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editorial

Neue Losungen fur neue Probleme

Wenn man erfolgreiche Geschéftsfiihrer fragt, wie es dazu kommt,
dass sie gute Entscheidungen treffen, dann lautet die Antwort fast
immer: ,Ich habe darauf geachtet, aus meinen schlechten Entschei-
dungen Lehren zu ziehen.“ Erkundigt man sich bei Geschaftsleuten,
ob sie mehr aus Erfolgen oder aus Misserfolgen lernten, dann heifst
die Antwort fast immer: ,,Aus Misserfolgen®.

Dennoch wollen die meisten Chefs nichts davon horen, dass Fehler

ein notwendiger Bestandteil der Entwicklung ihrer Mitarbeiter sind.
Die Belegschaft weif das natiirlich und hat entsprechend Angst, Fehler
zu machen. Sie bringt die geforderte Leistung, ohne Neues zu wagen
und ohne auch nur einmal die sichere Komfortzone zu verlassen.

Das ist natiirlich schlecht in einer Zeit, in der die Unternehmen von
einer Krise herausgefordert werden.

Gerade jetzt werden mutige Mitarbeiter gebraucht, die auch einmal

aus etablierten Prozessen ausbrechen. Niemand weif}, welche Produkte
und Dienstleistungen in Zukunft gefragt sein werden und wie das
eigene Geschdaftsmodell der Zukunft auszusehen hat.

Liebe Chefs, wer neue Losungen fiir die neuen Probleme seiner Kunden
finden will, ist mehr denn je von seinem ,,Humankapital“ abhédngig. Jetzt
ist ein grofartiger Zeitpunkt fiir Training, Coaching und Entwicklung.
,Lassen Sie nicht zu, dass mutlose Mitarbeiter unter Stress und Unge-
wissheit schlechte Entscheidungen treffen“, war auch die Botschaft der
Tagung ,, X-Organisationen® in Berlin, iiber deren Ansadtze zur Krisenbe-
waltigung wir ab Seite 34 berichten.

Viel Spaf mit der neuen Ausgabe von
,wirtschaft + weiterbildung*
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Martin Pichler, Chefredakteur
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IKLBUSINESS
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Sprachentraining

fir Fach- u. Fiihrungskréafte

¢ Kursinhalte auf Ihren
Berufsalltag zugeschnitten

e Kursplanungen nach lhrem
personlichen Zeitplan

e Unterricht in Ihrem oder
in unserem Hause

(£) 069-7 56 07 39-0

KERN AG IKL

Business Language Training & Co. KG
Leipziger StraBe 51

60487 Frankfurt/M.

kern.frankfurt@kerntraining.com

www.kerntraining.com

KERN IKL Sprachzentren unter anderem in:

Aachen, Augsburg, Berlin, Bielefeld, Bochum, Bonn,
Braunschweig, Bremen, Darmstadt, Dortmund, Dresden,
Diisseldorf, Duisburg, Essen, Hamburg, Hannover,
Heilbronn, Karlsruhe, Kassel, Kiel, Kdln, Leipzig, Mainz,
Mannheim, Ménchengladbach, Miinchen, Miinster,
Nirnberg, Offenbach, Saarbriicken, Stuttgart, Ulm,
Wiesbaden, Wiirzburg, Wuppertal




Machtspiele

Die Kunst, souveran zu bleiben

Sie mochten aus unerfreulichen

Machtsituationen souveran aussteigen
kénnen?

Schérfen Sie lhre Wahrnehmung und
erweitern Sie Ihr Kommunikations- und
Verhaltensrepertoire!

Seminar fiir Fach- und Fiihrungskrafte
2 Tage

Termine:
13.-14.05.2010 Dortmund
11.-12.10.2010 Hamburg

Aus dem Inhalt:

- Welche Arten von Machtsituationen in
Unternehmen gibt es?

- Die eigene Wahrnehmung schérfen und
Verhaltensmuster erkennen

- Kérperwahrnehmung und Intuition positiv
nutzen

- Restriktionen kennen und anerkennen

- Blockaden verstehen und Widerstande
entlarven

- Druck gekonnt umleiten

- Metakommunikation nutzen zur Klérung des
Prozesses

- Das innere Team bewusst einsetzen

- Entscheidungen klar kommunizieren

- Die Konsequenzen bedenken und annehmen
- Kdmpfen um jeden Preis?

Néahere Informationen erhalten
Sie unter Telefon 0521 94206-0 oder:

www.ime-seminare.de

IME

Institut fiir
Management-Entwicklung
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'Haufe Akademie

Perspektive
durch Weiterbildung.

Qualifizierung
mit System

Von der Qualifizierung einzelner
Mitarbeiter bis zur strategischen
Unterstitzung der Personal-

und Organisationsentwicklung —
die vier Leistungsfelder der
Haufe Akademie:

® Seminarprogramm

® Programme mit Zertifikat

® Inhouse-Training

® Beratung und Prozessbegleitung

Weitere Infos unter
www.haufe-akademie.de
Telefon 07614708-811
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blickfang

WER sieben BabYs werden nach WAS bpie Babymassage soll das Mus- WAS NOCH Das Foto wurde in
einer anstrengenden Babymassage, kelwachstum fordern, die Erholungsphase einem Kindergarten einer nordhollan-

die ihre MUtter unter Anleitung einer im Putzeimer wird dadurch beschleunigt, dischen Kleinstadt von der Agentur United
Arztin durchgefiihrt haben, in Plastik- dass die Wassertemperatur dem Frucht- Photos/Reuters aufgenommen und war in
eimer gesteckt, um abzukuUhlen. wasser im Mutterleib entspricht. Holland , Foto des Jahres 2009“.

Lernorgien fur den Nachwuchs. pie Erziehungsunsicherheit européaischer Eltern schlagt langsam in Panik um, warnt
Klaus Werle, Redakteur beim ,managermagazin®, in seinem Mitte Januar erschienenen Buch , Die Perfektionierer (Campus-Verlag).
Gebucht werden nicht nur Babymassage und Yoga in der Krippe, sondern auch Englisch oder gar Chinesisch fiir Babys und Saxofon-
unterricht fir Kleinkinder.

Eltern aus der birgerlichen Mitte sind laut Werle dem Optimierungswahn verfallen, weil sie glauben, durch besonders tiichtige Kinder
dem drohenden sozialen Abstieg zu entgehen. Frilhes Lernen sei eine Abschottungsstrategie zur Unterschicht. Lernforscherin Elsbeth
Stern aus Zurich warnt: Eltern als Architekten der Kinderhirne seien der reinste Wahnsinn.
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UNTERNEHMENSKULTUR

Mitarbeiter wollen nicht wie
Kinder behandelt werden

,Der Fiihrungsstil soll kooperativ, kolle-
gial, unbiirokratisch und teamorientiert
sein“ (Karriereseite der Duravit AG), ,,Mit-
arbeiter im Mittelpunkt des Handelns“ (ZF
Friedrichshafen AG), ,Bei uns arbeiten
alle selbstverantwortlich - das gelingt nur
durch einen offenen Umgang miteinander*
(Kathi Rainer Thiele GmbH). Auf ihren Kar-
riereseiten preisen viele Firmen eine koope-
rative Unternehmensordnung, die Realitdt
sieht jedoch anders aus. Eine aktuelle Stu-
die {iber Sozialordnungen belegt, dass in
den meisten Unternehmen noch die pater-
nalistische Ordnung vorherrscht, obwohl
die Mitarbeiter selbst eine kooperativ-
gemeinschaftliche Ordnung bevorzugen.

Das Institut fiir Mittelstandsforschung der
Universitdt Liineburg und das Hanseatische
Personalkontor haben gut 1.900 Mitarbeiter
von Unternehmen unterschiedlichster Gro-
fen befragt, in welcher sozialen Unterneh-
menswelt sie am liebsten arbeiten mdchten
und wie die soziale Beziehung zwischen
ihnen und ihren Arbeitgebern tatsdchlich

KOOPERATION ZWISCHEN DBVC UND DGFP

aussieht. Fast die Halfte der Befragten,
ndmlich 46 Prozent, gaben an, in einem
Unternehmen zu arbeiten, in dem die Fiih-
rung wenig partizipativ ist, dafiir ist die
Unternehmensleitung um das Wohlergehen
ihrer Mitarbeiter bemiiht und erwartet im
Gegenzug Loyalitdt. 39 Prozent beschrie-
ben eine liberal-sachliche Unternehmens-
ordnung, in der das Verhaltnis zwischen
Mitarbeitern und Unternehmen durch Leis-
tung und Gegenleistung bestimmt ist, Mit-
arbeiter entscheiden je nach Zweck mit.
Von den meisten Befragten gewiinscht ist
allerdings eine kooperativ-gemeinschaft-
liche Ordnung, in der die Arbeitnehmer
eine hohe Wertschdtzung bei der Unter-
nehmensleitung geniefien, in der Entschei-
dungen partizipativ getroffen werden, auch
wenn es langer dauert, und in der die Mit-
arbeiter als Partner bei der Wertschopfung
und -verteilung gelten. Diese bevorzugte
Sozialordnung ist aber laut Studie in der
Realitdt am seltensten anzutreffen: Nur 15
Prozent der Befragten geben sie an.

Mehr Offentlichkeit fiir Coaching-Preis

Der Deutsche Bundesverband Coaching e.V. (DBVC) und die Deutsche Gesellschaft
fur Personalfiihrung e.V. (DGFP) kooperieren bei der Verleihung des Deutschen
Coaching-Preises. Die erste gemeinsame Preisverleihung findet auf dem 18. DGFP-
Kongress (10. bis 11. Juni 2010) statt. Der DBVC hat mit der Kooperation eine
etablierte Prasentationsplattform fur seinen Preis gewonnen. AuRerdem bekommt
er Zugang zu etwa 3.000 deutschen Personalchefs, die im Schnitt jahrlich zu
Lihrem*“ Branchentreff nach Wiesbaden kommen. Fir potenzielle Bewerber wird der
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Preis durch eine Prasentation vor groBem HR-Publikum
noch attraktiver. In zwei vom DBVC gestalteten Coa-
ching-Foren sollen die Nominierten ihre Arbeiten und
Konzepte vor dem DGFP-Fachpublikum prasentieren.
Einsendeschluss flir Bewerbungen zum Coaching-Preis
2010 ist der 15. Februar. www.dbvc.de

Professor Gerold Frick, DGFP-Geschaftsflhrer, ist neues
Mitglied in der Jury des ,Deutschen Coaching-Preises”.

i
Kontrolle. Die meisten Firmen werden
paternalistisch gefuhrt.

STAATLICHE FORDERUNG
Bildungspramie wird
erhoht

Das Bundesministerium fiir Bil-
dung und Forschung will die Wei-
terbildungswilligkeit der Deutschen
ankurbeln. Dazu wurde im letzten
Jahr die Bildungsprdmie eingefiihrt.
In Form von Prdmiengutscheinen
konnen Erwerbstatige individuelle
berufliche Weiterbildung ko-finan-
zieren. Die Bildungspramie wurde
mit dem 1. Januar 2010 von 154
auf bis zu 500 Euro erhoht. Zudem
wurden die Verdienstgrenzen
hochgesetzt. Zu den Forderberech-
tigten zdhlen nun auch Weiterbil-
dungswillige mit einem Jahresein-
kommen von bis zu 25.600 Euro
beziehungsweise 51.200 Euro fiir
Verheiratete. Wie verschiedene Zei-
tungen berichteten, ist die Nach-
frage nach der Bildungsprdmie
allerdings bisher maftig. Der Tages-
spiegel berichtete, dass im letz-
ten Jahr seit der Einfiihrung nur
7.000 Gutscheine abgerufen wur-
den. Das Ministerium riihrt daher
kréftig die Werbetrommel fiir die
Initiative. Im November 2009 star-
tete eine Aktionstour zur Bildungs-
pramie, die sich im laufenden Jahr
durch ganz Deutschland bewegen
wird. www.bildungspraemie.de



KRANKENSTAND

Psychische Belastungen am Arbeitsplatz

Die Zeiten extrem geringer
Krankenstdande sind voriiber,
das belegen die Betriebskran-
kenkassen in ihrer jdhrlichen
Statistik: Seit 2007 steigen die
krankheitsbedingten Fehlzeiten
leicht, aber kontinuierlich an.
Von Januar bis Oktober 2009
lag der Krankenstand bei 4,0
Prozent, im gleichen Vorjahres-
zeitraum waren es 3,8 Prozent
(2007: 3,7 Prozent): Die gravie-
rendsten Steigerungsraten wei-

sen nach wie vor psychische
Erkrankungen auf.

Auch Fiihrungskrdfte scheinen
unter dem gestiegenen Druck
am Arbeitsplatz zu leiden.
Zumindest steigt auch hier die
Zahl der gemeldeten Kranktage
leicht. Auch Krankschreibungen
iiber mehrere Wochen haben
zugenommen. Eine Ursache
sehen die Analysten der Statis-
tik darin, dass Arbeitnehmer
leichte Infekte verschleppen

nehmen zu

und diese dann spdter zu mehr
Ausfalltagen fiihren.

Mit den neuesten Zahlen wird
der Grundannahme widerspro-
chen, dass die Krankenstinde
in einer Wirtschaftkrise sinken.
Denn die Arbeitnehmer fiihlten
sich von der wirtschaftlichen
Situation bedroht und rea-
gierten unter Umstdnden mit
psychischen Krankheiten, ana-
lysiert eine Begleitstudie der
Betriebskrankenkassen.

MBA NACH DER KRISE

Aktionismus an Business Schools

Die einen analysieren die Verstrickungen
der Finanzkrise (Anderson School of
Management), die anderen bieten gemein-
same Ausbildungsgdnge mit staatlichen
Unis zum Beispiel in den Fichern ,Offent-
liche Verwaltung“ an (Insead, Fontaine-
bleau), um damit der Verkniipfung des
privaten und offentlichen Sektors, den die
Finanzkrise evident gemacht hat, Rechnung
zu tragen. Wieder andere nehmen Ethik-
kurse in ihr Curriculum auf (Cass Busi-
ness School, London). Eines wird durch
den Aktionismus der MBA-Schmieden vor

allem deutlich: Man nimmt die Kritik ernst,
mit den zukiinftigen Managern auch die
Akteure der Finanzkrise ausgebildet zu
haben. Die Kritik am System wurde oft auf
die Ausbildung iibertragen: Die Schwer-

punkte der MBA-Ausbildungen seien zu
sehr auf den Shareholder-Value und die
personliche Gewinnmaximierung und zu
wenig auf die moralische Verantwortung
gelegt worden.

Im Gegenzug wird jedoch gerade die Ein-
richtung von Ethikkursen an Business-
Schulen als Feigenblatt kritisiert. So
schreibt beispielsweise die Financial Times
in einem Kommentar, dass das Problem
nicht sei, das Augenmerk der Studenten
weg vom Shareholder Value hin zu einer
Gesamtschau des Systems zu richten. Das
Problem sei vielmehr, dass viele Manager
und Manager-Schiiler sich gar nicht so
sehr um die Steigerung des Aktienwerts
kiimmern als vielmehr um ihre eigene
Wichtigkeit und ihren eigenen Profit. MBA-
Studenten wiirden sich von den Verande-
rungen des Curriculums daher nicht beein-
drucken lassen. Der Kommentator plddiert
dafiir, die Eigeninitiativen der Studenten
zu unterstiitzen, und das sei vor allem der
MBA-Eid, der an den Hyppokratischen Eid
der Mediziner angelehnt ist. Eine Form
dieses Schwurs wurde 6ffentlichkeitswirk-
sam von Studenten der Harvard Business
School im letzten Jahr initiiert.

Niedergang. Viele Alumni der Business-
Schulen sind Akteure des Finanzsystems,
das die Wirtschaftskrise ausgeldst hat.
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PE lernen. Im Februar startet
eine Weiterbildung zum Personal-
entwicklungsexperten, die von
Die Partner flir professionelle
Personalentwicklung GmbH aus
Hamburg durchgefihrt wird. Der
Ausbildungsgang umfasst 15 Tage
innerhalb von zwolf Monaten und
kostet 7.800 Euro. Mehr Informa-
tionen unter www.hr-businesspart-
ner.info.

Management lernen. Die Mann-
heim Business School wird ihr
Angebot an mehrtagigen Manage-
mentkursen 2010 ausbauen. 20
mehrtagige englischsprachige
Kurse werden bis Juli 2010 statt-
finden. Die Kursthemen reichen
von Innovationsmanagement
Uber Organisationsgestaltung
und Change-Management bis hin
zu Bilanzierung und Corporate
Finance. Die Kurse dauern drei bis
sechs Tage und kosten zwischen
2.100 und 3.800 Euro.

Didaktik lernen. Die Fernstudien-
akademie aus Minster bietet ab
sofort einen neuen Fernlehrgang an,
mit dessen Hilfe sich angehende
Dozenten im Bereich der Erwach-
senenbildung das notwendige
didaktische Handwerkszeug fur
ihren spateren Berufsalltag erar-
beiten konnen. Der Lehrgang ist
auf sieben Monaten angelegt und
kostet 910 Euro. Er ist durch die
staatliche Zentralstelle fir Fernun-
terricht (ZFU) zugelassen, der Stu-
dienbeginn ist jederzeit maoglich.

Auch das noch. Die europaische
Konferenz firr Personal- und Orga-
nisationsentwickler ,From Vision
to Performance” des deutschen
ASTD-Netzwerks, die vom 24. bis
26. Februar in Hannover stattfin-
den sollte, wurde kurzfristig man-
gels Anmeldungen abgesagt. Das
Thema Performance Improvement
lockte leider nicht genug.



E-LEARNING MIT ,SCOYO*“

Im Dezember hat die Bertelsmann AG,
Giitersloh, ihr Tochterunternehmen Scoyo
GmbH, Hamburg, an den Fernsehsen-
der SuperRTL verkauft. Scoyo hatte mit
50 Mitarbeitern und zahlreichen Sub-
Unternehmern seit 2007 die erste Online-
Lernplattform im Internet fiir Schiiler
der Klassen 1 bis 7 entwickelt und dafiir
nach Branchenschdtzungen rund 20 Mil-

Foto: scoyo

Bertelsmann verkauft an Bertelsmann

lionen Euro ausgegeben. Scoyo halt mehr
als 4.000 Lernmodule bereit. Der Bertels-
mann-Konzern hatte urspriinglich geplant,
dass Lernportal auch international auf den
Markt zu bringen, um damit den als Mega-
trend identifizierten Bereich Bildung starker
zu fokussieren. Als nach einer aufwendigen
TV-Werbekampagne im letzten Herbst die
Anzahl der Abonnenten nicht schnell genug

Unterschiedliche Zeichentrick-
figuren begleiten durch die ver-
schiedenen Nachhilfefacher. Die
Tomokos (links) vermitteln zum
Beispiel Chemiewissen und die
Monstars (rechts) flhren durch
die Physikaufgaben.

stieg, riss Bertelsmann der Geduldsfaden.
Mit dem Verkauf an SuperRTL hat man die
Investition jetzt im eigenen Haus weiterge-
reicht, denn SuperRTL gehort jeweils zur
Halfte dem Disney-Konzern und dem Fern-
sehsender RTL, an dem Bertelsmann mit
90 Prozent beteiligt ist. SuperRTL betreibt
im Internet bereits den Toggolino-Club mit
Lernspielen fiir Kinder im Vorschulalter.
Er hat 72.000 Mitglieder, deren Eltern eine
Gebiihr von 69 Euro pro Jahr zahlen.

An Scoyo waren auch etliche E-Learning-
Anbieter wie die Saarbriicker imc AG, die
Friedrichsdorfer M.I.T. New Media oder die
Didaktech Business Media aus Marbach
beteiligt. ,Mit Scoyo konnten wir zum
ersten Mal zeigen, wie gut Game-based-
Learning funktioniert®, erkldrt imc-Vor-
stand Dr. Volker Zimmermann den Nutzen
von Scoyo fiir die E-Learning-Branche.

9. & 10. MARZ 2010 IN BERLIN

DAS FORUM FUR EXZELLENZ IN DER MANAGEMENT-AUSBILDUNG
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VERKAUFSLEITERSCHULE

Jour fixe des Vertriebs

Den Hauptvortrag auf dem 33. Kongress der Deutschen Ver-
kaufsleiter-Schule flr Vertriebsfuhrungskrafte halt Prof. Dr.
Michael Huther, Direktor des Prasidiums des Instituts der
deutschen Wirtschaft. llluster geht es weiter: Den zweiten
Kongresstag wird Prof. Dr. h.c. Roland Berger eroffnen mit
Uberlegungen zur , Weltwirtschaft von morgen“.

Der 33. Deutsche Vertriebs- und Verkaufsleiter Kongress
(DVVK) findet am 15. und 16. April 2010 in Mlnchen statt.
Einen Schwerpunkt will der DVVK auf die Entwicklung der
internationalen Markte nach der Wirtschaftskrise legen.

Zu den Themen des Kongresses gehort die Prasentation
von Erfolgsbeispielen aus der Unternehmenspraxis wie die
Umstrukturierung der Vertriebsorganisation von Freudenberg
Simrit oder Vertriebsprojekte der Schweizer Telekommuni-
kationsfirma Sicap AG. AufRerdem sollen wissenschaftliche
Vortrage die aktuellen Entwicklungen in Management, Mit-
arbeiterfihrung und Kommunikation sowie Motivation und
Arbeitspsychologie beleuchten, etwa der von Prof. Dr. Peter
Kruse, der Uber intelligente Netzwerke sprechen wird.

Die Teilnahmegeblhr betragt 1.690 Euro. Der Deutsche Ver-
triebs- und Vertriebsleiter-Kongress wurde 1977 erstmalig
von der DVS-Deutsche Verkaufsleiter-Schule GmbH durchge-
fuhrt. Seit November 2009 agiert die DVS unter dem Dach
der Haufe Akademie GmbH & Co. KG.

HORST WILDEMANN

»Schneller lernen bringt Vorteile®

Professor Dr. Horst Wildemann  tdtsmanagement sei der Schliis-
fordert von Deutschlands Unter-  sel fiir neue Erfolgsmodelle
nehmen ein besseres Ideen-und  nach der Krise.

Kreativititsmanagement.
In einem Interview mit der auch den Modetrend zum
Siiddeutschen Zeitung Anfang ,Lean-Management®. ,Dieser
Januar sagte der Professor fiir ~ Schlankheitswahn ist ein Feh-

Daher kritisierte Wildemann

Betriebswirtschaft und Unter-
nehmensfiihrung an der TU
Miinchen: , Firmen, die schnel-
ler lernen, haben einen riesigen
Wettbewerbsvorteil.“ Um Ler-
nen zu gewdhrleisten, schlug
Wildemann vor, den Mitarbei-
tern eine Stunde pro Woche
zu verordnen, in der sie iiber
Probleme nachdenken und
Losungen diskutieren sollten.
Ein gutes Ideen- und Kreativi-

ler.“ Viele Unternehmen hdatten
in der Krise die Prozesse so
sehr gestrafft, dass keine Zeit
und kein Platz mehr fiir Ideen-
management bliebe. Folgerich-
tig forderte er von den Banken,
die Bonitdt der Unternehmen
nicht nach Sicherheiten allein
zu bewerten, sondern auch die
Werthaltigkeit von Strategien
und Produktideen miteinzube-
ziehen.
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Konfliktmanagement?

CCC!

1) Offene Seminare, 2 1/2 Tage (Start abends): e 01.-03. Feb. 10
Systematische Steigerung Ihrer Konfliktkompetenz.  « 22 _24. Feb.10
Solides Handwerkszeug. Praxisnah. Konkret . 10-12. Mrz10
umsetzbar! Mégliche Termine siehe rechts. - 1e. Mz,

. . . * 26.-28. Apr. 10
2) Sie wollen selbst als Konfliktmanagement-Trainer . o 10
bzw. Mediator arbeiten? Kompaktausbildung in 12 U e
Tagen (4 x 3 Tage), Néheres auf unserer Homepage. ® 25.-27. Aug.10

sUnsere Erfahrung
und Spezialisierung
= lhr Vorteil !”

Werner Schienle (Geschaftsfuihrer)

CCC gilt vielen Firmen seit Jahren als DER 0o ® C
bundesweite Anbieter im Bereich Konflikt- COMMRLFJ:\HFV/:HON
management. Auf unserer Kundenliste finden Consutt
sich rund zwei Drittel von Dax-30 Unter-

nehmen (Allianz, Daimler, Deutsche Bank,

E.ON, Fresenius, RWE, SAP,...) wie auch
zahlreiche kleine und mittelstdndige Betriebe.

DIE speziauisTen Fir
KONFLIKTMANAGEMENT

CCC Creative Communication Consult ~ Tel.: 0711/ 889 53 7-1; Fax: -2

Neufferstrasse 74 70469 Stuttgart  info@c-c-c.de * www.c-c-c.de

Herzlich Willkommen
im Hotel Park Soltau

Tagen, Erleben, GenieBen und Feiern...

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

HOTEL PARK SOLT,g\UbH

Telefon: (05191) 6 05-0 177 Einzel- und |8 Doppelzimmer laden
Telefax: (05191) 6 05-185 ein zum Wohlfiihlen. In den modernen
www.hotel-park-soltau.de Veranstaltungs- und Tagungsraumen mit
einer Kapazitit bis zu 150 Personen,
lassen sich umfangreiche Prasentationen,
anstrengende Tagungen und Workshops
perfekt durchfiihren. Auch unser Freizeit-
angebot wird Sie inspirieren. Ob Fahrrad
fahren oder kegeln, Entspannung im Pool
mit Sauna und Solarium - tun Sie einfach
was |hnen gefillt.




MODERNE MYTHEN

Der , Globalmanager*
ist ein irrealer Held

Manager transnationaler Unter-
nehmen sind selbst transnatio-
nal, das heif’t, global einsetz-
bar, interkulturell geschult,
flexibel und vor allem bereit,
sich in jedes neue Umfeld ein-
zuarbeiten. Sie sind die Akteure
des ,brain drains“, der Aus-
wanderung hoch qualifizierter
Krdfte ins Ausland, wenn
ihnen im Heimatland nicht
bessere Bedingungen gebo-
ten werden. Dieses Bild einer
transnationalen Managerelite
stellen Soziologen aktuell mas-
siv infrage. Wissenschaftler
von verschiedenen deutschen
Universitdten berichten in der

Osterreichischen Zeitschrift
fiir Soziologie iiber ihre For-
schungsprojekte zum Thema,
die deutlich machen, dass es
die globale Managerklasse so
nicht gibt. ,,Gemeinhin werden
Auslandsentsendungen als kar-
riereforderlich angesehen. Sie
sind aber weniger verbreitet,
als angesichts der zahlreichen
Literatur {iber Expatriates
angenommen werden konnte®,
schreibt etwa Prof. Dr. Heiner
Minssen von der Uni Bochum.
Auslandsaufenthalte wiirden
sich nach der Riickkehr in das
Entsendeunternehmen nicht
durch einen Aufstieg in der

innerbetrieblichen Hierarchie
auswirken. ,,Die Karrieren von
Expatriates sind sehr organisa-
tionsgebunden, von ,bounda-
ryless careers‘ kann nicht die
Rede sein.“

Auch Manager die in interkul-
turellen Kontexten arbeiten
haben also eine Heimat, der

Unterwegs. Aus
em Koffer leben:
lobaler Manager
ist Mythos.

sie sich verbunden fiihlen. Das
haben die Soziologen Doktores
Peter Kels und Uwe Vormbusch
in Interviews mit Fiihrungskraf-
ten belegt: In der Realitadt sei
diese und damit die lokale Bin-
dung an Familie und Freunde
bestimmender als interkultu-
relle Anpassungskompetenz.

ERFINDERGEIST

KOMPLEXITAT BEWALTIGEN Weni ge r Patente

Leibinger fordert Generalisten

0 o oro Wie das Deutsche Patent- und Markenamt mitteilt, sind
N FU h Fu ngS pO S |t| onen in Deutschland im letzten Jahr deutlich weniger Patente
angemeldet worden. Im Krisenjahr 2009 wurden etwa
sieben Prozent weniger Erfindungen registriert als im
Jahr zuvor. Die Finanz- und Wirtschaftskrise gehe auch
an den gewerblichen Schutzrechten nicht spurlos vor-

bei, die Anmeldezahlen hielten sich aber dennoch mit

L In einem Gastkommentar
im Handelsblatt hat Bert-
hold Leibinger gefordert, die
engen Grenzen der Spezi-
alwelten zu sprengen. Der
Vorsitzende des Aufsichts-
rats des Laserspezialisten
Trumpf GmbH stellt fest,
dass durch die immer star-
kere Spezialisierung des
Wissens die Gesellschaft
in immer mehr Kleingrup-
pen zerfalle, die um sich selbst kreisten. Jede Gruppe, wie
Funktionen in Unternehmen, Politiker, aber auch Musiker, sei
sich sicher, dass niemand auer den Mitgliedern der Gruppe
»~Ahnung von ihrem Geschaft“ habe. Leibinger fordert: ,Wir
mussen Flhrungspositionen in Unternehmen, Behdrden und
Regierungen gemischt besetzen, nicht nur mit hoch speziali-
sierten Fachleuten, sondern auch mit Generalisten.“ Es miisse
die Kunst des wirklichen Zuhorens Uber Gruppengrenzen hinaus
wieder mehr gepflegt werden, andernfalls sei die Partikularisie-
rung eine echte Gefahr fur die Gesellschaft.

57.900 auf einem hohen Niveau. Am innovativsten
sind nach wie vor die Grofunternehmen, von Einzeler-
findern stammen nur zehn Prozent der Patente.

Foto: Trumpf GmbH & Co. KG

Berthold Leibinger, Aufsichts-

. VERBANDSINITIATIVE
ratsvorsitzender von Trumpf.

Neue Coach-Datenbank online

Der Deutsche Verband fiir Neurolinguistisches Pro-
grammieren e.V. (DVNLP) hat ein Coach-Portal zur
Suche von Coaches freigeschaltet. Auf www.coach-
dvnlp.de prasentieren sich nach DVNLP-Kriterien zerti-
fizierte Coaches mit ihren Profilen und Angeboten. Eine
Chat-Funktion soll die Direktansprache erleichtern. Die
Listung auf dem Portal ist kostenfrei fiir Mitglieder des
DVNLP. Fiir Nichtmitglieder, die die Kriterien einer
Zertifizierung durch den Verband erfiillen, gibt es eine
einjdhrige, kostenfreie Probemitgliedschaft.
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w+w Toolbox: Auftragsklarung bei Prozessmoderation

Know-how. Ein Auftraggeber mochte von der jetzigen Situation ,,A“ zur
zukunftigen Situation ,B“. Damit Gruppenprozesse von Anfang an auch
wirklich erfolgreich moderiert werden kénnen und die ,,Choreographie
der kollektiven Intelligenz” gelingt, ist eine sorgfaltige Auftragsklarung
erforderlich.

.}

n

Welche Form der Moderation sich der Auftraggeber — bewusst oder unbewusst — wilinscht, ergibt
sich bei der Auftragsklarung. Und hier beginnt bereits das Moderieren. Abhangig davon, wie
ernsthaft die Moderationsberatung sich mit der Auftragsklarung beschaftigt und auf welche Fra-

¥

I

durchblick

-0
B

gen der Auftraggeber wie antwortet, ergeben sich ganz unterschiedliche Anforderungen an die
Gestaltung und moglicherweise Umgestaltung des zunachst erteilten Auftrags. Haufig haben die
Auftraggeber zwar ein Ziel im Auge (zum Beispiel die ,Vermittlung der Fusion® an die Mitarbeiter des Unter-
nehmens oder eine ,gelungene” Veranstaltung zu einem derzeit umkampften Thema). Sie sind sich jedoch
haufig nicht dartiber im Klaren, was genau sie langfristig mit der Veranstaltung oder dem Prozess bewirken
mochten und in welchem Umfeld diese Wirkungen erreicht werden sollen.

Die wichtigsten acht Fragen, die ein Berater oder Trainer zur , Klarung seines Auftrags“ stellen sollte, bevor er
mit der Moderation eines Change-Workshops beginnt:

1. ,Was wollen Sie?“

Was der Auftraggeber vordergriindig mochte (zum Beispiel mehr Dialog zwischen den Mitarbeitern Uber die
anstehenden Veranderungen), ist das eine. Das andere ist, was das Ganze letztlich bringen soll, welchen Sinn
und Zweck es haben soll (zum Beispiel konnte der Zweck eines Dialogprozesses sein, eine Strategieanderung
einer betroffenen Abteilung plausibel zu machen).

2. ,Wann ist das, was Sie wollen, gelungen?“

Auch beim Moderieren gilt: ,Form follows function.“ Deshalb kann sich aus dem vom Auftraggeber formu-
lierten Sinn und Zweck eine ganz andere Moderations-Choreographie ergeben, als das, was er sich urspring-
lich vorgestellt hatte. Kongruenz zwischen Ziel und Interventionsformat herzustellen, ist also das Ziel der
zweiten Frage.

3. ,Wann ist das, was Sie wollen, wirklich gelungen?“

Die dritte Frage geht noch einen Schritt weiter: Sie deckt die zugrunde liegende Motivation auf. Dabei geht
es nicht darum, den Auftraggeber im Hinblick auf sein Ziel ,zu testen®, sondern darum, als AufRenstehender
sicherzustellen, dass der zugrunde liegenden Motivation Rechnung getragen wird.

Zum Beispiel konnte die Moderation fur den Auftraggeber erst dann wirklich gelungen sein, wenn alle im
Unternehmen aktiv an der Umsetzung der Strategie mitarbeiten. Es geht also nicht nur um die Qualitat
und Plausibilitat der Strategie. Es geht darum, sie zum aktiven Bestandteil des Selbstverstandnisses der
Mitarbeiter zu machen. Das ist das ,eigentliche” — das dartber hinausreichende — Ziel, auf das hin letztlich
moderiert werden soll.

Das offensichtliche und das darliber hinausweisende Ziel verhalten sich haufig nicht in einem Stufenverhalt-
nis zueinander, sondern klaffen mitunter auseinander oder widersprechen einander. Die Aufgabe des Mode-
rierenden ist es, das offensichtliche Ziel zu durchleuchten und seine Ubereinstimmung und Vereinbarkeit mit
dem darliber hinausweisenden Ziel zu erfragen. Was will der Auftraggeber bewirken?

Falls es sich um mehrere Auftraggeber handelt, mit denen Sie das Klarungsgesprach fihren, ist hier das
Moderieren eines internen Aushandlungsprozesses der Zielvorstellung gefragt. Manchmal eréffnet sich auch
ein Konflikt zwischen den Auftraggebern: Es stellt sich heraus, dass jeder eine andere Zielsetzung hat und
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Auftragsklarung bei Prozessmoderation

unter der Oberflache noch weitere ,Baustellen“ existieren, die bislang tabuisiert wurden. Dann wird die Auf-
tragsklarung zur Konfliktmoderation innerhalb des Moderationsprozesses. Wenn Sie die Diskussion darauf
fokussieren, was allen gemeinsam ist, vor allem mit welchem Ziel alle einverstanden sind, dann kann die
Zielklarung trotzdem zlgig gelingen.

4. ,Woran erkennen Sie, dass das, was Sie vorhaben, wirklich gelungen ist?“

Dies ist eine visionsinduzierende Frage. Haufig wird der Auftraggeber durch diese Frage Uberrascht und mag
sogar flr eine Weile in einen in Gedanken versunkenen Zustand verfallen, weil er Uiber die Frage der Wirksam-
keit noch nicht nachgedacht hat. Vielleicht hatte er sich schon Erfolgsindikatoren Uberlegt, selten jedoch die
durch den Prozess veranderte Zukunft bewusst benannt. Wenn er die Frage beantwortet hat, haben Sie den
Auftrag so herausgearbeitet, dass Sie auf dessen Grundlage den Prozess erfolgreich zu gestalten beginnen
kénnen.

5. ,Wer sind die notwendigen Akteure?“

Die Anzahl der Akteure ist abhangig vom Ziel, das langfristig erreicht werden muss. Soll eine Entscheidung

herbeigefliihrt werden? Dann mussen die wichtigsten Beteiligten auf jeden Fall am Prozess teilnehmen, das

heif3t die Meinungsflihrer oder Entscheider.

Geht es um Einbindung oder Abgrenzung? Einbindung verlangt einen von Anfang auf Konsens angelegten

Dialogprozess, wahrend der Wunsch nach Abgrenzung andererseits Pointierung, Provokation, Uberraschung

bedeutet.

Sollen Kontroversen ans Licht gebracht werden, um eine Richtungsentscheidung herbeizuflihren, oder geht es

um die Schaffung einer gemeinsamen Vision? Oder sogar um ein intensives ,Bonding“ fiir eine gemeinsame

Vision, also ein intensives Gruppenerlebnis?

Die Kernfragen an den Auftraggeber lauten also:

+ Wer muss unbedingt eingebunden werden? Welches sind die Kernakteure?

+ Wer wird durch das Ergebnis des Prozesses betroffen?

- Wer kdnnte benachteiligt werden? Wer konnte beglinstigt werden?

- Wessen Kenntnisse, Wissen, Erfahrungen, Kontakte, sind wichtig fiir das Ziel, auch im Hinblick auf die spa-
tere Umsetzung der Ergebnisse? Das sind in der Regel: Kunden, Zulieferer, gesellschaftsrelevante Akteure,
Mitgestalter im politischen Prozess, Auenstruktur, Hilfskrafte.

6. ,Wie sollen die Akteure eingebunden werden?“

Ist die Akteurslandschaft identifiziert, ist zu entscheiden, in welcher Weise sie eingebunden werden soll —

schon im Vorbereitungsprozess oder erst in der Veranstaltung selbst? Gerade im Vorbereitungsprozess ist es

wichtig zu klaren, welche Einbindung in welcher Intensitét sinnvoll ist. Denn die Uberfrachtung mit zu vielen

Kopfen kann eine effektive Steuerung unmoglich machen.

Die Einrichtung einer Steuerungsgruppe kann fir eine Strategieentwicklung des Gesamtunternehmens sehr

sinnvoll sein. Fur eine Neustrukturierung einer Abteilung oder eine Konfliktmoderation eines Teams kdnnen

halbstrukturierte Interviews mit allen Beteiligten eine entscheidende Komponente fiir das Gelingen sein.

Dabei muss geklart werden, wie stark die Steuerungsgruppe den Prozess mitgestalten kdnnen soll

und will: Soll sie nur Uber die wesentlichen Eckpunkt informiert werden und ansonsten in hohem
Maf an den Moderator delegieren? Oder soll sie engmaschig mitentscheiden?

7. ,Welche Kommunikationsstrukturen sind zieldienlich?“

Stehen die in die Vorbereitung einzubindenden Akteure fest, fragt sich: Wie soll wer wann mit
\ wem wie kommunizieren, damit effizient und effektiv entschieden und gestaltet werden kann.
5 Kurze Wege und moglichst umfangreich zu delegieren sind nitzliche Entscheidungskriterien fur
die Kommunikationsarchitektur. Zentral ist die Klarheit der Kommunikationswege und -regeln

/ — der Moderator wacht daruber, dass sie eingehalten werden.
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Auftragsklarung bei Prozessmoderation

8. ,Welche Atmosphare soll kreiert werden?* i
Bei dieser Frage sind zwei Zeitraume zu differenzieren: Die Atmosphare bis zur eigent-  §

lichen Veranstaltung und die der Veranstaltung selbst. Der erste ist vor allem dann rele- 2 )
vant, wenn eine groere Steuerungsgruppe eingesetzt wird, wenn wahrend der Vorbe- \
reitung die Meinungen der beteiligten Akteure eingeholt, abgeklopft und ausbalanciert =
werden sollen. Der zweite ist immer relevant, und der erste steuert natrlich auf den zweiten hin und

erfordert sorgfaltige Gestaltungsuberlegungen. Die atmospharischen Moglichkeiten kénnen reichen von:

a) freundlich bis liebevoll

b) seicht

c) provozierend

d) konfliktiv

e) Energie entladend

f) offene Katharsis (die Chance haben, alles sagen zu koénnen ...)

g) Offnung und Raum schaffen fiir Veranderung, neue Ideen

h) emotionales Bonding der Beteiligten.

Woran erkennen Moderatoren, ob ihnen die Auftragsklarung gelungen ist? Moderieren ist beraten — und
wenn sich im Moderator eine innere Landschaft des moglichen Prozesses zu formen beginnt, sei es durch
ein ,Gefuhl, zu wissen, wo es hingehen soll“, eine Vorstellung davon, ,wie es laufen konnte“, dann ist man
auf dem richtigen Weg.

Dr. Gudrun Henne, Viveka International, Haus der Deutschen Wirtschaft, Breite Str. 29, 10178 Berlin, Telefon 030 63901791,
gudrun.henne@viveka-international.de, www.viveka-international.de
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I nd getat nodh eon paor Haare von lhvem newen
Aufirogaeber. .
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JUBILAUM. Johannes Galli bezeichnet sich selbst als
Erfinder des Unternehmenstheaters. Als solcher hat er
sich durch Weltkonzerne gespielt und Missstande aufge-
deckt, Uber die nur er in seiner Rolle als Hofnarr sprechen
durfte. Doch gleichzeitig vermisste er die unmittelbare
Wirkung. Im Interview mit ,wirtschaft + weiterbildung*
reflektiert der Schauspieler 25 Jahre Galli-Theater.

Der Clown ist
enttauscht

Ein italienischer Macho umwirbt eine kiihle, blonde skandina-
vische Frau. Die Schone ist sprode, doch der Latin Lover ldsst
nicht locker: Er bezirzt, er verhandelt, er bietet, er schmeichelt,
die Rufe aus dem Publikum werden lauter, sie wogen hin und
her und fordern den Mann auf der Biihne dazu auf, die Ge-
schichte weiterzuspinnen. Der Italiener streicht um die Blonde
herum, er macht ihr Komplimente und eindeutige Angebote.

16 wirtschaft + weiterbildung 02_2010

Plotzlich wird es ihr zu bunt, sie wirft die Haare in den Nacken
und greift ihm mit entschlossenem Griff zwischen die Beine -
und haélt ein Handy in der Hand. Geladchter, das Publikum ist
entziickt iiber die gelungene Parabel auf die Firmenverschmel-
zung. Der skandinavische Konzern mit dem begehrten Produkt
hat sich kiirzlich mit dem italienischen zusammengetan, um
dessen exzellente Kommunikations- und Vertriebswege zu nut-




zen. Johannes Galli hat auf der Biihne in einem Stegreiftheater
die Geschichte der Fusion in einfachen Symbolen verstdandlich
gemacht, er hat das Eis gebrochen. In der Pause unterhalten
sich die Mitarbeiter dariiber, wo die Kollegen ihr Handy auf-
bewahren. Aus verschamtem Kichern wird die erste Kontakt-
aufnahme iiber Lindergrenzen hinweg, der erste Schritt zum
Zusammenwachsen der Belegschaften.

Dies ist eine der wenigen positiven Erinnerungen an seine
Hochzeit als ,,Unternehmensnarr®. ,Der Hanswurst, der Till
Eulenspiegel, der Hofnarr, das sind Rollen, die mich betéren,
weil sie Wahrheiten sagen diirfen, die niemand sonst sagen
darf.“ Doch diese Medaille habe auch ihre Kehrseite, sinniert
er. Denn: Wer die Wahrheit sagt, wird nicht von allen geliebt.
Das Galli-Theater hat im letzten Jahr das 25-jahrige Jubildaum
gefeiert, zum Repertoire gehort auch das Business-Theater.
Der Begriff ,Business-“ oder ,,Unternehmenstheater ist schil-
lernd. Die Palette reicht von Auftragsstiicken, die speziell fiir
das Unternehmen geschrieben werden, {iber das Kommuni-
kations- oder Feedback-Theater, bei dem der Schauspieler auf
der Biihne auf Zurufe aus dem Publikum reagiert, bis hin zum
Mitarbeitertheater, bei dem die Belegschaft selbst schauspie-
lert, um dabei etwas zu lernen. Wobei in der Szene auch un-
terschiedliche Begriffe fiir ein und dieselbe Methode verwen-
det werden. Der studierte Germanist und Philosoph Johannes
Galli bespielt das ganze Repertoire, hat sich aber auch jenseits
des Theaters in und fiir Unternehmen Standbeine aufgebaut.
Das Galli-Theater hat Dependancen unter anderem in Berlin,
Miinchen, Hamburg, Frankfurt und New York gegriindet. Auf
seine Initiative geht aber auch das Galli-Trainings-Center, in
dem Korpersprache, Kommunikation und Personlichkeit mit
den Methoden des Spiels erforscht werden, zuriick.

slch war zu gut. Man hat mir nicht geglaubt.“

Die Vielseitigkeit hat Methode, denn verbiegen will sich
Galli nicht. ,,Wir sind enorm flexibel, wenn es um Unterneh-
menstheater geht”, sagt Galli. Da werde wie beim TUV das
komplette Stiick, das die Galli-Truppe im Auftrag einer Firma
konzipiert und einstudiert hat, von den Auftraggebern abge-
nommen. Aber Galli will nicht der Billigung oder Missbilligung
von Unternehmen ausgesetzt sein. ,,Ende der 90er-Jahre hatte
ich keine Lust mehr, ich habe nicht gesehen, dass ich etwas
bewirken konnte. Ich war zum Entertainer degradiert.

Vor allem von der fehlenden Wirkung des Kommunikations-
theaters, mit dem er in seiner Bliitezeit grofle Erfolge feierte
und von Vorstand zu Vorstand weitergereicht wurde, ist er ent-
tduscht. Dabei formt er aus dem Stegreif durch Zurufe aus dem
Publikum eine Geschichte. Bei seinen Auftritten gab er immer
als Bedingung an, dass keine Anspielungen gemacht werden

Fotos: Karin Seeber

Johannes Galli (li.). In seinem diirften. ,,Aber daran hat sich niemand gehalten®, berichtet der

Dauerbrenner-Stick ,68er Spat- Schauspieler. ,,Ich war so gut. Man hat mir nicht geglaubt, dass

lese“, in dem er sich Uber Befind- ich vorher nicht gebrieft worden bin.“ Da war zum Beispiel die

lichkeiten der Protestgeneration Geschichte, bei der Galli vor versammelter Belegschaft, ohne es

lustig macht. Das Komdodienthea- zu wissen, die Affiren des Vorstandsvorsitzenden blofistellte.

ter ist nur eines der vielen Stand- Das Publikum lachte und feixte, aber der Folgeauftrag blieb
beine des Mimen. aus. Hinterher lief? es sich nicht beweisen, dass Galli von nichts =
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- gewusst hatte, dass er nur feinnervig und arglos die Zurufe aus

dem Publikum aufgenommen hatte. Auch lief} sich nicht mehr
nachvollziehen, wer die pikante Geschichte eingeleitet hatte.
Einen anderen dramatischen Auftritt hatte Galli bei einem
Mineralolkonzern, wo die Vorstandsmitglieder ein mittelalter-
liches Theaterstiick spielten. Im Laufe des Spiels stellte sich
heraus, dass der Konig von einigen Grafen und Herzogen be-
droht wurde und gar nicht so viel Macht hatte, wie gedacht.
»Am Anfang ist es lustig, aber wenn es dann um die Deutung
geht, wird es ernst“, sagt Galli. Als Fremder sei er in diesen
Situationen schonungslos ehrlich: ,Ich spreche das an, dass
einer im Raum den Misserfolg will, da ist es dann vorbei mit
der Hoflichkeit.“
Die fehlende Hoflichkeit ist das, was Galli vom Hofnarren mit-
telalterlicher Pragung unterscheidet. Denn der Narr hatte den
Freibrief, dem Konig unangenehme Wahrheiten im Scherz vor
Augen zu halten, aber er agierte innerhalb des Systems und
war sich bewusst dariiber, dass er von der Gunst des Konigs
abhing. Also musste er ihn auch unterhalten. Der Theater-
mensch Galli will lernen und er will Lerneffekte erzielen. Um
im Bild zu bleiben: Er wechselt aus der Rolle des Hofnarrs
in die des Bufipredigers, der die Leute zur Umkehr bewegen
will. Blof3e Triebabfuhr reicht ihm nicht. Sein Credo lautet ,,Im
Spiel ist der Mensch wirklich®, darum kann ihn der ausblei-
bende Lerneffekt des Unternehmenstheaters, wie er ihn erlebt
hat, nur wurmen. ,,Ich hétte mir einen Bewusstseinsschub ge-
wiinscht*, sagt er und schweift weit auf die Unternehmenswelt
im Allgemeinen aus: ,,Wenn ich Trainings durchfiihre, werde
ich als Trainer in allen Punkten bewertet. Umgekehrt hatte ich
bei vielen Trainings gerne mit den Vorgesetzten {iber die Mitar-
beiter gesprochen, die nichts kdnnen und es auch nicht wollen.
Keiner will lernen, jeder will nur die Bestdtigung, dass alles
gut ist“, sagt Galli. Die Wahrheit tut eben manchmal weh. Der
Hofnarr wurde bei ,,Gefahr der Wirkung“ ausgebremst - so
empfindet es Galli im Riickblick.

;wWenn keine Begeisterung in die Arbeit
flief3t, geht die Welt unter!”

Galli sagt von sich selbst, dass er Leistung liebe, dass er Arbeit
liebe, die Faulen attackiere und glaube, dass der Mensch auf
der Erde sei, um zu arbeiten und sich zu verdandern. , Letztlich
hatte ich einfach nicht die Ausdauer, wirklich der Stachel im
Fleisch zu sein.” Das kritisiert er an sich selbst: Er sei zu weich
gewesen und habe sich zu schnell aus den Veranderungspro-
zessen, die er angestofien hatte, zurlickgezogen. Aber es habe
eben immer eine Hierarchiestufe gegeben, die ihn zu provoka-
tiv gefunden habe: Wenn der Vorstand ihn protegierte, dann
war es der Mittelbau, der ihn hinausdrangte und umgekehrt.

Galli glaubt nicht daran, dass grofle Konzerne kreativ sein
konnen. Auch hier erinnert er sich an Beispiele aus seinen
Theatern. Das eine hief} ,,Die Sitzung®, dabei spielten drei Mit-
arbeiter, die sich selbst Herr Dogel, Herr Dr. Ogel und Herr Dr.
Ogel-Dégel nannten. ,,So haben sie sich selbst gesehen: Nur die
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Vielseitigkeit. Das
ist Gallis Marken-
zeichen: Nur auf

das Business-The-
ater setzt er nicht.

Zeit totschlagen®, emp0ort sich Galli. In einem anderen Konzern
visualisierten die Mitarbeiter ihre Fiihrung, indem sie zwei
Flugzeugkapitdne mit Blindenbinde spielten. ,Das ist doch
verheerend!“ Die Mitarbeiter hdtten ihre Unternehmensspitze
als blinde Kapitdne gesehen, die die Maschine nicht in die Luft
kriegten. ,,Aber das Problem wurde weggelacht®, erzdhlt Galli.
Keiner habe die Sprengkraft des Spiels erkannt.
,Theaterspielen heif’t 6ffnen“, postuliert der Spieler. ,,Aber
in vielen Firmen wird mit Druck und Angst gefiihrt, immer
noch!“ Auf einen Auftrag in Brasilien hatte er sich sehr gefreut.
Es ging um Motivationstheater. Aber die Reise wurde abgesagt,
denn der Vorstand machte ihm klar: ,,Herr Galli, wir brauchen
Sie nicht, wir brauchen keine Motivation. Entweder die Mitar-
beiter spuren oder sie fliegen raus.“
Der Clown ist enttdauscht. Oder seine Anspriiche an den Lern-
effekt des Unternehmenstheaters sind zu hoch. ,Ja®, gibt Galli
zu, ,aber niedrigere Anspriiche hdtten mir nicht gefallen.”
Zudem gehe es nur um seine ganz eigenen Erfahrungen mit
dem Unternehmenstheater. ,Meine Mitarbeiter im Galli-Thea-
ter sind begeistert und {iberzeugt von seiner Wirkung®, sagt er
und berichtet von deren neuesten Projekten. Was ihn jedoch
antreibe, was ihn ausschliefilich interessiere, sei das Lernen:
»,Wenn jemand lernen will, ist meine Bitterkeit verflogen, da
bin ich hundertprozentig begeisterungsfahig!“ Der Clown lernt
beim Spielen: ,,Ich kann nicht lesen, fernsehen, gar nichts, ich
kann nur spielen“ und das fordert er fiir alle Lernprozesse. Fiir
Galli gibt es radikal nur Biihne: Die Lehrer sollten Geschichte
spielen, nicht eintrichtern, Schiiler sollten ein Musical machen,
bei dem sie rappen, da werde gelernt — mit Begeisterung.
,Die Verdnderung kommt von den Kindern®, ist sich Galli si-
cher. Darum hat er nach seiner Krise um die Jahrtausendwende
herum sich auf neues Terrain gewagt und ein Kindertheater am
Broadway in New York aufgebaut. Uber diese Erweiterungen
seines Gesichtskreises, {iber den Aufbau von Theatern lernt er
viel, iber sich und iiber die Menschen. ,Die Veranderungen
kommen sicher nicht von den Managern. Es ist erschreckend,
mit wie wenig Begeisterung Menschen eine Firma fiihren®,
sagt der wahrheitssuchende Clown. Seine Quintessenz: ,, Wenn
keine Begeisterung - und darin steckt das Wort ,,Geist” - in die
Arbeit fliefit, geht die Welt unter.*

Karin Seeber ®



Barcelona Genf Koln Moskau

.
Stuttgart 1en

Budapest Ziirich

® Ampelmann GmbH

e
0,0/
Q
Performance €

PERSONALZ2010
27.-28.April 2010

ek \VIEsse STUTTGART

: rt
«Stuttga WWW.PERSONAL-MESSE.DE

ooooooo : Medienpartner:

renkwaldet  HRMN .o PIRSONAL . g, (e I



menschen

Vergniigen. Der
Europa-Park ist
Deutschlands grofter
Freizeitpark. Geneviéve
Courtois und Isabella
Szalkai kiimmern sich
als Leiterinnen der
Europa-Park Akademie
um die Entwicklung der
Servicemitarbeiter.

Service am
Mitarbeiter

PERSONALENTWICKLUNG. Der Europa-Park in Rust ist
Deutschlands grof3ter Freizeitpark. Seine Mitarbeiter
stammen aus 56 Nationen und haben unterschied-
lichste berufliche Hintergrinde. lhre Ausbildung erfordert
Einfuhlungsvermogen in den Serviceberuf, Kreativitat
und Einsatz: Isabella Szalkai und Geneviéve Courtois
entwickeln als Leiterinnen der Europa-Park Akademie
die meisten Trainings und fuhren sie selbst durch.

Der Nachname ,Courtois“ ist ein altes
franzosisches Wort fiir ,,hoflich® - der
perfekte Nachname fiir jemanden, der
mit der Qualifizierung von Servicekraften
befasst ist. Genevieve Courtois ist stellver-
tretende Leiterin der Europa-Park Akade-
mie. Zusammen mit ihrer Chefin, Isabella
Szalkai, ist sie fiir samtliche Mafinahmen,
von den Einstiegs- iiber Mitarbeiter-, Fiih-
rungskraftetrainings bis zu Trainings on
the job, des Freizeitparks zustdandig. Die
beiden Frauen sind ein Team und spielen
sich die Bdlle zu: Wahrend Szalkai eher
fiir die theoretische Erkldrung zustdndig
ist, etwa, wo es welchen Weiterbildungs-
bedarf gibt, berichtet Courtois {iber die
Inhalte der Trainings. Thre Zielgruppe, die
3.000 fest und frei beschdftigten Mitarbei-
ter des Europa-Parks in Rust, ist hetero-
gen und international, soll aber durch die
Werte des Familienunternehmens schnell
als homogene Gruppe agieren. ,Der Fa-
milie ist ein ganz bestimmter Umgang
mit den Gdsten wichtig®, erkldrt Courtois,
und Szalkai ergdnzt, dass jeder Mitarbei-
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ter beim Einstiegstraining diese Werte
vermittelt bekommen soll.

Die Personalstruktur des Freizeitparks
ist geprdgt durch saisonale Beschaifti-
gungsschwankungen. Menschen aus 56
Nationen arbeiten in Rust, neben Festan-
gestellten und Saisonkrdften auch einige
Aushilfen, die nur bei besonderen Veran-
staltungen wie Dinner-Shows oder Sport-
Events tatig sind, das heifit, es gibt einen
grofien Pool von freien Aushilfskraften.
Doch auch diese miissen an die Standards
des Unternehmens herangefiihrt werden
und sich der Unternehmenskultur ver-
bunden fiihlen. ,Es gibt einen ganz ge-
wissen Europa-Park-Spirit“, sagt Courtois,
darum und wegen seiner Vielfaltigkeit sei
das Unternehmen so attraktiv fiir Mitar-
beiter aus aller Herren Lander.

Aushilfen werden qualifiziert

Fiir die Weiterbildung speziell der Aus-
hilfsbeschéftigten haben die Akademie-
leiterinnen Ende 2009 den Initiativpreis

Fotos: Europa-Park, Karin Seeber

Aus- und Weiterbildung erhalten. Die ge-
meinsame Auszeichnung von Otto-Wolff-
Stiftung, Deutschem Industrie- und Han-
delskammertag und dem Magazin Wirt-
schaftswoche befand das Projekt ,,Fit for
Events® preiswiirdig, weil es Mitarbeiter
in Aushilfspositionen ins Unternehmen
einbindet und deren Eigenverantwor-
tung starkt. Zudem konnen Bausteine
des Programms auch in das allgemeine
Personalentwicklungskonzept eingebaut
werden, darum gab es den Preis auch fiir
die Nachhaltigkeit der Mafinahme. Es ist
nicht die erste Wiirdigung ihrer Arbeit
fiir das Duo Szalkai/Courtois, aber der
renommierteste Preis, iiber den sich die
beiden besonders gefreut haben.

Bei ,Fit for Events“ werden die Aushilfen,
die bei saisonalen Veranstaltungen ge-
braucht werden, in einem mehrstufigen
Training fiir den Service ausgebildet. Die
einzelnen Module schliefen mit Prii-
fungen ab. Nach der letzten Stufe, C, sind
die Mitarbeiter , Qualifizierte Bankettmit-
arbeiter”, kennen sich nicht nur mit dem
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professionellen Service bei Tisch aus,
sondern konnen auch den richtigen Wein
empfehlen, sind ansprechend gestylt,
konversieren im richtigen Ton mit den Ga-
sten und sind sich ihrer Rolle als Teil der
Gesamt-Performance bewusst. Konnten
sich die so ausgebildeten Aushilfskrafte
nicht auch leicht mit ihren Zertifikaten
bei anderen Serviceunternehmen bewer-
ben? ,Klar, sie sind dann Fit for Events*,
sagt Genevieve Courtois. ,,Aber wir wol-
len sie durch unsere Ausbildung nattirlich
auch an unser Unternehmen binden.* Als
kleines Extra-Argument gibt es eine Er-
hohung des Stundenlohns je nach absol-
vierter Qualifizierungsstufe.

,Fit for Events“ ist so wie alle Weiter-
bildungsangebote der Europa-Park Aka-
demie handgestrickt. ,,Wir konnen nur
wenige Trainingsleistungen einfach vom
Markt einkaufen“, sagt Isabella Szalkai.
Alle Angebote miissten an die Anforde-
rungen des Geschdfts angepasst werden.
Zum Beispiel wenn es um eine Schulung
zum Beschwerdemanagement geht. ,Die

klassischen Seminare beriicksichtigen
oft zu wenig den emotionalen Faktor. Da
steht eine Familie vor der Achterbahn, auf
die sich das Kind so sehr gefreut hat, und
dann ist es einen Zentimeter zu klein“ -
das sei zum Beispiel ein typischer Fall fiir
das Beschwerdemanagement. Den Eltern
auf eine Art klarzumachen, dass die Ein-
haltung dieses TUV-Standards wichtig ist,
ohne dass sie enttduscht sind, erfordere
viel Fingerspitzengefiihl. ,Darum stri-
cken wir Seminare zum Beispiel {iber Be-
schwerdemanagement selbst“, so Szalkai.

Ein bunter Mitarbeitermix

Die beiden Akademie-Leiterinnen haben
sich mit dem Weiterbildungsbedarf der
verschiedenen Mitarbeitergruppen so-
zusagen eigenhdndig vertraut gemacht,
indem sie in allen Bereichen mitgearbeitet
haben. Und davon gibt es zahlreiche und
sehr unterschiedliche: Mitarbeiter in der
Hotellerie, in der Verwaltung, die ,, Opera-
tors“ im Park, aber auch die Gartner oder

Fiihrungskréfte im Marketing wollen mit
ihren spezifischen Anforderungen verstan-
den werden. Die Akademie besteht seit
2006. Das Thema Weiterbildung war vor-
her ausgelagert, ein freier Mitarbeiter hat
sich um die Koordination mit dem exter-
nen Partner ,mut management“ gekiim-
mert, mit dem die Akademie auch heute
noch eng zusammenarbeitet. Seit der
Festanstellung Szalkais 2003 wird die Per-
sonalentwicklung intern betrieben. 2006
wurde die Akademie dann organisato-
risch an die Stabsstelle der Geschaftsfiih-
rung angekniipft und institutionalisiert.
Szalkai ist gelernte Hotelfachfrau und
Diplom-Betriebswirtin im Fach Hotel-
management. Wahrend zahlreicher Aus-
landsstationen auf Fuerteventura, in der
Schweiz und in Osterreich, hat sie sich
immer weiter in Richtung Personal ent-
wickelt. In den letzten fiinf Berufsjahren
vor der Riickkehr in die alte Heimat am
Oberrhein hat sie beim Osterreichischen
Verkehrsbiiro in Wien das Recruiting und

den Personaleinsatz fiir die Verwaltung -
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- und die Reisebiiros tibernommen. Ausge-  Kolossal. Der Eur-

riistet mit der professionellen Hoflichkeit
der Servicemitarbeiter, der Anpassung an
interkulturelles Publikum und die Spezia-
lisierung auf Personalmanagement war
sie die ideale Besetzung fiir die neu ge-
schaffene Akademie. ,Die Initiative ging
von der Familie aus®, berichtet sie.

Vorstellung beim Boss

,Familie“ ist im Unternehmen Europa-
Park eine wichtige Sache, denn es geht
um das Generationenwerk der Familie
Mack. Franz Mack hat in den 70er-Jahren
den Vergniigungspark gegriindet zusam-
men mit seinem Sohn Roland. Inzwi-
schen sind schon die Enkel, Thomas und
Michael, in die Geschéftsfiihrung einge-
stiegen. ,,Die Familie“ scheint der Inbe-
griff flir die Europa-Park-Kultur zu sein.
Das wird auch deutlich, wenn Genevieve
Courtois von ihrem Einstieg ins Unter-
nehmen erzdhlt. Als Deutsch-Franzosin
hat sie einen trinationalen BA-Studien-
gang in International Business absolviert,
die ersten Praxisphasen absolvierte sie

Mitarbeiter:

Uber 3.000

Europa-Park Akademie:

Auf Initiative der Geschaftsflihrung
entstanden und seit 2006 institutio-
nalisiert

Position Isabella Szalkai/Geneviéve
Courtois:

Leiterin und stellvertretende Leiterin
der Europa-Park Akademie
Berufliches Ziel Isabella Szalkai:
Europa-Park Akademie zum Business-
partner etablieren, Coaching zum
festen Bestandteil des Programms
machen

Personliches Ziel Geneviéve Cour-
tois:

»,Master in Human-Capital-Manage-
ment 2010 erfolgreich abschlieflen”
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opa-Park hat in den
letzten Jahren ver-
starkt die Gastro-
nomie ausgebaut.
So gehoren auch
die Mitarbeiter, zum
Beispiel des Hotels
,Colosseo”, zur Kli-
entel der Personal-
entwicklerinnen.

bei der ,Badischen Tabakmanufaktur®,
die wdahrend ihrer Ausbildung jedoch
geschlossen wurde. Thr Chef vermittelte
ihr ein Vorstellungsgesprach bei Roland
Mack: ,Ich war sehr aufgeregt, dass ich
ein Vorstellungsgesprach personlich mit
dem ,groflen’ Roland Mack haben sollte*,
erinnert sie sich. Die Macks sind in der
Gegend angesehene Unternehmer, die
sich auch Kkaritativ engagieren. Courtois
iiberzeugte und beendete die Ausbildung
im Europa-Park, wo auch sie sich in Rich-
tung Personal entwickelte. So stief? sie
genau wahrend der Aufbruchphase zur
Akademie, wo Szalkai dabei war, die ad-
ministrativen Abldufe einzutakten und
den Bereich systematisch aufzubauen.

Das Team Szalkai/Courtois belief} es
nicht bei der Strukturierung, es spriih-
ten die Funken bei Brainstormings bis
in den Abend hinein, was alles moglich
und wichtig fiirs Unternehmen wadre.
Zum Beispiel den besonderen Unterneh-
mensgeist zu Papier zu bringen, greifbar
zu machen. So entwickelten die beiden
Personalentwicklerinnen zusammen mit
Kollegen das ,House of Orientation®, ein
grafisches Modell, das in seinem Design
an das romisch inspirierte Freizeitpark-
hotel ,,Colosseo” erinnert. Mafinahmen
zur interkulturellen Kommunikation wur-
den aufgesetzt, flir die Servicemitarbeiter
wurde die Qualifizierung zum , Weinbe-
rater” entwickelt, der nun auch Baustein
bei ,Fit for Events“ ist. Es entstanden
Ideen fiir die Azubi-Einstiegstrainings
und es gab ein kleines Sprachprojekt, das
offensichtlich teambildend wirkte: Die
Entwicklung eines deutsch-franzosisch-

englischen Worterbuchs fiir Parkmitar-
beiter. Die Akademieleiterinnen entwi-

ckelten eine eigene Lautschrift fiir die
unmittelbare Anwendung bei der Arbeit.
,Wir haben die Aussprache mit den Kol-
legen zusammen getestet”, lacht Szalkai.
Das franzosische Wort fiir Wein, ,,vin®,
wird fiir die Aussprache als ,,wd plus Na-
sensymbol“ beschrieben. Durch das Zu-
sammendriicken der Nasenfliigel entsteht
die charakteristische Aussprache. Solche
Kniffe haben die beiden zusammen mit
den Mitarbeitern getestet. Uberhaupt sind
Sprachkurse extrem beliebt bei den Mitar-
beitern im Europa-Park, der direkt an der
Grenze zu Frankreich liegt.

E-Learning mafigeschneidert

Der Spafdfaktor ist da in der Akademie,
aber er ist an viel Arbeit gekniipft. ,95
Prozent der Trainings machen wir selbst*,
sagt Courtois, 292 Veranstaltungen waren
es im Jahr 2009.
Das Team Szalkai/Courtois bezieht seine
Energie aus dem direkten Kontakt mit den
Mitarbeitern, konzipiert und leitet mit
Selbstverstdndlichkeit die meisten Trai-
nings selbst inklusive Train-the-Trainer-
Seminare. Es gibt zwar jetzt, vor allem im
Zusammenhang mit ,,Fit for Events* einen
externen Trainerpool, wesentlich aufge-
stockt soll er aber in diesem Jahr nicht
werden. Das neue Projekt fiir 2010 lautet
dagegen: E-Learning flankierend zu den
Trainings ausbauen. Auch hier werden
Isabella Szalkai und Genevieve Courtois
sicherlich ein Konzept mafischneidern.
Karin Seeber ®
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titelthema

Von wegen
11 Freunde!

MOTIV-ANALYSE. Ein Test
der Lebensmotive brachte
den Mythos der professio-
nellen FuBballmannschaften
als eingeschworene Truppe
ins Wanken: Eine EIf be-
steht ,nur“ aus ganz unter-
schiedlich motivierten
Individuen, die mehrheitlich
wenig loyal und nur mittel-
mafdig teamorientiert sind.
Ein Trainer muss trotz-

dem eine schlagkraftige
Gemeinschaft erschaffen —
eine Aufgabe, die Parallelen
zum Fuhrungsalltag in einem
Unternehmen aufweist.
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will mich bewegen, fit sein. wettbewerbsorientiert und will will herausstechen und gese-
Training muss schmerzen.* immer gewinnen.*“ hen werden.*
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- ,Die schone Vorstellung von den elf

Freunden kann man vergessen®, erkldrte
der Motivationsexperte Peter Boltersdorf,
Aachen. Er hat knapp 400 Profifuffballer
der ersten und zweiten Bundesliga den
Motivtest ,,Reiss Profile“ ausfiillen lassen
und daraus abgeleitet, wie der durch-
schnittliche Profispieler ,,tickt*.

Von seinen unverdnderbaren Grundmo-
tiven her ist er zum Beispiel wenig loyal
und nur madfig teamorientiert. ,, Wir un-
tersuchten eine Teamsportart und hdatten
erwartet, dass sich der Teamspirit auch in
der Personlichkeit der Spieler bemerkbar
macht, aber Tatsache ist, er tut es nicht”,
berichtete Boltersdorf den knapp 100 Teil-
nehmern des ersten Jahrestreffens der
»,World Society of Motivation Scientists
and Professionals“, die im September
2009 in der Trainerakademie des Deut-
schen Olympischen Sportbundes statt-
fand.

Reiss verzichtet, bestimmte
LTypen“ zu bilden

Der Ehrengast und Keynote-Speaker
bei diesem Jahrestreffen war Dr. Steven
Reiss, emeritierter Professor fiir Psycholo-
gie und Psychiatrie an der Ohio-State-Uni-
versity. Reiss hat empirische Studien mit
mehr als 10.000 Befragten durchgefiihrt
und anschliefend daraus eine Liste der
16 Lebensmotive abgeleitet. Damit lasst
sich die individuelle Antriebsstruktur
eines jeden Menschen beschreiben. Im
Gegensatz zu den klassischen Personlich-
keitstests gibt es keine ,, Typen®, sondern
,hur” jeweils unterschiedliche Auspra-
gungen der einzelnen Motive.

Das Instrument ,,Reiss Profile* ist wissen-
schaftlich anerkannt und wird als sehr
valide geschdtzt. Das Testergebnis gibt

Auskunft dariiber, ob ein Motiv ausgewo-
gen vorhanden ist oder ob es als , gering
ausgepragt“ oder als ,hoch ausgepragt”
einzustufen ist. Wirklich interessant sind
nur die Ausschldge in Richtung ,gering”
oder ,,hoch“, weil sich der Einzelne nur
dadurch von seinen Mitmenschen unter-
scheidet - und sich daraus ableiten ldsst,
bei welcher Gelegenheit welche ,Motiva-
tionstaste” gedriickt werden muss. Hin-
ter ,gering“ oder ,,hoch* steckt laut Reiss
keine Wertung im Sinne von ,gut® oder
,schlecht®.

Ein Lebensmotiv ist nie besser oder
schlechter als ein anderes - egal in wel-
che Richtung es ausgeprdgt ist. Es gibt
also auch keine ,,Ubertreibungen®, son-
dern jedem Motiv sollte mit der gleichen
Wertschdtzung begegnet werden. Das
konkrete Verhalten kann aber sehr wohl
situativ iibertrieben sein - zum Beispiel
wenn eine hohe Ausprdgung des Motivs
,Macht“ von Entscheidungsfreude in
Herrschsucht umschldgt und der ndchst-
hohere Vorgesetzte in seiner Fiihrungs-
rolle gegensteuern muss.

Welche Ausprdgungen in Richtung ,ge-
ring“ oder ,hoch“ hat nun der typische
BerufsfufRballer? Peter Boltersdorf, ein
ehemaliger Diplom-Sportlehrer und seit
mehreren Jahren als Fiihrungskrdftetrai-
ner und Coach tdtig, berichtete in seinem
Vortrag zuerst einmal von zwei Uberra-
schungen:

1. Das Motiv ,,Ehre” war nur gering aus-
geprdgt. Ein solcher Mensch orientiert
sich nicht an hehren Werten, sondern
ist berechnend und glaubt, dass ohnehin
jeder mehr oder weniger nur auf seinen
eigenen Vorteil bedacht ist. ,Ich lebe
nach meinen Regeln®, heif’t es in solchen
Kreisen. Oder auch: ,Der Zweck heiligt
die Mittel“. Der durchschnittliche Fufiball-

profi ist zweckorientiert und nicht prinzi-
pientreu und auch nicht loyal. Er glaubt,
dass nichts falsch daran sein konne, wenn
man seine Vorstellungen dndert und sein
Wort nicht halt, denn schliefflich dndern
sich ja auch die Umstdnde.

2. Das Motiv Unabhangigkeit war im Ver-
gleich zur allgemeinen Bevolkerung nur
durchschnittlich ausgepragt. Ein hoher
Wert beim Motiv ,,Unabhdngigkeit” hatte
bedeutet, dass die betreffende Person
nach Selbstbestimmung und Autarkie
strebt. Man betont bei jeder Gelegenheit
seine Individualitdt und trifft in der Regel
eigene Entscheidungen. Ein niedriger
Wert geht einher mit dem Wunsch, emo-
tional mit anderen verbunden zu sein.
Solche Menschen bevorzugen Teamarbeit
und sagen: ,,Ich will mit anderen verbun-
den sein.” Es wdre zu erwarten gewesen,
dass bei einem Menschen, der einen
Mannschaftssport zu seinem Beruf wahlt,
dass Motiv der Unabhangigkeit eher ge-
ring ausgeprdgt ist — eben weil er doch
sehr stark teamorientiert sein miisste. Die
grofRe Uberraschung ist: Der Profifubal-
ler an sich hat keine iibermdfig starke,
sondern eine nur durchschnittliche Team-
orientierung.

Was bedeuten allein schon diese beiden
Testergebnisse fiir einen Fufiballtrainer?
Der gesunde Menschenverstand sagt
einem, dass Menschen, denen Loyalitat
unwichtig ist, es nicht etwa deshalb hau-
figer in die oberste Liga schaffen, weil sie
besser spielen konnen als andere. Hier
liegt die Vermutung nahe, dass schlicht
und ergreifend das Auswahlsystem der
Proficlubs Jugendliche bevorzugt, die eine
niedrigere Auspragung des Lebensmotivs
,Ehre“ haben. Die Weichen in Richtung
Profifufiball werden etwa im Alter von 13
Jahren gestellt, wenn ein Heranwachsen-

mich sein.“

...Familie: ,Ich bin flrsorglich.
Meine Kinder sollen stolz auf

... Zweckorientierung: ,Ich bin
zielorientiert und will nach
meinen Regeln leben.*

...Praxisorientierung: ,Ich bin
umsetzungsorientiert und
kann konkret handeln.“
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der von einem Talentscout gefragt wird,
ob er nicht in das Internat eines grofien
Fuftballclubs eintreten wolle. Er muss
dazu in der Regel seine Eltern, seinen
Heimatverein und seinen Trainer verlas-
sen. Wer bei der Entscheidung zogert,
diese alten Bindungen aufzugeben, hat
schon schlechte Karten. Kenner der Szene
sagen: Letztlich kommen nur Menschen
in die Forderprogramme, die ohne Pro-
bleme bereit sind, bisherige Bindungen
abzubrechen.

Fehlende Teamorientierung
hicht akzeptieren

,Mit solchen Profis, fiir die das Motiv
Ehre keine grofle Rolle spielt, kann ich
nicht dauerhaft bindende Absprachen
treffen und auf deren Loyalitdt hoffen,
beschreibt Boltersdorf die logische Kon-
sequenz. ,,Ich muss als Trainer oder Ver-
ein Absprachen auf das Notwendige be-
schranken.”

Die Frage ist: Wie kann man einen Men-
schen, fiir den eine Absprache keinen
Wert an sich darstellt, dazu bringen, dass
er sich an sein Wort halt? Nach Steven
Reiss bekommt ein Deal dann einen Wert,
wenn er fiir die betreffende Person einen
individuellen Nutzen hat. ,Sieht ein
Spieler in einer Absprache keinen Eigen-
nutzen, dann muss der Trainer die Ab-
sprache recht aufwendig mit einem maf-
geschneiderten Nutzen aufladen®, weif3
Boltersdorf. Wenn das nichts hilft, heift
das Motto: streng kontrollieren, jeden Tag
an die Absprache erinnern und auch ei-
nige Strafen androhen. Dann besteht der
Eigennutz zumindest in der Vermeidung
einer mehr oder weniger empfindlichen
Strafe.

Den Aussagen iiber den Auswahlprozess
junger Talente liegen keine wissenschaft-
lichen Studien zugrunde. Es sind Erkla-
rungen von Insidern. Das Instrument
»Reiss Profile“ zeigt, dass mit dem Aus-
wahlverfahren offenbar jene Menschen
besser zurechtkommen, die keine starke
Teamorientierung haben. Boltersdorf, der
vermutet, dass in den Amateurklassen
ein stdrkerer Teamspirit als im Profilager
vorherrscht, appelliert an die Verantwort-
lichen, iiber die Sinnhaftigkeit des Aus-
wahlprozesses nachzudenken. ,Derzeit
gehen uns leider ohne Not jene Talente

Grundgeruist des Reiss-Profils

Definition der Motive im Uberblick. Das Schaubild zeigt
die 16 Lebensmotive nach Steven Reiss. Nachdem ein

Selbsteinschatzungsbogen ausgeflllt wurde, zeigt sich fir jeden
Probanten eine individuelle Motivstruktur. Ein Motiv kann ,gering*,

»durchschnittlich oder ,hoch“ ausgepragt sein.

gering ausgepragt Motiv hoch ausgepragt
geflhrt, dienstleistungsorientiert Macht flhrend, entscheidend
team- & konsensorientiert Unabhéangigkeit unabhangig, stark
praktisch, umsetzungsorientiert Neugier wissbegierig, intellektuell
selbstsicher, kritikfahig Anerkennung perfektionistisch, sensibel
flexibel, spontan Ordnung planvoll, organisiert

groRzugig, gebend

Sparen/Sammeln | sparsam, bewahrend

ziel- & zweckorientiert

Ehre prinzipientreu, loyal

realistisch, pragmatisch

Idealismus idealistisch, altruistisch

Beziehungen gesellig, kontaktfreudig

partnerschaftlich, familiar unabhangig

Familie fUrsorglich, kimmernd

bescheiden, unauffallig

Status elitar, herausstechend

harmonieorientiert, ausgleichend

Rache, Kampf

wettbewerbsorientiert, kimpferisch

asketisch, nlichtern

Eros sinnlich, asthetisch

hungerstillend, eintonig essend

Essen genussvoll, kulinarisch

bequem, gemtlich

Korperliche Aktivitat | sportlich, athletisch

| zurlckgezogen, Nahe vermeidend
| stressrobust, risikobereit

Emotionale Ruhe stresssensibel, angstlich

Quelle: lon/ Brand: Motivorientiertes Flihren, Gabal 2009

verloren, die sehr teamorientiert, aber
eben auch loyal zu ihren Eltern und ihrem
Herkunftsverein sind.“

Wenn Fufiballfreunde mit der mafiigen
Teamorientierung ihrer Lieblinge kon-
frontiert werden, fallen ihnen viele Ge-
schichten liber bekannte Mannschaften
ein, die von Freundschaft und Teamgeist
handeln und davon, wie Spieler gemein-
sam zur Hochstform auflaufen. Bolters-

dorf ldsst diese Beispiele nicht gelten.
»Das sind die Geschichten iiber Siege®,
erklart er. Ein Sieg vereine selbst zerstrit-
tene Menschen, die dann nach aufien
hin wie ein tolles Team wirkten. Wahrer
Teamspirit zeige sich aber erst im Mo-
ment des Misserfolgs.

Ein Fufiballtrainer darf zu geringe Team-
orientierung nicht einfach akzeptieren.

Wenn schon keine emotionale Teamori- &
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- entierung existiert, sollte es wenigstens

eine ,kognitive“ geben. Das bedeutet,
dass der Trainer standig dariiber reden
sollte, wie wichtig Zusammenarbeit auf
dem Spielfeld ist. Und er sollte allen Spie-
lern auch erkldren, dass das aufgrund der
Personlichkeit der Einzelnen nicht selbst-
verstandlich sei und man etwas dafiir tun
miusse.

,Da der Wert nicht emotional verankert
ist, muss an ihm standig gearbeitet wer-
den, und zwar iiber die komplette Saison
hinweg®, mahnt Boltersdorf. , Der Erfolg
eines Vereins hdngt davon ab, wie sehr
der Trainer am Thema Team dranbleibt
und es mindestens zweimal die Woche
ausfiihrlich anspricht.”

Schwache Motivation durch
Belohnung erhohen

Bei Profifufballern ist auch das Motiv
,Neugier gering ausgepragt. Solch ein
Mensch ist weniger wissbegierig und in-
tellektuell, dafiir aber sehr praktisch ver-
anlagt. Sein Motto: ,Ich will konkret han-
deln!” Im Training muss deshalb sehr klar
gesagt werden, was zu tun ist. Ein Spieler
braucht in der Regel dann auch noch viel
Routine, um das Gewlinschte einzuiiben.
Bezogen auf das Teambuilding heifdt das:
Jedem Einzelnen muss klar sein, was er
dafiir tun muss, damit auch wirklich ein
Team entsteht.

Ein Verein wurde zum Beispiel erst dann
erfolgreich, als der Trainer den Abwehr-
spielern erkldrte, was gegenseitige Unter-
stiitzung auf dem Fuflballplatz aus seiner
Sicht bedeute. Wahrend eines Spiels,
sobald es in der eigenen Halfte ruhig
war, sollte der Innenverteidiger mit dem
schwacheren Aufienverteidiger reden und
ihm versichern, dass er es iibernehmen
wiirde, Balle zu stoppen, die der andere
durchgehen liefe. Die standig zu wieder-
holende Botschaft war: ,,Ich bin deine Si-
cherheit!“. Natiirlich wurde dieses Sicher-
heitsnetz fast nie in Anspruch genommen,
weil der Auflenverteidiger, vom Teamgeist
getragen, keine Fehler mehr machte.
Mehr Akzeptanz der anderen Mann-
schaftsmitglieder kann auch durch team-
fordernde Mafinahmen wie ein Outdoor-
training oder gemeinsame Freizeitveran-
staltungen hergestellt werden (letzteres
am besten mit Familien, da ein Profifuf3-
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Die exklusiven Lizenznehmer von Steven Reiss in Europa (v.l.): John M. Delnoy,
Reiss Profile Europe B.V.; Peter Boltersdorf, Reiss Profile Germany GmbH;
Daniele Gianella, rp academy Schweiz GmbH; Dr. Maximilian Koch, Reiss Profil
Akademie Osterreich. www.reissprofile.eu

baller von seinen Grundmotiven her ein
Familienmensch ist). Das tief verwurzelte
Motiv des Strebens nach ,Unabhéngig-
keit“ wird dadurch zwar nicht verandert,
aber es wird in seinen Auswirkungen auf
das Verhalten beeinflusst.

Bezug zum Business:
Motivorientiert fiihren

Auch im Business sind Menschen von
der Notwendigkeit zur Teamarbeit betrof-
fen, die aufgrund ihrer Motivlage lieber
eigenstandig und unabhangig handeln
wiirden. Der Kulturwandel in den Unter-
nehmen hin zu interdisziplindren oder
crossfunktionalen Teams sorgt dafiir, dass
Arbeitspldtze, die autonomes, selbststan-
diges Arbeiten erlauben, immer seltener
werden.

Das Instrument ,,Reiss Profile“ legt Chefs
nahe, ,autonomen® Mitarbeitern grund-
sdtzlich das Gefiihl von Freiheit und
Selbstbestimmung zu vermitteln, wenn
sie deren volle Leistungsfdhigkeit be-
kommen wollen. Im Gesprach sollten sie
zum Beispiel selten nach personlichen
Emotionen fragen oder von den eigenen
berichten. , Autonome* sind gliicklich,
wenn sie andere per E-Mail informieren
diirfen. Meetings sollten, wo es Sinn

macht, durch schriftliche Berichte ersetzt
werden. Chefs sollten regelmafiig zusatz-
lich zur unvermeidbaren Teamarbeit dem
Mitarbeiter mit dem hohen Streben nach
Unabhdngigkeit Einzelkdmpferaufgaben
iibertragen, die es ihm gestatten, sich flir
kurze Zeit aus dem Team zu verabschie-
den und sich eventuell sogar einen unan-
greifbaren Expertenstatus zu erarbeiten.
,Diese Arbeit ist allein ihr Ding“ oder
auch ,,Machen Sie das selbststandig, aber
machen sie es®, sind Sdtze, die dem Mit-
arbeiter zeigen, dass sein Wunsch nach
individuellem Freiraum (wenigstens ge-
legentlich) akzeptiert wird. Ansonsten
motiviert den Autarken nichts mehr, als
wenn im Grofiraumbiiro seine Privat-
sphdre und seine Konzentrationsfahigkeit
geschiitzt werden.
Am starksten wird sich aber das ,unge-
liebte“ Teamverhalten dadurch erzeugen
lassen, dass es konkret belohnt wird. Die
Belohnung kann auf der Basis der ande-
ren Lebensmotive vereinbart werden, die
fiir den jeweiligen Mitarbeiter von Bedeu-
tung sind. Das kann zum Beispiel Frei-
zeit fiir die Familie sein oder besondere
Arbeitszeitregelungen fiir Sportfans, die
sich griindlich auf einen Marathonlauf
vorbereiten.

Martin Pichler ®

Foto: Pichler



Wozu Personlichkeitstests?

Hintergrund. Was unterscheidet Motiv-Tests von anderen
Tests? Und warum sollte Uberhaupt getestet werden?

1. Motive versus Typen! Es gibt zwei Arten von Personlich-
keitstests. Die einen konzentrieren sich (z.B. ,Reiss
Profile“) auf die individuelle Motivstruktur eines Men-
schen. Es werden keine Personlichkeitstypen gebildet.
Stattdessen gibt es ein Profil, das die Auspragungen
eines jeden Motivs darstellt. Die andere Sorte von Tests
(z.B. der MBTI) setzt am beobachtbaren menschlichen
Verhalten an und teilt es in Kategorien ein. Solche Tests
beschreiben gerne ,Typen“ von Menschen.

2. Wozu Tests? Der grofe Nutzen von Personlichkeitstests
im Rahmen der Personalentwicklung besteht darin, dass
die einzelnen Mitarbeiter es akzeptieren lernen, dass
andere Menschen anders ,gestrickt“ sind und einen
anderen Arbeitsstil bevorzugen, ohne ,bléd“ oder ,bos-
willig“ zu sein. Test liefern auerdem ein brauchbares
Vokabular daftr, dass sich Laien tberhaupt tber Unter-
schiede in der Personlichkeit und im Verhalten unter-
halten konnen. In der PE-Praxis kommt es darauf an,
dass ein Testergebnis die Teilnehmer Uberhaupt dazu
bringt, mit ihren Kollegen dartiber zu reden, wie man die
Zusammenarbeit optimieren kann.

3. Motive sind ein ,scharfes Schwert“! Die Analyse der eige-
nen Motive geht tiefer ans ,Eingemachte“ als die bis-
her im Business verwendeten Personlichkeitstests. Die
Motivebene sagt, was mich glicklich macht und schnell
wird klar, ob jemand in seinem aktuellen Job jemals
hochste Einsatzbereitschaft zeigen wird. Motivanalysen
sind somit die erste Wahl beim Karriere-Coaching. Bevor
Chef oder Kollegen das eigene Motivprofil sehen, sollte
aber die Vertrauensbasis stimmen.

4. Alternative zu ,Reiss Profile“. In Deutschland gibt es
noch ein zweites Instrument, das Motive misst und im
Business-Kontext genutzt wird. Es handelt sich um die
»MotivStrukturAnalyse MSA“, die von dem Testpsycholo-
gen Dr. Andreas Huber mit Unterstitzung der Universitat
Gieflen entwickelt wurde. Daran war auch Dr. Helmut
Fuchs, Chef der TAM-Trainer-Akademie-Munchen, betei-
ligt, der vor einigen Jahren versuchte, ,Reiss Profile”
in Deutschland popular zu machen, sich dann aber im
Streit von Steven Reiss trennte. Die ,MotivStrukturAna-
lyse MSA* geht von 18 , Fundamentalmotiven” aus. Das
Instrument ,Reiss Profile“ (www.reissprofile.eu) wird in
Deutschland nach eigenen Angaben von etwa 400 und
das Instrument ,MSA“ (www.motivberater.de) von etwa
250 Lizenznehmern vertrieben.

Martin Pichler ®
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MOTIVANALYSE. Das Kolner Institut fur Lebensmotive hat knapp Uber 100 Trainerinnen
und Trainer, die auch als Coach arbeiten, mit der ,Lebensmotivanalyse“ von

Steven Reiss analysiert und signifikante Besonderheiten in der Motivstruktur dieser
Berufsgruppe ans Licht gebracht.

Was Trainer antreibt

Beim Reiss-Profil werden die individu-
ellen Motivauspragungen eines Menschen
per Fragebogen ermittelt. Steven Reiss
identifizierte 16 Lebensmotive. Fiir jeden
Menschen, aber auch fiir jede Gruppe von
Menschen - wie zum Beispiel die Gruppe
der hauptberuflichen Trainer - lassen sich
Motive finden, die entweder starker oder
schwdcher als beim Durchschnitt ausge-
pragt sind.

Diese Abweichungen zeigen, was eine
Berufsgruppe antreibt oder was ihr nicht
viel bedeutet. In diesem Artikel wird das
typische Reiss-Profil eines durchschnitt-
lichen Trainers, der gelegentlich auch als
Berater und Coach arbeitet, vorgestellt.
Die Durchschnittswerte wurden ermittelt
durch die Auswertung der Reiss-Profile
von iiber 100 Trainern im deutschspra-
chigen Raum.

Finf hoch ausgepragte Motive
von Trainern

1. Hohe Auspragung des Motivs ,Macht”.
Ein durchschnittlicher Trainer hat ein
iiberdurchschnittliches ~ Machtmotiv
(Suche nach Erfolg, Leistung, Fiihrung,
Einfluss). Er strebt danach, mdglichst
viele Entscheidungen eigeninitiativ zu
treffen. Er fiihlt sich wohl, wenn er Pro-
zesse, Gruppen oder einzelne Menschen
beeinflussen kann.

Im Alltag hat er ja keine oder nur selten
Fiihrungsverantwortung, und doch kann
er dieses Motiv im Umgang mit seinen
Teilnehmern voll ausleben. Er lebt im be-
ruflichen Kontext sein Machtmotiv aus,
indem er schnelle Entscheidungen trifft,
Trainingsabladufe definiert, im Mittelpunkt
des Geschehens steht oder Preise und Ho-
norare mit Dienstleistern und Kunden er-
folgreich verhandelt.
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2. Hohe Auspragung des Motivs ,Neugier”.
Trainer lernen gerne. Der durchschnitt-
liche Trainer ist stark wissbegierig. Kein
Wunder, verdient er doch mit Wissen sein
Geld. Fir ihn ist ,Lernen® des Lernens
wegen bereits ein Gliicksgarant. Die prag-
matische Umsetzung des Gelernten steht

weniger im Mittelpunkt, sondern der
Prozess der Wissensaneignung an sich
ist schon befriedigend. Die Motivstruk-
tur zeigt, dass Trainer gerne regelmafiig
dazulernen und neues Wissen vertiefen
- hierin liegt auch eine grofRe Chance der
zahlreichen Train-the-Trainer-Anbieter.

Machtbewusste Trainer duellieren sich gern, wenn
sie angegriffen werden, weifs unser Autorenduo

Frauke lon und Markus Brand vom Kélner Institut

flr Lebensmotive.




Jene Trainer, die immer den gleichen
Stoff vermitteln und ihre Trainingsinhalte
wenig variieren, konnen schnell in einen
Zustand der Langeweile geraten.

3. Hohe Auspragung des Motivs ,Sta-
tus“. Trainer glauben, etwas Besonderes
zu sein. Ihr Statusmotiv ist iberdurch-
schnittlich ausgeprdgt. Der Trainer strebt
danach, eine besondere Person zu sein. Er
glaubt sogar von sich, eine besondere Per-
son zu sein. Er mochte etwas haben oder
konnen, was andere nicht haben oder
konnen. Dies ist in der Position als Trai-
ner natiirlich gut zu erwirken. Dabei steht
nicht unbedingt der materielle Status im
Vordergrund, sondern genauso oft auch
der immaterielle. Die Rolle als Wissender
vor der Gruppe oder als ausgewdhlte
Vertrauensperson im Coaching-Prozess

ermoglicht dem Trainer das Gefiihl, eine
besondere Rolle einzunehmen. Er steht
im Mittelpunkt. Kunden oder Teilnehmer
halten ihn fiir den ,,Allwissenden®.

4. Hohe Auspragung des Motivs ,Bezie-
hung“. Wenig iiberraschend ist das iiber-
durchschnittliche Streben nach Gesellig-
keit und Kontakt. Das hohe Beziehungs-
motiv kann natiirlich gut im Kontakt mit
immer wieder neuen Kunden und Teil-
nehmern ausgelebt werden. Dabei steht
mehr der physische Kontakt, also die
Nahe zu anderen Menschen, im Mittel-
punkt, weniger die psychische Nahe, also
emotionale Verbundenheit.

5. Hohe Auspragung des Motivs ,,Anerken-
nung“. Bewunderung und Respekt sind
eine wichtige Motivation auf dem Weg

zu Bestleistungen. Der durchschnittliche
Trainer zieht sein Selbstbild stark aus
dem Feedback seiner Teilnehmer und
Kunden. Er neigt zu innerer , Unsicher-
heit“. Andererseits bedingt ein hohes
Streben nach Anerkennung hdufig auch
ein Streben nach {iberdurchschnittlicher
Leistung oder sogar Perfektion, um dafiir
gelobt zu werden. Dieses ist ein Garant
fiir hohe Qualitat. Ebenso sind Menschen
mit hohem Anerkennungsmotiv eher
sensibel und empathisch fiir Zwischen-
menschliches. Welcher Trainer kennt
nicht den inneren Arger, wenn er im
Feedback-Bogen neben neun Mal , sehr
gut“ ein einziges ,befriedigend” findet,
sich selbst Vorwiirfe macht und an der ei-
genen Qualitdt zweifelt. Kritisch ist dieses
Motiv allerdings in Richtung Qualitdt der
Trainings zu sehen. Nicht selten ist der
durchschnittliche Trainer offensichtlich
eher daran interessiert, gut bewertet zu
werden, als den Teilnehmer inhaltlich
und nachhaltig zu mehr Wissen und Fa-
higkeiten zu bringen. Zusdtzlich fiihlen
sich Trainer offensichtlich auch im Kon-
flikt mit Teilnehmern eher unwohl.

Vier gering ausgepragte
Motive von Trainern

1. Geringe Auspragung des Motivs ,Spa-
ren/Sammeln“. Sparen sollen die ande-
ren, sagt sich der durchschnittliche Trai-
ner. Er hat ein niedriges Streben nach
einem sparsamen, bewahrenden Umgang
mit den Dingen. Er ist eher grofiziigig im
Umgang mit Materiellem. Fiir den Um-
gang und die Sorgfalt von beispielsweise
Trainingsmaterialien bedeutet dies, dass
sie eher selten gepflegt werden.

2. Geringe Auspragung des Motivs ,Ehre”.
Der Zweck heiligt die Mittel. Ein Trainer
ist im Durchschnitt deutlich ziel- und
zweckorientiert. Weniger die Orientie-
rung an vorgegebenen Wertesystemen
wie der Firmenkultur steht im Vorder-
grund, sondern der Trainer orientiert sich
eher an dem, was im jeweiligen Kontext
notwendig ist, um das Ziel zu erreichen.
Diese Motivauspragung ermoglicht eine
situative Flexibilitdit und Anpassung. Sie
steht eher fiir Pragmatismus denn fiir Lo-
yalitat oder Prinzipienorientierung. Das

heifdt auch, dass Trainer schneller ,flinfe -
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- gerade sein lassen“ konnen und sich

nicht fiir immer an das einmal gegebene
Wort halten. Ahnlich Konrad Adenauer,
der der Uberlieferung nach schon sagte:
,Was interessiert mich mein Geschwatz
von gestern.“

3. Geringe Auspragung des Motivs ,Fa-
milie“. ,Schatz, hab Verstindnis, ich
bin Trainer*, sagt der durchschnittliche
Trainer, der eher partnerschaftlich als
fiirsorglich ist. Das passt in sein Arbeits-
zeitkonzept. Es gibt immer wieder lan-
gere Trainingszeiten, in denen er seine
Familie nicht sieht. Auch ungew6hnliche
Arbeitszeiten am Wochenende, Abend-
Coachings oder Dienstreisen lassen eine
konstante Umsorgung der Familie nun
einmal schwerer zu.

4. Geringe Auspragung des Motivs ,emo-
tionale Ruhe“. Der durchschnittliche
Trainer ist wenig dngstlich, sondern eher
stressrobust. Dies ist eine gute Voraus-
setzung fiir die vielen Unwadgbarkeiten
im Leben eines Trainers. Als Freiberufler
leben sie mit dem konjunkturellen Auf
und Ab und wissen heute nicht, welche
Umsdtze sie in einem halben Jahr haben
werden.

Auch im direkten Umgang mit Kunden
ist die Stressresistenz von Vorteil. Wenn
wir davon ausgehen, dass in jedem Trai-
ning neben Teilnehmern immer auch
,Touristen® oder gar ,, Terroristen” sitzen,
ist eine gute Portion Stressfestigkeit und
Risikobereitschaft sehr dienlich, um sich
nicht aus dem Konzept bringen zu lassen.
Der Job des Trainers und Coachs bietet
viele Abwechslungen - inhaltlich, geogra-
fisch, zwischenmenschlich. Ein niedriges
Streben nach Routinen und emotionaler
Stabilitat ist dabei sehr hilfreich, vielleicht
sogar unabdingbar fiir eine tiefe Zufrie-
denheit.

Fazit: Das hohe Anerkennungsmotiv l1dsst
darauf schliefien, dass beim durchschnitt-
lichen Trainer das Feedback der Teil-
nehmer einen hoheren Stellenwert ein-
nehmen kann als der tatsdchliche Lern-
effekt der Teilnehmer. Sein ausgepragtes
»Macht“-Motiv kann fiir einen Trainer
hilfreich sein, wenn er vor einer Gruppe
steht. Im Rahmen eines Coaching-Pro-
zesses kann ihm sein ,,Macht“-Motiv aber
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Trainer wollen Macht

Reiss-Profil. So sieht das Reiss-Profil eines durchschnittlichen
Trainers aus. Dazu wurden knapp uber 100 freiberufliche
Trainerinnen und Trainer analysiert.

durchaus im Wege stehen. Der Coach soll
im eigentlichen Sinne nur begleiten und
als Sparringspartner unterstiitzen, also
hochstens non-direktiv fiihren. Menschen
mit hohem Machtmotiv haben aber das
Verlangen, direkt Einfluss zu nehmen.
Personen, die in beiden Rollen unterwegs
sind, sollten dies im Auge behalten und
ihr Machtstreben bewusst reflektieren.
Coaching ist schliellich kein Training
unter vier Augen!

Trainer sind wenig angstlich
und leben mit Ungewissheit

Ansonsten zeigt die Motivlage der Trai-
ner: Diese Menschen sind eigentlich fast
immer im ,,Arbeitsmodus®. Der typische
Trainer hat das Profil eines , Viel-Arbei-
ters“ oder ,Workaholics“. Die vier ele-
mentaren Karrieretreiber (hohe Macht,
hoher Status, hohe Rache, niedrige Ehre)
sind auffdllig ausgepragt.

Private Ausgleichsmotive sind nicht zu
sehen. Die Motive ,,Familie“, , korperliche
Aktivitat“ und ,Idealismus“ sind eher
schwach ausgepragt, ebenso die Genuss-
felder ,,Eros“ und ,Essen®. Die Konstella-

|
Macht I : <o
Unabhangigkeit 0,10 '
Neugier — 1,40
Anerkennung _ 1,00
Ordnung -0,30 -
Sparen/Sammeln 1,50
Ehre -1,40
Idealismus -0,30 -
Beziehungen _ 1,10
Familie 1,10
Status _ 1,20
° Rache/Kampf - 0,40
2
g Eros _ 0,10
2
% Essen _ 0,20
% Korperliche Aktivitat - 0,40
'g Emotionale Ruhe -1,10
é.
;3; gering ausgewogen hoch

tion einer hohen , Anerkennung” gepaart
mit einer niedrigen ,emotionalen Ruhe*
ist interessant und typisch fiir den Trainer.
Menschen mit dieser Ausprdgung kon-
nen mit Ungewissheiten gut leben und
sind wenig angstlich. Sie nehmen neue
Auftrdge an, auch wenn sie komplettes
Neuland betreten oder der Zeitplan eng
gesteckt ist.
Unterstiitzt von der hohen ,Neugier”
wird der Auftrag angenommen und vor-
bereitet. Doch die hohe , Anerkennung”
filhrt zu einer steigenden Nervositdt, je
ndher der Trainingstag riickt. Gedanken
wie ,,Schaffe ich das wirklich?“, ,,Bin ich
gut genug?“ oder ,Hoffentlich mogen
mich die Teilnehmer!* gewinnen leicht
die Oberhand. Diese Selbstzweifel fiih-
ren nicht selten zu einigen psychosoma-
tischen Beschwerden.

Frauke lon, Markus Brand @

Das Autorenduo leitet das Kolner Institut fur
Lebensmotive (www.institut-fuer-lebensmo-
tive.de). Sie haben gerade das Buch ,Motiv-
orientiertes Flhren. Flhren auf Basis der
16 Lebensmotive nach Steven Reiss* ver-
offentlicht im GABAL Verlag, Offenbach.



,Fur jeden den passenden Arbeitsplatz finden!”

Interview. Dr. Steven Reiss ist emeritierter Psychologieprofessor der Ohio State University,
Motivationsforscher und Begriinder des Personlichkeitsinstruments ,Reiss Profile“. Auf
seiner Deutschlandreise im September 2009 sprach er mit ,wirtschaft + weiterbildung*

uber sein Lebenswerk.

Abraham Maslow war einer der ersten, der sich fiir die
Motive von Menschen interessierte. Wie grenzen Sie
lhre Arbeit von seiner Bediirfnispyramide ab?

Dr. Steven Reiss: Ich habe das Konzept eines individuellen
Motivprofils entwickelt. Maslows Pyramide soll dagegen flr
alle Menschen auf der ganzen Welt gleichermafien gelten.
Maslow behauptet, dass die Menschen zuerst versuchen
wurden, ihre biologischen Bedlrfnisse zu befriedigen und
wenn diese gestillt seien, sei als Nachstes das Bedlrfnis
nach Sicherheit dran und so weiter. Ich dagegen glaube,
dass jeder Mensch seine Grundbedirfnisse ganz indivi-
duell gewichtet. Und dann gibt es noch weitere Aspekte,
die ich an Maslow kritisiere: Er kann seine Pyramide nicht
wissenschaftlich mit einer soliden Faktenbasis begriinden
und er kann nicht ableiten, was man tun muss, um auch in
Zukunft seine Bedlrfnisse optimal zu befriedigen.

Worin besteht Ihre besondere Leistung im Rahmen der
Bedurfnisforschung?

Reiss: Ich bin mit meinem Team hinausgegangen und
habe Tausende von Leuten nach ihren Bedurfnissen
gefragt. Die Ergebnisse aus diesen Befragungen haben
wir analysiert und zu 16 Grundbedirfnissen zusammen-
gefasst. Wir haben herausgefunden, dass jeder Mensch
alle 16 Bedurfnisse in sich vereint, aber jeder gewichtet
sie unterschiedlich. Es gibt tiber sechs Milliarden mégliche
Motivkonstellationen. Das Bedurfnisprofil sieht also bei
jedem anders aus. Es gibt Menschen, die gerne in Gesell-
schaft gehen, andere nicht. Einige sind neugierig und ler-
nen gerne, andere nicht. Letztere haben dann wahrschein-
lich Probleme in der Schule. Sie horen richtig. Wir machen,
was Psychologen normalerweise nicht tun: Wir fangen an,
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Professor Dr.
Steven Reiss zu
Besuch in Koln.

vorherzusagen, wie jemand ausgehend von seinem Bedrf-
nisprofil reagieren wird. Wir sagen mit dem Reiss Profile
Verhaltensweisen voraus. Psychologen erklaren einem,
warum man etwas getan hat, nachdem man es getan hat.

Was bringt dieses Wissen dem Einzelnen?

Reiss: In der Psychologie geht es oft darum, Menschen zu
andern. Mein Konzept setzt auf das Gegenteil. Das Reiss
Profile sagt: ,So bist du und so kannst du dich voll entfal-
ten!”. Anders gesagt: Es ist besser, den richtigen Partner
zu heiraten, als zu versuchen, den Ehemann zu éandern.

Was bedeutet das fir die Personalentwicklung?

Reiss: Ich sage den HR-Managern immer: Vertraut nicht zu
sehr den Psychologen, die euch versichern, dass jemand,
der keine guten Leistungen an seinem Arbeitsplatz bringt,
sich zum Besseren hin entwickeln kénne. Es wird nicht
passieren, so machtig ist die Psychologie namlich gar
nicht. Es kommt darauf an, Menschen an den fir sie rich-
tigen Arbeitsplatz zu bringen, an dem sie glanzen kénnen.
Jemand, der ein starkes ethisches Grundempfinden hat,
wird in einer Firma, die hauptsachlich am Profit orientiert
ist, keinen ihm angemessenen Platz finden.

Konnen Sie bei einem Studenten vorhersagen, ob er in
20 Jahren ein guter Vorstand sein wird?

Reiss: Wir konnen nicht voraussagen, ob jemand Fuhrungs-
kraft wird, aber wir kdnnen sagen, wie er sich verhalt, wenn
er FUhrungskraft ist, wie gut er die Rolle einer Fihrungs-
kraft ausflllen wird.

Konnen sich Menschen tliberhaupt verandern?
Reiss: Im Verlauf von Jahrzehnten und durch verschie-
dene emotionale Ereignisse verandern sich Menschen
naturlich. Aber ihre Werte bleiben doch relativ gleich im
Vergleich zu den Altersgenossen. Jemand, der als Kind
gerne nachgedacht hat, tut das vielleicht mit 54 Jahren
nicht mehr so gerne. Aber relativ zu anderen Menschen
seiner Altersgruppe ist es dennoch ein starker Wert, der
ihn pragt. Wir sagen nicht, dass sich Menschen gar nicht
verandern kénnen, wir sagen nur, dass es Zeit- und Ener-
gieverschwendung ist, wenn man versucht, Menschen zu
einem bestimmten Zweck zu verandern.

Interview: Martin Pichler ®
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brennpunkte

SYSTEMISCHE ORGANISATIONSBERATUNG. Knapp 200 Teilnehmer aus der Szene der
systemischen Organisationsberater kamen zum Kongress ,X-Organisationen® Ende
November nach Berlin, um uber Wege aus der Krise zu sprechen — ihrer eigenen und
die ihrer Klienten. Der Veranstalter, das Managementzentrum Witten (MZW), hatte auf
Frontalberieselung durch Referenten weitgehend verzichtet und dafur einen Rahmen
zur professionellen Selbstreflexion geboten.

Krisenbewaltigung lernen

Viele Vorstdnde seien einfach von Anfang
an {berfordert gewesen mit der aktu-
ellen Wirtschaftskrise. Die Aufsichtsrdte
hétten schneller alle Schonwetterkapi-
tdne entlassen und durch harte Sanierer
ersetzen missen. Diese Meinung vertra-
ten lautstark ein paar ,klassische“ Un-
ternehmensberater, echte ,Leute-raus-
und-Kosten-runter“-Typen, die sich auf
den Kongress , X-Organisationen® verirrt
hatten. , X-Organisationen® ist quasi das
zweijdhrliche Familientreffen der ,sys-
temischen“ Berater, auf dem den klas-
sischen Kollegen nattirlich deutliche Kri-
tik entgegenschlug.

~Wer soll denn entscheiden, ob das
Management unfdhig ist?“ und ,Wie
lauten die Kriterien, nach denen wann
ausgetauscht wird?“, wurden die BWL-
Fachexperten gefragt, die die Systemiker
als Softskill-Freaks verunglimpften. ,Es
kommt nicht darauf an, Fiihrungsebenen
auszuwechseln, sondern sie arbeitsfahig
zu machen®, fasste Professor Dr. Rudi
Wimmer, einer der Initiatoren der ,,X-Or-
ganisationen®, die systemische Gegenpo-
sition zusammen. Der einzelne Manager
miisse krisenresistent gemacht werden,
und die derzeitige Lage solle bereitwillig
und ohne gegenseitige Vorwiirfe als Aus-
gangssituation flir Lernprozesse (einem
Lieblingswort der Systemiker) genutzt
werden.

sich so dramatisch verandert, dass man
tiber Grundsatzliches nachdenken miisse.
Das sei fiir alle Neuland, sodass kein Un-
ternehmen an dieser Stelle einen Wett-
bewerbsvorteil habe. Die Welt nach der
Lehman-Pleite sei in eine ,neue Gegen-
wart“ gerutscht, die ,neue Qualitaten”
aufweise: Die bisherigen Modelle der
Entscheidungsfindung versagten, Vor-
stellungen {iber funktionierende Markte
miissten revidiert werden und Progno-
sen seien so gut wie unmoglich. Besta-

tigt habe sich allerdings die systemische
These von der Komplexitat und damit
Undurchschaubarkeit der Verhdltnisse.
Trotzdem miisse das Management ,.hand-
lungsfahig“ bleiben. Professor Dr. Fritz B.
Simon, ebenfalls einer der Initiatoren der
,X-Organisationen®, verglich das Mana-
gen mit dem Surfen im Ozean. Der Sur-
fer beobachte, welche Wellen kommen.
Er konne sie nicht berechnen, aber ihre
Dynamik nutzen, um mdglichst lange auf
seinem Brett zu bleiben. ,,Und wenn er

Klassisch oder systemisch?

Beratermarkt. Klassische Unternehmensberater bieten
Uberwiegend bekannte Konzepte zur Krisenbewaltigung,
hat eine Studie der Universitaten Aachen und St. Gallen
ergeben. Gunther Schuh, Direktor des Forschungsinstituts
fur Rationalisierung e.V. an der RHTW Aachen, und Thomas
Friedli, Inhaber des Lehrstuhls flir Produktionsmanagement
an der Universitat St. Gallen, analysierten die Krisenbewal-
tigungskonzepte von elf Beratungsunternehmen.

Empfohlen wurden in der Mehrzahl die traditionellen
betriebswirtschaftlichen Turnaround-Hebel wie Reserven
auflosen, Kosten senken und Preispolitik verbessern. In
einem Gesprach mit der Frankfurter Allgemeinen Zeitung
(11. Januar 2010) berichteten die Professoren, dass es
bei den Beratungsprojekten eine ,erstaunliche“ Uberein-

stimmung zwischen den vorgeschlagenen MafSnahmen mit
dem seit Langem gepflegten Beratungsschwerpunkt der
jeweiligen Beratungsgesellschaft gebe. Damit bestatigen
sie einen lange gehegten Verdacht der Systemiker, dass
viele klassische Berater nach dem Motto ,Wer einen Ham-
mer hat, fir den ist jedes Problem ein Nagel“ vorgingen.

Hektik ersetzt keine Strategie

Die Krise des Jahres 2009 zeichnet sich
laut Wimmer in erster Linie dadurch aus,
dass es nicht ausreicht, an der Kos-ten-

schraube zu drehen. Die Markte hatten
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ins Wasser féllt, sollte er sich so verhalten
konnen, dass er das Brett nicht auf den
Kopf bekommt“, so Simon.

Die erste Frage, die sich systemische Bera-
ter laut Simon Anfang 2009 stellten, lau-
tete: ,,Wie halte ich eine Fiihrungsmann-
schaft davon ab, in Aktionismus und
operative Hektik zu verfallen?“ ,Ich halte
nichts davon, dass ein einzelner Top-
Manager losrennt, seine Kollegen links
und rechts stehen ldsst, und dann eine
Mafinahme durchfiihrt, die er fiir die Ret-
tung aus der Krise halt“, erganzte Wim-
mer. Solche Einzelmaffnahmen wiirden
schnell von skeptischen Kollegen konter-
kariert. ,,So wird das ganze Unternehmen
zu einem aufgescheuchten Hiihnerstall.“
Benotigt werde stattdessen ein stabiler
Reflexionsrahmen, um die Krise zu ana-
lysieren. Erst dann sei das eigene Ver-
halten behutsam nachzujustieren. , Wie
man miteinander in schwierigen Zeiten
kommuniziert, analysiert und Feedback-
Loops durchfiihrt, das zeigt einem der
systemische Denkansatz“, lobte Wim-
mer. ,,Dazu gehort eine Kultur der gegen-
seitigen Wertschdtzung und ein Verzicht
auf Entwertungsprozesse — zum Beispiel

in Form von Personaldiskussionen.“ Au-
flerdem sei es Ende 2008, Anfang 2009
wichtig gewesen, an der Spitze der Un-
ternehmen dafiir zu sorgen, dass sich die
Manager gegenseitig ihren hohen Angst-
pegel eingestehen konnten. ,Nur wer
nicht den Optimisten spielen muss, kann
der Realitdt ungeschminkt ins Auge sehen
und angemessene Losungsstrategien ent-
wickeln.

Liebling Mittelstand

Die Lieblingsunternehmen der Systemiker
stammen aus dem Mittelstand - sofern
sie sich an ,,mittelstandische Prinzipien®
halten und sich nicht auf riskante Speku-
lationen einlassen. Der Mittelstand sei so
schlau gewesen, sich nicht Hals iiber Kopf
zu verschulden, nur um noch den letzten
Rest eines Aufschwungs mitzunehmen.
Er habe sein Wachstum bereits in der
noch andauernden Aufschwungphase
abgebremst, um sich vor dem Hohepunkt
des Booms neu zu positionieren. Heute
zeichne er sich durch eine relativ geringe
Verschuldung aus, sodass er in der Ab-
schwungphase {iiber relativ gesunde Fi-

nanzen verfiige. Das Wichtigste aber sei,
dass die mittelstandischen Inhaber ihrer
Belegschaft hadtten klarmachen konnen,
dass sie auf ein langfristiges Miteinan-
der setzten. Das ungeschriebene Gesetz
des Mittelstands laute schliefilich: ,Chef
und Mitarbeiter verzichten beide, um des
langfristigen Uberlebens willen.*

Viele Unternehmen im Mittelstand hat-
ten einen Ausschiittungsstopp an die
Gesellschafter verfiigt und das mache
den Gewerkschaften ein Entgegenkom-
men leicht, weil ein ,Grundvertrauen
existiere, dass sich beide Seiten in den
Dienst der Uberlebensfihigkeit des Un-
ternehmens stellten. Diese Situation un-
terscheide sich radikal von dem ,,Ausnut-
zungsverhdltnis“, das es in vielen Kon-
zernen gebe, wo jeder dann am besten
abschneide, wenn er nur auf sich schaue.

Highlights des Kongresses

Fiir die Macher des Kongresses ,,X-Orga-
nisationen ist die derzeitige Krise nicht
nur eine 6konomische, sondern auch eine
Krise des Denkens. Angesichts der vielen
offenen Fragen sollten auf der Veranstal- -

Professor Dr.

Rudolf Wimmer (Mitte)
rechnet mit einer lang
andauernden Krise.

Erst in 2010 wirden die
Unternehmen merken,
dass sie mit den traditio-
nellen Bewaltigungsme-
chanismen nicht weiter-
kamen.
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brennpunkte Organisationsentwickler werden

Marktstichprobe. Einen aktuellen Uberblick iiber berufsbeglei-

> tung keine Besserwisser auftreten, die tende, mehrteilige Ausbildungsangebote zum Organisations-

vorschnelle Antworten liefern. Vielmehr
wurden die Teilnehmer dazu gebracht,
ein tieferes Verstandnis fiir die Krise zu
entwickeln, um im Anschluss daran die
eigenen , Werkzeuge“ auf ihre Zukunfts-
fahigkeit hin zu iiberpriifen. Einige Aha-
Effekte, die der Kongress fiir seine Besu-
cher bereithielt, waren:

1. Das Gebot der Stunde: Pra-
zise wahrnehmen lernen

Zu den grofiten Herausforderungen, vor
denen Unternehmen stehen, gehort der
Umgang mit dem Unerwarteten. Doch
niemand kann den Beginn der nachsten
Krise oder der ndchsten technischen Re-
volution vorhersagen.

Man kann aber durch eine aufmerksame
Wahrnehmung rechtzeitig Signale auf-
fangen, die zeigen, dass ,es“ losgeht.
Die amerikanische Grof3bank J.P. Morgan
Chase beobachtete zum Beispiel im Ok-
tober 2006, dass bestimmte Kennzahlen,
die iiber das Einkommen und die Kredit-
wiirdigkeit von Geringverdienern Auf-
schluss geben, sich verschlechterten. Die
Bank stieg rechzeitig aus dem Subprime-
Hypothekengeschdft aus. Zwar musste
auch sie Federn lassen, aber J.P. Morgan
Chase ist das einzige US-Institut, das bis-
lang durch die Finanzkrise kam, ohne in
einem einzigen Quartal einen Verlust aus-
zuweisen.

Wie man seine Wahrnehmung scharft,
konnten die Teilnehmer des Kongresses
,X-Organisationen® zum Beispiel von Pro-
fessor Elmar Lampson, dem Prdsidenten
der Hochschule fiir Musik und Theater
Hamburg, lernen. Der Komponist und Di-
rigent zeigte, wie sehr das Horen eines
Tons schon allein von der Erwartung des
Tons gepragt wird.

Das Thema , beobachterabhdngige Wahr-
nehmung“ vertiefte anschliefend Pro-
fessor Dr. Anton Zeilinger, Direktor des
Instituts fiir Quantenoptik und Quanten-
information der Osterreichischen Akade-
mie der Wissenschaft und Professor fiir
Experimentelle Physik an der Universitat
Wien. Auf Teilchenebene geht er der ural-
ten Frage nach, ob Dinge existieren, ohne
dass sie jemand beobachtet. Genauso wie
die Quantenmechanik einen Umsturz
des gewohnlichen Denkens herbeige-
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entwickler von mittleren und groflen Ausbildungsinstituten

bietet folgende Ubersicht:

Name

Ausbildung

Dauer/Kosten

Alwart+team
Ditmar-Koel-Str. 23a
20459 Hamburg
Telefon 040 31793900
www.alwart-team.de

Systemische/r Organisati-
onsentwicklungsberater/in
(inklusive Traineeprogramm flr
Ausbildungsabsolventen)

12 Tage in vier
Modulen,
4.350 Euro

Beratergruppe Neuwaldegg GmbH
Gregor-Mendel-StraRe 35

A-1190 Wien

Telefon +43-1 3688070-0
www.neuwaldegg.at

Neuwaldegger curriculum fir
systemische Unternehmens-
entwicklung (Organisationswis-
sen aus Systemtheorie und
Beratungspraxis)

21 Tage in sechs
Modulen,
12.460 Euro

Grundig Akademie
Beuthener Str. 45

90471 Nirnberg

Telefon 0911 4090501
www.grundig-akademie.de

Systemische Organisationsent-
wicklung flr Personalverant-
wortliche, Fiihrungskrafte und
andere, die Veranderungspro-
zesse mitgestalten

24 Tage in sechs
Modulen,
7.800 Euro

Heitger Consulting GmbH
Schwarzspanierstrafe 15/1/5
A-1090 Wien

Telefon +43-1 4093646
www.heitgerconsulting.com

Change Essentials — Harte
Schnitte, neues Wachstum.
Programm fir erfahrene
Change-Manager und Berater.

10 Tage in drei
Modulen,
5.800 Euro

Institut Triangel e.V.
Horstweg 35

14059 Berlin

Telefon 030 326093-28
www.institut-triangel.de

Systemische Organisations-
entwicklung und Change-
Management (Begleitung und
Gestaltung von Veranderungs-
prozessen)

22 Tage in acht
Modulen,
4.500 Euro

10S Prof. Schley & Partner GmbH
GeibelstraRe 46b, 22303 Ham-
burg, Telefon 040 41330090
www.ios-schley.de

Ausbildung zum systemischen
Organisationsberater (fur Fih-
rungskrafte, Personalentwick-
ler und Trainer)

40 Tage verteilt
auf 2 Jahre,
Preis auf Anfrage

ISBB - Institut Systemische
Beratung Berlin
Schonhauser Allee 6/7
10119 Berlin

Telefon 030 41716790
www.isbb.org

Systemische Beratung:
Schwerpunkt Organisationsbe-
ratung (systemisches Verstand-
nis fur Beratungsprozesse in
Organisationen)

46 Tage verteilt
auf 2 Jahre,
9.480 Euro

MZW Management Zentrum Witten
BrunnenstraRe 196, 10119 Berlin,
Telefon 030 246284-0
www.mz-witten.de

Beratung im Wandel. Weiter-
bildungs-Curriculum fiir Berater
und Beraterinnen mit syste-
mischem Hintergrund

22 Tage plus ein
Tag Supervision,
16.900 Euro

Metaplan GmbH
GoethestraRe 16
25451 Quickborn
Telefon 04106 6170

Qualifizierung fur Diskursive
Beratung (5 Arbeitsfelder, die
in Veranderungsprozessen von
Relevanz sind)

21 Tage in funf
Modulen und
inklusive zweier
Fallsupervisionen,

und Personalentwicklung
Schloss Buschfeld
50374 Erftstadt-Liblar
Telefon 02235 929400
www.oezpa.de

(integrierte Group-Relations-
Konferenz und Hospitation)

www.metaplan.com 14.800 Euro
oezpa GmbH - Management Bera- | Berufsbegleitende Fortbildung | 26 Tage,
tung fiir strategische Organisations- | in Organisationsentwicklung 6.400 Euro
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Initiatoren der ,X-Organisationen“ (von links): Die Professoren und Systemiker
der ersten Stunde Rudolf Wimmer, Fritz B. Simon und Dirk Baecker.

fiihrt habe, sei dies vom systemischen
Ansatz zu erwarten. Wie wichtig eine
geschdrfte Wahrnehmung und ein Klima
von Wachheit und Aufmerksamkeit fiir
Unternehmen ist, hat schon im Jahr 2001
der amerikanische Professor fiir Organi-
sationspsychologie Karl E. Weick in sei-
nem Buch ,Das unerwartete Managen*
beschrieben. Wie sich aktuell in Berlin
zeigte, sind seine Forschungsergebnisse
und seine Ratschldge nach wie vor wich-
tige Arbeitsgrundlagen von Organisati-
onsberatern. Weick forderte zum Beispiel,
in Unternehmen das Bewusstsein der Ver-
wundbarkeit wachzuhalten, fiir eine feh-
lerfreundliche Lernkultur zu sorgen und
Ungewissheit als etwas Positives zu be-
trachten.

2. Lernkonzept der Stunde:
Die Learning Journey

Wer auf der Suche nach einem neuen Ge-
schéftsfeld ist oder wissen will, wie man
eine neue Unternehmensstrategie findet
und umsetzt, der sollte sich in , fremden
Welten“ umschauen und sich von Vorbil-
dern inspirieren lassen. Die Teilnehmer
der Learning Journey sind ,,Forscher®, die
wissen wollen, wie andere Unternehmen
mit Herausforderungen umgehen, mit
denen man gerade selbst konfrontiert ist.
Das Motto lautet: Entdecken und fragen,
zuhoren und verstehen, sich herausfor-
dern lassen und Neues iibernehmen. Es
macht Sinn, Unternehmen auszuwahlen,
die in der Wertschopfungskette vor- oder
nachgelagert sind. Wer mutig nach In-
novationen sucht, sollte auch Firmen im
Ausland oder Non-Profit-Organisationen
besuchen. Es findet kein Benchmarking

statt, denn beim Benchmarking werden
nur Ist-Werte verglichen, ohne sich mit
der Zukunft zu beschéftigen. Ein ausfiihr-
liches Konzept von Dr. Barbara Heitger zu
einer Learning Journey als Innovations-
werkzeug wurde bereits im Januarheft
2010 von ,wirtschaft + weiterbildung®
vorgestellt.

Am zweiten Tag der ,X-Organisationen®
wurden die Teilnehmer in Gruppen auf-
geteilt und auf Learning Journeys in die
Stadt Berlin geschickt. Auch wenn die
Riickkehrer nur wenig Zeit zur Reflexion
ihrer Erfahrungen im Plenum hatten, war
dieses Experiment fiir Torsten Groth, Ge-
schaftsfiihrer des Management-Zentrums
Witten (MZW), ein voller Erfolg. Fiir ihn
ist es ,verwunderlich®, dass solche Werk-
zeuge der Feldforschung, die letztlich aus
dem Bereich der Ethnologie stammten,
nicht schon viel friiher fiir die Manage-
mentberatung entdeckt worden sind.
Unter Systemikern gelten Learning Jour-
neys als wichtiges Instrument, um die
Fiihrungskréfteentwicklung neu zu ge-
stalten - gerade wenn dem Thema Wan-
del und Innovation mehr Aufmerksam-
keit als frither geschenkt werden soll.

3. Held der Stunde:
Henry Mintzberg

Es waren gerade die Systemiker, die den
Unternehmenslenkern klarmachten, dass
die Rolle des einsamen Helden in der heu-
tigen Zeit unangemessen sei und nur zu
Fehlentscheidungen fiihre. Trotzdem su-
chen auch Systemiker nach bewunderns-
werten Menschen, aber nach solchen, die
ganz bescheiden bleiben. Die neuen Hel-
den sind keine Egomanen mehr, sondern
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einfach nur sehr kluge Menschen und
wichtige Knotenpunkte in Netzwerken.
Sie sind mutige Kritiker des Alten und lie-
ben die Grenziiberschreitung. ,,Die neuen
Helden wollen nicht nach oben, sondern
einfach iiberall hin“, meinte die Beraterin
Amel Karboul von Change, Leadership &
Partners in ihrem Workshop tiber ,,Neue
Helden, die andere zu Helden machen*

Einer der grofen Namen, die auf dem
Kongress oOfter mit Bewunderung zitiert
wurden, war der des kanadischen Ma-
nagementprofessors Henry Mintzberg
von der McGill University in Montreal.
Er ist seit Jahren als harter Kritiker der
amerikanischen MBA-Schulen bekannt
und meldete sich in der Finanzkrise zu
Wort, um eine bessere Ausbildung der
internationalen Managerkaste zu fordern.
,Wir nennen es eine Wirtschaftskrise,
aber im Wesentlichen ist es eine Krise des
Managements®, ist einer der berithmten
Ausspriiche Mintzbergs. Seine Kritik be-
zieht sich auf die Massenentlassungen

JAnd the winner is...

www.initiativpreis.de
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Plenumssitzung am letzten Tag des Kongress ,X-Organisationen®
im November 2009 in Berlin.

-> im Rahmen der Mode des ,,Downsizing".

Viele Entlassene hatten erfolgskritisches
Wissen mit nach Hause genommen,
das den Firmen seither fehle. Auflerdem
hétten Massenentlassungen oft genug
die Seele eines Unternehmens getotet.
Ein Unternehmen sei schliefllich eine
Gemeinschaft von Menschen und nicht
eine Ansammlung von ,,Human Resour-
ces“. Der Fehler liegt laut Mintzberg in
der Art wie Produktivitdt berechnet wird:
Massenentlassungen wiirden gekoppelt
an die Forderung, dass die Verbliebenen
so lange mehr arbeiteten, bis sie ausge-
brannt seien.

Diese Art der Produktivitatsbetrachtung
habe langfristige Folgen - ndmlich einen
Verlust der internationalen Wettbe-werbs-
fahigkeit. Fiir diese Fehlentwicklung sieht
Mintzberg die Schuld bei den Business-
Schulen. Kein Manager und erst recht
keine Fiihrungspersonlichkeit sei jemals
aus einem Klassenzimmer hervorge-
gangen. Die einschldgigen Versuche der
MBA-Schmieden hdtten nur iiberheb-
liche Wichtigtuer erzeugt, so Mintzberg
mit seiner Kritik an der Fallstudienpdda-
gogik, die bei der MBA-Ausbildung vor-
herrsche.

4. Spartipp der Stunde: Mehr
Inhouse-Consulting

Ein klassischer Berater, der die ,,X-Orga-
nisationen“ besuchte, meinte abfdllig, In-
house-Consulting sei ,,Behinderten-Olym-
piade“. Aber seit bekannt wurde, dass Fir-
men wie Audi oder der Energieversorger
EnBW konzernweit eigene Mitarbeiter

als interne Berater nutzen, um Change-
Prozesse optimieren zu lassen, ist der
Wert diese Beratungsfunktion nicht mehr
zu leugnen. In den letzten Jahren haben
(offenbar sehr zum Verdruss der klas-
sischen Berater) die internen Organisati-
onsberater ihre Professionalitdt ausgebaut
und sich Reputation bei den Fiihrungs-
kréften erworben. Die Folge: Wenn jetzt
Ausgaben gekiirzt werden, miissen Orga-
nisationen nicht auf Beratung verzichten.
Auf dem Kongress gab es einen Workshop
fiir ,Interne®. Sie diskutierten dort iiber
ihr Selbstverstandnis und die wichtigsten
Hebel ihrer Arbeit.

5. Forderung der Stunde:
Berater sollten sich beraten
lassen

,Je langer Trainer und Berater auf dem
Markt sind, desto weniger Weiterbil-
dung und -entwicklung glauben sie zu
brauchen®, berichtete Rudolf Wimmer
iiber seine Beobachtungen der Szene.
Er nannte es die ,Beratungsresistenz der
Berater” - egal, ob es sich um klassische
Fachberater oder systemische Prozess-
berater handele. Wimmer hatte gewisse
Zweifel, ob die Krise scharf genug sei, um
die Berater wachzurtitteln, ihre Dienstleis-
tungen zu liberdenken und den aktuellen
Wiinschen der Kunden anzupassen. Seine
Forderung: Berater sollten sich nicht zu
gut sein, sich extern beraten zu lassen.
Und sie sollten, wenn einmal ein Projekt
scheitere, diesen Fehlschlag zum Anlass
nehmen, eigene Veranderungsprozesse
einzuleiten.
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Wenn die systemischen Berater in den
Augen der Manager nicht nur die , Soft-
skill-Freaks“ sein wollten, dann miis-
sen sie sich so aufstellen, dass sie Un-
ternehmen zum Beispiel bei der Suche
nach einer neuen Strategie unterstiitzen
konnten. Einerseits gelte es, den dafiir
notwendigen Suchprozess zu moderie-
ren, und andererseits miisse man als sy-
stemischer Berater auch in der Lage sein,
konkrete Strategiealternativen zu formu-
lieren und zur Diskussion zu stellen.
Es ist beinahe unmdglich, ein Unterneh-
men, dem es gut geht, zu dndern, um es
an sich verandernde Markte anzupassen.
Niemand erkennt die Dringlichkeit. Die
Chance einer Krise besteht darin, dass sie
die betroffenen Unternehmen zwingt, die
Komfortzone zu verlassen und die not-
wendigen Weiterentwicklungen in Angriff
zu nehmen. ,Diese Chance sollte man
jetzt nicht verpassen®, war letztlich die
dringlichste Botschaft, die vom Kongress
»X-Organisationen® ausging.

Martin Pichler ®

..lhr Unternehmen

Jetzt bewerben!

Do

www.initiativpreis.de

lll




brennpunkte

Formelles und informelles
Lernen geschickt verknupfen

LEBENSLANGES LERNEN. Die Zukunft des Lernens wird durch Facebook, Youtube
und Twitter gepragt werden. Wie das Web 2.0 besser in die strategieumsetzende
Personalentwicklung integriert werden kann, zeigen Horst-Dieter Bruhn und Dr.
Charlotte Haimerl, zwei Berater der Kienbaum Management Consultants GmbH.

Auf allen aktuellen Weiterbildungskon-
gressen wird auf die zunehmende Rele-
vanz des selbst gesteuerten Lernens hin-
gewiesen. Wer allerdings nach Erfolgs-
geschichten aus Unternehmen sucht,
wird enttduscht: Das Web 2.0 wird nur
langsam in den Unternehmen als relevant
wahrgenommen und genutzt.

Nach wie vor fehlen angesichts ldnger
werdender Lebensarbeitszeiten Bildungs-
konzepte, die dltere Beschdftigte an die
neuen Lernmedien heranfiihren. In Zeiten
des demografischen Wandels werden
zukinftig Silversurfer (dltere Internet-
Nutzer ab einem Lebensalter von zirka
50 Jahren) und Digital Natives (mit Com-
puter, Internet, Handys und iPods auf-
gewachsen) unter einem gemeinsamen
technologischen Dach lernen, Netzwerke
bilden und Wissen austauschen. Die
damit verbundenen Herausforderungen
beziehungsweise deren Auflosung sind
in aktuellen Ansdtzen der beruflichen
Fort- und Weiterbildung noch nicht an-
gedacht.

Zwei Themen stehen somit auf der

Agenda fiir Personalentwickler:

e Wie konnen erfolgreiche Lerntechno-
logien des Web 2.0 fiir die berufliche
Fort- und Weiterbildung genutzt wer-
den, um eingeiibte Lern-, Wissensma-
nagement- und Netzwerkstrategien
jlingerer Beschdftigter mit Eintritt in
das Unternehmen nicht ungenutzt zu
lassen?

e Wie konnen dltere Beschaftigte auf die-
sem Weg mitgenommen werden?

Ein Grund fiir den fehlenden Anschluss
an das Next Generation Learning liegen
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darin, dass viele Unternehmenskulturen
durch ein latentes Misstrauen gegeniiber
allen Formen selbst organisierten Lernens
und Wissenstransfers gekennzeichnet
sind.

Informelles Lernen, also das unstruktu-
rierte und selbst gesteuerte Lernen von
und mit anderen, setzt voraus, dass es
eine ausreichende Zahl an Vorbildern im
Unternehmen gibt. Dies ist oftmals ent-
weder nicht der Fall oder die Vorbilder
sind einfach nicht bekannt. Es herrscht
keine Kultur des Teilens von Wissen. Das
Unternehmen wacht iiber ,,das reine Wis-
sen“ und handhabt den lernergesteuerten
Content restriktiv.

Dabei weif die Statistik ldngst: Vier Fiinf-
tel des Lernens im Unternehmen finden
ohne externen Anstof, ohne Trainer statt
und stehen unter der Kontrolle und in der
Selbstverantwortung des Einzelnen. Die
Unternehmen miissen die gezielte Kom-
bination von formellem und informellem
Lernen anstreben, um den Lernerfolg fiir
beide Zielgruppen, die Silversurfer und
die Digital Natives, zu optimieren. Hew-
lett-Packard nutzt zum Beispiel formelles
Lernen zur Grundausbildung, das heifdt
zur Vermittlung von Konzepten und prin-
zipiellen Vorgehensweisen.

Dagegen wird informelles Lernen zur
Vertiefung und Erweiterung des Wissens
sowie zur Vermittlung von Detailinfor-
mationen herangezogen. Hierzu existie-
ren Intranet-Foren und Communities of
Practice, in denen sich Mitarbeiter aus-

Alte und Junge lernen von-
einander — das sollte kinftig
auch in Unternehmen gelten.




tauschen konnen. Auch Peer Groups und
Konzepte kollegialer Beratung gewinnen
gerade vor dem Hintergrund verteilten
Wissens in globalen Arbeitszusammen-
hédngen an Bedeutung.

Mit der Technologie allein wird sich der
Erfolg jedoch nicht einstellen. Im Gegen-
teil: Ohne das Management des Uber-
gangs werden die Vorbehalte bleiben.
Was ldsst sich aber heute schon von den
Vorreitern aufierbetrieblicher Weiterbil-

dung und von Web-2.0-Nutzern im Inter-
net lernen?

Foto: didacta

Vertrauen gegenliber
Content aus Lernerquelle
aufbauen

Die meisten Unternehmen stehen unge-
filterten Veroffentlichungen im firmenei-
genen oder im extern zugdnglichen Netz
duflerst kritisch gegeniiber. Ohne das
entsprechende Vertrauen von Trainern,
Projektleitern oder Fiihrungskriften steht
es schlecht um die Ubertragbarkeit der
Autorenfreiheiten, welche das Web 2.0
zur Voraussetzung hat. Dies ist ein kul-
tureller Mangel, den es zu iiberwinden
gilt. Langst nutzen Tausende von Be-
schéftigten in IT-Entwicklungsteams und
Projekten Sharepoint und andere Techno-
logien vernetzten Arbeitens und Lernens.
Positive Effekte, wie die Schaffung eines
gemeinsamen Verstandnisses von Auf-
gaben und Losungen in global tatigen
Arbeitsgruppen lassen sich nicht langer
kleinreden. Fiir den Anfang sind iiber-
schaubare Pilotprojekte zu realisieren,
deren Positivbeispiel dann mittelfristig
fiir natiirliche Nachahmer und langfristig
fiir einen kulturellen Wandel sorgen wird.
Wenn Angst vor Negativbewertungen von
Geschiftsaktivititen der Grund fiir die
Restriktionen ist, sei darauf hingewiesen,
dass vor allem derartige Inhalte einem
kontinuierlichen Verbesserungsprozess
dienen und dass durch Bewertungsme-
chanismen Einzel- von Mehrheitsmei-
nungen unterscheidbar gemacht werden
konnen.

[2] Aktive Teilhabe am
Web 2.0 belohnen

Die Autorenschaft von Beschaftigten ist
viel mehr als das blofRe Ablegen von Do-
kumenten und deren Verschlagwortung
mittels vorkonfigurierter Metadaten.
Autoren im Web 2.0 recherchieren nach
Quellen, fiigen Links zu diesen ein, kor-
rigieren veraltete Informationen anderer
Autoren, sind in Kontakt miteinander und
helfen sich gegenseitig. Kurz: Sie sind in
einem permanenten selbst gesteuerten
Lernprozess, der meist mit aktuellen be-
ruflichen Aufgaben korrespondiert. Wer
in Wikis das Organisationswissen entwi-
ckelt und in Foren Fragen von Kollegen
beantwortet zeigt, dass er eine wertvolle

Arbeitskraft ist, die das Geschaftsfeld und -
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_)

Quelle: Kienbaum

die Zukunftsperspektive des Unterneh-
mens iiberblickt und gleichsam fiir sich
eine Perspektive im Unternehmen in An-
spruch nehmen kann. Warum also nicht
konsequent Zielvereinbarungen aufset-
zen, die die aktive Mitarbeit im Web 2.0
incentivieren und belohnen?

Lernzeiten bereitstellen

Verlagert sich das Lernen an den Arbeits-
platz, miissen dafiir Lernzeiten bereitge-
stellt werden. Immer wieder berichten
Lernende, dass das Lernen am Arbeits-
platz nicht funktioniert, weil Anforde-
rungen aus der beruflichen Praxis dem
Lernen entgegenstehen. Hdufig werden
Lernzeiten in 2.0-Medien nicht hinrei-
chend anerkannt. Fiir die Sozialpartner
offnen sich hier neue Felder der Mitbe-
stimmung und fiir Fiihrungskrifte und
den HR-Bereich neue Felder, um kultur-
pragend tatig zu werden und Lernen zum
integrierten Teil der Arbeit zu machen.

[4] Optimiertes Kompetenz-
und Talentmanagement
ermoglichen

Es ldsst nicht nur Personaler verzweifeln,
dass einerseits Mitarbeiter im (privat ge-

AUTOREN

Dr. Charlotte
Haimerl

.y ist  Consultant
““" bei der Kienbaum
! . wa Management Con-
sultants GmbH, Berlin, mit dem Bera-
tungsschwerpunkt HR-Strategie und
Organisation. Vorher war sie mehrere
Jahre im Schulungsbereich eines inter-
nationalen Software-Unternehmens als
Inhouse Consultant und Projektmanager
fur das Global Learning und fir Wissen-
stransferprogramme flir Mitarbeiter,
Partner und Kunden tatig.

Horst-Dieter

Bruhn

ist Experte bei der

Kienbaum Manage-
‘ ment Consultants
GmbH, Berlin, mit dem Beratungsschwer-
punkt Learning Management. Aus dem
Verlagswesen kommend, befasst er sich
seit bald 20 Jahren mit den unterschied-
lichsten Formen der digitalen Medien,
die in der betrieblichen Weiterbildung
zur Steigerung der Vernetzung und der
Effizienz eingesetzt werden. Er ist Autor,
Projektleiter und Berater.

Kienbaum Management Consultants GmbH, Potsdamer Platz 8, D-10117 Berlin,
Telefon 030 880198-60, www.kienbaum.de

nutzten) Internet eine Fiille von Daten
preisgeben, die ein immer liickenloseres
Profil von Personlichkeit, Interessen,
Skills und Kompetenzen erzeugen, dass
aber andererseits Unternehmen immer
dann, wenn sie die Pflege von Profilen in
IT-Systemen am Arbeitsplatz verlangen,
auf taube Ohren stofien. Wer im Web bei
XING sein Kompetenzprofil pflegt, hat

Wo das Trainingsbudget landen sollte

Personalentwicklung. Konsequente Ausrichtung der teuren Weiter-

bildungsangebote auf die strategischen Ziele des Unternehmens,

wobei das Augenmerk auf diejenigen MaSnahmen zu legen ist, die
dazu beitragen, die Einzigartigkeit des Unternehmens auszubauen.
Lernziele, die aufierhalb dieses Strategiefokus liegen, sollten mit-

hilfe kostengunstigerer Selbstlernformate erreicht werden.

Formelles und informelles
Lernen mit geringem
Einsatz der Weiterbildungs-
Ressourcen

Strategiepassung

Selbstverantwortetes
informelles Lernen

Formelles und informelles
Lernen mit geringem
Einsatz der Weiterbildungs-
Ressourcen
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Einzigartigkeit

die allerbesten Chancen auf Kontakte zu
Gleichgesinnten oder zu Headhuntern.
Wer im Firmennetz das Gleiche tut, er-
lebt nicht nur, dass er gezwungen ist, sein
Profil in starre Konzepte von Metadaten
einzufiigen.

Nicht selten kommt es zu keinerlei spiir-
baren Reaktionen der Unternehmen. Es
sind semantische und organisatorische
Defizite wie diese, die eine aktive Teil-
habe der einzelnen Mitarbeiter am Kom-
petenz- und Talentmanagement bremsen
statt zu fordern. Die Beschaftigten sollten
zum einen die konsequente Hoheit iiber
ihre Profildaten zuriickerhalten und li-
ckenlos (und natiirlich auch nachweis-
lich) dariiber informiert werden, welcher
Zweck eigentlich mit der Datenerhebung
verfolgt wird.

@ Aktiv die Silversurfer in
das Lernen der Digital
Natives einbinden

Die Akzeptanz interaktiver Web-2.0-Tech-
nologien nimmt mit zunehmendem Alter
der Lernenden ab. Gleichzeitig zeigen
Studien, dass die Silversurfer als Konsu-
menten im Web zunehmend aktiver und
als Marketingzielgruppe immer wichtiger
werden. Was also ist zu unternehmen,
um die Beschdiftigten an lebenslanges
Lernen unter Nutzung von Web 2.0
heranzufiihren?



5.1 Pilotierungen auch unter
Silversurfern vornehmen
Wer Web 2.0 in der Weiterbildung ein-
fiihrt, ist gut beraten, bei Pilotierungen
die Silversurfer angemessen zu bertick-
sichtigen. Erfolgreich implementiert sind
Losungen erst dann, wenn auch die al-
teren Beschadftigten das informelle Lernen
mittels Web 2.0 fiir sich als Chance aner-
kennen.

5.2 Umkehr des Mentor-Mentee-
Verhaltnisses

Bisher herrscht das Bild vor, dass altere
Mentoren ihre jiingeren Mentees unter
ihre Fittiche nehmen. Im Konzept lebens-
langen Lernens ist dieses starre Rollen-
modell viel weicher zu zeichnen, sodass
Digital Natives zu Mentoren ihrer dlteren
Kollegen werden konnen. Neben der Me-
dienkompetenz sind es vor allem Tech-
niken der gezielten Identifikation rele-
vanten Wissens in der Unendlichkeit des
Wissensangebots, welche Digital Natives
dem Silversurfer vermitteln konnen.

5.3 Lernen lernen als Kompetenz
foérdern

Durch die wachsende Virtualisierung
kommt es auch zu einer starkeren Indi-
vidualisierung von Bildung, da eine Pra-
senz von Trainer und Lernenden nicht
mehr ldanger notig ist, um zu lehren bezie-
hungsweise zu lernen. Das aber verlangt
nach einer hoch entwickelten Fahigkeit
zur Selbstorganisation der Lernenden, die
sich ohne stindige Anleitung und durch
eigene Motivation die fiir sie wichtigen
Lerninhalte aneignen miissen. Wenn es
also gilt Kompetenzen zu entwickeln,
sollte diese Lernkompetenz als Lernziel
aktiver vermittelt werden.

[6] Die Trainer mitnehmen

Es sind die Trainer, die Wissensbausteine
vernetzen und Lernenden gezielt zur
Verfligung stellen. Wer Foren betreut,
virtuelle Arbeitsgruppen mit Fallstudien
versorgt und deren Arbeitsergebnisse
moderieren soll, wer Lernbausteine aus
der Feder der Lernenden pflegt und dem
Lernprozess zusteuert, muss eine media-
le Prasenz zeigen, welche den allermeis-
ten Trainern fremd ist. Auch hier ist die
Kompetenzforderung von essenzieller Be-

deutung. Der Gruppe der Trainer kommt
als Moderator und Lektor im informellen
Lernen des Web 2.0 eine zentrale Bedeu-
tung zu, sodass deren Fortbildung und
Motivation auf die Agenda des Wandels
gehort. Teilweise werden Unternehmen
auch intern gezielt Moderatorenrollen
getrennt vergeben miissen, um eine er-
folgreiche Realisierung von Wissensnetz-
werken sicherzustellen und die verschie-
denen Wissensressourcen addquat zu
strukturieren und zu verbinden.
Dass es Unternehmen in Zeiten der Wirt-
schaftskrise und nach teilweise hohen
Investitionen in Lerntechnologien nicht
gerade leicht féllt, die ndchste Stufe
web-gestiitzter Technologien zu erklim-
men, ohne einen gesicherten Nachweis
des Nutzens in den Hdnden zu halten,
ist nachvollziehbar. Wer es jedoch ernst
meint mit der Absicht, die Weiterbildung
mit der langfristigen strategischen Aus-
richtung des Unternehmens zu synchro-
nisieren, sollte vor Web-2.0-Ansdtzen die
Augen nicht verschliefen.
Es wird filir die berufliche Weiterbildung
ein immer wichtigerer Erfolgsindikator,
ob es gelingt, das knapper werdende Bud-
get auf diejenigen strategischen Inhalte
zu fokussieren, die dem Unternehmen
gegenwadrtig und zukiinftig die Wettbe-
werbsvorteile sichern (siehe Abbildung),
die aus der Einzigartigkeit von Produkten
und Services herriihren.
Fazit: Best-Practice-Unternehmen geben
keinesfalls zwingend mehr aus, aber
sie richten ihre Bildungsaufwendungen
strategischer aus. Kostenintensive Klas-
senraumtrainings miissen unter dem
bleibenden Kostendruck den Inhalten
vorbehalten bleiben, die im strategischen
Fokus liegen. Die vielen Lernziele au-
ferhalb dieses Kernfelds jedoch sollten
Selbstlernmedien, Standardinhalten von
der Stange und vor allem den Technolo-
gien des Web 2.0 und den verschiedenen
Experten-Communities vorbehalten blei-
ben. Angesichts knapper Weiterbildungs-
budgets kann ein Nutzen erwachsen,
wenn Unternehmen ihre verbleibenden
Ressourcen unter diesem Druck biindeln,
um ihre informellen Lernprozesse im
Web 2.0 systematisch und zukunftsfahig
zu gestalten.
Horst-Dieter Bruhn
und Dr. Charlotte Haimer| ®
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PROJECT EXCELLENCE AWARD 2009. Der ,Deutsche Project Excellence Award“

des Jahres 2009 ging an Claudia Donig, Leiterin des Competence Centers
Projektmanagement bei der Flughafen Munchen GmbH. Donig hat unter stressigen
Umstanden ein einheitliches Projektmanagement entwickelt und eingefuhrt. ,MAP

— Munich Airport Project Management® wurde die neue Vorgehensweise genannt.
Verliehen wird der Award von der GPM Deutschen Gesellschaft fur Projektmanagement.

So standardisieren Unternehmen

Rund 500 Mitarbeiter arbeiten bei der
Flughafen Miinchen GmbH in Projekten
mit, etwa in IT-Projekten, in Projekten
des Bauwesens oder der Technik. Sie alle
sollen kiinftig nach einheitlichen Projekt-
managementmethoden vorgehen, also
auf gleiche Weise die Ziele ihrer Projekte
bestimmen, Risiken einschdtzen, ihre
Vorhaben planen und Projektberichte
schreiben.

So etwas nennen Fachleute ,,Projektma-
nagement standardisieren®. In der Praxis
ist das eine gewaltige Umstellung, fiir
die man eine ebenso minutiose Planung
wie einen langen Atem braucht. Claudia
Donig, Leiterin des Competence Centers
Projektmanagement beim Miinchener
Flughafen, bereitete mit ihrem Team eine
generalstabsmaflig geplante Kampagne
mit Plakaten und bis ins Detail choreogra-
fierten Informationsveranstaltungen vor.
Auch einen kurz gefassten Projektma-
nagementleitfaden fiir die Westentasche
hat sie entwickelt. Dieses Vademekum
soll es auch bald elektronisch fiir Smart-
phones geben. Kollegen mit ausgepragtem
,Spieltrieb“ will sie damit einfangen.
Donig ist iiberzeugt: , Projektmanagement
muss den Leuten einfach Spaft machen.“
Doch beim Thema Projektmanagement
verstehen viele Mitarbeiter leider wenig
Spafs. Auf den ersten Blick wirken die Me-
thoden biirokratisch und bleischwer.

Es wird viel strukturiert und dokumen-
tiert. Formulare sind auszufiillen, Prozesse
abzuarbeiten. Eine Standardisierung des
Projektmanagements heizt diese Vorbe-
halte noch weiter an. Arbeiten alle Teams
nach dem gleichen Muster, werden ihre
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Projekte vergleichbar und transparent.
Dies passt nicht jedem. In einem nach ei-
genem Gusto geschriebenen Meilenstein-
bericht lassen sich Projektprobleme ver-
stecken; in einem nach standardisierter
Vorlage verfassten Report muss man die
Karten deutlich mehr offenlegen.
Experten wissen: Das Projektmanage-
ment in einem Unternehmen dauerhaft
zu verdndern und zu verankern - an
solch einem Projekt beifen sich viele die
Zdhne aus. Anfangs wird die neue Ar-
beitsweise von Mitarbeitern mit tapferem
Kopfnicken akzeptiert. Bald verstauben
die Handbiicher, die den Standard fiir
Projekte vorgeben, ungelesen im Regal.
Jedes Team wurschtelt weiter nach seiner
Fasson. Widerstdnde gegen ein neues Pro-
jektregelwerk konnen iibermdchtig sein.

Prazises Raderwerk

Am Miinchner Flughafen, der 1993 in
einem Bravour-Projekt ins Erdinger Moos
ungezogen war, scheint diese Umstellung
offenbar gegliickt zu sein. Man hat ein
einheitliches Projektmanagement ent-
wickelt und eingefiihrt. ,MAP - Munich
Airport Project Management“ wurde die
neue Vorgehensweise genannt. Hinter der
dreijahrigen Umstellung steckt ein hoch-
komplexes Projekt, prazise tickendes Ra-
derwerk unter Fiihrung von Donig. Tief
beeindruckt von dieser Leistung, verlieh
der Fachverband ,GPM Deutsche Ge-
sellschaft fiir Projektmanagement“ dem
Miinchner Team den ,,Deutschen Project
Excellence Award“. Damit honorierte der
Verband auch die Leistung von Projekt-

managerin Claudia Donig, die beruflich
im Projektmanagement grofigeworden ist.
Fiinfzehn Jahre lang hat sie IT-Projekte
der ,,Flughafen Miinchen GmbH* geleitet.
Thre Projekte fiihrten sie im Konzern weit
herum. Sie liebt die ,High-Performing-
Phasen® der Teamarbeit, in denen Teams
zur Hochstform auflaufen und ihr Projekt
wie im Rausch zum gemeinsamen Ziel
bringen. , Diese unbandige Begeisterung
fiir Projektarbeit durfte ich bei diesem
Projekt erst einmal nicht voraussetzen®,
bedauert sie.

Der studierten Mathematikerin sagt die
Systematik des Projektmanagements zu.
Die durchdachte, strukturierte Vorgehens-
weise passt in ihre naturwissenschaftliche
Logik. Den Nutzen braucht ihr niemand
zu erkldren. Projektmanagement, meint
sie, hat Ahnlichkeit mit einem Schwei-
zer Taschenmesser. Fiir jede Aufgabe
und jedes Problem gibt es ein passendes
Werkzeug: Arbeitsanweisungen und Pro-
zessbeschreibungen, Fachvokabular und
Vorgehensmuster, Checklisten, Vorlagen
und Formulare.

,Diese Offenheit, diesen Sinn fiir Logik
konnte ich bei vielen Mitarbeitern nicht
erwarten”, sagt sie. Und korrigiert sich
sofort mit der Prdzision einer Mathema-
tikerin: ,Meine Logik ist nicht die mei-
ner Kollegen.“ Aber sollte das wirklich
ein Manko sein? ,Nein, ich konnte dies
bereits in der Konzeptionsphase unseres
Projekts berticksichtigen - von der Zu-
sammensetzung des Teams iiber die Art,
wie wir zusammengearbeitet haben, bis
hin zum Vorgehen, wie wir MAP im Kon-
zern eingefiihrt haben.”



ihr Projektmanagement

Claudia Donig, Flughafen
Miinchen GmbH, und

Dr. Michael Kerkloh,
Vorsitzender der
Geschaftsflhrung der
Flughafen Miinchen
GmbH, mit dem Deut-
schen Project Excellence
Award 2009.

Foto: Oliver Steeger
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brennpunkte

- Uber ein Jahr lang befasste sich Donigs
Team allein mit der Konzeption des neuen
Projektmanagements. Im Konzern fand
es elf unterschiedliche Vorgehensweisen
fiir Projekte vor. Einigen Konzernbe-
reichen fehlte das Riistzeug flir Projekt-
management vollig, andere arbeiteten
bereits vorbildlich. Die bei der Flughafen

Miinchen GmbH bewdhrten Methoden
(,,Best Practices“) nahm das Team in sein
neues Konzept auf, ergdnzte Fehlendes
und testete das neue Gertist intensiv in
Pilotprojekten. Geregelt wurde, welche
Projektarten es gibt, wer im Team welche
Entscheidungen treffen darf, fiir was Pro-
jektleiter verantwortlich sind, wie Ziele

Was ein gutes Projekt auszeichnet

definiert und Risiken ermittelt werden,
wie Meilensteine zu setzen sind und tiber
Fortschritte zu berichten ist. Doch in jeder
dieser Verdnderungen lag womoglich ein
Keim fiir Widerstdnde. Donig fasste den
Stier bei den Hornern. Sie holte ausge-
rechnet Skeptiker in ihr Projektteam,
also genau jene, die ihrem Projekt viel-

Kriterien. Die GPM Deutsche Gesellschaft flir Projektmanagement e.V. verleiht seit 1997
den Deutschen Project Excellence Award (www.pe-award.de). Die Jury bewertet die
~Project Excellence“ nach insgesamt neun Kriterien, die sowohl das Projektmanagement

(Kriterien 1 bis 5) als auch die Projektergebnisse (Kriterien 6 bis 9) umfassen.

Zielorientierung

Es ist nachzuweisen, wie ...

- die Interessengruppen und deren Erwartungen und Anfor-
derungen identifiziert werden. Die Bewerbung soll eine
Liste der identifizierten Interessengruppen und deren
Erwartungen und Anforderungen enthalten

- die Projektziele auf der Basis umfassender und relevanter
Informationen entwickelt sowie konkurrierende Interes-
sen integriert werden

- die Projektziele vermittelt, anerkannt, tberprift und ange-
passt werden.

@ Fiihrung

Es ist nachzuweisen, wie alle Fihrungskrafte des

Projekts ...

- Project Excellence glaubwiirdig vorleben

- Project Excellence wirksam promoten und aktiv Verbesse-
rungen innerhalb des Projekts fordern

- sich um Kunden, Lieferanten und andere Organisationen
bemuhen.

Mitarbeiter

Es ist nachzuweisen, wie ...

- die Potentiale aller Mitarbeiter erkannt, im Sinne der Pro-
jektziele genutzt, aufrechterhalten und weiterentwickelt
werden

- alle Mitarbeiter einbezogen, beteiligt und zu selbststan-
digem Handeln autorisiert werden.

Izl Ressourcen

Es ist nachzuweisen, wie das Projekt Finanzmittel, Infor-
mationen, Lieferanten (Unterauftragnehmer) und deren Lie-
ferungen und Leistungen sowie andere Ressourcen plant
und steuert.

@ Prozesse

Es ist nachzuweisen, wie ...

- die fUr den Projekterfolg wesentlichen Prozesse systema-
tisch identifiziert, gefuhrt, Gberprift sowie angepasst und
optimiert werden

- Projektmanagementmethoden und -systeme effektiv ein-
geflhrt, angewandt und verbessert werden

- das Projekt die entstandenen und entstehenden Erfah-
rungen so aufbereitet und darstellt, dass diese flr andere
Projekte personenunabhangig nutzbar sind.

@ Kundenzufriedenheit

Es ist nachzuweisen, wie die Kunden das Projekt in seinen
Leistungen und Ergebnissen direkt und anhand weiterer
Messgrofen indirekt beurteilen (differenziert nach den ver-
schiedenen Kundengruppen).

Mitarbeiterzufriedenheit

Es ist nachzuweisen, wie die Mitarbeiter und Fihrungs-
krafte das Projekt, die Zusammenarbeit im Projekt sowie
die Leistungen und Ergebnisse des Projekts direkt und
anhand weiterer Messgroen indirekt beurteilen.

Zufriedenheit sonstiger Interessengruppen

Es ist nachzuweisen, wie die sonstigen Interessengruppen
die Auswirkungen des Projekts direkt wahrnehmen und
anhand weiterer Messgrofien indirekt beurteilen. Die Dar-
stellung sollte differenziert nach den verschiedenen Inte-
ressengruppen erfolgen.

@ Zielerreichung

Es ist nachzuweisen, inwieweit das Projekt seine Ziele
erreicht.
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Nicht nur Flugzeuge — auch das Projektmanagement hebt ab.

leicht Schwierigkeiten bereiten wiirden.
,Die Widerstdandler, wie wir sie genannt
haben, hielten uns im positiven Sinne den
Spiegel vor“, erklart sie. Sie zeigten mog-
liche Kritikpunkte, sie liefRen spiiren, wie
sich entgegenschlagende Widerstinde
,anfiihlen“, wie verhiillt, mit Scheinargu-
menten maskiert und mitunter verletzend
sie auftreten kénnen. , Wir lernten damit
umzugehen®, berichtet Donig.

Der Mathematikerin fielen solche Dialoge
mit den Skeptikern alles andere als leicht.
Hinter den offenen und versteckten Wi-
derstinden steht zumeist Angst, begriff
sie. Etwa die Angst, durch Projektma-
nagement Verantwortung abgeben zu
missen, kontrolliert zu werden und die
Freiheit in der Gestaltung der eigenen Ar-
beit zu verlieren. Oder generell die Furcht
vor dem Unbekannten, das sich bis auf
alltagliche Routinetatigkeit auswirken
kann. Neben mangelndem Wissen treiben
diese personlich gefdrbten Befiirchtungen
Mitarbeiter dazu, das Projektmanagement
mit Ausfliichten, Ignoranz und gelegent-
lichem Spott zu bekdmpfen.

Vier-Augen-Gesprache helfen,
wenn nichts mehr geht

So kréftezehrend der Umgang mit den
Widerstanden mitunter war: Donig tastete
sich beharrlich an diesen Widerstanden
entlang. Was macht den Mitarbeitern am
Projektmanagement ,Bauchschmerzen?
Wie weit tragen sie das Projektmanage-
ment mit? An welcher Grenze verschlie-
flen sie sich? Eine Gratwanderung: Die
Regeln fiir professionelles Projektma-
nagement durfte sie nicht zur Disposition
stellen, der Standard musste gewahrt blei-
ben. Auch an den ,Best Practices”, den
bisher erfolgreich im Konzern verwende-
ten Methoden, konnte sie keine Abstriche
machen. ,Wir haben dadurch gelernt,

das Projektmanagement im Unternehmen
richtig zu verkaufen®, erklart sie. Richtig
verkaufen heifst ,,professionelles Marke-
ting®. Etwa die Arbeitshilfen so anzupas-
sen, dass es Spaf® macht, mit ihnen tatig
zu werden.

So kreierte Donig die Marke ,,MAP“ mit
einem Logo und einem Leitspruch. Sie
bot eine ,Hotline“ an, unter der sich
Mitarbeiter ebenso direkt wie diskret bei
ihr und ihrem Projektteam personliche
Hilfe holen konnen. ,,Sympathie und In-
tuition sind hdufig wichtiger als Logik®,
so Donig. Ein Jahr lang hat sie das neue
Projektmanagement generalstabsmafig
geplant. Alles hat sie mit ihrem Team
durchdacht, das Marketing, die Kommu-
nikation, iiberhaupt den ganzen Wandel
in ihrem Unternehmen. Und doch: ,Die
rein inhaltliche Arbeit hat vielleicht 40
Prozent des gesamten Aufwands im Pro-
jekt ausgemacht®, erklart sie. ,,60 Prozent
war Kommunikation im Rahmen des
Wandels, also Workshops, Prdsentati-
onen, Schulungen, Coachings und viele
Vier-Augen-Gesprache.

Auch dieses Change-Management unter-
warf Donig einer strengen Systematik.
Sie lief} eigens wissenschaftlich unter-
suchen, wie groft der Kulturwandel in
ihrem Konzern sein wiirde, den sie mit
der Einfilhrung des neuen Projektma-
nagements in Gang setzte. ,,Wir wollten
beispielsweise prdzise wissen, wie stark
die Beteiligten am Projektmanagement
iiberhaupt interessiert waren und wie
grof} die Bereitschaft war, die neuen Vor-
gehensweisen zu akzeptieren®, erldutert
sie. ,,Aus dieser Analyse ergab sich das
detaillierte Vorgehen, welche Gruppen
wir wie erreichen konnten und wollten.”
Zwei Jahre brauchte es, das neue Pro-
jektmanagement im Konzern zu verbrei-
ten und zu verankern - zwei sich qud-
lend lang ,anfiihlende” Jahre, wie Donig

meint. Gebetsmiihlenhaft versuchte sie
mit ihrem Team, den Konzern von der
neuen Vorgehensweise in puncto Pro-
jektmanagement zu iiberzeugen. In vie-
len Gesprdchen ging es nicht mehr um
Sachargumente, sondern um die Bauch-
schmerzen der Kollegen, um Angste,
Sorgen und Befiirchtungen. Manche Aus-
sprachen drehten sich im Kreis; mit ihrer
mathematischen Logik kam Donig kaum
voran. ,Ich musste lernen, auf fiir mich
andere Weise Menschen wahrzunehmen
und mit ihnen zu reden.” Und sie musste
lernen, auch mit Enttduschungen, Riick-
schritten und Fehlschlagen umzugehen.
Sie hat ein Wort dafiir kreiert, das wie ein
langer Seufzer klingt: Frustrationskom-
pensationskompetenz.

In der Not lernt jeder Projekt-
mitarbeiter schneller

Verweigerten sich manche Mitarbeiter
und Kollegen trotz aller Gesprdche par-
tout der neuen Methodik, lieff Donig sie
gewdhren. ,Ich hitte mit Riickendeckung
der Geschéftsfiihrung Druck aufbauen
konnen®, sagt sie. Stattdessen bot sie den
,Verweigerern“ an, eigene Erfahrungen
zu sammeln und iiber Umwege zu lernen.
Fehler im Projektmanagement rachen sich
bekanntlich schnell. Nicht selten miissen
Teams in ,Sonderschichten“ ihre Miss-
griffe korrigieren.
Ohne Hame berichtet Donig, dass sich
in dieser Not bestimmte Einsichten von
selbst entwickelten. ,,Auf ganz natiirliche
Weise!“ Manchmal hat es sie tiberrascht,
wie sich Zweifler und Skeptiker allmah-
lich zu gliihenden Mitstreitern fiir das Pro-
jektmanagement wandelten. Solche Er-
folgserlebnisse starkten sie. Immer mehr
Mitarbeiter begannen Vertrauen zu fassen
- zu ihr selbst und dann zum Projektma-
nagement. In diesen Momenten zahlte
sich aus, dass sie bei der Konzeption des
neuen Projektmanagements nichts un-
bedacht gelassen hatte. Donig fand zum
Beispiel einen Weg, wie ein Konzern mit
7.500 Mitarbeitern seinen Projektteams
gegeniiber Wertschdatzung und Anerken-
nung mitteilen konnte. Die Losung: Seit
vergangenem Jahr verleiht die Flughafen
Miinchen GmbH einen Preis fiir hervorra-
gendes Projektmanagement.

Oliver Steeger ®
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Sparpotenziale des
Projektmanagements nutzen

RATGEBER. Immer mehr Unternehmen entdecken ein erhebliches Sparpotenzial bei
ihren Projekten. Im ersten Schritt entwickeln Profis professionellere Vorgehensweisen.
Im zweiten Schritt fuhren sie diese als verbindlichen Prozess ein — als Blaupause fur

alle kunftigen Projekte.

Eine Standardisierung des Projektmanage-
ments hat sich bewdhrt. Sie macht nicht
nur die Projekte sicherer, sondern bietet
auch dem Top-Management Vorteile. Es
kann sich anhand einheitlicher Projekt-
daten schneller in die einzelnen Projekte
,hineindenken®, verschiedene Projekte
besser miteinander vergleichen und so
ziigig Entscheidungen treffen. Ahnliches
gilt fiir die Projektmanager selbst. Sind
Arbeitsanweisungen praxisfreundlich auf-
bereitet, erleichtert ihnen dies die Arbeit.
Zudem konnen sie bei Streitfragen schliis-
sig nachweisen, dass sie fachgerecht vor-
gegangen sind.

Das Projektmanagement auf breitem Fun-
dament zu verbessern und zu standardi-
sieren, gleicht einer Operation am offenen
Herzen. Im gesamten Unternehmen muss
ein gleiches Verstandnis von Projektma-
nagement geweckt und die Unterneh-
menskultur verdndert werden, sonst droht
Gefahr, dass Mitarbeiter die neue Me-
thodik nicht akzeptieren. 12 Tipps, was
Unternehmen beachten sollten, wenn sie
ihr Projektmanagement verbessern wol-
len.

Auch die Umorganisation
ist ein Projekt

Wer andere von besserem Projektma-
nagement liberzeugen will, muss selbst
Vorbild sein. Auch eine Verbesserung
und Standardisierung des Projektma-
nagements ist ein Projekt. Daflir muss
das Unternehmen einen Projektleiter be-
stimmen. Der stellt ein Team zusammen
und bereitet das Vorhaben minutios vor.
Beispielsweise kldrt er mit seinem Auf-
traggeber prazise die Ziele, analysiert die
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Risiken fiir das Projekt, plant das die Ab-
laufe und schreibt quasi ein Drehbuch fiir
sein Vorhaben.

[2] Unternehmensspitze als
starker Motor

Teams, die das Projektmanagement ver-
dndern sollen, konnen besser arbeiten,
wenn sich Geschftsfiihrer, Vorstande und
Abteilungsleiter beteiligen und personlich
vor ihren Mitarbeitern ,Gesicht zeigen*
Die Aufgabe: Top-Manager miissen wie-
derholt die Ziele des neuen Projektma-
nagements bekrdftigen, den Nutzen er-
kldren und dem Projektteam Gffentlich
den Riicken starken.

Auch die internen Fach-
leute beteiligen

An der Entwicklung der neuen Arbeits-
weise miissen erfahrene Projektmanager
beteiligt sein, nicht nur Fachleute fiir
Qualitdtsmanagement und -prozesse. Dies
stellt sicher, dass die neuen Methoden
praxistauglich sind und die Projektteams
nicht zu sehr einengen. Viele Unterneh-
men ziehen zusatzlich externe Fachleute
hinzu. Die Berater kennen den ,State of
the Art“ des Projektmanagements.

Risiken managen

In Verdnderungsprojekten schlummern
einige Risiken. Projektteams sollten so
frith wie mdoglich bedenken, was bei der
Konzeption und der Einfiihrung von Pro-
jektmanagement in ihrem Unternehmen
schiefgehen kann. Die klassische Methode
des Risikomanagements: Mogliche Ge-

fahren auflisten und sie anschlieflend be-
werten. Welche Risiken lassen sich durch
geschickte Planung ganz vermeiden? Und
mit welchen ,Notfallpldnen® kann sich
das Team gegen Risiken absichern?

[5] Stakeholder einbeziehen

Diesen Fehler machen viele Unterneh-
men: Sie entwickeln ein neues Projekt-
management, um erst danach das neue
Geriist den Mitarbeitern vorzustellen.
Deutlich geschickter ist es, die Interessen-
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gruppen (,Stakeholder”) frith zu ermit-
teln und sie von Anfang an in die Kon-
zeption einzubeziehen. Nach der Devise
,Betroffene als Beteiligte“ nehmen diese
Vertreter Einfluss auf das Verbesserungs-
projekt.

@ Einheitliche Arbeitshilfen

Viele Projektteams bearbeiten Routineauf-
gaben mit selbst entwickelten Formu-
laren, Vorlagen und Musterdokumenten.
Diese ,,inoffiziellen“ Arbeitshilfen miissen
durch einheitliche ersetzt werden. Gelin-
gen kann dies nur, wenn die neuen Hilfen
arbeitsfreundlich gestaltet sind. Sie miis-
sen mindestens ebenso niitzlich, selbster-
kldrend und einfach zu handhaben sein
wie die ,,selbstgestrickten” Vorlagen.

Das Projektmanagement
gezielt aufwerten

Um Ansehen und Wertschdtzung fiir
Projektmanager ist es in der deutschen
Wirtschaft noch immer schlecht bestellt.
Technische Spezialisten, so wird voraus-
gesetzt, konnen auch technische Projekte

Faustregel: Was
Projektpannen kosten

Praxis. Jeder Tag, an dem ein Pro-
jektteam aus 24 Mitarbeitern nichts
anderes tut, als Fehler zu korrigie-
ren, schlagt mit rund 20.000 Euro zu
Buche. Sind 100 Mitarbeiter beteiligt
und verzogert sich ein Projekt um drei
Wochen, ist die Millionengrenze tber-
schritten. Schon vor einigen Jahren
schatzte Professor Manfred Groger
(Fachhochschule Miinchen), dass es
einen Verlust von jahrlich 150 Milli-
arden Euro gebe, der der deutschen
Wirtschaft durch ineffektives und
ineffizientes Projektmanagement ent-
stehe. Vermeidbar seien die Scha-
den in den allermeisten Fallen. Die
meisten Teams versaumten es, die
Methoden und Techniken des Projekt-
managements korrekt anzuwenden.

leiten. Ein Irrtum! Wer Projekte fiihrt,
leitet sein Vorhaben als ,Geschaftsfiih-
rer”, Er ist Fiihrungskraft. Deshalb sollten
Unternehmen bei der Auswahl von Pro-
jektmanagern auch deren personliche
Fiihrungseignung bewerten. Fiir das neue
Projektmanagementsystem bedeutet dies:
Die Auswahl von Projektmanagern muss
samt Kriterien und Verfahren eindeutig
geregelt sein. Wer ist geeignet, welche
Projekte zu fithren? Welche Qualifikati-
onen muss er mitbringen? Heute richten
vor allem grofiere Unternehmen fiir ihre
Projektmanager spezielle ,,Karrierepfade*
ein, also Laufbahnen, die die herkdmm-
liche Fach- und Fiihrungslaufbahn ergan-
zen. Auch kommen Projektmanager damit
in den Genuss von Boni und Pramien, die
ihre Kollegen aus dem , klassischen* Ma-
nagement schon lange kennen. Zudem:
Erfahrene Projektmanager, die strategisch
wichtige Grofdvorhaben leiten, sollten Zu-
gang zu den Fiihrungszirkeln ihres Unter-
nehmens bekommen.

Organisation anpassen

Projekte werden heute zumeist in der so-
genannten ,Matrixorganisation“ durch-
gefiihrt. Stellt ein Projektleiter sein Team
zusammen, so ,leiht“ er sich Mitarbeiter
aus Fachabteilungen (der ,Linienorgani-
sation“) aus. Die Schwierigkeit: Projekt-
manager haben kaum oder nur indirekt
Einfluss darauf, welche Mitarbeiter ihrem
Team zugewiesen werden. In den meis-
ten Fillen entscheiden Linienmanager,
ob sie erfahrene Spezialisten oder Be-
rufseinsteiger entsenden - eine Wahl, die
nicht immer die Interessen des jeweiligen
Projekts beriicksichtigt. Deshalb fordern
Experten, nicht nur die Arbeit von Pro-
jektmanagern am jeweiligen Projekterfolg
zu bewerten, sondern auch die Arbeit der
Linienmanager. So werden Linienmana-
ger bewegt, Projektteams aktiv durch ge-
eignetes Personal zu unterstiitzen.

[9] Rollen prazise klaren

Interne politische Schwierigkeiten und
Kompetenzstreitigkeiten hemmen haufig
die Projektarbeit. Deshalb sollten bei der
Einfiihrung von Projektmanagement alle
Beteiligten der Organisation einbezogen
werden, die mit Projekten in Beriihrung

kommen. Entscheidend ist dabei die hieb-
und stichfeste Definition der verschie-
denen Rollen. Wer ist fiir was verantwort-
lich und zustandig? Wer entscheidet und
wer informiert wen?

Kommunikationsplan
erstellen

Profis raten: Wer das Projektmanagement
in einem Unternehmen verandert, sollte
60 Prozent seiner Arbeitszeit allein flir
Kommunikation reservieren. In der Regel
stehen viele Mitarbeiter der neuen Vor-
gehensweise skeptisch gegeniiber. Thnen
miissen die neuen Prozesse in vielen
Informationsveranstaltungen, Diskussi-
onsrunden und Einzelgesprachen nahe-
gebracht werden.

Projektmanager passend
ausbilden

Insbesondere Projektmanager brauchen
eine spezielle Vorbereitung auf ihre Auf-
gaben. Sie stehen vor der Aufgabe, teil-
weise sehr grofle Teams zu fiihren - hau-
fig ohne ihren Teammitglieder gegeniiber
direkt weisungsbefugt zu sein. So fordern
Fachleute, dass Qualifizierungen vor
allem Fiithrungskompetenz und unter-
nehmerisches Handeln auf hohem didak-
tischen Niveau vermitteln. Fiir das Team,
das das Projektmanagement im Unterneh-
men verbessert, bedeutet dies: Es muss
ein komplettes Schulungsprogramm auf
die Beine stellen, das der neuen Arbeits-
weise angepasst ist. Mit ihren Projektma-
nagementtrainern sollten Unternehmen
prazise festlegen, welche Qualifikationen
fiir das neue Projektmanagement benotigt
werden und wie diese vermittelt werden.

Netzwerke bilden

Besonders Grofiunternehmen haben
eigene Netzwerke zum Erfahrungsaus-
tausch fiir ihre Projektmanager ins Leben
gerufen. Die Einrichtung solcher ,,Com-
munities“ hat sich bewdhrt - vor allem
dann, wenn adltere Projektmanager als
Mentoren ihre jiingeren Kollegen unter-
stiitzen. Externe Coachs konnen ergadn-
zend eingesetzt werden, wenn neutrale
Fachleute gebraucht werden.

Dagmar Borsch @
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treffpunkte

Didacta mit attraktivem
E-Learning-Event

BILDUNGSMESSE. In diesem Jahr findet die Bildungsmesse didacta vom 16. bis
20. Marz wieder einmal in Koln statt. Trotz Krise erwarten die Veranstalter rund
800 Aussteller aus zirka 20 Landern und 90.000 bis 100.000 Besucher. ldeeller
Trager ist der Didacta Verband e.V. (Verband der Bildungswirtschaft) und der
Schulbuchverlegerverband VdS Bildungsmedien e.V.

Obwohl kiirzlich der Berufsverband fiir
Trainer, Berater und Coaches (BDVT)
der ,didacta“, der ,europaweit fiihren-
den Messe fiir den gesamten Bildungs-
bereich“, den Riicken kehrte und mit
seinem , Internationalen Deutschen Trai-
nings-Preis“ zur Messe ,,Zukunft Perso-
nal“ abwanderte, will die ,Lehrermesse”
didacta auch weiterhin die Fahne der
beruflichen Weiterbildung hochhalten.
Als Hohepunkt des andragogischen Rah-
menprogramms der didacta kann die 5.
Fachtagung ,Professional E-Learning” be-
zeichnet werden. Der Schwerpunkt liegt
auf der Darstellung von Best-Practice-Fal-
len zum E-Learning.

¢ Im Fokus des ersten Tages stehen didak-
tische und strategische Grundlagen des E-
Learning sowie des Talentmanagements
und des Recruiting. Mit dabei sind zum
Beispiel E-Learning-Hochkardter wie Pro-
fessor Dr. Helmut Hoyer, FernUniversitdt
in Hagen (,,Wissensnetzwerke und ihre

Bedeutung fiir die Zukunft unserer Ge-
sellschaft“), Professor Dr. Michael Kerres,
Universitdt Duisburg-Essen (,Erfolgreich
lernen in Web-2.0-Umgebungen: Stand
und Zukunft des Lernens im Internet®),
Heiko Held, Henkel AG & Co KGaA (,,Er-
folgreiche E-Learning-Szenarien im Un-
ternehmen: Globale Wissensvermittlung
- schnell und effizient“), oder Dr. Rolf
Zajonc, TTS Talent Management Consul-
ting GmbH (,,Integration verschiedener
Lernformen in das Talentmanagement
im Spannungsfeld zwischen Theorie und
Praxis“), und Professor Dr. Michael Fal-
kenstein, Technische Universitdt Dort-
mund (,,Lernen Altere anders als Jiingere?
- Verhaltens- und neurowissenschaftliche
Forschung fiir eine leistungsfdhige Beleg-
schaft®).

e Der zweite Veranstaltungstag befasst
sich zundchst mit dem Thema Serious
Games. Erste wirtschaftlich erfolgreiche
Projekte und Konzepte sollen vorgestellt

werden. Unter anderem Professor Dr.
Gernold P. Frank, Hochschule fiir Tech-
nik und Wirtschaft Berlin (,,A: Serious
Games und Lernen®) sowie Professor Dr.
Wim Veen, Delft University of Techno-
logy (,,Spielerisch lernen: Serious Games
als Lernkonzept®), oder Dr. Volker Zim-
mermann, IMC AG (,,Serious Games: Wie
aus Visionen Realitdt wurde - am Beispiel
der Lernumgebung scoyo®). Um ,,Game-
based-learning im Krankenhaus“ geht es
in einer Prdsentation mit Jirka Dell Oro-
Friedl, EnterTrain Software GmbH, und
Lukas Schmid, HELIOS Kliniken GmbH.
Am zweiten Tag befassen sich einige
Referate auch mit dem Bildungs-Con-
trolling in wirtschaftlich schwierigen
Zeiten.

e Ganz im Zeichen von Best Practice
steht der dritte Tag, der die Personalarbeit
und Kompetenzentwicklung in Handel
und Vertrieb in den Blick nimmt. Das Pro-
gramm findet in enger Zusammenarbeit

Evr iy uiiranng
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mit der METRO Group statt. Eine beson-
dere Chance bietet sich 30 Teilnehmern
am Nachmittag des dritten Tages: Sie
konnen vor Ort im METRO Group RFID
Innovation Center in Neuss einen authen-
tischen Einblick in die Nutzung moderner
IT-Technologien im Handel erhalten.

Traditionell gibt es in der Weiterbildungs-
halle der didacta auch in diesem Jahr wie-
der das , Trainer-Café*, das vom bundes-
weiten Trainernetzwerk ,Trainertreffen®
betrieben wird. Zu ,, Trainer-Café“ gehort
auch ein dicht gedrangtes, taglich wech-
selndes Vortragsprogramm zu aktuellen,
didaktischen Themen. Das Programm
bestatigt den Trend, dass immer mehr Re-
ferenten dazu iibergehen, statt Vortrigen

didacta sl

il |

Live-Coachings auf offener Biihne mit
zuféllig ausgewdhlten Klienten durchzu-
fiihren, um ihre Kompetenz unter Beweis
zu stellen. Der Trainerverband BDVT will
zum Beispiel tdglich um 12.00 Uhr auf
der Biihne des Trainer-Cafés ein kosten-
loses, oOffentliches Demo-Coaching fiir
Schulleiter und Lehrer zu Themen wie
Stress oder Kommunikation anbieten. Am
Freitagabend schlief3t der Messetag ab mit
einer ,Networking-Night“, die nicht zu-
letzt wegen ihrer Livemusik in den letz-
ten Jahren von 150 Weiterbildungsprofis
besucht wurde. Neben dem Trainer-Café
befindet sich der Gemeinschaftsstand des
Dachverbands der Weiterbildungsorgani-
sationen DVWO, der in diesem Jahr zwolf
Trainerverbdnde auf einem Stand hat.

Foto: didacta

Messe Koln: Eingangsbereich zu
Halle 9, der Weiterbildungshalle
innerhalb der didacta.

Auf der didacta geben sich traditionell
auch die Anbieter von Whiteboard-Syste-
men ein Stelldichein. Wahrend White-
boards in Klassenzimmern schon weit-
verbreitet sind, tun sich Trainer mit dieser
Technik noch schwer.
Das soll sich jetzt dndern. Der Prdsenta-
tionsexperte Legamaster zeigt das neue
~eBeam Edge“, das im Gegensatz zu fest
installierten interaktiven Whiteboards in
verschiedene Schulungsrdume mitgenom-
men werden kann. ,Mit dieser Produkt-
einfithrung erwarten wir, dass nun auch
Trainer und Moderatoren die interaktiven
Moglichkeiten entdecken®, so Stefan Ko-
ritke, Leiter Marketing und Vertrieb bei
Legamaster.

Gudrun Porath @

Das SMART Board™ Interactive Whiteboard
ersetzt Flipchart, OHP und Copy-Boards

Bessere Meetings. Bessere Ergebnisse.
SMART Business Losungen

e Handschriftliche Notizen in Prasentationen
und Dokumenten kénnen gespeichert und
per E-Mail versendet werden

Weltweite Datenkonferenzen mit der Software
SMART Bridgit sparen Zeit und Geld

smarttech.de | zoom-into-success.de

Learntec 02.-04.02.2010 — Halle 1 Stand D 13

Wir machen das Besondere einfach” ‘ SMART.




Das wird ein schoner Monat fur

... Dr. Andreas Nill,

Geschaftsflihrer Marga Business Simu-
lations GmbH in Erftstadt, der auf der
diesjahrigen Marga-HR-Convention zei-
gen kann, wie Profis Planspiele in die
Flhrungskrafteentwicklung integrieren.
Vorgestellt werden Produktneuheiten
und drei Erfahrungsberichte von Marga-
Anwendern aus der Konzern-PE.
www.marga.de

Termin: 1. Februar 2010

... Frank Pflugfelder,

Projektleiter der Messe Learntec in
Karlsruhe. Die Learntec ist und bleibt
mit Abstand das grofte E-Learning-
Event in Deutschland und zieht nach
Meinung der Aussteller das kompe-
tente Fachpublikum an. Seit mit der
SAP AG einer der ganz grofen Namen
als Aussteller zurlickgekommen ist,
steigt die Stimmung in Karlsruhe kon-
tinuierlich.

www.learntec.de

Termin: 2. bis 4. Februar 2010

... GUnter Mainka,

Vorstand fir Messe & Events der Mice
AG, Berlin. Er wird auf dem ,stb mar-
ketplace Hamburg“ der Mice AG den
Tagungsverantwortlichen in den Unter-
nehmen zeigen, wie sehr sich Deutsch-
lands Seminar- und Tagungshotels trotz
Krise auf die Nachfrage ihrer Kunden
nach kreativen Rahmenprogrammen
eingestellt haben. Wer wiisste ohne
die ,stb“, wo man in einem Bachbett
oder einem Bahnwarterhdauschen
brainstormen kann?

www.mice.ag

Termin: 18. Februar 2010
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... Frank Hauser,

Leiter des Great Place to Work Institute
Deutschland. Er darf im Ritz-Carlton in
Berlin die begehrten Preise ,Deutsch-
lands Beste Arbeitgeber 2010“ verlei-
hen. Zusatzlich verschont wird dieser
Monat dadurch, dass ihm die neue
Bundesarbeitsministerin Dr. Ursula
von der Leyen zur Seite steht.
www.greatplacetowork.de

Termin: 24. Februar 2010

...Jorg Schwitalla,

Vorstand der MAN AG, darf auf der 16.
Handelsblatt Jahrestagung ,Personal
im 21. Jahrhundert“ eine Lanze bre-
chen fur das wichtige Thema Perfor-
mance- und Talentmanagement. Unter
anderem soll es um die weltweit ein-
heitliche Anwendung von HR-Werkzeu-
gen gehen.
www.handelsblatt-personal.de

Termin: 24. und 25. Februar 2010

... die Organisation
SIETAR,

die Society for Intercultural Education,
Training and Research. Diese allein
in Deutschland 700 Mitglieder starke
Organisation kann sich Hoffnungen
machen, mit ihrem ,SIETAR-Forum*
in Bonn in das Bewusstsein einer
breiteren Offentlichkeit zu gelangen.
Das ware wichtiger denn je, denn bei
den Themen ,Diversity“ und ,Lernen
von anderen Welten“ hat Deutschland
noch Nachholbedarf.
www.sietar-forum.de

Termin: 25. - 27. Februar 2010
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Rund um die Uhr gedffnet:

E-Learning-Messe fiir Einsteiger
und Professionals

Unternehmen auf der Suche nach passenden E-Learning-Produkten
oder -Dienstleistungen kénnen auf der Online-Messe elLearning-expo.de
schnell und bequem recherchieren und Produkte vergleichen.

Unter dem Motto ,Messe to Go” prasen-
tiert eLearning-expo.de rund um die Uhr
kostenlos Softwareanbieter, Produktinfos
und Fachwissen. Zeitraubende Messe-
besuche und aufwandiges recherchieren
nach Anbietern, Marktstudien und Know-
how sind nun passe. Einfach im Internet
unter www.elearning-expo.de einloggen:
Schnell und abersichtlich bietet die
,Messe zum Mitnehmen” per Mausklick
relevante Software- oder Produktinfor-
mationen, den richtigen Gesprachspart-
ner und vieles mehr. Und wahrend
traditionelle Messen an feste Veranstal-
tungstermine und 6ffnungszeiten gebun-
den sind, ist die virtuelle Messe 24
Stunden 7 Tage die Woche kostenlos fir
Fachbesucher geéffnet.

Virtuelle Messehallen

Einen ersten Uberblick bietet die Cluste-
rung in die virtuellen Messehallen:

® WBT/(BT-Training,

® Blended Learning,

@ Plattformen & Tools,

@ Konzeption/Implementierung und

@ Best Practice.

Software- und Produktibersichten, White
Papers, Case Studies etc. findet der Besu-
cher an den Messestanden der Aussteller.
Fir personliche Kontakte und detaillierte
Anfragen steht eine Kontaktbox zur Ver-
figung. Wahrend des Messebesuchs un-
terstitzt ein Navigator die Fachbesucher
beim Finden geeigneter Partner. Gezielt
kann nach Produktgruppen, Funktions-
bausteinen oder der Branchenausrich-
tung selektiert werden.

Exklusiv fiir Leser der
wirtschaft + weiterbildung!

Die ersten 100 neuen
Besucher der eLearning-
expo.de erhalten als
personliches
BegriiBungsge-
schenk einen
exklusiven USB-
Kugelschreiber.

Einfach unter
www.eLearning-expo.de/vip
anmelden, den Gutschein-Code
ww-VIP eingeben und auf der
Online-Messe umsehen.

Der Kugelschreiber mit inte-
griertem USB-Stick (2 GB) geht
Ihnen automatisch per Post zu.

Besonderen Mehrwert bieten die re-
daktionellen Inhalte. Eine Fachredaktion
informiert Gber aktuelle Marktentwick-
lungen, liefert Entscheider- und Basiswis-
sen sowie Specials zu Trendthemen.

Bereits seit 7 Jahren bewahrt sich das
Konzept der E-Learning-Messe im Inter-
net. Uber 25.000 Fachbesucher konnte die
online-Messe seit ihrem Start verzeich-
nen. Die standig steigenden Besucher-
zahlen belegen, dass sich Unternehmen
zu anstehenden Investitionen informie-

ren um Uber die aktuellen Angebote im
E-Learning-Markt auf dem Laufenden zu
sein.

Kombination aus Software und
Fachwissen

Betreiber und Veranstalter der eLearning-
expo.de ist die Haufe-Lexware GmbH &
Co. KG, Niederlassung Wirzburg. ,Dem
Fachbesucher neben der virtuellen Aus-
stellung nutzwertige Information zur
Verfigung zu stellen - betreut von einer
Fachredaktion - dieses Konzept ist im Be-
reich Business-Software Premium-Klasse.
»Wir kombinieren langjahrige Erfahrung
in den Markten mit dem Modell der vir-
tuellen Messen.” informiert Silke Brihl,
verantwortlich fur die Online-Messen der
Haufe Mediengruppe.

Mit acquisa-crm-expo.de startete im
Marz 2002 die erste Online-Messen der
Mediengruppe. Uber 31.000 Besucher
konnte die Messeplattform fir Custo-
mer Relationship Management (CRM)
bis heute verzeichnen. Mitte 2002 folgte
elearning-expo.de. Zum Thema Enter-
prise Resource Planning (ERP) wurde
2005 die erp-expo.de erdffnet.

www.elearning-expo.de

Ausfuhrliche Informationen finden Sie unter
www.elearning-expo.de /onlinewerbung

Oder fordern Sie unsere Messe-Infos an unter
onlinewerbung@haufe.de
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~Mit Emotionen die Krafte
der Basis entfesseln®

CHANGE-MANAGEMENT. Ein Top-Manager der Audi AG beschreibt den Change-Prozess,
der Audi zum Vorreiter in Sachen Autoelektronik gemacht hat. Er gibt einen
bemerkenswerten Einblick in die nicht immer vorbildlichen Verhaltnisse bei Audi und
liefert allgemeingultige Anregungen, wie Veranderungsprozesse zum Erfolg gefuhrt
werden konnen. Chefs brauchen nur den Mut, die Krafte der Basis zu entfesseln.

Ein Audi galt in den 90er-Jahren als ,,alt-
backenes Auto mit Hutablage®. Vor allem
in Sachen Elektronik war man Mercedes
und BMW damals deutlich unterlegen.
Radikale Veranderungen entlang der Pro-
zesskette Elektronik wurden notwendig.
Zugleich musste in Ingolstadt die hierar-
chiegeprdgte Unternehmenskultur, eine
ausgewachsene Burgenmentalitdt der
Bereichsleiter, aufgebrochen werden, um
innovative Produktentwicklungen zu er-
moglichen. Diesen Change-Prozess be-
schreibt Dr. Willibert Schleuter, der von
1996 bis zum Jahr 2008 Leiter der Elektro-
nikentwicklung der Audi AG war, in sei-
nem gerade erschienenen Buch , Die sie-
ben Irrtiimer des Change-Managements*
(Campus Verlag, Frankfurt am Main,
2010) in bemerkenswerter Offenheit.

Schleuters Riickblick auf den Change-Pro-
zess bei Audi dreht sich nicht um Technik,
sondern um Fiihrung. Die Kernbotschaft
seines Buches lautet: Die notwendige Dy-
namik in Veranderungsprozessen kommt
aus den Emotionen der Mitarbeiter. Die-
ser Faktor sei bisher straflich unterschétzt
worden.

,Emotionen wie Begeisterung und Inspi-
ration sind aber grundsatzlich notwendig,
um eine Organisation schnell zu verdn-
dern.“ Und auferdem gilt: Komplexitat
lasst sich nur unter Einbeziehung der In-
telligenz der Vielen steuern. Der Abbau
von Hierarchien und die Delegation von
Verantwortung an die Basis sind zwin-
gend erforderlich, denn nur vernetzte Or-
ganisationen konnen schnell intelligent
reagieren.

Change-Vorbild Audi: Ein Mitarbeiter in Ingolstadt bei der Endmontage eines Audi A3.
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Foto: Audi AG

Die sieben Irrtimer
des Change-Managements

Im Change-Prozess, der sich bei Audi
zwischen 1996 und 2009 abgespielt hat,
haben sich Erfolgskriterien herauskris-
tallisiert, die laut Schleuter zum Teil im
Widerspruch stehen zu dem, was in der
populdren Change-Literatur verdffentlicht
ist. Diese ,,sieben Irrtlimer“ des Verande-
rungsmanagements werden in Schleu-
ters Buch ausfiihrlich beschrieben. Stark
verkiirzt handelt es sich um folgende
Punkte:

Erster Irrtum: Visionen sind Chefsache
Visionen sollten nie allein nur ,,von oben*
kommen. Sie wirken stdrker, wenn sie mit
der Mannschaft zusammen entwickelt
werden. Als Beispiel fiir Visionen von
Top-Managern, die sich als Flop erwie-
sen, gilt Edzard Reuters Vision eines in-
tegrierten Technologiekonzerns genauso
wie Jirgen Schrempps Idee einer Welt
AG, bestehend aus Daimler Benz, Daim-
ler Chrysler und Mitsubishi. Natiirlich
darf das Top-Management seine Haupt-
verantwortung fiir eine Vision nicht ab-
geben. Aber sie entsteht letztlich in der
gemeinsamen, kritischen Diskussion des
Top-Managements mit den Mitarbeitern
sowie mit externen Experten.

Zweiter Irrtum: Mitarbeiter-
befragungen sind Selbstlaufer

Fiir Schleuter sind Mitarbeiterbefra-
gungen die ,starkste Change-Methode
iiberhaupt“. Durch die richtigen Fragen
werden die Mitarbeiter offenbar wachge-
riittelt und aus der Lethargie gerissen. Es



kommen so gut wie alle Probleme auf den
Tisch, allerdings muss die Befragung ,,in
Windeseile“ ausgewertet werden, und es
muss klar werden, dass die aus der Befra-
gung gezogenen Schlussfolgerungen auch
wirklich zu Verbesserungen in der Praxis
fithren. Ein Selbstldufer ist die Mitarbei-
terbefragung deshalb nicht. Fragen sollen
Veranderungswiinsche wecken und Lei-
densdruck erzeugen. Am besten ist es,
wenn die Fragen, die in eine Mitarbeiter-
befragung aufgenommen werden, vorher
,Offentlich* diskutiert werden.

Dritter Irrtum: Uber Schwéchen

spricht man nicht

Wenn alle Mitarbeiter feststellen, dass
jeder Fehler macht und keiner abgestraft
wird, sorgt Offenheit fiir dynamische
Verdnderungen. Warum sollte ein Ab-
teilungsleiter nicht zum anderen sagen:
,Dein taktieren geht mir auf die Nerven?*
Lieber schweigt man, um Konflikte zu
vermeiden, und besonders viel Energie
setzt man dafiir ein, schlechte Nachrich-
ten zu vertuschen. Die Absicherung der
eigenen Position kostet ,,extrem® viel Zeit
- mehr Zeit, als Unternehmen in der Krise
haben. Die Autoren empfehlen Fiihrungs-
kréften, Offenheit zu organisieren und ra-
dikal vorzuleben.

Statt sich hinter Powerpoint-Prasentatio-
nen zu verstecken, sollten Chefs sagen:
,Wir haben ein gravierendes Problem,
das ich nicht 16sen kann. Habt ihr die ret-
tende Idee?“ Offenheit heifit aber nicht,
dass sich jeder ungebremst ,auskotzen“
kann. Gefordert ist eine , reflexive“ Offen-
heit, die im Wesentlichen darin besteht,
dass alle Beteiligten gemeinsam verschie-
dene Sichtweisen diskutieren und dabei
ihre Denkmuster infrage stellen.

Vierter Irrtum: Berater schaffen
Wandel

Es ist laut Schleuter ein teurer Irrtum,
dass externe Unternehmensberater den
Wandel in einem Unternehmen quasi im
Alleingang schaffen konnen. Der Wandel
muss in den Kopfen und in den Herzen
der Mitarbeiter stattfinden, und die errei-
chen Berater in der Regel nicht. Change-
Energie kann man eben nicht kaufen.
Das Vorbild Audi legt nahe, eigene Mitar-
beiter als interne Berater zu nutzen. Diese
,Change Agents“ werden von der Basis

seminarmarkt

Drei Fragen an ...

Johann Scholten, einer der
drei geschaftsfihrenden
Gesellschafter der WSFB
Beratergruppe Wiesbaden,
die Unternehmen bei
Change-Prozessen unter-
stUtzt und Organisations-
berater ausbildet.
www.wsfb.de Johann Scholten

Warum machten Sie sich 1999 mit zwei Kollegen
selbststandig und nicht allein?

Johann Scholten: Um groRere Change-Projekte begleiten zu kénnen.
Denn wer in Unternehmen wirklich etwas bewegen mochte, muss
die Kompetenz von vielen unterschiedlichen Beratern biindeln.

Warum legen Sie so grof’en Wert auf einen systemischen
Beratungsansatz?

Scholten: Wir stellen immer wieder fest, dass Unternehmen — und
ihre Berater — bei Change-Projekten nicht ausreichend bedenken,
dass sich in der Struktur sowie den Ablaufen eines Unternehmens
auch dessen Kultur widerspiegelt. Deshalb ergreifen sie zum Bei-
spiel irgendwelche strukturverandernden MaBnahmen und sind
dann Uberrascht, wenn sich bei den Mitarbeitern massiver Wider-
stand regt. Oder sie starten Qualifizierungsmainahmen und sind
Uberrascht, dass sich in der Organisation nichts bewegt. Wir ach-
ten bei Veranderungsvorhaben stark darauf: Wie hangen Struktur
und Kultur der Organisation zusammen? Welche Folgewirkungen
haben angedachte Interventionen? Wie kdnnen wir die erforder-
liche Veranderungsenergie erzeugen?

Wie sorgen Sie dafiir, dass Sie geistig und korperlich nicht
,einrosten“?
Scholten: Geistig halt mich die Projektarbeit mit unseren Kunden fit.
Denn diese stellt uns Tag fiir Tag vor neue Denkaufgaben. Inspirierend
ist auch die Auseinandersetzung mit den Teilnehmern an unseren
Organisationsberater-Ausbildungen. Denn diese kommen aus ver-
schiedenen Praxisfeldern. Sie sind zudem in der Regel ein, zwei Jahr-
zehnte jlinger als ich. Deshalb bringen sie in die Ausbildungen neue
Perspektiven ein. Das zwingt auch uns immer wieder, unsere Denk-
und Lésungsansatze zu Uberdenken. Wichtig sind auch regelmasige
Auszeiten — zur Selbstreflektion und zur Weiterbildung. Denn es gilt
zugespitzt formuliert: Nur das, was man im Kopf hat, kann man als
Berater weitergeben. Und korperlich? Korperlich halte ich mich als
begeisterter Ornithologe durch Wandern fit. Wenn ich dem Gesang
von Vogeln lausche, kann ich vollkommen abschalten.

Interview: Martin Pichler ®
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gewahlt und haben direkten Zugang zum
Top-Management.

Funfter Irrtum: Kreative Unruhe

stort den Betrieb

Kein Unternehmen verdndert sich in
einer Atmosphdare von Ruhe und Sicher-
heit grundlegend. Dafiir braucht es viel-
mehr eine kreative Unruhe oder regelma-
fige Phasen von Instabilitdt, wie es der
Chaos-Experte Professor Dr. Peter Kruse,
Bremen, ausdriicken wiirde. Instabilitat
ist alles andere als ein Zeichen von Krise.
Instabilitat ist vielmehr die wichtigste Vo-
raussetzung zum Vermeiden von Krisen.

Sechster Irrtum: Netzwerk-
organisationen fiihren zu Chaos
Selbstverstandlich braucht jedes Un-
ternehmen Fithrung. Aber der Bereich
,Audi-Elektronik“ wurde erst erfolgreich,
als seine hierarchische Struktur zu einer
Netzwerkorganisation umgebaut wurde.
Schleuter ist iiberzeugt: ,,Ein sich selbst
organisierendes Netzwerk passt sich den
Anforderungen des Markts viel besser an

als eine hierarchische Organisation alter
Pragung.” Fiir Fiihrungskréfte ergibt sich
in einer Netzwerkorganisation eine vol-
lig neue Aufgabe: Sie sagen nicht mehr
jedem, was zu tun ist, sondern beobach-
ten das Gesamtsystem aufmerksam, um
bei Bedarf Anstofle zu geben, um jetzt
Budgets zu organisieren und Fehlentwick-
lungen zu korrigieren.

Siebter Irrtum: Nach mir die Sinnflut
Viele Change-Prozesse werden abgebro-
chen, wenn ein Fiihrungswechsel statt-
findet und der neue Chef erst einmal die
Projekte des alten totet. Er tut das, um
sich selbst zu profilieren und seine Macht
zu demonstrieren. Dabei hdtte er doch die
Moglichkeit, auf dem Erreichten aufzu-
bauen und so seinen Vorganger noch zu
ibertreffen. Wichtig ist es, dass der alte
Chef noch zu seiner Amtszeit ein Stiick
zur Seite riickt, um dem neuen Platz zu
machen. Der Nachfolger sollte schon bei
einigen Entscheidungen das Steuer iiber-
nehmen, wahrend der Vorganger noch im
Amt ist.

Fazit: Schleuters ,Sieben Irrtiimer® sind
keine Uberraschung fiir professionelle
Organisationsentwickler. Die Sensation
der Veroffentlichung liegt jedoch darin,
dass ein ehemaliger Top-Manager einen
Change-Prozess so ungeschminkt wie
nur moglich beschreibt. Er liefert damit
wichtige Impulse - zum Beispiel in dem
er klarmacht, wie sehr sich Netzwerkor-
ganisationen in der Praxis schon bewdhrt
haben.
Schleuter schreibt aus der Sicht eines
Praktikers, der gleichzeitig tiber aktuelles
organisationstheoretisches Hintergrund-
wissen verfiligt. Er widersteht der Versu-
chung, einen vordergriindigen Ratgeber
mit Patentrezepten abzuliefern. Unter-
stiitzt wurde Schleuter iiber viele Jahre
von Johannes von Stosch, dem Mitbe-
griinder der ChangePartner AG, der leider
im Jahr 2009 mit 55 Jahren verstarb. Von
Stosch wurde dadurch bekannt, dass er
Anfang der 90er-Jahre ein Veranderungs-
modell namens ,,Delphin-Strategie“ von
den USA nach Deutschland brachte.
Gudrun Porath @

OrganisationsEntwicklung

Zeitschrift fiir Unternehmensentwicklung und Change Management

Wandel erkennen.
Veranderung gestalten.
Zukunft gewinnen.
Online finden.

OrganisationsEntwicklung -

Ihr qualifizierter Partner in allen Verdnderungsprozessen.

Artikelauswahl der Ausgabe 1/2010:

¢ Fithrungskompetenz: Fehlanzeige?

Professionalisierung der Fithrungskompetenz an

deutschen Universitdten

e Warum Organisationen sich jetzt neu erfinden miissen

Ein Gesprach mit Peter Senge

*Von den Besten lernen

Was exzellente Schulen fiir ihre Entwicklung tun

Jetzt im Handel:

Ausgabe 1/2010

»~Change Management in
Bildungsinstitutionen*

Jetzt im Handel
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www.zoe.ch

E-Mail: kundenservice@fachverlag.de
Tel.: 0800/000 16 37
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PERSONAL- UND UNTERNEHMENSFUHRUNG

9. Ausbildung in
Wirtschaftsmediation.

Zweisicht bietet seit 2003 be-
rufsbegleitende Ausbildungen
zum Wirtschaftsmediator an.
Die Ausbildung beinhaltet 200
Zeitstunden und entspricht den
Standards und Ausbildungs-
richtlinien des Bundesver-
bandes MEDIATION e.V.

Die Mediationsausbildung ist
ausgesprochen praxisnah und
vermittelt fundierte Kennt-
nisse bei der Vermittlung von
innerbetrieblichen Konflikten
in Wirtschaftsunternehmen,
im oOffentlichen Dienst und in
sozialen Einrichtungen. Einen
weiteren Schwerpunkt bildet
die Konfliktbearbeitung in
Gruppen und (Projekt-) Teams.

Die Ausbildung wird von den
in D, CH und A anerkannten
Mediatoren Elke Schwertfeger
und Christian Bahner geleitet.

Ndchster Start: 16. - 18.04.2010

|.Ti|j zwelsicht.

Zweisicht. Bahner &
Schwertfeger
Basler Str. 19
79100 Freiburg

Tel. 0761 2022200
Fax 0761 2024121
dialog@zweisicht.de
www.zweisicht.de

PERSONAL- UND UNTERNEHMENSFUHRUNG

seminaranbieter

& PERFORMER =00

www.the-right-way.eu

& THE RIGHT WAY.

THE PERFORMANCE COMPANY

Manche Spezialisten will man, manche Experten braucht man,
die Personalperformer will man brauchen.

. Erfolgsgemeinschaft

EMPFOHLEN
DURCH DIE

Telefon: +49 9306 984 017 - info@the-right-way.eu - www.personalperformer.de

VERTRIEBSTRAINING

Erfolgreich online weiterbilden

Die tele-akademie ist das er-

folgreiche Dienstleistungs- und

Kompetenzzentrum fiir Online-

Lernen. Online-Kurse mit qua-

lifizierter Betreuung:

e Expertin flir neue
Lerntechnologien,

e Tele-Tutor-Training,

® Management/ virtuelle
Teamarbeit,

e Programmierkurse und

e Web-Design

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

® Konzeption und

Management von
E-Learning-Projekten,

e Erstellen oder Lizenzierung
von Lerninhalten und

e Evaluation

tiale g akademis

ek RIE PR

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

CERAN: intensive Wohnsprachkurse

Sie miissen in Fremdsprachen
kommunizieren und haben nur
wenig Zeit? Dann tauchen Sie
vollstandig in die Zielsprache
ein, um in kurzer Zeit grofle
Fortschritte zu machen. Bei der
auf Horen und Austausch beru-
henden CERAN-Lernmethode
verschwinden Ihre Sprachhem-
mungen schnell. Die Zielspra-
che muf in ihrer Gesamtheit
erfasst werden, mitsamt Klang-
bild und kultureller Besonder-
heit. Genau dies bieten Ihnen
die CERAN-Zentren in England,
Frankreich, Spanien und Bel-
gien an. In noblem Ambiente
bietet CERAN ein umfassendes

Programm an mit 70 Stunden
Sprachpraxis pro Woche in 11
Sprachen. Uber 30 Jahre Erfah-
rungen, um IThre Sprechkompe-
tenzen zu fordern.

CERAN=

CERAN LINGUA
INTERNATIONAL

Ave des Petits Sapins 27
B-4900 Spa

Tel. 0032497531615
Fax 003287791188
armin.junker@ceran.com
www.ceran.com
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PERSONAL- UND UNTERNEHMENSFUHRUNG

Haufe Akademie

Wissen vermitteln und Unter-

stiitzung bieten, es erfolgreich

anzuwenden - das ist seit iber

30 Jahren das Markenzeichen

der Haufe Akademie.

Mehr als 35.000 Teilnehmer

bauen jdhrlich je nach The-

menstellung ihre Kompetenzen

aus. Dazu bieten wir ein praxis-

orientiertes Programm zu allen

betrieblichen Bereichen:

® General Management

e Betriebswirtschaft und
Unternehmensfiihrung

e Fiihrung und Coaching

Personliche und soziale

Kompetenz

Projektmanagement

Personalmanagement

Vertrieb und Marketing

Einkauf und Logistik

Rechnungswesen, Steuern

und Finanzen

e Unternehmenssteuerung
und Controlling

e Assistenz und Sekretariat

e TVO6D/TV-L in der Praxis

e Immobilienwirtschaft und
Immobilienmanagement

Das komplette Angebot sowie
weitere Beratungsdienstleis-
tungen konnen auch firmenin-
tern, bei Ihnen vor Ort, durch-
gefiihrt werden.

Unser Seminartipp:

Change Management
Wirksam fiihren in Zeiten

des Wandels

12. - 14.04.2010

Wiesbaden

1.690 € + MwsSt.

Details:
www.haufe-akademie.de/9663

"Haufe Akodemie

Haufe Akademie

GmbH & Co. KG

Lorracher StrafRe 9

79115 Freiburg

Tel. 0761 4708-321

Fax 0761 4708-291
service@haufe-akademie.de
www.haufe-akademie.de

PERSONAL- UND UNTERNEHMENSFUHRUNG

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 langjdhriger
Arbeit mit Gehirnforschung
und wie Menschen und Un-
ternehmen denken erfolgreich
auf Ihre tdglichen Herausforde-
rungen im Unternehmen an!

Wir bieten Thnen:

Denkstilanalyse-Instrumente

e HBDI® Denkstileprofile

e HBDI® Paar und Team
Profile

Zertifizierungen fiir Trainer
und Unternehmen

Umsetzung von Whole Brain®
Thinking im Unternehmen

® Die Business of Thinking-
Module

e Changemanagement

e Unternehmensentwicklung

Trainings und Anwendungen
mit dem HBDI® und dem
Herrmann Modell fiir Trainer,
Berater, Personalentwickler,
Fiihrungskrdfte:

Level I + 1I

22. - 25. Mdrz 2010

Bad Gogging /

nahe Regensburg

°Herrmann

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
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Anzeigen

PERSONAL- UND UNTERNEHMENSFUHRUNG

Professio Akademie

Professio steht fiir Professio-

nalisierung im Bereich Human

Ressourcen.

Wir wollen Menschen in ihrer

Arbeit mit anderen Personen

und/oder Organisationen un-

terstiitzen, ihre eigene Profes-

sionalitit als Berater, Trainer

oder Manager zu entwickeln

und zu festigen. Wir bieten

Jahreskurse mit 3-5 Modulen

4 3 Tage, die zu mehrjdhrigen

Professionalisierungswegen

kombinierbar sind sowie Ein-

zel- und Kompaktseminare (3-4

Tage) zu diesen Themen an:

e Methoden und Praxiskom-
petenz

e Systemische Beratung

® Coaching

® Change Management

e Syst. Trainerqualifizierung

e HR-Management

e Konfliktmanagement

e Personlichkeitsentwicklung

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

Methoden der Systemischen
TA fiir Coaching, Change,
Personalarbeit und Fiihrung
Lehrtrainer: Walter Allinger
3.720 Euro + MwsSt.

Termin: ab 11.03.2010 (4
Module d 3 Tage) in Ansbach

Organizational Change I
Lehrtrainer: Erich Hartmann
4.950 Euro + MuwsSt.

Termin: ab 18.03.2010 (5
Module d 3 Tage) in Ansbach

Q@

PROFESSIO

Akademe

Professio GmbH

Am Bocksberg 80

91522 Ansbach

Tel. 0981 46 63 690

Fax 0981 63 56 4

E-Mail: office@professio.de
Internet: www.professio.de

]

Gefallt lhnen
dieser Platz
fur lhr Portrat?

Dann nutzen Sie unsere Marz-
Ausgabe fur lhre Veroffentlichung

—) erscheint am 26.02.2010

=) Datenanlieferung bis 05.02.2010

Weitere Informationen erhalten Sie
telefonisch unter 0931 2791472 oder
per E-Mail: anzeigen@wuw-magazin.de
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PERSONAL- UND UNTERNEHMENSFUHRUNG

Wirtschaftsmediation &
Organisationsentwicklung

(Zertifikatslehrgang gemadf

Qualitdtsstandards BMWA®)

e Ausbildungsumfang: 200
Stunden, in 9 Modulen a 3
Tage

e Qualifiziertes Lehrgangs-
team mit langjdhriger
Praxis- & Ausbildungser-
fahrung im universitdren
Bereich (Dr. Klaus Doppler,
Kurt Faller, Norbert Fackler,
Prof. Joseph Rieforth ...)

e Ort: Miinchen

e Termin: 25.03.2010 -
09.07.2011

e Lehrgangsfolder: www.im-
beziehungsmanagement.
de/Ausbildungen
IMB 10 Wirtschaftsmedia-
tion & Konfliktmanagement

Weitere Top-Ausbildungs-

angebote:

e Professional Coach (Auf-
baulehrgang fiir professio-
nelle Berater & Mediatoren)

e Professional Trainer of Me-

THEMEN UND TERMINE BIS APRIL 2010

w+w Top-Thema im Seminar-
markt von w+w

Ausgabe

diation and Systemdesign
(PTM)

e Professional Master of Me-
diation (PMM), Universitat
Linz

Erweitern Sie Ihr personliches

Erfolgsprofil!

) - 4

Institut fir Mediation und
Beziehungsmanagement
Carl-Orff-Strae 11
85591 Vaterstetten bei
Munchen

Tel. 08106 302090

Fax 08106 302091
E-Mail: office@im-
beziehungsmanagement.de
www.im-beziehungs
management.de

seminaranbieter

—

‘@ THE RIGHT WAY "~
THE PERFORMANCE COMPANY "-u—_‘ 5

Manche Berater will man, manche Berater braucht man,
die Projektperformer will man brauchen.

@ PERFORMER =010

www.the-right-way.eu

SR
&4

Telefon: +49 9306 984 017 - info@the-right-way.eu - www.the-right-way.eu

zusatzliche Sonderbeilage in
acquisa oder Personalmagazin

20.000 Exemplare

Marz Vertriebstraining acquisa 03/10
2010 fur Messeauftritte Erscheinung: 03.03.10
April Coaching (Schwerpunkt

2010 Bewerbung)

acquisa

personalma

20.000 Exemplare 30.000 Exemplare

.'_|_'-:: 1
Preise im
e Seminarmarkt
Ly
= : Portrats
) ,#;;e Wi 1/4 Seite: 850 Euro
. 1/2 Seite:  1.650 Euro
1/1 Seite:  3.500 Euro
Nachlasse
Personalmagazin Ab 2x: 5%
05/10 Ab 5 x: 10%

Erscheinung: 22.04.10 Ab 10 x: 20%
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Weiterbidungsdatenbank

seminus

ST seminus
MVEICEINT S isteiner der beiden
Testsieger

im bundesweiten
Datenbankvergleich

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

I Test: 24 Welter-
bildungsdatenbanken

‘Test Spezial Nr.: 09003
Dezember 2008

Weiterbil

gesucht &
gefunden bei
seminus.de

|
Info-Kontakt fiir Weiterbildungsanbieter: Se m I n u S m
Tel. (030) 390 88 350, wuw@seminus.de




vorschau

Themen im Marz

DIE AUSGABE 03/2010 ERSCHEINT AM 26. FEBRUAR 2010

NEUE THEMEN, NEUE METHODEN

Seminartrends 2010

Friher hieR es, gemeinsames Kochen fordert den Teamgeist. Jetzt steht Musizieren auf
dem Plan. Seminaranbieter vereinfachen Melodien und Rhythmus, damit jeder mitmachen
kann. Das ist nur ein Beispiel fir die mehr oder weniger sinnvollen Innovationen, die der
Trainingsmarkt derzeit zu bieten hat. Wir berichen Uber die Seminartrends 2010.

COACHING-AUSBILDUNGEN
Ausdifferenzierung

Immer mehr Coaching-Ausbildungen qualifi-
zieren ihre Teilnehmer auf ein bestimmtes
Einsatzgebiet hin — fir den Gesundheits-
bereich, Kriseninterventionen oder das
Vorstands-Coaching. Wir beschreiben die
Entwicklung und fragen nach dem Sinn.

LEARNTEC 2010
Ruckblick auf Leitmesse

Die Weiterbildungsmesse ,Learntec” wird
nach letzten Schatzungen das Niveau des
Vorjahres halten kénnen. Viele Aussteller
kommen nach Karlsruhe, um zu zeigen,
dass sie das Krisenjahr 2009 genutzt
haben, Innovationen zu schaffen.
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fachliteratur

Yaron Golan und Efrat Shani:

Points of you. Das Coaching Game.

4 Deutsche Version, vertrieben von Edda

www.dascoachinggame.de

i

'i
iy Werkzeug
i

Neu auf dem deutschen Markt ist ein Kartenset,
das Coaching spielerisch angehen will. Die Karrie-
reberaterin Frauke Friske aus Frankfurt hat es fiir
,wirtschaft + weiterbildung“ ausprobiert:

Antworten auf zentrale Lebensfragen spielerisch
leicht zu finden, ist der Anspruch des Coaching
Games ,,Points of you“. Es kann in der Selbstrefle-
xion, im Coaching-Dialog oder in Gruppenprozessen
eingesetzt werden. Herzstiick des Spiels ist ein Set
von 65 Karten, die in ausdrucksstarken Fotografien
und Worten Kernthemen des menschlichen Lebens
aufgreifen. Ergdnzt werden die Karten durch ein
Buch, das zu jedem Thema eine Geschichte, Zitate
und mogliche Interpretationen anbietet. Ein Spiel-
plan mit vier unterschiedlichen Legesystemen bietet
verschiedene Fragesequenzenzen an.

Bei einer Coaching-Sitzung zur Frage, warum der
Klient ganz bestimmte Aufgaben immer wieder auf-
schiebt, kombinieren wir diese Elemente: Wir wah-
len eine zur zentralen Frage am besten passende
Sequenz auf dem Spielplan, fiinf Karten und die
damit verbundenen Denkanstofie aus dem Buch aus.
Das Ergebnis ist verbliiffend: Die Karten ,, Anfang®,
,Berufung“ und , Schwierigkeit“ regen intensive Re-
flexionen iiber das Problem an. Bei einem anderen
Setting geht es um Beziehungen, die ausgewdhlten
Frageseqenzen und Karten (,,Tod“, ,Allein®) liefern
dieses Mal keinen Schliissel. Es bleibt nur die Mog-
lichkeit, frei zu assoziieren, indem der Fokus auf die
Bilder statt auf den Text der Karten gelegt wird.

Das Tool setzt also sehr stark auf eine assoziativ-
intuitive und weniger auf eine systematische Anna-
herung an ein Thema. Auf diese Weise sollen viele
verschiedene Perspektiven ermoglicht werden. Ge-
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Foto: Points of You

s

i, Vanhoefer und Dagmar Schmidt (Vanhoefer
& Schmidt OHG). Set aus 65 Karten,
Interpretationsbuch, Legesystem, Notiz-
buch, 125,00 Euro, erhaltlich unter

Spiel des Lebens

rade im Coaching-Dialog oder auch bei der Arbeit
mit einer Gruppe zeigen sich so Spannungen zwi-
schen personlicher Sichtweise (points of you) und
der Sichtweise der anderen (points of view).

,Points of you“ ist optisch und haptisch sehr hoch-
wertig gestaltet. Menschen mit einer kreativen und
intuitiven Herangehensweise diirften sich in hohem
Mafte von dem Spiel angesprochen fiihlen. Bei lo-
gisch und strukturiert denkenden Menschen und bei
Kklaren Fragestellungen stof3t das Spiel jedoch schnell
an seine Grenzen. Denn um tief greifende Antwor-
ten auf zentrale Lebensfragen zu finden, braucht es
in der Regel auch sehr konkrete und individuell ge-
steuerte Prozesse, die ein solches Instrument nicht
leisten kann, weil es Komplexitdt zu stark reduziert.
Die Bezeichnung ,,Spiel“ ist gut gewdhlt. Es kann die
Coaching-Arbeit anregen, aber nicht ersetzen.

AUTOREN

Yaron Golan (li)
und Efrat Shani

-

Y

Seit Dezember 2009 ist das von den israelischen
Coachs entwickelte Instrument in einer deutschen Ver-
sion erhaltlich. Golan und Shani haben das Set aus
ihren eigenen Coaching-Erfahrungen heraus entwickelt,
bei denen sie den Schwerpunkt auf Perspektivwechsel
legen: ,Wandel findet statt, wenn wir es wagen, aus
unseren Kastchen herauszutreten.”
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UMD LERNIN
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Lernen statt ,Schafbad”

Ein Schafbad ist ein Behdlter
mit giftiger Lauge, in den die
Schafe getunkt werden, um
sie von Parasiten zu befreien.
Fiir den Programmierer Andy
Hunt ist das Schafbad das
Synonym fiir Lehrgdnge, in
denen Mitarbeiter fern ihres
Kontexts Wissen eingetrichtert
bekommen. Gegen diese Art
von Lernen richtet sich sein
Buch. Es ist ein individuelles
Arbeitsbuch fiir jeden, der mit
seinen (beruflichen oder pri-

vaten) Projekten vorankom-
men will.

Dazu beschreibt Hunt im ers-
ten Teil des Buches auf duflerst
unterhaltsame Weise, wie das
menschliche Gehirn funkti-
oniert, wie zum Beispiel der
intuitive, non-verbale ,,R-Mo-
dus“ angeregt werden kann,
gute Ideen zu entwickeln. Im
zweiten Teil geht es um kon-
krete Methoden, von denen ei-
nige altbekannt sind, wie das
Setzen von SMART-en Zielen.

Wenn Hunt aber schreibt ,,Sie
haben das gleiche Gehirn wie
Einstein, Jefferson, Poincaré
oder Shakespeare” wird jeder
motiviert, an seinem Ober-
stliibchen zu arbeiten.

Andy Hunt:

Pragmatisches Denken und
Lernen. Refactor your Wet-
ware! Carl Hanser Verlag,
Minchen 2009, 265 Seiten,
24,90 Euro

GruRe aus dem crossmedialen Zeitalter

50 Lessons ist eine Firma,
die Videointerviews mit Ma-
nagern und Fiihrungskraften
durchfiihrt und als solche im
Internet anbietet. Vermehrt ge-
horen auch Gesprachspartner
aus China oder Indien dazu.
Die Harvard Business Press
kooperiert mit 50 Lessons und
hat die Reihe ,Lessons Lear-
ned“ herausgebracht, in der
Passagen aus den Interviews
verarbeitet werden - sozusa-
gen als Riickiibersetzung aus
der digitalen Welt. Im Band

,Weathering the Storm“ geht
es um die Neuausrichtung
nach der Krise. Zu den Beitra-
gen gehort zum Beispiel Ping
Fu, die aus China stammende
Vorstandsvorsitzende eines
amerikanischen Software-Her-
stellers. Aufgewachsen zur Zeit
der Kulturrevolution in China,
die sie ohne Schulbesuch er-
lebte, kennt sie sich mit Kri-
sen aus. Ihre Ratschldge zieht
sie aus der Beinahe-Insolvenz
ihres eigenen Unternehmens.
Die Beitrdge sind kurz, am

Ende stehen drei Punkte als
Lehren aus dem Erzdhlten. Es
geht um Geschichten, nicht
um Theorie. Diese quasi wort-
liche Rede als Buch zu lesen
ist ungewohnt, aber emotional
anregend.

Fifty Lessons Ltd.:
Weathering the Storm (Les-
sons Learned ). Straight Talk
from the World‘s Top Busi-
ness Leaders. Harvard Busi-
ness School Verlag, Boston
2009, 112 Seiten, 6,99 Euro

Aus unserem Verlag: Vertrauenssache

Matthias NOllke geht es um
das Vertrauen im beruflichen
Umfeld: Wie entsteht es, wie
entwickelt es sich und was un-
terscheidet es vom Vertrauen
im privaten Bereich? Im ersten
Teil bietet er eine umfassende
Analyse, die zum Teil mit Er-
kenntnissen aus der Neuro-
wissenschaft und Psychologie
verknUpft wird.

Zur Sache geht es dann im
zweiten Teil des Buches, der
davon handelt, wie Vertrauen

aufgebaut und genutzt wer-
den kann und wie verspieltes
Vertrauen zurickgewonnen
wird. Die Techniken sind kuhl
geschildert, dem Autor geht
es darum, das Phanomen
»Vertrauen“ von allen Seiten
darzustellen. Er will keine An-
weisungen geben, wie etwa
Vertrauen zwischen Vorgesetz-
tem und Mitarbeiter entstehen
kann und zu welchem Zweck
es gepflegt werden sollte. Be-
wertet werden die Techniken

aber am Ende der Kapitel,
wo bei kurzen Zusammenfas-
sungen auch auf die Gefahren
der Methoden hingewiesen
und empfohlen wird fir wen
sich welche Art von ,Vertrau-
enstechnik® eignet.

Matthias Nollke:

Vertrauen. Wie man es
aufbaut, wie man es nutzt.
wie man es verspielt. Haufe
Verlag, Freiburg 2009, 224
Seiten, 19,80 Euro
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zitate

99 Sie miissen Sicherheit ausstrahlen, immer, auch wenn Sie sie
nicht haben. Sie miissen vorgeben zu wissen, wo es hingehen
soll. Auch wenn Sie es nicht so genau wissen. 44

Dieter Wedel, Kreativitatsguru, Regisseur und Autor (,Gier“, ,Der gro8e Bellheim*), Uber das Besondere an
seinem Fuhrungsstil im ,Tagesspiegel“ vom 3. Januar 2010.

,Die weltweite Finanzkrise wird gerne vorgescho- ,Die jiingsten Ergebnisse der Hirnforschung und
ben, um nicht iiber hausinternes Missmanage- der Biochemie lassen uns Abschied nehmen von
ment sprechen zu miissen. Ob Automodelle oder der Vorstellung, der Mensch sei von Natur aus
Unterwasche - etliche Unternehmen haben iiber aggressiv, egoistisch und nur auf den eigenen
Jahre hinweg im immer gleichen Trott am Markt Vorteil bedacht. In der modernen Gesellschaft
vorbei gewirtschaftet.“ gibt es eine Zunahme der Empathie.“

Willibert Schleuter, ehemaliger Audi-Manager, in Jeremy Rifkin, Okonom und Trendforscher, im
seinem gerade erschienenen Buch ,Die 7 Irrti- »Handelsblatt“ vom 15. Januar 2010.

mer des Change-Managements“ (Campus, 2010)
,,Seit Mitte der 90er-Jahre gleicht die deutsche

,Es gibt deutliche Parallelen zwischen den frithen Bankenlandschaft einer Baustelle ... Das tradi-
Kommunisten und den heutigen Internet-Piraten. tionelle hierarchische System passt da immer
Als Ideologie klang das damals noch gut bis es weniger, auch nicht der Bankvorstand als Lang-
empirisch in den Abgrund ging.* zeitanstellung.
Jaron Lanier, Internet-Ppionier, der den Begriff Herbert Walter, Ex-Vorstandschef der Dresdner
»Schwarmintelligenz* ablehnt und lieber vom Bank, Uber Change-Management in der ,Frankfur-
,digitalen Mob“ spricht, in der ,Frankfurter ter Allgemeinen Zeitung® vom 16. Januar 2010.

Allgemeinen Zeitung“ vom 16. Januar 2010.

,Die Klugen werden nicht kliiger, die Dummen

,Nur weil sie ein paar Jahre stillgesessen haben nur etwas weniger dumm. Statt Hochbegabten
glauben MBA-Absolventen fdhig zu sein, alles zu weitere Vorteile zu verschaffen, kompensiert
managen. Doch sie sind auf nichts vorbereitet.“ Gehirndoping Defizite und bewirkt so eher eine
Henry Mintzberg, Professor fiir Management Stu- Angleichung kognitiver Leistungsniveaus.*
dies McGill Universitat Montreal, in ,Revue flr Nicolas Langlitz, Professor flir Medizin-Anthropo-
postheroisches Management*, Heft 5, 2009. logie, New York, in der ,Frankfurter Allgemeinen

Sonntagszeitung® vom 3. Januar 2010.

»,Wenn ich eine Frau ware, hatte ich mich im

Leben nicht so oft verrannt. ,Junge Leute wollen gefiihrt werden und Regeln
Gerald Hiither, Professor fir Neurobiologie an der bekommen.*

Universitat Gottingen, in der ,Frankfurter Allgemei- Horst Hrubesch, Trainer des Jahres 2009 (DFB),
nen Sonntagszeitung“ vom 1. November 2009. in der ,FAS“ vom 20. Dezember 2009.
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'Haufe Akademie

General Management

Programm

Ganzheitliche Kompetenzentwicklung fir Menschen in Fihrungspositionen

Vertrauen ist ein wertvolles Gut in diesen Zeiten.
Management- und Leadership-Kompetenzen sind

fiir Fihrungskrafte deshalb unverzichtbar geworden.
Unternehmen wissen, dass sich eine Investition in

die fachliche aber zunehmend auch in die soziale und
ethische Kompetenz lhrer Fiihrungskrafte auszahit.
Welch gréBeres Kapital kann ein Unternehmen haben
als das Vertrauen in seine Produkte, seine Dienstleis-
tung, seine Manager und Fiihrungskrafte?

Im General Management Programm der Haufe Akademie
finden Sie die richtigen Programme und Seminare mit
fundierten Inhalten, die Sie fur die erfolgreiche Gestaltung
Ihrer Management- und Fihrungsaufgaben bendtigen:

- Junior Management Programm (JuMP)
- Leadership Programm
- Seminare fir Manager und Fihrungskrafte

Wachsen Sie Uber die eigenen Funktionsgrenzen hinaus,
denken Sie gesamtunternehmerisch und begegnen Sie
lhren komplexen Aufgaben im Management mit Wissen
und Kompetenz effektiv und wirkungsvoll.

Das General Management Programm -
fordern Sie noch heute Ihr Exemplar an!

Per Telefon: 0761 4708-944
Per E-Mail: Heidi.Klier@haufe-akademie.de

www.haufe-akademie.de/gmp




Reiss Profile™
1 ] 8 B who you are

Der direkte Weg
zum Reiss Profile

Reiss Profile Germany GmbH und Reiss Profile Europe B.V. -
exklusive Lizenzinhaber von Professor Dr. Steven Reiss
far das Reiss Profile in Deutschland und weiteren europaischen Landern

o

Thomas Staller Peter Boltersdorf John M. Delnoy

lhr zentraler Ansprechpartner fiir:

Reiss Profile Anwendung und Qualitatssicherung
Reiss Profile Masterausbildung und Instructor Lizenzierung
Europaische Landerlizenzen

Unsere Leistungen:

Ausbildung von Personalberatern, Trainern und Coaches
Weiterbildungs-, Support- und Networkangebote
Fihrungsberatung und Coaching zur optimalen Leistungsentfaltung

Ausbildung zum

Reiss Profile Master
Dauer 3 Tage

Preis: € 2.500,- (+ MwSt.)
Stand: Januar 2010

Weitere Informationen: www.reissprofile.eu
Reiss Profile Germany GmbH - Kollwitzstrasse 40 - 10405 Berlin - Tel. +49 (0)30.44 01 76 89 - info@reissprofile.eu

reissprofile.eu
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