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editorial

Frauenquote?

Die Deutsche Telekom will als erstes DAX-Unternehmen eine
Frauenquote fiir das mittlere und obere Management einfiihren.

Jede dritte Position auf dieser Ebene soll von einer Frau besetzt
werden. Derzeit sind nur elf Prozent aller Telekom-Fiihrungskrafte
Frauen. Telekom-Personalvorstand Thomas Sattelberger, der als
innovativer Personalentwickler bei Daimler-Benz startete, will mit der
Quote dafiir sorgen, dass qualifizierte Frauen ihre Starken im
Berufsleben angemessener einbringen kdnnen.

Vor allem erfolgreiche Frauen lehnen solche Regeln ab. Viel wichtiger
wadre es aus ihrer Sicht, wenn Frauen einzig wegen ihrer eigenen
Leistung aufsteigen wiirden. In unserer Titelgeschichte sagen wir, was
Menschen tun miissen, um auf sich als Leistungstrdger aufmerksam zu
machen: Schlicht und ergreifend einen Beitrag dazu zu leisten, dass ihr
Unternehmen sich im Wettbewerb um die Kunden besser als andere
behaupten kann.

Personalentwicklerinnen, aber auch Personalentwickler scheinen auf
diesem Gebiet des strategischen Denkens noch einen besonderen
Nachholbedarf zu haben. Um ihnen auf die Spriinge zu helfen, hat der
St. Galler Berater Dr. Rolf Th. Stiefel gerade ein sehr anregendes, von

30 Jahren Praxis gepragtes Buch unter dem Titel , Strategieumsetzende
Personalentwicklung“ veroffentlicht, das wir ab Seite 18 vorstellen.
Einer Personalentwicklerin, die nicht beférdert wird, wiirde er zum
Beispiel nicht empfehlen, auf die Quote zu warten, sondern er wiirde ihr
zur Job-Rotation raten: Mit eigener, langjdhriger Praxiserfahrung wieder
zuriick in die Personalentwicklung zu kommen, erhohe die Akzeptanz
beim Management ungemein und mache reif fiir eine Position in
Geschaftsleitungsndhe.

Viel Spaf mit der neuen Ausgabe von
,wirtschaft + weiterbildung*
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Martin Pichler, Chefredakteur
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titelthema Dr. Rolf Th. Stiefel, Experte fiir Personalentwicklung, erklart
in seinem neuen Buch, wie Personalentwickler gerade in der Krise zu
Business-Partnern werden kénnen.
Management-Entwicklungsprogramm

fiir den Fiihrungsnachwuchs

06 blickfang
Baustein |
Die eigene Personlichkeit im Spiegel der aktuell
Fithrungsanforderungen
Baustein Il 08 Nachrichten
Unternehmensplanspiel TOPSIM General Neues aus der Weiterbildungsbranche

Management® - Teamentwicklung
13 w+w-Toolbox

Baustein IlI
Fiihrung und Wandel Wie eine Trainerausbildung fiir erfahrene Mitarbeiter
Effizientes Change Management das Know-how im Betrieb vervielfacht
Baustein IV
Konfliktmanagement menschen
16 Das Multimedia-Vorbild

13 Trainingstage in einem Zeitraum Bestsellerautor Frank Schatzing hat eine neue Form der
von 10 Monaten Autorenlesung kreiert, die Mafistdbe fiir Prasentationen setzt
Termine: .
09. - 11.06.2010 titelthema
14.-17.09.2010
(z)g. ) ff‘f);ig}? 18 Strategien umsetzen!

’ o In wirtschaftlich schweren Zeiten heifdt das Motto: Nur wer
Veranstaltungsort: seine (neue) Unternehmensstrategie auch schnell umsetzt,
Herzogenaurach, Hotel Herzogspark hat einen Wettbewerbsvorteil. Dabei hilft das Konzept der

,strategieumsetzenden Personalentwicklung*.

brennpunkte
Nihere Informationen erhalten 28 Fuhrungstalent gefahrlos erproben
Sie unter Telefon 0521 94206-0 oder: Der Deutsche Ring bietet seinen Nachwuchskrdften ein

Orientierungs-Center: Interessierte erhalten mehr Klarheit
iiber ihr Talent zur Fiihrungskraft

www.ime-seminare.de

IME
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brennpunkte Frank C. Schirmer treffpunkte Trotz Ausstellerschwunds im
verficht die Berechnung des Return- E-Learning-Bereich der CeBIT war das
on-Investment in der Weiterbildung, entsprechende Forum gut besucht.

32 Verkehrszeichen, die zu sinnvollen Zielen fiihren
Dr. Christian Mayer hat mit der ,,Fokus-Karten-Methode*
eine effiziente Zeichensprache fiirs Coaching entwickelt

36 Praxisbeispiel: Professionelle ROI-Berechnung
Wie ein Verkaufstraining fiir die Steigerung der
Gewinnmarge verantwortlich sein kann, zeigt der
ROI-Experte Frank C. Schirmer

treffpunkte

49 CeBIT 2010 enttauschte
Die Computermesse CeBIT konnte in diesem Jahr nur mit
einem schwach besetzten E-Learning-Bereich aufwarten.
Uberraschend hoch war die Zahl der norddeutschen

E-Learning-Interessenten auf der Messe ‘
52 Das wird ein schoner Monat fur ...

Der personalisierte Veranstaltungskalender Der Entscheider-Channel fiir

. Personalmanager.
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blickfang

WER studenten der »Miami Ad
School“, Hamburg, wurden vom Internet-
Konzern Google engagiert, um drei Autos,
die flr Googles neuen Dienst , Street
View* unterwegs sind, zu bemalen.

WANN / WO Dbie Kunstaktion

fand am 2. Marz 2010, dem ersten Tag
der Computermesse CeBIT in Hannover,
statt. Die Autos waren wahrend der Messe
in der Halle 6, der Internet-Halle, zu sehen.

WAS NOCH Das Foto wurde

von unserer freien Mitarbeiterin Gudrun
Porath aufgenommen, die einen Moment
erwischte, an dem die PKW nicht komplett
von Schaulustigen umlagert waren.

Sym pathiewerbu ng. Mit schwarzen Kleinwagen, auf die in 2,90 Meter Hohe Fotoapparate aufgepflanzt sind, sammelt die
,Datenkrake“ Google seit etwa eineinhalb Jahren Bildmaterial fur ,Google Street View“. In 19 Landern sind bereits die Straen der
wichtigsten Stadte durchfotografiert. Nur in Deutschland gibt es juristische Grundsatzprobleme. AufRerdem liegen schon Uber 1.000
Einspriiche von Hausbesitzern vor, die nicht wollen, dass ihr Anwesen im Internet zu sehen sein wird.

»Klecksende Kunststudenten“ (FAZ) sollen die Datensammler offenbar sympathischer machen. Googles Botschaft: Wir fotografieren
nicht heimlich und versprechen auch sonst Transparenz. Wenn das nur leere Versprechen sind, wird sich das nachste Mal das Google-
Management anmalen, mit Torten oder mit Schuhen bewerfen lassen mussen.
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Ich bin sdmaufe.

Mit Haufe erleben Sie eine neue Dimension der
Umsetzungs-Geschwindigkeit. Versprochen.

Hektik und Stress bestimmen oftmals Ihren Arbeitsalltag. Zeit wird hier zum kostbaren
Gut. Umso wichtiger ist eine Informationslésung, die Ihnen in Sekundenschnelle genau
- die Antworten liefert, die Sie suchen. Haufe Personal Office Premium unterstitzt Sie mit:

_ > Deutschlands umfassendster HR-Wissensdatenbank
= > professionellen Programmen und Arbeitshilfen
> maBgeschneiderten Online-Seminaren und einzigartigen Premium-Services

Alles unter einer Oberflache. Topaktuell. 100% rechtssicher.

www.haufe.de/premium
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TOYOTA IN DER KRISE

Ungezugeltes Wachstum schuld an Pannen?*

Die aktuelle Pannenserie des japanischen
Automobilkonzerns Toyota sei fiir Experten
vorhersehbar gewesen, behauptet Professor
Winfried W. Weber, Leiter des Mannheimer

e o -

Instituts flir angewandte Managementfor-
schung. Toyotas Riickruf von acht Millio-
nen Autos wegen klemmender Gaspedale
und schlecht funktionierender Bremsen,

Foto: Reuters
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Defekte Bremsen: Todlicher Unfall in einem Toyota Camry in Flint, Michigan, USA.

GPM-VERBAND
Mitgliederwachstum

Mit 3.100 Neuzertifizierungen zum Projekt-
manager meldet die Deutsche Gesellschaft fiir
Projektmanagement GPM (www.gpm-ipma.
de) einen neuen Rekord. Im wirtschaftlich
schwierigen Jahr 2009 wurde das Ergebnis
des Vorjahres um iiber 15 Prozent gesteigert.
Seit 1995 vergibt die GPM Kompetenzzerti-
fikate nach dem international anerkannten
4-Level-Certification-System (4-L-C). In vier
Kompetenzstufen kdnnen Projektmanager ihre
Kompetenzen im Management von Projekten
nachweisen. Werner Schmehr, Geschéftsfiih-
rer der PM-ZERT: ,Gerade in wirtschaftlich
schwierigen Zeiten muss sich fiir Personen
und Unternehmen die Investition in Weiterbil-
dung direkt auszahlen. Umso mehr freut mich
die hohe Zunahme bei der Zertifizierung.“
Auflerdem wurde bekannt, dass die Zahl der
Mitglieder der GPM im letzten halben Jahr (!)
um 600 auf 5.600 Einzelmitgliedschaften stieg.
Hinzu kommen rund 280 Firmenmitglieder aus
allen Bereichen der Wirtschaft.
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BOSTON CONSULTING

hédnge direkt mit einem zu starken Wachs-
tum in den letzten Jahren zusammen. Die
Produktion des Herstellers stieg von 2000
bis 2008 um 78 Prozent auf 9,2 Millionen
Autos pro Jahr. ,Die frither so bewunderte
lernende Organisation kam mit dem glo-
balen Wachstum des Konzerns nicht mit*,
schrieb Weber in einem Gastbeitrag fiir die
Frankfurter Allgemeine Zeitung (FAZ) am
22. Februar 2010.

Das bislang perfekte Toyota-Produktions-
system habe sich ins Gegenteil verkehrt:
,Man iiberschétzte sich, man bot zu viele
Produktvariationen an.“ Toyotas bisherige
Kernkompetenz, die eigenen Mitarbeiter
durch interne Mentoren sorgfaltig ausbil-
den zu lassen und mit den Zulieferern eine
sich entwickelnde Organisation zu bilden,
stief} an ihre Grenzen. ,Ein evolutiondres
Lernen war bei dem Tempo, das Toyota
in den letzten Jahren hinlegte, nicht mehr
moglich gewesen®, analysierte Weber.

Divisionale FUhrung
|0st die Matrixorganisation ab

Die Zukunftsfahigkeit der Unternehmen hangt entscheidend von weichen
Faktoren wie Flihrung, Motivation, Kooperation und Veranderungsfahigkeit
ab. Das ist das Fazit der Studie ,Organisation 2015“ der Boston Consul-
ting Group in Kooperation mit der Schweizerischen Gesellschaft fir Orga-
nisation und Management, der Osterreichischen Vereinigung fiir Organisa-
tion und Management sowie der Deutschen Gesellschaft fir Organisation.
Befragt wurden mehr als 1.000 europaische Manager und Organisations-

experten. Die Kernfrage lautete, wie Innovationen
organisiert werden konnten. Die Antwort liegt der
Studie zufolge in der Organisationsstruktur eines
Unternehmens. Divisionale Organisationen werden
von den Managern als wachstums- und ertrags-
starker, krisenresistenter und kompetenter als alle
anderen Organisationsformen eingeschatzt. Als Vor-
bild gilt die Bayer AG, die ihre klassische funktionale
Struktur erst in eine Matrixorganisation und dann in
eine sehr erfolgreiche strategische Holdingstruktur
(mit drei autonomen Teilkonzernen) umbaute.

W

Vorbild: BAYER-Chef
Werner Wenning.




DR. AXEL KOCH ALIAS ,RICHARD GRIS“

Provokateur jetzt Professor

Dr. Axel Koch, Autor des Ent-
hiillungsbuchs ,,Die Weiterbil-
dungsliige“ (Campus-Verlag,
2008), arbeitet - wie erst jetzt
bekannt wurde - seit dem
1. Januar 2010 als Professor
fir Wirtschaftspsychologie,
Schwerpunkt Arbeits- und
Organisationspsychologie, an
der SRH FernHochschule Ried-
lingen, einer staatlich aner-
kannten Fachhochschule der
SRH GmbH.

Die Berufung erfolgte auch
deshalb, weil Koch mit sei-
nem neuen Ansatz der , Trans-
ferstarke“ als Experte fiir die
Verbesserung des Lernens in
der beruflichen Weiterbildung
gefragt war. Die FernHoch-

schule baut gerade ein wissen-
schaftliches Institut (,Zentrum
zur Steigerung der Lerneffi-
zienz im Fernstudium®) auf,
das sich dem Thema ,,Effizienz
beim Lernen und in der Lehre*
widmet und Konzepte und
Losungen entwickeln soll, die
es den zumeist berufstdtigen
Fernstudenten ermoglicht, mog-
lichst schnell die Ubernahme
des Gelernten in die Praxis zu
bewerkstelligen.

,Meine Forschungsarbeit wird
sich damit befassen, meine
bereits begonnene Mission fiir
die Transferstirke weiter aus-
zubauen und die Erkenntnisse
wieder in die Lehre einflieften
zu lassen®, erkldrte Koch. Der

Professor Dr. Axel Koch alias
»Richard Gris“.

SRH-Konzern ist ein iiberregio-
naler Unternehmensverbund
mit Sitz in Heidelberg. Die SRH
ist Anbieter von Bildungs- und
Gesundheitsdienstleistungen.
8.000 Mitarbeiter betreuen
250.000 Bildungskunden und
Patienten im Jahr. Der Umsatz
liegt bei 600 Millionen Euro.

,LEGAMASTER“ WIEDER EIGENSTANDIGE GMBH

50 Jahre Edding AG

Der 1960 in Hamburg-Barmbek von Carl-
Wilhelm Edding und Volker Ledermann
gegriindete Filzstiftspezialist ,,Edding*
feiert sein 50-jdhriges Jubildum. Waren es
zu Beginn vor allem Lageristen und Spedi-
teure, die ihre Kisten mit Edding-Markern
beschrifteten, so gilt Edding heute als Inbe-
griff fiir Moderationsstifte.

Die weltweit knapp 600 Edding-Mitarbeiter
erwirtschafteten 2008 einen Umsatz von
rund 114 Millionen Euro. Produziert wird
neben dem deutschen Standort in Bautzen
noch in drei weiteren Lindern. Hauptsitz
der Verwaltung und das Zentrallager ste-
hen heute in Ahrensburg, nordlich von
Hamburg. Mit Legamaster (vormals plan-
MASTER) erweiterte das Unternehmen
1965 sein Produktangebot um den Bereich
der visuellen Kommunikation. Das grofite
Umsatzwachstum erzielen in dieser Sparte
derzeit sogenannte eBoards, interaktive
Tafeln, auf denen das Geschriebene fiir den
Computer digitalisiert wird. Im Februar
2010 hat Edding den Geschiftsbereich
,Legamaster” wieder in eine GmbH aus-

stand.

gegliedert. Von der Trennung erhofft sich
das Unternehmen, dass jeder Geschdftsbe-
reich fiir sich ,,ideale Wachstumsvorausset-
zungen* erhdlt.

Die beiden Griinder haben sich aus dem
aktiven Geschaft zuriickgezogen. Per Leder-
mann, Sohn von Volker Ledermann, leitet
jetzt den Vorstand. ,,Einst bin ich als kleiner
Junge durch die Flure gelaufen, inzwischen
bin ich in die groffen Fuflstapfen meines
Vaters getreten. Fiir mich ein echter Traum-
job*“, freut sich Ledermann junior. Neben
der Weiterentwicklung der Produkte liegt
ihm nachhaltiges Wirtschaften am Her-
zen. Das Umweltmanagement von Edding
wurde nach DIN ISO 14001 zertifiziert.
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Anzeigenmotiv aus
den 60ern, als in
der Werbung noch
die moglichst sym-
pathische Prasen-
tation des Produkts
im Vordergrund
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Fremdsprachen. Das Sprachen-
lernen mit digitalen Medien, wie
Online-Sprachkursen, Spachlern-
Communities, Lernplattformen
oder digitalen Videos, steht im
Mittelpunkt der Konferenz ,Spra-
chen und Beruf”, die in diesem
Jahr zum neunten Mal vom 3. bis
5. Mai in Dusseldorf stattfindet.
www.sprachen-beruf.com

Eigeninitiative. Fir 78 Prozent
der Personalverantwortlichen in
Deutschland spielt es bei der Ein-
stellung neuer Mitarbeiter eine
wichtige oder sogar auflerst wich-
tige Rolle, ob die Bewerber sich
aus eigener Initiative weiterge-
bildet haben. Das ergab die TNS
Infratest-Studie ,Weiterbildungs-
trends in Deutschland 2010“, bei
der 300 Personalentscheider aus
mittleren und groflen Unterneh-
men befragt wurden.

Psychologie. Nach der Bericht-
erstattung Uber den Selbstmord
des Bundesligatorwarts Robert
Enke hat sich die Zahl der Nach-
ahmungstaten ,massiv“ erhoht.
Laut Suddeutscher Zeitung ist von
viermal so vielen Toten an Bahn-
strecken allein im November 2009
die Rede. Genaue Angaben verwei-
gert die Bahn aus Angst vor noch
mehr Nachahmungstatern.

Auch das noch. Mithilfe von
Gehirnjogging konnen altere Men-
schen nicht verhindern, dass ihre
geistigen Fahigkeiten nachlas-
sen. Das hat das Kolner Institut
fir Qualitat und Wirtschaftlichkeit
im Gesundheitswesen herausge-
funden. Viel nutzlicher als Denk-
sportaufgaben zu Uben sei es, im
Alter immer dann gezielt Neues zu
erlernen, wenn es auch den per-
sonlichen Interessen entsprache
und man das Neue bei der Bewal-
tigung des Alltags wirklich brau-
chen konne.



HAY GROUP

Anforderungen an Fuhrungskrafte haben sich verandert

o
Neuorientierung: Wo die Reise bei der
Flhrungskrafteentwicklung hingeht,
sagt die neueste Studie der Hay Group.

Unternehmen legen heute bei ihren Fiih-
rungskraften auf andere Eigenschaften Wert
als im Krisenjahr 2009. Stand vor zwdlf
Monaten noch die Fihigkeit zur Umset-
zung von Anti-Krisen-Mafinahmen ganz
oben auf der Liste, ist jetzt erstmals vor
allem , strategisches Denken“ gefordert. Fiir
Andreas Randebrock, Leiter Leadership &
Talent bei Hay Group Deutschland, ist dies
ein deutlicher Hinweis darauf, dass sich
Firmen wieder mit langfristigen Wachs-
tumsperspektiven beschdaftigen. ,Das hohe

Interesse an Umsetzungskompetenzen im
vergangenen Jahr war eine Reaktion auf die
Turbulenzen, mit denen sich jedes Unter-
nehmen auseinandersetzen musste. Dieses
Jahr ist es fiir Unternehmen wichtiger,
dass ihre Fiihrungskrdfte strategisch den-
ken konnen, um neue Moglichkeiten und
Innovationen zu entwickeln und die Initia-
tive zu ergreifen, wenn die wirtschaftliche
Erholung an Fahrt gewinnt.“

Der schnelle Schwenk zum ,strategischen
Denken“ wird ausfiihrlich in der aktuellen
Hay-Group-Studie ,Best Companies for
Leadership 2009“ beschrieben. Die inter-
nationale HR-Management-Beratung Hay
Group identifiziert mit dieser Untersuchung
regelmafiig jene 20 Weltkonzerne, die mit
der besten Fiihrungskrdfteentwicklung
glanzen konnen. In 2009 landeten die Kon-
zerne ,,General Electrics®, , Southwest Air-
lines“ und ,,3M Company“ auf den ersten
drei Platzen. Nur vier der weltweiten Top-
20-Unternehmen haben ihren Hauptsitz in
Europa: Nestlé erreicht im Ranking Platz 7,
IKEA und ABB besetzen die Pldtze 14 und
15 und Unilever Platz 19.

90 Prozent der Befragten aus den Top-20-
Unternehmen geben an, dass grundsatzlich
alle Mitarbeiter ihres Unternehmens die

SACHVERSTANDIGENRAT DES DEUTSCHEN BUNDESVERBANDS COACHING DBVC

Moglichkeit haben, Fiihrungseigenschaften
zu entwickeln und zu erproben. Dasselbe
sagen nur 67 Prozent der flir diese Studie
befragten Mitarbeiter iiber ihr Unterneh-
men.

Die Top-20-Unternehmen waren nach
Ansicht der Hay-Group-Experten nicht nur
durch ihre gute Fiihrung besser gewappnet
fiir die Krise. Diese Unternehmen bleiben
auch konsequent dabei, Nachwuchskrafte
- unabhdngig vom Kostendruck - auf
Fiihrungsaufgaben vorzubereiten. ,,Aufier-
dem haben die Top-Unternehmen unserer
Untersuchung schneller reagiert als ihre
Wettbewerber und einige O6konomische
Megatrends vorweggenommen®, so Hay-
Group-Experte Randebrock. ,Sie haben
die Relevanz der Forderung weiblicher
Flihrungskréfte, der Globalisierung und
der Anerkennung sozialer Verantwortung
erkannt und diese Trends zu wesentlichen
Elementen ihrer Programme und Strate-
gien fiir Fiihrungskréfte gemacht. Sie sind
Pioniere fiir die neue Richtung, in die sich
Fiihrung in den ndchsten zehn bis 15 Jah-
ren entwickeln wird.

Link zur Studie: http://www.haygroup.
com/ww/best_companies/index.
aspx?id=156

Funf Prufsteine: Seriose Coaching-Angebote erkennen

Der Sachverstandigenrat des
DBVC hat eine Orientierungs-
hilfe zur Auswahl eines Coaches
veroffentlicht:
- Der Coach flihrt einen ordent-
lichen Geschaftsbetrieb mit
entsprechenden Raumen und
einem transparenten Angebot.
Das Konzept und die Methodik
des Coaches sind offentlich
nachvollziehbar, frei von ldeo-
logie und entsprechen wissen-
schaftlichen Standards.

Ein Coaching-Vertrag wird
freiwillig geschlossen und

beinhaltet alle Rahmenbedin-
gungen, wie beispielsweise den
zeitlichen Umfang der Leistung,
Ziele, Kosten, Ergebnistberpri-
fung, und ist jederzeit von bei-
den Parteien kundbar.

- Der ehrbare Coach behandelt
Informationen streng vertrau-
lich, bewahrt eine unabhangige,
neutrale Position, arbeitet aus-
dricklich im Sinne einer Allpar-
teilichkeit und setzt die zur Ver-
flgung stehenden Ressourcen
in einem effektiven Kosten-Zeit-
Methoden-Verhaltnis ein.
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- Der Coach hat eine fachlich
ausgewiesene und anerkannte
Ausbildung und legt seinen Leis-
tungsnachweis offen. Er nutzt
Qualitatssicherungsmethoden
und reflektiert seine Arbeit in
regelmagiger Supervision.

- Die Coaching-Arbeit ist unvor-
eingenommen und im Grund-
satz ergebnisoffen, orientiert
sich am Kundennutzen und
behalt dariber hinaus das
Gemeinwohl im Blick. Einzig die
Klienten verantworten ihr Han-
deln oder Nicht-Handeln.

Mit der Veroffentlichung unter-
streicht der DBVC, dass er die
Definitionshoheit beim Thema
»gutes Coaching”“ beansprucht.
Bei der Frage, ob Coaching
wirklich ,ergebnisoffen“ sein
musse, dirfte es Widerspruch
aus den eigenen Reihen
geben. DBVC-Mitglied Maren
Fischer-Epe vertrat in ,w+ w*
(11/2009) die Auffassung,
dass es sehr wohl Sinn machen
konne, Mitarbeiter auf ein von
ihrem Arbeitgeber vorgege-
benes Ziel hin zu coachen.
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oto: Learntec

Skillsoft auf der Learntec: In Europa gibt es 200.000
Anwender (+20 Prozent in 2009) — weltweit 10 Millionen.

SKILLSOFT VON INVESTOREN AUFGEKAUFT

E-Learning-Markt
ist erwachsen geworden*

Der irische E-Learning-Anbieter
,Skillsoft“ wird von der inter-
nationalen Investorengruppe
Berkshire Partners/Advent
International/Bain  Capital
iibernommen. Die Investoren
zahlen den bisherigen Gesell-
schaftern eine Gesamtsumme
von nahezu 1,1 Milliarden Dol-
lar und damit 14 Prozent mehr
als es dem aktuellen Wert der
borsennotierten Skillsoft-Aktien
entspricht. Das Unternehmen
wird seinen Hauptsitz in der
irischen Hauptstadt Dublin
behalten. Auch das bestehende
Management unter Leitung
des sehr erfahrenen Griinders
Chuck Moran wird an Bord
bleiben.

Die Ubernahme wurde von
Skillsoft und von Marktanaly-
sten positiv aufgenommen. Fiir
Josh Bersin, Chief-Learning-
Officer des amerikanischen
Beratungsunternehmens Bersin
& Associates, zeigt das Interesse
der privaten Investorengruppe,
dass der E-Learning-Markt
Zukunft habe und ,erwachsen
geworden® sei. Im konkreten
Fall handele es sich bei Skillsoft
um ein sehr profitables Unter-
nehmen, das sein Geschift aber
weiterentwickeln miisse. Es
werde derzeit zu einseitig nur
Standard-Content angeboten.
Der Eintritt in neue Wachstums-
markte sei dringend angeraten.

Die Business-Kunden wollen
laut Bersin mehr dynamische
Inhalte und neue Medien, mehr
branchenspezifische Inhalte
und High-Value-Kurse, zum
Beispiel fiir die Fiihrungskraf-
teentwicklung. Auflerdem for-
derten die Kunden die Mdglich-
keit, die von Skillsoft geliefer-
ten E-Learning-Bibliotheken
fiir nutzergenerierte Inhalte zu
offnen. Auch sollte Skillsoft mit
dem frischen Geld ,,down mar-
ket“ expandieren, indem man
auch an kleinere Unternehmen
Losungen verkaufe. Der Eintritt
einer Investorengruppe helfe
sehr dabei, all diese Marktchan-
cen schnell zu ergreifen.
Insbesondere bei branchen-
spezifischen Ldsungen sieht
Bersin Potenzial. So brauche
jede Industrie eine mafige-
schneiderte Sammlung von
Compliance-Schulungen oder
von berufsspezifischen Trai-
ningsangeboten. Beispielhaft
werden Anwaltskanzleien,
Wirtschaftspriifungsgesell-
schaften und Anbieter aus dem
Gesundheitsbereich als poten-
zielle Kunden herausgestellt.
Fiir die von Skillsoft vertriebene
Mini-Lernplattform sieht Bersin
besondere Chancen im Mittel-
stand oder in einzelnen Abtei-
lungen von Konzernen, denen
eine eingeschrankte Funktions-
fahigkeit ausreiche.
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Konfliktmanagement?

1) Offene Seminare, 2 1/2 Tage (Start abends): * 12.-14. Apr.10
Systematische Steigerung Ihrer Konfliktkompetenz.  « 26.-28. Apr. 10
Solides Handwerkszeug. Praxisnah. Konkret . 1618 10
umsetzbar! Mégliche Termine siehe rechts. =1k [,

. . . e 25.-27. Aug.10
2) Sie wollen selbst als Konfliktmanagement-Trainer | ' 55 ¢ "1
bzw. Mediator arbeiten? Kompaktausbildung in 12 27"29' Oek’i.m

Tagen (4 x 3 Tage), Naheres auf unserer Homepage.

sUnsere Erfahrung
und Spezialisierung
= lhr Vorteil !“

Werner Schienle (Geschéftsfuhrer)

()
(d CREATIVE
COMMUNICATION
CONSULT

DIE speziavisTen Fir
KONFLIKTMANAGEMENT

CCC gilt vielen Firmen seit Jahren als DER
bundesweite Anbieter im Bereich Konflikt-
management. Auf unserer Kundenliste finden
sich rund zwei Drittel von Dax-30 Unter-
nehmen (Allianz, Daimler, Deutsche Bank,
E.ON, Fresenius, RWE, SAP,...) wie auch
zahlreiche kleine und mittelstandische Betriebe.

Tel.: 0711/ 889 53 7-1; Fax: -2
info@c-c-c.de » www.c-c-c.de

CCC Creative Communication Consult
Neufferstrasse 74 ¢ 70469 Stuttgart
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BDU-MARKTSTUDIE 2009

Unternehmensberater:

3,3 Prozent weniger

Im Jahr 2009 konnten sich die deutschen
Unternehmensberater dem gesamtwirt-
schaftlichen Abwartstrend nicht entziehen.
Sie verzeichneten einen Umsatzriickgang
von 3,3 Prozent. Der Beratungsmarkt
schrumpfte von 18,2 Milliarden Euro in
2008 auf 17,6 Milliarden Euro in 2009. Von
2005 bis 2008 hatten die Consultants noch
mit teils zweistelligen Wachstumsraten
gegldnzt. Dies meldete der Bundesverband
Deutscher Unternehmensberater (BDU) auf
seiner Jahrespressekonferenz im Februar
2010 in Diisseldorf. Fiir die BDU-Marktstu-
die wurden die Zahlen und Einschdtzungen
von knapp 1.000 Unternehmensberatungs-
gesellschaften berticksichtigt.

,Die Stimmung in der Branche hat sich seit
Beginn des dritten Quartals 2009 wieder
langsam verbessert®, berichtete BDU-Prasi-
dent Antonio Schnieder. Fiir das Jahr 2010
erwarten die Unternehmensberater eine
starkere Nachfrage durch einen schwung-
volleren Markt fiir Fusionen und Unterneh-
menskadufe. ,Der Zeitpunkt fiir Ubernah-
men ist 2010 glinstig. Unternehmen, die

TWIST CONSULTING GROUP

Umsatz

hier vorausschauend handeln, verschaffen
sich einen klaren Wettbewerbsvorteil“, so
Schnieder. Nach Einschdtzung der Studien-
teilnehmer werden die Klienten zukiinftig
eine stdarkere Kombination von Fach- und
Prozessberatung, die sogenannte Komple-
mentdrberatung, nachfragen.

Kleinere Berater optimistischer

Fiir 2010 erwarten Deutschlands Berater ein
durchschnittliches Wachstum von 5,5 Pro-
zent. Sehr grofle Beratungsunternehmen
iiber 45 Millionen Euro Umsatz rechnen
allerdings nur mit vier Prozent Wachstum.
Hingegen zeigen sich die Unternehmens-
beratungen in der ,kleinen“ Umsatzklasse
von 1,0 bis 2,5 Millionen Euro mit einer
Prognose von acht Prozent plus besonders
optimistisch. Einen Personalabbau planen
in diesem Jahr nur wenige Beratungsun-
ternehmen. Im Gegenteil: Analog zu den
verbesserten Geschdftserwartungen und
Wachstumsprognosen planen die Consul-
ting-Unternehmen weitere Personalein-
stellungen. Knapp die Halfte der grofien

PE-Trendanalyse: Klasse statt Masse

Seit 2002 fuhrt die MUnchener
TWIST CONSULTING eine Trend-
analyse bei rund 100 Personal-
entwicklern durch. Nur 12,2
Prozent von ihnen sagten Ende
2009, dass es ihrem Unter-
nehmen ,schlecht“ oder ,sehr
schlecht” gehe. ,Das ist bes-
ser als gedacht“, freut sich
TWIST-Geschaftsflihrerin Sonja
Nitsch.

Eine weitere Uberraschung
ist, dass nur 36 Prozent der
Befragten eine konkrete Bud-
getgroBe nennen konnten
(unverandert im Vergleich zu
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2008 durchschnittlich 1.390
Euro Weiterbildungsausgaben
pro Kopf). Fir die meisten
PE‘ler ist ein festes Pro-Kopf-
Budget ein Relikt aus der ver-
gangenen (,sorglosen®) Zeit
des GieBkannenprinzips der
Weiterbildung. Heute werde
dezentral von den Fachbe-
reichen entschieden, wer wel-
che Weiterbildung bekomme.
Inhaber von Schlisselfunktio-
nen konnten deshalb auch in
der Krise mit einer intensiven
und teureren Forderung durch
ihren Arbeitgeber rechnen.

Antonio Schnieder, Prasident des Bundes-
verbands Deutscher Unternehmensberater
(BDU) mit Sitz in Bonn.

Unternehmensberatungsgesellschaften
wollen zusdtzlich Berater einstellen. Bei
den Marktteilnehmern zwischen 2,5 und
45 Millionen Euro Umsatz liegt der Anteil
bei rund 70 Prozent.

Die Auswirkungen der Finanz- und Wirt-
schaftskrise haben 2009 spiirbar die Nach-
frage nach Beratungsleistungen in wich-
tigen Klientenbranchen beeinflusst. Zum
zweiten Mal in Folge sank der auf das
verarbeitende Gewerbe entfallende Anteil
am Consulting-Branchenumsatz auf mitt-
lerweile 31,6 Prozent im Jahr 2009 (2008:
33,8 Prozent und 2007: 34,4 Prozent). Dies
entspricht einem Umsatz von insgesamt
5,56 Milliarden Euro (2008: 6,15 Milliarden
Euro). Der Umsatzanteil des Fahrzeugbaus
ging von 13,0 Prozent im Jahr 2008 auf
11,6 Prozent im Jahr 2009 zuriick, der im
Maschinenbau sank im Vergleichszeitraum
von 7,1 auf 6,5 Prozent.

HR-Beratung trotz Krise stabil

Der Umsatz der Consulting-Branche ver-
teilte sich 2009 auf die einzelnen Beratungs-
felder wie folgt: Auf die Organisations- und
Prozessberatung entfielen 43,0 Prozent
(2008: 44,4 Prozent), auf die Strategiebera-
tung 23,7 Prozent (2008: 23,7 Prozent), auf
die IT-Beratung 22,8 Prozent (2008: 21,6
Prozent) und auf die Human-Resources-
Management-Beratung 10,5 Prozent (2008:
10,3 Prozent). 2009 arbeiteten in Deutsch-
land rund 84.600 Unternehmensberater
(- 1,1 Prozent) in rund 13.200 Beratungsfir-
men (- 2,5 Prozent). Insgesamt waren 2009
iiber 113.000 Mitarbeiter in der Consulting-
Branche in Deutschland beschiftigt.
www.bdu.de



___¥______________________________________________________________________________________________________________________

w+w Toolbox: Interne Trainer ausbilden

durchblick

Train-the-Trainer. Wenn in einem Unternehmen immer 6fter vermeidbare
Fehler gemacht werden und Probleme auftauchen, die mit einer besseren
Ausbildung der Mitarbeiter hatten vermieden werden kénnen, dann wird es
Zeit, dass erfahrene Mitarbeiter zu internen Trainern ausgebildet werden. it
Vorhandenes Know-how lasst sich so optimal nutzen, und auRerdem lasst E
sich bei sinkendem Weiterbildungsbudget trotzdem noch ein grofRer Teil
des Qualifikationsbedarfs abdecken. 'l

Wissensmanagement wird in vielen Unternehmen grofigeschrieben. Aber wenn es darauf

ankommt, fuhlt sich niemand fur dieses Thema wirklich zustandig. Wer von den ,wissenden“

(meist alteren) Kollegen gerade Zeit hat, muss dann eine Schulung fiir den Nachwuchs durchfiihren, die oft
einem Powerpoint-Vortrag mit der Sprachqualitat eines Navigationssystems gleicht. Die Behaltensquote der
Mitarbeiter ist dabei natlrlich erschreckend gering. Anders sieht es aus, wenn motivierte und qualifizierte
Mitarbeiter in die Rolle eines Trainers schllpfen und ihr Wissen und ihre Erfahrungen weitergeben.

Sechs Erfolgsfaktoren fiir den Einsatz interner Trainer

1. Die ausgewahlten Experten sollten gute Vorbilder sein.

Vergessen sollten Personalentwickler den Wunsch, schwache Mitarbeiter zu starken, oder schlecht einge-
bundene, aber erfolgreiche Mitarbeiter besser zu vernetzen. Die Mitarbeiter missen fachlich exzellent sein,
und die Arbeitsergebnisse sollten von allen Mitarbeitern als sehr gut eingeschatzt werden. AuBenseiter sind
nur in Ausnahmefallen geeignet. Diese Menschen ziehen zu wenig Aufmerksamkeit auf sich, und sie stehen
in den seltensten Fallen Modell fir das, was andere gerne lernen mochten. Denn neben der fachlichen
Akzeptanz spielt die Relevanz der Person eine wichtige Rolle. Im Idealfall findet man Mitarbeiter, die sowohl
hinsichtlich der fachlichen Expertise als auch hinsichtlich einer informellen Fihrungsrolle im Unternehmen
geeignet sind.

2. Die internen Trainer sollten sich mit ihrem Arbeitgeber voll identifizieren und fiir die Aufgabe
als Trainer sehr motiviert sein.

Ein nicht voll mit dem Unternehmen identifizierter Trainer macht mehr kaputt, als er richtet. Die wichtigste

Voraussetzung flir einen geeigneten Kandidaten ist die Motivation. Die zukinftigen Trainer missen flr die

neue Rolle brennen und sie als sinnvoll erachten. Dann ist sichergestellt, dass sie auch eine zu erwartende

zusatzliche Arbeitsbelastung bewaltigen kdnnen und nicht ,verbrennen®.

3. Die internen Trainer sollten solide ausgebildet werden.

Die besten Spieler sind nicht unbedingt auch die besten Trainer. Deswegen ist eine padagogische Grund-
ausbildung sehr wichtig. Themen einer solchen Ausbildung sollten sein: Moglichkeiten und Grenzen von
Trainingsmafinahmen, die Trainerrolle (insbesondere im Vergleich zu den bisher eingenommenen Rollen im
Unternehmen), Ergebnisse der Gehirnforschung und die daraus abgeleiteten Notwendigkeiten fir Trainings-
mafinahmen, der Aufbau und die Struktur von Trainings- und Lerneinheiten, neuere Trainingsmethoden, Akti-
vierungen, Prasenz und Prasentationsfahigkeiten des Trainers, Umgang mit ,schwierigen“ Teilnehmern und
Gruppendynamik. Ein Trainingskonzept, welches diese Inhalte umfasst, sollte modular aufgebaut werden,
sodass die Teilnehmer parallel zum Training ihr eigenes Trainingskonzept schreiben kdnnen, sich dabei super-
vidieren lassen und Auszige aus ihrem Konzept live erproben. So erlernen die Teilnehmer Methodenwissen
und stellen zeitgleich den Praxistransfer sicher. Je nach Vorkenntnissen werden sechs bis zehn Trainingstage
bendtigt, um Experten zu Trainern zu machen. Im Sinne der Qualitatssicherung sollten Supervisionstage kon-
tinuierlich im Anschluss an die MaRnahme eingeplant werden. Ein grofRes Problem interner Expertentrainer
ist, dass sie zu viel im eigenen Saft schmoren und ihre Konzepte nicht permanent optimieren.
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durchblick

Experten zu internen Trainern ausbilden

4. Die Geschaftsleitung sollte den Trainings eine hohe Bedeutung beimessen.

Je hoher die Trainings im Unternehmen ,aufgehangt” werden, desto bedeutsamer sind sie im Fokus der Mit-
arbeiter. So sollte die Unternehmensfiihrung klar das Konzept der ,internen Trainer“ begrien und férdern.
Erfolge der Trainingsmafnahmen sollten kommuniziert und bei Erreichen gefeiert werden.

5. Die Nachhaltigkeit der internen Trainings sollte gesichert werden.

Der Praxistransfer, in den von Experten durchgefihrten Trainings, ist erfahrungsgemaf hoher als bei externen
Trainern. Dennoch stellt sich die Frage, wie man Nachhaltigkeit sicherstellen kann. Gerade hier haben interne
Experten deutliche Vorteile. Personalentwickler kdnnen kurze Wiederholungssequenzen wie Kurz-Meetings
stattfinden lassen, dass die , Internen” in engem Kontakt zu den Mitarbeitern und deren Vorgesetzten stehen
und regelmaRige Supervisionsangebote im Unternehmen anbieten. Der aufwendige Weg, einen externen
Trainer zu buchen, fihrt haufig dazu, dass kurze, knackige Wiederholungs- und Supervisionstreffen ausfallen.
Aber gerade solche kurzen, regelméaBig stattfindenden MaRnahmen sind wirksam und entsprechen den knap-
pen Zeitbudgets der Trainingsteilnehmer.

6. Die Ergebnisse der Trainings sollten im Sinne eines unternehmensweiten Wissensma-
nagements aufbereitet werden.
Die Expertentrainer werden durch die Diskussion in ihren Seminaren viel zusatzliches Wissen
generieren. Dieses Wissen sollte gesammelt und gebundelt und regelmaRig im Unternehmen
verbreitet werden. Ziel ist es, dieses Wissen weiterzureichen, damit Organisationsentwicklungs-
prozesse gestartet oder andere Prozesse optimiert werden konnen. Ein interessanter Nebenef-
fekt eines Multiplikatorenansatzes ist, dass die Mitarbeiter einen Kollegen erleben, der flr sie
ein realistisches Vorbild darstellt.

Quelle: Susanne Alwart, alwart + team, Ditmar-Koel-Strae 23a, 20459 Hamburg, Telefon: 040 - 31 79 39 00, www.alwart-team.de

MITARBEITERMOTIVATIONSWORKSHOP

Aev hatgeradeguragt, Adh 2ol meinem Bonua
it uchteilen &1 4.
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Anzeige

Rund um die Uhr geéffnet:

E-Learning-Messe fir 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.elLearning-expo.de einloggen:
Schnell und abersichtlich bietet die
,Messe zum Mitnehmen” per Mausklick
relevante Software- oder Produktinfor-
mationen, den richtigen Gesprdchspart-
ner und vieles mehr. Und wahrend
traditionelle Messen an feste Veranstal-
tungstermine und Offnungszeiten 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 Produktiibersichten, White
Papers, Case Studies etc. findet der Besu-
cher an den Messestanden der Aussteller.
Fur personliche Kontakte und detaillierte
Anfragen steht eine Kontaktbox zur Ver-
figung. Wahrend des Messebesuchs un-
terstutzt 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
Verfiigung zu stellen - betreut von einer
Fachredaktion - dieses Konzept ist im Be-
reich Business-Software Premium-Klasse.
»Wir kombinieren langjéhrige Erfahrung
in den Markten mit dem Modell der vir-
tuellen Messen.” informiert Silke Brihl,
verantwortlich fir 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 fiir 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 eréffnet.

www.elearning-expo.de

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

Oder fordern Sie unsere Messe-Infos an unter
onlinewerbung@haufe.de




menschen

PRASENTATION. Frank Schatzing, ehemaliger Geschaftsflhrer einer Werbeagentur und
Bestsellerautor von Romanen wie ,Der Scharm*® oder ,Limit“, hat eine neue Form der
Autorenlesung kreiert — eine Multimedia-Show, die nheue MafRstabe fur professionelle

Prasentationen setzt.

Das Multimedia-Vorbild

Wer sich mit 52 Jahren als Unterwédschemodel fotografieren ldsst
und selbstverliebt berichtet, dass das Foto ,,ohne grofie Retu-
schearbeiten verdffentlicht wurde, der muss ganz schon eitel
sein. Aber verdanken wir nicht selbstverliebten Kiinstlern die
schonsten Kunstwerke? Frank Schatzing hat sich zumindest um
die Neudefinition des Worts ,, Autorenlesung* verdient gemacht.
Er zeigt, wie eine perfekte, alle technischen Mdglichkeiten um-
fassende Prdsentation aussieht.

Im Madrz 2010 tourte Schatzing vier Wochen lang durch 15
Stddte, um in den grofiten Hallen aus seinem neuesten Buch
,Limit“ vorzulesen. , Limit*“ ist ein Krimi und gleichzeitig ein Zu-
kunftsroman, der im Jahr 2025 spielt: Die Menschen besiedeln
den Mond, um dort Helium 3 abzubauen, einen wichtigen Ener-
gietrdger fiir die Erde. Zur Auftaktveranstaltung in Frankfurts
»Alter Oper“ kamen 2.500 Besucher. Sie erlebten den Schriftstel-
ler als multimedialen Showmaster, der zwar nur drei kleinere
Kapitel aus seinem 1.328 Seiten umfassenden Buch vorlas, den
Inhalt und die wissenschaftlichen Grundlagen seines Buchs aber
geschickt als tiberdimensionales Biihnenspektakel unter das
Volk brachte. Dazu bediente er sich folgender Stilmittel:

Dokumentarfilme

Wie die Erde vom Mond aus aussieht und wie die Mondober-
flaiche beschaffen ist, wird durch Dokumentarfilme erklart.
Schatzing hat sich das Material beim ZDF und bei National Geo-
graphic ausgeliehen. Schwierigere naturwissenschaftliche und
technische Zusammenhadnge (wie zum Beispiel eine Sonnenex-
plosion oder die Idee, einen ,Lift“ von der Erde zum Mond zu
bauen) werden durch Zeichentrickfilme erklart.

[2] Freie Rede

Nur drei Kapitel werden ,,abgelesen®. Leitmotive des Buchs wie
die Zukunftsangst der Menschen werden von Schétzing in freier
Rede - quasi im Plauderton - vertieft.

Fiktive Interviews
Die Gefiihlslage des Hauptdarstellers wird anhand eines ,ge-
spielten Interviews erkldrt. Schatzing stellt von der Biihne aus

seine Fragen. Die passenden Antworten des Hauptdarstellers
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waren zuvor mit einem Schauspieler auf Video aufgenommen
worden und wurden nun zum richtigen Zeitpunkt auf die Bithne
projiziert.

Fiktive Nachrichtensendung

Um die Welt, in der der Roman spielt, zu beschreiben, hat
sich Schatzing eine fiktive Nachrichtensendung, eine Art Ta-
gesschau vom 25. Marz 2025, ausgedacht. Weltpolitik kommt
darin genauso vor wie der Sport oder das Wetter. In Deutschland
herrscht an diesem Friihlingstag 26 Grad plus. Die Nachrichten
empfehlen einen Ausflug an die ,,Hollandische Seenplatte*.

@ Comedy-Elemente

Witzige Anspielungen, die in der fiktiven (aber grundsatzlich
ernst gemeinten) Nachrichtensendung versteckt wurden, erzeu-
gen die grofiten Lachsalven beim Publikum. Der 1. FC Koln
fithrt zum Beispiel im Jahr 2025 die Bundesligatabelle an und
Johannes Hesters lebt immer ...

[6] Permanenter Musikteppich

Vom ersten Moment an dudelt Musik im Hintergrund - eine
Mischung aus Klassik und Pop, wie man sie aus Science-Fic-
tion-Filmen kennt. Die Musik hort den ganzen Abend nicht auf.
Neben dem Bilderrausch ist das Soundspektakel ein wesent-
liches Element der Inszenierung.

,Ein verspielter Schatzing dringt in neue Vermarktungsdimensio-
nen vor“, lobte die Frankfurter Allgemeine Zeitung. Vor einer
,Verflachung“ durch digitale Instant-Befriedigung warnte dage-
gen der Berliner ,, Tagesspiegel“. Bei einer Befragung in Weimar
stellte sich heraus, dass 80 Prozent der Besucher der modernen
,Dichterlesung” weder den ,Schwarm® noch ,Limit“ gelesen
hatten. Das zeigt, wie wichtig ,, Wissensshows* sein konnen, um
Nichtleser (Nichtkunden) anzusprechen. ,Ich sehe mich nicht
so sehr als Schriftsteller, eher als Geschichtenerzédhler. Bedruck-
tes Papier ist nur eine Moglichkeit von vielen®, lautet Schatzings
Credo. Sein Beispiel wird Schule machen: Die iippige Multime-
dia-Prasentation als Einstiegsdroge in die Wissensvermittlung.
Gudrun Porath @



Foto: STAR-Media

Frank Schatzing

mit Leselampe, E-Book und
multimedialem Showkon-
zept auf Deutschlandtour.
Das Foto wurde am 25.
Februar im Gewandhaus zu
Leipzig aufgenommen.




Dr. Rolf Th. Stiefel arbeitete als
Dozent an einer Business School
in Genf und an verschiedenen
Universitaten in den USA und
Kanada, bevor er 1986 die

Dr. Rolf Th. Stiefel & Partner AG in
St. Gallen griindete, die sich auf
strategieumsetzende Lernsysteme
in Unternehmen spezialisiert hat.

der strategieumsetzenden

Personalentwicklung ...



PERSONALENTWICKLUNG IN DER KRISE. Der wichtigste
Zweck der Personalentwicklung besteht darin, eine
Unternehmensstrategie in Mitarbeiterverhalten
umzusetzen, schreibt Dr. Rolf Th. Stiefel in seinem
neuesten Buch. Wir stellen zentrale Elemente wie den
,Bedarfsklarungsworkshop vor.

Strategien
umsetzen!

Fiir ihn ist es kein Beinbruch, wenn in der Krise die
Weiterbildung gestrichen wird. ,Ich rate dazu, alle
laufenden Forderprogramme und Leadership-Deve-
lopment-Arien auszusetzen, weil fiir die Teilnehmer
keine forderlichen Bedingungen gegeben sind, in
Ruhe zu lernen, wenn taglich neue Horrormeldungen
kursieren®, sagt Dr. Rolf Th. Stiefel, Trainer, Coach
und Berater aus St. Gallen. Ausnahmen soll es nur
geben, wenn innerhalb von sechs Monaten wichtige
Positionen mit Nachwuchskrdften neu zu besetzen

Natiirlich darf ein Personalentwickler in der Krise
nicht in einen Winterschlaf fallen, denn jetzt ist eine
Neuausrichtung seiner Arbeit gefragt. Da die meisten
Unternehmen auf Umsatzeinbriiche mit einer Uber-
arbeitung ihrer Strategie reagieren, erdffnet sich laut
Stiefel hier ein ideales Betdtigungsfeld fiir einen Profi.
Seine wichtigste Aufgabe sollte es jetzt sein, dafiir zu
sorgen, dass die neue Strategie auch tatsachlich im-
plementiert wird.

»Ich will den alten Kalauer nicht wiederholen, aber

sind. Krisen konnen auch Chancen sein, und die Chancen -
| | |
Eine PE-Abteilung braucht Unterstitzung und Schneller lernen als die
eine eindeutig strategie- Einbeziehung der Geschafts- Konkurrenz. Die Zeit ist
umsetzende Positionierung. filhrung ist entscheidend. entscheidender Faktor.

OO0
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- stehen gut fiir alle, die jetzt proaktiv han-

deln®, betont der 67-jdhrige Personalent-
wicklungsberater und Autor mehrerer
Fachbiicher, dessen zentrale Leistung
es ist, das Konzept der ,strategieumset-
zenden Personalentwicklung” entwickelt
zu haben. Sich um die Umsetzung einer
Strategie zu kiimmern heifit, sich mit
aller Kraft auf die unmittelbare Zukunft
zu konzentrieren, denn je schneller eine
neue Strategie von den Mitarbeitern ge-
lebt wird, desto grofier der Vorsprung vor
den Mitbewerbern. Denen bleibt aufgrund
der Marktsituation meist nichts anderes
iibrig, als dieselbe Strategie zu verfolgen.

Bedarf klaren

Am Anfang aller Umsetzungsarbeit steht
fiir Stiefel ein Workshop, um die strate-
gischen Bedarfe zu identifizieren. Ver-
treter der Geschaftsfiihrung und ausge-
wadhlte obere Fiihrungskrafte, insgesamt
etwa sechs Personen, kommen zusam-
men, um in einem moderierten Suchpro-
zess jene Felder zu bestimmen, in denen
die operativen EntwicklungsmafRnahmen
durchgefiihrt werden miissen. Der Bedarf
ergibt sich, wenn man sich fragt: ,Wo
miissen wir Ressourcen investieren, um
unsere strategischen Ziele zu realisieren
und um unsere starksten Mitbewerber in
die Schranken zu weisen?“.

Ein ,strategischer Bedarfsklarungswork-
shop“ macht laut Stiefel nur Sinn, wenn
er hochrangig besetzt ist und als Grup-
penprozess so moderiert wird, dass am
Ende ein Konsens steht. Weder darf das
ranghochste Mitglied die Ressourcen auf
seine Projekte , umleiten” noch sollte zu
frith iiber die Bedarfe abgestimmt wer-
den. Zum einen konnten die , wahren*
Probleme zu kurz kommen, und zum an-

Geschaftsfelder der Strategieumsetzung

Bedarfe. Die strategieumsetzende Personalentwicklung geht
von sechs Geschaftsfeldern aus, in denen Entwicklungs-
und Veranderungsprojekte durchzufiihren sind. Die Haupt-
unterscheidung: Entweder sollen die Manager ,,Fit fur
heute“ oder ,Fit fur morgen* (die Zukunft) gemacht werden.
Die in diesem Artikel vorgestellten Werkzeuge gehoren zur
Spalte ,Fit fur heute“.

Ziel: Fit fur heute

Ziel: Fit fur morgen

Interventionsebene:
Der Manager als Individuum

Personalentwicklung fiir
die Inhaber von Schliissel-
positionen

diverse Forderprogramme
zur personellen Zukunfts-
sicherung

Interventionsebene:
Der Manager mit seinem
Team (seiner Abteilung)

Produktivitatsentwick-
lungsprogramme fiir
Schliisselabteilungen
(Schliisselprojekte)

Projekte zur Weiterent-
wicklung der organisatio-
nalen Lernfahigkeit

Interventionsebene:
Die Manager als Kollektiv

grof¥flachige Veranderungs-
programme

Konzipierung neuer
Systeme zur Férderung von
zuklinftig erwilinschtem
Managementverhalten

(Bewaltigung von Heraus-
forderungen in der gegen-
wartigen Arbeit)

(Bewaltigung von zuklnf-
tigen Herausforderungen
im Unternehmen)

Dr. Rolf Th. Stiefel, ,Strategieumsetzende Personalentwicklung®, Linde Verlag, Wien 2010, Seite 15

deren sinke die Umsetzungsenergie, wenn
nicht von Anfang an auch oppositionelle
Sichtweisen ausfiihrlich zu Wort kdmen.
Solche Workshops brauchen einen Mode-
rator. Stiefel plddiert fiir einen externen
Berater, der Prozesserfahrung in der Mo-
deration hochrangig besetzter Gruppen
hat. Er steht iiber den mikropolitischen
Auseinandersetzungen und hat als Neut-
raler einen Vorschuss an Akzeptanz. Und
er kann die Sichtweisen anderer Unter-

nehmen und Branchen einbringen und
braucht auf den Status quo in einem Un-
ternehmen keine Riicksicht zu nehmen.
,Der Moderator sollte ergebnisorientiert
arbeiten kdnnen und nicht davor zurtick-
schrecken, sich den einen oder anderen
Teilnehmer zur Brust zu nehmen, wenn
er die anderen dominieren will“, postu-
liert Stiefel. ,,Es sollte einer vom Typ pro-
zesskompetenter Rambo-Moderator mit
hohem strategischen Sachverstand sein!“

begrenzte Veranderungs-
energien der Mitarbeiter.

Engpass: Es gibt immer nur

Eine kollektive Entwicklung
der Belegschaft ist mehr als
die Entwicklung Einzelner.

Jede Bedarfsbearbeitung
fUhrt zur Zunahme der Lern-
fahigkeit im Unternehmen.
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Im Vorfeld und wahrend eines ,strate-
gischen Bedarfskldrungsworkshops®, der
sich in der Regel iiber drei Halbtage mit
Zwischenphasen erstreckt, werden Daten
zu allen denkbaren Bedarfen erhoben.
Dafiir setzt der Moderator bekannte Me-
thoden wie zum Beispiel die Kraftfeldana-
lyse, die Delphi-Technik oder die Szena-
rio-Technik ein. Welche Art von Ergebnis
ist von einem Bedarfsklarungsworkshop
zu erwarten? Er sollte unter anderem stra-
tegisch wichtige ,Schliisselpositionen”
definieren, in denen man sich von den
wichtigsten Mitbewerbern unterscheiden
will.

Auf die Schlisselpositionen
kommt es an

Eine Schweizer Versicherung sieht zum
Beispiel, dass sie mit ihrem Schutzbrief
fiir Autofahrer eine Monopolstellung auf-
bauen konnte. Die Telefonistinnen der
Mobilitdts-Hotline haben eine Schliissel-
position inne, denn mit ihnen tritt der Ver-
sicherungsnehmer, dessen Wagen gerade
liegengeblieben ist, in Kontakt. Er will
in einer Stresssituation als Ratsuchender
angenommen werden. Mit verstandnis-
vollem Verhalten und kompetenter Hilfe
kann die Versicherung punkten und vom
Kunden als attraktiver Partner (auch fiir
andere Versicherungsprodukte) wahrge-
nommen werden.

Fiir internationale Banken, deren Invest-
mentgeschdft gerade stagniert, verkor-
pert der Kundenbetreuer fiir vermogende
Privatkunden neuerdings die zentrale
Schliisselposition. Wenn die Anzahl der
infrage kommenden Angestellten zu grofd
sein sollte, muss sie auf eine strategisch
besonders wichtige Teilgruppe (Kunden-
betreuer in Ostasien) reduziert werden. In
einer Einzelhandelskette sind es dagegen
die Frauen an der Kasse, deren Verhalten
besonders entscheidend fiir die Bezie-
hung zur Kduferin ist. Hier sind sie der
Engpass, wenn die Strategie ,, mehr Kun-
denorientierung“ heifit.

Wenn die einzelnen Schliisselpositionen
bekannt sind, befasst sich die Personal-
entwicklung mit den Mitarbeitern auf die-
sen Positionen und hilft ihnen, ,,noch bes-
ser” zu werden. Dabei ist zu berticksich-
tigen, dass diese Personen meist schon
sehr kompetent sind und normalerweise

'Haufe Akademie

nicht mehr zu traditionellen Schulungs-
programmen eingeladen werden wiirden.
Thr Unternehmen setzt aber ab sofort alles
daran, dass gute Leute in bestimmten
Positionen noch professioneller werden.
Dieses erwiinschte ,Noch-besser-Delta“
ist vordergriindig nur schwer zu beschrei- Perspektive

ben. Aber es gibt in allen Schliisselpositi- durch Weiterbildung.
onen echte , Top-Performer®, von denen
sich der gute Durchschnitt noch etwas
abschauen kann. Stiefel empfiehlt, mit
einem Top-Performer-Workshop die Ur-
sachen fiir iiberdurchschnittliche Leis-
tungen auszuloten und sie dann den an-
deren zugdnglich zu machen.

Die Personalentwicklung erhalt durch sol-
che Workshops Einblicke in die Erfolgs-
systeme von Spitzenleuten und hat an-
schlieflend gentigend Material, um maR-
geschneiderte Trainings zu entwickeln.

Die Trainingsmethoden reichen vom Qu a Iifi zi erun g

klassischen Seminar, iiber Erfa-Gruppen,
Kollegen-Coaching in Kleingruppen bis H
zum Einzel-Coaching durch einen exter- mlt SVStem
nen Coach. Auflerdem soll laut Stiefel
auch das ,Umfeld“ (Vorgesetzte, Mitar-
beiter) zum Beispiel als Feedbackgeber
in den Entwicklungsprozess einbezogen Von der Qualifizierung einzelner
werden. Mitarbeiter bis zur strategischen
Oberflichlich betrachtet kénnte jedes U“jerswtz}querPers‘?”lj"
Unternehmen sagen: ,,Wir fithren doch un Qrgoqlsotlonsentwm ung —
hon linest maReeschneiderte Hotline- die vier Leistungsfelder der
schon ldngst mafigesc ngl 'er e Hotline Haufe Akademic:
oder Kundenbetreuer-Trainings durch!*

Doch Stiefel halt dagegen: ,,Das alte Wei- e Seminarprogramm
terbildungswesen war eine klassische ® Programme mit Zertifikat
Fufi)krankenverarztung. Jetzt fordert die ® Inhouse-Training
Geschaftsfiihrung auf der Basis einer Stra- ® Beratung und Prozessbegleitung

tegie, dass alle in einer Schliisselposition
100 Prozent Leistung bringen.“ Diese in-
tensive Art, Starken zu stdrken, sei der

klassischen Weiterbildung fremd. Weitere Infos unter

www.haufe-akademie.de
Alle bearbeiten das Telefon 07614708-811
~Schwerpunktthema“

Ein weiteres wichtiges Stilelement
der ,strategieumsetzenden Personal-
entwicklung“ besteht darin, dass alle
Fiihrungskrifte iiber ein einheitliches
,Korridorthema“ (Schwerpunktthema)
diskutieren und es ,bearbeiten. Die Ge-
schaftsfithrung gibt dabei ein strategisch
bedeutsames Thema vor, mit dem sich
das Management ,,als Kollektiv“ beschaf-
tigen muss. ,,Korridor“ heifit, dass es eine
genau festgelegte Bearbeitungsmethodik =

Weiter durch Bildung
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Die neun Kompetenzfelder der Strategieumsetzer

Anforderungen. Was ein zur Strategieumsetzung fahiger Personalentwickler konnen sollte, hat
Rolf Th. Stiefel in neun Kompetenzfeldern zusammengefasst.

Wissen und Verstandnis fiir unternehmens-
strategische Fragen.

Dazu gehort der gesamte Fragenkreis, der mit der Formu-
lierung, aber auch Implementierung von Unternehmens-
strategien zusammenhangt. Mit eingebunden in diesen
gesamten Komplex sind Kenntnis von und Umgang mit
ganzheitlichen Strategiekonzepten, die am Markt als
,Pakete” angeboten werden.

@ Sachverstand und Kenntnis der Erfolgsfaktoren
einzelner strategieumsetzender PE-Projekte.

Ein PE-ler muss die Erfolgsfaktoren und die Design-Kon-
zepte der PE-Projekte beherrschen, mit denen in einem
Unternehmen Strategieumsetzung betrieben wird. Dazu
zahlt die Bearbeitung von unternehmensweiten Bedarfen
durch groRflachige Veranderungsprojekten.

Kompetenz in der Konstruktion von verhaltens-
produzierenden Systemen.

Es gibt eine Vielzahl von Systemen, die fur Fihrungskrafte
im Unternehmen eingerichtet werden konnen, um indirekt
auf strategiekonformes Verhalten auf allen Ebenen einzu-
wirken. Diese Anforderungen an die Rolle des ,strategie-
umsetzenden Systemarchitekten bei einem PE-ler werden
gemeinhin unterschatzt.

[4 ] Fahigkeit zur Initiierung von Schnittstellen-
projekten mit anderen Abteilungen.

Eine PE-Abteilung ist nicht omnipotent und fiir alles zustan-
dig, was mit Entwicklung und Veranderung im Unterneh-
men zu tun hat. Vielmehr wird es entsprechend dem
formulierten PE-Leitbild oder der PE-Strategie vorrangige
Handlungsfelder geben, in denen die PE-Abteilung flr Akti-
vitaten zustandig ist. Daneben gibt es andere Abteilungen,
wie beispielsweise die Organisationsabteilung oder die
Konzernrevision, die mit ihnrem Wirken ebenfalls auf Ver-
anderungen abzielen und die es zu mobilisieren gilt. Die
Fahigkeit des PE-lers als Schnittstellen-Manager umfasst
mehr als die Koordination betrieblicher Funktionsbereiche,
weil autonome Bereiche zusammenwirken muissen, bei
denen ein gemeinsamer Vorgesetzter fehlt.

@ Strategische Situationskompetenz.

Zum Sachverstand eines PE-lers gehort auch eine Dimen-
sion, die die entwickelnde Beherrschung der Situation

umfasst, die direkt aus der Unternehmensstrategie abge-
leitet wird. Bei GroBunternehmen der Pharmaindustrie sind
dies beispielsweise Situationen flir Mitarbeiter und Fih-
rungskrafte, die sich durch die verfolgten Wachstumsstra-
tegien aus Zukauf von kleineren Unternehmen im anglo-
amerikanischen Raum ergeben.

@ Marktbearbeitende und mikropolitische
Handlungskompetenz.

Ein PE-ler muss das Unternehmen sehr gut kennen, flr
das und mit dem er Veranderungen in Gang setzt. Zur
Marktbearbeitung zahlen Gesprache mit Fihrungskraften,
mit denen eine Einflussnahme ohne formale Machtbasis
vorgenommen werden kann.

Mentale Passung zur Unternehmenskultur.

Ein PE-ler muss ein Trager der angestrebten ,Sollkultur®
des Unternehmens sein, muss also die zuklnftige innere
Qualitat des Unternehmens in seinem Handeln und in sei-
ner Person so zum Ausdruck bringen, dass er fur andere,
die noch nicht so weit sind, zu einem ,Sozialagenten“ wer-
den kann und entsprechende Veranderungsprozesse durch
sein ,So-Sein“ in Gang setzt.

Kommunikationsfahigkeit, strategische
Sachverhalte adressatengerecht zu vermitteln.
Ein PE-ler muss mit allen Ebenen in einen Dialog eintre-
ten kdnnen und Daten sowie strategisches ,Rohmaterial“
empfangen sowie adressengerecht vermitteln konnen.

@ Personifizierung von Lernen als einem
authentischen Bediirfnis, sich weiterzubilden.

Im Kern der strategieumsetzenden PE steht der Begriff des
Lernens. Dieses muss ein PE-ler selbst vorleben. Dazu
gehort, sich selbst als ,lernendes System*“ zu begreifen,
sich so organisiert zu haben, dass man von anderen lernt
und auch den Mut hat, selbst Spuren in Form des Auspro-
bierens von Neuem zu ziehen. Die Demut, Bewahrtes von
anderen zu Ubernehmen (als Teil von Benchmarking-Ver-
halten) und andersartige Veranderungsarbeit zu betreiben,
ohne dass immer eine Referenzsituation bereits vorhan-
den ist, gehort gleichermafien zu diesen Anforderungen.

Geklrzter Auszug aus dem Buch , Strategieumsetzende Personalentwicklung*
von Rolf Th. Stiefel, Linde Verlag, Wien 2010, Seite 91
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- ,von oben nach unten“ gibt: Jeder Ge-

schéftsfiihrer oder Vorstand trifft sich mit
seinen direkten Untergebenen, um zum
Beispiel die Frage zu erortern, wie man
ab sofort ,unternehmerischer” fiihren
konne, nachdem der Konzern im Zuge
einer Reorganisation gerade in Profit-
Center-Einheiten zerlegt wurde. Die erste
Fiihrungsebene fdangt damit an, Work-
shops zu leiten, die sie mit der zweiten
Ebene durchfiihrt und so weiter. Jede
Fiihrungskraft ist einmal ,Teilnehmer”
und dann selbst Workshopleiter fiir die
eigenen Mitarbeiter. Bei der Moderation
wird jede Fiihrungskraft von einem inter-
nen oder externen Prozessbegleiter unter-
stlitzt. Das Thema wird innerhalb eines
Jahres kaskadenférmig von oben nach
unten bearbeitet.

Diese Vorgehensweise ist verwandt mit
der friiheren ,Lernstatt. Die Fiihrungs-
krédfte fragten sich damals, was man tun
miisse, um ein erwiinschtes Verhalten
dauerhaft zu etablieren und was dem ent-

gegenstehen konne. ,,Wenn solche Fragen
von mehreren hundert Managern inner-
halb kiirzester Zeit diskutiert werden,
gibt es eine beachtliche Kulturdnderung*,
so Stiefel. ,,Da geht ein Ruck durch ein
Unternehmen.“ Die strategische Hebel-
wirkung sei enorm, denn individuelle
Entwicklungen addierten sich zu einer
sich gegenseitig verstarkenden Stofikraft.

Amerikanische Quellen

Der kollektive Ansatz des , Korridorthe-
mas“ hatte fiir Stiefel in der Regel die
erste Prioritdt, wenn er eine neue Strategie
einfiihren sollte. An zweiter Stelle kdme
die Entwicklung der Inhaber von Schliis-
selpositionen, da dieser Personenkreis in
direkter Beziehung zu der gewiinschten
strategischen Marschrichtung stehe.

Stiefel zeigt anhand vieler Quellen, dass
sein Ansatz theoretisch fundiert ist. Die
Kraftzentren, die das Thema ,Imple-
menting Strategy“ befliigeln, liegen dem-

nach an der University of Michigan (Dave
Ulrich) und der University of California
(Edward E. Lawler III). Wahrend ,die
Amerikaner“ umfangreiche Forschungen
betrieben haben, wie man mit Analyse-
werkzeugen zum Beispiel Schliisselposi-
tionen identifiziert, kann Stiefel fiir sich
in Anspruch nehmen, die Frage, wie Er-
wachsene in Unternehmen eigentlich ler-
nen, am nachdriicklichsten gestellt und
mit innovativen Lernformen vorbildlich
beantwortet zu haben.
Der grofite Vorteil seines neuesten Buchs
aber liegt darin, dass er die Chancen
guter Personalentwicklung nachvollzieh-
bar und plausibel beschreibt. Selbst Vor-
stande und Geschdftsfiihrer, die im roten
Bereich drehen und eigentlich gar keine
Zeit fiir Personalthemen haben, werden
durch das Buch (hoffentlich) auf neue
Ideen kommen - und anfangen, ,,schnel-
ler zu lernen als die Konkurrenz“, wie es
der Untertitel verspricht.

Martin Pichler ®

www.seminardesigner.at
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INTERVIEW. Dr. Rolf Th. Stiefel, PE-Experte aus St. Gallen und Verfechter einer
,Strategieumsetzenden Personalentwicklung®, spricht sich fur ein Outsourcing von

Personalentwicklungsabteilungen aus. Die ,strategieumsetzende Personalentwicklung

“

sei das ideale Konzept, um die PE an externe Berater auszulagern.

,PE-Abteilungen komplett
auslagern®

Die ,strategieumsetzende Personalent-
wicklung* ist eine Denkfigur, die Sie in
den letzten 25 Jahren aus lhrer Praxis
als Personalentwicklungs-Berater heraus
entwickelt haben. Warum veréffentli-
chen Sie lhren Beratungsansatz, der
unter Profis den Status eines Geheim-
tipps hatte, gerade jetzt in Buchform?

Dr. Rolf Th. Stiefel: Es gibt drei Griinde,
mein Konzept gerade jetzt einer breiteren
Fachoffentlichkeit und interessierten Ge-
schéftsfiihrern vorzustellen: Zum einen
spricht der Zeitgeist, der sich zum Bei-
spiel in der anspruchsvollen Manage-
mentliteratur widerspiegelt, dafiir. Dave
Ulrich hat mit seinem Begriff vom Busi-
ness-Partner das strategische Denken in
HR-Management befliigelt.

Zum anderen wird in der jetzigen Krise
alles viel radikaler als in friiheren Krisen
auf den Priifstand gestellt. Die Personal-
entwickler suchen gerade handeringend
nach Antworten auf die Frage, ob sie
denn die richtigen Probleme bearbeiten
und ihr Unternehmen wirklich voranbrin-
gen. Und drittens wird das Thema von
den grofen Unternehmensberatungen
vorangetrieben, weil die sich nach den
Beraterbeschimpfungen der letzten Jahre
mehr denn je mit der Umsetzung von
Strategien profilieren wollen.

Sie glauben, grof’e Unternehmens-
beratungen interessieren sich fiir
Personalentwicklung?

Stiefel: Zumindest fiir alles, was zur er-
folgreichen Implementierung ihrer Kon-
zepte beitrdgt. Wir werden in Zukunft
viel mehr Unternehmensberatungen
sehen, die sich auf den Arbeitsfeldern der
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strategischen Personalentwicklung tum-
meln. Die McKinsey-Beraterin Dr. Svea
Steinweg hat zum Beispiel im letzten Jahr
gerade ein anspruchsvolles, umfassendes,
aktuelles Buch zum Thema mit dem Titel
,Talent Management*“ verdffentlicht, und
auch andere Beratergruppen sind durch
Studien zu HR-Themen hervorgetreten.
Da die Unternehmensberater sich kaum
von sich aus die betriebliche PE-Abtei-
lung mit ins Boot holen werden, sollte
sie sehr wachsam sein. Ein Personalent-
wickler muss seiner Geschaftsfiihrung
iiberzeugend darlegen konnen, worin der
spezielle Wertschopfungsbeitrag einer PE-
Abteilung besteht, wenn Beratergruppen
sich um die Strategieumsetzung kiim-
mern.

Sollte die PE kooperieren oder die
Externen bekampfen?

Stiefel: Mir scheint eine Allianz sinnvoll,
wobei zwei Annahmen wichtig sind: 1.
Eine rasche Strategieumsetzung geht sehr
oft nicht ohne extern eingekaufte Kom-
petenz und vor allem auch Kapazitat.
2. Die Beratergruppen miissen akzep-
tieren, dass es immer eine Vielzahl von
Passungsfragen zu beantworten gibt. Die
interne PE ist an dieser Stelle ein wich-
tiger Know-how-Trager. Die Standardisie-
rung von Interventionen, mit denen die
grofien Beratungsgesellschaften ihr Geld
verdienen, wird dabei notwendigerweise
aufgeweicht.

Wie grof ist eigentlich die Gefahr, dass
eine Personalentwicklungsabteilung
abgeschafft wird?

Stiefel: Der einzige Existenzgrund fiir

eine Personalentwicklungsabteilung ist,
dass sie einen Beitrag dazu leistet, stra-
tegische Erfolgspositionen relativ schnell
in Mitarbeiterverhalten umzusetzen. Das
Konzept der strategieumsetzenden Perso-
nalentwicklung ist nach meiner Kenntnis
der einzige Weg, wie sich Personalent-
wickler als Umsetzungshelfer unentbehr-
lich machen konnen.

Die Zeit ist also reif fiir einen neuen
Modebegriff?

Stiefel: Die strategieumsetzende Personal-
entwicklung ist nicht irgendein Modebe-
griff, sondern ein neues Paradigma - eine
radikal neue Sichtweise. Sie setzt sich im
Vergleich zur herrschenden Weiterbildung
mit vollig anderen Themen, Aufgaben,
Herausforderungen in einer Organisation
auseinander. Die klassische Weiterbil-
dungsarbeit stiitzt sich bei ihren Interven-
tionen auf den Begriff des Bedarfs als eine
zentrale Kategorie, die sich an einem pa-
dagogischen Defizit-Begriff orientiert. Die
neue, starkenausbauende Strategieumset-
zung und die defizitorientierte Weiterbil-
dung passen von ihren Grundannahmen
her nicht zusammen.

In der betrieblichen Weiterbildung wird
doch schon seit Langem an den Starken
der Mitarbeiter gearbeitet - frei nach
dem Motto: ,Man muss nicht schlecht
sein, um besser werden zu konnen!“.
Stiefel: In dieser alten Sichtweise steht
trotzdem das Individuum viel zu sehr im
Zentrum. Das essenziell andere an der
strategieumsetzenden Personalentwick-
lung ist, dass man sich fragt: Welche Art
von Lernen brauchen wir fiir unser Un-



ternehmen, um rascher als die Konkur-
renz zu lernen und uns damit schneller
als andere an den Markt anzupassen. Die
Geschiftsfiihrung sagt jetzt ganz gezielt,
wir miissen in bestimmte Schliisselpositi-
onen investieren, um von 90 auf 100 Pro-
zent der moglichen Leistung zu kommen,
wenn dort der entscheidende Hebel gese-
hen wird, die Konkurrenz zu iiberfliigeln.
Diese intensive Ausrichtung gibt es in
der klassischen Weiterbildung nicht. Die
Schulung der Mitarbeiter im Rahmen
der strategischen Personalentwicklung
ist im Ubrigen viel langfristiger und viel
griindlicher angelegt als tiblich. Strategie-
umsetzende Personalentwicklung ist er-
folgreich, weil man an der richtigen Stelle
mit Training und Coaching weiterarbeitet,
wo 85 Prozent der anderen Unternehmen
schon langst mit dem Besserwerden auf-
gehort haben. Man kann sich die einzel-
nen Schliisselpositionen vorstellen als
eine Art Investitionsherd - man investiert
dort in Trainings, damit die Inhaber noch
besser werden, aber man investiert zum
Beispiel auch in die Vorgesetzten, damit
sie den Transfer am Arbeitsplatz intensiv
begleiten konnen.

Wie kompliziert ist die Umstellung auf
eine strategieumsetzende Arbeit?
Stiefel: Zundchst muss die Geschaftsfiih-
rung davon iiberzeugt werden, dass die
Personalentwicklung an der Implemen-
tierung von Strategien mitarbeitet. Das
Top-Management sollte bereit sein, dabei
eine tragende Rolle zu iibernehmen. Eine
Gruppe von fiinf bis sechs oberen Fiih-
rungskraften muss aktiv bei der Iden-
tifizierung von strategischen Bedarfen
mitwirken. Es sollten Mittel bereitgestellt
werden, dass erkannte strategische Be-
darfe auch bearbeitet werden konnen.
Nach Moglichkeit sollte auch noch eine
dritte Bedingung gegeben sein: In kri-
tischen Situationen muss die Geschifts-
fiihrung mit demonstrativ gezeigter Lern-
bereitschaft als Vorbild vorausgehen.
Wenn zum Beispiel eine neue Version des
Management by Objektives eingefiihrt
wird, dann ist es wichtig, dass das Fiihren
mit Zielen auch ganz oben funktioniert
und sich die Chefs nicht ausklinken.

Hat der durchschnittliche Personal-
entwickler eigentlich den notwendigen
Zugang zur Geschaftsleitung, um

strategieumsetzende Prozesse
anzustof’en? Wird er iiberhaupt gehort?
Stiefel: Die Personlichkeit des Personal-
entwicklers ist die entscheidende Wirk-
grofle. Er muss in der Lage sein, bei an-
deren die Bereitschaft zu wecken, sich
mit ihm in Verdnderungsprojekten ein-
zulassen. Dazu braucht er Souverdanitat,
eine zupackende Grundhaltung und die
Integritdt, mit den Schwachen anderer
sorgsam umzugehen. In jedem Verdnde-
rungsprozess spielen Machtspiele und
Manipulationen eine Rolle, deshalb wird
ein starker, hochkaradtiger PE-Leiter be-
notigt, der mit der Geschaftsfiihrung auf
Augenhohe sprechen kann. Einen strate-
gischen Bedarfsklarungsworkshop sollte
am besten ein Externer durchfiihren, weil
der interne Personalentwickler Teil des
Systems ist.

Und sollte die Personalentwicklung
vielleicht nicht gleich komplett
ausgelagert werden?

Stiefel: Die Frage stellt sich in der Tat. Es
gibt jetzt schon Pharmaunternehmen, die
ihren gesamten Forschungsbereich ausla-

gern hin zu externen Forschungslaboren. -

Dr. Rolf Th. Stiefel:
,Personalentwickler

bewegen wollen!*

Foto: Pichler
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mussen starke Personlich-
keiten sein, wenn sie etwas



titelthema

- Wenn solche Dinge passieren, dann wer-

den sich die Unternehmen bald fragen,
ob sie iberhaupt eine PE-Abteilung brau-
chen.

Ich habe es mal hochgerechnet: Ange-
nommen ein leitender Personalentwickler
bekommt ein Bruttogehalt von 100.000
Euro, dann muss sein Arbeitgeber noch
zusdtzlich geschatzte 80.000 Euro Sozial-
aufwand inklusive betrieblicher Pensions-
leistungen dazurechnen. Die anteiligen
Gemeinkosten diirften bei 50.000 Euro
liegen (50 Prozent des Jahreseinkom-
mens) und ein kleines Budget soll er auch
noch verwalten diirfen, sodass weitere
20.000 Euro ,weg"“ wdren. Dieser Perso-
nalentwickler verursacht also 250.000
Euro Kosten.

Welche Leistung erhdlt sein Unterneh-
men als Gegenwert? Geht man von einem
mittelmdfigen PE‘ler aus, der bei seiner
Arbeit nicht viel bewegt und andere im
Unternehmen auch noch von ihrer Arbeit
abhilt, dann entstehen gewaltige Kosten
- oder Einsparmoglichkeiten. Fiir dieses
Geld konnte man 200 erstklassige Coa-
ching-Halbtage fiir Schliisselpositions-
inhaber auf dem Markt einkaufen. Das
Wiirde in einer Organisation sicher sehr
viel bewegen.

Was wollen Sie uns damit sagen?

Stiefel: Ich habe schon viele grofie PE-Ab-
teilungen gesehen, die sehr unbeweglich
waren. Durch die vorhandenen Kompe-
tenzen, die beschaftigt werden mussten,
haben sie das gemacht, was sie gut konn-
ten und leider nicht das, was notwendig
war.

Ich plddiere dafiir, die Personalentwick-
lungsabteilung komplett an einen Gene-
ralunternehmer, einen sehr guten, erfah-
renen, unabhdngigen ehemaligen Perso-
nalentwickler auszulagern. Der konnte
als Externer die Geschaftsfiihrung sicher
erstklassig beraten und hdtte auch das
Format, einem Personalvorstand Feed-
back zu geben. Von einem Externen er-
wartet die Geschiftsleitung geradezu, of-
fene Worte zu horen - was man sich von
innen nie bieten lassen wiirde. Die stra-
tegieumsetzende Personalentwicklung ist
genau genommen ,das“ ideale Produkt
fiir einen erfahrenen Personalentwickler,
der sich als Berater selbststindig machen
will.
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Bei anstehenden Verdnderungsprojekten
konnte er dann Manpower zukaufen
- oder der Prozess wiirde mit der Man-
power aus der Linie durchgefiihrt. Ich
glaube, dass in der Zukunft eine PE-Ab-
teilung keinen festen Platz mehr in der ei-
genen Organisation hat. Personalentwick-
lung gehort in keiner Organisation zum
Kerngeschift. Viele HR-Arbeiten, die wie
die Gehaltsabrechnung auslagerungsfahig
sind, sind in einer progressiven Personal-
abteilung ohnehin schon ausgelagert.

Warum fordern Sie nicht, dass die
Personalentwicklung bereits bei der
Festlegung der Unternehmenstrategie
mitreden darf?

Stiefel: Viele Weiterbildner konnen gar
nicht den Anspruch erheben, Partner der
Geschiftsfiihrung zu sein. Die miissten,
wie Dave Ulrich sagt, sich einen Platz am
Tisch der Geschiftsfiihrung erst verdie-
nen. Und das geht nur iiber eine solide,
strategieumsetzende Arbeit. Erst wenn
ich ein guter Umsetzer bin, habe ich die
Chance, mit den Leuten in der Geschifts-
fiihrung ins Gesprdach zu kommen und
dann werde ich auch rechtzeitig einbezo-
gen, wenn eine neue strategische Initia-
tive angedacht wird.

Wo sind die Unterschiede zum
Performance Improvement?

Stiefel: Vieles aus der Bearbeitungsme-
thodik des Performance Improvement
passt zur strategieumsetzenden Personal-
entwicklung. Aber der Ausgangspunkt ist
ein anderer. Performance Improvement
hat kein strategisches Vorzeichen. Jeder,

Das aktuelle Buch von Dr. Rolf
Th. Stiefel: ,Strategieumset-
zende Personalentwicklung

— Schneller lernen als die Kon-
kurrenz®. Linde Verlag GmbH,
Wien, April 2010, 146 Seiten,
49,30 Euro.

der eine Leistungsverbesserung braucht,
bekommt Hilfe. Auflerdem ist die strate-
gieumsetzende Personalentwicklung eine
kollektive Mafinahme. Die kollektiven
Entwicklungsprozesse fiihren dazu, dass
ein Ruck durch ein Unternehmen geht.
Beim Performance Improvement und an-
deren Methoden besteht die Gefahr, dass
wirkungsvolle Prozesse in einem strate-
gisch wirkungslosen Bereich durchge-
fiihrt werden.

Haben Sie noch einen Tipp fiir
Personalentwickler, die strategie-
umsetzend arbeiten wollen?
Stiefel: Eine wichtige Forderung, iiber
die wir noch nicht gesprochen haben,
wadre: Entwickelt ein Gespiir dafiir, dass
Zeit ein ganz entscheidender Wettbe-
werbsfaktor ist. Ein Unternehmen muss
einfach davon ausgehen, dass ein Mit-
bewerber die gleiche Strategie umsetzt
und frither am Markt ist. Die klassische
Vorgehensweise war immer: zuerst den
individuellen Bedarf ermitteln, dann ein
Seminar abhalten und dann das Gelernte
umsetzen. Das Motto hieR: Learn then
act. Jetzt heifdt es: Learn and act! Man
handelt, reflektiert das Handeln und
lernt wahrend der Arbeit. Wir sollten in
Zukunft davon ausgehen, dass jemand,
der nur halbfertig ist, hineingeworfen
wird in eine neue Aufgabe und ein ex-
terner Begleiter ihm dabei hilft, wahrend
der Bewadltigung seiner Probleme etwas
zu lernen. Aber dieses Denken muss erst
noch in der Personalentwicklung um sich
greifen.

Interview: Martin Pichler ®
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waslein HR'ler braucht.

um sich geschart, die sich Uber exklusive
Treffen und Publikationen definiert.

1. Informationsbrief. Dr. Rolf Th. Stiefel publiziert seit
1997 einmal pro Quartal den Informationsbrief ,Manage-
ment-Andragogik und Organisationsentwicklung® (MAO)
— wobei Andragogik fir Erwachsenenbildung steht. Was
als Tagebuch begann, ist heute eine engagierte Streit-
schrift fur eine wirkungsvollere Personalentwicklung. Auf
jeweils etwa 70 werbefreien Seiten gibt es Grundsatzarti-
kel zu lesen, die Design-Konzepte, Lernarchitekturen und
Ubungen fiir Veranderungsprozesse vorstellen. AuRerdem
werden Fragen aus der Praxis beantwortet und die eng-
lisch- und deutschsprachige Fachliteratur rezensiert. Jeder
MAO-Brief enthalt auch eine sehr kritische Beschreibung
der aktuellen PE-Szene in Deutschland, Osterreich und der
Schweiz. Stiefel schliipft hier in die Rolle eines ,Marcel
Reich-Ranicki“ der Weiterbildungsszene. Die ,Scharla-
tane“ unter den Trainern und Fachbuchautoren, aber auch
praxisferne Personal-Professoren werden hier regelmasig
als unfahig entlarvt, ratsuchende Unternehmen wirklich
voranzubringen.

2. Regionaltreffen. Besonders engagierte Leser des MAO-
Informationsbriefs haben sich zu Regionalgruppen zusam-
mengeschlossen, um sich gegenseitig ihre Konzepte
vorzustellen, sich Feedback zu geben und Uber aktuelle
Themen zu diskutieren. Regionalgruppen gibt es derzeit in
Hamburg, Dusseldorf, Frankfurt am Main, Miinchen, Wien
und Zurich.

3. Ausbildung. Wer fur ein konkretes Unternehmen eine
strategieumsetzende Konzeption erstellen will, kann sich

XY . . '.
das notige Rustzeug daflr im Detail wahrend der ,Stra- Ubrigens: unter www.personalundweiterbildung.de/
. « . . . anhaenger konnen Sie kostenlos diese und weitere
tegischen Woche*“ holen. Das Instensivseminar ist auch Tiranhanger bestellen.

eine Art Ausbildung zum ,PE-Berater“. Nachster Termin:
30. August bis 3. September 2010 in Arbon, Schweiz. Die

Teilnahmegebuhr liegt bei 4.250 Schweizer Franken. Fachmesse:
10. Juni 2010, 09.00 - 18.30 Uhr FEHSIJHM'.!&
P . o 11. Juni 2010, 08.30 — 16.00 Uhr wimgﬂl D,“
4. Konferenz. Vom 16. Marz bis 18. Marz 2011 (!) wird in Rhein-Main-Hallen, Wiesbaden E
Bad Boll, in der Nahe des Stuttgarter Flughafens, die nach- Vorregistrieren unter:
ste groRe ,strategieumsetzende“ Konferenz stattfinden. www.personalundweiterbildung.de/
anmeldung

Sie steht unter dem Leitthema: ,Positionierung von HR
und PE als Wertschopfungspartner der Geschaftsfuhrung”.
Kongressgebuhr: 1.080 Euro.

Veranstalter:

) . DGFP-Deutsche Gesellschaft fiir
Infos: Dr. Rolf Th. Stiefel & Partner AG, St. Gallen, Schweiz, Personalfiihrung mbH

Tel. 0041 (0) 71 780 09 55, www.stiefel-rolf-th.ch www.personalundweiterbildung.de

WIR DANKEN UNSEREM —
PLATIN-SPONSOR:  TOWERS WATSON (A_/
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Talent zur Fuhrungskraft

,<gefahrlos” erproben

ORIENTIERUNGS-CENTER. Fuhrungskraft zu werden, muss m

an wollen. Doch viele

junge Angestellte sind unsicher, ob ihnen der Umgang mit Menschen und Macht liegt.
Der Deutsche Ring bietet seinen Nachwuchskraften ein ,Orientierungs-Center”, das
dank realistischer Simulationen Klarheit Uber das eigene FUhrungstalent vermitttelt.
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,Soll ich, oder soll ich nicht?“, junge
Menschen, die Klassensprecher waren
oder eine Jugendgruppe leiteten, werden
sich diese Frage nicht stellen. Sie haben
Fiihrungstalent schon bewiesen. Alle an-
deren fragen sich besorgt: ,,Was kommt
denn blof} auf mich zu, wenn ich Vorge-
setzter werde?”

Um jungen Mitarbeitern mehr Sicherheit
zu geben, ob sie wirklich zur Fiihrungs-
kraft taugen, veranstaltet der Deutsche
Ring, Hamburg, seit zwei Jahren ein
Orientierungs-Center (OC). Beim Orien-
tierungs-Center wandelt sich die Rolle
der Personalentwicklung von einem rei-
nen Anbieter von Auswahl-Tools hin zum
aktiven Gestalter und Mit-Entscheider im
Auswahlprozess.

Die Konstruktion eines
Orientierungs-Centers

Fiihrung wird im Orientierungs-Center in
Form eines realistischen Planspiels erlebt.
Der Fithrungserfolg wird zum Beispiel
dadurch sichtbar, dass die Qualitat der
Aufgabenerfiillung in Form eines Punkte-
Scorings objektiv gemessen wird. So ist,
neben der Vorgabe von Zielen und Auf-
gaben, der Definition von Problemen,
der Strukturierung von Situationen und
der Verantwortung fiir Ressourcen, auch
der Geschéftserfolg eine wichtige Bewer-
tungsdimension. In diesem Zusammen-
hang erhdlt die ,,Fiihrungskraft auf Probe“
das Recht iibertragen, anderen Mitstrei-
tern Auftrage zu erteilen. Sie bekommt
auch Machtinsignien wie einen Informati-
onsvorsprung, gesonderte Biiros und Res-
sourcenverfligharkeit. Fiihrung befindet
sich im Orientierungs-Center genauso wie



Vor- und Nachteile des Orientierungs-Centers

Instrumente im Vergleich. Eine nachhaltige und systematische Antwort auf die Frage, ob ein
Mitarbeiter das Zeug zur Fuhrungskraft hat, gibt es im ,Orientierungs-Center“ — ohne die
Nachteile des klassischen AC mit den bekannten Ubungen zur Potenzialerkennung und einer
anschlieBenden Gewinner-Verlierer-Konstellation.

Mitarbeiter

Nachteile

Unternehmen

Nachteile

klassisches berechenbar, bekannt,
Assessment-Center Feedback durch geubte
(AC) Beobachter (in der Regel

FUhrungskrafte)

Ergebnis wird 6ffentlich, keine
Reflexion, Einschatzung des
realen Fihrungsverhaltens
schwierig, keine Entwicklungs-
vereinbarung

effizientes Verfahren,
erprobter Standard,
AC-Gewinner sind akzeptiert

geringer Praxisbezug, 6ffent-
liche Gewinner und Verlierer,
direkter Vorgesetzter kann
sich seiner Entwicklungs-
verantwortung entziehen,
psychologische Nachsorge
bei den Verlierern

Orientierungs-Center
(0C)

sich ausprobieren im
geschutzten Raum, reales
Fuhrungsverhalten wird
beobachtet, Lernen von
anderen, verbindliche Ent-
wicklung zugesagt (Entwick-
lungs-Support ist durch

kein automatischer Karriere-
start, intensive Mitarbeit

bei den Ubungen (Business-
Simulation) des OC

hohe Verbindlichkeit,
Verantwortlichkeiten klar,
Beobachtungen nahe an
realen Anforderungen,
Starkung der Personal-
entwicklung, Bindung guter
Mitarbeiter

Arbeits- und zeitaufwendig,
hohes Engagement der
PE-Abteilung, intensive
Vorbereitung und
Nachbereitung notig

Mitarbeiter einforderbar)

im ,richtigen Leben® nicht im luftleeren
Raum. Vielmehr wird die permanente
Vernetzung mit vielen anderen Organisa-
tionseinheiten eines Unternehmens realis-
tisch abgebildet. Genauso wichtig ist die
Existenz hierarchischer Bedingungen. Die
Hierarchie muss die Funktionstiichtigkeit
sicherstellen, indem sie Entscheidungen
herbeifiihrt und die Ergebnisorientierung
bewirkt. Dabei wird im Laufe des Orien-
tierungs-Centers fiir die Teilnehmer auch
die Grenze von hierarchischem Handeln
sichtbar: Wenn Fiihrung sich einzig aus
der hierarchischen Position heraus be-
stimmt, schwindet auf Dauer die Einfluss-
fahigkeit der Fiihrungskraft in kritischen
Situationen.

Ein Feedback zum Fiihrungshandeln darf
nicht durch fachliche Diskussionen in
der Teilnehmerrunde iiberlagert werden.
Das Orientierungs-Center muss also weit
genug von der jeweiligen Berufspraxis
der Teilnehmer abstrahieren. Aber trotz
Abstraktion muss es Praxisndhe geben.
Sie wird durch eine simulierte, komplexe
Fiihrungssituation hergestellt.

Die Rolle der
Personalentwicklung

Die Personalentwicklung iibernimmt im
Rahmen des Orientierungs-Centers eine
aktive Rolle bei der Einschdtzung und Be-

wertung der Teilnehmer. Sie wirkt in allen
Prozessschritten als Treiber und Gestalter
des Prozesses und fordert die Einhaltung
der Rahmenbedingungen des Prozesses
mit einem starken Mandat ein: Eskalatio-
nen iber alle Linienebenen sind moglich,
wenn Prozessstandards nicht eingehalten
werden. Das entspricht der neuen Rolle
der Personalentwicklung im Deutschen
Ring, die durch eine umfassende PE-
Strategie festgelegt wurde. Die Personal-
entwicklung trifft qualitative und bedeu-
tende Aussagen iiber die Karrierechancen
einzelner Mitarbeiter und tibernimmt
Verantwortung sowohl bei der Gestaltung
des Orientierungs-Centers als auch beim
Performance Controlling. Sie ist so nahe
am Auswahlprozess und sehr friihzeitig
an der nachhaltigen Weiterentwicklung
des Unternehmensnachwuchses betei-
ligt.

Es existiert eine professionelle externe
Begleitung. Sie macht nicht nur operativ
Sinn. Sie ermoglicht auch, dass das Ori-
entierungs-Center die Chance hat, weiter-
entwickelt zu werden. Auch im Feedback-
Prozess ist es fiir das Unternehmen und
die Teilnehmer wichtig, ein qualitatives
externes Feedback zur eigenen Leistung
im Vergleich zum Durchschnitt anderer
Unternehmen zu erhalten. Der ,Blick
iiber den eigenen Tellerrand® ist fiir ein
gutes Orientierungs-Center genauso wich-

tig, wie eine hohe Ankopplung an die
internen Realitdten und Themen des Un-
ternehmens. Deswegen wird beim Deut-
schen Ring die Leitung eines Orientie-
rungs-Centers nur im gemeinsamen Ein-
satz von Personalentwicklern und einer
externen Beratung durchgefiihrt. Damit
die eingesetzten Personalentwickler ihre
unterschiedlichen Rollen (Orientierungs-
Center-Leiter, Rollenspieler in der Simula-
tion, Beobachter, Feedback-Geber) durch-
gdngig wahrnehmen kdnnen, miissen sie
selbst einmal die eingesetzte Planiibung
als Teilnehmer erlebt haben.

Ablauf eines
Orientierungs-Centers

Das Orientierungs-Center startet mit
einer ,Ausschreibung®. Der obersten
Fiihrungsebene werden fiir den jewei-
ligen Verantwortungsbereich durch die
Personalentwicklung limitierte Pldtze
bereitgestellt. Durch diese Verknappung
wird der bereichsinterne Austausch in
den jeweiligen Fiihrungsrunden {iber
Talente und Nachwuchsférderung ange-
regt. Die Entsendung ist dann im Idealfall
eine Konsensentscheidung des jeweiligen
Fiihrungskreises und berticksichtigt kurz-
fristige Bedarfe. Dies verankert das Ori-
entierungs-Center im Unternehmen. Jede

Fiihrungskraft bekennt sich so bewusst =
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- zu dem jeweiligen Kandidaten. Nach

der Anmeldung werden dem Teilnehmer
und dessen Fiihrungskraft Unterlagen fiir
einen individuellen, dem Orientierungs-
Center vorgelagerten Feedback-Prozess
iibergeben. Die Beobachtungskriterien
orientieren sich an den Auswahlkriterien
fiir Fiihrungskrafte und dem Kompetenz-
modell des Unternehmens. Im Orientie-
rungs-Center ist eine reduzierte Form die-
ser Kriterien der Beobachtungsmafistab
fiir die Leiter und die Teilnehmer. Ohne
abgeschlossenen vorherigen Feedback-
Prozess ist eine Teilnahme nicht moglich.
In dieser Phase steht die Personalentwick-
lung beratend fiir die Fiihrungskraft und
den Teilnehmer zur Verfiigung.

Im dreitdgigen Prdsenzteil des Orientie-
rungs-Centers wird zundchst die indivi-
duelle Standortbestimmung der Teilneh-
mer erhoben. Sie bildet die Basis fiir die
selbst definierten Lern- und Erfahrungs-
ziele fiir die Veranstaltung. Im Anschluss
daran erfolgt durch den externen Berater
die Einweisung in die Rahmenhandlung
sowie in die Leadership-Planiibung ,,Pu-
retex”. Hierzu gehort neben einer Prasen-
tation (zum Verlauf der Ubungsrunden)
ein Handbuch. In diesem finden die Teil-
nehmer umfassende Informationen iiber
die Branche und das Unternehmen ,,Pu-
retex“: Geschichte, handelnde Personen
und die aktuelle Situation des Ubungsun-
ternehmens sowie schliefilich die Unter-
nehmensziele fiir das aktuelle Geschafts-
jahr.

Die nachfolgenden vier Ubungsrunden
von je vier Stunden Dauer beziehen sich
jeweils auf einen Unternehmensbereich
(zum Beispiel Marketing mit den Abtei-
lungen Produktmanagement und Wer-
bung). Jede Ubungsfiihrungsebene erhalt
Ziele, anstehende Aufgaben und Projekte
sowie gegebenenfalls auch Vorgaben der
Geschaftsfiihrung, die mit den iibrigen
Orientierungs-Center-Teilnehmern als
,Mitarbeiter* erreicht werden miissen.
Auf dieser Basis sollen die Probefiihrungs-
krafte dann autonom entscheiden, welche
der anstehenden Aufgaben von welchen
Mitarbeitern und in welchem Zeitfenster
bearbeitet und welche qualitativen Er-
wartungen dabei realisiert werden. Und
diese Entscheidungen miissen dann in
aktives Fithrungshandeln gegeniiber den
Mitarbeitern umgesetzt werden. Wahrend
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der Aufgabenbearbeitung miissen die
Fiihrungskréfte klassische (fiir sie unvor-
hergesehene) Situationen bewdltigen, die
in jeder Ubungsrunde wechseln. Einzelne
Mitarbeiter werden vom Leiter des Ori-
entierungs-Centers zusdtzlich instruiert,
unvorhergesehene Situationen fiir ihre
Vorgesetzten herbeizufiihren.

Diese Situationen orientieren sich an
typischen Situationen des Fiihrungsall-
tags und reichen von banalen Storungen
(durch Handwerker) iiber unterschied-
liche Mitarbeiterkonflikte oder arbeits-
rechtliche Verfehlungen bis hin zu unmit-
telbaren Interventionen der Geschaftsfiih-
rung. Am Ende jeder Planiibungsrunde
reflektieren die Fiihrungskrdfte ihre
Selbstwahrnehmung und erhalten dazu
ein Feedback durch die jeweils beteilig-
ten Mitarbeiter sowie die Beobachter des
Orientierungs-Centers.

Die erlebten Fiihrungsaspekte werden
kurz in der Gruppe aufgearbeitet. Jede
Runde schliefit mit einer objektiven Be-
wertung der erreichten Arbeitsergebnisse
im Verhdltnis zum Ressourceneinsatz.
Alle Teilnehmer fassen danach ihre indivi-
duellen Lernerfahrungen zusammen und
tauschen diese aus. Zum Abschluss des
Orientierungs-Centers erhdlt jeder Teil-
nehmer ein individuelles, ausfiihrliches
Feedback durch den Beobachter aus der
Personalentwicklung, der ihn in seiner
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Fiihrungsaufgabe am intensivsten beo-
bachtete. Um darauf bestmdglich vorbe-
reitet zu sein, finden nach jeder Ubungs-
runde Reflexionen der Orientierungs-
Center-Beobachter statt, in denen es auch
um Eindriicke aus Sicht der Mitarbeiter
geht, die ja schlieflich ,,Empfdnger von
Fiihrung sind.

Nach der Prasenzveranstaltung werden
Entwicklungsgesprache zwischen der
Fiihrungskraft und dem Teilnehmer ge-
fiihrt. Diese sind, neben der Expertise
aus dem Abschluss-Feedback des Orien-
tierungs-Centers, dann die Grundlage fiir
ein abschliefendes Review-Gesprach des
PE‘lers mit dem Orientierungs-Center-
Teilnehmer und seiner Fiihrungskraft. Die
dort schriftlich fixierten Entwicklungs-
themen und Empfehlungen werden suk-
zessive in der Linienfilhrung umgesetzt.
Die Personalentwicklung fragt dann iiber
die Fiihrungskraft in grofieren Abstanden
nach, welche der vereinbarten Entwick-
lungsfortschritte realisiert wurden. So
gewinnt die Qualifizierungsinvestition
in den Nachwuchs eine grofle Nachhal-
tigkeit und stdrkt auflerdem die Rolle der
Personalentwicklung.

Einbindung ins Unternehmen

Das Konzept eines Orientierungs-Centers
sollte individuell an ein Unternehmen oder



eine Organisation angepasst werden. Beim
Deutschen Ring lassen sich im Einzelnen
folgende Besonderheiten feststellen:
1. Mit den Erwartungen der Teilneh-
mer wird offensiv umgegangen
Natiirlich fiihrt jede Anmeldung bei den
Teilnehmern auch zu einer Erwartungs-
haltung. Die bezieht sich auf den Wunsch
nach Forderung oder einem Durchstarten
auf eine Fiihrungsposition nach einem er-
folgreichen Orientierungs-Center. Es gibt
aber weder Automatismen, die in eine
Fiihrungsfunktion hineinfithren, noch
einen Anspruch auf eine selbst gewdhlte
Forderung. Dies wird von der Personal-
entwicklung mehrfach deutlich herausge-
stellt. Die Zusage, dass in jedem Fall eine
Forderung stattfindet, ist aber ein wich-
tiger Eckpfeiler. Die Inhalte werden vom
Unternehmen auf Basis der Feedback-Er-
gebnisse mitbestimmt. Enttdauschungen
konnen so nicht ausgeschlossen werden,
aber Klarheit und Transparenz (auch iiber
den Anspruch des Unternehmens) sind
die Basis fiir den offenen Umgang mit-
einander. Fiihrungskraft und Teilnehmer
werden iber alle Risiken der Teilnahme
vorab offen informiert.
2. Die Fuhrungskreise fiihlen sich in
der Verantwortung
Die besondere Bedeutung der Fiihrungs-
kreise bei der Weiterentwicklung des
Unternehmens muss auch bei der Iden-
tifikation zukiinftigen Fiihrungsnach-
wuchses deutlich werden. Das Konzept
des Orientierungs-Centers schafft dies da-
durch, dass die Fiihrungskréfte des Unter-
nehmensbereichs sich iiber die Ressource
,Nachwuchs®“ austauschen miissen. Das
Orientierungs-Center ist damit ein wich-
tiges Element aktiver Organisationsent-
wicklung und zur weiteren nachhaltigen
Positionierung von HR-Themen in der
Organisation.
3. Die PE-Mafnahmen sind im
Arbeitsalltag verankert
Handlungsorientierung hat fiir die Veran-
kerung von PE-Mafinahmen im betrieb-
lichen Alltag eine hohe Bedeutung. Dies
wird durch das Design des Orientierungs-
Center-Prozesses nachhaltig unterstiitzt.
Die Nachbereitung durch Fiihrungskraft
und Mitarbeiter sowie ein gemeinsames
Entwicklungs- und Beratungsgesprach
mit der PE nach der Veranstaltung sind
obligatorisch. Hier werden fiir die indivi-

duelle Situation passende Qualifizierungs-
schritte vereinbart und/oder ,,On-the-job-
Mafnahmen“ verbindlich besprochen.
Dabei wird die Verantwortung dezidiert
den Linienfithrungskréften iiberlassen.
Die Personalentwicklung kontrolliert die
praktische Umsetzung und begleitet sie
qualitativ.

Lessons learnt

In den zwei Jahren der Anwendung des
Orientierungs-Centers haben sich deut-
liche Verbesserungen ergeben:
e Verbesserungen fir die
teilnehmenden Mitarbeiter:
Fiir Mitarbeiter, die bis zum Orientie-
rungs-Center keine Fiihrungserfahrungen
haben, werden die eigenen Erwartungen
an eine Fithrungsrolle iiberpriifbar. Wich-
tig ist, dass auch emotionale Erfahrungen
zum Thema gemacht werden: So wer-
den Entscheidungen fiir oder gegen die
Ubernahme einer Fiihrungsverantwor-
tung auch gefiihlsmaRig verankert. Die
eigenen Grenzen und die Verdnderungs-
felder werden erlebbar. Einige Teilnehmer
nahmen nach dem Orientierungs-Center
aus eigenem Antrieb Abstand von einer
Fiihrungskarriere und entschieden sich
fiir eine fachliche Weiterentwicklung.
Dass diese Entscheidung bewusst und
ohne Reue passiert, ist eine grofle Errun-
genschaft fiir den Mitarbeiter und das Un-
ternehmen, das selbst fiir (oftmals junge)
Potenzialtrager nun nur im bedingten
Umfang Frustration produziert. Das
Orientierungs-Center verbaut keine Fiih-
rungskarrieren, auch wenn keine direkte
Empfehlung erfolgt. Vielmehr wird die
Momentaufnahme genutzt, um aktuelle
Stdrken der Teilnehmer zu starken und
Schwdachen zu verringern. Durch spdtere
Entwicklungen und Leistungen ,on the
job“ erhalten sich die Mitarbeiter auch
zukiinftig alle Chancen fiir Fiihrungskar-
rieren, denn eine Stigmatisierung wird im
Verfahren unterlassen.
» Verbesserungen flr die
entsendenden Fiihrungskrafte:
Nach anfanglicher vereinzelter Kritik an
dem Vor- und Nachbereitungsaufwand
wird die Mafinahme mittlerweile von den
Fiihrungskréften, die Mitarbeiter fiir das
Orientierungs-Center anmelden, aktiv un-
terstiitzt. Die Intensitdt dieser Unterstiit-

zung und die zusatzlichen Beurteilungen
Jihrer* Mitarbeiter durch Auflenstehende
(Personalentwickler und externe Bera-
ter als Beobachter) werden fiir den Fiih-
rungsalltag genutzt.
» Verbesserungen flr das
Unternehmen:
Aus dem Teilnehmerkreis kamen mittler-
weile 25 Prozent in Fiihrungspositionen.
Weitere 25 Prozent haben durch eine
Intensivierung von Projektleitungsfunk-
tionen oder Fiihrungsstellvertretung die
ndchsten Entwicklungsschritte zu einem
Flihrungsjob unternommen. Weitere 30
Prozent haben (oftmals in Ubereinstim-
mung mit dem Feedback aus dem Orien-
tierungs-Center) flir sich selbst die Ent-
scheidung getroffen, keine Fiihrungsauf-
gabe anzustreben. Fiir die verbliebenen
Teilnehmer konnten keine Empfehlungen
ausgesprochen werden. Hier ergaben sich
vereinzelt Konflikte, da die Teilnehmer
eine abweichende Selbstwahrnehmung
hatten. Bei den identifizierten Fiihrungs-
Potenzialtragern konnten konkrete Ent-
wicklungsvereinbarungen getroffen wer-
den. Durch die gezielte Forderung und
den gestarkten Antrieb der Mitarbeiter
nach dem Orientierungs-Center wurden
in kurzer Zeit enorme Entwicklungsfort-
schritte sichtbar. Die klaren Riickmel-
dungen und die grofle Ndhe der Aktion
zum Fiihrungsverhalten 10sten gezielte
Investitionen in die persdnliche Weiter-
entwicklung aus. Auch die Qualifizierung
der Teilnehmer ohne Fiihrungspotenzial
verlief deutlich intensiver.
» Verbesserungen flur den Bereich
Personalentwicklung
Das Orientierungs-Center hat die Per-
sonalentwicklung bei dem wichtigen
Thema Fiihrungsnachwuchs an den
Gesprdchstisch von Unternehmensbe-
reichen gebracht. Waren friihere Bera-
tungen hierzu immer anlassbezogen,
findet jetzt eine systematische Beschaf-
tigung von HR- und Linienfiihrungskraft
statt. Die Personalentwicklung hat sich
als Dienstleister positioniert, der eine
wichtige Fiihrungsaufgaben unterstiitzt.
Gleichzeitig wurden Standards gesetzt,
die den Umgang mit Nachwuchspotenzi-
alen betreffen. Das Orientierungs-Center
wurde erfolgreich als Instrument der Or-
ganisationsentwicklung positioniert.
Jorg Stark / Andreas von Studnitz @
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Verkehrszeichen®, die zu
sinnvollen Zielen fuhren

VISUELLE PSYCHOLOGIE. Eine Art ,Zeichensprache®, die aus 37 Symbolen besteht,
fuhrt Ratsuchende schnell und sicher zur Definition ,sinnvoller” Ziele und zur Losung
innerpsychischer Konflikte. Die Fokus-Karten-Methode wurde von einem Munchener
Therapeuten entwickelt, der sie in einem gerade erschienenen Buch auch fur das
Business-Coaching aufbereitet hat.

Menschen, die einen Coach aufsuchen
oder eine Therapie beginnen, fallt es
anfangs oft sehr schwer, iiber ihre Kon-
flikte oder ihre ,eigentlichen“ Ziele zu
sprechen. Ein bewdhrter Einstieg besteht
darin, die Ratsuchenden Bilder malen zu
lassen, die ihre Situation versinnbildli-
chen.

Dr. Christian Mayer, Facharzt fiir Psychia-
trie, Psychotherapie und psychosomatische
Medizin in Miinchen, hat vier Jahre lang
iiber 500 solcher Bilder wissenschaftlich
analysiert (C. Mayer: Hieroglyphen der
Psyche, Verlag Schattauer, Stuttgart 2007)
und daraus 37 Symbole - eine universelle
Zeichensprache, eine Art ,,Wahrung“ des
menschlichen Erlebens - abgeleitet.

Sechs von 37 Symbolen, die zu einer schnel-
len Selbsterkenntnis fiihren. Die Symbole
haben keine ,Namen*, um die Wahl der
Coachees nicht zu beeinflussen. Sie kon-
nen positiv oder negativ gedeutet werden.

Die 37 Symbole wurden in Form eines
Kartensets nicht nur zu einem Tool fiir
Therapeuten, sondern auch fiir Business-
Coaches. ,Die Klarheit der Zeichen be-
schleunigt den Erkenntnisprozess®, lautet
die Riickmeldung vieler Coaches, die be-
reits erste Erfahrungen sammeln konnten.
,Das Spielerische an diesem Werkzeug
erleichtert es sehr, eingefahrene Denk-
weisen aufzugeben.“ Die auf den Karten
dargestellten Zeichen sind ein Extrakt aus
dem Bildmaterial von Menschen in Kon-
fliktsituationen. Sie werden unmittelbar
,verstanden®.

Die Aufforderung, mit der die Arbeit mit
den Symbolen anfangt, lautet: , Bitte wah-
len Sie jeweils eine Karte aus, die einem
Zustand oder einem Gefiihl entspricht,
das Sie vermeiden mochten! Und wah-
len Sie bitte auch eine Karte aus, die fiir
Sie fiir einen angestrebten Zustand, ein
erwiinschtes Gefiihl, steht.“ Ein Beispiel
aus dem Business-Coaching macht deut-
lich wie es dann weitergeht.

Ein 52-jahriger Manager wahlte beispiels-
weise Symbol 1 und Symbol 2 (siehe Gra-
fiken auf dieser Seite) aus. Dieser Manager
ist in seinem Betrieb als ein Mensch be-
kannt, der jeglichen personlichen Kontakt
mit Mitarbeitern meidet und demzufolge
auch von inoffiziellen Informationen, der
,Stimmung* an seinem Arbeitsplatz, ab-
geschnitten ist. Im Jahresgesprach wurde
ihm daher von seinem Vorgesetzten ein
Coaching nahegelegt.

Was man ablehnte,
wird plétzlich zum Ziel

Der zundchst wortkarge Coachee erklart
zu den gewdhlten Karten, er fiihle sich
gegenwartig sehr verletzlich (Symbol 1).
Er sehne sich danach, wieder so zu wer-
den wie er sich eigentlich kenne (Symbol
2) - namlich unempfindlich und unbeirr-
bar. Grund fiir die Verletzlichkeit sei wohl
ein privater Anlass. Seine Frau wolle sich
von ihm trennen. Er zoge sich deshalb

Symbol 1
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Dr. Christian Mayer: Tiefenpsychologisches
Navigationssystem fir Coaches entwickelt.

jetzt noch hdufiger in sein Biiro zuriick,
reagiere barsch auf Stérungen und glaube
s0, seine innere Ruhe zuriickzugewinnen.
In diesem Beispiel kommt laut Christian
Mayer exemplarisch eine typische Situa-
tion zum Ausdruck: Menschen neigten
dazu, sich in einem bestimmten Pol ihrer
Personlichkeit einzurichten, wahrend der
gegensdtzliche Pol unterentwickelt bliebe
(dhnlich einem selten benutzten Mus-
kel). In Krisensituationen neigten diese
Menschen dazu, sich ausschlieRlich auf
ihren iiberentwickelten Muskel zu verlas-
sen - und sdhen nicht, dass es gerade der
unterentwickelte Muskel sei, der gestarkt
werden miisse.

In diesem Fall ware es hilfreich, den ,,ver-
letzten Kreis“ als Ziel (!) umzudeuten,
schldgt Mayer vor. ,Anstatt Symbol 1
ausschliefdlich negativ als Verletzlichkeit
zu interpretieren, wird der verletzte Kreis
als Ziel jetzt plotzlich zu einer Aufforde-
rung an den Coachee, seine Sensibilitdt
zu trainieren, offen zu werden gegeniiber

anfangs irritierenden Informationen und
sein Selbstbild als ,Fels in der Brandung’
zu modifizieren.“ Fazit: Durch den im
Coaching eingeleiteten Prozess der Off-
nung verbessern sich nicht nur die Bezie-
hungen am Arbeitsplatz, sondern auch
die Ehe deutlich.

Daniela Liebich, Trainerin und Coach aus
Miinchen, Spezialistin fiir Konfliktma-
nagement und Teamentwicklung, hat das
Kartenset in der Praxis ausprobiert und
festgestellt, dass man damit auch den
Lernprozess in einer Fiihrungskrafteent-
wicklung reflektieren kann. Sie berichtet:
Meine Gruppe bestand aus sieben mann-
lichen Fithrungskrdften zwischen 30 und
57 Jahren, die bereits insgesamt sieben
Termine von je 1,5 Tagen an konkreten
Praxisthemen mit verschiedenen Metho-
den der kollegialen Praxisberatung gear-
beitet hatten.

Am Nachmittag der letzten Einheit stellte
ich das Kartenset vor. Ziel war, die ge-
machten Erfahrungen und die dazuge-
horigen Verdnderungen auf den Punkt
zu bringen und die weitere Entwicklung
zu besprechen. Die Ubung dauerte ins-
gesamt 90 Minuten. Die Teilnehmer wur-
den gebeten, sich ein ,unangenehmes*
Symbol und ein ,, angenehmes“ Symbol
auszuwdhlen. Dann stellte jeder seine
beiden Karten vor - zundchst das ,,Un-
angenehme®, dann das ,Angenehme*.
Unterstlitzt durch Fragen und alte Skiz-
zen aus der Fallarbeit des vergangenen
Jahres berichtete jeder Teilnehmer etwa
15 Minuten {iber seinen Lernprozess.
Ein Teilnehmer kann sich zundchst nicht
zwischen zwei negativ besetzten Fokus-
karten entscheiden. Als Erstes legt er eine

,Chaos-Karte“ (Symbol 3) vor sich hin,
dann eine Karte mit einem Berg, auf des-
sen hochstem Punkt eine schwarze Kugel
liegt (Symbol 4). Er kommentiert: ,,Also
meinem Chaos bin ich eigentlich schon
entwachsen. Ich iibersehe es jedenfalls.
Auf dem Berg aber ... das ist noch ein irre
anstrengender Balanceakt. Ich sehe zwar
das Chaos unten nicht mehr, aber sich
hier oben alleine zu halten ist schwer.
Ich muss starr sein. Es kann nur bergab
gehen.“ Der Teilnehmer sucht sich dann
als Drittes eine angenehme Karte aus
(Symbol 5). Eine ,fliegende Linie“, die
fiir ihn Dynamik, Entspannung, in Be-
wegung kommen, auch Leichtigkeit be-
deutet. Er formuliert sein weiteres Ent-
wicklungsziel: ,Ich mochte von diesem
fiir mich zu ,.hohen Ross* herunter- und
aus dieser Starre herauskommen. Ich will
wieder mehr Kontakt zu meiner Familie
und auch zu meinen Mitarbeitern haben.
Mal ein Bier zusammen trinken. Ich muss
loslassen und mehr delegieren und dann
wieder so locker und beweglich werden
wie noch vor ein paar Jahren. Das ist das,
was ich hier mitnehme. Eine Gruppe wie
diese kann mich tragen wie diese Schau-
kellinie...!“ Die angesprochene Kollegen-
gruppe antwortet mit grofem Hallo.

Sieben Strategien im Umgang
mit gegensatzlichen Polen

In vielen Fdllen erweist es sich laut Mayer
als hilfreich, ein Problem auf einen dia-
lektischen Prozess zwischen zwei ge-
gensdtzlichen Polen der Personlichkeit
zu reduzieren. Zum einen wird dadurch

iibermdfige Komplexitdt voriibergehend -

Symbol 4

Symbol 5

Symbol 6
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- auf ein verarbeitbares Mafl reduziert.

Zum anderen gelingt es dadurch, die pro-
blematische Situation nicht mehr nur als
Ausdruck widriger duferer Umstdnde zu
sehen, sondern als Dysbalance von inne-
ren Anteilen. Fiihrungskréfte, die das Pro-
blem ausschliefllich aufsen verorten, sind
erfahrungsgemaf schwerer zu einem Coa-
ching zu motivieren, weil sie wenig An-
lass zur eigenen Veranderung verspiiren.
Anders sieht es aus, wenn mithilfe der
Karten der Blick auf die eigenen polaren
Anteile gerichtet wird, die letztlich beide
zur Losungsfindung gebraucht werden.
Die Auswahl der Karten durch den Coa-
chee ist nur der erste Schritt! Ein zweiter
ist erforderlich, um herauszufinden wie
der Coachee bislang mit seinen inneren
Polen umging. Gibt es im Vergleich dazu
bessere Strategien auf dem Weg zu einer
Losung? Der Manager im ersten Beispiel
reagierte immer dann mit Riickzug, wenn
Sensibilitdt gefordert wurde. Diese ,,Bewe-
gung in die falsche Richtung“ wére eine
,dysfunktionale Strategie“ im Umgang
mit inneren Gegensdtzen - die notwen-
dige Korrektur findet auf der grafischen
Ebene durch das Vertauschen der Karten
statt.

Insgesamt lassen sich sieben Strategien
im Umgang mit dem Ziel- und dem Ver-
meidungs-Pol beobachten:

(Aus Angst) in die falsche
Richtung laufen

Beschreibung: Ein an sich positives Ziel
wird aus Angst vor (erneuter) Enttdu-
schung gemieden, man lduft von ihm weg
in Richtung Problem.

Beispiel: Der Manager aus dem eingangs
beschriebenen Beispiel sucht (ausgeldst
durch die drohende Trennung von seiner
Frau) eigentlich Nahe, bewegt sich aber
weiter in die Isolation, weil er frither wie-
derholt schlechte Erfahrungen mit Kon-
takt und Nahe gemacht hat. Wahrend
ein Therapeut sich (auftragsgemaf) hier
mehr Zeit fiir die biografischen Ursachen
nehmen wiirde, einigen sich Coach und
Coachee darauf, dass es beruflich und pri-
vat Sinn macht, mehr Kontakt zuzulassen
und erarbeiten entsprechende Strategien.
Es findet eine Fokussierung statt, die eine
Integration des unterentwickelten Pols
zum Ziel hat.
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Typische Merkmale: Angstlich, rastlos,
getrieben. Hoher Leidensdruck, sucht
Schutz beim Coach.

Intervention: Bewegung gegen die Angst
wird erst durch Einsicht moglich. Kleine
Schritte, die ,,in etwa“ in die richtige Rich-
tung gehen, wiirdigen.

[2] Sich in der Einseitigkeit
verschanzen

Beschreibung: Man richtet sich in einer
bestimmten Haltung, Einstellung, Le-
bensweise ein, redet sie sich schon und
verteufelt ,,das Andere“ (den Gegenpol).
Beispiele: Ein Workaholic besitzt eine
progressive Grundhaltung (immer mehr,
immer schneller, immer besser). Der
regressive Pol wird verteufelt: ,Es ist
schlecht, sich gehen zu lassen.” Oder:
Der Bescheidene lehnt den Selbstdarstel-
ler ab. Unbewusst wird natiirlich genau
der abgewertete Anteil auch fiir sich
selbst gewiinscht. Ware das schon, mal
selbst auf der Biihne zu stehen und von
allen bewundert zu werden! In Krisensi-
tuationen macht der Einseitige ,,mehr des
Gleichen® Der Bescheidene iiberldsst den
grofien Auftritt beim Vorstand einem Kol-
legen und destabilisiert sich damit selbst.
Typische Merkmale: Die Angst ist unbe-
wusst, nach auffen dominiert die Starr-
heit, gelegentlich auch Selbstherrlichkeit.
Geringer Leidensdruck und geringe Ver-
dnderungsmotivation.

Intervention: Verstirken des Verlangens
nach dem unterentwickelten Pol.

Mit dem Kopf durch (an)
die Wand

Beschreibung: Der Coachee fordert wii-
tend ein, was ihm (vermeintlich oder
real) als Kind vorenthalten worden ist, sei
es Anerkennung, das Gefiihl der Zugeho-
rigkeit oder ernst genommen zu werden.
Er wittert sehr schnell eine vermeintlich
schlechte Behandlung, die er gelegentlich
durch seine eigene Unbeherrschtheit erst
hervorruft.

Beispiel: Eine weibliche Fiihrungskraft
wird von ihrem Chef unter verschiedenen
Vorwdnden von interessanten Gremien
ferngehalten. Einige ihrer Kollegen in
dhnlicher Position diirfen daran teilneh-
men. Sie versucht wieder und wieder den
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Mit Fokus-Karten
zum Ziel
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Neu: Hier werden alle 37 Symbole vorge-
stellt und die Hintergriinde erlautert.

Chef zu {iberzeugen, mit dem stets glei-
chen Ergebnis: Er halt sie hin, sie wird
wiitend und verldsst schliefllich das Feld,
um nicht in Tranen auszubrechen.
Typische Merkmale: Wut (,heiliger
Zorn“). Klient sucht beim Coach Zustim-
mung.

Intervention: Oft stimmt die Richtung, das
Verlangen ist berechtigt, nur die Form des
Umgangs damit muss korrigiert werden.
Statt immer wieder den gleichen subop-
timalen Losungsweg einzuschlagen, wird
die Energie in eine andere Richtung ge-
lenkt und nach anderen zielfiihrenderen
Strategien gesucht. In diesem Fall war es
die Strategie Nummer sechs, die zum Ziel
fiihrte.

[4] Der Kompromiss: Schnitt-
menge zweier Kreise

Beschreibung: Es wird versucht, zwei
gegensdtzliche Bediirfnisse oder Hand-
lungsimpulse gleichzeitig zu leben (Au-
tonomie /Abhdngigkeit; Liebe /Hass;
Aufgabenorientierung / Mitarbeiterorien-
tierung ...). Der Betroffene bringt sich um
die Fiille des Erlebens, beschneidet sich
in seinen Handlungsmoglichkeiten und
bleibt gleichzeitig in seiner Entwicklung
blockiert, weil er ja scheinbar ,,alles unter
einen Hut bekommt*“. Die Ausstrahlung
nach aufien ist diffus und unklar.

Beispiel: Besonders haufig ldsst sich bei
unerfahrenen Fiihrungskréften eine dif-
fuse Melange zwischen aufgabenori-
entiertem und mitarbeiterorientiertem



Fiihrungsverhalten zur gleichen Zeit be-
obachten. Lob und Kritik werden dann
zum Beispiel in einen Satz gepackt: ,,Sie
sind ein guter Mann, aber ...“! Das Lob
ist halbherzig und die Kritik wird verwas-
sert.

Typische Merkmale: Unklare, diffuse Ge-
fiihlslage und Ausstrahlung. Fehlender
Wagemut. Verwirrung oder Arger beim
Gegentiber.

Intervention: Beide Pole bewusst machen.
Ermutigung, das Gleichgewicht voriiber-
gehend zugunsten eines Pols (egal wel-
chen!) aufzugeben und dann den ande-
ren Pol zu erproben. Es kommt darauf an,
zu lernen, in einer Situation angemessen
zu handeln. Jeder Pol hat in einer be-
stimmten Situation seine Berechtigung.

Ohne Widerstande voran-
kommen: Pyrrhus-Sieg

Beschreibung: Es wird der kiirzeste Weg
,von A nach B“ gewdhlt. Erst am Ziel
stellt sich heraus, dass der Sieg mit einem
Makel behaftet (zu hoher Preis) ist.
Beispiele: Anerkennung wird durch Ange-
ben erzielt, Entspannung durch Alkohol.
Eine Trauerphase wird abgekiirzt durch
vorschnelle Wahl eines neuen Partners.
Typische Merkmale: Gier, Ungeduld, Af-
fektvermeidung. Vor allem aber herrscht
ein schales Gefiihl vor: Es will keine
rechte Freude aufkommen iiber das Lob
des Vorstands zur gelungenen Prasenta-
tion, wenn diese in Wahrheit ein anderer
ausgetiiftelt hat!

Intervention: Raum zum Nicht-Handeln
und zur Kontemplation schaffen (,neu-

trale Zone“), Entschleunigung, Zulassen
unangenehmer Affekte.

[6] Der kreative Umweg

Beschreibung: Der kreative Typus geht re-
flektierend an das Problem heran, lernt
aus seinen Fehlern und ist fahig, seine
Strategie entsprechend zu korrigieren.
Weil er zu unkonventionellen (nicht-
gdngigen) Losungen neigt, erscheint das
Ergebnis gelegentlich wie ein Trick, hat
aber viel mehr Substanz als das Ergebnis
des Pyrrhus-Siegers.

Beispiel: Der Fuchs bringt den Raben
dazu, den Schnabel mit dem Kdse zu 6ff-
nen, in dem er ihn als Sanger lobt und um
ein Lied bettelt. Der Weg des Angestell-
ten zum Ohr des Chefs fiihrt iiber dessen
Sekretdrin. Die bereits erwdhnte ,,Kopf-
durch-die-Wand“-Fiihrungskraft lernt im
Coaching, gezielt nach einem kreativen
Umweg zu suchen. Statt sich weiter an
ihrem Chef aufzureiben, gewinnt sie zwei
weitere Vorgesetzte iiber die fachliche
Schiene fiir ihr Anliegen, und sitzt seit-
dem wie gewiinscht im Gremium.
Typische Merkmale: Neugier, Lernbereit-
schaft, Querdenken, Fiahigkeit zur Selbst-
korrektur.

Intervention: Interessiertes Begleiten, er-
mutigen, Coach als ,,Beifahrer*.

Je nach den

Erfordernissen handeln

Beschreibung: Gegensdtzliche Person-
lichkeitsanteile schlieften sich nicht aus,
sondern sie ergdnzen sich. Voraussetzung

dafiir ist ein Prozess der Aussohnung mit
den eigenen Schwachen, die jetzt fiir die
Losung verfiigbar gemacht werden kon-
nen. Je nach duflerer Anforderung kann
gewechselt werden zwischen Emotion
und Ratio, altruistischem und eigenniit-
zigem Verhalten, aktivem und passivem
Modus, Sender- und Empfdangermodus,
Angriff und Riickzug.

Beispiel: Ein Manager, der dann, wenn
es brennt, hochsten Einsatz bringt, aber
auch Erholungspausen nutzt und voll ge-
niefit. Ein Chef, der im richtigen Moment
auch zuhoren kann.

Intervention: Die Begriffe ,gut“ und
»schlecht” werden als relativ definiert.
Man darf oder muss auch mal egoistisch,
fordernd, weich sein. Wenn der Coachee
flexibel zwischen beiden Polen wechseln
kann, ist eine weitere Intervention nicht
erforderlich.

Ein Coach, der den unterentwickelten
Pol erkennt und zur Sprache bringt, kann
behutsam fiir neue Einsichten sorgen. Im
anfangs geschilderten Fall wurde der Ma-
nager zundchst ermutigt, sich nicht ein-
fach kommentarlos zuriickzuziehen, son-
dern wenigstens seiner Sekretdrin kurz zu
erkldren, dass er heute etwas angeschla-
gen sei und daher gerne einige Stunden
ungestort arbeiten wiirde. Der unterent-
wickelte Pol (Offenheit, Kontakt, etwas
von sich preisgeben) wurde so vorsichtig
ins Spiel gebracht, wahrend der starke
Pol (Wunsch nach Riickzug und Abgren-
zung) immer noch zu seinem Recht kom-
men konnte.

Martin Pichler ®
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brennpunkte

Praxisbeispiel: Professionelle
ROI-Berechnung

TRAININGSERFOLGE MESSEN. Wie ein deutscher Konzern sein weltweit durchgefuhrtes
Verkaufsschulungsprogramm an Business-Ziele koppelte und den Return-on-Investment
(ROI) der Mafinahme errechnete zeigt dieser Fachaufsatz von Frank C. Schirmer, einem
Partner des US-ROI-Papstes Jack Phillips. Die entscheidende Frage war, in welchem
Umfang ein Verkaufstraining fur die Steigerung der Gewinnmarge verantwortlich ist.

,Ach du Schreck, die Marge ist weg",
dieser Schock durchzuckte in den Jahren
2005 und 2006 ein grofles deutsches In-
dustrieunternehmen. Viele Kunden hat-
ten fusioniert und setzten dank grofierer
Einkaufsmengen niedrigere Preise durch.
Zusatzlich wollten einige Konkurrenzun-
ternehmen hohere Marktanteile erobern
und setzten auf einen scharferen Preis-
wettbewerb.

Vor diesem Hintergrund ergriff das Un-
ternehmen eine Reihe von Mafitnahmen,
um die rasante Erosion der Gewinnmarge
zu stoppen. Unter anderem wurde eine
neue, firmeninterne Akademie aufge-
baut, deren Ziel es war, die Verhand-
lungskompetenz der Vertriebsmitarbei-
ter zu erhohen. Die beiden wichtigsten
Seminare hieflen ,Value-Based-Selling”
und ,Effektive Verhandlungen fiihren®
Die Mitarbeiter aller Ebenen und aller
Landern - vom Geschdftsfiihrer bis zum
Vertriebsmitarbeiter - wurden eingebun-
den. Aufbau und Inhalt des Weiterbil-
dungsprogramms wurden so konzipiert,
dass alle Unternehmensebenen global
und regional involviert waren und alle
notwendigen Kompetenzen und Tools fld-
chendeckend entwickelt werden konnten.
Das Programm wurde durch eine Return-
on-Investment-Studie (ROI) begleitet, um
herauszufinden, ob das Trainingskonzept
auch wirklich einen positiven Effekt auf
die Marge hat.

Das Unternehmen, das auf fiinf Konti-
nenten vertreten ist, beschaftigt iiber
20.000 Mitarbeiter. Seine Produkte spie-
len eine Schliisselrolle in den Herstel-
lungs- und Verarbeitungsprozessen sei-
ner Kunden und steigern den Wert von
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deren Endprodukten. Der Erfolg des Un-
ternehmens basiert auf dem Know-how
seiner Mitarbeiter und deren Fihigkeit,
neue Kundenbediirfnisse friihzeitig zu
identifizieren und mit den Kunden bei der
Entwicklung innovativer und effizienter
Losungen zusammenzuarbeiten.

Ablauf, Struktur und Inhalt der
Trainingsmafnahme

Das Trainingsprogramm wurde maf-
geschneidert und so mit dem Business
verzahnt, dass eine Verkniipfung zu
den Leistungskennzahlen bestand. Etwa
1.700 Vertriebsmitarbeiter erhielten eine
Schulung in ,, Value-Based-Selling“ (Zwei-
Tages-Programm) und ,,Effective Negotia-
tion“ (Zwei-Tages-Programm). Zusatzlich

Frank C. Schirmer
(stehend) ist Experte
fir ROI-Berechnungen.
Er ist Geschaftsfuh-
rer der LearnVision
GmbH, Dusseldorf,
die Unternehmen bei
der Gestaltung von
Evaluationsprozessen
berat. Internet:
www.LearnVision.de

bekamen ihre Chefs - etwa 450 Vertriebs-
manager - eine Weiterbildung in ,Sales
Coaching I“ (Drei-Tages-Seminar) und
,Sales Coaching II“ (Zwei-Tages-Semi-
nar). Die Manager trainierten (neben den
Inhalten, die auch ihre Teams erlernten)
zusatzlich den Umgang mit Coaching-
Tools, um ihre Mitarbeiter nach dem Trai-
ning erfolgreich beim Lerntransfer unter-
stlitzen zu konnen.

Die Trainingsstrategie lautete: Erst den
Vorgesetzten schulen, dann vier Wochen
spdter die Vertriebsmitarbeiter. Dies sollte
den Vorgesetzten ermoglichen, das Semi-
nar im Vorfeld zu positionieren und ihre
neu erlernten Coaching-Kompetenzen
und Coaching-Tools zu nutzen, um das
Engagement bei ihren Mitarbeitern zu
erhohen. Der zeitliche Abstand zwischen




Was beim Seminar-Controlling gemessen werden kann

Datenerfassung. Der Mess- und Evaluationsprozess der ROI-Methodik Iasst sich aus folgender
Grafik ablesen. Die flnf Stufen, um die Effektivitat eines Seminars zu messen, wurden von den
amerikanischen Trainingsexperten Kirkpatrick und Jack Phillips entwickelt.

Stufe | Leitfragen Messgrofien Datenerfassung Datenquelle
1 Wie zufrieden waren die Teilnehmer? | Ziel 1: Die Seminarbewertung liegt Online-Fragebogen nach jedem Semi- | Teilnehmer
Wourden im Seminar Aktionspléane bei 4,6 auf einer Scala von 1 bis 6 nar innerhalb von 7 Tagen
erstellt? (= sehr gut)
Ziel 2: 90 Prozent der Teilnehmer
erstellen individuellen Aktionsplan
2 Was haben die Teilnehmer gelernt? 90 Prozent der Teilnehmer erreichen Schriftliche Vorher-Nachher- Teilnehmer
(Aneignen von Kompetenzen) beim Test eine Durchschnittsnote von | Kompetenztests nach jedem Seminar
4,6 auf einer Skala von 1 bis 6
3 Wenden die Teilnehmer das Erlernte 80 Prozent der Vorgesetzten nutzen Review-Gesprache, Beobachtungs- Vorgesetzte,
an? bestimmtes Coaching-Tool, alle Vor- bogen fur Vorgesetzte (2 Monate Teilnehmer
(Haufigkeit der Nutzung? gesetzten identifizieren Hindernisse nach dem Seminar wahrend der
Wurden Hindernisse identifiziert?) ihrer Vertriebsmitarbeiter, 80 Prozent | Praxisphase), Online-Fragebogen
der Vertriebsmitarbeiter nutzen die (10 Wochen nach dem 2. Seminar)
erlernten Kompetenzen so, dass sie
die Durchschnittsnote 4,0 erhalten,
80 Prozent der Vertriebsmitarbeiter
nutzen Planungs- und Analyse-Tools
und Gesprachsleitfaden
4 Welche Geschéftsergebnisse wurden | Delta-Brutto-Marge pro Quartal Daten vom Controlling (monatlich) Betriebliche
erzielt? Daten aus SAP
(Auswirkungen wie Steigerung der
Marge)
5 Wie hoch ist der Return on Investment | Basisdaten: Marge pro Quartal vom Controlling SAP
(ROI)? 2. Quartal 2006 bis zum 2. Quartal
2008. Vollkosten der Seminarmaf3-
nahme

den zwei Modulen, die jeder Mitarbeiter
besuchte, sollte bei acht bis zehn Wo-
chen liegen. Vor dem Training wurde von
allen Teilnehmern ein Online-Fragebogen
ausgefiillt, der die Liicken in ihren Kom-
petenzen in Bezug auf , Value-Based Sel-
ling“ und ,,Negotiation“ aufzeigen sollte.
Alle Manager gaben zudem zusatzliche
Informationen beziiglich ihrer Coaching-
Kompetenzen ab.

Die Ergebnisse wurden unter regionalen,
kulturellen und gruppenspezifischen As-
pekten analysiert und zusammengefasst.
Die analysierten ,,Kompetenzliicken“ wur-
den als Basis fiir die landerspezifische Im-
plementierung der Trainings verwendet.
Die Ergebnisse dienten ferner in den glo-
balen Commitment-Workshops (mit dem
Geschiftsfiihrer und allen Abteilungslei-

tern) sowie in den regionalen Commit-
ment-Workshops als wichtige Informa-
tion, um die jeweils notwendigen globalen
und lokalen Unterstiitzungen festzulegen.
Zundchst wurde ein Pilottraining initiiert,
um die mafigeschneiderten Kompetenzen
und Tools auf ihre Praxistauglichkeit zu
priifen. Notwendige Anpassungen wur-
den erkannt und integriert. Der globale
Rollout startete Ende Januar 2007 in Eu-
ropa und lief bis Madrz 2008 in fiinf Re-
gionen (Europa, Nordamerika, Latein-
amerika, Asien und Nahost/Indien), in
mehr als 28 Liandern und sieben Spra-
chen (Deutsch, Englisch, Franzdsisch,
Spanisch, Italienisch, Chinesisch und
Japanisch). Als besonders hilfreich fiir
die meist technisch orientierten Vertriebs-
manager und ihren Auflendienst waren

,Tools“, um das Erlernte nachhaltig in
die Praxis umzusetzen. Parallel zu die-
sem Trainingsprogramm implementierte
das Unternehmen eine ,Preis-Software”,
die global und lokal allen Vertriebsmitar-
beitern die notwendigen Daten zur An-
gebotserstellung zur Verfiigung stellen
konnte. Ferner wurde das Bonussystem
im Vertrieb von der Umsatz- zur Margen-
optimierung gedndert.

Wesentlich fiir die erfolgreiche Durchfiih-
rung dieser umfangreichen Mafinahme
war die Bildung eines funktionsiiber-
greifenden Projektteams. Es wurde ein
monatliches Treffen mit direkter Kommu-
nikation von und zu den Business Units
sowie dem Management und dem Len-
kungsausschuss (Geschaftsfiihrung, Kon-
zernleitung) eingefiihrt.
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brennpunkte

- Eine umfassende Pilotierung der mafige-

schneiderten Lerninhalte und Tools wurde
im Vorfeld umgesetzt. Dadurch konnten
die Inhalte, Methodiken und Tools in der
Praxis iiberpriift, optimiert und fokussiert
werden. Das Ergebnis waren exakt auf die
Vertriebsbediirfnisse abgestimmte Lernin-
halte und Tools fiir den Arbeitsplatz - Vo-
raussetzungen, um ein ,, Vertriebs-Kompe-
tenz-System* erfolgreich implementieren
zu konnen.

Die Erkenntnisse aus der Pilotphase
filhrten dazu, dass die Dauer aller Trai-
nings verkiirzt werden konnte: Nur noch
5 Tage fiir die Manager (statt 7) und 4
Tage (statt 5) fiir die Vertriebsmitarbeiter.
Dadurch gab es Einsparungen im sieben-
stelligen Bereich. Weiteres Einsparpo-
tenzial bestand in der Optimierung der
Vorbereitung auf die Seminare. Ziel war
es, den Lernprozess bereits vor dem Se-
minar effektiv zu nutzen: Dazu wurden
umfangreiche Selbstlernbausteine fiir Ma-
nager und Sales Professionals mit Tests
und Checklisten konzipiert.

Die ROI-Methodik

Die ROI-Methodik ist ein Schritt-fiir-
Schritt-Ansatz, der {iber die fiinf Effek-
tivitdtsstufen einer Weiterbildungsmaf-
nahme bis zur Berechnung des Return-
on-Investmemt (ROI) fiihrt. Beim ROI
wird der Nutzen einer Investition in
Prozent des eingesetzten Kapitals ange-
geben. In diesem Projekt war es sinnvoll,
die 5 Stufen der ROI-Methodik um eine
vorgeschaltete ,,Stufe 0 zu ergdnzen. Im
Folgenden werden die einzelnen Evalua-
tionsstufen (Stufe 0 bis Stufe 5) kurz be-
schrieben:

Stufe O (Testdaten): Um alle Teilnehmer
zu involvieren und die Lernliicken bereits
im Vorfeld zu erkennen, wurde ein On-
line-Assessment-Tool zur Bedarfsanalyse
der Schliisselkompetenzen in mehreren
Sprachen entwickelt. Die Ergebnisse des
Online-Fragebogens wurden analysiert
und je Region, je Land, je Seminar ausge-
wertet. Die Ergebnisse wurden im Vorfeld
den jeweiligen Trainern zur Verfiigung
gestellt.

Stufe 1 (Reaktion, Zufriedenheit): Hier
werden die Zufriedenheit und die Reak-
tion der Seminarteilnehmer evaluiert.
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Vorstandsvorlage

Management Summary. Eine ,Training Scorecard” bietet einen
Uberblick tiber die angewandten Methoden sowie die festge-
legten Ziele und Ergebnisse einer WeiterbildungsmafRnahme.
Die Scorecard dient der Prasentation der Ergebnisse bei der

Unternehmensleitung.

Aktivitaten Ergebnisse

Entwicklungsprogramm

Seminare ,Value-Based-Selling” (2 Tage) und , Effektive
Verhandlungen*“ (2 Tage) und Coaching (3+2 Tage), Einbin-
dung in die globale Organisationsentwicklung

Zielgruppe 1.700 Vertriebsmitarbeiter (4 Tage) und 450 Fliihrungs-
krafte (5 Tage), globaler und regionaler Ansatz
Dauer von Januar 2007 bis April 2008

Methoden zur Isolierung der
Trainingseffekte

Kontrollgruppe; Expertenschatzungen und Benchmark-
Zahlen anderer ROI-Studien

Methoden zur Umwandlung der
Daten in monetare Werte

Historische Daten des Controllings, die eine direkte Verbin-
dung zur Delta-Marge haben

Programmkosten (Vollkosten)

6.672.928 Euro

Stufe 1: Reaktion

Die Seminare wurden mit der Note 4,8 (globaler Durch-
schnitt) bewertet. Ziel war ein Wert von 4,6 (auf einer
Skala von 1 bis 6). 90 Prozent der Teilnehmer erstellten im
Seminar einen Aktionsplan

Stufe 2: Lernen

Das Ziel von 4,6 beim Kompetenztest wurde durch einen
Durchschnittswert von 5,0 tUbertroffen

Stufe 3: Anwendung

Das Ziel fUr die Nutzung des Coachings lag bei 80 Prozent,
tatsachliches Ergebnis: Nur 30 Prozent der Coachings fan-
den statt. Das Ziel fUr die Nutzung der Verhandlungskom-
petenzen durch die Vertriebsmitarbeiter lag bei 80 Prozent,
tatsachliches Ergebnis: 68 Prozent

Stufe 4: Auswirkung

Margenverbesserung bedingt durch Training: 17.388 Million
Euro

Stufe 5: ROI

161 Prozent

Immaterielle Werte

Im Vergleich zum Status quo wurde 73 Prozent mehr
gecoacht, was auf einen beginnenden Wandel in der Unter-
nehmenskultur hindeutet. AuBerdem zu beobachten: Die
regelmaBig erfasste Mitarbeiterzufriedenheit stieg auf 70
Prozent

Ferner werden die von den Teilnehmern
geplanten Aktionen, um das Gelernte
anzuwenden, erfasst. Nahezu alle Unter-
nehmen evaluieren auf Stufe 1 - iiblicher-
weise mit einem Fragebogen nach Been-
digung des Seminars. Sicherlich ist diese

Evaluationsstufe wichtig, um die Zufrie-
denheit des Teilnehmers zu messen, je-
doch beweist eine positive Reaktion nicht,
dass der Teilnehmer neue Kompetenzen
auch tatsdchlich erlernt oder neues Wis-
sen erworben hat.



Stufe 2 (Lernen, Wissen): Hier konzen-
triert man sich auf das, was die Teilneh-
mer wdhrend des Programms gelernt
haben (Kompetenzen). Ein Lerntest ist
hilfreich, um zu sehen, ob die Teilneh-
mer die Inhalte aufgenommen haben und
wissen, wie sie diese richtig anwenden
konnen. Aber auch hier gilt: Ein positives
Resultat auf dieser Stufe ist keine Garan-
tie dafiir, dass das Erlernte auch im Job
Anwendung findet.

Stufe 3 (Anwendung und Implementie-
rung): Diese Stufe wird auch Lerntransfer-
stufe genannt. Sie umfasst meist mehrere
Methoden, um eine erfolgreiche Anwen-
dung am Arbeitsplatz sicherzustellen.
Die Hdufigkeit der Anwendung und die
qualitative Umsetzung sind wichtige Eva-
luationsziele. Auch wenn die Evaluation
der Stufe 3 wichtig ist, um die erfolg-
reiche Anwendung der Kompetenzen zu
messen, so ist sie dennoch keine Garantie
dafiir, dass dies eine positive Auswirkung
auf die Geschdftskennzahlen hat.

Stufe 4 (Auswirkung auf das Geschaft):
Bei der Stufe 4 richtet sich der Fokus
auf die tatsdchlich erreichten Ergebnisse
durch das Training. Typische Daten be-
inhalten Arbeitsleistung, Qualitdt, Kosten
und Zeit. Wichtig dabei ist, den Trainings-
effekt von anderen Einfliissen wie zusétz-
lichen Marketingkampagnen zu isolieren.
Auch wenn das Trainingskonzept einen
messbaren Einfluss auf das Geschaft hat,

konnten immer noch Bedenken bestehen,
ob sich der getdtigte Aufwand (Kosten)
im Verhdltnis zum Ertrag (Trainingsnut-
zen) lohnt.

Stufe 5 (Return on Investment): Diese
letzte Evaluationsstufe vergleicht den mo-
netdren Nutzen des Programms mit den
Programmkosten, meist ausgedriickt in
Prozent oder als Kosten/Nutzen-Verhalt-
nis. Die logische ,Evaluationskette ist
erst mit der Stufe 5 abgeschlossen.
Ergénzung: Es gibt ,immaterielle Werte®,
die durch ein Weiterbildungsprogramm
geschaffen werden und direkt mit ihm zu-
sammenhdngen, aber nicht in Geld um-
gerechnet werden konnen. Immaterielle
Werte werden separat zur ROI-Kennzahl
aufgefiihrt und sind sehr wichtig im Eva-
luationsprozess.

So wird der ROI berechnet

Die Kernergebnisse des Evaluationspro-
zesses (aus den Stufen 4 und 5) lassen
sich stark verkiirzt in folgenden Ausfiih-
rungen zusammenfassen:

Ermittlung einer Verbesserung. Durch das
Training sollte sich die durchschnittliche
Bruttomarge verbessern. Die Entwick-
lung der durchschnittlichen Bruttomarge
wurde 12 Monate vor dem Training und
dann 6 Monate nach dem Training regel-
mafdig gemessen. Die Marge wurde bran-
cheniiblich quartalsweise berechnet. Um

die Daten vergleichen zu konnen, wurde
die vierteljdhrliche Bruttomarge in Rela-
tion zu der Zahl des Vorjahresquartals
gesetzt. Die Delta-Verbesserung, die iiber
die Laufzeit des Trainingskonzepts fiir das
gesamte Unternehmen festgestellt wurde,
betragt 2,8 Prozent.

Wahl der Isolierungsmethode. Die ur-
spriingliche Isolierungsmethode , Be-
obachtung einer Kontrollgruppe“ konnte
aufgrund eines statistischen Mangels
nicht verwendet werden. Man entschied
sich, eine andere Methode zur Isolierung
der Effekte zu nutzen. Diese Methode
nennt sich ,,Schdtzung durch Experten®
Der Isolierungseffekt wurde auf 35 Pro-
zent geschatzt. Das heifdt: 65 Prozent der
Verbesserungen kamen nach Meinung
von Insidern durch andere Faktoren zu-
stande (neues Bonussystem, bessere Ver-
triebsprozesse und gesteigerte Aufmerk-
samkeit des Managements). Zusatzlich
kam ein ,Unsicherheitsfaktor* von 78
Prozent zum Ansatz, um der Unsicherheit
der Experten beim Schdtzen Rechnung
zu tragen. Durch die Multiplikation des
geschdtzten Isolierungseffekts (35 Pro-
zent) mit dem Unsicherheitsfaktor von
78 Prozent ergibt sich ein konservativer
Isolierungsfaktor in Hohe von 27 Prozent.
Andere ROI-Studien, bei denen die Kon-
trollgruppenmethode funktionierte, besta-
tigten bei einer Benchmark-Betrachtung
die Schatzungen der Experten.

Erfolgreich
selbststandig!
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brennpunkte

- Umwandlung in monetare Werte. Die
Daten, die zur Umwandlung der isolierten
Trainingsnutzen in monetdre Werte
dienten, kamen von der Controlling-Ab-
teilung: Ein Prozent Margenverbesserung
entspricht demnach einem Gewinn in
Hohe von 23 Millionen Euro. Die Vollkos-
ten des hier beschriebenen ,,Value-Based-
Selling & Negotiation“-Projekts beliefen
sich auf 6.672.928 Euro.

Der komplette Trainingsnutzen berech-
net sich so: Das Training fiihrte zu einer
Margenverbesserung um 2,8 Prozent,

was einem Geldbetrag von 64,4 Millio-
nen Euro entspricht. Davon gehen aller-
dings nur 17,388 Million Euro (27 Pro-
zent Isolierungseffekt) auf das Trainings-
programm zuriick. Die ROI-Berechnung
zieht von diesem ,, kompletten” Trainings-
nutzen (17,388 Millionen) die Vollkosten
des Trainings ab und kommt so zu einem
Nettonutzen von 10,72 Millionen Euro. In
Bezug zur Investition von 6,673 Millio-
nen Euro (Vollkosten der Trainingsmaf-
nahme) ergibt einen Return-on-Invest-
ment von aufgerundet 161 Prozent.

,Jrainingseffekte zu schatzen, ist serios”

Fazit: Ein ROI von 161 Prozent beschreibt
ein sehr gutes Investment. Bei den Befra-
gungen der Mitarbeiter im Zusammen-
hang mit der Ermittlung des ROI kam
heraus, dass die Vorgesetzten ihre Mit-
arbeiter noch nicht in dem gewiinschten
Umfang coachen. Die grofiten Verbesse-
rungspotenziale liegen demnach in einem
intensiveren Coaching - vom Lippenbe-
kenntnis der Fithrungskraft zum regelmd-
igen, quasi unbewussten Coaching im
Alltag.

Frank C. Schirmer ®

Interview. Der Effekt eines Trainings auf Umsatz und Gewinn ist messbar, aber nur, wenn dieser
Einfluss sauber ermittelt wird, sagt ROI-Experte Frank C. Schirmer. Besonders wichtig ist, dass

der Effekt eines Trainings methodisch ,sauber” isoliert wird.

Frank C. Schirmer, Autor
dieses Fachartikels und
Geschaftsflihrer der
LearnVision GmbH in
Dusseldorf.

Wenn in Ilhrem Fallbeispiel (siehe Artikel) die Marge
wegen des scharfen Wettbewerbs immer schlechter
geworden ware, hatte dann die ROI-Berechnung nicht
automatisch ergeben, dass das Training schlecht war?
Frank C. Schirmer: Nein, denn selbst wenn die Marge wei-
ter gefallen ware, hatte die Trainingsinitiative erfolgreich
sein konnen. Die Frage lautet: Wie hatte sich die Marge
des Unternehmens ohne Training entwickelt? Meist stellt
sich aber nicht die Frage, ob ein Training sinnvoll ist, son-
dern im Rahmen eines Pilotprojekts wird mit dem ROI-
Ansatz ermittelt, wie viel Training notwendig ist und wie es
ziel- und strategiekonform angewendet wird.

Sind diese ganzen Schatzungen liber den Einfluss
eines Trainings nicht grundsatzlich unserios?
Schirmer: Schatzungen sind nur dann unserios, wenn
keine sogenannten ,harten Isolierungsmethoden*“ ange-

wandt werden. Die glaubwurdigste Art, den Einfluss eines
Trainings zu analysieren, ist die Kontrollgruppenmethode.
Durch Analysen zahlreicher Trainingsinitiativen, bei denen
gleichzeitig die Kontrollgruppenmethodik und die Einschat-
zungsmethoden zum Einsatz kamen, lieen sich starke
Korrelationen festhalten. Das Ergebnis: Bei 90 Prozent der
Einschatzungen waren die Trainingseffekte sogar konser-
vativer und damit geringer bewertet als tatsachlich erreicht
(Kontrollgruppe). Aber Vorsicht: Die Isolierungsmethoden
sind immer professionell und methodisch sauber je Unter-
nehmen umzusetzen, ansonsten konnen schnell falsche
Ergebnisse zu falschen Schllissen fihren.

Welche potenziellen Kunden liberzeugen Sie mit dem
geschilderten Fallbeispiel, eine ROI-Berechnung durch-
zufiihren?
Schirmer: Die Fallstudie wurde in einem weltweiten Indus-
trieunternehmen durchgefiihrt. Sie zeigt eindrucksvoll,
wie Training einen zeitnahen Turn-around herbeiflihren
kann. ROI-Trainingsprojekte mit ahnlichen Effekten wurden
im deutschsprachigen Raum auch in anderen Branchen
bereits erfolgreich implementiert. Vielen Top-Managern
wurde mit dem ROI deutlich, dass Training sinnvoll ist, um
Strategien bestmdglich umzusetzen.
ROI-Berechnungen im Trainingsbereich gibt es weltweit
seit Uber 20 Jahren. In den letzten Jahren jedoch gewinnt
die Berechnung vor allem durch die Anforderungen des
Managements auch im europaischen Raum verstarkt an
Bedeutung. Wir haben im deutschsprachigen Raum bereits
Uber 20 ROI-Projekte bei GroRkunden direkt begleitet.
Interview: Karin Seeber @
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Gut angenommen: Auf dem Forum ,Learning
& Knowledge Solutions“ wurde engagiert Uber
dieZukunft des E-Learnings diskutiert.

—

-

Fotos: Gudrun Porath

E-LEARNING-FORUM. Die Computermesse CeBIT in Hannover verzeichnete erstmals
seit Jahren wieder ein Besucherplus: Es kamen in diesem Jahr rund

334.000 Besucher (vier Prozent mehr als im Vorjahr). ,Die CeBIT hat damit ihre
Rolle als Herz der digitalen Welt bestatigt”, sagte Messechef Ernst Raue.

Das gilt leider nicht fUr den E-Learning-Bereich.

CeBIT 2010 enttauschte

,Learntec oder CeBIT?“, die Frage nach
der kiinftigen Leitmesse der E-Learning-
Branche, die im letzten Jahr noch kon-
trovers diskutiert wurde, stellte sich in
diesem Jahr nicht mehr.

Nur 19 deutschsprachige E-Learning-An-
bieter nutzten den E-Learning-Bereich in
Halle 6, um sich mit einem Stand zu pra-
sentieren. Im Jahr zuvor waren es noch
48 gewesen - was einem hoffnungsvollen

(60-prozentigen) Zuwachs gegeniiber
2008 entsprach. Uber die Griinde des
Ausstellerschwunds wurde lebhaft spe-
kuliert. So wurde an erster Stelle die ak-
tuelle Krise mit ihrem Zwang zum Sparen
angefiihrt, der auch die Marketing- und
Messebudgets schrumpfen lies. Zum an-
deren wiesen einige Aussteller aber auch
darauf hin, dass eine Veranstaltung wie
die weltgrofite Computermesse einfach

nicht die Organisationsstrukturen so aus-
differenzieren kann, dass eine aus vielen
kleinen Anbietern bestehende Branche
intensiv betreut werden kann.

Wenn Organisationsteams ausgetauscht
wiirden, leide dann immer die Betreu-
ungsqualitdt, die schliellich von den per-
sonlichen Kontakten abhinge. Nicht ver-
gessen werden darf aber auch, dass schon
ab dem Sommer 2009 die Messe ,,Zukunft =
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Prominenz: Der saarlandische Wirtschafts- und Wissenschaftsminister Dr. Christoph Hartmann (Mitte) informiert sich bei der IMC AG.

- Personal” intensive Bemiihungen startete,

die E-Learning-Branche zu sich nach Koln
zu holen.

Immerhin bot die CeBIT in diesem Jahr
wieder das Podium ,Forum Learning &
Knowledge Solutions”. Aber auch hier
lief nicht alles rund: Weil sich laut Mes-
seleitung einige E-Learning-Aussteller zu
spdt anmeldeten, konnten sie nicht mehr
wie geplant werbewirksam rund um das
Forum platziert werden. Der Anblick der
in der Halle 6 verstreuten Kollegen ver-
anlasste Karl-Ulrich Schweizer, Chef des
Virtual-Classroom-Spezialisten netucate
systems GmbH, Friedrichsdorf, zu der Be-
merkung: ,,Schon im Altertum fand man
die Handler im Vorhof des Tempels und
nicht tiber die Stadt verstreut.“ Wenn die
E-Learning-Anbieter nicht als Cluster auf-
traten, miissten sie sich nicht wundern,
wenn sie keine Aufmerksambkeit erzielten,
so Schweizer. Er frage sich ernsthaft, was
das russische Ministerium fiir Erziehung
direkt gegeniiber dem E-Learning-Forum
zu suchen habe.

,Statt zusammenzufinden, zersiedelte
sich der E-Learning-Bereich“, bedauerte
auch Volker Kunze von der Know How!
AG, Stuttgart, die Situation in Halle 6.
Hinzu kdme, dass viele E-Learning-Anbie-
ter - wie zum Beispiel die Universitdten
- sich lieber in der Halle 9, als Untermie-
ter ihrer jeweiligen Landesregierungen
oder als Teil der Ausstellung ,Green IT*
zeigten. Einige wenige wiederum hatten
einen Stand auf der , Webciety”, dem
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Professional Autho
Electronic Performa

Flashmob als Rache

Webciety. Eine Twitterwall ist eine grofle
Projektionsflache, auf der in einem
Kongress Kurzkommentare von Zuschauern
erscheinen. Diese Kommunikationsform
kann missbraucht werden, wie sich auf der
CeBIT 2010 zeigte ...

Die Besucher Webciety, dem Internet-Bereich der CeBIT
2010, konnten am eigenen Leib erfahren, wie wirksam
eine Twitterwand sein kann. Im Sekundentakt gingen dort
Meldungen und Kommentare zu einer laufenden Diskus-
sion ein. Irgendjemand fing plotzlich an, Werbebotschaften
an die Besucher der Veranstaltung zu twittern.

Die Abas AG, ein Nobody-Software-Anbieter, hatte die Twit-
terwall der Webciety mit Kurznachrichten bombardiert, um
auf den Abas-Stand in Halle 5 hinzuweisen. Fur das Publi-
kum der Webciety (keine Software-Einkaufer, sondern vor
allem Social-Media-Fans) war das eine Belastigung, auf die
prompt reagiert wurde. Man startete ebenfalls tber Twitter
einen Flashmob-Aufruf.

Die Abas-Mitarbeiter wunderten sich nicht schlecht, als
wenige Minuten spater Dutzende junger Menschen plotz-
lich ihren Stand stirmten, Kaffee und Kekse vertilgten
und Kugelschreiber einsammelten, aber natlrlich keine
Software kauften. Ein Abas-Marketingmanager zeigte sich
auf Nachfrage dennoch zufrieden. Er hatte die Twitter-
wall bewusst als Plakat ,missbraucht”, um seine Firma
bekannt zu machen. Hintergrundinformationen zum Flash-
mob auf der CeBIT: www.besser20.com.




TIS I:EmbH & T
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E-Learning im Gesprach: Mittwoch und Donnnerstag waren die lebendigsten Messetage fir E-Learning-Anbieter.

Ausstellungsbereich des WEB 2.0, ge-
bucht. Hajo Noll, Geschaftsfithrer der
Neugriindung Canudo GmbH, Frankfurt
am Main, war mit seiner jungen Firma
das erste Mal auf der CeBIT. Als Start up
konnte er fiir seine Firma kostengilinstig
im Start-up-Bereich in Halle 6 ausstellen.
Der Bereich lag zwar ebenfalls abseits der
E-Learning-Area, aber Noll ist trotzdem
zufrieden. Unter seinen Gesprachspart-
nern konnte er bislang sieben ,richtig
gute“, heifle Interessenten ausmachen,
sodass sich die CeBIT fiir ihn gelohnt
habe und er schon jetzt plane, im nachs-
ten Jahr wieder dabei zu sein.

Ansonsten trosteten sich die E-Learning-
Aussteller mit der Erkenntnis, dass die
CeBIT ideal sei, den norddeutschen
Markt zu bearbeiten. , Das Publikum aus

dem Norden kommt selten zur Learntec,
deshalb sind wir zufrieden mit der CeBIT.
Sie bringt uns unserem Zielpublikum im
Norden ndher®, ist sich Dr. Volker Zim-
mermann vom E-Learning-Marktfiih-
rer, der IMC AG in Saarbriicken, sicher.
Wenn man als Aussteller im Vergleich zur
Learntec mit einem kleineren Stand und
weniger Personal zur CeBIT ginge, dann
lohne sich der Auftritt in Hannover alle-
mal.

Branchentreff

Auch wenn sich nur wenige Aussteller
der deutschen E-Learning-Branche an der
CeBIT beteiligten, war das Forum Lear-
ning & Knowledge Solutions ein echter
Branchentreff. Das deutsche Netzwerk

der E-Learning-Akteure e.V. (D-ELAN)
mit Sitz in Essen hatte sich in diesem Jahr
aktiv an der Programmgestaltung beteiligt
und nutzte das Podium, um {iiber die Ent-
wicklung der Branche zu diskutieren. Zur
Diskussionsrunde ,E-Learning-Markt im
Wandel“ mit Experten aus der Industrie
und von namhaften Anbietern kamen die
meisten - namlich weit iiber 100 - Zuho-
rer. Auch Trendthemen wie Micro-Lear-
ning, Enterprise 2.0 und Game-Based-
Learning stiefen auf {iberdurchschnitt-
liches Interesse. Das Publikum beteiligte
sich aktiv an der Diskussion und fragte
gezielt nach ,Problemldsungen® statt
nach ,,Produkten® Das zeigte sich auch in
einem vermehrten Aufkommen von Twit-
ter-Feeds unter dem Hashtag #cebit_flks.
Gudrun Porath @

bit
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Das wird ein schoner Monat fur

... Alexander Petsch,

zieht.
13. bis 14. April 2010 in Zirich
www.personal-swiss.ch

Chef der Spring Messe in Mannheim,
der auf der Fachmesse ,Swiss Profes-
sional Learning*, einem Teil der ,Perso-
nal Swiss*, eine neue E-Learning-Arena
mit 28 Ausstellern eréffnen darf. Ein
weiterer Beweis daflir, dass ein guter
Kongress (die zeitgleich stattfindende
»Swiss E-Learning Conference®) auch
Aussteller auf eine parallele Messe

... Hansjorg Fetzer,

Geschaftsflhrer der Haufe Akademie,
Freiburg, der nach der Ubernahme der
Deutschen Verkaufsleiter-Schule DVS
in seiner zusatzlichen Rolle als DVS-
Geschaftsfihrer den 33. Deutschen
Vertriebsleiter Verkaufsleiter Kongress
verantwortet und damit nicht nur den
deutschen Vertriebsprofis einen wich-
tigen Impuls gibt, sondern auch die
Anbieterkompetenz seiner Akademie
unterstreicht.

15. und 16. April in Miinchen
www.dvvk.de

... Professor Dr. Heike
Bruch,

der Shooting Star unter den HR-Profes-
soren, die die MUWIT eréffnen darf und
der PE-Szene zeigen kann, wie bahn-
brechend ihr Konzept von der ,Orga-
nisationalen Energie“ ist, das eine
FUhrungsklimaentwicklung statt einer
Flhrungskrafteentwicklung fordert. Die
Energie der MUWIT scheint allerdings
nachzulassen: In diesem Jahr wird der
MUWIT-AWARD fir herausragende Per-
sonalentwickler nicht vergeben.

19. und 20. April in Wiesbaden
www.muwit.de

11] [12
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... Dr. Peter Schutt,

der umtriebige E-Learning-Fachmann
der IBM Deutschland GmbH ist einer
der Experten des ,WEB-2.0-Kon-
gresses”, der von |IR Deutschland seit
sieben Jahren veranstaltet wird. Schitt
darf zu dem hochaktuellen Thema
,Cloud Computing“ Stellung nehmen,
Geschaftsmodelle vergleichen und die
Vor- und Nachteile fiir den Nutzer offen-
legen.

22. und 23. April, Frankfurt am Main
www.web2.0-kongress.de

17

18 21

... Bernhard Wolff,

den so gut wie jeder Weiterbildungsin-
teressierte als den ,Rlckwartsspre-
cher des Think-Theatre kennt. Er darf
als einer der Key-Note-Redner die etwa
3.500 Besucher der ,Personal Stutt-
gart“ aufrutteln, trotz Krisenstimmung
innovativer zu sein. Wolff ist gut fur
mindestens einen Perspektivenwech-
sel in den Kopfen seiner Zuhorer.

27. und 28. April in Stuttgart
www.personal-messe.de

... Thies Stahl,

dem ,Gotterboten, der das NLP nach
Deutschland gebracht hat und der im
April auf dem 14. Mediationskongress
eine Halle von Juristen zum Lachen
bringen wird. Dem padagogischen
Scharm des Altmeisters erliegt einfach
jeder, auch wenn er so komplizierte
Sachen wie das ,Schlichtungsmodell
des NLP“ oder die ,Schule des Win-
schens*“ (Motto: Erkenne die Wiinsche
hinter den Positionen“) erklart.

29. und 30. April in Bonn
www.centrale-fuer-mediation.de

242526%

Elélﬁl

April 2010
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Unser Newsletter

Sie erhalten Nachrichten
und Fachinformationen zu
Themen der Trainingspra-
xis und Personalentwick-
lung — monatlich und un-
verbindlich.

Unser Infodienst

Wir stellen Ihnen kurze In-
formationen liber Neuhei-
ten, aktuelle Themen und
Marktentwicklungen zu-
sammen — zu den von lhnen
ausgewahlten Themen.

Einfach informieren unter:

www.juenger.de

Noch Fragen? info@juenger.de Jiinger Medien Verlag | Offenbach .
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seminarmarkt

Karriere-Tuning durch
Karriere-Coaching

BEWERBUNGS- UND KARRIEREBERATUNG. Die Bundesanstalt fur Arbeit hatte bis

1994 ein Monopol bei der ,Berufsberatung”. Seither gibt es einen unuberschaubaren
Wildwuchs auf dem Markt der Berufs- oder Karriereberater. Was Karriereberater raten
muss nicht immer die beste Losung sein.

Es gibt Geschichten, die sich wie ein
Marchen anhoren, die die Medien gern
ausschlachten und die bei vielen Berufs-
tatigen den Wunsch nach Veranderung
befliigeln: Der Ingenieur, der heute erfolg-
reich seine eigene Weinhandlung fiihrt.
Die ehemalige Controllerin, die als Loca-
tion-Scout durch die Welt reist und ideale
Drehplatze fiir Filme sucht. Der iiberar-
beitete Chirurg, der jetzt als Lastwagen-
fahrer gliicklich ist. Je spektakuldrer der
Karrierewechsel desto besser. Schlieflich

sollen die Beispiele vor allem eines sug-
gerieren: Jeder kann seinen Traumjob
finden.

Madeleine Leitner halt das fiir gefahrlich.
,Die meisten, die da als erfolgreiche Um-
steiger vorgestellt werden, haben gerade
erst mit ihrem neuen Job begonnen®,
weifs die Miinchner Karriereberaterin.
Anfangserfolge haben keine Aussage-
kraft. ,Nur die wenigsten kommen damit
auch langfristig gut iiber die Runden.“
Die Psychologin warnt daher vor einem

libereilten und radikalen Karrierewech-
sel. Threr Erfahrung nach sind allenfalls
drei von hundert Ratsuchenden wirklich
im total falschen Job gelandet. Meist sind
es lediglich bestimmte Aspekte, die vielen
den Spafl am Job verleiden.

So wie bei einer 38-jahrigen Beamtin in
einem wissenschaftlichen Institut. Sie war
so ungliicklich, dass sie ihren Beruf samt
Beamtenstatus an den Nagel hangen und
noch mal neu studieren wollte. Nach der
Analyse der verschiedenen Jobaspekte

Fragen an einen Karriereberater

Checkliste: So fuhlen Sie Karriereberatern auf den Zahn.

- Verflgt der Berater Uiber eigene Berufserfahrung in Fach-
und Fuhrungspositionen?

- Besitzt er langjahrige Erfahrung aus der praktischen Per-
sonalarbeit?

1 - Kann er Berater auf einschlagige Beratungserfahrung
und entsprechende Referenzen verweisen?

- Hat er einen bestimmten Branchenschwerpunkt oder
sonstige Spezialisierungen?

+ Wie beschreibt er seinen eigenen beruflichen Erfolg?

+ Mit welchen Methoden arbeitet der Berater?

« Erstellt er im Vorfeld ein Angebot, das auch Honorarséatze
und die Abrechnungspraxis beinhaltet?

- Klart der Berater im Vorfeld ab, welche Rolle er als Kar-
riereberater in der Zusammenarbeit einnehmen kann?

+ Verfugt er Uber ein Kontaktnetz, das im Hinblick auf die
berufliche Neuorientierung hilfreich ist?

+ Welche FortbildungsmaRnahmen kann der Berater vor-
weisen?

- Benennt der Berater die Grenzen seiner Kompetenz?

Quelle: DGfK Deutsche Gesellschaft fir Karriereberatung e.V., www.dgfk.de

Foto: Arbeitsagentur

Berufsberatung - friiher ein Monopol des , Arbeitsamts*.
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zeigte sich jedoch, dass eigentlich alles an
ihrem Beruf gut passte. Sie war als Wis-
senschaftlerin im richtigen Beruf, ihr For-
schungsgebiet interessierte sie nach wie
vor. Es gab nur einen entscheidenden,
aber hochproblematischen Punkt: Sie litt
unter ihren vollig unmotivierten und un-
kooperativen Kollegen, und das verleidete
ihr den ganzen Job. Nun hatte sie klare
Anhaltspunkte fiir den eigentlichen Ver-
dnderungsbedarf. Ein radikaler Karriere-
wechsel - also ein Wechsel der Aufgabe,
Funktion und Branche - war jedenfalls
nicht erforderlich.

Leitner spricht daher lieber vom ,Kar-
riere-Tuning” und ermittelt mit ihren Kli-
enten den konkreten Veranderungsbedarf,
damit sie wieder mehr Freude an ihrer
Arbeit haben. Es geht also darum, erst
mal das eigentliche Problem zu finden,
bevor man sich auf die Suche nach dem
Traumjob macht. Doch dazu fehlt vielen
Karriereberatern die Erfahrung oder das
notwendige Handwerkszeug. Denn vom
ehemaligen Werkleiter bis zum Journa-
listen fiihlt sich fast jeder zum Karriereex-
perten berufen. Schliefilich ist die Berufs-
bezeichnung - ebenso wie der Beruf des
,Coaches“ - nicht geschiitzt, und oftmals
werden die beiden Begriffe sogar als Sy-
nonym verwendet. Doch auch wenn die
Abgrenzung nicht immer eindeutig ist:
Ein Coach ist kein Karriereberater.

,Ein Coach hilft seinem Klienten, selbst
eine Losung zu finden®, sagt Doris Bren-
ner, Karriereberaterin und Coach in Roder-
mark bei Frankfurt. ,Ein Karriereberater
gibt seinem Klienten dagegen stdrker eine
inhaltliche Hilfestellung, zum Beispiel bei
der Optimierung der Bewerbungsunterla-
gen.“ Ein Karriereberater braucht daher
viel mehr inhaltliches Wissen, sei es iiber
Karrierepfade und Karriereverldufe, iiber
Funktionen und Branchen oder tiber Be-
werbungstaktik. Wdhrend das ,Career
Counselling” in den USA oder die , Lauf-
bahnberatung® in der Schweiz ldngst
etabliert sind und die Berechtigung zur
Austibung von Berufsberatung in vielen
Landern zum Teil an strenge Qualifika-
tionen gebunden ist, hinkt Deutschland
hier hinterher.

Ein wesentlicher Grund dafiir ist, dass
Berufsberatung bis 1994 zu dem Mono-
pol der fritheren Bundesanstalt fiir Arbeit
zdhlte und privaten Anbietern untersagt

seminarmarkt

Drei Fragen an ...

Andreas Werner,
Geschaftsfuhrer der

Horst Rickle Team GmbH
(hr TEAM), Boblingen,

eines Trainingsinstituts

fur FUhrungskrafte- und
Vertriebsentwicklung, das in
2010 seinen 40. Geburtstag
feiert. www.hrteam.de Andreas Werner

Sie haben bei der Horst Riickle Team GmbH ein grofes Erbe
angetreten. Wie setzen Sie lhre eigenen Akzente?

Andreas Werner: Wichtig war mir vor zwolf Jahren, das Erbe fortzu-
flhren und die weitreichende Erfahrung von Horst Riickle weiter flr
das hr TEAM zu nutzen. Und die Zusammenarbeit [auft heute noch
hervorragend, da die Rollen von Anfang an geklart waren. So hatte
ich nie Probleme damit, das Geschaft nach meinen Vorstellungen
zu fUhren. Wichtig ist mir die wertebestimmte Vorgehensweise, die
langfristige Partnerschaft mit unseren Kunden und die konzeptio-
nelle, kundenspezifische Arbeit bei kleinen und grofRen Projekten.
Flr die Fischerwerke zum Beispiel arbeiten wir seit 30 Jahren. Ich
selbst habe meinen fachlichen Schwerpunkt im Bereich der Fih-
rungskrafteauswahl und habe an der Hochschule einen Lehrauf-
trag Organisations- und Personalmanagement. Insofern ist dies ein
Lieblingsthema von mir personlich.

Sie bieten auch offene Seminare an. Welche Themen sind lhre
Zugpferde?

Werner: Stark sind wir im Bereich der Personlichkeitsentwicklung.
Flaggschiffe sind hier die Seminare ,Personliches Standing“ und
,Personliche Starken“, stark nachgefragt wird auch das Seminar
~,Komplexitatsmanagement*.

Folgen Sie auch dem Trend, kiirzere Trainings anzubieten?
Werner: Bei der Fihrungskrafteentwicklung in einem Unternehmen
fuhren wir kontinuierlich halbtagige Trainings durch, bei denen es um
das Eintben der Inhalte geht. Das ist wie beim Tennisspielen: Boris
Becker hat auch, nachdem er Wimbledon gewonnen hat, jeden Tag
weitertrainiert. Im langeren Basisseminar werden Inhalte vermittelt.
Den Transfer gewahrleisten die Ubungstrainings und die Kommuni-
kation, die wir parallel durch Newsletter, Hausaufgaben und andere
MaRnahmen am Laufen halten. Das Besondere ist, dass in jeder
,Ubungsgruppe* nur bis zu drei Mitarbeiter sind. Das erscheint auf-
wendig, ist es aber letztlich fir das Unternehmen nicht, weil erstens
unsere Trainer zwei Gruppen am Tag schulen und zweitens es sich auf
lange Sicht viel starker auszahit.

Interview: Karin Seeber @
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war. Berufsberatung wurde damals jedoch
nur fiir den Einstieg in einen Erstberuf
angeboten, fiir Erwachsene war sie nicht
vorgesehen. Nach Wegfall des Monopols
entstand ein gesetzliches Vakuum und bis
heute gibt es auch keine Zugangsregelung
fiir die Tatigkeit des Berufs- oder Karrie-
reberaters. Die Anbieter von Beratungen
zur Berufsfindung, Berufsorientierung,
Laufbahnplanung und Karriere-Coaching
bis hin zum Outplacement haben daher
einen sehr heterogenen fachlichen Hinter-
grund und arbeiten mit den unterschied-
lichsten Methoden.

Im Jahr 2001 schlossen sich einige Kar-
riereberater zur Deutschen Gesellschaft
fiir Karriereberatung (DGfK) zusammen.
Inzwischen gehoren dem Verband 21
Berater an. Man sei recht strikt bei der
Aufnahme neuer Mitglieder, betont Griin-
derin Doris Brenner. Die Mitglieder hatten
zwar einen unterschiedlichen fachlichen
Hintergrund, brauchten aber eigene Be-
rufserfahrung, eine Zusatzausbildung
und Erfahrung in der Beratung und eine

gewisse personliche Reife. Das A&O jeder
guten Karriereberatung ist stets eine aus-
fiihrliche Standortbestimmung. Fangt ein
Berater daher gleich mit dem Thema ,,Be-
werbung® an, rat Madeleine Leitner zur
Vorsicht. ,,Da fehlt doch die Diagnose, ob
der angestrebte Job {iberhaupt der rich-
tige ist“, sagt die Psychologin. Auch stan-
dardmaéfliige Bewerbungstipps, wie sie in
unzahligen Ratgebern propagiert werden,
halt Leitner fiir fatal. Eine Bewerbung sei
wie Mafischneidern. ,Man muss die Stdr-
ken betonen und die Schwdachen tarnen
und dafiir gibt es verschiedene Verpa-
ckungen und Moglichkeiten, so Leitner.
Berater, die nur auf ihre Methode schwo-
ren, sollte man daher lieber links liegen
lassen. Auch Doris Brenner hdlt es fiir
grundsdtzlich falsch, einfach blindlings
die Bewerbungsunterlagen zu optimieren.
Ein guter Berater sollte immer versuchen,
die Gesamtsituation zu erfassen:

e Weif} der Klient, was er sucht?

e Ist das Ziel iiberhaupt realistisch?

e Wo liegen die Stdrken?

e Wo gibt es bewerbungstechnische

Schwdchen?
e Was hat er bisher getan, um einen Job

zu finden?
e Was hat geklappt, was hat nicht?
e Gibt es Wege neben den normalen Be-

werbungen (verdeckter Stellenmarkt)?
Die Suche nach dem geeigneten Job
muss dabei jedoch den ganzen Menschen
einbeziehen. Denn hinter so mancher
Schwierigkeit am Arbeitslatz stecken
ernsthafte psychische Probleme wie fami-
lidre Konflikte, Depressionen oder Angste.
So erinnert sich Madeleine Leitner an den
Filialleiter einer Bank, der sich iiber seine
Uberstunden beklagte und sich einen an-
deren Job suchen wollte. Im Laufe der
Beratung wurde erkennbar, wie schwer
er sich mit allen Aufgaben tat und wie
lange er fiir alles brauchte. ,Der Mann
litt seit Jahren unter einem starken zeit-
raubenden Kontrollzwang®, erinnert sich
Leitner. ,,Das war ein Fall fiir die Psycho-
therapie.“

Barbel Schwertfeger ®
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www.the-right-way.eu

@ THE RIGHT WAY. "

THE PERFORMANCE COMPANY

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

% 94

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

kompetenz fiir ihren erfolg

Info und Anmeldung:
juraschek@muenchen.ihk.de
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www.akademie.ihk-muenchen.de

IHK-Akademie

Miinchen . Westerham

Westerhamer Business Coach (IHK)

Die Qualifizierung fiir externe oder interne Coaches:

m Selbsterfahrung, Tools u. Techniken, Positionierung usw.
m von fiihrenden Coachingverbdnden anerkannt

22 Tage in 6 Modulen von Januar bis November 2011

Rita Juraschek
08063 91-274

IHK-Akademie
Miinchen . Westerham

IHK fiir Miinchen und Oberbayern




Anzeigen

PERSONAL- UND UNTERNEHMENSFUHRUNG

Haufe Akademie

Wissen vermitteln und Unter-

stlitzung 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:

e 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:

Coaching als Fiihrungs-
instrument

Beraten — férdern — motivieren
17. - 18.05.10 Stuttgart
€1.390 €+ MwSt.
www.haufe-akademie.de/8845

"Haufe Akodemie

Haufe Akademie

GmbH & Co. KG

Lorracher Strafle 9

79115 Freiburg

Tel. 0761 4708-321

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

]

Gefallt Ihnen
dieser Platz
fur |hr Portrat?

Dann nutzen Sie unsere Mai-
Ausgabe fur lIhre Veroffentlichung

—) erscheint am 30.04.2010

=) Datenanlieferung bis 09.04.2010

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

seminaranbieter

& THE RIGHT WAY

THE PERFORMANCE COMPANY

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

. Erfolgsgemeinschaft
Jalititsnetzwerk

HAL
haads

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

EMPFOHLEN

2 PERFORMER =00
DURCH DIE

www.the-right-way.eu

SOFT SKILLS

Ausbildung zum Systemischen Coach

Sie wollen Menschen durch
Coaching begleiten und sind
bereit sich selbst tiefen inneren
Prozessen zu stellen?

Starten Sie im November 2010
mit [hrer Ausbildung zum sys-
temischen Fiihrungs-, Team-
und/oder Vertriebscoach.

Die Ausbildung gliedert sich in
neun Module iiber 18 Monate
und umfasst insgesamt 25 Aus-
bildungstage.

Vier systemische Coaches
begleiten Sie mit vielfaltigen
Methoden, wie Skulpturarbeit,
Lernen in der Natur, Lernen
von Pferden, Intensive Tech-
niken der Selbstreflexion, 3
Live-Supervisionen, integriertes
Einzelcoaching, u.v.m

Investition: ab 4.070 Euro
zzgl. MwSt.

Fiir weitere Informationen
rufen Sie uns bitte einfach an.

Wir freuen uns auf Sie!

. =
al ]
7

a

im-prove coaching und
training gmbh

Tel. 0911 97795381
ausbildung@im-prove.de
www.im-prove.de
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PERSONAL- UND UNTERNEHMENSFUHRUNG

Frauen in Fuhrungspositionen (FiF)
— Sie sind bereit

Fundiertes, praxisnahes Fach-
wissen ist ein Muss fiir Frauen
in Fiihrungspositionen. Doch
dieses Know-how kann nur
dann optimal in die eigenen
Arbeitsprozesse  umgesetzt
werden, wenn die Folgen des
eigenen Verhaltens verstanden
werden und in den Arbeitsall-
tag eingebracht werden. Neben
einem personlichen Zielcoa-
ching erhalten Sie die Moglich-
keit zur Teilnahme an sieben
aufeinander abgestimmten Bau-
steinen. Ebenso finden ein Coa-
chingtreffen in Kleingruppen
sowie ein Abschlussworkshop

statt. Der ndchste Durchgang
startet am 15. Oktober 2010 und
endet am 07. Mai 2011.

Karlsruher Institut fiir
Technologie (KIT)
Personalmanagement
Personalentwicklung — kww
Sabrina Heinze M.A.
KaiserstraRe 12

76128 Karlsruhe

Tel. 0721 608-5404

Fax 0721 608-3970
sabrina.heinze@kit.edu
www.kww.kit.edu
www.frauen-in-fuehrung.de

Anzeigen

PERSONAL- UND UNTERNEHMENSFUHRUNG

Schulung, die ankommt
Lean-Trainings mit Berater-know-how

Mit der Erfahrung aus 30 Jah-
ren und 2700 erfolgreich rea-
lisierten Projekten im In- und
Ausland steht Ingenics Thnen
als technische Unternehmens-
beratung mit Rat und Tat zur
Seite.

Unsere Kernkompetenzen

e Fabrik- & Logistikplanung

e Effizienzsteigerung in
Produktion & Office

Hochste Effizienz ist nur mog-
lich, wenn Mensch und Sy-
stem perfekt harmonieren. Ein
wichtiger Baustein dabei ist die
bestmogliche Qualifizierung
der Mitarbeiter. Ob Soft Skills
oder Fachkompetenzen, die
Ingenics Academy erstellt fiir
jeden Bedarf ein passendes
Schulungsangebot.

Ihre Vorteile

e Topqualifizierte Trainer mit
Berater-Know-how

e Trainings auf dem neuesten

Stand von Wissenschaft
und Praxis
e Starker Umsetzungsbezug
¢ Individuelle Abstimmung
auf Ihren konkreten Bedarf

Fragen Sie auch nach unseren
erfolgreichen Qualifizierungs-
Bundles!

2NICS
And Future Works.

inGenics AG
SchillerstrafRe 1/15
D-89077 Ulm

Tel. + 49 731 93680-0
Fax + 49 731 93680-30
E-Mail: kontakt@ingenics-
academy.com

Internet: www.ingenics-
academy.com

T

Gefallt lhnen
dieser Platz fur Ihr Portrat?

=) erscheint am 30.04.2010

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

Dann nutzen Sie unsere Mai-Ausgabe flir Ihre Veroffentlichung

—> Datenanlieferung bis 09.04.2010
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wirtschaft Seminarmarkt 2010

Der auflagenstarkste

Weite rbi Id U ng Seminarmarkt in Deutschland*

- 10 x jahrlich!

THEMEN UND TERMINE BIS JUNI 2010

w+w Top-Thema im Seminar- zusatzliche Sonderbeilage in
Ausgabe markt von w+w acquisa oder Personalmagazin
-~ [acquisa
St - e

—=
! : Preise im Seminarmarkt
| - |
20.000 Exemplare 20.000 Exemplare 30.000 Exemplare Portrats
. - . 1/4 Seite: 850 Euro
Mai Outdoor-/Teamtraining Personalmagazin .
2010 06/10 1/2 Seite: 1.650 Euro
Erscheinung: 26.05.10 1/1 Seite: 3.500 Euro
Juni Mitarbeiterfiihrung/ Personalmagazin
2010 Motivation 07/10 )
Erscheinung: 23.06.10 Nachlasse =
Ab 2x: 5% g
Juli/August Coaching: Personalmagazin o 2 g
2010 Fortbildung fiir Profis 08/10 Ab 5 x: 10% 3
Erscheinung: 22.07.10 Ab 10 x: 20% T

),

seminarmarkt

Faxantwort an 09312791477

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

VERLAG:
Firma Haufe-Lexware GmbH & Co. KG
Im Kreuz 9, 97076 Wirzburg
Telefon 0931 2791472
Ansprechpartner Telefax 0931 2791477
www.wuw-magazin.de
Funktion
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Annette Forster, Telefon 0931 2791544
annette.foerster@wuw-magazin.de
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Themen im Mai

DIE AUSGABE 05/2010 ERSCHEINT AM 30. APRIL 2010

E-LEARNING

Online-Tutoren sind gefragt

Immer mehr Firmen suchen E-Tutoren, die ihre Mitarbeiter in Selbstlernphasen begleiten
konnen. Gleichzeitig hat die Learntec 2010 gezeigt, dass die Nachfrage nach E-Tutoren-
Ausbildung anzieht. Gewiinscht wird eine technisch wie didaktisch fundierte Weiterbildung.
Wer sich auf solche Ausbildungen spezialisiert hat, steht im nachsten Heft.

FACHMESSE PERSONAL & WEITERBILDUNG
Trainerpavillon grofler

Aufgrund der positiven Resonanz hat die
DGFP-Messe (10. / 11. Juni) die Prasenta-
tionsmoglichkeiten fir Trainer, Berater und
Coaches erweitert und ein professionelles
Vortragspodium eingeplant (www.persona-
lundweiterbildung/trainerpavillon).

MBA-SPECIAL
Europa legt zu

Europas MBA-Schmieden haben kraftig
gegenuber den US-Vorbildern aufgeholt. Wie
mittlere und groRe Unternehmen im Rah-
men ihrer Fihrungskrafteentwicklung davon
profitieren, verraten erfahrene Personalent-
wickler in ,wirtschaft + weiterbildung*.
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fachliteratur

ORIENTIERUNG

GEBEN

Elisabeth Haberleitner,
Elisabeth Deistler, Gerhard Ratz:

Orientierung geben in schwierigen Zeiten.
So fUhren Sie lhre Mitarbeiter durch den

240 Seiten, 29,90 Euro

IN SCHWIERIGEN

—t—

Wandel. Redline Verlag, Miinchen 2010,

Die Utopie guter Fuhrung

Dies ist ein gutes Fihrungsbuch, weil es die Fiih-
rungskraft und die Mitarbeiter ganzheitlich betrach-
tet. Daher ist es aber auch ein utopisches Fiihrungs-
buch, weil die Grundannahmen, die die Autoren
stellen, fiir den Betriebsalltag zu grof} und zu grund-
sdtzlich sein konnen. Da geht es zum Beispiel um
das spirituelle Menschenbild, das die Autoren an die
Transpersonale Psychologie anlehnen. Dabei nehmen
die Autoren einen Wesenskern an, in dem die Be-
stimmung des Menschen angelegt ist und der Wille,
dieser Bestimmung nachzukommen. Anhand dieses
Wesenskerns sollten Fiihrungskrafte ihre Entschei-
dungsfragen ausrichten, also welche der Alternativen
zur eigentlichen Lebensaufgabe passen. , Wer nicht
weifd, was er will, bietet keine Orientierung und taugt
mithin nicht als Fiihrungskraft.“ Das ist die einfache
und anstrengende Wahrheit, die die drei Autoren -
zum Teil geradezu naiv - postulieren.

Von den moralischen und ethischen Grundhaltungen
der Fiihrungskraft ausgehend, die vor allem auf
der Pramisse beruhen, dass nur dann jemand an-
dere (Mitarbeiter) begeistern kann, wenn er selbst
fiir eine Sache brennt, arbeiten sich Haberleitner/
Deistler/Ratz in einer Kaskade durch das Unterneh-
men. Abgeleitet von der Unternehmensvision - die
natiirlich den Grundiiberzeugungen der Fiihrungs-
kraft und der Mitarbeiter entsprechen muss - wird
die Grundhaltung auf jede Abteilung, jeden Mitarbei-
ter iibertragen. So gehen die Autoren beispielsweise
davon aus, dass eine Fiihrungskraft, die die beruf-
lichen und privaten Entwicklungswiinsche der Mit-
arbeiter beachtet, zwar Verdnderungen gewadrtigen
muss, aber auch loyalere und zufriedenere Mitarbei-
ter hat. Im dritten Teil, ,,Werkzeuge®, arbeiten die
Autoren mit bekannten Instrumenten wie Zielverein-
barungen und Feedback, wenden aber ihre Grund-
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annahmen auf die Instrumente an, sodass auch hier
ein ganzheitlicher Eindruck entsteht. Das Modell der
Prozesskommunikation von Taibi Kahler wird fiir die
Mitarbeiterkommunikation vorgestellt. Hier werden
Bediirfnismodelle beschrieben, die das Verhalten und
das Sich-Fiihren-Lassen von Mitarbeitergruppen be-
stimmen. Eine Fithrungskraft, die sich der verschie-
denen Bediirfnisgruppen bewusst ist, kann besser
auf seine Mitarbeiter eingehen, sie begeistern und zu
loyaler Mitarbeit motivieren. Denn auch hier gehen
die Autoren von einem grundpositiven Menschen-
bild aus: Sie verstehen als Beweggrund menschlicher
Handlungen die soziale Zuwendung: ,, Wer Menschen
nachhaltig motivieren will, muss ihnen die Moglich-
keit geben, mit anderen zu kooperieren und Bezie-
hungen positiv zu gestalten.”

So durchzieht das Buch als roter Faden der Anspruch,
die Welt durch gute Fiihrung ein Stiick besser zu ma-
chen - und das ist jenseits alles Zynismus, dass die
Realitdt in Unternehmen doch ganz anders aussieht,
eine wiinschenswerte Vision.

AUTOREN

Elisabeth Haberleitner und Elisabeth Deistler haben
das Buch ,Fuhren, Fordern, Coachen“ geschrieben,
das dem ersten Baustein ihres Fihrungsmodells
entspricht. ,Coachen, Orientierung geben und
Organisieren sind die drei Teile“ erklart Haberleit-
ner. ,Schon seit Jahren wollten wir ein Buch zum
zweiten Baustein schreiben. Jetzt war die Zeit reif.”
Gerhard Ratz ist Geschaftsfuhrer der Dreiweg
Unternehmensentwicklung GmbH.
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Innovations-Kanone

Innovationsmanagement ver-
gleichen die Autoren mit einer
Maschine, ,deren Aufgabe
darin besteht, einen kontinu-
ierlichen Fluss an Innovatio-
nen zu produzieren®. Und
dann gibt es auch nur fiinf
Stellschrauben, an denen ge-
dreht werden muss, damit
diese Maschine auf Hochtou-
ren lduft. So weit, so gut, und
scheinbar einfach ist, was die
beiden Autoren aus den Er-
fahrungen ihrer Beraterpraxis

Baron unterwegs

Marco von Miinchhausen ist
ein Nachfahre des Liigenba-
rons und gibt zundchst einen
historischen Einblick, warum
Baron von Miinchhausen
mit diesem Image in die Ge-
schichte eingegangen ist: Er
wurde vom erstarkenden Biir-
gertum am Ende des 18. Jahr-
hunderts genutzt, um durch
bewusste Ubertreibungen die
Wahrheit zu entlarven. Auf
eben jenen wahrheitssuchen-
den Pfaden wandelt der Urahn
mit seinem Buch, in dem er

versprechen (Birkenmeier ist
studierter Maschinenbauer).
Die Lektiire zeigt aber, dass
die beiden Autoren eine gut
sortierte Einfiihrung in das In-
novationsmanagement liefern.
Das Bild von der Maschine
sollte also nicht iiberbewer-
tet werden. Vielmehr geht es
darum, die Innovations- mit
der Unternehmensstrategie
abzustimmen, Strukturen zu
schaffen und brauchbare Ins-
trumente anzuwenden. Ein

niitzliches Buch, um den Sta-
tus quo zu ermitteln und ein
strukturiertes Ideenmanage-
ment aufzusetzen.

Beat Birkenmeier,

Harald Brodbeck:
Wunderwaffe Innovation.
Was Unternehmen unschlag-
bar macht — ein Ratgeber
fUr Praktiker, Orell FUssli
Verlag, Zurich 2010,

192 Seiten, 24,90 Euro

in vornehmer Sache

mit gdngigen Unwahrheiten
des Arbeitslebens aufrdumen
will. Er beschdaftigt sich mit
den - aus seiner Sicht - sie-
ben wichtigsten Liigen, zum
Beispiel ,,Nur ein sicherer Job
ist ein guter Job“ oder ,,Ohne
mich lduft hier gar nichts®
auf eine unterhaltsame, aber
nicht oberflachliche Weise
- davon zeugen zahlreiche
Forschungsverweise und der
Anschluss an den offentlichen
Diskurs. Im Kapitel ,,Ich habe
doch ldngst ausgelernt -

Standard mit Herz

Die UTB Profile-Serie ist eine
Grundlagenserie. Und so ist
auch ,Mediation“ ein Ein-
fithrungstext, der das Feld in
seiner ganzen Bandbreite be-
schreibt und durch Literatur-
angaben weiterfiihrt. ,Was
ist Mediation?“, ,,Was macht
einen Konflikt aus?“, Wie lauft
eine Mediation ab?“ sind Ka-
pitelfragen, die das Feld kurz
und knapp aufrollen. Dennoch
liest sich das Bandchen nicht
wie ein droges Lehrbuch, weil

viele personliche Erfahrungen
der Autorin einfliefen - ohne
dass das Material von ihrer
Sichtweise eingefdrbt wiirde.
Anja Kostler ist selbst Media-
torin und im Bundesverband
Mediation ehrenamtlich be-
schaftigt. Thre Einblicke in
die Sache zeigen sehr schon
die Moglichkeiten, Grenzen
und Gefahren von Mediation
auf. Zum Beispiel blitzen die
Probleme auf, wenn Kostler
beschreibt, wie oft der Media-

wozu Weiterbildung?“ bricht
Miinchhausen eine Lanze fiir
die selbstbestimmte Weiter-
bildung und antwortet noch
einmal explizit auf ,Die Wei-
terbildungsliige*.

Marco von Miinchhausen:
Die sieben Liugenmarchen
von der Arbeit. Und was Sie
im Job wirklich erfolgreich
macht. Campus Verlag,
Frankfurt a. M. 2010,

224 Seiten, 19,90 Euro

tor selbst in der Gefahr steht,
sich im ,Entweder-du-oder-
ich-Denken®, mit dem er auf-
gewachsen ist, zu verheddern.
Fazit: Ein solides Standard-
werk zur Einfiihrung, das auf
einer praktischen Basis fuft.

Anja Kostler:
Mediation. (UTB Profile)
Ernst Reinhardt Verlag,
Minchen 2010,

100 Seiten, 12,90 Euro
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99 Suizidgedanken kommen schneller, als man glaubt. Wahrend der
Krise habe ich manchmal gedacht, geh auf die Autobahnbriicke,
mach einen Schritt, dann kommt ein LKW und du hast Ruhe ... 6@

Der Kundenbetreuer eines mittelstandischen Unternehmens im Nachrichtenmagazin ,,FOCUS“ (Nr. 10/2010),
der taglich Gber 120 Kundenanfragen und Beschwerden bearbeiten musste, tber sein Burn-out-Leiden.

JIhr lernt nicht fiirs Leben. In Wirklichkeit lernt , Wer in der Hierarchie weit oben steht, wird kaum
ihr fiirs Hamsterrad.“ noch kritisiert. Hier miissen wir fiir die Zukunft
Gerald Hérhan, Investmentbanker, in der ansetzen, kritischer nachfragen, aber auch
WirtschaftsWoche vom 15.03.2010, Uber die sorgfdltiger zuhoren.

Dummbheit der deutschen Mittelschicht. Christian Veith, Deutschland-Chef der
Unternehmensberatung Boston Consulting, in der

,Also, wenn ich das mit meinen Augen sehe, finde »Welt am Sonntag” vom 07.03.2010.
ich das beschdmend fiir die betroffenen Kandi-
daten Threr Sendung. Und wenn ich mir vorstelle, ,Business Schools haben jahrzehntelang geglaubt,
Millionen von Menschen sehen da ein solches dass sie Methoden vermitteln, keine Werte. Viele
Modell wie Sie es zeigen, dann wird mir schlecht. meiner Kollegen nehmen an, dass die Studenten
Dann kriege ich wirklich Sorge.* ihr fertiges Wertegeriist mitbringen und daran
Friedemann Schulz von Thun, Psychologiepro- nichts geandert werden kann. Aber unsere
fessor an der Universitat Hamburg, in einem Theorien und Methoden implizieren doch Werte.
Interview mit der Zeitschrift ,Kommunikation & Und manchmal eben nicht die richtigen ...
Seminar” (Februar 2010) auf die Frage, womit er Angel Cabrera, Chef der Thunderbird School, im
Dieter Bohlen im Coaching konfrontieren wurde. »Handelsblatt“ vom 12.03.2010.

,Ich denke, die Leute arbeiten in Deutschland viel ,Eine Art hippokratischer Eid fiirs Business ist
zu viel. Sie sollten viel mehr spazieren gehen sinnvoll als Bekenntnis - er wirkt jedoch nur
oder Schach spielen oder musizieren. nachhaltig, wenn auch die Managementausbil-
Alexander Demandt, Althistoriker, iiber Guido dung systematisch Verantwortung thematisiert.
Westerwelles Vergleich des heutigen Sozialstaats Daniel Klink, Betreiber von www.der-ehrbare-
mit ,altromischer Dekadenz“, in der ,Welt am Kaufmann.de, Humboldt-Universitat Berlin, in
Sonntag” vom 21.02.2010. »Psychologie heute“, Heft Nr. 4 /April 2010.

,Eine deutliche Sprache zu sprechen, ist das ,Beim Boxen muss man sich unglaublich
Menschlichste, was ich tun kann. Hoffnung zu reinfiihlen, was der Gegentiber als Ndchstes
schiiren, wo es keine gibt, kostet unnotig Zeit.“ macht. Das erfordert viel Empathie.“

Riidiger Knaup, Rechtsanwalt und Entlassungs- Jeannette v. Ratibor, Beraterin, ,Stddeutsche
profi, in der ,Welt am Sonntag“ vom 07.03.2010. Zeitung“ vom 12.03. 2010, Uber ihr Boxtraining.
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Sie machen gute PE? Vielleicht
sind Sie der ,,Chief Learning Officer”
des Jahres 2010!

CHIEF2010
LEARNING
OFFICER

L

Bewerbungen bitte bis zum 20. Mal 2010
unter www.wuw-magazin.de

Die Preisverlelhung ist am 2. Juli 2010 in
Berlin auf dem Kongress  Learning World".



Wie ein richtiges Meeting -
nur mit interessierter Begleitung

Mt Metvlewsr Online-Mestings wird [hre nachste Besprechung ganz entspannt
ahlaufen — und trobzdem haben Sie alles im Griff. Egal wen Sle mitbringsn,
Ire neue Kundenprasentation wird slcher ankommen.

Weitere LUberaschende Anregungen erhalten Sie im kostentosen Metviewer-Buch.
Gleich bestellen und Gratis-Testversion anfondern unter o721 35 44 99 400 oder:

www.netviewer.com/hund

Online-Meeting-Kultur jetzt leben!
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