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editorial

,Get two beer and jump!”

Bestimmt haben Sie von Steven Slater gehort, einem Flugbegleiter der
US-Fluglinie JetBlue. Nach anonymer Onlinebuchung und nervender
Sicherheitskontrolle sind Flugbegleiter in den USA offenbar
willkommene Blitzableiter, die regelmafig heftig beschimpft werden,
wenn den Fluggdsten etwas nicht passt.

Auf einem Flug nach New York Anfang August wurde Slater besonders
iibel mitgespielt. Eine Frau, die bei der Landung zu friih aufstand, lief}
sich nicht daran hindern, ihr Handgepdck zu suchen und iiberzog Slater
mit Beleidigungen und Fliichen. Der schnappte sich das Bordmikrofon
und sagte: ,,An den Passagier, der mich Motherfucker genannt hat: Fuck
you! Ich bin jetzt seit 18 Jahren in diesem Geschdft. Ich hab genug.

Das war‘s!“

Anschlieffend stemmte er eine Tiir auf, aktivierte die Notrutsche, lief}
sich zu Boden gleiten und rannte lichelnd zu seinem Auto. Besonders
cool: Bevor er in die Notrutsche sprang, schnappte er sich noch zwei
Bier vom Servierwagen. Wegen dieser impulsiven Art, Demiitigungen
zu verarbeiten, wurde Slater im Internet schnell zum Helden. In seiner
Late-Night-Show sang Jimmy Fallon ein Lied zu seinen Ehren, das den
Ohrwurm-Refrain ,,Get two beer and jump” hatte.

Wahrend die Frankfurter Allgemeine Sonntagszeitung noch ldsterte, dass
Slater wohl nur am Ballermann gliicklich sei, analysierte der Blog
,Systemische Kehrwoche* tiefgriindiger: US-Meinungsumfragen

zeigten, dass die Bevolkerung mit wirklich allem unzufrieden sei: mit
der Regierung, der Opposition, den Banken, der Wirtschaft, dem Krieg.
Die USA habe ihren sprichwortlichen Optimismus verloren, deshalb sei
,making the JetBlue” (eine unertrdgliche Situation verlassen) so rasend
schnell zu einem neuen Modebegriff geworden.

Trainer und Personalentwickler sollten ob des Slater-Rummels hellhorig
werden. Seminare und Workshops zum Thema ,,Lernen Sie, Thre Arbeit
zu lieben - ohne den Job zu wechseln® (das geht wirklich!)kdnnten
gerade jetzt ein Beitrag zur Mitarbeiterbindung sein.

Viel Spaf mit dem neuen Heft
wiinscht
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Martin Pichler, Chefredakteur
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blickfang

WE R Steve Jobs, der CEO von Apple WAN N Das linke Foto wurde am WAS N OCH Zwischen den Fotos

Computer Inc., links, bei der Vorstellung 22. Juli 1999 von dem Fotoreporter Ted liegen elf Jahre. Steve Jobs tragt heute wie
eines Laptop-Modells vom Typ ,iMac to Thai (Time & Life Pictures) und das rechte damals einen Rolli der Marke ,St. Croix
go“ und rechts auf einer Pressekonferenz, Foto am 16. Juli 2010 von David P Morris Black Turtleneck”, eine ,Blue Levi’'s 501
in der es um das ,iPhone 4“ geht. (Getty Images) aufgenommen. und ,New-Balance-991“-Schuhe.

Dresscode. weil das neue Flaggschiff der Apple Computer Inc., das ,iPhone 4“, mehr Probleme macht, als man es von Apple-
Produkten gewohnt ist, war CEO Steve Jobs in letzter Zeit ofter als sonst in den Medien. Dabei viel auf, dass er tatsachlich seit 1998
bei seinen Produktprasentationen und Pressekonferenzen immer die gleiche Kleidung tragt.

Konnte seine ,Uniform*“ ihn charismatischer machen als er tasachlich ist und gar ein Baustein seines Erfolgs sein? Immerhin ist Apple
seit Mai nach Exxon Mobil das zweitgrofte Unternehmen der USA. Auf einer Pressekonferenz zeigte sich Jobs ehrlich irritiert von solch
einer Frage. Die Vermutung liegt nahe, dass die Klamotten weder fiir ihn noch seine Mitarbeiter oder Kunden identitatsstiftend sind.
Jobs will einfach nicht, dass ein auffalliges Outfit von seinen stets perfekten Prasentationen mit den wunderschonen Slides ablenkt.

6  wirtschaft + weiterbildung 09_2010



Interessant:

Eine Apotheke in Deutschland erzielt
durchschnittlich 1,6 Millionen Euro Umsatz
pro Jahr und beschaftigt 4,8 Mitarbeiter.

Training Manager (m/w)

Relevant:

Auch wir haben klein angefangen. 1668 als Apotheke gestartet,
erzielte Merck 2009 mit rund 33.000 Mitarbeitern Gesamterldse von
tiber 7,7 Milliarden Euro.

Zwei Standbeine: Chemie und Pharma. Gemeinsame Werte. Die
Verbindung von Tradition und Fortschritt. Das ist Merck. Innovatiy,
spezialisiert, international.

lhre Aufgabe

Sie identifizieren den Bedarf an Bildungsinhalten, Workshops und
Coachings fiir die Sparte Merck Serono und stehen sowohl dem HR-
Team als auch Abteilungsleitern bei der Personalentwicklung beratend
zur Seite. Um vorhandene MaBnahmen zu férdern, arbeiten Sie auf
globaler und lokaler Ebene mit unterschiedlichsten Bereichen zu-
sammen und stellen sicher, dass der Fort- und Weiterbildungsbedarf
in Module umgesetzt und geeignete Kommunikationsmaterialien ent-
wickelt werden. AuBerdem fiihren Sie Schulungen und Workshops
durch - agieren dabei entweder selbst als Trainer/in oder beauftragen

Fremdanbieter, die Sie auswahlen, bewerten und in ein Netzwerk
aufnehmen. Immer im Blick: das angemessene Verhaltnis von Qualitdt
zu Kosten. Ihr Dienstsitz ist Darmstadt - Mobilitdt vorausgesetzt.

lhre Qualifikation

Ein naturwissenschaftliches Studium mit Trainerausbildung bzw. ein
wirtschaftswissenschaftliches Studium mit Fokus auf Personalwesen/
Learning Development; mindestens 5 Jahre Erfahrung in der Fort- und
Weiterbildung, mit Lernmethoden/Lerntechnologien und psychometri-
schen Tests; ausgepragte Schulungskompetenz. Know-how im Ge-
sundheitssektor ist genauso wichtig wie verhandlungssicheres Eng-
lisch. Erfahrung in Pharma-F&E ist von Vorteil. Sie denken qualitatsbe-
wusst und gleichzeitig kosteneffizient und sind in der Lage, Gruppen
und Teams fiir Bildung und Entwicklung zu begeistern.

Klingt interessant?

Bewerben Sie sich online auf die Job-Kennziffer: 1001117.

Sie kdnnen uns auch vorab anrufen. Unsere HR-Direktberatung
beantwortet gerne Ihre Fragen unter Telefon 06151 72-3338.

Es gibt noch viel an uns zu entdecken. Jetzt bewerben und die Zukunft mitgestalten.

come2merck.de



ANDREAS KOPKE ALS FUHRUNGS- UND VERKAUFSTRAINER

Seminare mit WM-Atmosphare

,Wenn du die Nummer 1 wer-
den und bleiben willst, musst
du genauso hart trainieren wie
die Nr. 2!“, rdt Andreas Kopke,
ehemaliger Weltklasse-Torhiiter
und heutiger Bundestorwart-
trainer. Gerade von der Fufball-
weltmeisterschaft in Stidafrika

zurilickgekehrt, will Kopke Fiih-
rungskraften und Verkdufern in
Vortrdgen und Seminaren die
Ursachen fiir den deutschen
Erfolg bei der Weltmeisterschaft
erkldren. Und er will sinnvolle
Parallelen zum Business auf-
zeigen, denn von der gewissen-

Foto: ssc

Teilnehmer eines Kopke-Seminars laufen sich warm, um
gegen den Ex-Nationaltorwart Elfmeter zu schiefRen.

FORSA-UMFRAGE

haften Vorbereitung und den
Motivationstechniken eines Jogi
Low sowie dem Teamgeist und
der Leistungsorientierung der
Spieler konnen laut Képke auch
gestresste und verunsicherte
Manager etwas lernen. ,Die
Teilnehmer schlagen mit mir
die Briicke zu ihren beruflichen,
aber auch privaten Herausforde-
rungen wie Fitness, Work-Life-
Balance oder Mentalstdrke®,
verspricht Kopke.

Die eigentliche Attraktion
der Kopke-Seminare diirfte in
ihrem Event-Charakter liegen.
Buchenden Unternehmen wird
angeboten, den
eines Kdpke-Seminars in einem
Bundesligastadion stattfinden
zu lassen. Die Teilnehmer wer-
den dann von DFB-VIP-Bussen
abgeholt, erleben eine ,Kabi-
nenansprache“ und diirfen
gegen Kopke Elfmeter schieflen.
Der Star ist bei Sven Ehrlicher,
SSC Consulting, unter Vertrag.
www.andy-koepke.com

,Praxisteil

GESUNDHEITSMANAGEMENT

EU rechnet
Vorteile vor

Jeder in die berufliche Gesund-
heitsférderung investierte Euro
bringt aufgrund der verringer-
ten Fehlzeiten eine Investiti-
onsrendite zwischen 2,50 und
4,80 Euro. Diese Zahlen gab die
Europdische Agentur fiir Sicher-
heit und Gesundheitsschutz
am Arbeitsplatz (EU-OSHA) im
Rahmen ihrer Kampagne zur
beruflichen Gesundheitsforde-
rung bekannt.

Dr. Jukka Takala, Direktor der
EU-OSHA, erklarte: ,,Wir miis-
sen dafiir sorgen, dass die Men-
schen ldnger gesiinder bleiben.
Um dies zu erreichen, miissen
Arbeitnehmer und Arbeitgeber
Hand in Hand arbeiten, um
eine gesiindere Arbeitskultur zu
schaffen.“ Rund um die Gesund-
heitsforderung am Arbeitsplatz
informiert die EU-OSHA in
einem neuen Bereich auf ihrer
Internet-Seite. Unter www.osha.
europa.eu/de/topics/whp fin-
den sich Fallstudien.

Soziale Netzwerke werden wichtiger fur den Erfolg im Beruf

Soziale Netzwerke im Internet werden
fUr Arbeitnehmer immer wichtiger fir den
beruflichen Erfolg. Das ist das Ergebnis
einer Forsa-Umfrage im Auftrag der Deut-
schen Universitat fur Weiterbildung (DUW)
unter rund 1.000 Erwerbstatigen zwischen
25 und 65 Jahren. Drei Viertel (74 Prozent)
messen Internet-Seiten wie Facebook, Twit-
ter oder Studi-VZ einen hohen Stellenwert
bei, wenn es darum geht, beruflich rele-
vante Kontakte und Wissensvorspriinge
zu erhalten. Ein Jahr zuvor sagten das
nur 66 Prozent. Neben Fachwissen (90
Prozent) und Intelligenz (83 Prozent) sind
auch soziale Kompetenzen (79 Prozent)

8  wirtschaft + weiterbildung 09_2010

aus Sicht der Beschaftigten wichtig flr ein
gutes Vorankommen im Job. Besonders
jungere Arbeitnehmer zwischen 25 und 34
Jahren sehen Soft Skills wie Teamfahigkeit
als Erfolgsfaktoren an. In dieser Alters-
gruppe wird die Bedeutung solcher Fahig-
keiten mit 84 Prozent als Uberdurchschnitt-
lich hoch eingeschatzt. Rund drei Viertel
der befragten Arbeitnehmer (74 Prozent)
glauben, dass es auf regelmaBige Weiter-
bildung ankommt, damit sie gut im Beruf
zurechtkommen. Eine Minderheit denkt,
dass Wissen und Konnen wenig entschei-
dend fir ihre Karriere seien: Fur jeden Drit-
ten ist Erfolg im Beruf reine Gllckssache.

Facebook (hier die Eroffnungsseite des
sozialen Netzwerks) hilft auch im Job.
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EDUTRENDS 2010

EduTrends: Vor zwei Jahren
kamen 150 an moderner
Didaktik interessierte Per-
sonalentwickler und Trainer
nach Berlin.

Kongressbesucher sollen iPads testen

Wird das iPad die Zukunft des Lernens ver-
dndern oder gar revolutionieren? Der Kon-
gress ,EduTrends*, der am 1. Oktober zum
dritten Mal in Berlin stattfindet, wird sei-
nen (erwarteten) rund hundert Besuchern
die Moglichkeit bieten, iPads in Kleingrup-
pen auf ihre Tauglichkeit als interaktives
Lerntools zu testen.

,Rund ein Dutzend iPads werden aktiv in
die Veranstaltung einbezogen®, verspricht
Albrecht Kresse, Veranstalter und Chef der

TRIGON COACHING-UMFRAGE
Lebenserfahrung wich-
tiger als Fachkenntnis

Die Trigon Entwicklungsberatung aus dem
Osterreichischen Graz hat ihre fiinfte Coa-
ching-Befragung seit 1997 verdffentlicht.
Die Riickmeldung von 300 Personalent-
wicklern und Coaches belegt, dass Coa-
ching gut durch die Krise gekommen ist. 51
Prozent der befragten Personen geben an,
dass der Abschwung iiberhaupt keine Aus-
wirkungen auf das Coaching hatte.

Bei den Anforderungen, die an die Person
des Coaches gestellt werden, rangiert des-
sen Verschwiegenheit und Loyalitdt weit
oben, zudem muss ein Coach sich stark
auf den Coachee einstellen konnen. Knapp
gefolgt wird dieser Wert von der Forderung
nach einer breiten Lebenserfahrung, die
den Auftraggebern viel wichtiger ist, als die
Feld- und Fachkenntnisse eines Coaches.
Hauptthema beim Coaching war 2009 aus
Kundensicht die ,,personliche Zielfindung*.
53 Prozent der befragten Personalentwick-
ler sagten, sie zahlten externen Coaches
ein Stundenhonorar von 100 bis 150 Euro.
Weitere 38 Prozent gaben immerhin 150 bis
200 Euro aus. Die befragten Coaches besta-
tigten dieses Preisgefiige.

edutrainment company in Berlin. Aufgrund
seiner Bildschirmgrofe sei das iPad leich-
ter zu bedienen als ein Handy und eigne
sich deshalb auch als Ersatz fiir Moderati-
onskarten, als Brainstorming- und Prdsen-
tations-Tool und vor allem auch als Video-
plattform. So kann laut Kresse ein Redner
Youtube-Videos abspielen lassen und damit
seine Argumentation entweder mit Emotio-
nen oder mit technischen Details unter-
mauern. www.edutrends.de

US-SOZIOLOGE SUDHIR VENKATESH

Von Gangstern Mitarbeiter-

motivation lernen

Moderne Bandenfiihrer setzen auf kollek-
tive Anreize, um ihre Mitglieder zu Hochst-
leistungen anzuspornen. Bei Erfolg wird
zum Beispiel ein Preisgeld ausgezahlt, iiber
dessen kollektive Verwendung das betref-
fende Verbrecherteam selbst entscheiden
kann. ,Das sind durchaus Fiihrungsme-
thoden, von denen seridse Manager etwas
lernen konnen®, meinte der amerikanische
Soziologe Sudhir Venkatesh am 23. Juni
2010 auf dem Kongress ,,Manager Meeting
Europe 2010“ in Frankfurt am Main.
Auflerdem ist laut Venkatesh innerhalb
der Gangs das Bewusstsein viel stdrker
ausgepragt, dass es Leute gibt, die fiihren
wollen, und andere, die das unter keinen
Umstdnden anstreben. ,Meines Erachtens
entstehen im Unternehmensalltag die grof-
ten Fehler dadurch, dass Vorgesetzte Men-
schen zu Fiihrungskraften machen, die im
Grunde am liebsten Fachexperten bleiben
wollen®, erkldrte der gebiirtige Inder und
heutige Professor der Columbia University
in New York. Zum Teil seien die psycho-
logischen Fahigkeiten von Gangsterbossen
hoher als die von Vorstandschefs.
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Reden studieren. Die German
Speakers Association (GSA) bie-
tet in Kooperation mit der Stein-
beis-Hochschule Berlin (SHB) ab
Herbst den Zertifikatslehrgang
,Professional Speaking“ an. Der
einjahrige, berufsbegleitende Zer-
tifikatslehrgang schlief3t mit dem
Titel ,Professional Speaker GSA
(SHB)“ ab.

Qualifizierungsberatung. Weil
die Nachfrage nach Qualifizie-
rungsberatung seitens der Unter-
nehmen eher zurtckhaltend ist,
haben es Anbieter schwer, ihre
Dienste anzubringen. Eine Fachta-
gung des Bundesministeriums flr
Bildung und Forschung und des
Forschungsinstituts Betriebliche
Bildung (f-bb) will Abhilfe schaffen
und den Fokus auf die Professio-
nalisierung und Profilbildung von
Qualifizierungsberatung richten.
www.qualifizierungsberatung.net

Coach-Start. Der Deutsche
Coaching Verband (DCV) bietet
einen Seminartag flr angehende
Coaches an. Unter dem Motto
sErfolgreich als Coach starten®
wird es am 30. September ein Netz-
werktreffen geben, am Tag darauf
informieren dann Referenten zu
Fragen rund um Marketing, Recht
und Existenzgrindung. www.coa-
chingverband.org/node/281

Auch das noch. 60 internationale
Mimikforscher kamen Ende Juli an
der Uni Duisburg-Essen zusam-
men, um sich Uber nonverbales
Verhalten in Alltagssituationen aus-
zutauschen. Dabei ging es auch
um die Frage, ob man Flhrungs-
krafte an ihrem ,Gesicht“ erken-
nen konne. Die Wissenschaftler
wollen solche Fragen unter ande-
rem mit dem , Facial Action Coding
System* klaren. Damit lassen sich
die Gesichtsmuskelbewegungen
genau beschreiben.



DEUTSCHER BUNDESVERBAND COACHING E.V.

Deutscher Coaching-Preis 2010 vergeben

Am 10. Juni wurde der ,,Deutsche Coaching-
Preis 2010“ im Rahmen einer Kooperation
zwischen der Deutschen Gesellschaft fiir
Personalfiihrung (DGFP) und dem Deut-
sche Bundesverband Coaching e.V. (DBVC)
auf dem diesjdhrigen DGFP-Kongress in
Wiesbaden verliehen.

In der Kategorie ,Organisationen® siegte
Annelie Eichhorn, Personalentwicklerin
am Klinikum der J.W. Goethe Universi-
tdt Frankfurt am Main, mit dem Projekt
,Implementierung eines internen Coach-
Pools am Klinikum*, Ebenfalls iiberdurch-
schnittlich wurde die Arbeit von Peter-Paul
Gross bewertet, der in der Kategorie ,, Wis-

Peter-Paul Gross, siegte mit seiner Coaching-
Umfrage in der Kategorie ,Wissenschaft*.

VERBLUFFENDE VERHALTENS-EXPERIMENTE

Bargeld macht stark

senschaft” fiir seine Arbeit zum Thema
,Angebots- und Nachfragestrategien im
deutschen Coaching-Markt: Dienstleis-
tungsmarketing in der Personalentwick-
lung“ ausgezeichnet wurde.

Bereits acht interne Coaches im Klinikum

Amelie Eichhorn, Personalentwicklerin
und interner Coach am Klinikum der J. W.
Goethe Universitdt, war zustdndig fiir die
Implementierung eines umfassenden Coa-
ching-Angebots fiir alle Berufsgruppen des
Klinikums. Das Klinikum steht mit seinen
24 Fachkliniken und 24 Forschungsinsti-
tuten fiir die Verbindung von Krankenver-

BV

ﬂirﬂ"—'

Amelie Eichhorn, Klinikum der J. W. Goethe
Universitat, fuhrte internes Coaching ein.

Kathleen D. Vohs, Associate Professor flr Marketing an der Carlson
School of Management, Uni Minnesota, ist die Frau, die den , Mit-Geld-
kann-man-nicht-motivieren“-Experten Dr. Reinhard K. Sprenger zur
Verzweiflung bringen dirfte. Vohs zeigte in vier Experimenten, dass
Menschen, die Geldscheine gezahlt haben, anschlieRend korperlichen
Schmerz oder das Gefiihl von sozialer Ausgeschlossenheit signifikant
weniger stark wahrnehmen als Kontrollgruppen. Bargeld mache durch
seine Gegenwart selbstbewusster, widerstandsfahiger und zufriedener,
behauptete Vohs im ,Harvard Business Manager* (8/10). lhr Tipp: Bei
Reklamationen besser Bargeld statt Gutschein tUberreichen. Auch Mit-
arbeiter-Boni motivierten mehr, wenn sie bar auf der Hand landeten.
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sorgung, Forschung und Lehre auf national
und international hochstem Niveau. Die
acht internen Coaches, welche fiir ihre
Tatigkeit teilweise von ihrer anderen Arbeit
freigestellt sind, arbeiten in unterschied-
lichen Berufen und Positionen innerhalb
des Klinikums. Die zentrale Koordination
liegt in der Personalentwicklung.

Hilfe zur Verbesserung des Betriebsklimas
Coaching ist als Instrument im Klinikum
anerkannt. Im Jahr 2009 wurde das Coa-
ching-Angebot 46 Mal in Anspruch genom-
men. Dabei zeigte sich, dass Einzel- und
Team-Coaching gleichermafien nachgefragt
wurden. Eine besondere Bedeutung hat
Coaching zur Verbesserung der Arbeits-
ablauforganisation, bei der Ubernahme
einer neuen Funktion und zur interdiszi-
plindren Teamentwicklung. Die grofien
Coaching-Themen innerhalb der strate-
gischen Personalentwicklung sind im Jahr
2010 die Begleitung von Teams in Reorga-
nisationsprozessen, die Unterstiitzung von
Fiihrungskrdften zur Verbesserung des
Betriebsklimas und die Nachwuchsforde-
rung.

Coaches punkten mit Spezialisierung
Peter-Paul Gross, Doktorand am Lehrstuhl
fiir Technologie- und Innovationsmanage-
ment an der Universitat Marburg, erhielt
den deutschen Coaching-Preis in der Kate-
gorie Wissenschaft fiir seine Dissertation
iiber Angebots- und Nachfragestrategien im
deutschen Coaching-Markt. Hierzu wurde
Coaching unter dem Aspekt des Dienst-
leistungsmarketings betrachtet. Es wurden
1.090 Coaches und 2.243 Unternehmen
befragt. Dabei stellte sich heraus, dass auf
dem Coaching-Markt ein Trend zur Spezia-
lisierung vorherrscht. Die Umsatzzahlen
der Spezialisten unter den Coaches stiegen
von 2006 bis 2008 kontinuierlich an und
lagen ,signifikant hoher” als der Umsatz
der ,normalen“ Breitband-Coaches. Die
Studie wurde auch als Buch mit dem Titel
,Management von Coaching - Organisation
und Marketing innovativer Personalent-
wicklungsdienstleistungen“ veroffentlicht
und ist im Kohlhammer Verlag, Stuttgart,
im Jahre 2010 erschienen.



»WORLDDIDAC* IN BASEL

Sechs Toptrends beim Lernen

Die Schweizerische Stiftung fiir
audiovisuelle Bildungsangebote
(SSAB) hat sechs Toptrends im
Bildungswesen herausgefun-
den. Sie sollen auf der Messe
, WORLDDIDAC* in Basel vom
27. bis 29. Oktober 2010 vorge-
stellt und diskutiert werden.

1. Toptrend: Kreative Kompe-
tenz wird immer wichtiger. Der
Mensch ist, was die Maschine
nicht ist.

Kreativitdit und Emotionalitat
sind wesentlich den Menschen
vorbehalten. Bildung sollte sich
darauf konzentrieren, die in
informationstechnischen Syste-
men verfligbare Information
und technische Informations-
verarbeitungsleistungen krea-
tiv zu nutzen. Die Entwicklung
von Kreativitdt setzt Freirdaume
im Lehr- und Lernbetrieb
voraus.

2. Toptrend: Technologie ist
Trendtreiber - aber warum sind
nicht die Menschen mit ihren
Bildungsbediirfnissen am Drii-
cker?

Technische Entwicklungen und
soziale Innovationen beein-
flussen sich gegenseitig. Es
ist daher von einem wechsel-
seitigen Prozess auszugehen.
Die entscheidende Frage liegt
darin, ob wir uns technischen
Entwicklungen unterordnen
iiber die Nutzung der neuen
Technologien bestimmen.

3. Toptrend: Wandel im Rollen-
verstandnis der Lehrpersonen -
vom Schulmeister zum Beglei-
ter beim selbststandig organi-
sierten Lernen.

Wissen und Konnen, das am
Arbeitsplatz benétigt wird,
stammt zu 80 Prozent aus infor-
mellem Lernen. Kiinftig stellt
sich die Frage, wie informell
erworbenes Wissen validiert
und dokumentiert werden kann
und soll. Oder versuchen wir

mit Portfolios und Kompetenz-
rastern etwas unter Kontrolle
zu bringen, was sich gar nicht
kontrollieren ldsst? Miissten
Lehren und Lernen gar vom
Benoten und Selektionieren
getrennt werden?

4. Toptrend: Individualisierung
und selbst gesteuertes Lernen.
Individualisierung kann als
kompromisslose Selbststeue-
rung der Lernenden oder aber
als individuelles Feedback der
Lehrpersonen verstanden wer-
den. Selbst gesteuertes Lernen
ist erst sinnvoll, wenn die Ler-
nenden iiber geniigend Sozial-
und Sachkompetenz verfiigen;
es ist somit vom Alter abhdn-
gig. Ein individuelles Feedback
der Lehrpersonen hilft den
Lernenden, sich selbst im Ver-
gleich mit andern zu positio-
nieren, die eigenen Stdrken und
Schwdchen zu erkennen.

5. Toptrend: Googelisierung,
Facebook, Xing.

Es gibt eine innovative, neue
Praxis des Lernens, die sich
als soziales Netzwerk manifes-
tiert. Es gibt dabei aber auch
negative Auswirkungen, denen
entgegenzuwirken ist: Ablen-
kung, welche die Konzentra-
tion erschwert, verminderte
Geddchtnisleistung und wenig
sinnvolles Multitasking.

6. Toptrend: Globalisierung des
Lernens.

Mit Globalisierung des Ler-
nens ist der weltweite Zugang
zu Wissen, Erfahrungen und
Kompetenzen maoglich. Wir
alle konnen den freien, orts-
und zeitunabhdngigen Zugang
zu Lernmaterialien nutzen,
ungeachtet unserer finanzi-
ellen Moglichkeiten. Nicht das
Aneignen von Wissen, sondern
die kritische Beurteilung des
Wissens wird zentral.
www.educationalmedia.ch
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Konfliktmanagement?

CCC!

1) Offene Seminare, 2 1/2 Tage (Start abends): o
Systematische Steigerung lhrer Konfliktkompetenz. o
Solides Handwerkszeug. Praxisnah. Konkret .
umsetzbar! Mégliche Termine siehe rechts.

25.-27. Aug.10
20.-22. Sep.10
27.-29. Okt.10
04.-06. Okt.10
17.-19. Nov.10
06.-08. Dez.10

2) Sie wollen selbst als Konfliktmanagement-Trainer
bzw. Mediator arbeiten? Kompaktausbildung in 12
Tagen (4 x 3 Tage), Naheres auf unserer Homepage.

sUnsere Erfahrung
und Spezialisierung
= lhr Vorteil !

Werner Schienle (Geschéftsfuhrer)

CCC gilt vielen Firmen seit Jahren als DER 0o ® C
bundesweite Anbieter im Bereich Konflikt- COMA:S?A\IT‘CV:TION
management. Auf unserer Kundenliste finden Consutr
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.

DIE speziavisTen Fir
KONFLIKTMANAGEMENT

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

Siemensstr. 96-100 ¢ 70469 Stuttgart info@c-c-c.de ¢ www.c-c-c.de

Ich werde .
ymal Ihre Chefin.

Aller Anfang ist Bildung.
Spenden Sie heute fur morgen.

KOs 76 &
||_|I 1. G

mwwwe apan denhildel de

deutsche kinder- und jugendstiftung



Talent-Management-Podi-
umsdiskussion mit (von
links) Dr. Walter Jochmann
(Kienbaum), Linda von

dem Bussche (BASF), DR.
Volker Zimmermann (IMC),
BITKOM-Prasident Professor
Dr. August-Wilhelm Scheer
und Dr. Andreas Goerdeler
vom Bundesministerium fir
Wirtschaft und Technologie.

Foto: Porath

1. LEARNING & EXECUTIVE DEVELOPMENT DAY

,Wir brauchen eine Art HR-Bilanz*

Human-Resources-Manager
sollten alles daran setzen, von
der Geschiftsleitung neben den
Finanzexperten als ,die“ stra-
tegischen Ratgeber akzeptiert
zu werden, forderte Dr. Walter
Jochmann, Vorsitzender der
Geschaftsfiihrung der Kien-
baum Management Consultants
GmbH, Diisseldorf, auf dem 1.
Learning & Executive Develop-

ment Day, der vom Lerntech-
nologie-Spezialisten IMC AG,
Saarbriicken, Anfang Juli in
Berlin veranstaltet wurde.

Wenn das HR-Management
an der Spitze eines Unterneh-
mens Akzeptanz finden wolle,
erklarte Jochmann, dann
miisse es die Instrumente des
Rechnungswesens spiegeln. Er
erwdhnte die Workforce Score-

card als Analogie zur Bilanz,
den Talentmanagementprozess
als Analogie zur Budgetierung
und die strategische Perso-
nalplanung als Analogie zur
Finanzplanung. Neben , Mana-
ging Money“ werde ,Mana-
ging People” flir Unternehmen
immer wichtiger. Eine Peronal-
abteilung miisse schnell Aus-
kunft geben konnen, ob eine

sich bietende Chance zu einer
Fusion oder zu einer Geschafts-
erweiterung mit der gegenwadr-
tigen Belegschaft zu stemmen
sei oder nicht. ,Die Personal-
funktion steht vor einem evolu-
tiondren Entwicklungssprung®,
ist sich Jochmann sicher. ,,Der
Weg geht vom Business-Partner
hin zum Vermittler strategischer
Einsichten.“

WUPPERTALER KREIS VEROFFENTLICHT AKADEMIE-UMFRAGE

42,9 Prozent rechnen mit steigenden Umsatzen

Der Wuppertaler Kreis e.V., der Bundesver-
band grofier Weiterbildungsakademien, hat
seine jahrliche Verbandsumfrage veroffent-
licht. Demnach erzielten die 50 Mitglieds-
institute im Jahr 2009 gemeinsam einen
Umsatz von 1,2 Milliarden Euro. Im Jahr
zuvor lag der Umsatz bei 1,17 Milliarden
Euro. Auch wenn der Umsatz mit ,,offenen
Seminaren“ deutlich zuriickging, so sind
die Akademien doch mit einem blauen
Auge durch das Krisenjahr 2009 gekom-
men.

Offene Seminare wiirden zunehmend
durch arbeitsplatznahe Angebote ersetzt
wie Coachings, halbtdgige Kurzseminare
und Vortrdge sowie mafigeschneiderte Trai-
nings filir Einzelpersonen und Teams. Fiir
das laufende Jahr erwarten die Akademien
iiberwiegend eine stabile oder leicht posi-
tive Entwicklung. 42,9 Prozent sagen, der
Umsatz in 2010 werde gegeniiber 2009 stei-
gen, und 31,4 Prozent glauben, er werde
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stagnieren. Vor allem die Nachfrage nach
firmeninternen Mafinahmen habe sich
im Jahr 2010 bislang gut entwickelt. 50,5
Prozent rechnen damit, dass der Umsatz
mit internen Mafinahmen in diesem Jahr
zunehmen werde. Die relativ erfreuliche
Geschdftsentwicklung wird jedoch nicht

dazu fiihren, dass die Honorare der freibe-
ruflichen Trainer steigen. Nur 19 Prozent
der Akademien erwarten dies fiir 2011,
da es ein Uberangebot an guten Trainern
und einen starken Wettbewerb unter ihnen
gebe. Alle Ergebnisse gibt es unter www.
wkr-ev.de zum kostenlosen Download.

Herausragende 5-Jahres-Trends

Top oder Flop? Wie sich in den nachsten funf Jahren ausgesuchte

o Weiterbildungsformate entwickeln werden.

o

N

;% Format Nachfrage wird | Nachfrage wird | Nachfrage wird
é’_ steigen stagnieren abnehmen

E | individuelle Coachings 77,2% 8,6% 8,6% |
%’ | Halbtagsseminare 54,3% 37,1% 57% |
§ [ mehrteilige Ausbildungen 54,3% 31,4% 11,4% |
£ W offene Seminare 22,9% 28,6% 45,7% |
Z‘ | Grof3gruppenveranstaltungen 17,1% 31,4% 48,6% |
8
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w+w-Toolbox: Was ist Resilienz?

Krisen besser meistern. Resilienz ist die Fahigkeit, Turbulenzen und Krisen zu meistern und
daran zu wachsen. Das gilt flr Personen ebenso wie flr Organisationen. Ein resilientes
Unternehmen ist robust, ohne starr zu sein. Auf Unerwartetes kann schnell und flexibel
reagiert werden. Das gilt fur plotzlich auftretende Krisen genauso wie fur sich Uberraschend
bietende Marktchancen.

Einen leicht verstandlichen Zugang zum Thema ,Resilienz” bietet die Technik des
Storytelling. Mit der Geschichte des Handy-Herstellers Nokia, der drohende Engpasse bei
einem Lieferanten rechtzeitig als Problem erkannte und mit groen Kraftanstrengungen
gegensteuerte, lassen sich in einem Seminar oder Workshop Flhrungskrafte leicht von der
Relevanz resilienten Verhaltens Uberzeugen.

Die systemischen Berater von Heitger Consulting in Wien nutzen in ihren Semi- -
naren und bei ihren Beratungen das Nokia-Beispiel erfolgreich, um Manager
dafirr zu interessieren, wie sie ihre Mitarbeiter und ihre Organisation besser auf
den Umgang mit Krisen vorbereiten konnen. Das Nokia-Beispiel ist dem Buch = e
»The Resilient Enterprise. Overcoming vulnerability for competetive advan- :
tage” von Yossi Sheffi (MIT Press, Cambridge 2005) entnommen und wird

hier stark verkurzt wiedergegeben.

dandi)

i

Py

Nokia-Fallstudie: Der Umgang mit dem Unerwarteten

1. Kleine Ursache, groRe Wirkung \
In der Nacht des 17. Marz 2000 zog eine Gewitterfront Uiber die Wiistenstadt

Albuquerque in Neu Mexiko. Ein Blitz schlug in eine Niederlassung von Philips, dem bekannten
hollandischen Elektronikkonzern, ein. Das Feuer, das der Blitz verursachte, war schnell geléscht. Aber die
Fabrik war einer der saubersten Platze der Welt, denn Philips betrieb in Albuquerque eine Halbleiterverstarker-
fabrik, in die keinerlei Staub oder Ruf’ eindringen durfte. Die Verschmutzung durch das kleine Feuer ruinierte
Siliziumscheiben an beinahe jedem Arbeitsplatz der Produktion, vernichtete Chips fiir Millionen von Handys in
wenigen Minuten. Noch schlimmer war die Zerstérung des Reinraums selbst. Die erste Managementaufgabe
bestand darin, die zwei wichtigsten Kunden, die Handy-Giganten Nokia und Ericsson, auf Lieferschwierigkeiten
vorzubereiten. Beide zusammen nahmen etwa 40 Prozent der Produktion von Albuquerque ab.

2. Potenzielle Stérungen ernst nehmen

Der verantwortliche Reprasentant von Philips rief am 20. Marz bei Tapio Markki, dem Nokia Chef-Einkaufer
in Espoo, Finland, an und erklarte die entstandene Situation und sprach von einer erwarteten Verzégerung
von einer Woche. Markki war nicht sonderlich beunruhigt. Eine Woche Verzégerung kommt in einer globali-
sierten Lieferkette vor. Obwohl er es nicht fir eine groe Sache hielt, kommunizierte Markki die Neuigkeiten
an Pertti Korhonen, Nokias oberstem Spezialisten flir Probleme (Troubleshooter). ,Wir ermutigen, schlechte
Nachrichten zu verbreiten®, sagt Korhonen. ,Wir wollen heraufziehende Probleme nicht verstecken.” Korhonen
entschied, dass die Situation einer genaueren Prifung unterzogen werden sollte, auch wenn noch nicht klar
war, ob eine Krise daraus werden konnte. Er ordnete an, die Anlieferung der finf Typen von Chips aus der
Fabrik in Albuquerque besonders zu beobachten. Nokia rief taglich bei Philips an, um den Status der aktuellen
Situation zu erfragen.

3. Der Wahrheit ins Auge sehen

Zwei Wochen nach dem Feuer gestand Philips ein, dass es Wochen dauern wiirde, die Reinrdume wiederher-
zustellen. Es wirde auBerdem Monate dauern, den Produktionsplan einzuholen. Nokia stand wie alle Konkur-
renten vor der Einfihrung einer neuen Generation von Mobiltelefonen und war von der Lieferung der Chips aus
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Was ist Resilienz?

Albuquerque abhangig. Mehr als funf Prozent der Jahresproduktion waren gefahrdet. Der Chefeinkaufer und
der Troubleshooter von Nokia stellten ein Team von 30 Logistikern, Chip-Ingenieuren und Senior-Managern
aus allen Abteilungen und allen Auslandsfilialen des Unternehmens zusammen, um das Problem anzugehen.
Das Team hatte die Verfugbarkeiten aus anderen Quellen schnell ermittelt. Drei von finf Teilen konnten
irgendwo auf der Welt produziert werden. Aber zwei von den finf Teilen kamen ausschlieflich von Philips oder
einem Zulieferer von Philips. ,Das war ein grofles, grofles Problem*, erinnert sich Korhonen, denn jetzt kam
es darauf an, dass sich Philips flr Nokia auch wirklich ins Zeug legt.

4. Die Krise wird zur Chefsache

Nokia hielt mit Philips Besprechungen auf hochster Ebene ab. Der CEO von Nokia flog mit seinen Krisenmana-
gern personlich in die Philips-Zentrale. Sie sprachen direkt mit dem Chef von Philips, dem CEO Cor Boonstra,
und dem Chef des Halbleiterbereichs, Arthur van der Poel. Nokia war laut Philips ,schrecklich fordernd“. Sie
verlangten nach detaillierten Informationen Uber alle Philips-Produktionsstatten. Das Nokia-Team machte
Philips konkrete Vorschlage, wie sie ihre Kapazitaten umorganisieren konnten. Flr eine kurze Zeit agierten
Philips und Nokia bezogen auf die fehlenden Komponenten wie ein einziges Unternehmen. Das Ergebnis:
Eine Philips-Fabrik in Eindhoven und eine in Shanghai lieferten zusatzlich 10 Millionen Chips an Nokia. Durch
diesen auflerordentlichen Einsatz und die intensive Zusammenarbeit mit seinem Lieferanten war Nokia in der
Lage, seine neue Handy-Generation ohne Verzégerung auszuliefern.

5. Das Unheil trifft den Sorglosen

Nokias Erzrivale war zu diesem Zeitpunkt der schwedische Handy-Hersteller Ericsson. Auch Ericsson kaufte
bei Philips eine grofRere Anzahl von Chips. Als ein Hauptkunde von Philips, erhielt Ericsson den gleichen Anruf
wie Nokia — gleich am Montag nach dem Feuer. Nur war die Reaktion von Ericsson ausgesprochen passiv.
Eine angeblich einwdchige Verspatung war zu diesem Zeitpunkt auch nichts wirklich Beunruhigendes. Die
untergeordneten Mitarbeiter von Ericsson belastigten weder ihre Chefs noch vertieften sie sich in ein Worst-
Case-Szenario. Sogar als es klar war, dass die Chips deutlich verspatet ankommen wirden, kommunizierten
die unteren Ebenen bei Ericsson dies nicht an ihre Chefs. Als Ericsson die GroRenordnung des Problems
realisierte, war alles schon zu spat.

6. Das Ergebnis

Ericsson traf die Krise mit voller Wucht, weil sie nicht in der Lage waren, Ersatzlieferanten zu organisieren.
Den Schweden fehlten letztlich eine Million High-End-Mobiltelefone, und auerdem hatten sie ohne Produkt-
innovation einen veralteten Produktmix. Am Ende des ersten Quartals, in dem die Stoérung stattgefunden
hatte, meldete Ericsson Verluste von rund 570 Millionen US-Dollar vor Steuern. Die Zahl wurde konkret auf
das Fehlen der Philips-Teile zurlickgeflhrt. Die endgultige Wiederherstellung der Philips-Fabrik dauerte mehr
als neun Monate. Zum Jahresende 2000 verklindete Ericsson einen Verlust von 2,34 Milliarden Dollar. Etwa
ein Jahr nach dem Feuer und wegen zusatzlicher Probleme mit Marketing und Design verlor Ericsson seine
Eigenstandigkeit und schlipfte im April 2001 unter das Dach des Elektronikkonzerns Sony. Die neue Firma
Sony-Ericsson gehort zu 50 Prozent Sony. Der Marktanteil fiel innerhalb von zwei Jahren nach den Lieferpro-
blemen von 12 auf 9 Prozent, wahrend Nokia seinen Marktanteil von 27 auf 30 Prozent erhdhen

konnte.

7. Leitfragen

Dieses Fallbeispiel ,Nokia bewaltigt Lieferengpass“ kann ihn Fuhrungskrafteentwicklungs-
programmen als einfihrendes Beispiel daflr dienen, wie Unternehmen sich auf das ,,Unvor-
hersehbare* vorbereiten konnen. Zur Bearbeitung des Beispiels eignen sich folgende Leit-
fragen:

+ Welche Voraussetzungen hatte Nokia geschaffen, um Krisen zu erkennen? 0

- Wie zeigt sich die Reaktionsfahigkeit von Nokia? \
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Was ist Resilienz?

+ Wie ist der Kommunikationsstil von Nokia? Innerhalb des Unternehmens und
gegenulber dem Lleferanten Philips? "
- Wie werden Nokias Beziehungen zum Lieferanten Philips beschrieben?

- Stellen Sie sich eine ahnliche Situation im eigenen Unternehmen (oder in einem /

Unternehmen der Wahl) vor. Was wuirde passieren? Welche Starken konnten
genutzt werden? Welche Schwachen wirde eine solche Situation deutlich machen?

+ Ist es sinnvoll, teure Vorsichtsmafnahmen zu starten, wenn eine Krise noch nicht erkennbar ist, sondern nur
im pessimistischsten Fall erwartet wird?

Veranstaltungshinweis:

Als ein ,Symposium fur Pioniere“ bezeichnet das Trainings- und Beratungsunternehmen Heitger Consulting, Wien, eine Veranstaltung mit dem Titel
,Das Unerwartete meistern. Warum resiliente Unternehmen erfolgreicher sind“. In diesem Symposium wird unter anderem das auf dieser Seite
geschilderte Fallbeispiel ,Nokia“ vertieft. Im Einzelnen geht es um Fragen wie: Wie kdnnen Manager ihre Organisation turbulenzenfahig gestalten?
Was kénnen Fiihrungskréfte tun, um sich selbst und ihre Mitarbeiter widerstandsfahiger und flexibler im Umgang mit Krisensituationen zu machen?
Wie sieht eine Strategiearbeit in bewegten Zeiten aus? Wie kénnen aus Turbulenzen Innovationen werden?

Als Keynotespeaker wurde Prof. Dr. Matthias Haller, Prasident der Stiftung Risiko-Dialog St.Gallen, verpflichtet. Das Symposium findet am

3. und 4. September 2010 in Kéln statt. Mitveranstalter ist der TUV Rheinland, dessen TUV-Rheinland-Consulting sich als systemischer Berater schon
seit Langem mit dem Thema Resilienz beschaftigt. Die Teilnahmegebuhr betragt 790 Euro zuziiglich Mehrwertsteuer. www.heitgerconsulting.com

g Trainieren Sie noch
oder begeistemn
Sie schon”

www.seminardesigner.at
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PORTRAT. ,Solvis tickt anders*, sagt der Geschéftsfihrer des Solarunternehmens,
Klaus-Henning Terschuren, Uber seine Organisation. Das Erfolgsrezept des
Mittelstandlers beruht auf einer offenen Kommunikationskultur, gelebt von seinem
Alt-68er-Chef, und einem stabilen Netzwerk. Fur die Personalentwicklung kooperiert
Solvis mit anderen Braunschweiger Unternehmen.

Ankommen In der Institution

Die Fiihrung ist beendet, die Besucher verlassen die lichtdurch-
fluteten Hallen der Nullemissionsfabrik. Einer Besucherin fallt
auf, dass sie ihre Jacke in der Kantine hat liegen lassen. Der
Geschadftsfithrer des 300-Mitarbeiter-Unternehmens, Klaus-
Henning Terschiiren, zogert keine Sekunde, schaut weder seine
Pressesprecherin an noch ruft er seiner Assistentin eine Bitte
zu. Er lauft selbst schnell zuriick und holt die Jacke. Seit der
Griindung der Braunschweiger Solarfirma vor 22 Jahren hat
der Mann mit dem Pferdeschwanz viel dazugelernt iiber Orga-
nisationsentwicklung, dartiiber, welche liberalen Strukturen im
Unternehmen funktionieren und welche nicht. Aber hilfsbereit
ist er — jenseits der Hierarchie - geblieben.

»Ein besserer Weg*

Terschiiren ist Geschaftsfiihrer des mittelstandischen Solar-
heizungsbauers ,,Solvis“, den er zusammen mit seinem Ge-
schéftsfiihrerkollegen Helmut Jdger vom Zehn-Mann-Betrieb
zur Firma mit 300 Mitarbeitern aufgebaut hat. Auf diesem Weg
haben sich Aufgaben der Organisationsentwicklung natiirlich
an die Rolle des Geschaftsfiihrers angelagert, er hat schmerz-
hafte Erfahrungen machen miissen und daraus gelernt. Und
die Dynamik geht weiter.

,Solvis tickt anders®, sagt Terschiiren. Das Unternehmen ist auf
Idealen gebaut. Auf seiner Homepage findet sich der ,,Solvis-
Song®, der vom Musikstil her an den Liedermacher Reinhard
Mey erinnert. Ein Textauszug lautet: ,Ein paar kluge Kopfe
haben sich zusammengetan zu einem besseren Weg - willkom-
men in deiner sonnigen Zukunft. Solvis hat die Warme, die du
brauchst.“ Die ,,paar klugen Kopfe“ waren Terschiiren, der an
der Uni Braunschweig Ingenieurwesen studiert hatte, und ein
paar Freunde. Ende der 80er-Jahre tiiftelten sie gemeinsam an
solaren Losungen fiir Heizungen, ,,unsere Kinder schliefen im
Bauwagen hinterm Biiro“, erzdhlt Terschiiren. Von Anfang an
ist Solvis mitarbeitergefiihrt, alle Kollegen engagierten sich zu-
gleich als Gesellschafter und entwickelten gemeinschaftlich die
firmenpolitischen Strategien und Ziele. Bis heute kann jedes
Unternehmensmitglied Miteigentiimer werden. Die urspriing-
liche Regelung, dass jeder den gleichen Lohn erhdlt, lief} sich
mit dem Wachstum der Firma nicht aufrechterhalten, aber fiir

Kinder gibt es immer noch einen Zuschlag. Vor einigen Jahren
zog das ganze Unternehmen in die Nullemissionsfabrik ein, ein
Gebdude aus Holz, Glas und Luft, das mit mehreren Fachprei-
sen ausgzeichnet wurde.

Zum ersten Mal aus dem Paradies seiner partnerschaftlich
gefiihrten Firma fiel Terschiiren vor einigen Jahren, als Mit-
arbeiter einen Betriebsrat wahlten. ,Das war etwas, an dem
ich lange knabbern musste“, sagt der blonde Hiine. ,Bei uns
funktionierte immer ,das Prinzip Tankstelle‘, die Verstindigung
auf Zuruf.“ Thm war offensichtlich entgangen, dass die offene
Kommunikations- und Fiihrungskultur nicht mehr alle Mitar-
beiter des schnell wachsenden Unternehmens erreichte. Der
Geschadftsspitze wurde klar, dass mehr Strukturen geschaffen
werden miissen. Die Firma hatte durch enormes Wachstum in
zwei Expansionsphasen jeweils 100 neue Mitarbeiter integriert.
Was beim ersten Mal stockend verlief und die Kultur der Firma
bedrohte, wurde beim zweiten Mal strukturiert angegangen
und durch Willkommens- und Kultur-Workshops explizit ver-
mittelt. ,,Ein wachsendes Unternehmen stellt andere Heraus-
forderungen an Arbeitspldtze und die Organisation®, erklart
Terschiiren. ,,Wir miissen das unseren Leuten strukturiert na-
hebringen, sie holen sich das nicht selbst“, lautet seine Lektion
aus den gemachten Erfahrungen.

Personalentwicklung im Netzwerk

Aus den ,Lob- und Jammerrunden® friiherer Jahre ist heute
eine Open-Space-Veranstaltung geworden, um mit allen Kolle-
gen im Gesprdch zu bleiben. Bei den Veranstaltungen zeigt sich,
dass ,,Gruppenarbeit zur Kultur des Unternehmens gehort —
genauso wie das Netzwerken, fiir das besonders der Geschafts-
fiihrer ein grofies Interesse hat. Anfang des neuen Jahrtausends
wurde Terschiiren auf die Kooperationsinitiative Maschinenbau
e.V., kurz KIM, aufmerksam und wusste gleich: ,Das ist was
fiir uns, im Netzwerken sind wir gut.“ Bei KIM haben sich
im Jahr 2000 Mittelstdandler der Region Braunschweig zusam-
mengeschlossen, um den Industriestandort zu sichern. Es gibt
gemeinsame Fiihrungsleitlinien, zu denen sich alle teilneh-
menden Geschdftsfiihrer verpflichtet haben. Natiirlich gibt es

ein gegenseitiges Abwerbeverbot, da die gegenseitige Vertrau- -
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menschen

- ensbasis aber mittlerweile so grof} ist, dass ohne Umschweife

Kennzahlen der Unternehmen ausgetauscht werden, spielen
solche Regularien (fast) keine Rolle mehr. In verschiedenen Ar-
beitskreisen wird besprochen, wie das Netzwerk iibergreifende
Aufgaben biindeln kann - etwa auch die Personalentwicklung.
Aus diesem Zirkel mittelstdndischer Geschdftsfithrer und Mit-
arbeiter bezieht Terschiiren essentielle Anregungen, die er fiir
die Weiterentwicklung seines Unternehmens braucht. ,Immer,
wenn ich mich 6ffne, bekomme ich etwas gespiegelt*, erklart
Terschiiren. Das Sich-Offnen ist ebenso wie das Netzwerken
seine Lebenshaltung. Denn erstaunlich ist es schon, dass die
vertrauensvolle Zusammenarbeit zwischen Firmen vollig un-
terschiedlicher Couleur funktioniert. Schliellich organisieren
sich bei KIM auch alteingesessene, konservativ gefiihrte Braun-
schweiger Unternehmen. ,Bei denen konnen wir uns Struk-
turen anschauen®, sagt Terschiiren und schrankt ein: ,, Wie sie
gelebt werden, ist eine andere Sache.“ Er iiberlegt kurz: ,,Dafiir
konnen wir denen beim Offnen helfen“, schmunzelt er.

Offen werden beispielsweise Konflikte im Solarunternehmen
ausgetragen. Fiir Kritikpunkte allgemein sind die Open Space-
Veranstaltungen da. Damit sie sich gar nicht erst aufstauen,
versucht Terschiiren turnusmaéfig alle Teams des Unterneh-
mens zu besuchen. , Offen”, ,transparent” sind Kultur-Schlag-
worter, mit denen sich jedes Unternehmen gerne schmiickt.
Terschiiren ist bisweilen offener als seine eigenen Mitarbeiter.
Bei einem solchen Gruppengesprach forderte er die Mitarbeiter
auf: ,Sagt doch einfach, was euch stort!“ Ein neuer Kollege
antwortete ihm: ,,Henning“ - das Duzen ist selbstverstdndlich
-, ,du glaubst doch nicht, dass ich dir das sage! Ich bin in der
Probezeit.“ Einigermafien verdutzt ging Terschiiren auf, dass er
Hierarchiegrenzen iiberschritten hatte.

,Wer Konflikte nicht austragen kann, hat ein Problem®, ra-
soniert er iiber die Kommunikationskultur im Unternehmen.
Denn dadurch, dass Probleme adressiert wiirden, miissten sich
die Mitarbeiter auch mit ihrer Losung auseinandersetzen. Es
soll keine Verlierer und Gewinner geben, ist Terschiirens Ma-
xime, professionell bearbeitet werden sie in Mediations-Semi-
naren, die das Unternehmen seinen Mitarbeitern anbietet.

Vertrauen schaffen fir Austausch

Von der Konfliktarbeit bei Solvis kdnnen auch andere Firmen,
die im KIM-Netzwerk organisiert sind, profitieren. Gemaf} der
Regularien von KIM, die festsetzen, dass Fortbildungsmafi-
nahmen anderen Netzwerk-Betrieben zugdnglich gemacht
werden, besuchten auch Mitarbeiter anderer Betriebe die Me-
diations-Fortbildung. ,,Da entstehen oft ganz stabile Achsen*,
sagt Terschiiren. Auf diese wiirden sich die Mitarbeiter auch
spdter besinnen, wenn sie vor einem besonderen Problem ste-
hen. ,,Ob das lduft oder nicht, kann ich nicht planen. Meine
Aufgabe ist es, fiir das Vertrauen zwischen den Betrieben zu
sorgen, damit der Austausch stattfinden kann.“

Auch auf praktischer Ebene fruchtet die Kooperation. Solvis
musste die Organisation einer Produktionshalle neu strukturie-
ren. In einem Lean-Workshop (lean = schlank) wurden eine
Woche lang Prozesse unter die Lupe genommen und schnell
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und effizient umgesetzt. Das Konzept fiir den Workshop hatten
sich die Mitarbeiter bei einem anderen KIM-Betrieb angeschaut.
Von ihren eigenen Erfahrungen berichteten Solvis-Mitarbeiter
wiederum einer anderen Firma bei einem weiteren Besuchs-
Workshop. ,Indem ich zuschaue, wie andere etwas tun, kann
ich fiir mich am meisten lernen“, sagt der Geschaéftsfiihrer,
der seine Mitarbeiter gerne fiir solche Fortbildungen frei stellt.
,Normalerweise kommt man von einer Fortbildung zuriick und
ist auf ein Riesen-Level gehoben worden. Im Arbeitsalltag fal-
len diese ganzen Erfahrungen, guten Vorsatze und neuen Ideen
unter den Tisch und es bleibt nichts {ibrig.” Terschiiren spricht
iiber das altbekannte Problem des Transfers. ,,In unserem Netz-
werk sind die Erfahrungen viel praxisgerechter und angeleitet,
darum schaffen wir viel mehr in der Umsetzung.“

Lernen durch Impulse von aufien

Neben den Arbeitskreisen engagiert sich Terschiiren vor allem
in der Runde der KIM-Geschéftsfiihrer. Hier findet der Aus-
tausch statt, der ihm wichtige Anregungen fiir die eigene
Arbeit gibt. ,So schnell, wie wir heute lernen miissen, geht
das gar nicht ohne Impulse von auflen.“ Die Runde der im
Netzwerk organisierten Geschdftsfiihrer hat eine gemeinsame
Fiihrungskréftefortbildung gemacht, bei der sich jeder mit sei-
nen eigenen Fiihrungskonzepten auseinandergesetzt hat. Der
durch unzdhlige Gesprachsrunden und -gruppen gestdhlte
Terschiiren wundert sich noch heute, wie nah sich die Chefs
der unterschiedlichen Mittelstandler gekommen sind. Vermutet
hatte er, dass sie schon allein ihrer Rolle wegen professionell-
distanziert bleiben miissen. ,, Aber es ist sehr viel personliche
Ndahe entstanden.“ Die Runde einigte sich auf gemeinsame Fiih-
rungsgrundsatze, die auch in die Unternehmen zuriickgetragen
wurden. Terschiiren will das Seminar auch fiir seine Solvis-
Fiihrungskréfte {ibernehmen, damit das Netzwerken weiterhin
Friichte tragt. ,,KIM ist fast so schon wie Solvis“, meint er.
Karin Seeber @

Produktion. Solvis baut seine Solarheizungen in der Nullemissions-
fabrik, die energieeffizienteste Gewerbeimmobilie Deutschlands.
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AWARD. Mit einer ,Learning
Journey“ als ,Blick Uber den
Tellerrand® begeisterte in
diesem Jahr der Sieger unseres
Wettbewerbs ,,Chief Learning
Officer” die Jury. Es handelt
sich um Peter Schoneborn,
Leiter Personalentwicklung der
KWS SAAT AG in Einbeck. Den
zweiten Platz erreichte Silvia
Merretz, Personalentwicklerin
bei McDonald‘s Deutschland,
mit ihrem uberzeugenden Talent-
management (wir berichten

im nachsten Heft). Der dritte
Platz ging an Josephine Leber,
Personalentwicklerin der MTU
Aero Engines GmbH, fur den
intensiven Umsetzungsprozess
eines neuen MTU-Leitbilds
(Bericht im November-Heft).

Die Preisverleihung des , Chief Learning Officer” fand am 2. Juli
in Berlin zum Abschluss des ersten deutschen ,Learning &
Development Executive Day“ der IMC AG, Saarbrlicken, statt. Die -
Preise wurden von Jurymitglied Dr. Walter Jochmann, Vorsitzender CHIEF LEARNING
der Geschaftsfuhrung der Kienbaum Management Consultants OFFICER

GmbH, Uberreicht (links im Bild). Jochmann begllckwiinschte

Peter Schoneborn (Mitte) zu den in der Praxis nachgewiesenen
PE-Erfolgen seines Arbeitgebers, der KWS SAAT AG. Mit der stra-
tegischen Ausrichtung der Personalentwicklung sei er genauso

wie die anderen Gewinner ein wichtiges Vorbild fir alle, die ihr
Unternehmen fir die Zeit nach der Krise fit machen wollten. ->

Peter Schoneborn:
Ausbildung und Job

Foto: Sven George
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- Seit dem Jahr 1856 geht es aufwdrts mit

dieser Firma. Saatzuchtunternehmen
verstehen offenbar etwas vom Wachs-
tum - sowohl vom pflanzlichen wie be-
triebswirtschaftlichen. Die KWS SAAT
AG im niedersdchsischen Einbeck, eines
der international fithrenden Saatzuchtun-
ternehmen, ist auch gut durch die Wirt-
schaftskrise der letzten Jahre gekommen.
Im Geschdaftsjahr 2008/2009 wurde ein
Umsatz von 717 Millionen Euro (plus 20
Prozent) und eine Verbesserung des Be-
triebsergebnisses von elf Prozent erwirt-
schaftet. Fiir das Geschaftsjahr 2009/2010
zeichnet sich ein Umsatzanstieg von rund
vier Prozent und ein Betriebsergebnis auf
Vorjahreshohe ab.
Um die gute Marktposition weiter auszu-
bauen, wurde im aktuellen Geschaftsjahr
das Forschungs- und Entwicklungsbudget
gegeniiber dem Vorjahr noch einmal um
zehn Prozent erhoht. Die Investitionen
blieben auf dem Niveau des Vorjahres-
zeitraums. Die Zahl der Mitarbeiter stieg
weltweit zum 31. Mdrz 2010 von 3.285
auf 3.501.

Nachdenken jenseits des
Tagesgeschafts

Trotz dieser erfreulichen Entwicklung
fragt sich das Unternehmen regelmafig,
wie man sich auf eine auch weiterhin
sehr turbulente Zukunft optimal vorbe-
reiten kann. Schliefllich gibt es im Zei-
chen der Globalisierung keine Garantie
dafiir, dass die KWS nicht doch einmal in
schwere See gerat.

Der Kreis der oberen Fiihrungskrafte, der
sich regelmafig trifft und zu dem 30 Top-
Manager anreisen (von Siidamerika bis
Osteuropa), beschdftigt sich immer wie-
der mit der Frage: ,, Was miissen wir tun,

um auch in zehn Jahren noch erfolgreich
zu sein?“ Auf einem der sogenannten ,,In-
ternational Management Circle“ (IMC)
genannten Treffen, schlug die Personal-
entwicklung der KWS vor, etwas Neues
auszuprobieren und eine , Learning Jour-
ney“ zu veranstalten.

Dieser Blick iiber den Tellerrand sollte
dazu fiihren, in der Auseinandersetzung
mit anderen Unternehmen fiir KWS
schneller und besser strategische Inno-
vationen zu finden. Die Idee lautete: Die
Hilfte der IMC Mitglieder geht in drei
Gruppen zu je fiinf Personen ,,auf Reisen*
und besucht jeweils verteilt iiber drei
Tage insgesamt drei gastgebende Unter-
nehmen. Dabei sollen die Delegationen
Antworten auf zuvor genau definierte
,Kernfragen“ finden.

Erfolgsgarantie: Die richtigen
Fragen stellen

Die Reisenden sollen sich als , Forscher”
verstehen, die wissen wollen, wie andere
mit vergleichbaren Herausforderungen
umgehen. Auf dem nachsten IMC erstat-
ten sie dann den ,,Zuhausegebliebenen*
Bericht, um die gewonnenen Anregungen
nach eingehender Reflexion dann zur Pla-
nung eigener innovativer Projekte zu nut-
zen. Das Projekt , Learning Journey* lasst
sich in drei grofie Abschnitte gliedern:

Vorbereitung einer
Learning Journey

Ein hochrangig besetztes Projektteam,
dem auch ein Mitglied des Vorstands der
KWS angehort, bereitet die Reisen vor.
Das Projektteam formuliert die ,,Kernfra-
gen“ nach folgendem Muster: ,,Was kon-
nen wir jetzt tun, damit wir in Zukunft

das Gewlinschte erreichen?” Den Kernfra-
gen kommt eine ganz besondere Rolle zu.
Durch sie wird ganz bewuft die Learning
Journey von Anfang an als eine echte
strategische Entwicklungsmafinahme po-
sitioniert.

Die zu besuchenden Wunschunterneh-
men sollten Unternehmen sein, die vor
vergleichbaren Herausforderungen ste-
hen. Es zeigt sich zum Beispiel, dass es
Sinn macht, Unternehmen auszuwdhlen,
die in der Wertschopfungskette vor- oder
nachgelagert sind. Es gibt keinen Besuch
von direkten Mitbewerbern, da eine hohe
Bereitschaft, sich bei den entscheidenden
Fragen zu o6ffnen, eine wesentliche Vo-
raussetzung fiir den Erfolg einer Learning
Journey darstellt. Allen Unternehmen, die
besucht werden, wird Verschwiegenheit
zugesichert: Keine Weitergabe von ver-
traulichen oder sonstigen Informationen
an Dritte. Die Reisegruppen werden ab-
teilungsiibergreifend und interntional
gemischt zusammengestellt. Da mehr als
15 Manger reisen wollen, entscheidet ein
internes Bewerbungsverfahren dariiber,
wer an der Reise teilnimmt.

[2] Durchfiihrung einer
Learning Journey

Die Formel fiir das Projekt ,Learning
Journey“ lautet: ,,3 x 3 x 3.“ Drei ver-
schiedene Gruppen fithren drei Reisen
durch, die jeweils drei Tage dauern. An
jedem Tag wird ein Gastgeber besucht —
pro Reise bekommt man also Kontakt zu
drei Unternehmen.

Zu Beginn schildern die ,,Besucher” ihre
strategische Situation. Diese Offenheit
erleichert es den Gastgebern, sich wie-
derum den Besuchern zu o6ffnen. Die
Gastgeber werden aufgefordert, Fragen

Personalentwickler bei der
DaimlerChrysler Services
Debis AG in Berlin

OO

Leiter Personalentwicklung
bei Symrise GmbH & Co. KG
in Holzminden

Leiter Personalentwicklung
und stellv. Personalleiter bei
der KWS SAAT AG, Einbeck

22 wirtschaft + weiterbildung 09_2010



zu stellen und kritische Punkte anzuspre-
chen. Der Gastgeber hat somit die Rolle
des Sparringspartners und im Idealfall
sogar die Rolle des Advocatus Diaboli.
Nach der Hilfte der Zeit und einer kleinen
Pause werden dann die Rollen getauscht.
Dann darf der Gastgeber seine Situation
schildern, die Besucher fragen nach und
duflern Ideen, so dass ein wechselsei-
tiger Nutzen entsteht. ,Gerade die Aus-
sicht, von einem fremden Unternehmen
auf Vorstandsebene einen qualifizierten
Kommentar zur eigenen Unternehmens-
strategie zu horen, macht die Learning
Journey fiir die Gastgeber so interessant,
beobachtete Peter Schoneborn, Leiter der
Personalentwicklung bei KWS, immer
wieder. Wenn es angebracht ist, werden
auch spontan ,JJump-in-Besichtigungen*
im gastgebenden Unternehmen durchge-
fithrt. Unmittelbar nach dem Besuch wer-
den die Besucher von einem Kollegen, der
in die Rolle eines Videoreporters schliipft,
interviewt: ,Wie ist die Stimmung nach
dem Besuch? Was waren besonders lehr-
reiche Momente?“ Dieses Stimmungsbild
ist wegen seiner spontanen Emotionalitat
wichtig fiir spatere Auswertungen.

Nachbereitung einer
Learning Journey

Nach jedem Besuch (also bereits im Bus
auf der Fahrt zum Hotel und natiirlich
auch an jedem Abend einer Reise) werden
die Eindriicke gemeinsam diskutiert und
ausgewertet. Dieser Prozess dauert zwei
bis drei Stunden und wird von einem der
beteiligten Berater moderiert.

Nach der Reise schlieflen sich intensive
Diskussionen mit den Kollegen, die nicht
mit dabei waren, an. Die Nichtreisenden
werforschen“ die Reisenden zu den Kern-
fragen. Dadurch verdichten sich die Er-
gebnisse der Reisen immer weiter. Der ei-
gentliche Erfolg einer ,,Learning Journey*“
besteht darin, dass am Ende der Diskus-
sion konkrete Innovationsinitiativen im
Unternehmen gestartet werden.

Bei der KWS SAAT AG sind aus der ,,Lear-
ning Journey“ Projekte entstanden, die
zum Teil jetzt noch laufen:

¢ Einrichtung einer , Breeders Academy*
zur Entwicklung des eigenen Fachnach-
wuchses im wichtigen Bereich der Pflan-
zenziichtung.

e ,Customer Orientation“: Durchfiihrung
einer groffen Kundenbefragung sowohl
mit externen Kunden, insbesondere aber
auch internen Kunden. (Es wurde auch
die Idee geboren, auf einer separaten
Learning Journey mdoglicherweise nur
Kunden zu besuchen!)

¢ Innovationsinitiative*: Untersuchung,
wie Innovationen innerhalb der KWS
grofs und erfolgreich werden konnen - in-
Kklusive der dazu geeigneten strukturellen
Mafinahmen.

e  Internationalisierung“: Erstellung
einer Versetzungspolitik und einer inter-
nationalen Karrierehomepage, um KWS
intern gezielt die Internationalisierung zu
fordern.

,Das Projekt der Learning Journey ist fiir
jedes Unternehmen interessant, welches
sich im positiven Sinn durch externes

Feedback irritieren lassen mdochte®, fasst
Schoneborn seine Erfahrungen zusam-
men. ,,Der Besuch und der extrem offene
Austausch zwischen den Leitungsebe-
nen von Unternehmen aus unterschied-
lichsten Branchen, ergeben die Moglich-
keit, eigene Verhaltensweisen, Strukturen
und Prozesse in Frage zu stellen und zu
optimieren.*
Ausgehend von der Kernfrage: ,,Was muss
ein Unternehmen in unserer Situation
tun, um auch in Zukunft erfolgreich zu
sein?“ seien zahlreiche, auch unerwartete
Hinweise gefunden worden. Nebenbei sei
eine Kulturveranderung zu beobachten,
die sich in einer groferen Offenheit ge-
geniiber ,Hinweisen von aufien“ zeige.
Der Satz ,Dazu konnten wir eine Lear-
ning Journey machen*® sei in den Sprach-
gebrauch der KWS {ibergegangen.

Martin Pichler ®

So werden Besuche analysiert

©CoWO~NOOAWNEPR

Revolution?

Besuch?

bleiben?

Checkliste. 15 Fragen, die sich die ,Besucher”
stellen sollten, nachdem ihr Zusammentreffen mit
dem ,Gastgeber-Unternehmen® beendet ist.

. Worin sind die Gastgeber gut?

. Worauf sind sie stolz?

. Was sind ihre Herausforderungen?

. Wo sind ihre Schwachen?

. Was sind ihre Entwicklungschancen?

. Was konnten sie von uns gelernt haben?

. Was war fiir uns neu oder liberraschend?

. Was haben wir von ihnen gelernt?

. Wenn wir alle Ideen, die wir bekommen haben, bei uns imple-
mentieren wirden, ware das flir uns eine Evolution oder eine

10. Was war das Feedback der Gastgeber zu unserer Situation?

11. Was fallt uns ein, wenn wir Uber uns und unser Verhalten als
Team nachdenken?

12. Sind wir mit der Learning Journey auf der richtigen Spur, unsere
Kernfragen beantwortet zu bekommen?

13. Welche nachsten Schritte (to do’s) folgen aus diesem

14. Wollen wir mit dem besuchten Unternehmen weiter in Kontakt

15. Welche wichtigen Botschaften nehmen wir fiir unsere Kollegen
im Fuhrungskreis mit, die zu Hause geblieben sind?

Quelle: Heitger Consulting, Wien, 2010
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Nicht kopieren,
sondern kapieren

HINTERGRUNDE ZUR LEARNING JOURNEY. In ,fremde Welten“ einzutauchen und das
Erlebte zu reflektieren, bringt oft wesentliche Impulse, um sich als Person oder als
Organisation weiterzuentwickeln. Der Ansatz der Learning Journey bietet dazu einen
originellen Rahmen, den jeder nach seinen Bedurfhissen ausgestalten kann.

- g
= - —— - - -
- L — - - - ——

Dr. Barbara Heitger, systemische Beraterin aus Wien, zusammen mit ihrem
Kunden Peter Schoneborn bei der Verleihung des Chief Learning Officer 2010 in
Berlin. Heitger ist Spezialistin fir strategische Innovationen.
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Die Urspriinge

Laut Dr. Barbara Heitger, Heitger Consul-
ting (www.heitgerconsulting.com), die
die KWS Saat AG bei der Konzeption und
Durchfiihrung ihrer Learning Journey un-
terstiitzte, gibt es keine allgemeingiiltige
Definition des Begriffs ,Learning Jour-
ney“. Auf dem systemischen Kongress
,X-Organisationen® in Berlin, auf dem
Heitger einen Workshop zum Learning-
Journey-Ansatz veranstaltete, nannte sie
als eine der wichtigsten Quellen das Buch
,Die Organisation des Wissens“ (Campus
1997) der beiden Japaner Ikujiro Nonaka
und Hirotaka Takeuchi. Im Original hief}
es ,, The Knowledge-Creating Company*
und erschien 1995 im Verlag Oxford Uni-
versity Press.

Nonaka und Takeuchi beschreiben, wie
der japanische Autokonzern Honda seine
Ingenieure fiir drei Monate bei amerika-
nischen Mittelklassefamilien einquar-
tierte. Durch die Teilnahme am Leben
sollten sie herausfinden, welche Art von
Auto der typische Durchschnittsamerika-
ner wirklich benétigt. In einem anderen
Beispiel schildern die Wissenschaftler,
wie ein japanischer Hersteller von Heim-
backautomaten seine Techniker zu klei-
nen Backermeistern schickte und wie die
Abgesandten dort eine bestimmte ,,Dreh-
dehnung“ des Teigs beobachteten, die zu
besonders schmackhaftem Brot fiihrte.
Diese Drehdehnung wurde dann maschi-
nell imitiert. Im Gegensatz zur heutigen
Form einer Learning Journey gab es keine
Diskussion auf Augenhdhe und die be-
obachteten Menschen hatten bis auf eine
Aufwandsentschddigung nichts von ihrer
Kooperation.



Der Schliissel fiir die Schaffung neuen
Wissens liegt fiir Nonak und Takeuchi
darin, dass implizites in explizites Wissen
verwandelt wird. Das klappt umso besser,
je neugieriger man ist und je mehr man
bereit ist, den Erfahrungsschatz anderer
(intuitiv) in sich aufzunehmen. Laut No-
naka ist es eine Starke, Gewissheiten aller
Art aufzugeben und nach dem ,,Verbor-
genen” in der Welt zu suchen.

Ein weiteres Buch zum Thema stammt
von Dorothy A. Leonhard, einer Manage-
mentprofessorin an der Harvard Business
School. Thr Spezialgebiet ist die innovati-
onsorientierte Unternehmensfiihrung. Thr
Buch ,,Wellspring of Knowledge: Building
and Sustaining the Sources of Innovation“
(Harvard Business School Publishing
1995) bietet eine theoretische Unterfiitte-
rung des Learning-Journey-Ansatzes.

[2] Die Definition einer
Learning Journey

Barbara Heitger definiert den Begriff
,Learning Journey“ im engeren Sinn als
LInnovationsexpedition“ zu fremden Un-
ternehmen, die mit dhnlichen Herausfor-
derungen kdmpfen oder gekdmpft haben
wie man selbst. Erfolgreiche Unterneh-
men ertrinken quasi im Tagesgeschaft
und sehen oft auch aufgrund ihres Erfolgs
keine Notwendigkeit, sich mit Innovatio-
nen zu befassen. Eine Learning Journey

bietet eine Unterbrechung vom Alltag und
ein Setting voller Uberraschungen. Der
genaue Ablauf einer Learning Journey
in der Form einer Innovationsexpedition
sieht laut Heitger so aus:

e Gemeinsame Busfahrt zum Gastgeber.
Dabei Vorbereitung anhand eines schrift-
lichen Briefings (Manager haben keine
Zeit, sich frither vorzubereiten).

¢ Begriiffung und Aufwarmphase.

e Die Besucher schildern ihr Problem
und die Kernfragen, die sie mitgebracht
haben. Sie sind Beispiel fiir Offenheit.

e Der Gastgeber kommentiert das Ge-
horte, stellt Hypothesen auf und gibt
Empfehlungen.

e Der Gastgeber schildert seine Situation
und seine Kernfragen.

¢ Die Besucher kommentieren das Ge-
horte, stellen Hypothesen auf und geben
Empfehlungen.

e Eventuell gemeinsame Besichtigung
von relevanten Teilen des Betriebs.

¢ Gemeinsame Diskussion iiber das, was
gelernt wurde.

e Auswertung im Bus (Riickfahrt oder
Weiterfahrt) in Gruppendiskussionen und
in Einzelarbeit (Fragebogen, Tagebuch).
e Nach einigen Wochen lassen sich die
Reisenden von den Daheimgebliebenen
in einer groften Konferenz iiber ihre mit-
gebrachten Eindriicke ausfragen. Alle zu-
sammen leiten dann aus den Inspiratio-
nen einige Innovationsprojekte ab.

Die Diskussion zwischen den Vertretern
des Gastgebers und den Besuchern wer-
den von einem externen Prozessbegleiter
moderiert, der im Sinne eines ,echten”
Erkenntnisgewinns auch nachbohren und
provozieren kdnnen muss.

Eine Learning Journey hat nichts mit
Benchmarking zu tun. Es geht nicht um
den Vergleich von Kennzahlen (Ist-Wer-
ten), sondern um eine Beschdftigung mit
der Zukunft.

Das Wichtigste:
Die Kernfragen

Damit eine Learning Journey nicht zum
Kaffeeklatsch verkommt ist es sehr wich-
tig, dass die Reisenden sich vorher einige
Fragen iiberlegen, auf die sie Antworten
finden miissen. Die Grundfrage lautet:
Wie gehen oder gingen vergleichbare Un-
ternehmen mit dhnlichen Herausforde-
rungen um und was konnen wir davon
lernen? Diese Grundfrage wird dann in
vier oder fiinf Kernfragen zerlegt. Ein Bei-
spiel (Thema Innovation): Was konnen
wir jetzt tun, um ein innovationsfreund-
liches Klima herzustellen? (Unterfragen:
Wie unterstiitzt der Gastgeber seine Inno-
vatoren? Werden Innovationen auch ein-
gefordert und ihr Ausbleiben sanktioniert?
Wie sieht das Vorschlagswesen aus? Gab
es eine mutige revolutiondre Neuerung
oder immer nur Evolution?).
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- Eine andere Kernfrage (Thema Personal)
konnte lauten: ,Was konnen wir jetzt
tun, um mehr qualifizierte Ingenieure zu
rekrutieren?” (Unterfrage: Welche Maf-
nahmen zur Mitarbeitergewinnung und
-bindung hat der Gastgeber ergriffen?)

@ Wie kommt man zu
Kernfragen?

Die Kernfragen werden in der Regel aus
den potenziellen Problemen, die ein Un-
ternehmen auf sich zukommen sieht,
abgeleitet. Oft hilft auch eine Mitarbei-
ter- und/oder Kundenbefragung auf die
Spriinge. Eine Moglichkeit, Schwachstel-
len zu entdecken, besteht darin, im Vor-
feld einer Reise Arbeitsgruppen zu bilden
und ihnen Aufgaben zu geben wie ,Ein
aggressiver Mitbewerber will uns vom
Markt drangen. Was miisste er tun?“ oder
,Bauen Sie unser Unternehmen auf der
griinen Wiese noch einmal neu auf. Was
sollte man erneuern oder weglassen?*.

Reglstrleren Sie sich noch heute unter:
www.zukunft-personal.de
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[5] Wie wahlt man
Partnerfirmen aus?

Es sollte einen Kern von gegenseitigem
Interesse geben. Der ist am ehesten zu
erwarten, wenn beide Firmen vor ver-
gleichbaren Herausforderungen stehen
oder standen. Es hat sich bewahrt, Part-
ner auszuwdhlen, die in der Wertschop-
fungskette vor- oder nachgeordnet sind.
Besonders Mutige besuchen Firmen, die
ihren Sitz im Ausland haben, oder Non-
Profit-Organisationen (Greenpeace?).
Zu Behoren oder politischen Parteien zu
gehen, hat sich eher nicht bewdahrt. Tipp:
Unternehmen sollten Firmen aus ihrem
Netzwerk oder dem Netzwerk ihres Be-
raters ansprechen, sonst ist in der Regel
der Uberzeugungsprozess zu schwierig.
Die Motivation, als Partner bei einer Lear-
ning Journey mitzumachen, ist dieselbe,
wie die Motivation, zu einem Kongress
zu fahren und sich dort Best-Practice-Vor-

trage anzuhoren.

[6] Sollte man nur zu
Vorzeigefirmen fahren?

Die Deutsche Flugsicherung gilt zum
Beispiel als ,,das“ Vorzeigeunternehmen,
wenn es um Teambuilding und Ver-
trauen geht. Fiir den Erfolg einer Lear-
ning Journey ist es jedoch nicht notig,
nur die Besten der Besten zu besuchen.
Viel interessanter ist es, dem Zweitbesten
zuzuhoren, warum er gescheitert ist, die
Nummer eins zu werden. Eigentlich heif3t
das Motto einer Learning Journey: ,,Es ist
nicht so entscheidend, in welchen Spiegel
man schaut, es ist aber sehr wichtig, mit
welchen Augen man schaut.”
Sinnlos ist es, Geschdftsmodelle anderer
kopieren zu wollen. Neues Wissen und
eigener Erfolg stellen sich nur ein, wenn
das Erlebte reflektiert und verdichtet wird
(zuerst in der Besuchergruppe und dann
mit den wahrscheinlich sehr skeptischen
Daheimgebliebenen).

Martin Pichler ®
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brennpunkte

SERIE Leadership-Offensive

In dieser Ausgabe von ,wirtschaft und wei-
terbildung“ starten wir unter dem Titel , Lea-
dership-Offensive” eine groe Serie mit dem
bekannten Flhrungskraftetrainer, Unterneh-
mensentwickler und Coach Dr. Bernd Wil-
denmann. Geplant sind folgende Artikel:

07-08_2010 Visionen: Zukunfts-
projektionen ganz praktisch
entwickeln.

09_2010 Change-Management: Die
Systematik und Dynamik
gro¥flachiger Veranderungen
kennen und nutzen.

10_2010 Tipping-Point: An der Achilles-

ferse ansetzen und Verhalt-
nisse erfolgreich verandern.
11-12 2010 Potenzialanalyse: Wie sich
der Erfolg eines Managers
zuverlassig prognostizieren
lasst.
Die Serie wird im Jahr 2011 fortgesetzt.

Die 7 Stufen eines
| "~ VeranderungsSprozZesses

CHANGE-MANAGEMENT. Unternehmen Uberleben nur, wenn sie sich regelmafig an
veranderte Rahmenbedingungen anpassen. Dieser Wandel muss bewusst gestaltet
werden, wenn er nicht im Tagesgeschaft versanden, sondern erfolgreich durchgefuhrt
werden soll. Der Autor dieser Serie, Dr. Bernd Wildenmann, kennt seit uber 20 Jahren
aus eigener Erfahrung die Systematik und Dynamik grofRflachiger Veranderungsprozesse.

,Alles was halbherzig ist, bringt nicht
viel. Entweder ganz oder gar nicht“, so
lautet in aller Kiirze das Grundgesetz
eines jeden Change-Prozesses - egal, ob
es sich um die Unterstiitzung durch den
Vorstand oder die Aktion eines Kiinstlers
handelt, der einen bestimmten Workshop
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aufpeppen soll. Damit Change-Prozesse
nicht ins Leere laufen, gilt es dariiber
hinaus gewisse ideale Ablauf- und Vor-
gehensstrategien, die sich in der Praxis
bewdhrt haben, zu beachten. Es handelt
sich um folgende ,sieben Stufen eines
Verdnderungsprozesses®.

Bewaltigungssicherheit
aufbauen

In jedem Veranderungsprozess geht es
darum, eine Art ,Grammatik des Er-
folgs* aufzuzeigen, damit alle Fiihrungs-
krdfte und Mitarbeiter verstehen, wie



der Wandel funktionieren kann. Ein ent-
scheidender Faktor der Motivation ist die
,subjektiv erlebte Bewaltigungssicher-
heit“. Wie sehr ist ein Individuum davon
iiberzeugt, das Verdanderungsziel durch
eigenes Zutun erreichen, die Aufgabe
durch den eigenen Einfluss 16sen zu kon-

nen? Oder verbreitet sich der Eindruck,
dass vieles eigentlich zuféllig passiert und
nicht bewusst durch absichtliches Han-
deln hervorgebracht wurde?

Die entscheidende Frage ist: Was muss
in der Praxis passieren, damit unsere
Neuausrichtung mehr Geschéft bringt?
Welche Wirkketten miissen aufgebaut
werden, dass das Konzept zur Entfaltung
kommt? Welche Konsequenzen hat unser
neues Denken auf das Handeln der Mit-
arbeiter und was sollte sich im taglichen
Tun (bei jedem Kundenkontakt) verdn-
dern? So sollte die Grammatik des Erfolgs
sowohl auf der strategischen wie auf der
operativen Ebene analysiert werden. Stra-
tegisch ist zu fragen: Wie verbinden wir
unsere langfristige Orientierung mit un-
serem Tagesgeschdft? Operativ ist zu fra-
gen: Wie muss sich jeder Mitarbeiter in
seinem Handeln und in seiner Mentalitat
weiterentwickeln?

[2] Eine starke Projektgruppe
aufstellen

Zur Steuerung eines grofflachigen Ver-
dnderungsprojekts braucht es eine starke
Projektgruppe, eine Entscheidungsins-
tanz und ein Sounding-Board. Die Pro-
jektgruppe sollte fiinf Mitglieder nicht
iiberschreiten und aus Mitgliedern beste-
hen, die nach oben und nach unten einen
spiirbaren Einfluss haben. Die Projekt-
gruppe steuert das gesamte Projekt, den
gesamten Prozess. Ein Mitglied der Pro-
jektgruppe wird mit der Kommunikation
des Projekts betraut. Hier braucht es eine
feste Zuordnung, weil das Thema Kom-
munikation im Projekt oft das am meisten
vernachlassigte Thema ist.

Bei den Entscheidungsinstanzen sollte
man sich auf die vorhandenen Instanzen
konzentrieren. Es gibt schon Hierarchie
genug. Nebeninstanzen, wie Entschei-
dungsausschiisse, braucht es nicht. Dies
fiihrt nur zu einer héheren Komplexitat.
Eine wichtige Instanz in einem Verdnde-
rungsprojekt ist das sogenannte Soun-
ding-Board. Im Sounding-Board sind
formelle und informelle Fiihrungskrafte
und Mitarbeiter. Menschen, die fiir das
Vorhaben in jedem Fall gewonnen und
iiberzeugt werden miissen. Menschen,
deren Meinung in der Organisation wich-
tig ist. Menschen, die gehort werden. Es

ist Hybris zu glauben, ganz allein mit der
Macht des Managements ein solches Vor-
haben durchzudriicken. Besonders wenn
es um das Wachstum der Unternehmung
geht. Es mag Restrukturierungsprozesse
in Krisenzeiten geben, wo man nicht
lange fackeln kann und eine Personalre-
duzierung durchziehen muss. Davon ist
hier nicht die Rede. Hier geht es um Ent-
wicklungsprozesse und Investitionen in
die Zukunft, um Wachstumsprozesse, die
unmittelbar an die strategische und ope-
rative Verbesserung des Unternehmens
in qualitativer und quantitativer Hinsicht
gekoppelt sind. Hier braucht man die
Menschen. Damit wird auch offensicht-
lich, wie viel Energie und Verstand in die
Umsetzung solcher Vorhaben gesteckt
werden muss.

Das Sounding-Board sollte 20 Mitglieder
nicht iiberschreiten. Es sollten in erster
Linie die entscheidenden Fiihrungskrafte
aus allen Bereichen des Unternehmens
vertreten sein. Dann Mitarbeiter aus allen
Ebenen, verteilt auf die Bereiche. Das
Sounding-Board wird iiberdurchschnitt-
lich stark in die Verdnderungsarbeit
miteinbezogen. Regelmafiige, gut vor-
bereitete Treffen informieren iiber gute
und schlechte Entwicklungen und die
Logik des weiteren Vorgehens. Die Mit-
glieder bekommen im weiteren Verlauf
des Projekts Rollen. Beispielsweise wer-
den sie als Moderatoren in einem Kick-
off-Meeting eingesetzt. Sie werden so tief
informiert, dass sie zu allen Fragen des
Projekts Antworten geben konnen und
wollen. Sie wissen so viel, dass sie positiv
iiber das Projekt und das, was durch das
Projekt erreicht werden kdnnte sprechen
und damit helfen, eine positive Meinung
fiir das Vorhaben aufzubauen.

Zukunftskonzept
entwickeln, sodass
Orientierung entsteht

Das Zukunftskonzept, wie zum Beispiel
eine Vision, gibt die Orientierung. Dabei
kommt es nicht so sehr darauf an, ein Ziel
zu beschreiben. Vielmehr ist es wichtig,
den Unterschied im Verhalten der Mitar-
beiter (zum Beispiel mehr Servicebereit-
schaft) deutlich zu machen und dieses
neue ,Bewusstsein“ Kklar zu definieren.

Eine Zielbeschreibung alleine, ist oft =
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brennpunkte

Die sechs Geheimnisse der Veranderung

Praxis. Die Dynamik von Veranderungsprozessen wechselt haufig zwischen Begeisterung und
Erlahmung. Welche Hurden im Verlauf eines solchen Prozesses genommen werden mussen,
beschreiben die ,sechs Geheimnisse“ eines erfolgreichen Change-Projekts.

Geheimnis Nr. 1: Vor jeder konstruktiven
Veranderung steht das Nachdenken. Eine
gute Moglichkeit, Reflexion zu erzeugen, ist
eine Irritation, die Neugierde weckt.

Geheimnis Nr. 2: Veranderungsprozesse
gelingen dann schnell und erfolgreich,
wenn die Personen, die fur die Umset-
zung zustandig sind, vorher gedanklich in
die Realisierung der beabsichtigten Maf-
nahmen ,investiert® haben. Dieses ,psy-
chologische Investment“ bedeutet: Die
Menschen beginnen im einfachsten Fall
in Workshops zu Uberlegen, wie die Sache
realisiert werden kann, statt zu diskutieren,
ob sie Uberhaupt stattfinden sollte. Psycho-
logisches Investment fuihrt zu Reflexion und
vor allem zu Zielkongruenz bei allen Betei-
ligten. Wenn es gelingt, dass Betroffene in
einem Veranderungsprozess wenigstens
dreimal , psychologisch investieren®, dann
sind mindestens 30 Prozent der Beteiligten

bereit, bei der angestrebten Sache mitzu-
machen. Die 30 Prozent werden mit groer
Wahrscheinlichkeit weitere 30 Prozent infi-
zieren, sodass man schon 60 Prozent der
Betroffenen fir den Change-Prozess aufge-
schlossen hat.

Geheimnis Nr. 3: Skepsis wird oft als llloya-
litat aufgefasst. Kritische AuBerungen wer-
den sehr harsch zurtckgewiesen, sodass
Skeptiker sich danach nicht mehr auern.
Das ist ein Fehler. Skepsis bedeutet Ener-
gie. Skepsis kann, wenn sie interaktiv bear-
beitet wird, die Basis fur Unterstltzung sein.
Schon oft wurden die groften Skeptiker zu
den groften BefUrwortern. Die eigentlichen
Feinde eines Change-Prozesses sind die
Leute, die zustimmen und dann die Hande
in den Schof legen.

Geheimnis Nr. 4: Mitarbeiter spuren sehr
schnell, welche Projekte wichtig sind und
welche nur gemacht werden, weil sich

jemand wichtig tun will. Die Relevanz und
der Glaube an den Erfolg eines Change-
Projekts mussen deshalb von der Unter-
nehmensspitze vermittelt werden.
Geheimnis Nr. 5: Jeder Change-Prozess
braucht Emotionen, die durch die Kraft
einer echten Vision entstehen. Durch Inspi-
ration wird emotionale Beteiligung erzeugt.
Es sollte eine Zukunft aufgezeigt werden,
die greifbar, aber auch faszinierend und
unerhort ist.
Geheimnis Nr. 6: Die FUhrung eines Unter-
nehmens muss Konsequenz und Klarheit
ausstrahlen. Die Menschen muissen wis-
sen, dass der Kelch des Wandels nicht an
ihnen vorubergehen wird, und dass nie-
mand in der Geschaftsleitung bereit sein
wird, von den sehr ernst gemeinten Zielen
des Change-Prozesses auch nur einen Mil-
limeter abzurucken.

Dr. Bernd Wildenmann @

banal. ,Wir wollen die Kundenbediirf-
nisse am besten erfiillen.“ Die Zukunfts-
beschreibung sollte eher Auskunft geben,
welche Unterschiede es im Vorgehen und
im Handeln geben wird, um in Zukunft
anders am Markt aufzutreten.

Jedes Verdanderungsprojekt sollte mit
einem zielfiihrenden Konzept unterfiit-
tert sein. Dieses Konzept sollte schliissig
aufzeigen, wie das neue, von der Vi-
sion vorgegebene Verhalten logisch und
zwingend zu mehr Erfolg fiihrt. Wenn
das gelingt, wird ein massiver Effekt auf
die Motivation der Menschen sichtbar
werden. Wie solch ein Zukunftskonzept
entwickelt wird, haben wir in der letzten
Folge dieser Serie in der Juli/August-Aus-
gabe von ,wirtschaft + weiterbildung®
beschrieben. Es gilt, die ,latenten Be-
diirfnisse“ der Kunden aufzuspiiren, um
sie mit der Neuausrichtung des eigenen
Unternehmens dann besser befriedigen
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zu konnen. Eine Erkenntnis aus der Inno-
vationsforschung ist: Erst das mehrmalige
Beschaftigen mit einem Phdnomen bringt
die wirklich erreichbare und mdgliche
Qualitdtsstufe hervor. Fiir die Erstellung
einer Zukunftsperspektive gilt das in be-
sonderem Mafie. Eine solche Zukunfts-
perspektive braucht mehrere Runden,
bis sie wirklich eine identitdtserhohende
Wirkung entwickeln kann. Zuerst braucht
es eine Definition der Leitung. Zukunfts-
perspektiven konnen nicht basisdemo-
kratisch entwickelt werden. Zumindest
die Leitplanken miissen von oben kom-
men. Innerhalb des ersten Entwurfs
muss schon das Neue sichtbar werden.
Der Entwurf wird dann mit den oberen
Fiithrungskrdften weiter ausgebaut und
prazisiert. Die einzelnen Facetten werden
in Projektgruppen weiter durchdacht und
ausformuliert. Nach einer gemeinsamen
Besprechung wird ein weiterer Entwurf

fertig gestellt. Gleichzeitig braucht es
jetzt Entscheidungen der Geschaftslei-
tung. Entscheidungen die die Ernsthaf-
tigkeit der Vision untermauern. Solche
Entscheidungen konnen Strukturen oder
Ressourcen betreffen. Wenn ein Teil der
Zukunftsperspektive lautet, die Innova-
tionsfdhigkeit zu fordern, dann miissen
dafiir auch Ressourcen bereitgestellt wer-
den. Soll eine starke Vertriebsorientierung
aufgebaut werden, miissen die Vorausset-
zungen dafiir geschaffen werden. Appelle
allein helfen nicht.

E Menschen mobilisieren

Eine erfolgreiche Vermittlung des Zu-
kunftskonzepts ist die Voraussetzung flir
die Entstehung von Identitit und Mit-
unternehmerschaft. Nur durch eine ge-
konnte Information kénnen die Mitarbei-
ter die dem Ansatz innewohnende Logik




verstehen. Das Verstehen ist Vorausset-
zung fiir Motivation. Menschen mdchten
in dem was sie tun einen Sinn sehen.
Das ,Verstehen® ist die eine Sache, das
,Ubernehmen* in den Arbeitsalltag die
andere. Hier kommt das Konzept des
,psychologischen Investments“ zum
Tragen: Je mehr eine Person in ein Pro-
jekt selbst investiert, sich zum Beispiel
gedanklich damit auseinandersetzt, desto
mehr wird diese Person den Sachverhalt
verstehen und letzten Endes gutheifien.
Man muss den Menschen ausreichend
Gelegenheit geben, sich mit einem neuen
Sachverhalt auseinanderzusetzen. Infor-
mieren, appellieren oder anordnen waren
in der Vergangenheit Wege, die zu nichts
fiihrten.

Ein guter Richtwert ist: Mindestens drei
Mal sollte man den Mitarbeitern die Ge-
legenheit geben, sich mit der neuen Ori-
entierung auseinanderzusetzen. Dann
bekommt man ,Mitunternehmerschaft*.
Auseinandersetzen heifdt hier, den Men-
schen Gelegenheit zu geben, mitzuge-
stalten und eigene Ideen miteinzubrin-
gen. Dabei gestaltet sich die Kommuni-
kationsphase in zweierlei Formen. Zuerst
braucht es eine Initialziindung, um mog-
lichst viele Fiihrungskrifte und Mitar-
beiter zu gewinnen: Eine Kick-off-Veran-
staltung. Diese Veranstaltung ist zentral
fiir das Gelingen des gesamten Projekts.
Wenn es hier gelingt, die Zielkongruenz
moglichst vieler Beteiligter zu bekom-
men, ist schon eine wesentliche Voraus-
setzung flir den Erfolg geschaffen. Nach
dem Kick-off sollte eine Landschaft von
Informationsveranstaltungen geschaffen
werden, die eine ausreichende Informa-
tion aller Mitarbeiter gewdhrleistet. Viele
Verdnderungsprozesse laufen deshalb
schlecht, weil die Mitarbeiter schlichtweg
nicht geniigend informiert wurden, nicht
weil sie von vorneherein dagegen sind
oder weil sie den gesamten Sachverhalt
einfach nicht verstanden hatten.

Eine Kick-off-Veranstaltung zur Kommu-
nikation einer Vision konnte folgende
Struktur haben:

a) Vortrag zum Sinn der Veranderung
durch Geschaftsleitung

Dieser Vortrag wird aufwendig vorberei-

tet. Sowohl das Wort, das Bild und ein

Filmausschnitt helfen, 30 Minuten lang

Spannung zu erzeugen. Bei diesem Vor-
trag sollte die Notwendigkeit der Verande-
rung schliissig hergeleitet werden.

b) Erlauterung der Vision

Im zweiten Teil des Meetings wird die
Vision an sich erldutert. Auch hier muss
man in der Vorbereitung hochsten Wert
auf Verstandlichkeit, fachliche Tiefe und
Spannung legen. Gleichsam wird in die-
sem Teil die Architektur der Umsetzung
des Projekts aufgezeigt. Anschaulich kann
jeder Teilnehmer der Veranstaltung mitbe-
kommen, in welchen einzelnen Schritten
das Projekt umgesetzt wird.

c) Workshops zu Aspekten der Vision
Im ndchsten Abschnitt werden in Work-
shops mit 10 bis 20 Teilnehmern Frage-
stellungen aus der Vision diskutiert. Diese
Fragestellungen sind vorbereitet und
betreffen die Teile der Vision, die weiter
diskutiert und ausgestaltet werden miis-
sen. Die Workshop-Ergebnisse werden im
Plenum prasentiert. Auch die Prasentatio-
nen der Ergebnisse konnen kreativ und
auflergewohnlich sein. Dem Einfallsreich-
tum der Workshop-Teilnehmer und der
Moderatoren sollen keine Grenzen gesetzt
werden. Die einzelnen Ergebnisse konnen
auch inszeniert werden.

d) Weiterer Input zum Thema ,Vision,
Strategie und Werte“
Hier wird insbesondere auf die Bedeu-
tung der Werte in Bezug der Umsetzung
der Vision eingegangen. Die Teilnehmer
erstellen in Workshops unter Anleitung
eine Ist- und Soll-Wertekultur. Aus den
Unterschieden zwischen der Soll-Kultur
und der Ist-Kultur lassen sich die fiir die
Realisierung der Vision notwendigen Wer-
teentwicklungen ableiten.

e) Abschluss mit Verfremdung

Im letzten Teil des Kick-offs wird mit den
Teilnehmern eine verfremdete Aktion
durchgefiihrt. So erleben die Teilnehmer
das, was mit der Vision erreicht werden
soll, in einer verfremdeten Form. In einem
Fall bauten iiber 200 Menschen (Vision:
bessere abteilungsiibergreifende Team-
arbeit) eine Pyramide aus Haushaltslei-
tern. Es gab ,,Baumeister”, , Architekten®,
»,Sklaven“ und ,Geschichtsschreiber*.
Am Ende der Bauphase wurde das fiinf >
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brennpunkte

- Meter hohe Werk mit den Berichten der

,Geschichtsschreiber” eingeweiht. Man
darf den Erlebnischarakter einer solchen
Aktion nicht unterschatzen. Oft ist dieser
Teil ausschlaggebend fiir den Erfolg. Man
kann Messen aufbauen, Modeschauen
durchfiihren oder Kunstwerke errichten
- Hauptsache die Aktion hat eine Bot-
schaft und hat etwas mit der Vision zu
tun. Auflerdem gilt: Alles was halbherzig
ist, bringt nicht viel. Entweder ganz oder
gar nicht.

Neben dem ,Kick-off* gibt es noch wei-
tere Moglichkeiten der Kommunikation
- zum Beispiel die sogenannte , Vor-
stands-Tour®. Die Vorstinde (oder die
Bereichsleiter) besuchen die einzelnen
Subbereiche, um dort mit den Mitarbei-
tern die Veranderung interaktionell zu
diskutieren. Eine weitere Moglichkeit ist
das sogenannte ,,Sixpack® Die Vorstande
(oder die Bereichsleiter) treffen sich mit
jeweils sechs Mitarbeitern in ihrem Biiro,
um dort die Vision zu besprechen. Man
kann die Gruppen auch grofier wahlen.
In jedem Fall sollte eine unmittelbare Dis-
kussion moglich sein. 1,5 Stunden pro
Gruppe geniigen. Wichtig ist der person-
liche Kontakt, schriftliche Informationen
geniigen nicht.

[5] ,Schrebergarten“-Design
fur schnellen Erfolg

Nach Kick-off-Meetings verebben viele
Changeprojekte, weil es jetzt wirklich
anstrengend wird. Weil sich jetzt zeigt,
ob die neue Idee etwas taugt. Weil jetzt
klar wird, ob die neuen Kulturelemente
wie ,,Motivation anstatt Kontrolle“ oder
,Partizipation statt Vorgabe“ realisiert
werden.

Das ,,Schrebergarten“-Design hilft, den
Changeprozess mit Leben zu erfiillen. Es
werden mehrere {iberschaubare Bereiche
ausgewdhlt, um ein positives Exempel zu
statuieren. Es wird an kleinen Unterpro-
jekten oder an einer Abteilung aufgezeigt,
dass ,es“ geht. Nichts ist wertvoller, als
ein schneller Erfolg in einem Teilbereich,
wenn es um Argumente fiir den Wandel
geht. Besser ist es, nicht nur einen Be-
reich auszuwdahlen, sondern zwei bis vier
Bereiche, damit der Zufall ausgeschaltet
werden kann. Der Test in ausgewdhl-
ten Bereichen hat den Vorteil, dass , die
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Grammatik des Erfolgs“ aufgezeigt wird.
Je deutlicher die Selbstwirksamkeit von
einzelnen Mitarbeitern zutage tritt, je
mehr die Menschen verstehen, was die
Logik hinter dem Neuen ist, umso mehr
werden sie sich am Change-Prozess aktiv
beteiligen. Es wird also faktisch ein klei-
ner Erfolg geschaffen, damit es jedem klar
wird, wie der Erfolg herbeizufiihren ist.

[6] Flachendeckende Umset-
zung: Die Meisterstlicke

In dieser Phase wird der Change-Prozess
»flachendeckend ausgerollt“. Dabei droht
eine grofle Gefahr: Das ganze Vorhaben
kann so ausufern, dass es zu einer Uber-
forderung der Organisation kommt. Die
Kunst ist es deshalb, dosiert vorzugehen.
Das ,Tipping-Point“-Denken hilft hier
weiter. Gesucht wird der entscheidende
Punkt, an dem ein Hebel anzusetzen ist,
damit maximale Wirkung entsteht. Ein
sogenanntes ,Meisterstiick“, das jede
Fiihrungskraft bearbeitet, konnte so ein
Tipping-Point sein. So wie ein Meister sein
ganzes Konnen in einem Meisterstiick ab-
bildet, so bildet der ,Fiihrungsmeister®
sein Konnen im Fiihrungsmeisterstiick ab.
Es handelt sich um ein strategisch wich-
tiges Projekt, mit dem eine Fiihrungskraft
den Change-Prozess unterstiitzt. Sie zeigt
auf einzigartige Weise, wie sie ihre neue

Aufgabe versteht. Gute Fiihrungskrafte
haben wenige, aber bedeutsame Vorha-
ben immer ganz vorne in ihren Priori-
taten. Schlechte Fiihrungskrdfte haben
dafiir keine Zeit, weil sie das Wesentliche
des Fortschritts nicht durchschauen. Ein

Meisterstiick ist immer ein ganzheitliches

Projekt. Es werden folgende Einflussfak-

toren und Szenarien betrachtet, um zu

einem Meisterstiick zu kommen.

Die erste Betrachtungsperspektive ist die

Engpassanalyse.

® Wo liegen unsere Schwdchen heute?

e An welchen funktionalen Feldern ar-
beiten wir zu wenig?

e Wo tauchen immer wieder Probleme
und Schwierigkeiten auf?

e Wie gut funktionieren die Prozesse und
Schnittstellen?

e Wie gut passen die Strukturen zu den
Zielen, die erreicht werden sollen?

e Wie steht es um die Motivation und die
Mentalitdt der Menschen?

e Wie innovativ und qualitativ hochwer-
tig sind die Produkte und Dienstleis-
tungen?

Die zweite Betrachtungsperspektive ist

die Einschdtzung der Qualitdt der Zu-

kunftsperspektive.

e Wo werden wir in drei Jahren stehen,
und wie werden wir uns differenzieren?

e Wie attraktiv ist unsere Zukunftsper-
spektive, und wie viel Geschdftspo-
tenzial steckt in dieser beabsichtigten
Positionierung?

e Wie konsequent arbeiten wir an der
Umsetzung dieser Zukunftsperspek-
tive?

e Wie stark haben wir die Umsetzung
geplant und unsere Krdfte darauf aus-
gerichtet?

Die dritte Betrachtungsebene ist die Ana-

lyse der eigenen Personlichkeit.

* Wo liegen meine Stdrken?

® Was zeichnet mich aus?

* Wo liegen meine Schwdchen?

® Was ist mein grofites Defizit?

® Was macht mir zu schaffen?

e Mit welchen Situationen komme ich
nicht so gut zurecht?

e Wie scheinen meine Starken und
Schwdchen mit der heutigen Situation
in meinem Arbeitsbereich zusam-
menzuhdngen?

e Wo miisste ich somit in der Entwick-
lung meiner Personlichkeit ansetzen?



Die vierte Betrachtungsebene ist die Ana-

lyse des eigenen Fiihrungsstils.

e Wie ist mein Fiihrungsstil?

e Welche Erkenntnisse habe ich zu
meinem Fiihrungsverhalten?

e Wie gut kenne ich die erwiinschten
und nicht erwiinschten Effekte meines
Verhaltens?

e Wie gut passen Selbst- und Fremdbild
zusammen?

e Welche erwiinschten Wirkungen kann
ich erreichen?

e Welche unerwiinschten Wirkungen
sollte ich in der Zukunft vermeiden?
Anschlieflend an diese Analyse definie-
ren die Fiihrungskréfte ihr Meisterstiick.
Dabei helfen die Fragen: Welche(s) Ziel(e)
mochte ich mit meinem Meisterstiick er-
reichen? Welcher Nutzen wird durch das
Meisterstiick gestiftet? Ein Meisterstiick
sollte keinen Zusatzaufwand beinhalten.
Nicht noch ein Projekt! Also sollte der
grofite Nutzniefler des Meisterstiicks die
Fiihrungskraft und ihr Team selbst sein.
Nur wenn diese Voraussetzung erfiillt ist,
wird genug Energie aufgewandt werden,

um das Meisterstiick zu vollenden.

Schwéchephasen
vorbeugen

Potenzielle Probleme, die im Verlauf der
Realisierung des Meisterstiicks auftre-
ten konnen, miissen im Voraus bedacht
werden. Aus erkannten, zu erwartenden
Problemen sollten unbedingt Planverbes-
serungen abgeleitet werden. Die Frage
lautet: Mit welchen vorbeugenden Maf3-
nahmen kann ich die Wahrscheinlichkeit
und Tragweite der potenziellen Probleme
mildern?

An einem Meisterstiick zu arbeiten heifdt,
an den strategisch wichtigsten Ansatz-
punkten eines Bereichs zu arbeiten.
Change-Experten haben immer wieder
festgestellt, dass es meist fiinf Schritte
braucht, bis eine wirkliche Innovation
definiert ist. Das ,Immer wieder da-
rilber nachdenken“ und die beriihmte
,,180-Grad-Kehre im Denken“ (genau das
Gegenteil von etwas tun) sind entschei-
dende Erfolgsparameter. Fiihrungskréfte
denken oft zu wenig strategisch. Es wer-
den Budgets verwaltet, Ziele vereinbart,
Ressourcen eingesetzt. Eine gute Inter-

Reflexionen gezielt ermoglichen

vention ist es deshalb, Chefs zu bitten, 30
Prozent ihrer heutigen Aufgaben zu strei-
chen. Viele bekommen auch sofort Angst,
wenn sie sich mit dieser Fragestellung
auseinandersetzen sollen. Verantwort-
lich zu arbeiten heif’t aber auch, stets zu
iiberdenken, welche Aufgaben nicht ge-
macht werden miissen und die freie Zeit
fiir Innovationen zu nutzen.
Eine weitere unterstiitzende Interven-
tion ist der ,Transfer-Workshop®. Jeder
betroffene Mitarbeiter nimmt an einem
Workshop teil, in dem das, was als Zu-
kunftskonzept entwickelt wurde, auf die
Arbeitsplatzebene heruntergebrochen
wird. Eine ebenfalls wichtige Intervention
ist der Einsatz eines Befragungssystems,
das die Umsetzungsstande in den einzel-
nen Bereichen aufzeigt. Untermauert wird
der gesamte Prozess durch 360-Grad-Fiih-
rungs-Feedbacks, Kundenbefragungen
und das Angebot von Fiihrungs-Coa-
chings im monatlichen Abstand. Jedes
Unternehmen ist deshalb aufgefordert,
eigene Umsetzungs-Tools rund um seine
Change-Projekte zu entwickeln.

Dr. Bernd Wildenmann @

Praxis. Menschen andern sich auch im Berufsalltag erst dann, wenn sie Uber die Nachteile ihres
aktuellen Verhaltens nachgedacht und sich die negativen Konsequenzen vorgestellt haben, die
eintreten, wenn sich nichts andert. Wer die Voraussetzungen fur Reflexion kennt, tut sich leichter,
Veranderungsprozesse zu steuern. So bringen Change-Manager Mitarbeiter zum Nachdenken.

1. Interaktion. Es geht darum, Menschen, die von der Ver-
anderung betroffen sind, am Prozess zu beteiligen. Das
Zauberwort heift ,psychologisches Investment“: Eine
Person beginnt gedanklich in die Realisierung einer Idee
zu investieren. Sie beginnt nachzudenken, wie man ein
bestimmtes Vorhaben umsetzen kénnte, welche Bedin-
gungen erfullt sein missten, wer was tun sollte. Wer es
schafft, Menschen zu einem psychologischen Investment
zu veranlassen, der schafft es auch, Menschen in die
Reflexion zu bringen.

2. Frage nach der Ausnahme. Eine andere Moglichkeit,
Reflexion zu erzeugen, ist die Frage nach der ,Ausnahme®.
Profis fragen in Veranderungsprozessen immer wieder
nach Ausnahmen: Hat etwas irgendwann schon einmal auf
eine ganz andere Art funktioniert als jetzt? Die Ausnahme

ist das neue Element — und das birgt die Lésung in sich.
3. Schock. Naturlich kann auch ein Schock zu Reflexion
fUhren. Die Bereitschaft zur Reflexion dauert jedoch unter
Schock meistens nicht sehr lange an. Somit ist der Schock
nur eine bedingte Maéglichkeit, Reflexion zu erzeugen.
4. Selbstoffenbarung. Menschen sind eher bereit Uber
sich und ihre Fehler nachzudenken, wenn vorher ein ande-
rer eine Schwache zugegeben hat und zu seinen Schwa-
chen stand. Ansonsten gilt: Transparenz erzeugt Refle-
xion. Wenn eine FlUhrungskraft Uber ein differenziertes
360-Grad-System Feedback zum eigenen Fihrungsverhal-
ten bekommt, kann man sehr gut beobachten, wie schnell
die Bereitschaft zur Auseinandersetzung mit den Verande-
rungsnotwendigkeiten entsteht.

Dr. Bernd Wildenmann @
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~Da wird man als Vorstand
ein Stuck weit demutig”

INTERVIEW. Eigentlich sollte nur mehr an die breite Masse der Kunden verkauft
werden. Doch alle Vertriebstrainings erzeugten keinen Durchbruch. Am Ende
brachte ein flachendeckender Change-Prozess den Erfolg. Was die Kreissparkasse
GroR-Gerau erlebte, hat durchaus Vorbildcharakter fur viele Unternehmen, die sich
bessere Arbeitsablaufe und mehr Nahe zum Kunden winschen.

Friiher lag die Kreissparkasse Grof3-Gerau
im unteren Drittel, wenn die Betriebser-
gebnisse der hessischen Sparkassen jdhr-
lich verglichen wurden. Heute ist sie im
oberen Drittel zu finden. Bei rund 2,7 Mil-
liarden Bilanzsumme wurde im Jahr 2009
ein Betriebsergebnis von etwa 31 Millio-
nen Euro erwirtschaftet.

Die Wende kam, als sich die Kreisspar-
kasse im Jahr 2006 dazu entschloss, wie-
der mehr auf das Geschaft mit Privatkun-
den zu setzen. ,Vertriebssparkasse® zu
werden war das Ziel. Damit der Vertrieb
sich dndern konnte, musste sich aber erst
die Unternehmenskultur dndern. Es ging
darum, eine Kultur der Mitarbeiterbetei-
ligung und der Leistungsmotivation zu
schaffen.

Eine Unternehmensvision wurde verab-
schiedet und ein Change-Prozess ange-
stoflen. Die Vision von damals gilt noch
heute. ,,Unsere Kunden jeden Tag (er-
folg-)reicher machen®, hief sie. Aus die-
ser Uberschrift wurden Kapitel abgeleitet
wie: ,,Wir setzen auf unsere taditionellen
Starken - und heben uns von anderen
ab!“, ,Nur gemeinsam sind unsere Ab-
teilungen stark!* oder ,, Wir bringen eine
Es-geht-Haltung in die Kopfe und Her-
zen® In vier ausgewdhlten Geschdftsstel-
len starteten Pilotprojekte: Vordringliche
Aufgabe der Fihrungskrdfte vor Ort war
es nun, ein Umfeld zu schaffen, in dem
sich bei den Mitarbeitern Motivation und
Selbstvertrauen, Eigenverantwortung und
Leistung entwickeln konnten.

Die Pilot-Geschdftsstellen erreichten im
Zeitraum von nur einem Jahr Zielerrei-
chungsquoten von 140 bis 170 Prozent.
Dies {iibertraf die Erwartungen bei Wei-
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tem. 2008 wurde die gesamte Kreisspar-
kasse in den Change-Prozess einbezogen.
Bernd Fickler, Vorsitzender des Vorstands
der Kreissparkasse Grof3-Gerau, schildert
in einem Interview mit ,wirtschaft +
weiterbildung“ wichtige Erfahrungen, die
er aus dem Change-Prozess mitnimmt.

Woran merken Sie personlich, dass lhr
Change-Projekt sich zu einem
dauerhaften Erfolg entwickelt?

Bernd Fickler: Ich merke es daran, dass
die Fiihrungsmannschaft unseres Hauses
sich verandert hat. Sie ist deutlich eigen-
standiger und unternehmerischer gewor-
den. Unsere Fiihrungskrifte {ibernehmen
jetzt mehr Verantwortung und arbeiten
besser bereichsiibergreifend zusammen.
Wir kommen aus einer Kultur, in der
Jahrzehnte lang so gut wie alles von ganz
oben vorgegeben wurde. Diese Umkehr
freut mich besonders, denn ein Change-
Projekt wird nur iiber die Fithrungskréfte,
die das gewtinschte, neue Verhalten vor-
leben, zum Erfolg.

Sie waren sehr vorsichtig und haben

das Change-Projekt erst einmal tiber
Pilotprojekte getestet. Warum?

Fickler: Mit den Pilotprojekten haben wir
schnell und klar gezeigt, dass es ernst
wird mit dem Change-Projekt. Einzelne
Geschéftsstellen wurden zu Vorbildern
und haben anderen vorgemacht, wie man
mit einer neuen Strategie und mit einer
Verhaltensdnderung sehr erfolgreich sein
kann. Wenn der Nutzen eines Projekts
erst einmal an einer Stelle bewiesen ist,
dann klappt es auch mit der flachen-
deckenden Umsetzung besser. Das war

damals unsere Idee, und die hat sich als
richtig erwiesen.

Was hat denn bei den ,Piloten
besonders gut geklappt?

Fickler: Es entstand rasch eine grofle Be-
geisterung unter den Mitarbeitern einer
jeden Pilot-Geschdiftsstelle. Manche, die
damals dabei waren, reden heute noch
davon - nach dem Motto ,Weifst du
noch ...?%. Die Mitarbeiter waren gliick-
lich dartiber, dass sie notwendige Verdn-
derungen gemeinsam vorantreiben konn-
ten, weil sie eingebunden waren in die
Umsetzung des Projekts. In den Projekt-
Workshops sind erstaunliche Sachen ans
Tageslicht gekommen.

Welche zum Beispiel?

Fickler: Das Erstaunlichste fiir mich war,
dass viele Veranderungen, die eingeleitet
wurden, gar keinen fachlichen Hinter-
grund hatten. Die Erfolgshemmnisse
bestanden auf der personlichen Ebene
- zum Beispiel kam heraus, dass die
Kundenberater ein schlechtes Verhaltnis
zu den Servicemitarbeitern am Schalter
hatten. Zwischen beiden bestand ndm-
lich ein erhebliches Gefélle im sozialen
Status. Die Servicekrifte fiihlten sich
von ,oben herab“ behandelt und nicht
wertgeschdtzt. Deshalb gab es wenig
Kommunikation und Kooperation zwi-
schen beiden Bereichen. Dabei waren die
Kundenberater darauf angewiesen, dass
die Servicemitarbeiter fiir sie Kundenter-
mine vereinbaren. Der Erfolg einer Filiale
wurde also von einem zwischenmensch-
lichen Problem behindert, auf das wir
ohne Change-Projekt gar nicht geschaut



hdtten. Und das Beste daran: Nicht nur
die Bank macht jetzt mehr Geschift, son-
dern auch dem einzelnen Mitarbeiter geht
es jetzt besser, weil die Arbeit ihm mehr
Spafs macht.

Das klingt wie im Marchen.

Fickler: So ist das Leben. Vieles wird ein-
facher, wenn man nur miteinander redet.
Wir fiihren zum Beispiel regelmafig
360-Grad-Feedbacks durch. Nehmen wir
zum Beispiel einen Abteilungsleiter, dem
demotivierendes Verhalten vorgeworfen
wird. Dieser im Feedback-Prozess ano-
nym vorgebrachte Vorwurf wird in einem
moderierten Gesprach zwischen Abtei-
lungsleiter und seinen Mitarbeitern zur
Sprache gebracht. Das hat sehr gute Aus-
wirkungen auf die Unternehmenskultur,
weil die Mitarbeiter lernen, dass sie heikle
Dinge ansprechen und anschlieffend in
der Regel eine Verhaltensanderung beim
Chef beobachten konnen. Meist zeigt
sich iibrigens, dass ,nur“ aufgrund eines
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Bernd Fickler,
Vorsitzender des
Vorstands der
Kreissparkasse
GroB3-Gerau: ,Wir
wollen jeden Tag
besser werden!*

Missverstandnisses ein falscher Eindruck
entstand.

lhre Fiihrungskrafte mussten den
Lgroflen“ Change-Prozess mit je einem
kleinen, individuellen Verbesserungs-
prozess unterstiitzen. Was hat das
gebracht?

Fickler: Nur ganz selten wissen die Mitar-
beiter im Rahmen eines Veranderungspro-
zesses nicht, was zu tun ist. Man tut sich
nur mit der Umsetzung schwer. Deshalb
sollten die Fiihrungskrafte sich ein fiir sie
wichtiges Projekt vornehmen, das sie an
einem fiir ihren Bereich erfolgskritischen
Punkt weiterbringen wiirde. Diese Aktion
half bei der Umsetzung der Strategie, weil
der Fokus auf die MafRnahmen gelenkt
wurde.

Was haben Sie personlich an
Erfahrungen gesammelt?
Fickler: Als ich als Vorstandsvorsitzender
von aufderhalb zur Kreissparkasse Grofi-
Gerau kam, habe ich im Vergleich zu
anderen Sparkassen viel Gutes gesehen,
aber auch einiges, was verandert werden
musste. Ich glaube, manchmal war ich
zu fordernd. Ich habe gelernt, dass Ver-
dnderungen nie schneller vorangetrieben
werden konnen, als die Mehrheit der Mit-
arbeiter das auch tatsdchlich verkraften
kann.
Da wird man als Vorstand ein Stiick weit
demtitig, denn es geht nur mit den Mitar-
beitern und nicht gegen sie. Diese Erfah-
rung habe ich als echte personliche Berei-
cherung empfunden. Auflerdem habe ich
gelernt, dass man nicht sagen kann: Wir
machen jetzt ein Jahr lang einen Change-
Prozess und dann ist wieder Ruhe, bis die
Mitbewerber uns eingeholt haben. Ein
Change-Prozess geht - wenn er die Mitar-
beiter wachgertittelt hat - sofort in einen
kontinuierlichen Verbesserungsprozess
iiber. In unserer Vision steht schliefilich:
Wir wollen jeden Tag besser werden.
Interview: Martin Pichler ®

Fit fur das neue
Office 2010?

Mit unserem Qualifizierungskonzept und unserer
ausgezeichneten Lernsoftware bieten wir lhnen
die passende Begleitung lhres Projekts - alles aus einer Hand

Infos unter www.knowhow.de oder auf der Zukunft Personal, H2.2

Know How?® @) |2 &)
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,Ober-Projektmanager”:
uber

Uberblick

Projektlandschaft

PROJEKTMANAGEMENT. In ,Projekt-Management-Offices“ (PMO)
lauft neuerdings alles zusammen, was in einem Unternehmen

mit Projektmanagement zu tun hat. Die Kernidee: PMO Uberbli-
cken die ,Projektlandschaft”. Sie sind quasi der Wachturm in der
Projektlandschaft. Gemeinsam mit der Unternehmensspitze ordnen
die , Ober-Projektmanager” die Projekte nach Prioritat, forcieren die
strategisch wichtigen Vorhaben und achten auf Zeit und Budgets.

Die Mitarbeiter nannten sie blof ,,Stor-
projekte“. Solche ,Storprojekte“ kamen
direkt aus der Chefetage, sie waren ldstig
wie Kopfschmerzen. Mal sollte ein Pro-
dukt eiligst dem Markt angepasst werden.
Mal sollte die Produktion blitzschnell
umgestellt werden. Mal in kurzer Zeit das
Service-Center verbessert werden. Die
von oben verordneten Auftrage warfen
die gesamte Projektarbeit aus der Bahn.
Lieblos und ohne Herzblut wickelten die
Mitarbeiter diese ,,Storprojekte“ ab. Viele
der Vorhaben stockten und misslangen.
Bis jemand nachrechnete: Die ,,Storpro-
jekte“ waren strategisch hochwichtig -
und brachten dem Unternehmen jdhrlich
bis zu 15 Millionen Euro Mehrumsatz.
,Niemand hat uns dies gesagt“, kommen-
tiert einer der Projektmanager entschul-
digend.

Nichts gewusst von der strategischen Be-
deutung eines Projekts, dies klingt nach
fauler Ausrede. Doch Projektmanage-
mentfachleute lassen die Abbitte gelten.
Fir etliche Unternehmen liegt tatsdchlich
im Dunkeln, welche ihrer Projekte Um-
satz in die Firmenkasse spiilen und be-
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vorzugt werden sollten. Das Fazit vieler
Analysen: Projektteams kennen nicht die
Prioritdten der Geschiftsfiihrung.

Dem Topmanagement wiederum fehlt die
Ubersicht iiber die Projekte. Hiufig ist
nicht einmal ein schlichtes Verzeichnis
aller laufenden Vorhaben greifbar. Thren
,blinden Fleck” in puncto Projektma-
nagement erkennen immer mehr Unter-
nehmen. Die Schwierigkeit: Projekte sind
von kurzer Dauer, sie sind nirgends rich-
tig beheimatet.

PMO bringen Transparenz

Es fehlt ein fester Ansprechpartner, der
fiir alle Projekte seines Unternehmens zu-
stdndig ist und sich in der sogenannten
,Projektelandschaft auskennt. Aufier-
dem wadchst rasant die Zahl der Projekte
in deutschen Unternehmen. Derzeit liegt
der Anteil der Projektwirtschaft bei 37
Prozent. In zwei Jahren wird er bei 42
Prozent liegen (Studie ,Betriebliche Pro-
jektwirtschaft. Eine Vermessung®, IBA,
Institut fiir Beschdftigung und Emplo-
yability im Auftrag von Hays). Die ,,Pro-

jektelandschaft“ vieler Unternehmen wu-
chert zu einem schwer durchdringbaren
Dschungel. Deshalb richten immer mehr
Unternehmen ,,Project-Management-Of-
fices“ ein (kurz: PMO), eine zentrale An-
laufstelle in puncto Projektmanagement.
In diesen PMO {iberwachen Fachleute die
Projekte, forcieren strategisch wichtige
Vorhaben, verbessern das Projektma-
nagement und unterstiitzen die einzelnen
Projekte nach Bedarf.

,Die Bandbreite der Project-Manage-
ment-Offices reicht derzeit von service-
orientierten Beratungsstellen bis hin zu
Controllern, die im Auftrag der Geschafts-
fiihrung die Effizienz von Projekten prii-
fen“, weifl Dr. Wolfram von Schneyder,
der beim Fachverband ,GPM Deutsche
Gesellschaft filir Projektmanagement e.V.“
eine hundertkopfige Expertengruppe zu
diesem Thema leitet. In diesem Kreis
betdtigen sich mittlerweile Fachleute
beispielsweise von W&W Informatik
GmbH (Wiistenrot & Wiirttembergische
Gruppe), Continental Automotive, der
Bayer-Tochter Bayer-Business-Services,
HUK-COBURG  Versicherungsgruppe,
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dem Software- und Beratungsunterneh-
men Wiirth Phonix sowie vom Deutschen
Sparkassen- und Giroverband. Eine Er-
hebung der GPM-Fachgruppe zeigte die
Vielfalt der bereits arbeitenden ,,Project-

Management-Offices“. Sieben verschie-
dene Grundformen wurden beschrieben.
So finden sich in vielen PMO ausgebildete
Coaches und Berater fiir die Projektma-
nager. Zudem liefern die PMO den Pro-

jektteams Arbeitshilfen, wirken bei der
Qualifizierung von Projektmanagern mit,
verbessern die Prozesse oder betreiben
Wissensmanagement. ,,Die PMO bilden
eine direkte Briicke zwischen der Unter-
nehmensspitze und den Projekten®, hebt
PMO-Experte Heiko Brackmann (,next
level consulting®, Bonn) einen entschei-
denden Punkt hervor.

Die Projektbiiros sammeln Berichte aus
den einzelnen Projekten, verdichten die
Daten und berichten regelmafig der Ge-
schéftsfiihrung, wie weit die Vorhaben
vorangekommen sind und wo der Schuh
driickt. Andersherum kénnen Topmana-
ger schnell auf Verdnderungen reagieren;
sie konnen iiber das PMO eingreifen,
ihnen strategisch wichtige Vorhaben vo-
rantreiben und neue Projekte direkt in
Gang setzen. Den Vorteil bildet die Trans-
parenz, den die PMO ins Projektgeschaft
bringen. So erkennen Unternehmenslen-
ker sofort die Konsequenzen ihrer Ent-
scheidungen und sehen beispielsweise,
welche anderen Projekte wegen ihrer Ini-
tiativen warten missen.

Ein solch enges Band zwischen den Ge-
schdftsfiihrern mit ihrer Unternehmens-
strategie sowie den Projekten fehlte bis-
lang. Projektmanagement galt lange Zeit
als reine Umsetzungsmethode. Die meis-
ten Firmenlenker erkennen die Notwen-
digkeit von Projekten, halten sich diese
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- rung vieler Projektmanager, die die Ru-
ckendeckung aus der Chefetage dringend
brauchen. ,Ein PMO ist ein eleganter
Weg, um das Thema Projektmanagement
in die Vorstinde und Geschaftsfiihrung
zu tragen®, erklart Ralf Joerg Roeschlein,
Vorstand der Beratungsgesellschaft Shift
Consulting AG. Thm sind Unternehmen
bekannt, in denen die Leiter dieser Stabs-
stellen bereits zum Fiihrungszirkel geho-
ren und Prokura haben.

Doch die meisten Unternehmen ndhern
sich dem Thema ,,PMO*“ behutsam. Die
PMO selbst gehen zumeist umsichtig zu
Werke. Sie geben acht, niemanden etwa
durch ein enges Korsett von Regeln und
Prozessen zu verschrecken. Viele sehen
ein wichtiges Ziel erreicht, wenn sie in
ihrer Organisation Projektmanagement
iiberhaupt zum Thema machen kon-
nen und die Belange der Projektmana-
ger gehort werden. ,In der Tat sollten
neu gegriindete PMO nicht {ibers Ziel
hinausschieflen. Projektmanagement ist
kein Selbstzweck®, warnt Dr. Wolfram
von Schneyder, ,ein PMO sollte seinem
Unternehmen in puncto Projektmanage-
ment so viel wie notig, aber so wenig wie
moglich abverlangen.“ Man sollte also
partnerschaftlich auftreten und die Mitar-

beiter ,,mitnehmen®. Wer beispielsweise
einheitliche Arbeitsabldufe verordnet und
zum Ausfiillen zusdtzlicher Formulare
verpflichtet, sollte den Nutzen der Veran-
derung deutlich machen. ,,Unter Nutzen
verstehe ich moglichst eine Arbeitser-
leichterung fiir den Einzelnen, zumindest
einen konkreten Nutzen fiir die Organi-
sation®, fiigt Dr. Wolfram von Schneyder
an. Eine solche ,serviceorientierte“ Stra-
tegie verfolgt auch Astrid Kuhlmey, Leite-
rin eines PMO im Geschaftsfeld Science &
Technology von Bayer Business Services,
dem globalen Kompetenzzentrums des
Bayer-Konzerns. Die Fachfrau empfiehlt,
ein PMO zundchst mit wenigen Aufga-
ben, also ,,schlank” zu starten.

Wird Verantwortung an das
PMO abgeschoben?

,Im Laufe der Zeit kann das PMO ausge-
baut werden und weitere Aufgaben wahr-
nehmen*®, sagt Kuhlmey. Die Nachfrage
im Unternehmen zeige dann deutlich, in
welche Richtung sich das PMO weiterent-
wickeln kann. Diesem ,,Servicegedanken*
folgte Dr. Ralfdieter Fiiller, Leiter der Un-
ternehmensorganisation, an die das PMO
bei den Stadtwerken Leipzig angebunden

Uni Erlangen bestatigt PMO-Nutzen

Erfolge. Studien zeigen, dass PMO langfristig das Pro-
jektmanagement verbessern. So untersuchte die PMO
Maturity Studie 2009“ (Universitat Erlangen-Nirnberg /
maxence business consulting) unter anderem die Termin-
treue und die Budgettreue von Projekten. Das Ergebnis:
Bei 30 Prozent der Unternehmen mit PMO Uberschritten
hochstens zehn Prozent der Projekte ihren urspringlichen
Terminplan. Unternehmen ohne PMO schnitten deutlich
schlechter ab. Dort konnten nur 16 Prozent der Unterneh-
men diesen Erfolg erzielen. Einen ahnlich guinstigen Effekt
hat ein PMO offenbar auch darauf, dass Projekte ihr Bud-
get einhalten. Bei 43 Prozent der Unternehmen mit PMO
Uberschreiten maximal zehn Prozent der Projekte das am
Anfang festgesetzte Budget. Der Vergleichswert: Bei 36
Prozent der Unternehmen ohne PMO brauchten zehn Pro-

zent der Projekte mehr Geld als geplant.

Veranstaltungstipp: ,PMO-Symposium 2010, 28. bis 30.
September 2010, Hamburg, www.pmo-symposium.de
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Heiko Brackmann, next level consulting:
PMO sind Briicke zum Vorstand.

ist. Er setzt ganz darauf, fiir sein Unter-
nehmen ,Nutzen zu stiften“, wie er sagt.
, Wir verstehen uns als leidenschaftliche
Dienstleister, nicht als Entscheider iiber
Projekte oder ,Ober-Controller’ fiir Pro-
jekte®, erkldrt er. Man bereite Entschei-
dungen vor und spreche Empfehlungen
aus - mehr nicht. Das Leipziger Projekt-
biiro wuchs langsam. Zundchst verfasste
er eine knappe PM-Fibel, eine Hand-
reichung fiir Projektmanager und ihre
Teams fiir professionelles Arbeiten. Dann
listete Fiiller fiir seine Geschaftsfiihrung
die laufenden Vorhaben auf und ordnete
sie nach Wichtigkeit. Spater nahm er Pro-
jekt-Coaching ins Angebot, begleitete Pro-
jekte, konzipierte die Weiterbildung und
baute spezielle Karrieresysteme fiir Pro-
jektmanager aus. Und 2009 hat er zwei
Projektleiter eingestellt, die hauptamtlich
fiir andere Abteilungen Projekte leiten.
Eine weitere Aufgabe des PMO: Es achtet
darauf, dass die strategisch wichtigen Pro-
jekte seines Unternehmens moglichst gut
mit Mitarbeitern und anderen Ressourcen
ausgestattet werden.

Ebenfalls auf Service und Dienstleistung
fiir Projektmanager konzentriert sich das
PMO, das Astrid Kuhlmey leitet. ,,Unsere
Projektmanager bearbeiten IT-Projekte
von einer enormen Bandbreite®, erklart
sie. Manche Projekte laufen wenige Wo-
chen, andere erstrecken sich iiber Jahre.
Das Budget reicht von fiinf- bis sieben-
stelligen Betrdgen. ,,So unterschiedliche
Projekte kann man nicht einer standar-
disierten Vorgehensweise unterwerfen®,
sagt Astrid Kuhlmey. Zudem setze ihr
Geschaftsfeld Science & Technology stark



Dr. Wolfram von Schneyder leitet eine
hundertkopfige PMO-Expertengruppe.

auf die Kreativitdt und Eigenverantwor-
tung der Projektmanager; dies passe
nicht zu einem streng einzuhaltenden
Standardprozess. ,,Wir wollen, dass sich
Projektmanager mit ihrer Personlichkeit
und ihrem Sachverstand in die Projekte
einbringen®, erkldrt sie. Experten wissen:
Checklisten verleiten dazu, mit jedem
Haken hinter erledigten Aufgaben auch
ein Stiick Verantwortung fiir das Projekt
abzugeben.

Nur dort, wo es unbedingt nétig ist, fol-
gen Projektmanager einem standardisier-
ten Vorgehensmodell - beispielsweise,
wenn sie ihren Projektauftrag einholen,
wenn sie Berichte schreiben oder nach
Projektende gewonnene Erfahrungen pro-
tokollieren. Uber diese wenigen Grenzen
hinaus agieren die Projektmanager frei;
das PMO von Science & Technology un-
terstiitzt sie dabei mit Coaching und Be-
ratung. Solche Dienstleistungen sind vor
allem im ,,weichen Bereich“ gefragt, etwa
beim Umgang mit Kunden und Interessen-
gruppen, bei der Mediation oder Teambil-
dung. Ergdnzend setzt man auf den kol-
legialen Austausch der Projektmanager.
,Wir pflegen die Gemeinschaft unserer
Projektmanager, eine Art PM-Commu-
nity“, sagt Kuhlmey. ,In dieser Commu-
nity konnen sich unsere Projektmanager
austauschen, Best-Practice-Losungen
studieren und sich mit Kollegen beraten.“
Ein anderes Aufgabenfeld waihlte ein
norddeutsches Technologieunternehmen
fiir sein PMO. Die Projektmanager sind
dem PMO direkt unterstellt; sie bilden
dort einen zentralen Projektmanager-
Pool, aus dem fiir anstehende Projekte

geschopft wird. ,Wir fassen die kom-
plette Projektmanagement-Kompetenz bei
uns zusammen®, erklart der PMO-Leiter,
,hier haben wir auch die Erfahrung, um
neue Methodik und Vorgehensweisen zu
testen.” Zudem entscheidet dieses PMO,
wann welches Vorhaben gestartet, in die
bestehenden Projekte ,eingetaktet” wird
sowie welche Prioritdt jedes Projekt hat.
Ahnlich konzentrieren sich andere Biiros
als ,Projekt-Personalabteilung darauf,
Projektmanager mit standardisierten
Jobprofilen auszubilden, Karrierepfade
fiir Projektmanager einzurichten und die
Projektmanager ihres Unternehmens mit-
einander zu vernetzen. Fachleute wissen
auflerdem, dass einige Unternehmen ihre
PMO als Kontrollinstanz einsetzen, quasi
als ,Projektpolizei“. Die Profis schauen
ihren Projektmanagern auf die Finger und
wachen streng dariiber, dass die vorge-
schriebenen Prozesse befolgt werden.

Die ,Projektpolizei“ sollte
auch Vollmachten haben

Bei Verstoflen gegen die Regeln konnen
die Biiros mit umfangreicher Vollmacht
eingreifen. Welche Aufgaben auch immer
das PMO an sich zieht - es sollte sich
vor Rollenkonflikten hiiten. Es kann
nicht streng iiber Projekte wachen und
zugleich seinen Projektmanagern Coa-
ching anbieten. So wird es weder das
Vertrauen der Projektmanager noch der
Geschiftsfiihrung gewinnen. Auch emp-
fehlen Fachleute, bei der Griindung von
PMO konkret messbare Ziele festzuschrei-
ben. Anderenfalls miissten sich die frisch
ins Leben gerufenen PMOs schon nach
wenigen Wochen fiir ihre Existenz recht-
fertigen.
Fast alle Experten halten sich mit Patent-
rezepten fiir die ideale Ausgestaltung von
,Project Management Offices“ zuriick.
,Es gibt keine allgemeingiiltigen Weis-
heiten“, sagen die Profis. Nicht nur die
Beschaffenheit der jeweiligen Projekte
spiele eine wichtige Rolle, sondern auch
die individuelle Reife des Projektmanage-
ments und die Unternehmenskultur. ,In
jedem Fall braucht man einen langen
Atem*“, erklart Dr. Wolfram von Schney-
der, ,die groflen Erfolge fihrt ein PMO
erst nach Jahren ein.“

Oliver Steeger ®
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Acht Erfolgsfaktoren fur
,O0ber-Projektmanager”

PRAXIS. Ein ,Project-Management-Office“ (PMO), eine Stabsstelle, die die
Projektlandschaft eines Unternehmens Uberwacht, bietet sich Projektmanagern als
Berater an. Studien haben nachgewiesen, dass ein ,PMO“ die Projekte tatsachlich
zuverlassiger macht. So sehr die Vorteile fur ein PMO sprechen, so schwierig ist es,
ein solches Projektburo einzurichten. Acht Erfolgsfaktoren sollten beachtet werden.

,Riickendeckung des
Top-Managements*”

Ein PMO braucht Unterstiitzung und
Riickendeckung von der Unternehmens-
spitze, anderenfalls erreicht es seine Ziele
nicht. In diesem Punkt sind sich Experten
iiberwiegend einig. Bei einer , inoffizi-
ellen“ Umfrage unter 60 internationalen
Fachleuten stand das sogenannte ,,Top-
down-commitment“ an erster Stelle -
und wurde noch vordringlicher genannt
als die Kompetenz der PMO-Mitarbeiter.
Fiir die Praxis bedeutet dies: Der Anstof}
fiir ein PMO muss von der Unterneh-
mensspitze kommen. Ohne diese starke
Position wird das PMO schnell in den
Machtspielen der Abteilungen zerrieben
- oder entwickelt sich zum Sekretariat
oder Erfiillungsgehilfen von einzelnen
Projekten, die dort ungeliebte Aufgaben
,abladen®.

[2],Verbindung von Strategie
und Projektmanagement”

Zudem muss die Geschdftsfiilhrung mit
seinem PMO im stdndiger Verbindung
stehen, damit eine Verschmelzung zwi-
schen Unternehmensstrategie und Pro-
jektmanagement entstehen kann (,,Strate-
giedialog®). Die Aufgabe des Dialogs: Aus
der Unternehmensstrategie werden Ziele
abgeleitet und in Projekte ,iibersetzt®
Will ein Unternehmen beispielsweise
neue Madrkte erobern, so unterstiitzen
Entwicklungs-, Logistik- und Vertriebs-
projekte direkt dieses Ziel. Solche stra-
tegischen Erwdgungen kann das PMO
direkt und ,ungefiltert“ in die Projekte
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tragen und den Projektmanagern bei-
spielsweise erlautern, welche Absichten
die Unternehmensleitung mit den jewei-
ligen Projekten verfolgt. In der Praxis
haben sich fiir diesen Dialog Steuerkreise
fiir die Projektlandschaft bewdhrt, Dieses
Gremium setzt sich aus Geschaftsfiihrern
und Vorstdnden zusammen; zudem wer-
den auch Bereichsleiter beispielsweise
aus der Entwicklung, Produktion, Ein-
kauf oder dem Marketing hinzugezogen.
Dieser Kreis entscheidet iiber die Prioritdt
von laufenden Projekten und beauftragt
neue Projekte. Mit diesen Informationen
kann das ,Projekt-Management-Office®
die strategisch wichtigen Vorhaben gezielt
vorantreiben.

~Akzeptanz“

Das Mandat aus der Chefetage allein
reicht nicht aus, ein ,Project-Manage-
ment-Office“ fest im Unternehmen zu
verankern. Es braucht breite Akzeptanz
- nicht nur unter den Projektmanagern,
sondern auch in den einzelnen Abtei-
lungen, deren Interessen von Projekten
bertiihrt werden.

Erfolgreiche PMO haben diese Betrof-
fenen zu Beteiligten gemacht, sie inten-
siv in den Aufbau der Biiros einbezogen,
ihre Interessen erfragt und in der Arbeit
berticksichtigt. Fachleute sind sich einig,
dass sich ein PMO diese breite Akzeptanz
nicht von heute auf morgen erarbeiten
kann. Hilfreich sind anfangs schnelle
Arbeitsergebnisse und Erfolge (,,quick
wins“), mit denen das PMO in der Start-
phase seine Schlagkraft beweist und Sym-
pathien gewinnt.

,Exzellente PMO-Leitung”

Ohne einen erfahrenen Projektprofi an
der Spitze steht ein PMO von vornherein
unter einem schlechten Stern. Bewahrt
haben sich gestandene, umfassend quali-
fizierte Projektmanager, die bereits grofe
Vorhaben geleitet und vielseitig Berufs-
erfahrungen gesammelt haben. Zudem
sollten sie als integere, ,,abgekladrte” Fiih-
rungskraft im Unternehmen anerkannt
sein und einen ,starken Riicken“ haben,
um beispielsweise bei Moderationen, Su-
pervision oder Konfliktschlichtungen neu-
tral agieren zu konnen. Im giinstigsten
Fall hat die PMO-Leitung auch in der
Geschaftsfiihrung gearbeitet und spricht
die betriebswirtschaftliche Sprache der
Unternehmensspitze.
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che ,Heimat“ bietet nicht nur Projekt- ;-

[5.,Sorgfaltige Definition der

/A, Universitit St.Gallen

PMO-Aufgaben”

Fiir die Tatigkeit eines PMO gibt es kein
Patentrezept. Was das PMO leisten, wel-
che Aufgaben es iibernehmen soll - dies
ergibt sich aus dem Bedarf des Unterneh-
mens, aus der Unternehmenskultur und
daraus, wie weit das Projektmanagement
der Organisation bereits gereift ist. Fach-
leute nennen trotzdem einige , Leucht-
turm-Aufgaben®, die in fast jedem PMO
eine Rolle spielen.

So verbessert jedes PMO das Projektma-
nagement und mindert Reibungsverluste,
die die Projektarbeit verzogern. Deshalb
spielen fast alle PMO die Rolle des ,,Con-
trollers“; sie wachen sowohl iiber die ge-
samte ,Projektlandschaft“ als auch (bei
Bedarf) iiber einzelne Projekte. Sie wer-
ten die Berichte aus den einzelnen Pro-
jekten aus, verdichten diese Daten, be-
richten an die Unternehmensspitze und
sprechen Empfehlungen zu strategischen
Entscheidungen aus. Uberdies kann das
PMO Projekte punktuellen Audits unter-
ziehen, um Managementfehlern vorzu-
beugen und das Vorhaben erfolgreicher
zu machen.

Die weiteren Aufgaben: Die meisten
PMO verstehen sich als ,,Wachter® iiber
das Projektmanagement; sie stellen si-
cher, dass alle Projekte in dem Unter-
nehmen nach den festgelegten Prozes-
sen arbeiten. Zu dieser Aufgabe gehort
auch die Weiterentwicklung des Projekt-
managements um die Aufnahme neuer
Werkzeuge ins Methoden-Repertoire.
H&aufig sammelt das PMO auch die in
Projekten gewonnenen Managementer-
fahrungen (,lessons learned“) und berei-
tet sie fiir nachfolgende Projekte auf. In-
sider wissen: Nur wenige Projekte halten
von sich aus beispielsweise erfolgreich
angewendete Methoden fest. Deshalb
fiihren PMO Interviews mit den Projekt-
leitern und erfragen Tipps und Tricks fiir
Kollegen, die kiinftig vor dhnlichen Auf-
gaben stehen.

,PMO-Community“

Konzerne wie Siemens haben ldngst
eine Gemeinschaft (,Community“) fiir
die Projektmanager gegriindet, die iiber
ihren Konzern verteilt arbeiten. Eine sol-

managern Vorteile, sondern auch dem
Unternehmen. Untereinander vernetzte
Projektmanager tauschen Erfahrungen
aus; Neulinge im Projektgeschaft profitie-
ren von erfahrenen Managern. Leiter von
PMO berichten, dass sie durch diese ,,Kol-
legenhilfe“ viele Coaching-Stunden spa-
ren. Dies indes bedeutet nicht, dass sie
auf externe Berater und Coaches verzich-
ten konnen. Viele Unternehmen unterhal-
ten trotzdem ein Netzwerk zu externen
Spezialisten - eine Kontaktaufgabe, die
auch von PMO wahrgenommen wird.

,Rollenkonflikte
vermeiden®

Der Spagat ist bereits mit der Idee des
PMO gelegt: Zum einen soll es fiir die Ge-
schaftsfiihrung das Projektmanagement
steuern und iiberwachen. Zum anderen
bietet es sich Projektteams als , Freund
und Helfer* an. Wie auch immer das
PMO gestaltet ist — die Klippe dieses Rol-
lenkonflikts muss es umschiffen; es darf
nicht Diener zweier Herren sein. So legen
viele Projektmanager eindeutig ihren
Schwerpunkt entweder auf den ,Service
fiir Projektteams* (Qualifizierung, Coa-
ching und Beratung) oder auf das ,,Con-
trolling” fiir die Geschéftsleitung. Ent-
scheidend ist die Neutralitdt, die sich ein
PMO in alle Richtungen bewahrt. Viele
PMO-Leiter sprechen deshalb bewusst
nur Empfehlungen aus oder bereiten bes-
tenfalls Entscheidungen vor. Sie selbst
treffen keine Entscheidungen - weder
fiir die Geschdftsfiihrer noch fiir einzelne
Projektmanager.

,Qualifizierung®

Gemeinsam mit den Personalabteilungen
setzen PMO Qualifizierungsmafinahmen
fiir Projektmanager auf. Der Vorteil:
Die Schulungen und Lehrgdnge konnen
besser den im Unternehmen gangigen
Prozessen angepasst werden. Vor allem
kann ein PMO den Personalbedarf ab-
schdtzen und vorausschauend qualifi-
zieren lassen. Ahnlich entwickeln PMO
Karrieremodelle fiir Projektmanager, die
die klassische Fach- und Fiihrungslauf-
bahn erganzen.

Dr. Jiirgen Hermans @
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PROJECT DYNAMICS
2.— 4.NOVEMBER 2010

Mehr Projekterfolg
durch dynamische
Simulation

Prof. Dr.

Markus Schwaninger
Professor fiir

Kybernetik und
Systemtheorie

“So bekommen Sie die

Dynamik komplexer Projekte
besser in den Griff.

Inhalte

* Wie Sie wirksamer die oft
versteckten Ursachen fir

Projektmisserfolge identifizieren.

* Wie Sie die Effektivitat und

Effizienz des Projektmanagements

mittels Modellierung und
Simulation erhohen.

* Wie die dynamischen
Eigenschaften von Projekten
produktiv genutzt werden
konnen.

* Wie Sie systematisch die
entscheidenden Verbesse-
rungspotenziale im Projekt-

management herausarbeiten und

diese nachhaltig realisieren.

* Wie Sie die Wirtschaftlichkeit
von Projekten vervielfachen.

Weitere Info unter:
www.es.unisg.ch/management-seminare
Telefon +41 71 224 23 69

management-seminare@unisg.ch




brennpunkte

FERNUNTERRICHT. Die reprasentative TNS Infratest-Umfrage ,Weiterbildungstrends
in Deutschland 2010 zeigt es deutlich: Sowohl Personalchefs als auch Fernschuler
wollen moderne Lerninstrumente wie Multimedia-Kurse, Simulationen, MP3-Dateien,
Online-Foren oder virtuelle Lerngruppen. Helfen diese doch, Mitarbeiter schnell mit
neuem Fach- und Methodenwissen zu versorgen.

Fernschuler wollen Web 2.0

Ob Online-Lernprogramm, Simulationen,
Podcast, Video, CD, MP3-Datei, Online-
Forum oder virtuelle Lerngruppe - 70 Pro-
zent von 300 deutschen Personalern und
ausgesuchten Fiihrungskrdften mit gro-
fler Personalverantwortung halten es fiir
wichtig oder sogar duflerst wichtig, dass
solche oder dhnliche moderne Lerninstru-
mente bei der berufsbegleitenden Weiter-
bildung sinnvoll eingesetzt und genutzt
werden.

In Unternehmen ab 500 Mitarbeitern sind
sogar 93 Prozent der Befragten dieser
Meinung. Das ergab eine Analyse von
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TNS Infratest, die unter dem Titel , Wei-
terbildungstrends in Deutschland 2010°
veroffentlicht wurde.

Praxisorientierung im
Fernunterricht

Im modernen Fernunterricht haben sich
diese digitalen Lernelemente schon zu
einem sehr frithen Zeitpunkt etabliert.
Ein zielorientierter Lernmedienmix aus
Materialien zum Selbststudium, einem
Online-Campus sowie aus begleitenden
Seminaren sind selbstverstindlich ge-

worden. Die Integration aller Elemente in
ein didaktisches Gesamtkonzept ist einer
der Griinde, weshalb Fernlernen auch fiir
Unternehmen immer attraktiver wird: Be-
reits drei Viertel der Personaler (76 Pro-
zent) halten den Fernunterricht fiir eine
geeignete Weiterbildungsmethode fiir Be-
rufstdtige. Neben der effizienten, berufs-
begleitenden Wissensvermittlung zdhlen
fiir die Chefs die hohe Eigenmotivation
und Eigenorganisation, durch die sich
fernlernende Mitarbeiter auszeichnen.
AuRerdem tragen zahlreiche Ubungsmdog-
lichkeiten, Fallbeispiele und Transferauf-

Fernlerner wollen
immer noch Lehr-
briefe anfassen,
die in grofen
Regallagern vor-
gehalten werden,
aber ...



... genauso wichtig ist inzwischen das Lernen in ,virtuellen Communities®.

gaben in den Lernmaterialien dazu bei,
dass das Gelernte in der beruflichen Pra-
xis, beispielsweise eines frischgebackenen
Gepriiften Bilanzbuchhalters IHK oder
eines staatlich gepriiften Betriebswirts,
tatsachlich zur Anwendung kommt.

Multimedial wird Standard

Aber lassen wir doch die Lernenden
selbst zu Wort kommen. Die Studien-
gemeinschaft Darmstadt (SGD) lies 361
Teilnehmerinnen und Teilnehmer ihrer
Lehrgdnge befragen. Ein Grofdteil der
in diesem Friihjahr Befragten schétzt
schnelle und einfache Suchmaglichkeiten
im Internet, er mdchte Einsendeaufga-
ben und Anfragen digital bearbeiten und
online einsenden, sich mit anderen Teil-

nehmern und Fernlehrern iiber Foren und
Chats austauschen und Lernangebote
wie Podcasts, Videos, Wikis und Weblogs
nutzen. Schnell relevante Informationen
an der Hand zu haben und im virtuellen
Netzwerk Wissen auszutauschen, ist Per-
sonalverantwortlichen und Lernenden
also gleichermafen wichtig. Multimediale
Lerninstrumente und vernetztes Lernen
diirften sich deshalb zu einem Standard
in der beruflichen Weiterbildung entwi-
ckeln.

Gewilinscht wird auch ein integrativer
Online-Campus mit zahlreichen Funktio-
nen - angefangen bei E-Mail, Foren und
Chats {iber ergdnzendes Lernmaterial bis
hin zur individuellen Lehrgangsiibersicht
und -organisation. Die Teilnehmerbefra-
gung liefert ein genaues Bild, welche die-

ser multimedialen Kommunikationswege
die Fernlernenden bisher am intensivsten
nutzen. Sie eruiert auch Wiinsche fiir den
kiinftigen Einsatz.

Fest steht, dass Blended Learning im
Fernunterricht mittlerweile Realitat ist.
Der grofite Teil der Befragten ist mit dem
per Internet erreichbaren SGD-Online-
Campus und dessen Funktionen vertraut
(94 Prozent) und greift fiir den Austausch
und die Kommunikation mit Fernlehrern
und anderen Teilnehmern auf E-Mail und
Foren zuriick. Zusatzliche Chats werden
dann nachgefragt, wenn sie mit der per-
sonlichen Zeiteinteilung vereinbar sind.
Fiir den Lernerfolg hilfreich werden auch
Download-Mdoglichkeiten von zusatz-
lichen Materialien und Infoseiten zum
Lehrgang empfunden. Die Fernlernenden
haben unter anderem Echtzeitzugriff auf
samtliche Lehrgangsdaten wie Noten-
iibersichten oder Priifungs- und Semi-
nartermine. Die Seminare konnen zudem
online gebucht werden.

Hinsichtlich der Lernmaterialien ist ein
noch stdrkerer Trend hin zum , Mix“ aus
schriftlichen Unterlagen in Print- und
elektronischer Form erkennbar. Dies
wird sich in den ndchsten Jahren durch
den steigenden Anteil der sogenannten
,Digital Natives“, das heifdt Teilnehmer,
die bereits mit digitalen Medien wie PC,
Internet und Handy aufgewachsen sind,
weiter verstdrken.

Fernstudiengange an Fachhochschulen:

= MBA Fernstudienprogramm
mit 7 Vertiefungen zur Wahl
= MBA Unternehmensfiihrung
= Sozialkompetenz
= MBA Logistik -
Management & Consulting
= Wirtschaftsingenieurwesen (MBA Eng.)
= [nformatik (M.C.Sc.)

Wir beraten Sie gerne:

Tel. +49 (0) 261 915 38 — 14 beratung@zfh.de www.zfh.de

ZEIT FUR EIN
ERNSTUDIUM

= Facility Management (M.Sc.)

= Logistik (M.Sc.)

= Elektrotechnik (M.Sc.)

= Mediation - Integrierte Mediation
= MBA Vertriebsingenieur

* MBA Marketing-Management ===
_—

= MBA BWL

Zentralstelle fiir
Fernstudien an
Fachhochschulen
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Fernstudium wird auf Arbeitgeber abgestimmt

Bildungspartnerschaft. Unternehmen, die ausgewahlten Mitarbeitern ein Fernstudium an einer
Fachhochschule spendieren, kdnnen jetzt Einfluss auf den Lehrplan nehmen und das Studium
mit firmenspezifischen Themen anreichern lassen — zumindest gilt das fur die Hochschulen, die
sich in der Zentralstelle fur Fernstudien an Fachhochschulen (ZFH) vereinigt haben.

Der ZFH-Verbund (www.zfh.de) bietet zahlreiche Gestal-
tungsmoglichkeiten fur eine berufliche Weiterbildung: Aus
sieben MBA-Fernstudiengangen unterschiedlichster Aus-
richtung (Informatik, Facility-Management, Elektrotechnik,
Logistik, Sozialkompetenz) und aus mehr als 20 Fernstu-
dienangeboten konnen sich Arbeitgeber ein individuelles
Weiterbildungsprogramm schniren lassen.

IT-Experten lernen prasentieren

Zwei Beispiele: Zusammen mit der Fachhochschule Trier
wird im Fernstudium Informatik das neue Modul ,Kom-
munikative Kompetenz“ angeboten, welches auf die
wachsenden Anforderungen an Fachkrafte der IT-Branche
zugeschnitten ist. Wahrend IT-Experten, darunter vielfach
Quereinsteiger, rein fachlich meist bestens qualifiziert
sind, ist ihre Fahigkeit, Fachwissen gegenlber Kunden ver-
standlich und wirkungsvoll zu prasentieren, nicht selten
ausbaufahig. Genau hier setzt das neue Modul an. Das
Besondere daran ist, dass die Teilnehmer ihre ,schwie-
rigsten“ Themen aus dem Berufsalltag unter Anleitung der
Informatik-Professoren zu einem allgemein verstandlichen
Fachvortrag ausarbeiten und trainieren, ihr Wissen interak-
tiv zu prasentieren. Einen ganz anderen, aber nicht weniger
relevanten Bereich betrifft das neue Modul Energietechnik,
welches die Hochschule Darmstadt im Fernstudium Elek-

Neues Domizil: Die Zentralstelle flr Fernstudien an
Fachhochschulen (ZFH) in Koblenz.

trotechnik als Branchenspezialisierung entwickelt hat. Mit
der Vermittlung innovativer Konzepte zur Energieeffizienz
qualifiziert dieses Modul fur die Herausforderungen des
Zukunftsmarkts Energie und Umwelt.

ZFH reprasentiert 18 Hochschulen

Dem ZFH-Fernstudienverbund gehoéren inzwischen 18
Hochschulen an. Gemeinsam verfligen sie Uber einen Pool
von Uber 300 Dozenten aus Wissenschaft und Wirtschaft.
Jedes Modul eines Fernstudiums schlie3t mit einem qua-
lifizierten Hochschulzertifikat ab. Neue Kenntnisse sind
unmittelbar flir den Arbeitgeber nachweisbar. Einzelzertifi-
kate konnen ,gesammelt” werden — und wer weiterstudie-
ren mochte, erhalt ein Gesamtzertifikat oder absolviert ein
komplettes Studium mit Master-Abschluss unter Anrech-
nung der zuvor erbrachten Studienleistungen.

Viele Unternehmen sehen in dem Angebot zur individuali-
sierten Weiterbildung ihrer Mitarbeiter den Schliissel zum
Unternehmenserfolg. Wer in die branchen- und firmenspe-
zifische Fortbildung seiner Mitarbeiter investiert, kann
Flhrungspositionen aus den eigenen Reihen besetzen und
Mitarbeiter an das Unternehmen binden.

Geringe Abbrecherquote uberrascht

AuBerdem gelten die Ublichen Fernlernvorteile: Die Unter-
nehmen qualifizieren ihre Mitarbeiter parallel zum Job,
ohne auf deren Arbeitskraft verzichten zu missen. Denn
Fernstudiengange, die Ublicherweise als Blended Learning
konzipiert sind, beinhalten einen Mix aus zeit- und ortsun-
abhangigem Selbststudium im Wechsel mit Prasenzveran-
staltungen. Die Prasenzphasen an drei bis vier Wochenen-
den im Semester dienen der Anwendung und Vertiefung
des im Selbststudium erworbenen Wissens und férdern
den direkten Wissenstransfer in den betrieblichen Alltag.
Nach erfolgter Prasenz konnen die Studierenden dann ihr
neu erworbenes Wissen direkt in die Praxis am Arbeitsplatz
umsetzen. Die kontinuierliche individuelle Betreuung durch
Professoren und Studiengangskoordinatoren wahrend des
gesamten Studienverlaufs rundet das Fernstudienkonzept
ab. ,Die auBerst geringen Abbrecherquoten, in der Regel
weit unter 20, vielfach auch unter 10 Prozent, sind der
Lohn fur das engmaschige Betreuungskonzept*, freut sich
Dr. Margot Klinkner von der ZFH.
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- Die Befragten haben genaue Vorstel-

lungen, wie erfolgreiches Lernen kiinftig
weiter elektronisch unterstiitzt werden
kann. 90 Prozent wiinschen sich ergdn-
zende Aufgaben, die iiber die Ubungs-
aufgaben in den einzelnen Lernkapiteln
und die schriftlichen Einsendeaufgaben,
die durch die Fernlehrer individuell be-
treut werden, hinausgehen. Die ergdn-
zende Aufgabenart sollte elektronisch
bearbeitet werden konnen und eine so-
fortige Erfolgskontrolle bieten. Dahinter
verbirgt sich das Bediirfnis, schnell und
eigenstdndig iiberpriifen zu konnen, ob
das Gelernte sitzt.

Auch die Aussicht, mit Handys auf den
Online-Campus zugreifen zu konnen, er-
scheint vielen zum Zeitpunkt der Befra-
gung schon attraktiv: Zwei Drittel wollen
ihren Lehrgang flexibel von unterwegs aus
organisieren; gut die Halfte mochte sich
mit anderen Teilnehmern und Fernleh-
rern auf dem Online-Campus via Handy
austauschen. Die virtuelle Schulbank per

Smartphone, Net- und Notebook sollte
in Zukunft jederzeit im Zugabteil oder
Park bereitstehen. Dies wird eine weitere
Chance werden, freie Zeitfenster, wie
etwa Reise- oder Wartezeiten, sinnvoll
zu nutzen. Die Vorstellung, zusdtzlich
Audio-Dateien fiir das Lernen unterwegs
vom Online-Campus herunterladen zu
konnen, stief} bei mehr als drei Viertel der
Befragten auf duflerst positive Resonanz.
Dass sich Lerneifer durchaus positiv auf
die berufliche Laufbahn auswirkt, zeigen
die Aussagen der von TNS Infratest be-
fragten Personalmanager. Die Bereitschaft
zur Weiterbildung in Eigeninitiative be-
einflusst deren Entscheidungen mafgeb-
lich: 78 Prozent halten ein solches Enga-
gement fiir wichtig bis duflerst wichtig,
wenn es um die Neueinstellung geht; bei
der Eroffnung von Karrierechancen ach-
ten 80 Prozent darauf. Stellt sich die Frage
nach dem Erhalt von Arbeitspldtzen, sind
es sogar 82 Prozent.

Andreas Vollmer ®

AUTOR

Andreas Vollmer
ist Leiter Studi-
enprogramm und
Services bei der
Studiengemein-
schaft Darmstadt (SGD) und Mitglied
der Geschaftsleitung. Die Studienge-
meinschaft Darmstadt gilt als die tra-
ditionsreichste Fernschule mit Uber
750.000 Kursteilnehmern seit 1948.
Rund 55.000 Fernschiler pro Jahr
verteilen sich auf Uber 200 aktuelle
Fernkurse.

Studiengemeinschaft Darmstadt
Ostendstrafle 3, 64319 Pfungstadt
Tel. 0800 8066000

www.sgd.de

F

REIF FUR DEN

> postgradual
Fernstudium

www.zfuw.de

NACHSTEN SCHRITT?

Das DISC ist bundesweit einer der fiihrenden Anbieter von
postgradualen, berufsbegleitenden Fernstudiengdngen.

» Akkreditierte Master-Abschliisse in zwei Jahren
» Attraktive Programme in aktuellen Themenfeldern
» Beratung, Service & Support wahrend lhres Studiums

Postfach 3049 o

Deutsche Universitat fir Weiterbildung
Berlin University for Professional Studies

Berufsbegleitend per Fernstudium zum Master

Bildungs- und Kompetenzmanagement

General Management

Organisations- und

[ |
m  TECHNISCHE UNIVERSITAT Personalentwicklung

m KAISERSLAUTERN

DISTANCE AND INTERNATIONAL
STUDIES CENTER

D-67653 Kaiserslautern I
Fon +49 (0)631 205-4925

Fax +49 (0)631 205-4940
zfuw@zfuw.uni-kl.de

Jetzt Infomaterial anfordern!

01802 /335511
www.duw-berlin.de

Bildungscontrolling

*6 Cent / Anruf aus dem dt. Festnetz;
mobil ggf. abweichend
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Neu: Fernlehrgang zum
Business-Coach

COACHING-AUSBILDUNG. Kann man sich im Fernstudium zu einem kompetenten
Business-Coach weiterbilden? Das ILS Institut fur Lernsysteme (www.ils.de)
beantwortet diese Frage mit einem entschiedenen ,Ja“. Dr. Bjorn Migge hat fur die
Hamburger Fernschule einen 22-teiligen Fernlehrgang verfasst.

Der neue Fernlehrgang ,Personal- und
Business-Coach* soll durch die Kombina-
tion aus einem ...

e 18-monatigen Fernstudium (22 Studi-
enhefte, 13 Einsendeaufgaben)

e 20 realen Peergroup-Treffen zum Uben
von Coaching-Gesprdachen unter Anlei-
tung eines erfahrenen Coaches

e und einem fiinftigigen sowie einem
dreitdgigen Seminar (insgesamt 74 Stun-
den Selbsterfahrung und Coaching-Ge-
sprache)

eine ,solide Basis“ fiir alle sein, die be-
rufsbezogen coachen wollen, verspricht
Dr. Bjorn Migge, Psychotherapeut, lang-
jahriger Coach und Trainer sowie Autor
des Fernlehrgangs.

Die 18 ersten Lehrbriefe des Fernlehr-
gangs ,Personal- und Business-Coach”
basieren auf dem bereits 2007 erschie-
nenen Fernlehrgang , Psychologischer Be-
rater / Personal-Coach®. Die letzten vier
Studienbriefe befassen sich ergdnzend
dazu mit den Aspekten des Business-
Coachings. Dazu gehoren folgende The-
menkreise:

e Coaching als Profession sowie Ethik
des Coachings (unter anderem: Professio-
nalisierung des Coachings, Ethik im All-
tag des Business-Coachings ...)

e Vertrags- und Prozessgestaltung (Ge-
staltung von Coaching-Vertrdgen, Struk-
turierung und Durchfithrung eines Coa-
ching-Prozesses ...)

¢ Organisationsberatung und Coaching
(Grundlagen der Organisationsberatung,
Diagnose von Organisationskulturen, Or-
ganisationsaufstellungen ...)

® Coaching von Fiihrungskrdften (Er-
wartungen von Unternehmen an Busi-
ness-Coaches, Fiihrung mit Zielen,
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Feedback-Praxis, Coaching neu ernanner
Fiihrungspersonen, Besonderheiten beim
Top-Executive-Coaching auf Bereichslei-
ter- und Vorstandsebene)

e Losungsorientiertes Coaching sowie
Werte- und Sinn-Coaching (Theorie und
Praxis losungsorientierter Beratung, Vo-
raussetzungen und Methoden des Werte-
und Sinn-Coachings, Umsetzungsmog-
lichkeiten im Personal- und Business-
Coaching).

Gerade vonseiten der Unternehmen sei
in den letzten Monaten die Nachfrage
nach einer Coaching-Ausbildung fiir Ma-
nager gestiegen, erklarte Rainer Paetsch,
Senior-Projektmanager von ILS Profes-
sional, dem gemeinsamen Firmenser-
vice von ILS und Euro-FH. Er weif8 aus
zahlreichen Gesprachen mit Personalent-
wicklern: ,Starker Wettbewerbsdruck er-
fordert immer wieder Anpassungen von
Unternehmensstrukturen und -prozessen.




Da ist nicht nur betriebswirtschaftliches
Know-how gefordert, sondern auch die
richtige Begleitung und Forderung der
Mitarbeiter.“ Coaching werde daher in
naher Zukunft zu einem wesentlichen Er-
folgsfaktor fiir die Unternehmen, sei es
durch externe Coaches - oder eben da-
durch, dass Fiihrungskrafte mit Coaching-
Elementen fiihren.

Der neue Fernlehrgang kostet 2.682 Euro.
Die Teilnahmegebiihren fiir die zwei Pra-
senzseminare sind darin bereits enthalten.
Das Fernstudium kann jederzeit gestartet
werden, eine kostenlose Verlangerung um
sechs Monate ist moglich.

Kann man Coaching per Fernlehrgang
lernen? Diese Frage steht schon seit drei
Jahren im Raum als der Grundlagen-
fernlehrgang ,,Psychologischer Berater/
Personal-Coach” vom ILS Institut fir
Lernsysteme in Hamburg auf den Markt
gebracht wurde. Ein entschiedenes ,Ja“
kommt von Dr. Bjorn Migge, denn Fern-
lehrgang zum Coach bedeute nicht nur
,Papier”, sondern regelmafiges person-
liches Treffen der Lernenden in Regional-

Der Chef als Coach: Viele
Fihrungskrafte wollen ihren
Mitarbeitern mit Coaching-
Techniken helfen. Das héTJgi
Basiswissen konnte -schnﬁJ.L

und preiswert einem Fernlehr-
gang entnommen werden.
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gruppen und umfasse zwei Live-Semi-
nare. Die ergdnzende Prdsenzausbildung
umfasst insgesamt etwa 174 Stunden und
liegt damit iiber dem von den meisten
Zertifizierern geforderten Minimum von
150 Stunden Coach-Ausbildung, die unter

arbeiten, diese Rechnung nachvollziehen
konnen, war bei Redaktionsschluss noch
nicht Kklar. Fest steht, dass der Deutsche
Coaching-Verband e.V. (DCV) seit 2007
sich grundsatzlich gegen ein Fernstudium
als Ausbildungsmethode fiir angehende

Coaches ausspricht. Migge hdlt das fiir
ein ,,viel zu pauschales Urteil*
Gudrun Porath @

Aufsicht eines leibhaftigen Ausbilders
stattfinden miissen. Ob die grofien Coa-
ching-Verbande, die auch als Zertifizierer

Berufs- oder ausbildungsbegleitend
studieren an der SRH FernHochschule Riedlingen

1 Betriebswirtschaft (B.A.)

1 Wirtschaftspsychologie (B.A.)

I Lebensmittelmanagement und -technologie (B.Sc)

1 Business Administration (MBA)

1 Wirtschaftspsychologie, Leadership und Management (M.A.)

Die SRH FernHochschule Riedlingen steht fiir:

1 Garantierte Qualitat, Akkreditierung durch den
Wissenschaftsrat und aller Studiengange

1 Bewahrte Kooperationen mit namhaften Unternehmen

(srH

www.fh-riedlingen.de

([ ]
KONIGSWIESER & NETWORK GmbH

INNOVATIONSWERKSTATT PERSONAL 2011
28.-29. MARZ 2011 | BERLIN

<> EINEN SCHRITT WEITER GEHEN

Kontakt:
martin.hillebrand@koenigswieser.net
lars.burmeister@koenigswieser.net

Gibt es eine Zukunft von Personal? Wenn ja,
wie sieht sie aus? Themen wie Virtualitat, Demo-
graphischer Wandel, Zukunft der Arbeit und
Wertschopfung sind dabei relevant. Auf der Inno-
vationswerkstatt Personal wollen wir gemeinsam

mit lhnen denken und Antworten finden. www.koenigswieser.net

Neuer Ratgeber
von Markus Jung und Anne Oppermann

100 Fragen und Antworten zum Fernstudium
128 Seiten - ISBN 978-3-88264-506-4 - EUR 14,80
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treffpunkte

Durchstarten nach der Krise

KONGRESSBERICHT. Zum ersten Mal gab Telekom-Personalvorstand Thomas
Sattelberger einen detaillierten Einblick in die Personalarbeit bei der Telekom.

Er war der Star auf der 9. Kienbaum Jahrestagung, die mit knapp 500 Teilnehmern
einen neuen Besucherrekord feierte. Das Kongressmotto hief3 diesmal

,HR 2010 Strategische Pole Position“. Die Prasentationen der Referenten stehen
unter http://www.kienbaum.de/go/ehreshoven2010/

,Wir haben die jlingste Krise iiberstan-
den®, begriifte Walter Jochmann seine
Gaste. Doch Zeit zum Ausruhen gebe es
nicht. Dafiir sorgten rasante Verdnde-
rungen: Das Thema Work-Life-Balance
werde zum Beispiel weiter an Bedeutung
gewinnen. ,,Uber 20 Prozent der Manager
fithlen sich ernsthaft krank®, betonte der
Vorsitzende der Geschéftsfiihrung bei der
Kienbaum Management Consultants. Das
Thema Pravention miisse daher noch we-
sentlich besser vorangetrieben werden.
Auch rund um ,,Diversity“ gebe es noch
viel zu tun. ,Das ist kein Thema fiir Hau-
ruck-Aktionen! Die Auswirkungen auf
das Talentmanagement wollen beriick-
sichtigt werden®, so Jochmann.

Bessere Kennzahlen bendtigt

Der Anspruch der Personaler, als Busi-
ness-Partner akzeptiert zu werden, sei
bislang eher Anspruch als gelebte Wirk-

lichkeit, kritisierte Jochmann. Doch
kiinftig miisse der Business-Partner zum
strategischen Partner werden. Um sich als
gleichwertiger Partner mit den Entschei-
dern an einen Tisch setzen zu konnen,
brduchten die HR-Manager jedoch auch
knallharte Kennzahlen zum Personalbe-
reich. Die kiinftige Aufgabe sei es, Men-
schen und Geld zu managen.

Dazu gehore auch die Workforce Score-
card: Eine jdhrliche Erfolgsmessung von
Belegschaft und den Wirkungen des Per-
sonalmanagements. Den grofiten HR-Pra-
diktor fiir den Erfolg eines Unternehmens
sieht der Psychologe in der Passung der
Topmanager zum Unternehmen und im
Retention-Management. ,,60 Prozent der
gut ausgebildeten Mitarbeiter in den USA
wollen das Unternehmen verlassen, wenn
es wirtschaftlich wieder besser geht”,
sagte Jochmann.

Das vermutlich wichtigste HR-Thema
sei daher ein ganzheitliches Talentma-

Chefs setzen auf Empowerment

Metastudie. Eine GegenUberstellung von wichtigen
FUhrungsqualitaten vor und nach 1995 zeigt dabei, wie
gravierend sich Fuhrung verandert hat.

Flihrungsstil

Heute vor 1995

| Empowerment der Mitarbeiter

43,1 % 28,0 %

Schaffung einer lernenden Organisation

42,6 %

Vertrauensvolle Beziehung zu Mitarbeitern aller Ebenen

Fuhren durch eigenes Vorbild (Integritat)

30,8 % 10,9 % |

29,6 % 4,5%
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Quelle: Metastudie (siehe www.hpocenter.com)

nagement. Die Personalauswahl basiere
kiinftig starker darauf, wer zur Unterneh-
menskultur passt und wer Fihigkeiten
mitbringt, die das Unternehmen weiter-
bringen. , Wir miissen die kleinen Steve
Jobs identifizieren®, sagte der Kienbaum-
Chef.

Einblick in Beratungsarbeit

Nach dem Erdffnungsvortrag gaben
Kienbaum-Berater zusammen mit Ver-
tretern aus Unternehmen einen Einblick
in ihre Beratungsarbeit. Themen waren
zum Beispiel: ,Die Rolle von HR im
Transformations-Management der GEA
Group“ oder ,,Die kulturelle Integration
als Erfolgsfaktor in Fusionsprozessen am
Beispiel der Vereinigung der AOK Berlin-
Brandenburg“. Auch in den Workshops
am Nachmittag ging es um die praktische
Umsetzung von HR-Themen wie etwa die
Herausforderungen im Talentmanage-
ment oder die Fithrung in Hochleistungs-
organisationen. Wie es die Kommuni-
kationsagentur Scholz&Friends schafft,
Hochleistungsteams zu managen, erklar-
ten Christof Biggeleben und Frank Pieper.
Zu den zehn Erfolgsfaktoren gehort dabei
unter anderem, dass die Teammitglieder
Verantwortung fiireinander iibernehmen,
um die beste Idee kimpfen und jede He-
rausforderung annehmen. Die Fiihrung
miisse personlich und mit Strahlkraft
iiberzeugen, unternehmerisch in flachen
Hierarchien agieren, die Mitarbeiter nach
ihrem Talent einsetzen und ,iber ein
Thema fiihren* statt {iber Hierarchien.

Die Teilnehmer zum Nachdenken brachte
Urs Stoller von Swiss Coaches. Wie moti-
viert man eine Sportlerin, die sich beim



Pause im Freien:
Die ,Kienbaum
Jahrestagung*”
Uiberzeugte auch in
diesem Jahr wieder
mit einer lockeren,
aber intensiven
Arbeitsatmosphare.

ersten Sprung verletzt hat, aber nur mit
einem zweiten Sprung den Wettbewerbs-
erfolg ihres Teams retten kann? , Wel-
chen Satz wiirden Sie der Sportlerin als
erstes sagen: Du musst, du kannst oder
du willst?«, fragte der Sportpsychologe.
Etliche Zuhorer entschieden sich fiir ,Du
willst“ und damit fiir die falsche Losung.
,Das Wichtigste sind die Fahigkeiten, erst
dann kommt die Bereitschaft, erkldrte
Stoller.

,Fithrung ist der Dauerbrenner und wird
an Bedeutung gewinnen®, sagte Kien-
baum-Principal Achim Mollbach. So habe
eine Metastudie mit der Auswertung von
290 Studien (www.hpocenter.com) erge-
ben, dass Fiihrungsqualitdt ein zentraler
Erfolgsfaktor von Hochleistungsorganisa-
tionen ist.

Eine Gegeniiberstellung von wichtigen
Flihrungsqualitaten vor und nach 1995
zeigt dabei, wie gravierend sich Fiihrung
verdandert hat. Am wichtigsten ist danach
heute das Empowerment der Mitarbei-
ter mit 43,1 Prozent. Vor 1995 waren es
nur 28 Prozent. Auf Platz zwei steht die
Schaffung einer lernenden Organisation
mit 42,6 Prozent versus 17,3 Prozent vor
1995. Auch die Aufrechterhaltung und
Starkung einer vertrauensvollen Bezie-
hung mit Mitarbeitern aller Ebenen hat
enorm an Bedeutung gewonnen: 30,8
versus 10,9 Prozent. Die gelebte Integri-

tdt und das Fiihren durch Vorbild stiegen
sogar von 4,5 auf 29,6 Prozent.

Sattelbergers strategische
Personalarbeit

Die Tagung endete mit dem Vortrag von
Telekom-Personalvorstand Thomas Sat-
telberger zur strategischen Personalpla-
nung, der ,,wiederentdeckten Mutter aller
Schlachten der Personalarbeit®. Es sei das
erste Mal, dass er iiber die Personalarbeit
der Telekom spreche, sagte Thomas Sat-
telberger und erkladrte selbstkritisch und
stolz: ,,Die Telekom ist noch nicht toll,
aber sie ist anders als am 3. Mai 2007.¢
Damals trat Sattelberger seinen Posten als
Personalvorstand an. Zu schaffen macht
dem Konzern vor allem die rasante Ent-
wicklung im Telekommunikationsmarkt.
Die Fakten: Der Konzern musste allein
von 2007 bis 2009 einen Riickgang von
31 Prozent beim Kklassischen Festnetz-
Geschift verarbeiten. Mit Nachdruck
werden deshalb neue Geschaftsfelder
wie mobile Zugange und Online-Services
aufgebaut. Von 1996 bis 2010 kam es zu
einem Personalabbau von 54 Prozent der
damals 201.100 inldndischen Mitarbeiter.
Gleichzeitig wurden vor allem im Ausland
24 Prozent neue Mitarbeiter eingestellt.
Dazu kommt eine interne Umbesetzung
bei 42.000 Mitarbeitern.

Foto: Klenbaum

Das alles funktioniere nur mit einem auf
die Unternehmensstrategie abgestimmten
,Total-Workforce-Management“. Das
sei der Realitdts-Check fiir HR-Manager,
sagte Sattelberger. Und damit seien HR-
Manager auch auf Augenhdhe mit dem
Finanzmanagement. Der Business Case
miisse daher zum HR-Case werden, so der
Telekom-Vorstand. Personelle Uberhinge
oder Unterdeckungen sowie die vorhan-
denen und benotigten Skills werden in
einer GAP-Analyse erfasst und bilden die
Grundlage fiir die HR-Programme von der
Rekrutierung iiber die Weiterbildung bis
zu den Laufbahnsystemen. Total-Work-
force-Management sei auch ein Ansatz,
die Wiirde der Menschen zu wahren.
»Man tut das, was notig ist, aber auch nur
das®, so Sattelberger. Bei der Telekom sei
so ein Abbau von 8.500 Mitarbeitern ver-
mieden worden.
Mit seinen anspruchsvollen Program-
men, der offenen Atmosphdre und der
professionellen Betreuung im entspannt
landlichen Ambiente in einer alten Nie-
derlassung eines Ritterordens in Ehresho-
ven bei Koln hat sich die urspriinglich
als Kundenevent gestartete Jahrestagung
langst zu einem der wichtigsten HR-Treffs
gemausert. Die Erwartungen fiir 2011 sind
daher hoch. Denn dann feiert die Veran-
staltung ihr zehnjahriges Jubildum.
Barbel Schwertfeger @
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Das wird ein schoner Monat fur

. Dr. Manuel Schulz,

Oberst der Bundeswehr im General-
stabsdienst, der als wissenschaftlicher
Leiter des Fernausbildungskongresses
der Bundeswehr jetzt schon zum sieb-
ten Mal die Fahne der Fernausbildung
(zivil: E-Learning) hochhalten darf. Der
Titel des Kongresses kommt dieses
Mal einem fetten Kanonenschlag
gleich: ,Bildung 3.0“! Die Teilnehmer
sollen sich unter anderem Uber fol-
gende Frage klar werden: ,Web 2.x —
Sonst andert sich nix?“

7. bis 9. September in Hamburg
www.fernausbildungskongress.org

Foto: Claude Langlois

... Dr. Florian
Langenscheidt,

der als Mitglied der German Spea-
kers Hall of Fame auf der diesjahrigen
Sprecher-Convention eine Ode an den
Optimismus halten wird. Damit meint
er nicht die naive Gute-Laune, sondern
den Glauben, das es Fortschritt durch
Veranderung gibt: ,Denn um die Welt
zu andern, brauche ich viel Zuversicht,
dass das geht. Optimismus eben.”
Durch Reden etwas ins Rollen zu brin-
gen, das haben sich auch die vielen
anderen deutschen und internationa-
len Speakers auf die Fahne geschrie-
ben.

10. und 11. September in K6ln
www.gsa-convention.org

aoom
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... Dr. Willms Buhse,

der auf der Knowtech, dem Wissens-
management-Kongress des Branchen-
verbands Bitkom, die traditionell eher
schlichternen IT-Experten unter den
Besuchern mit einer Open-Space
-Veranstaltung vernetzen darf. Ziel
dieser Abendveranstaltung ist es, ,in
kurzer Zeit eine Aufbruchsstimmung
zu erzeugen“. Buhse wird das schaf-
fen. Er hat schlieBlich schon deutsche
DAX-Vorstande mit jugendlichen ,Digi-
tal Natives“ zu wilden Diskussionen
zusammengebracht.

15. bis 16. September

in Bad Homburg

www.knowtech.net
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. Walter Richter,

Geschaftsflihrer des Kongressveran-
stalters Netcomm GmbH, der unter
dem inoffiziellen Motto ,Wer nicht
dabei ist wird nicht wahrgenommen*
die Personalmesse Miinchen anbietet.
Nichts weniger als die ,Fachmesse fur
Personalberatung, Recruiting, Poten-
zialanalyse, Weiterbildung, Outsour-
cing und Personalmarketing” flihrt
Richter ins Feld und unterfuttert die
Kontaktborse mit einem Bauchladen
an Kongressvortragen zu den verschie-
densten Themen. Der Erfolg gibt ihm
offenbar recht: Es ist die sechste Per-
sonalmesse ihrer Art.

21. September in Miinchen
www.personal-world.de
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... Christoph Hieber,

der als neuer Geschaftsflhrer der
,€/t/s didactic media“ die 22. Fach-
tagung fur innovatives Lernen veran-
staltet und dabei auch einen Vortrag
Uber erfolgreiche Blended-Learning-
Konzepte halten wird. Anfang des Jah-
res ist Hieber beim E-Learning-Anbieter
als Geschaftsfihrer angetreten, um
die ,Entwicklung kundenspezifischer
Losungen“ auszubauen. Auge in Auge
mit seinen Kunden wird er jetzt seine
Konzepte direkt Uberprifen lassen
koénnen.

27. und 28. September in Potsdam
www.ets-online.de

-

... Atil Ural,

Geschaftsflihrer des Kongressveran-
stalters ,business factors Deutschland
GmbH*“. Er hat das Veranstaltungs-
format des ,Gipfels“ in Deutschland
vor 10 Jahren mit entwickelt. Mit den
,StrategieTagen Learning 2010“ im
Grandhotel Schloss Bensberg gelang
ihm ein Erfolg in der Weiterfihrung
dieses Formates. Nicht nur konnten
hochkaratige PE-Referenten gewonnen
werden (Deutsche Bank, Eon Energie,
Apollo Optik, Linde Group, Accor Hotel-
lerie, Rewe, MAN ...), sondern die Ver-
anstaltung ist mit mehr als 100 Anmel-
dungen von Fuhrungskraften aus Per-
sonalabteilungen auch voll besetzt.
27. und 28. September

in Bergisch Gladbach
www.businessfactors.de
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Education meets
Global Business

EDUBIZ. Fur etwa neun Milliarden Euro exportiert Deutschland berufliche Aus- und
Weiterbildung. Wer sich von diesem Kuchen ein Stlck abschneiden will, der sollte zur
AuRenwirtschaftsmesse , GlobalConnect” und deren Bildungsplattform ,edubiz am
26. und 27. Oktober nach Stuttgart kommen.

Die Aufienwirtschaftsmesse ,,GlobalCon-
nect“ findet in diesem Jahr bereits zum
zweiten Mal statt. Schon bei der Erstver-
anstaltung 2008 setzte sie sich mit knapp
3.000 Besuchern und iiber 150 Ausstel-
lern an die Spitze der Auflenwirtschafts-
veranstaltungen in Deutschland.

Die Zielgruppe der Messe sind kleine
und mittelstandische Unternehmen, die
im Ausland aktiv sind. Sie finden auf der
Messe Dienstleister in allen Fragen der
Internationalisierung. Zum ersten Mal
wird in diesem Jahr die ,,GlobalConnect*
ergdnzt um die Plattform ,edubiz“. Hier
treffen international orientierte Bildungs-

Die Messe Stuttgart wird im
Oktober zum Zentrum der mit-
telstandischen Exportindustrie.
Wer als Trainer mit dieser Ziel-
gruppe ins Geschaft kommen
will, sollte auf der ,,edubiz”
dabei sein.

anbieter auf deutsche Exporteure. Die
~edubiz® versteht sich als ein Marktplatz
fiir Konzepte und Leistungen, die bei der
Entwicklung von nachhaltigen Wachs-
tumsperspektiven helfen.

Konferenz & Messe & Forum

Die Plattform ,edubiz“ besteht aus drei
Elementen: Einem eigenen Ausstellungs-
bereich zum Thema Bildunsexport, einem
fiir alle Besucher offenen Diskussions-
forum und einer hochrangig besetzten
Fachkonferenz am zweiten Messetag der
,GlobalConnect”. In der Ausstellung sind

|
)
]
e Lo
|

Foto: messe stuttgart

52 wirtschaft + weiterbildung 09_2010

die wichtigsten Anbieter internationaler
Personallosungen als direkte Ansprech-
partner fiir die Unternehmen prasent. Das
offene Messeforum gibt die Gelegenheit,
sich selbst als Anbieter von Produkten
und Dienstleistungen vorzustellen. Die
Konferenz am 27. Oktober wird von Ba-
den-Wiirttembergs Wirtschaftsminister
Ernst Pfister eréffnet. Auf Expertenvor-
trdge folgen Podiumsdiskussionen und
Praxisbeispiele aus erfolgreichen Export-
unternehmen. Und es gibt einen Erfah-
rungsaustausch zwischen Hochschulen,
Bildungsanbietern und Unternehmen.
www.edubiz.eu und www.localglobal.de
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seminarmarkt

,Einfach unfahig,
50-Jahrige zu fuhren®

NEUE SEMINARTHEMEN. Mit ,generationengerechter Fuhrung® tun sich junge
FUuhrungskrafte schwer. Eine Reihe von Akademien hilft neuerdings gezielt, dass
Manager den passenden Fuhrungsstil fur jede Generation finden konnen. Die Fahigkeit,
aufziehende Krisen rechtzeitig zu erkennen und zu meistern, nennt man ,Resilienz®.
Auch das ist ein Thema, das den Seminarmarkt demnachst befligeln wird.

50-Jahrige haben so gut wie keine Chance
auf dem Arbeitsmarkt. Da helfen auch die
Vorboten des demografischen Wandels
nichts. Keiner will ,Alte“ einstellen -
selbst wenn es sich um erfahrene Ingeni-
eure handelt. Die Bundesagentur fiir Ar-
beit hat im Juli bekannt gegeben, dass die
Zahl arbeitsloser Akademiker tiber 50 im
Vergleich zum Vorjahr um 12,6 Prozent
gestiegen ist. Im Durchschnitt aller Ar-
beitslosen lag der Zuwachs nur bei knapp
sechs Prozent. Im Ruhrgebiet ist noch
nicht einmal die Halfte aller Firmen be-
reit, Menschen einzustellen, die ihren 50.
Geburtstag schon hinter sich haben. Die
,Westdeutsche Allgemeine Zeitung“ (31.
Juli) hat versucht, den Griinden fiir dieses
Verhalten auf die Spur zu kommen. Dabei
ist sie auf Bernhard Jirku gestofien, dem
Arbeitslosenexperten der Dienstleistungs-
gewerkschaft Verdi. Er behauptet: ,,Junge
Fiihrungskréfte sind einfach unfdhig, al-
tere Untergebene anzuleiten. Deshalb su-
chen sie sich hartndckig ein junges Team
zusammen.

Wie fiihrt man Altere?

Gut gebildete, dltere Akademiker abzu-
lehnen, ist betriebswirtschaftlich dumm,
volkswirtschaftlich schddlich und gesell-
schaftspolitisch diskriminierend. Hochste
Zeit also, der Jugend die Angst vor den
Alten zu nehmen. Folgerichtig hat die
Akademie fiir Fiihrungskrafte der Wirt-
schaft GmbH (www.die-akademie.de) in
Uberlingen ein neues dreitdgiges Seminar
in ihr Programm aufgenommen, das den
Titel ,,Fiihren im Generationen-Mix*“ tragt.
In diesem offenen Seminar wird jungen
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Nachwuchsfiihrungskréften gezeigt, wie
sie das Potenzial der Alten fiir ihr Team
nutzbar machen konnen. ,In diesem
Seminar lernen Sie, wie Sie Ihr Team zu
Hochstleistungen fiihren konnen, indem
Sie Synergien und Potenziale nutzen, die
sich aus der Vielfalt ergeben®, heifit es
in der Seminarbeschreibung. , Sie setzen
sich mit den Generationen in Threm Team
auseinander, um Missverstandnissen vor-
zubeugen und ein besseres Verstindnis
untereinander zu entwickeln. Sie trainie-
ren, Menschen unterschiedlicher Gene-
rationen ihren Bediirfnissen und Erwar-
tungen entsprechend zu fiihren, und Sie
gewinnen Sicherheit in Krisen- und Kon-
fliktsituationen.

,Flihren dlterer Mitarbeiter” heifst ein
eintdgiges Seminar bei IME in Biele-
feld (www.ime-semare.de), in dem es
darum geht, dass junge Fiihrungskrdfte
lernen, die Vorteile dlterer Angestellter
zu schdtzen. Sie bieten ndmlich in der
Regel einen realistischen Umgang mit
komplexen Sachverhalten, Krisenbestdn-
digkeit, gutes Zeitmanagement, Toleranz
im Hinblick auf alternative Handlungs-
stile und Situationseinschdtzungen und
Gelassenheit. Die Seminarteilnehmer
erlangen laut IME Wissen iiber die kor-
perlichen und psychologischen Aspekte
des Alterwerdens und die spezifische
Motivationsstruktur dlterer Beschaftigter.
Sie lernen Instrumente fiir eine angemes-
sene Fiihrung und Forderung dlterer und
erfahrener Mitarbeiter kennen. Wichtig
ist es den Bielefeldern, dass , Mythen und
Vorurteile zum Altern“ abgebaut werden
und die ,spezifische Motivationsstruktur
langjahriger Mitarbeiter erkannt und ge-
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nutzt werden konnen. Die Integrata AG
in Stuttgart (www.integrata.de) hebt mit .
ihrem zweitigigen Seminar ,Fiihrung Drel Fragen an ...
und Entwicklung von dlteren Mitarbei-
tern“ zuerst einmal auf die Analyse der
Altersstruktur eines Unternehmens und Gianni Liscia, der zusam-
die Beschreibung der Auswirkungen ab.
Dann geht es um die Frage: Brauchen
dltere Mitarbeiter eine andere Fiihrung?
Die Antwort auf diese Frage aus dem
,personalpolitischen Niemandsland*

men mit seinem Bruder
Marcello Liscia die Team
Liscia GbR in Paderborn
leitet. Der Experte fur

steht unter der Uberschrift ,,von der Al- Veranderungsprozesse ist
tersdiskriminierung zur Wertschitzung*. stellvertretender Vorstands-

Praktiker, die sich Handlungskonzepte vorsitzender des Verbands

auf der Organisationsebene wiinschen, dvct. www.TeamLiscia.de Gianni Liscia

Sie haben auf dem Heiligenfelder Kongress mit einem Vortrag
zum Thema ,Krisenbewaltigung* fiir groRe Aufmerksamkeit
gesorgt. Worum ging es da?

Gianni Liscia: Der Vortrag hief} ,Gestarkt durch die Krise. Durch die
Krise gestarkt!“ und kritisierte besonders jene Unternehmen, die
seit 2009 nur darauf aus sind, die Kosten zu senken. Gewinn ist
gleich Umsatz minus Kosten. Den Umsatz zu erhohen, ist immer
eine Alternative zum Kosten drlicken — allerdings glaubt einem das
mitten in einer Krise niemand. Es gibt drei Handlungsfelder, wenn
mehr Umsatz gemacht werden muss: 1. Mehr Neukunden akqui-
rieren 2. Das eigene Angebot bereinigen und auf das Wesentliche
zurickfahren 3. Die eigenen (Verkaufs-)Prozesse optimieren. Mit
der Umsetzung dieser drei Mafnahmen muss man spatestens am
Beginn einer Krise anfangen.

Wie sind Sie denn mit lhrem eigenen Trainings- und
Beratungsunternehmen durch die Krise gekommen?

Liscia: Als es Ende 2008 losging mit der Krise, starteten wir die
Aktion ,Train now, pay later“. Die Unternehmen, die kein Geld fir
Weiterbildung hatten oder es nicht mehr ausgeben durften, konn-
ten den Zahlungstermin weit in die Zukunft hinein verlegen. Aufier-
dem haben wir eine Honorierung auf Erfolgsbasis entwickelt. Geld
flie3t nur, wenn ein Seminar messbaren Verkaufserfolg oder mess-
bare Produktivitatsfortschritte bringt. Im Krisenjahr 2009 haben
wir auf diese Art unseren Umsatz um 28 Prozent gesteigert.

Um zu Neukunden zu kommen, raten Sie ihren gewerblichen
Kunden auch zur Kaltakquise im Industriegebiet. Nutzen Sie
solche Aktionen auch fur Ihre eigene Akquisition?
Liscia: Selbstverstandlich. Neukunden zu akquirieren ist sehr sim-
pel. Die Menschen sind im direkten Kontakt viel freundlicher als am
Telefon. Es geht bei vielen Verkaufern eigentlich gar nicht darum,
dass sie verkaufen lernen, sondern dass sie ihre Angste tiberwin-
Verderben altere Menschen die Stimmung im den. Heutzutage sollte man zudem die Rolle der ,Sozialen Medien*

Team? Lassen sie sich nur schwer fihren? nicht unterschatzen. Viele Geschaftsanbahnungen treiben wir Gber
Viele junge Teamleiter scheinen das zu glau- Xing und ahnliche Plattformen voran. Es lohnt sich zum Beispiel eine
ben und entscheiden sich im Einstellungsver- eigene Firmengruppe zu moderieren.

fahren gegen altere Mitarbeiter. Interview: Martin Pichler ®
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bekommen Tipps zum altersgerechten
Personaleinsatz (neue Karrierekonzepte
und Laufbahnen), zum lebenslangen Ler-
nen (lernforderliche Arbeitsorganisation)
und zum Gesundheitsmanagement. Die
Argumente und Gegenargumente fiir ein
,Age-Management“ werden zusammen-
gefasst und die Erfahrungen der Teilneh-
mer reflektiert.

Wie Jiingere gezielt zu Mentoren werden
fiir die Alteren (und umgekehrt) - das
ist einer der Schwerpunkte des Seminars
,Alternde Belegschaften - Der genera-
tionengerechte Betrieb®, das sich das
Poko-Institut in Miinster (www.poko.de)
zu diesem Thema hat einfallen lassen.
Neben einer altersorientierten Personal-
arbeit (parallele Laufbahnen fiir jiingere
und dltere Mitarbeiter) spielen rechtliche
Aspekte in diesem Seminar eine grofie
Rolle. Der Schutz dlterer Arbeitnehmer
wird als Aufgabe des Betriebsrats defi-
niert, der zum Beispiel auf betriebliche
Regelungen zum Schutz dlterer Arbeit-
nehmer drdngen konnte.

Wenn man den Wirtschaftsforschern glau-
ben kann, dann ist die einschneidende
Wirtschaftskrise fiirs Erste vorbei. Dass
die ndchste Krise kommt, gilt als sicher.

»Resilienz“ ist die Antwort auf
die nachste Krise

Da niemand weif, wann das sein wird,
besteht die einzige Hoffung der Unter-
nehmen darin, es wenigstens rechtzeitig
mitzubekommen, wenn ,.es“ wieder los-
geht mit dem Abschwung. Die Fahigkeit,
aufziehende Turbulenzen rechtzeitig zu
erkennen und zu meistern, nennt man
,Resilienz“. Personen aber auch Organi-
sationen konnen resilient sein. Sie sind
robust, ohne starr zu sein. Sie konnen
auf Unerwartetes schnell und flexibel
reagieren. Diese Fihigkeiten kann man
lernen.

Ein ,,Symposium fiir Pioniere“ zu diesem
Thema veranstalten vom 3. bis 4. Sep-
tember die Systemiker von Heitger Con-
sulting (www.heitgerconsulting.com) zu-

sammen mit dem TUV Rheinland in Kéln.
Das zweitdgige Event ,Das Unerwartete
meistern. Warum resiliente Unternehmen
erfolgreicher sind“ dreht sich um Fragen
wie: Wie konnen Manager ihre Organisa-
tion turbulenzfdhig gestalten? Was kon-
nen Fiihrungskrdfte tun, um sich selbst
und ihre Mitarbeiter widerstandsfahiger
und flexibler fiir den Umgang mit dem
Unerwarteten zu machen? Wie sieht die
unternehmerische Strategiearbeit in be-
wegten Zeiten aus? Wie werden aus Tur-
bulenzen Innovationen?

,Das Resilienz-Prinzip“ heifit ein eintd-
giges Seminar der ComTeam AG in Gmund
in dem es auch um die Widerstandsfahig-
keit von Menschen und Organisationen
geht. Den Organisationsberatern zufolge
hangt sie von drei Schliisselfaktoren ab:
1. von der rechtzeitigen Wahrnehmung
von kritischen Situationen, 2. von der
Fahigkeit, die Kontrolle zu behalten und
auf die eigenen Ressourcen zugreifen zu
konnen, 3. vom Glauben, dass das eigene
Handeln Sinn macht. Die Auspragungen

SCHNELL

ZUVERLASSIG

GRATIS

TAGUNGSHOTELS

Wir finden

das Richtige fur Sie!

BESONDERE

TAGUNGS
& EVENT

LOCATIONS

www. de

DIE BESTEN

TAGUNGS

HOTELS

DEUTSCHLAND

Testen Sie unseren Service!
E-Mail: info@toptagungshotels.de
Tel.: 0049 /931 /46078 60
Internet: www.toptagungshotels.de




der Resilienzkompetenz konnen verbes-
sert werden. ,,Wir haben die Methoden
dafiir entwickelt“, verspricht das Com-
Team (www.comteam-ag.de).

Eher der individuellen Seite der Resili-
enz, der personlichen Belastbarkeit und
Widerstandskraft, wendet sich das Semi-
nar ,Personliche Resilienz - eine unter-
schatzte Kernkompetenz“ der Deutschen
Gesellschaft fiir Personalfiihrung e.V. in
Diisseldorf (www.dgfp.de) zu. ,Ziel ist
die Entwicklung einer klaren personlichen
Strategie im Umgang mit dem durch Leis-
tungsverdichtung entstehenden Druck*,
schreibt die DGFP.

Es gibt sogar schon eine aus sechs Mo-
dulen bestehende Ausbildung zum Resi-
lienz-Berater. Er soll Geschaftsleitungen,
Personalabteilungen und Fiihrungskrafte
dabei unterstiitzen, dass sie selbst und
die ganze Organisation belastbarer, wi-
derstandsfahiger und flexibler werden.
Die Ausbildung wird von der Trainerin
Sylvia Wellensiek zusammen mit ihrem
Mann Georg Heimgdrtner Business- und

]

Sport-Mental-Coch durchgefiihrt. Wel-
lensiek ist Diplom-Ingenieurin, Physio-
und Psychotherapeutin und Autorin des
Fachbuchs ,Integrales Coaching“ (Beltz
Verlag, 2010), in dem sie auch ihren An-
satz des H.B.T. Human Balance Training
erkldrt, der auch der Ausbildung zum
Resilienzberater zugrunde liegt. ,Die
Teilnehmer lernen, komplexe Zusam-
menhdnge umfassend zu durchdringen.
Anschlieffend werden klar definierte Me-
thoden, Tools und Ubungen gezeigt, um
personliche und organisationale Resilienz
gezielt umzusetzen“, sagt Wellensiek
iiber die Ausbildung, die sowohl am 21.
Oktober 2010 als auch am 19. Januar 2011
am Starnberger See starten wird (www.
whtraining.de).

Steigende Nachfrage nach
Software-Trainings erwartet

Lohnt sich der Umstieg auf das neue Be-
triebssystem Windows 7 und das Office
Paket 2010? Viele Unternehmen werden

seminarmarkt

diese Frage bejahen und gleichzeitig
umfangreiche Schulungsmafinahmen
buchen. Das wird sowohl die Klassen-
raumtrainer als auch die CBT/WBT-Pro-
duzenten freuen (entsprechende Office-
CBT gibt es zum Beispiel unter www.
selbstlernmedien.de).
Damit die Mitarbeiter auch einigermafien
motiviert die neue Software nutzen, hat
die KnowHow! AG in Stuttgart (www.
knowhow.de) ein dreistufiges Schulungs-
programm fiir Unternehmen entwickelt.
Zuerst werden bis zu 300 Mitarbeiter in
Groftveranstaltungen (Roadshows) mit je
zwei Trainern iiber die wichtigsten An-
derungen informiert. Es gibt einen Alt/
neu-Vergleich, Fragerunden und schrift-
liche Umstiegshilfen. Dann erfolgt auf
der zweiten Stufe eine Vertiefung durch
E-Learning, Abteilungs-Workshops und
Coachings direkt am Arbeitsplatz (inklu-
sive VIP-Betreuung). Auf der dritten Stufe
wird an ausgesuchte Mitarbeiter Spezial-
wissen vermittelt.

Gudrun Porath @

PERSONAL- UND UNTERNEHMENSFUHRUNG

Professio Akademie

Gefallt Ihnen
dieser Platz
fur |hr Portrat?

Dann nutzen Sie unsere Oktober-
Ausgabe fur lhre Veroffentlichung

—) erscheint am 24.09.2010

9 Datenanlieferung bis 03.09.2010

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

Professio steht fiir Professio-
nalisierung im Bereich Human
Ressourcen.

Wir wollen Menschen in ihrer
Arbeit mit anderen Personen
und/oder Organisationen un-
terstiitzen, ihre eigene Profes-
sionalitdt als Berater, Trainer
oder Manager zu entwickeln
und zu festigen. Wir bieten
Jahreskurse mit 3-5 Modulen
4 3 Tage, die zu mehrjdhrigen
Professionalisierungswegen
kombinierbar sind sowie Ein-
zel- und Kompaktseminare (3-4
Tage) zu diesen Themen an:

e Methoden und Praxiskom-
petenz

Systemische Beratung
Coaching

Change Management

Syst. Trainerqualifizierung
HR-Management
Konfliktmanagement
Personlichkeitsentwicklung

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

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

Termin: ab 08.12.2010

(4 Module d 3 Tage) in Koln

Coaching kompakt
Lehrtrainer:

Dr. Hans Jellouschek

1.520 Euro + MwSt.
Termin: 13.10. - 16.10.2010
im Raum Stuttgart

@

PROFESSIO

Akademie

Professio GmbH

Am Bocksberg 80

91522 Ansbach

Tel. 0981 46 63 690

Fax 0981 63 56 4

E-Mail: office@professio.de
Internet: www.professio.de
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PERSONAL- UND UNTERNEHMENSFUHRUNG

Erfolgreich online weiterbilden

Die tele-akademie ist das er-

folgreiche Dienstleistungs- und

Kompetenzzentrum fiir Online-

Lernen. Online-Kurse mit qua-

lifizierter Betreuung:

e Expertin flir neue
Lerntechnologien,

e Tele-Tutor-Training,

® Management/ virtuelle
Teamarbeit,

e Programmierkurse und

e Web-Design

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

e Konzeption und

Management von
E-Learning-Projekten,

e Erstellen oder Lizenzierung
von Lerninhalten und

e Evaluation

e e N

tele-akademie der
Hochschule Furtwangen
Robert-Gerwig-Platz 1
D-78120 Furtwangen

Tel. +49-(0)7723 9202680
Fax +49-(0)7723 9202681
tele-ak@hs-furtwangen.de
www.tele-ak.de

Anzeigen

PERSONAL- UND UNTERNEHMENSFUHRUNG

Haufe Akademie

Wissen vermitteln und Un-

terstlitzung bieten, es erfolg-

reich anzuwenden ist seit

1978 das Markenzeichen der

Haufe Akademie. Fach- und

Fiihrungskrifte wdhlen ihre

Weiterbildung aus einem pra-

xisorientierten Programm, das

alle betrieblichen Bereiche ab-

deckt:

e General Management

e Betriebswirtschaft und Un-
ternehmensfiithrung

e Fiihrung und Coaching

PersOnliche und soziale

Kompetenz

Projektmanagement

Personalmanagement

Vertrieb - DVS

Marketing

Einkauf und Logistik

Rechnungswesen, Steuern

und Finanzen

e Unternehmenssteuerung
und Controlling

e Assistenz und Sekretariat

e TVOD/TV-L in der Praxis

e Immobilienwirtschaft und
-management

Alle Qualifizierungsmafinah-
men sowie umfassende Bera-
tungsdienstleistungen konnen
auch firmenintern, bei Thnen
vor Ort durchgefiihrt werden.

Unser Tipp:

Nutzen Sie die Vorteile des
multimedialen Lernens und
informieren Sie sich im Detail
iiber unsere neuen E-Learning-
Angebote:
www.haufe-akademie.de/
e-learning

HaUFE.
RKADEMIE

Haufe Akademie

GmbH & Co. KG

Lorracher StraRe 9

79115 Freiburg

Tel. 0761 4708-321

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

PERSONAL- UND UNTERNEHMENSFUHRUNG

FUr Management mit Weitblick

Das Thema Nachhaltigkeit ist inzwischen
nahezu omniprdsent. Doch wie lassen sich
die Grundsatze einer Nachhaltigen Unter-
nehmensfiihrung bis in die verschiedenen
Arbeitsbereiche einer Unternehmung um-
setzen? Wie gelingt es, alle Mitarbeiter aktiv
in den Prozess konsequenter Nachhaltig-
keit einzubinden? Die Akademie fiir Ma-
nagement & Nachhaltigkeit setzt mit ihrem
Angebot genau bei diesen Fragen an. Jedes
Seminar befasst sich mit den Moglichkeiten
nachhaltigen Handelns im spezifischen
Fachkontext. Neben intensiver Informati-
onsvermittlung bleibt Raum fiir die gezielte
Diskussion und Reflexion.
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Dazu bietet die AMN Seminare in den we-
sentlichen betriebswirtschaftlichen und Ma-
nagement-Disziplinen an und richtet sich mit
ihrem Angebot an Fach- und Fiihrungskrdfte
aller Branchen und an Mitarbeiter 6ffentlicher
Verwaltungen und Organisationen.

Aktuelle Seminar-Schwerpunkte sind HR-
Management (u.a. Strat. HR-Management,
Arbeitsrecht und Fiihrung), Unternehmens-
steuerung sowie Marketing & Vertrieb (ab
2011). Ferner konzipiert die AMN individuelle
Inhouse-Trainings fiir Unternehmen, welche
deren spezifischen Bediirfnisse beriicksichti-
gen und explizit auf diese eingehen.

ARADERE
FOR MANAGEMENT
& MachialLTiokeEn

Akademie fir Management und
Nachhaltigkeit GmbH
Gerbermuhlstraie 9

60594 Frankfurt am Main

Tel. 0049(0)69 6605957-0

Fax 0049(0)69 6605957-57
info@management-nachhaltigkeit.de
www.management-nachhaltigkeit.de



wirtschaft Seminarmarkt 2010

Der auflagenstarkste

Weite rbi Id U ng Seminarmarkt in Deutschland*

- 10 x jahrlich!

THEMEN UND TERMINE BIS JANUAR 2010

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

Ml dCquisa :
= sl
i i il

ON TOP
: bt ' Preise im Seminarmarkt
=2 = L1 L

18.000 Exemplare 25.000 Exemplare 30.000 Exemplare Portrats
1/4 Seite: 850 Euro

Oktober train-the-trainer acquisa 10/10

2010 1/2 Seite: 1.650 Euro
1/1 Seite:  3.500 Euro
November/ Vertriebstraining acquisa 11/10
Dezember  (Jahresendgeschaft)
2010 Nachlasse s
Januar Sprachen lernen acquisa 01/11 Ab 2 x: 5% ‘é"
2011 Ab 5 x: 10% E
Ab 10 x: 20% 2

),

seminarmarkt

Faxantwort an 09312791477

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

VERLAG:

Haufe-Lexware GmbH & Co. KG

Im Kreuz 9, 97076 Wirzburg

Telefon 0931 2791472
Ansprechpartner Telefax 0931 2791477

www.wuw-magazin.de

Firma

Funktion

Ihre Ansprechpartner:
Annette Forster, Telefon 0931 2791544
annette.foerster@wuw-magazin.de

PLZ, Ort

Telefon Telefax Petra Hahn, Telefon 06181 436834

wundw@petra-hahn.de
E-Mail



GABAL Symposium 2010

Gesundheit und Weiterbildung:
Fitness fiir Korper, Seele, Geist!

Voll im Trend - und einen Schritt voraus: Gesundheitsmarkt und Weiter-
bildungs-Branche als ,hidden champions“ der deutschen Wirtschaft wer-
den bei diesem zweitdgigen Event eng verzahnt: Personliches Wachstum
ermoglichen, Zukunftsfahigkeit sichern. Fiir Healthcare-Berufe wie fiir ,,gesiindere
Weiterbildung*.

Einen ausgewogenen, bunten Workshop-Mix haben wir fiir Sie zusam-
mengestellt zu den Bereichen: Personliches Wachstum und Zukunftsfahig-
keit, Trainer als freiberufliche ,Einzelkdmpfer* und Good-Practice-Beispiele
aus Unternehmensanwendungen.

Referentinnen & Themen:

Prof. Dr. Wolfgang Goetzke (Wachstumsmarkt Gesundheitswirtschaft)
Erik Handeler (6. Kondratieff) ¢ Jochen Lindig (Ideengang) e Christine
Koppel (Sozio-med. Coach) ¢ Dr. Regina Mahlmann (Heilende Meta-
phern) ¢ Dr. Bettina Ritter-Mamczek (Energiemanagement) ¢ Dr. Uwe Genz
(NeuroKompetenz) ¢ Dr. Jorg Schroder (Burnout Symptom krankes Unter-
nehmen?) ¢ Sabine Simon (Mindfulness Based Stress Reduction) ¢ Gregor
Staub (Gedachtnis-Training) ® Michael Thiem (Best Practice Gesundheitsma-
nagement) ¢ Susanne Wendel (Geheimtipps der Erndhrungswissenschaft)

GABAL

Reservieren Sie zwei Tage
fiir Ihre personliche
Weiterbildung:

Samstag/Sonntag
30./31. Oktober

Finden Sie neue Ansdtze fiir lhre Ar-
beit als Trainer oder Personaler: Beim
GABAL-Symposium nutzen Weiterbild-
ner die Chance, sich auf das Wesentli-
che zu besinnen und nachhaltig an der
eigenen Work-Life-Balance zu arbeiten.
Methoden-iibergreifend, Theorie und
Praxis verbindend.

Veranstaltungsort:

Akademie Mont-Cenis in Herne,
siehe www.akademie-mont-cenis.de,
im Herzen der ,,Kulturhauptstadt
Europas“ Ruhr 2010.

Preis:

379,- € fiir Mitglieder von

GABAL, GfA und bdvb

bzw. 429,- € fiir Externe,

inkl. Speisen und Getranke (ohne
Ubernachtung) und Begleitunterlagen.

Ilhre Ansprechpartnerin:

Erna Theresia Schafer

GABAL e.V. Bundesgeschiftsstelle
Budenheimer Weg 67

D-55262 Heidesheim

Fon: 06132 - 509-5090, Fax -5099
info@gabal.de, www.gabal.de

ww.gabal.de - www.symposium.gabal.de - www.blog.gabal:de - www.gabal.de - www.symposium.gabal.de - www.blog.gabal.de - www.gabal.d
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Themen im Oktober

DIE AUSGABE 10/2010 ERSCHEINT AM 24. SEPTEMBER 2010

MARKTUBERSICHT

Organisationsberater werden

,Betroffene zu Beteiligten machen®, heidt eine alte Maxime der Organisationsberater. Doch
in den letzten Jahren wurde es angesichts der Komplexitat organisationaler Veranderungen
immer schwieriger, sie gut strukturiert umzusetzen. Gute OE-Ausbildungen helfen weiter. Wir
beschreiben Trends und nennen Anbieter.

SONDERHEFT ,TAGEN*
Auf zur Weihnachtsfeier

Unser Sonderheft ,TAGEN“ beschaftigt
sich mit der Vorbereitung von Weihnachts-
feiern und Jahresendtagungen. In diesem
Jahr heifit das Motto wieder ,Sekt statt
Selters®. AuRerdem stellen wir die ,Top-
Tagungshotels” des Jahres 2010 vor.

MESSE

Zukunft Personal 2010

Da die Messe ,Zukunft Personal” in diesem
Jahr erst vom 12. bis 14. Oktober stattfin-
det, haben wir die fiir dieses Heft geplante
Vorberichterstattung aus Grunden der
Aktualitat in unser nachstes Heft (Oktober-
Ausgabe) verschoben.
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»,Mit Coaching zur Strategie“
in w+w Heft 06/2010

Mittelmanager wichtig

Dieser Artikel ist ein schones Beispiel
dafiir, wie man ein Thema mit der Aura
eines intellektuellen Overkills handwerk-
lich sehr sauber (und fiir mich spannend
zu sehen) mit vielen coachingtypischen
Fragen gespickt abarbeiten kann: Stra-
tegie-, Leitbild- und Visionsentwicklung
wird iiblicherweise mit dem Topmanage-
ment und entsprechenden Stiben auf-
seiten der Unternehmen und Highend-
Consulting bei der externen Beratung in
Verbindung gebracht: Folienschlachten,
Multiprojektmanagement und hohe
Komplexitdt bei der Entwicklung, hau-
fig wenig Nachhaltigkeit in der Umset-
zung.

Die Rolle des mittleren Managements
ist hierbei nicht selten reduziert auf die
des Daten- und Ideenlieferanten fiir die
externen Berater. Unter Fiihrungsge-
sichtspunkten lassen sich die wesent-
lichen Aufgaben des mittleren Manage-
ments zusammenfassen in ,Orientie-
rung geben, Prozesse steuern und Klima
schaffen®. Immer kurzzyklischere Unter-
nehmensentwicklungen wie Fusionen,
Reorganisation und Kosteneinsparungen
erschweren aber die Orientierung fiir das
Management, erh6hen das wahrgenom-
mene Risiko, sich auf Abteilungs- und
Bereichsebene strategisch falsch aufzu-
stellen und sich zu blamieren. Die Kon-
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sequenz fiihrt vielfach zum Abwarten.
Insbesondere bei guten und gut ausge-
bildeten Mitarbeitern ist das Bedtirfnis
nach Orientierung besonders ausgepragt
und einer der wichtigsten Motivatoren
fiir Identifikation und Bindung an das
Unternehmen. Hier setzt das sehr prag-
matische und angenehm handwerklich
orientierte Angebot von Maren Fischer-
Epe, Claus Epe und Martin Reissmann
an. Auch bei fehlender Strategie, Perso-
nalabbau und cost-cutting fiir das Ge-
samtunternehmen ist eine qualitative
Leistungsverbesserung und Prozessopti-
mierung auf Bereichs- oder Abteilungs-
ebene wichtig. Coaching verschafft den
Fiihrungskréften einerseits Schonraum
und personliche Reflexion der Rahmen-
bedingungen. Andererseits hilft es bei
der realistischen Einschatzung konkreter
Ziele und Mafinahmen, bevor ich mich
mit den Mitarbeitern auf einen Diskus-
sions-, Entwicklungs- und Beteiligungs-
prozess begebe.
Dr. Wieland Wessel, Abteilungsdirektor,
Vorstandsbeauftragter fur Personalent-
wicklung, Volksfuirsorge, Hamburg @

»,Mit Coaching zur Strategie”“
in w+w Heft 06/2010

Beste Erfahrungen

Als Teamentwicklerin finde ich den be-
schriebenen Prozess zur Selbstkldarung
der Fihrungskraft hinsichtlich der eige-
nen Vision sehr Erfolg versprechend und
eine wichtige Vorarbeit zur Profilierung
der Fiihrungsrolle.

Aber dann ist die Entwicklung von Vision
und Strategie aus meiner Sicht im zwei-
ten Schritt vor allem auch ein Teamding:
Um das Team der Fiihrungskraft mit der
Vision zu identifizieren, muss man es
schon beteiligen, denn die Mitarbeiter
setzen das ja dann aktiv um. Das heifit:
Strategie-Workshop gemeinsam mit dem
Team des Abteilungsleiters, seine Vor-
gaben reinbringen und eine Teamvision
machen. Bei einer tieferen Hierarchie
konnen das auch Gruppenleiter sein, die
dann auch noch mal Mitarbeiter haben.
Mir gefallt die Idee, klassische Coaching-
fragen in den Strategiebildungsprozess
einzubringen wie: ,,Was ist anders, wenn
wir unsere Vision umgesetzt haben?“

Das ist lebendiger als eine 6de SWOT-
Analyse oder ein DMAIC-Kreislauf. Wir
haben die besten Erfahrungen mit Per-
spektivwechseln gemacht: ,,Was sol-
len unsere Kunden tiiber uns sagen?”,
,Wie wollen wir als Fiihrungskreis von
unseren Mitarbeitern wahrgenommen
werden?”, ,,Wie sieht uns das Konzern-
management?“. Die Antwort ergibt dann
eine differenzierte Vision, deren Errei-
chung man jahrlich aus Sicht des Teams
mit Skalen/Punktabfrage messen kann.
Also zweischrittig: Erst Selbstklarung,
dann Teamprozess, dann regelmaflige
Erfolgsbilanz. Ich bin gespannt auf wei-

tere Beitrdge der Autoren.
Judith Zeitz, Neue Arbeitsformen Werk
Frankfurt der Continental Teves AG & Co
oHG, Frankfurt am Main @

»,Mit Coaching zur Strategie”“
in w+w Heft 06/2010

Weitergeholfen

Dieser Artikel kam fiir mich gerade zur
rechten Zeit: bei der Vorbereitung zu
einem Strategieworkshop haben mir die
Inhalte wirklich bereichernde Impulse
geliefert! Vielen Dank. Wenn es um
das Thema Coaching geht, hore ich den
Namen der Autoren sehr oft als Empfeh-
lung- der Ausbildungsgang hat sich in
den letzten Jahren zu Recht als Marke

etabliert.
Anja Mahlstedt, Training - Coaching -
Consulting, Wedel ®
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»Mit Coaching zur Strategie”,
Titelgeschichte in w+w Heft 06/2010

Denkanstof’

Mit grofier Begeisterung habe ich den
Artikel gelesen. Die dort angesprochenen
Punkte begegnen mir fast tagtdglich in
meiner Arbeit. Mir wurden Denkanstofie
geliefert, wie ich aktiver Unterstiitzung
in meiner Funktion als Personalleiterin

bieten kann.
Sylvia Heinrich, Personalleiterin
Deutsches Rotes Kreuz, Kreisverband
Parchim e.V., Parchim @

»Coaching hatte geholfen“
in w+w Heft 07-08/2010

Kohler fehlte Coach

Ich finde, Sie haben einmal ganz prak-
tisch gezeigt, wozu Coaching niitzlich
sein kann. Die Antworten der Coaches
sind sinnig. Und es war vor allem wich-
tig, darauf hinzuweisen, dass Politiker
wie Manager oft mit ihrer Rolle nicht
klarkommen.
Sie konnen sich bestatigt fiihlen durch
Innenminister Wolfgang Schduble, der
im Tagesspiegel sagte: ,Horst Kohler
hat offensichtlich, tut mir leid, das Amt
nicht richtig verstanden. Es ist in Ord-
nung, dass man beliebt sein will beim
Volk. Aber man muss sich diese Beliebt-
heit erwerben durch Autoritat und nicht
dadurch, dass man andere beschimpft.“
Dieser Tipp, zu einer respektierten Per-
son zu werden, sollte in jedes Handbuch
fiir Fihrungsnachwuchskréfte aufge-
nommen werden.

Herbert Bockmann, Coaching, Berlin ®

»Coaching hatte geholfen“
in w+w Heft 07-08/2010

Entsetzt

Diese Uberschrift ,Coaching hitte ge-
holfen“ und die Statements der Kollegen
haben mich entsetzt. Welch eine Bor-
niertheit muss in unseren Kreisen sein,
dass das gedacht und auch veroffentlicht
werden kann. Ich bin entsetzt.
Wilfried Teschler, Teschler GbR,
Kall-Urft ®

»,Mit Mediation gegen Mobbing?“
w+w 06/2010

Wann Mediation?

Verstanden habe ich Thre Grenzlinie be-
ziiglich Situationen, die sich fiir Media-
tionen eignen, und solchen, die sich
nicht eignen. Worin zeigen sich Pro-
bleme, die eine Situation als ungeeignet
fiir eine Mediation erscheinen lassen?
Dr. Knut Diekmann, Referatsleiter im
Deutschen Industrie- und
Handelskammertag DIHK, Berlin

Antwort vom Autor
Christian Lundbeck:

Allgemein kann man sechs Ursachen fiir
das Nichtzustandekommen einer Media-
tion benennen:

1. Rahmenbedingungen: Unzureichende
Arbeitsorganisation, schlechtes Betriebs-
klima, unklare Kompetenzregelungen

2. Soziales System: Ungliickliche soziale
Zusammensetzung einer Arbeitsgruppe,
Gruppendruck, einzelne Stindenbdcke
3. Personliches System: Unzureichende
soziale Kompetenz, geringe Moral

4. Person des Mobbers: Uberforderung,
Selbstwertprobleme, Angste, soziopa-
thische Personlichkeit, Machtausiibung
5. Person des Mobbing-Betroffenen:
Wenig soziale Kompetenz, Probleme im
Leistungsbereich, auffdlliges dufieres
Erscheinungsbild, Krankheit, soziopa-
thische Personlichkeit

6. Beide Seiten lehnen Mediation grund-
sdtzlich ab.

Ich habe es immer wieder erlebt, dass
eine Mediation nicht zustande kommt,
weil eine Seite sich stur stellt, etwa weil
diese Person - mit einer Rechtsschutz-
versicherung im Riicken - unbedingt
eine gerichtliche Kldarung anstrebt. Es
liegt also in der Regel nicht an der jewei-
ligen Problemlage, sondern an den Men-
schen. Ein Unwille, eine Sturheit kann
allerdings verschiedene Ursachen haben:
Ubertriebenes Machtgehabe, aber auch
Personlichkeitsstorungen etwa aufgrund
einer nicht therapierten Sucht, schliefi-
lich ein Nichtwissen iiber die Mdglich-
keiten einer Mediation.

Einmal habe ich an einem Tag mit bei-
den Seiten einzeln nacheinander ein

Erstgesprdch gefiihrt. Genau an diesem
Tag hatte jede Seite von der anderen ein
Anwaltsschreiben bekommen. Da kam
ich als Mediator zu spat!

Zur Abgrenzung ein Zitat von Gerd Hosl
aus seinem Buch ,Mediation - die er-
folgreiche Konfliktlosung*“:
,Psychotherapiebediirftig ist jemand,
der seine Liebes- und Arbeitsfdhigkeit
verloren hat, sich im Leben nicht mehr
zurechtfindet und selbst nicht imstande
ist, die notwendigen Anpassungsschritte
zu unternehmen. Mediation setzt (dem-
gegeniiber) voraus, dass die Selbstbele-
bungs-, die Selbstaktualisierungskrafte
zur Konfliktbereinigung abrufbar sind.
Nicht geeignet fiir eine Mediation sind
daher Fdlle, in denen die Betroffenen
unter einer bereits langer dauernden oder
starkeren psychischen Storung leiden,
also in denen eine Psychose, eine Schi-
zophrenie, Neurose, Magersucht oder
Hyperaktivitdtsstorung oder wenn eine
Personlichkeitsverdnderung aufgrund
von Drogen oder Alkohol vorliegt.
Anders bei einer Depression. Fast alle
Mobbing-Opfer fiihlen sich mehr oder
weniger depressiv, niedergeschlagen,
ohnmadchtig. ,Depression ist die Sehn-
sucht nach Zukunft*.

Sie ist aber von Selbstmitleid zu unter-
scheiden: Der Mdrtyrer beziehungsweise
ein Mensch, der sich so fiihlt, schwelgt
in Selbstmitleid. Er sieht sich ewig als
Opfer und von der Welt verachtet. Oft
verweigert er jede Hilfe und bleibt an
seinem selbst gezimmerten Marterpfahl
hdngen. Mit einem solchen Menschen
wiirde jedenfalls eine Mediation sehr
schwierig.

Einen ganz interessanten Ansatz zeigt
der Osterreicher Ed Watzke auf. In sei-
nem Mediations-Buch , Wahrschein-
lich hat diese Geschichte gar nichts mit
Ihnen zu tun ... Geschichten, Meta-
phern, Spriiche und Aphorismen in der
Mediation*“ schreibt er, dass er manch-
mal nicht klassisch mit der ersten Media-
tionsphase anfange (die Parteien geben
einen Uberblick iiber den Konfliktstand),
sondern dass er zundchst versuche, eine
oder beide Seiten zu bewegen, ein Wort
der Entschuldigung zu sagen. Wenn das
gelinge, dann sei manchmal die Klarung
der Sachprobleme fast nur noch ein An-
hangsel ...
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Malcolm Gladwell:
aus der Welt, in der wir leben.

Campus Verlag, Frankfurt 2010,
368 Seiten, 22,90 Euro

Aufsatzsammlung

- Der Meister

Es hat Zeiten gegeben, in denen das Wissen der Welt
von einem Individuum {iberblickt werden konnte.
Leonardo da Vinci ist der Inbegriff des Universalge-
lehrten. Doch seit der humanistischen Wende ging
es mit den Universalgelehrten so schnell bergab wie
es mit der Komplexitdt des Wissens und der Zusam-
menhdnge bergauf ging und heute stehen die Men-
schen selbst wie der Zauberlehrling vor der Welt, die
sie sich geschaffen haben. Anstatt eines Uberblicks
bekommen sie Burnouts, weil die Komplexitat sie
iiberfordert. Und so fiillen die Ratgeber fiir Fiihrungs-
kréfte zum Fiihren in unsicheren Zeiten, Biicherregal
um Biicherregal.

Malcolm Gladwell ist kein Universalgelehrter und
bei Weitem kein Heilsbringer mit dem Versprechen
,S0 werden Sie erfolgreich in fiinf Schritten“ - im
Gegenteil. Er fligt der Komplexitdt noch mehr Mo-
saiksteinchen hinzu, indem er Themen verbindet,
die keinen Bezug miteinander zu haben scheinen.
Doch erstaunlicherweise ergeben sich aus diesen
Mosaiksteinchen erhellende, bunte Bilder, die eine
andere Perspektive auf die Wirklichkeit werfen und
damit den Weg frei machen fiir neue Denkansaitze.
,Was der Hund sah“ ist ein Sammelband von Es-
says, die der Autor fiir das Magazin ,, The New Yor-
ker” in den letzten zehn Jahren geschrieben hat. Er
schreibt {iber den Hundefliisterer Cesar Millan, iiber
Jeffrey Skilling, den verurteilten Ex-Manager des
Energieriesen Enron, oder iiber Paul Cézanne. Die
Geschichten der Menschen dienen ihm dabei ledig-
lich als Sprungbrett fiir Reflexionen, die weit iiber
die vordergriindige Frage nach Ursache und Wirkung
hinausreichen. Zum Beispiel der Artikel tiber die
Kunst des Scheiterns: Der Leser hdlt den Atem an,

64 wirtschaft + weiterbildung 09_2010

Foto: Brooke Williams

Was der Hund sah, und andere Abenteuer

universaler Zusammenhange

wenn Gladwell vom Tennismatch zwischen Martina
Navratilova und Steffi Graf erzahlt, bei dem die US-
Amerikanerin zuerst fiihrt, dann unsicher wird und
schliefilich doch von der Deutschen besiegt wird.
Gladwell analysiert Navratilovas Scheitern unter dem
Aspekt von explizitem und implizitem Lernen. Durch
einen Moment der Unsicherheit setzt bei Navratilova
ein Denkprozess ein, der ihre selbstverstindlichen
Handgriffe infrage stellt. Demgegeniiber analysiert
er das Versagen des Piloten John F. Kennedy Jr. bei
seinem todlichen Nachtflug. Die Frage nach den Un-
terschieden der jeweiligen Fehler fiihrt beim Leser
zu einer Verunsicherung iiber eigene gesetzte Mei-
nungen. Malcolms Essays werden zum Sprungbrett,
von dem aus manches fertige Konzept neu itiberdacht
werden muss.

AUTOR

Malcolm Gladwell
schreibt in seinem Vorwort, dass
gutes Schreiben nicht davon

g

abhangt, ob es in der Lage ist, zu Uberzeugen, sondern
von seiner Fahigkeit, den Leser einzubeziehen, ihn zum
Nachdenken anzuregen und ihm einen Blick in den Kopf
eines anderen Menschen zu gewahren. Gladwell ist
Autor der Bestseller , Tipping Point“ und ,Uberflieger*.
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Ganz langsam zu lesen

Das Konzept der Achtsamkeit
wurde aus dem Buddhismus
iibertragen. Da oOstliche und
westliche Weltanschauung
sehr unterschiedliche Stand-
punkte einnehmen, bedarf
es einiger Ubersetzungsar-
beit dieses Trendthemas, das
auch immer mehr Einzug in
Coaching-Formate halt. Eine
gute Ubersetzungshilfe ist
,Das Achtsamkeits-Buch® der
drei Psychotherapeuten. Teil
I behandelt die Achtsamkeit

im tdglichen Leben und fiihrt
historisch und kulturell ein.
Im Prinzip geht es um Kor-
perwahrnehmungen. Teil II,
Achtsamkeit im Umgang mit
der Innenwelt, taucht tiefer
in den psychologischen Be-
ritt ein, hier wird sie dazu
genutzt, Personlichkeitsan-
teile zu identifizieren und zu
beobachten. Der dritte Teil
schliefilich streift den Einsatz
der Wahrnehmungshaltung in
Psychotherapie und Coaching.

Es geht um die Methode der
gegenseitigen Achtsamkeit
(annehmendes Beobachten).
Als seridse Einfiihrung ent-
hélt das Buch einen 50 Seiten
starken Anhang mit Glossar
und Literatur.

Halko Weiss, Michael E.
Harrer, Thomas Dietz:
Das Achtsamkeits-Buch.
Klett-Cotta Verlag,
Stuttgart 2010,

303, Seiten, 22,90 Euro

Ein Coaching-Prozess unter dem Mikroskop

Philippe M. werden zahlreiche
(angehende) Coaches noch
sehr dankbar sein, denn er hat
etwas getan, was eigentlich
nicht sein darf: Er hat seinem
Coach erlaubt, seinen Coa-
ching-Prozess zu verdffentli-
chen. Philippe M. ist natiirlich
ein Pseudonym, seine Branche
und seine Firma sind unkennt-
lich gemacht, aber seine beruf-
lichen Entscheidungsprozesse
sind individuell, deutlich und
Schritt fiir Schritt nachvollzieh-
bar. Asma Semler beschreibt

ihre Begleitung als Coach in
fiinf Phasen, vom ersten Kon-
takt bis zum Resiimee, und
ldsst den Leser mit eingescho-
benen Passagen an ihren ei-
genen Reflexionen teilhaben.
Dazu gehoren auch Fehler, die
sie als Coach macht und die sie
wdhrend der Entwicklung be-
arbeiten muss. Neben diesen
personlichen Passagen flicht
die Autorin Exkurse in die The-
orie und Methoden des Coa-
ching ein, zum Beispiel in die
Anwendung von Kommunika-

tions- und Typenmodellen. Es
ist ungewohnt, dass sie nicht
anhand von Einzelbeispielen,
sondern durch eine komplette
Coaching-Geschichte erldutert
werden - aber duflerst erhel-
lend.

Asma Semler:

Der Coach als Wegbegleiter.
Eine Fallgeschichte aus der
Sicht von Klient, Coach und
Unternehmen. Gabler Verlag,
Wiesbaden 2010,

169 Seiten, 34,95 Euro

Parolen aus der Welt der Selbststandigen

,Sind Sie eine Kuh? Eine Su-
per-Kuh? Oder sind Sie eine
Kuh auf dem Sprung zum
Nashorn?“ Ratgeber-Biicher
wie das von Thilo Baum leben
von animalischen Vergleichen.
Wer Menschen mit Tieren ver-
gleicht, hat es leicht, sie in
Schubladen zu stecken, wo
ihr Widerspruch nur noch ge-
ddmpft hervordringt. Die ein-
fachsten Modelle sind meist
die gefdhrlichsten. Auf den
ersten Blick ist die Welt er-

klart, wer sich allerdings von
diesem Modell aus ans Han-
deln macht, stellt fest, dass
die reale Arbeitswelt eben
doch nicht aus Hiihnern und
Adlern besteht, sondern aus
Individuen.

Baum will seine Leser wach-
riitteln und ihnen klarma-
chen, dass die alten Sicher-
heiten der Arbeitswelt passé
sind. Gleichzeitig will er sie
davon iiberzeugen, dass dies
nicht bedngstigend, sondern

befreiend ist. Formulierungen
wie ,, Tipp 45“: ,,Arbeitnehmer
haben keine Kontrolle mehr
tiber ihr Berufsleben. Darum
sollten sie offen in die Zukunft
blicken und schauen, was sie
anbieten konnen“, bewirken
dabei das Gegenteil.

Thilo Baum:

Mach dein Ding! Der Weg zu
Gluck und Erfolg im Job. Eich-
born Verlag, Frankfurt 2010,
254 Seiten, 17,95 Euro
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99 Daran, den Job wegen meines Heuschnupfens hinzuschmeifen,
dachte ich iiberhaupt nicht. Fiir sechs bis sieben Mark die Stunde,
so fand ich, lieR sich das Ganze aushalten. 66

Dr. Walter Jochmann, Kienbaum Management-Beratung, im ,Handelsblatt“ vom 30. Juli 2010, Uber seinen
»Schlimmsten“ Ferienjob. Als Gartnergehilfe entdeckte er, dass er unter schwerem Heuschnupfen litt.

,Zum Leader wird man geboren, das kann man ,Es gibt eine riesige Kluft zwischen unseren Fan-
nicht lernen. So viel Eitelkeit muss sein.“ tasien, was wir im Urlaub machen wollen, und

Erwin Conradi, ehemaliger Chef des Metro- den Dingen, die uns wirklich fehlen. Eigentlich

Konzerns, in der ,Frankfurter Allgemeinen brauchten wir psychotherapeutische Reisebiiros,

Sonntagszeitung® vom 15. August 2010. die uns die passenden Ziele heraussuchen.“
Alain de Botton, Schweizer Philosoph, in der
Ich lerne viel. Zum Beispiel, was materieller ,Welt am Sonntag® vom 15. August 2010.
Druck mit Menschen anstellt. Sie blenden
Wabhrheiten aus. Sie sind schon pleite und wollen ,Das Segeln offenbart den wahren Charakter eines
es nicht wahrhaben, weil sie den Schmerz nicht Managers. Wir hatten schon Leute an Bord, die
ertragen konnen.“ haben noch Tage nach einer Kursanderung darti-
Christian Rach, TV-Restaurant-Tester bei RTL und ber diskutiert, warum diese Entscheidung des
Sterne-Koch aus Hamburg, in der , Siiddeutschen Skippers falsch war. So einen konnen sie weder
Zeitung* vom 13. August 2010. bei einer Regatta noch in der Firma gebrauchen.*
Daniel Baum, Geschaftsfuhrer der Pantaenius-Ver-
,Wenn Kinder reicher Eltern von armen Familien sicherungen, im ,Manager-Magazin“ Nr. 8/2010.
adoptiert wurden, dann wiesen sie einen durch-
schnittlichen IQ von 107,5 auf. Wenn Kinder ,Jeder mittelmdfiige Scrabble-Spieler ist ein
reicher Eltern dagegen von reichen Familien gliicklicher Mensch. Er weifs ndmlich nicht, wie
adoptiert wurden, dann verfiigten sie tiber einen sehr er mit jedem Spielzug versagt und wie viele
durchschnittlichen IQ von 119,6. Das ist ein bessere Worter es gegeben hatte.“
Unterschied von 12 Punkten - die Umwelt hat Stefan Fatsis, Coach und Autor, in der ,Financial
einen erheblichen Einfluss auf die Intelligenz. Times Deutschland* vom 6. August 2010.
Jorg Blech, Wissenschaftsjournalist, in der Titel-
geschichte des ,Spiegel” vom 9. August 2010. . Wir werden immer krank, wenn wir es irgendwie
benotigen. Das bedeutet, jeder, der krank ist, will
,Man sollte immer Leute fragen, von denen man auch krank sein ...Wir brauchen solche Auszeiten.“
weif, dass sie anderer Meinung sind. Klaus Michael Meyer-Abich, Philosophieprofessor,
Widerspruch scharft das Denkvermdgen. in ,Psychologie heute* (Heft 9/2010) tber sein
David Dunning, US-Kompetenzforscher, in der neues Buch ,Was es bedeutet, gesund zu sein —
»Financial Times Deutschland®, 6. August 2010. Philosophie der Medizin“ (Carl-Hanser-Verlag).
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Schriftliche Lehrgdnge fiir Ihren Beruf —
lernen Sie zeit- und ortsunabhdngig!

Wihlen Sie jetzt

lhren schriftlichen Lehrgang:

Flihrung und Persdnliche &
soziale Kompetenz

Business-Kommunikation
In 6 Lektionen zum Zertifikat

Fiihrung koempakt
It 9 Lektionen $um fertifikat

Management und Fiihrung
In 7 Lektionen zum Zertifikat

Ta25
Th44

Tedd

Personalmanagement
Arbeitsrecht

1 9 Lektionen sum Zertifika
Azubi-Management

In 7 Lektionen zum Zertifikat
Entgeltabrechnung

In 11 Lekmionen zum Zerdfikar
HR-Management

It 12 Lektionen #im Sertifiks

7545

TGl

7546

7595

Assistenz & Sekretariat

Fernlehrgang zur Houfe Akodemie-
gepriiften Management-Assistenz
TE63

Personal-Assistenz

In 7 Leldtionen zum Zertifikac TREOH

BWL und Rechnungswesen

Bilanzierung nach nevem HGB

In 10 Lektionen zum Zertifikat 7621

Buchfii

In 9 Lekrionen zum Zertifilkar TS
50 BWL fiir Nicht-Betriebswirte k
Basiswissan

In 7 Lektionen zum Zertifikar 5135
[N BWL fiir Nicht-Betriebswirte Il
Aufbouwissen

In & Lekeionen zum Zertifikar 5136
Controlling

In 10 Lektionen zum Fertifikat 074
Umisatzstedsr

In 13 Lekdonen zum Zertifikot g

Gutschein fiir lhr Infopaket

Per Fax an: 0761 4708-291

| Bitte senden Sie mir kostenbos und wmverbindlich folgende
Infapakete mit ausfifhriicher Lehrgang sheschreibang me

(Bime il e warsialige Mumirss sngen )

Weitere Fachthemen

Einloauf

Im & Lektonen zom Ferdfikac TROT

Ma

in & Lektlonen sum Zertifikar 7624

Projektmanagement

In 9 Lektionen zum Fertifikar 9124

Vertriebsmanagement

In 9 Lektionen zum Zertifikat 7806
e Lekiiomnen sind sehr gul aul-
gebaut. Durch die Ubungen und
Beigpiele wurde der Inhalt der

Lektionen sehr gut verstindlich
gemacht.
Ulrike Schindiatz,

Traorl und Sioiber Steser-
hezatur, Furth im Wald

Bulen Sk e an oder malen Sie ol
Teiefio = 061 4708-321 nder E-Raik:
schrifehichel shrgoenguihaole-alade

Wilnschen Sle eine Beratung!
mea.de
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