander 
verquickt. Lernen kann nur im stressfreien Raum gelingen.

Interview: Martin Pichler 

Dieter Heitsch, Vorstands-
Coach und Trainer für 
schwierige Verhandlungs-
situationen und Führungs-
prozesse. Im Jahr 1990 
gründete er das Trainings-
institut HEITSCH & PARTNER 
GMBH in Holzgerlingen. 
www.heitschpartner.de Dieter Heitsch
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An erster Stelle empfiehlt die „Trainerver-

sorgung“ eine Berufshaftpflichtversiche-

rung (Beispiel: Trainer stößt versehentlich 

Flipchart um, dieser kracht in die Video-

anlage). Die Berufshaftpflicht haftet für 

Personen- und Sachschäden bis zu einer 

Höhe von zwei, drei oder fünf Millionen 

Euro. Sie tritt allerdings nur dann ein, 

wenn dem Trainer ein schuldhaftes Ver-

halten nachgewiesen werden kann. Hin-

weis: Die Privathaftpflicht übernimmt in 

keinem Fall einen Schaden, der im beruf-

lichen Kontext entstanden ist. 

Die Versicherung von Beamer, Laptop und 

anderer EDV ist auch möglich. Wenn dem 

Versicherungen für Trainer
RATGEBER. Die Erfahrung zeigt, dass im Trainingsbereich immer wieder 
„Missgeschicke“ passieren, für die Trainer finanziell aufkommen müssen. 
„Gegen zahlreiche Trainingsrisiken kann man sich zum Glück versichern“, weiß 
Edit Frater, erste Vorsitzende der TRAINERversorgung e.V., Köln.

Trainer der eigene Beamer aus dem Semi-

narraum geklaut wird oder ihm dort sein 

Laptop aus der Hand fällt und dabei zer-

stört wird, ist das ein Fall für die Elektro-

nikversicherung. Sie zahlt bei einfachem 

Diebstahl (ohne Einbruch oder bewaff-

neten Raub), bei Kurzschluss, unsachge-

mäßer Handhabung und Wasserschäden 

aller Art. 

Interessant, aber nicht ganz billig, ist eine 

Veranstaltungsausfallversicherung. Ein 

Beispiel: Ein Trainer hat auf dem Weg 

zum Seminar einen Autounfall und kann 

das Seminar nicht halten. Kurzfristig ist 

kein Ersatz zu organisieren. Der Auftrag-

geber verlangt die Erstattung der entstan-

denen Fixkosten wie Tagungspauschalen 

und Reisekosten. Versicherbar sind hier 

die entstehenden Kosten und das ent-

gangene Honorar. Dies können für einen 

Tag insgesamt bis zu 5.000 Euro sein. 

Wer ein externes Büro angemietet hat, 

kann das Risiko Einbruchdiebstahl, Feuer, 

Leistungswasser und Sturm über eine Be-

triebsinhaltsversicherung absichern. Mit 

der Betriebsinhaltsversicherung lässt sich 

gegen geringen Aufpreis auch noch die 

„kleine Betriebsunterbrechungsversiche-

rung“ kombinieren.

www.trainerversorgung.de

Systemische Coachingausbildung

im-prove coaching und 
training gmbh
Tel. 0911 97795381
ausbildung@im-prove.de
www.im-prove.de

Ausbildungsstart am 11. No-
vember 2009.
Sie wollen Menschen durch 
Coaching begleiten und sind 
bereit sich tiefen inneren Pro-
zessen zu stellen? 
Erfahren Sie sich selbst neu 
und starten Sie mit Ihrer sys-
temischen Ausbildung zum 
Führungskräfte- und/oder Ver-
triebscoach. 
Die Ausbildung gliedert sich in 
neun Module über 18 Monate 

SOFT SKILLS

und umfasst insgesamt 25 Aus-
bildungstage. 
Vier systemische Coaches 
begleiten Sie mit vielfältigen 
Methoden, wie Skulpturarbeit, 
Lernen in der Natur, Lernen 
von Pferden, Intensive Tech-
niken der Selbstreflexion, 3 
Live-Supervisionen, integriertes 
Einzelcoaching, u.a.

Wenige Restplätze kurzfristig
wieder buchbar.

Für weitere Informationen und
Buchungen rufen Sie uns ein-
fach an.
Wir freuen uns auf Sie!

Telefon: +49(0)9306-98 4017 · info@the-right-way.eu · www.the-right-way.eu

Projekt-, Service- und Krisenmanagement par Excellence

Manche Berater will man, manche Berater braucht man,

die Projektperformer will man brauchen.

PETER H. BUCHENAU
Führungskräftecoach &
Energietrainer

ANJA WALTER
Senior Transition &
Projekt Manager

VOLKER RÖHLIG
Projekt & Service Manager

GODELA TÖNNIES
PMI Projektmanager

ALEXANDER HOFMANN
Executive Consultant

T H E  P E R F O R M A N C E  C O M P A N Y

OLIVER DOERFERT
Senior Transition &
Programm Manager



Anzeigen seminaranbieter

11/12_2009 wirtschaft + weiterbildung 59

Professio Akademie

Professio GmbH
Am Bocksberg 80
91522 Ansbach
Tel. 0981 46 63 690
Fax 0981 63 56 4
E-Mail: offi ce@professio.de
Internet: www.professio.de

Professio steht für Professio-
nalisierung im Bereich Human 
Ressourcen. 
Wir wollen Menschen in ihrer 
Arbeit mit anderen Personen 
und/oder Organisationen un-
terstützen, ihre eigene Profes-
sionalität als Berater, Trainer 
oder Manager zu entwickeln 
und zu festigen. Wir bieten 
Jahreskurse mit 3-5 Modulen 
á 3 Tage, die zu mehrjährigen 
Professionalisierungswegen 
kombinierbar sind sowie Ein-
zel- und Kompaktseminare (3-4 
Tage) zu diesen Themen an:
•  Methoden und Praxiskom-

petenz
•  Systemische Beratung
•  Coaching
•  Change Management
•  Syst. Trainerqualifizierung
•  HR-Management
•  Konfliktmanagement
•  Persönlichkeitsentwicklung

Zertifizierte Lehrtrainer/-innen 
stehen für eine kompetente, 
undogmatische Qualifizierung. 

PERSONAL- UND UNTERNEHMENSFÜHRUNG

Konfliktmanagement

Lehrtrainerin: Jutta Kreyenberg

990 Euro + MwSt. 

Termin: 26. – 28.11.2009 

in Ansbach

Coaching I – Beraten von 

Personen im Organisations-

kontext

Lehrtrainer: Hans D. Wilms

4.950 Euro + MwSt. 

Termin: ab 05.05.2010 

(5 Module á 3 Tage) 

im Raum München

Herrmann International 
Central Europe
Alles beginnt im Kopf – Schal-
ten Sie um auf mehr Erfolg.

Mit Whole-Brain-Thinking, 
dem Herrmann Brain Domi-
nance Instrument und dem 
Herrmann Modell zu neuem 
Denken und Handeln im Un-
ternehmen. Wenden Sie unsere 
Erkenntnisse aus langjähriger 
Arbeit mit Gehirnforschung 
und wie Menschen und Un-
ternehmen denken erfolgreich 
auf Ihre täglichen Herausforde-
rungen im Unternehmen an!

Wir bieten Ihnen:

Denkstilanalyse-Instrumente
•  HBDI Denkstileprofile
•  HBDI Paar und Team Profile

Zertifizierungen für Trainer 
und Unternehmen

Umsetzung von Whole-Brain-
Thinking im Unternehmen
•  Die Business of Thinking-

PERSONAL- UND UNTERNEHMENSFÜHRUNG

Module
•  Changemanagement
•  Unternehmensentwicklung

Trainings und Anwendungen 

mit dem HBDI und dem Herr-

mann Modell für Trainer, 

Berater, Personalentwickler, 

Führungskräfte:

Level I + II (3,5 Tage) 

25. – 28. Januar 2010

(D) Ohlstadt / zwischen 

München und Garmisch

Herrmann International 
Deutschland GmbH & Co. KG
Oderdinger Str. 12
D-82362 Weilheim
Tel. +49 881 9249560
Fax +49 881 92495656
Email: info@hbdi.de
Internet: www.hbdi.de

DIE PFERDEAKADEMIE 
Training & Coaching
Gut Sachsenwaldau 5
21465 Reinbek (Hamburg)
Tel. 04104 963410
Kontakt@die-
pferdeakademie.de
www.die-pferdeakademie.de

Wer andere führen will, muss 
zuerst sich selbst führen kön-
nen und sich ständig über die 
Wirkung auf sein Umfeld im 
Klaren sein. Sie wirken immer 
– aber bewirken Sie auch 
immer, was Sie möchten? Mit 
Hilfe unserer Pferde können 
Sie „am lebenden Objekt“ Ihr 
persönliches Führungsverhal-
ten reflektieren und neue Wege 
ausprobieren. Dabei erhalten 
Sie ein eindeutiges und vor 
allem rechtzeitiges Feedback 

SOFT SKILLS

über die eigene Wirkung. Im 
Ergebnis sind Sie in der Lage, 
sich und andere bewusster 
wahrzunehmen, sich klarer zu 
positionieren und wirksamer 
zu kommunizieren – sei es im 
Umgang mit Mitarbeitern, bei 
Kundengesprächen oder in der 
erfolgreichen Kommunikation 
im Team. 
Infoworkshop am 14. Nov.

Seminar „Von der Führungs-

kraft zur Führungspersönlich-

keit“ am 16./17. November

Ein Pferd sagt mehr 
als tausend Worte

„Vitamin W“ für Ihr Business!

AIS Akademie
Kontakt: Frau Ivonne Maync
Tel. 038841 75318
e-Mail: 
seminare@ais-akademie.de
www.ais-akademie.de

Im Forderungsmanagement 
sind wir seit annähernd 20 
Jahren Ihr verlässlicher Partner 
für aktuelles und praxisfestes 
Wissen.

Wir verabreichen Ihnen „Vi-
tamin W“ – Weiterbildung für 
die rechtssichere, effektive 
und effiziente Verfolgung Ihrer 
berechtigten wirtschaftlichen 
Interessen. Mit unseren erfah-

SOFT SKILLS

renen Referenten aus Recht-
sprechung, Lehre, anwaltlicher 
und betrieblicher Praxis brin-
gen wir Ihre Mitarbeiter auf 
den neuesten Stand – Tipps 
und Kniffe für die tägliche Ar-
beit inbegriffen.

Neben unseren offenen Semi-
naren in Limburg, Würzburg, 
Magdeburg und Ludwigslust 
bieten wir Ihnen auch auf Ihre 
individuellen Bedürfnisse maß-
geschneiderte Inhouse-Veran-
staltungen an.

Lassen Sie sich von uns bera-
ten.
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PERSONAL- UND UNTERNEHMENSFÜHRUNG

Erfolgreich online weiterbilden
Die tele-akademie ist das er-
folgreiche Dienstleistungs- und 
Kompetenzzentrum für Online-
Lernen. Online-Kurse mit qua-
lifizierter Betreuung:
•  Expertin für neue 

Lerntechnologien,
•  Tele-Tutor-Training,
•  Management/ virtuelle 

Teamarbeit,
•  Programmierkurse und 
•  Web-Design

Als erfahrener Kooperations-
partner von Hochschulen und 
Wirtschaft im Bereich des 
e-Learning bieten wir:
•  Konzeption und 

Management von 
e-Learning-Projekten, 

•  Erstellen oder Lizensierung 
von Lerninhalten und

•  Evaluation

tele-akademie der 
Hochschule Furtwangen
Robert-Gerwig-Platz 1
D-78120 Furtwangen
Tel. +49-(0)7723 9202680
Fax +49-(0)7723 9202681
tele-ak@hs-furtwangen.de
www.tele-ak.de

Haufe Akademie

Haufe Akademie
GmbH & Co. KG
Lörracher Straße 9
79115 Freiburg
Tel. 0761 4708-321
Fax 0761 4708-291
service@haufe-akademie.de
www.haufe-akademie.de

Wissen vermitteln und Unter-
stützung bieten, es erfolgreich 
anzuwenden – das ist seit über 
30 Jahren das Markenzeichen 
der Haufe Akademie.
Mehr als 35.000 Teilnehmer 
bauen jährlich je nach The-
menstellung ihre Kompetenzen 
aus. Dazu bieten wir ein praxis-
orientiertes Programm zu allen 
betrieblichen Bereichen:

• General Management
•  Betriebswirtschaft und 

Unternehmensführung
• Führung und Coaching
•  Persönliche und soziale 

Kompetenz
• Projektmanagement
• Personalmanagement
• Vertrieb und Marketing
• Einkauf und Logistik
•  Rechnungswesen, Steuern 

und Finanzen
•  Unternehmenssteuerung 

und Controlling
• Assistenz und Sekretariat
• TVöD/TV-L in der Praxis
• Immobilienwirtschaft und 

VERTRIEBSTRAININGS

Immobilienmanagement
Das komplette Angebot sowie 
weitere Beratungsdienstleis-
tungen können auch firmenin-
tern, bei Ihnen vorort, durchge-
führt werden.

Unser Seminartipp:
Neu: Ausbildung zum 

Zertifizierten Trainer

Gemäß den Qualitätsstandards 

des Berufsverbandes BDVT 

e. V.

21.04.2010 – 10.06.2011

9.950 € + MwSt.

Infos und Beratung unter 

0761 4708-321

PERSONAL- UND UNTERNEHMENSFÜHRUNG

Schulung, die ankommt – 
Lean-Trainings mit Berater-Know-how.
Mit der Erfahrung aus 30 Jahren und 2700 
erfolgreich realisierten Projekten im In- und 
Ausland steht Ingenics Ihnen als technische 
Unternehmensberatung mit Rat und Tat zur 
Seite.

Unsere Kernkompetenzen

•  Fabrik- und Logistikplanung
•  Effizienzsteigerung in Produktion 

und Office

Signifikante Effizienzsteigerung gelingt nur, 
wenn das Zusammenwirken von Mensch 
und System optimiert wird. Ein wichtiger 

Baustein dabei ist die bestmögliche Qualifizie-
rung der Mitarbeiter. Ob Soft Skills oder Fach-
kompetenzen, die Ingenics Academy erstellt 
für jeden Bedarf ein passendes Schulungsan-
gebot.

Ihre Vorteile

•  Topqualifizierte Trainer mit Berater-
Know-how

•  Trainings auf dem neuesten Stand von 
Wissenschaft und Praxis

•  Starker Umsetzungsbezug
•  Individuelle Abstimmung auf Ihren 

konkreten Bedarf

Aktuelle Angebote

Transformation to Lean

Bewusstsein entwickeln – Zusammen-

hänge erkennen – Veränderungsprozesse 

anstoßen. Erleben Sie 14 Tage lang den 

Lean-Spirit und den handfesten Nutzen der 

wichtigsten Methoden. 

Projektleiterausbildungsgang

Von jemandem, der Projekte effizient leitet 

bis zum perfekten Projektleiter ist es ein 

weiter Weg – dieser Ausbildungsgang bringt 

Sie sicher ans Ziel.

Termine nach Vereinbarung.

inGenics AG
Schillerstraße 1/15
D-89077 Ulm
Tel. +49 731 93680-212
Fax +49 731 93680-30
kontakt@ingenics-academy.com
www.ingenics-academy.com
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Seminarmarkt 2009
Der auflagenstärkste
Seminarmarkt in Deutschland* 
– 10 x jährlich!

seminarmarkt
Faxantwort an 0931 2791477

Firma

Ansprechpartner

Funktion

PLZ, Ort

Telefon Telefax

E-Mail

Ja, ich bin interessiert. Bitte rufen Sie mich an.

THEMEN UND TERMINE BIS MÄRZ 2010

w+w 
Ausgabe

Top-Thema im Seminar-
markt von w+w 

zusätzliche Sonderbeilage in
acquisa oder Personalmagazin

20.000 Exemplare 20.000 Exemplare 30.000 Exemplare

Januar
2010

Sprachen lernen/
Interkulturelles Training

acquisa 01/10
Erscheinung: 06.01.10

Februar
2010

Change-Management Personalmagazin 
03/10
Erscheinung: 24.02.10

März
2010

Vertriebstraining 
für Messeauftritte

acquisa 03/10
Erscheinung: 03.03.10

Porträts

1/4 Seite:    850 Euro

1/2 Seite: 1.650 Euro

1/1 Seite: 3.500 Euro

Nachlässe

Ab   2 x:   5%

Ab   5 x: 10%

Ab 10 x: 20%

Preise im Seminarmarkt

*
be

i F
ac

hm
ag

az
in

en

Ihre Ansprechpartner: 

Annette Förster, Telefon 0931 2791544 
annette.foerster@wuw-magazin.de

Petra Hahn, Telefon 06181 436834
wundw@petra-hahn.de

VERLAG: 
Haufe Fachmedia GmbH & Co.KG
Im Kreuz 9, 97076 Würzburg
Telefon 0931 2791472
Telefax 0931 2791477
www.wuw-magazin.de

Auflage:bis zu 50.000Exemplare



Bundesweite Angebote zu allen beruflichen Weiterbildungsthemen

Info-Kontakt für Weiterbildungsanbieter:
Tel. (030) 390 88 350, wuw@seminus.de

Weiterbildung?

gesucht &
gefunden bei 

seminus.de

Über 100.000

Termine online

GUT (2,0)
für die 
Weiterbildungsdatenbank

seminus
Im Test: 24 Weiter-
bildungsdatenbanken
Test Spezial Nr.: 09003 
Dezember 2008

seminus
ist einer der beiden

Testsieger
im bundesweiten 
Datenbankvergleich

Im Test: 24 Weiter-
bildungsdatenbanken
Test Spezial Nr.: 09003 
Dezember 2008
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Themen im Januar

Fremdsprachentraining
Fremdsprachenunterricht vermischt sich 
immer mehr mit interkulturellem Training. 
Außerdem hat die Förderung der Weiterbil-
dung von Kurzarbeitern viel frischen Wind 
in den Markt der Fremdsprachentrainings 
gebracht. Wir zeigen die Trends.

ANALYSE

Die Learntec, die sich neuerdings „Internationale Leitmesse und Kongress für professio-
nelle Bildung, Lernen und IT“ nennt, findet nächstes Jahr vom 2. bis 4. Februar in Karlsruhe 
statt. Neu ist, dass auch klassische Führungsakademien und Weiterbildungsanbieter zu 
den Ausstellern zählen werden. 

Verschlafen die Universitäten den Einstieg 
in die berufsbegleitende Weiterbildung von 
Managern? Oder biedern sie sich schon 
viel zu viel an die Wirtschaft an? Eine Hin-
tergrundreportage über die steigende Zahl 
von Unis im Umbruch.
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fachliteratur

Dieser Sammelband ist für Studenten geschrieben 

worden, wird aber alle begeistern, die als Trainer 

oder Berater eine prägnante Einführung in die syste-

mische Arbeit suchen. Dass die Autoren gut erklären 

können, soll folgende Kostprobe eines Fallbeispiels 

zeigen.

Die Bereichsleiter eines Konzerns erhalten die Auf-

gabe, für ihre jeweils 200 Mitarbeiter ein Innovati-

onsmanagementsystem zu entwerfen. Herr von 

Ratio (typischer Betriebswirt) entwirft einen Prozess, 

in dem alle Mitarbeiter halbjährlich Ideen für Inno-

vationsprojekte abliefern. Die Teamleiter prüfen die 

Ideen unter hohem bürokratischen Aufwand. Jeder 

der 15 Teamleiter gibt maximal drei Ideen pro Jahr an 

seinen Abteilungsleiter weiter. Die Abteilungsleiter 

suchen die fünf besten (natürlich eher risikolosen) 

Ideen aus und melden sie dem Bereichsleiter. Der 

wählt drei Ideen aus und lässt sie von Expertenteams 

(ohne den Ideengeber) umsetzen.

Anders läuft es bei der Bereichsleiterin Frau Systema. 

Sie stellt in den Kaffeeküchen ihres Bereichs Pinn-

wände auf und bittet alle Mitarbeiter, Ideen formlos 

auf Zettel zu schreiben und anzupinnen. Zusätzlich 

erhalten einige  Mitarbeiter ein Zeitbudget von zwei 

Stunden in der Woche, um durch „Rumspinnen“ 

neue Ideen zu finden. Die werden ebenfalls ange-

pinnt. Alle zwei Wochen werden die eingegangenen 

Ideen während eines „Brownbag“-Lunchs diskutiert, 

und zwar von allen Interessierten aller Hierarchie-

stufen. Ideen, die auf Begeisterung stoßen, dürfen 

zu Projektkonzepten weiterentwickelt werden. Diese 

werden vierteljährlich in einem Entscheidungsteam 

bewertet. Es besteht aus ausgewählten Experten aller 

Abteilungen des Bereichs und der Bereichsleiterin. 

Sobald eine Idee bewilligt wurde, stellt der Ideenei-

gentümer mithilfe des Entscheidungsteams ein Pro-

jektteam zusammen. Diese Geschichte (Systemiker 

nutzt die Selbstorganisationskraft eines Unterneh-

mens) ist ein gutes Beispiel dafür, wie dieses Buch 

aufgebaut ist: Nahe genug an der Theorie, und voller 

Aha-Effekte für Praktiker. Deren Frage, was Systemi-

ker eigentlich anders machen, wird ebenfalls sehr 

nachvollziehbar beantwortet: Systemische Berater 

werden laut Wimmer auf folgenden Ebenen aktiv: 

1. Einfacher Ansatz. Es werden Reflexions- und Be-

obach tungs räu me auf individueller Ebene geschaffen.

2. Fortgeschrittener Ansatzpunkt. Managementkon-

zepte werden partizipativ entwickelt (zum Beispiel 

eine Workshop-Serie zur Strategieentwicklung).

3. Schwieriger Ansatz. Es werden neue, kollektive Re-

flexionsräume eingeführt (zum Beispiel Open Space).

4. Mastership-Ansatz. Bestehende Kommunikations-

muster werden bewusst irritiert, damit die Chance 

auf radikale Neuerungen steigt.

Rudolf Wimmer, Jens O. Meissner, 
Patricia Wolf (Herausgeber):
Praktische Organisationswissenschaft – 
Lehrbuch für Studium und Beruf.
Carl-Auer-Systeme Verlag GmbH, 
Heidelberg 2009, 296 Seiten, 36 Euro

Ganz schön praktisch
Gelungene Einführung ins Systemische

Professor Dr. Rudolf Wimmer
ist Professor für Führung und 
Organisation am Institut für Fami-
lienunternehmen der Universität 
Witten/Herdecke. Außerdem ist 

er geschäftsführender Gesellschafter der OSB, Gesell-
schaft für systemische Organisationsberatung GmbH, 
in Wien und langjähriger Mitherausgeber und Redak-
teur der Zeitschrift „Organisationsentwicklung“.

AUTOR



11/12_2009 wirtschaft + weiterbildung 65

Dieses Buch ist das dritte einer 

Trilogie und doch der Anfang 

der Reihe. William Ury ist der 

Autor des Bestsellers „Das 

Harvard-Konzept“, der Klas-

siker über erfolgreiche Ver-

handlungsstrategien schlecht-

hin. Auf Anfrage vieler Leser 

schrieb Ury das Buch „schwie-

rige Verhandlungen“, das 

sich der Frage widmet, wie 

man kooperativ verhandeln 

kann, wenn die Gegenüber-

seite überhaupt kein Interesse 

daran hat. Mit „Nein sagen 

und trotzdem erfolgreich ver-

handeln“ geht Ury nun nicht 

mehr vom Gegenüber aus, 

sondern beleuchtet die indi-

viduellen, persönlichen Inte-

ressen, die in Verhandlungen 

wichtig sind. Er geht vom Ich 

aus. Denn wenn sich die Par-

teien nicht trauen, Nein zu 

sagen, kommt auch kein für 

alle zufriedenstellendes Er-

gebnis heraus. Ury analysiert 

die Motive, die einem Nein 

zugrunde liegen, wendet diese 

positiv an und gelangt damit 

in der Folge zu einem „posi-

tiven Nein“, das die Interessen 

des Gegenübers respektiert. Im 

Fokus stehen Alltagsbeispiele.

Das „Ja“ durch ein „positives Nein“ stärken

William Ury: 
Nein sagen und trotzdem 
erfolgreich verhandeln. Vom 
Autor des Harvard-Konzepts.
Campus Verlag, Frankfurt/
New York 2009,
288 Seiten, 24,90 Euro

„Wäre es nicht schön, einer 

ultrarobusten Organisation 

anzugehören?“ Frank Schöne-

felds Antwort ist ganz klar: Ja. 

Denn mit „ultrarobust“ ist ein 

effektives Netzwerk gemeint, 

das gegen Ausfallszenarien 

und Informationsüberlastung 

gewappnet ist – und das kann 

auch eine Organisation sein. 

Schönefeld will die Vorbehalte 

gegen Web 2.0 im Unterneh-

men abbauen. Dazu stellt er 

fundiert die Instrumente und 

Wirkweisen von Social Soft-

ware, Blogs, Mashups, Tags 

dar. Dem studierten Informati-

ker gelingt es, auch technische 

Fakten gut verständlich zu er-

klären. So entkräftet er auch 

Mythen wie die Enthierarchi-

sierung durch Social Software. 

Sein Reifegradmodell bewertet 

die Offenheit eines Unterneh-

mens, sich auf das Modell 

Enterprise 2.0 mit all seinen 

Konsequenzen einzulassen. 

Zum Beispiel zeichnet er auch 

für den Personalbereich die 

Einsatzmöglichkeiten nach. 

Jedoch ist der Einsatz von 

Web-2.0-Technologien nicht 

auf die Personalabteilung be-

schränkt.

Von reifen und unreifen Unternehmen

Frank Schönefeld:
Praxisleitfaden Enterprise 
2.0. Wettbewerbsfähig durch 
neue Formen der Zusammen-
arbeit, Kundenbindung und 
Innovation. Basiswissen zum 
erfolgreichen Einsatz von 
Web-2.0-Technologien. Han-
ser Verlag, München 2009, 
203 Seiten, 39,90 Euro

Arbeiten Sie bei einer kleinen 

Weiterbildungseinrichtung mit 

85 Prozent freien Mitarbeitern 

und schmalen Budget und 

wollen Ihr Programmangebot 

vergrößern? Oder arbeiten Sie 

bei einer mittelgroßen Wei-

terbildungseinrichtung, die 

die Qualität ihrer Kurse ver-

bessern will, weil die Quote 

der Wiederanmeldungen ge-

ring ist? Dann haben Sie das 

richtige Ratgeberbuch für 

sich gefunden. Das sind nur 

zwei der Aufgaben zur Ent-

wicklung konkreter PE-Kon-

zepte, bei deren Umsetzung 

Mona Pielorz‘ Buch Schritt 

für Schritt hilft. Pielorz er-

läutert den Begriff Personal-

entwicklung, stellt sie in den 

Zusammenhang der sie spei-

senden Disziplinen, erläutert 

Methoden, Instrumente und 

Erfolgskontrolle. Damit stellt 

die wissenschaftliche Mitar-

beiterin am Deutschen Institut 

für Erwachsenenbildung (DIE) 

ihrer Zielgruppe ein Grundla-

genwerk zur Verfügung. Was 

sie nicht macht, ist, bei der 

konkreten Umsetzung, etwa 

mit Checklisten und Ablauf-

plänen, zu helfen.

Personalentwicklung zielgruppengerecht

Mona Pielorz:
Personalentwicklung und 
Mitarbeiterführung in Weiter-
bildungseinrichtungen
Bertelsmann Verlag, 
Bielefeld 2009, 110 Seiten,
18,90 Euro
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„ Es ist für einen Chef sehr schwierig, einen 

Mitarbeiter zu kritisieren, dessen Arbeitsplatz 

bedroht ist. Schließlich will er ihm nicht unnötig 

Angst machen. Diese Vorsicht verhindert die 

nötige Offenheit.“

Ingela Jöns, Psychologie-Professorin an der 
Universität Mannheim, in der „Süddeutschen 
Zeitung“ vom 17. Oktober 2009.

„ Wissen kann unfrei und ängstlich machen. 

Derzeit bringt uns die Gendiagnostik nicht weiter 

auf dem Weg der Selbsterkenntnis.“

Richard Powers, US-Autor, in der Tageszeitung 
„Die Welt“ vom 15. Oktober 2009. Powers ließ 
für ein Buchprojekt sein eigenes Erbgut 
entschlüsseln und weiß seither, dass er 
wahrscheinlich an Alzheimer erkranken wird. 

„ Die nach 1980 geborenen Ärzte wollen weder 

leben um zu arbeiten, noch arbeiten um zu 

leben. Sie wollen leben beim arbeiten. Die 

Angehörigen der Generation Y wollen durch Job-

Entertainment bei der Stange gehalten werden.“

Andreas Botzlar, Vize-Chef des Marburger Bundes 
der Klinikärzte, in der „Welt am Sonntag“ vom 11. 
Oktober 2009.

„ Der eine trinkt gerne ein Bier, der andere liegt 

gerne in der Sonne, ich denke gern.“

Reinhard Mohn (1921 bis 2009), langjähriger 
Bertelsmann-Chef, nach WiWo 12. Oktober 2009. 

Fragen der richtigen Organisationsform stellen sich laufend – bei 

Aufsichtsbehörden oder Notenbanken. Möglicherweise brauchen 

wir künftig einen Regierungsbeirat von Organisationsexperten.

Professor Dr. Oliver E. Williamson, Wirtschaftsnobelpreisträger 2009, in einem Interview mit der Wochenzeitung 
„Die Zeit“, 15. Oktober 2009. Williamson befürchtet, dass viele Firmen und Behörden falsch konstruiert sind.

„ 

„

„ Manager haben eine lähmende Angst vor 

Fehlern. Dabei muss man herumprobieren, um 

auf neue Ideen zu kommen – ohne Auftrag, ohne 

Zeitdruck.“

Edward de Bono, Kreativitätsforscher, in der 
„Süddeutschen Zeitung“ vom 16. Oktober 2009. 

„ Eine Provokation hilft nur dann weiter, wenn sie 

als Herausforderung wahrgenommen wird und 

nicht als Absurdität.“

Joachim Mrusek, Innovationsmanager bei Robert 
Bosch, in der „Süddeutschen Zeitung“ vom 16. 
Oktober 2009, über die teilweise Ablehnung von 
Edward de Bono in der Wirtschaft.

„ Ich beobachte eine geradezu irrwitzige 

Bereitschaft, durch Gurus und Trainer 

zertifizierbare „Soft-Skills“ zu entwickeln, 

kommunikativer zu werden ...“

Holger Rust, Soziologieprofessor an der Univer-
sität Hannover, in einem Vortrag auf der Zukunft 
Personal am 22. September 2009 über naturwis-
senschaftlich ausgebildete Studenten, bei denen 
er einen Hang zu Motivationsgurus beklagt.

„ Der melancholische Dichter kann ruhig einmal 

ausprobieren, wie es wäre, weniger schwermütig 

zu sein.“

Sieben Wissenschaftler, die Hirndoping mit Psy-
chopharmaka für gesunde Menschen fordern, in 
der Fachzeitschrift „Gehirn & Geist“ 11/2009.
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