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editorial

Einfluss eines Moralisten

Steven Covey, der weltweit renommierteste Experte wenn es um die
Frage geht, wie man sich als Manager selbst fiihren sollte, starb im Juli.
Seine Biicher (zum Beispiel ,,7 Wege zur Effektivitdt“) zeigen, welchen
Einfluss er auch auf deutsche Trainer und ihre Seminariibungen hatte.

So gilt er als Vater des Begriffs ,,proaktiv, mit dem er dazu aufrief,
Verantwortung fiir sich und sein Leben zu ibernehmen. Er forderte
aufierdem dazu auf, schon am Anfang eines Vorhabens das Ende im Sinn
zu haben. Sehr wichtig war fiir ihn, dass seine Seminarteilnehmer sich
die Frage stellten: ,,Wo will ich am Ende meines Lebens stehen?*

Von ihm stammt die Ubung, sich seine eigene Beerdigung bildhaft
vorzustellen und sich klarzumachen, was man gerne als Grabrede iiber
sich horen wiirde. Eine weitere sehr bekannte Seminariibung geht auf
seine Unterteilung in ,,dringende“ beziehungsweise ,, wichtige“ Aufgaben
zurilick. Lernziel: Was dringend ist, ist selten auch wichtig. Ebenfalls von
ihm stammt das Bild, dass es darauf ankomme, rechtzeitig ,,die Sdge zu
scharfen® Jeder sollte sich regelméaflig Erholungsphasen génnen und
seine physischen wie mentalen Kraifte starken.

Covey war altmodisch. Nur Charakter, Entschlossenheit und
Selbstdisziplin sowie weitere ,,universell giiltige Prinzipien“ fiihren nach
seiner Erfahrung zum Erfolg. Die amerikanische Personalentwicklung
scheint seinen Werteansatz ernster denn je zu nehmen, denn sie geht
mittlerweile wieder weg vom kurzfristigen ,,Skill Development* hin zum
langerfristigen ,,Mindset Development“. Covey wird wohl noch lange als
Inspirator weiterleben.

Hinweis: Unsere Leser konnen sich bis zu zwei kostenlose

Eintrittskarten fiir die Messe ,,Zukunft Personal“ (siehe Seite 50) sichern.
Schicken Sie bis zum 17. September 2012 eine E-Mail an
messekarten@haufe.de und geben Sie Thren Vor- und Nachnamen,

TIhre Abteilung und die vollstdndige Postanschrift an. Die Eintrittskarten
senden wir Thnen per Post rechtzeitig zu. Schnell sein lohnt sich, denn
das Kartenkontingent ist begrenzt.
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titelthema Hans-Uwe L. Kohler (Foto) gilt als einer der kreativsten Trainer-
kopfe in Deutschland. Sein ,Trainer-Duell“ aber auch neuere Ansatze anderer
Trainer zeigen, dass sich die Trainingsszene standig weiterentwickelt.
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Die START-Messe bietet an zwei
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14 ,Wir mussen Menschen vertrauen, die wir nicht kennen“
) i Zukunftsforscherin Dr. Nicola Millard erklart, wozu die sozialen
Kontakte und vieles mehr fiir Medien niitzlich sein kénnen

Griinder und Jungunternehmer.

. titelthema
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e Green-Franchise Auch in diesem Jahr tauchen neue Trainingsformate und -inhalte

auf. Wir ziehen eine erste Bilanz.
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e Crowdfunding

e Social-Franchise

* Vorsorgepflicht 24 Personalentwicklung im Jahr 2020

far Selbststand ige Wissenschaftler haben in einer Delphistudie Zukunftsszenarien
e Griinden aus aufgestellt. Die Qualitdtsanspriiche werden steigen

personal- und organisationsentwicklung

der Arbeitslosigkeit 28 Gut werden und gut bleiben
¢ und vieles mehr Neun Kompetenzfelder und fiinf Strategien gilt es zu kennen, um
die Aufgabe als Personalentwickler professionell zu meistern

Alles von der Idee _
bi fol ich 32 So coacht ein guter Chef

IS zum erroigreichen Nicht kleine Arbeitsfehler, sondern das Verhalten der Mitarbeiter,
Unternehmen! das die Leistung beeinflusst, sollte Coachingschwerpunkt sein
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Im Jahr 2020 wird einiges anders  Serious Games Jede E-Learning-Anwendung
sein in der Personalentwicklung. Was kann vom geschickten Einsatz spielerischer
auf Sie zukommt, zeigt eine Studie. Elemente profitieren, zeigt eine Didaktik-Expertin.
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training und coaching

Mobile Learning setzt sich durch
Wie wird sich das E-Learning in den kommenden drei Jahren ent-
wickeln? Antworten aus der Studie ,MMB Learning Delphi 2012

Spiele kann man nicht ernst genug nehmen
Interaktivitdt und Feedbacks konnen eine E-Learning-Anwendung
bereichern, wenn ein lernwirksames Konzept dahinter steht

Fernunterricht ist bei den Chefs beliebt
Unternehmen setzen verstarkt auf die Vorteile interner Weiter-
bildung und nutzen sie im Kampf gegen den Fachkraftemangel

messen und kongresse

Messe ,Zukunft Personal“ greift grofle Kontroverse auf
Was Personaler beim diesjahrigen Branchentreffpunkt erwartet

»Die Arbeitswelt wird weiblicher”
Horst W. Opaschowski wird die Ergebnisse der Studie ,,Deutsch-
land 2030 auf der Messe ,,Zukunft Personal“ vorstellen

Showtime fur Personaler
BPM-Kongress: Abends filmreif, tagsiiber verbesserungswiirdig

»,Nachhaltige Veranderung nur tiber Belohnung*
Hirnforscher Gerhard Roth zeigte auf dem Kongress des Bundes-
verbands der Personalmanager (BPM), was wirklich motiviert

Das wird ein schéner Monat fir ...
Unser personalisierter Veranstaltungskalender

Rubriken
03 editorial 64 kolumne
61 vorschau/impressum 66 zitate

62 fachliteratur
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Hochschule Furtwangen Akademie
Kurse, Seminare, Kompetenzen und
Dienstleistungen fir die
wissenschaftliche Weiterbildung.

¢ Neue Lerntechnologien, Online-
Moderation, Tutoren-Training

¢ Informationstechnologie

e Fihrungskraftetrainings

e Qualifizierung, Beratung

¢ Weiterbildungs-Broker

HFU Akademie
Wissenschaftliche Weiterbildung
Hochschule Furtwangen
info@hfu-akademie.de
www.hfu-akademie.de
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Werden Sie
Trainer oder Coach!

Anerkannte Ausbildungen mit IHK-Zertifikat

Westerhamer

Business Coach IHK
22 Tage von Jan. bis Nov. 2013

Westerhamer

Trainerausbildung IHK
16 Tage von Feb. bis Nov. 2013

Info und Anmeldung:
Rita Juraschek, Telefon 08063 91-274
rita.juraschek@muenchen.ihk.de

www.ihk-akademie-muenchen.de

Akademie

Miinchen und Oberbayern
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WER Leichtathlet Robert Harting riss WAS Dem Diskus-Hiinen Harting
sich mit einem Schrei das Trikot vom Leib, (2,01 Meter KorpergroBe, 130 Kilogramm

als er endlich gesiegt hatte. Der Berliner Kampfgewicht, 27 Jahre) gelang im fiinften
holte am 8. August in London die Versuch mit 68,27 Meter der groe Wurf —
Goldmedaille im Diskuswurf. und das trotz Schmerzen und Schikanen.

WAS NOCH Dpass der Kampfer

den ,wilden Mann* spielt, wurde zu sei-

nem Markenzeichen und zum Erlebnis fur
die Fotografen. Die Aufnahme stammt von
Kai Pfaffenbach von der Agentur Reuters.

Erfolg hat man, obwohl ... Eine alte Business-Weisheit lautet: Erfolg hat man nicht, weil alles glattgeht, sondern obwohl
einiges schieflauft. Die Weisheit, die in diesem Spruch steckt, lIasst sich mit dem Beispiel Harting gut illustrieren. Der Athlet wurde
gezwungen, zwei seiner entscheidenden Versuche ausgerechnet dann durchzufihren, als im Stadion wegen anderer Sportarten groles
Getdse herrschte und eine gezielte Konzentration unmaoglich war. Beim dritten Versuch musste der Diskuswerfer sogar seine Scheibe im
Ring ablegen, weil der Kampfrichter meinte, sein Handtuch liege zu dicht am Ring und musse sofort entfernt werden. Auerdem litt Harting
trotz Operation unter starken Knieschmerzen. Im letzten Herbst sturzte den , sensiblen und komplizierten Helden“ (SZ) eine Knieverletzung
in tiefe Verzweiflung, weil seine Sportkarriere beendet schien. Er erholte sich nur dank der Hilfe eines Sportpsychologen!
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So anziehend wie nie zuvor: Das »personalmagazin«
Jetzt noch aktueller, fundierter und relevanter.

Sie mdchten sich im HR-Bereich gezielt verbessern? Und lhre Laufbahn voran bringen? Dann haben
Sie allen Grund jetzt zum neuen »personalmagazin« zu greifen. Neben wichtigen News finden Sie
hier ein umfassendes Themenspektrum und fundierte Antworten auf samtliche Personalfragen.
Denn wahre Profis werfen keine flichtigen Blicke auf Informationen - sondern nehmen das Heft

selbst in die Hand.

HAUFE.

www.personalmagazin.de



MANAGEMENTVORDENKER

Stephen R. Covey
verstarb Mitte Juli

Am 16. Juli 2012 verstarb der Bestseller-Autor und Managementvor-
denker Stephen R. Covey im Alter von 79 Jahren in einer Klinik in
Idaho Falls, USA. Bereits im April stiirzte Covey wahrend einer stei-
len Abfahrt in den Bergen von Utah mit seinem Fahrrad. Trotz Helm
zog er sich Hirnblutungen zu, die dann zu seinem Tod fiihrten.
Covey hinterldsst seine Frau Sandra, fiinf Tochter, vier S6hne, 52
Enkel und sechs Urenkel.

Covey galt als der weltweit wichtigste Experte, wenn es um die fiir
Manager lebenswichtige Frage ,,Wie fiihre ich mich selbst” ging.
Sein 1989 erschienenes Hauptwerk ,Die 7 Wege zur Effektivitat”
(Gabal Verlag) wurde in 40 Sprachen {ibersetzt und inzwischen
mehr als 20 Millionen Mal verkauft. Covey, der ein glaubiger Mor-
mone war, forderte von Managern, moralische Werte wie Fairness,
Verldsslichkeit, Mut oder Bescheidenheit zu leben. Nur Werte und
Prinzipien und nicht etwa andressiertes Verhalten ebneten dauer-
haft den Weg zum Erfolg. Laut , Time Magazine“ gehort Covey zu
den 25 einflussreichsten US-Amerikanern.

MANAGERWEITERBILDUNG

Malik School of Management
in Salzburg gegrundet

Professor Dr. Fredmund Malik, St. Gallen, der seit einigen Jah-
ren in Verbindung steht mit der SMBS - University of Salzburg
Business School, gab im Juli die Griindung der ,Malik School of
Management“ an der SMBS in Salzburg bekannt. Malik ist der
Begriinder des ,St. Galler
Managementmodells“, das
insbesondere in Systemiker-
kreisen umstritten ist (siehe
,wirtschaft + weiterbildung*“
Nr. 7/8, 2011, Seite 64). Die
Weiterbildungseinrichtung
,Malik School of Manage-
ment“ versucht sich der-
zeit dadurch zu profilieren,
dass sie den Wert etablierter
MBA-Angebote in Zweifel
zieht. Mit der Universitat St.
Gallen hat die ,,Malik School
of Management“ nichts zu

Foto: Porath

Stephen R. Covey, der bekannte amerikanische Autor, verstarb
nach einem Fahrradunfall im Alter von 79 Jahren.

Covey war Mitbegriinder und Vice Chairman des weltweit operie-
renden FranklinCovey Instituts, das in mehr als 130 Liandern mit
Trainings vertreten ist. Zur Buchmesse im Oktober wird ebenfalls
bei Gabal sein zuletzt vollendetes Buch ,Die 3. Alternative® auf
deutsch erscheinen. Es liefert das Riistzeug dafiir, um aus zerstrit-
tenen Positionen eine tragfdhige, versohnende Synthese abzuleiten.

NEU: VOLKSWAGEN GROUP ACADEMY
Volkswagen bundelt
Bildung

Der Volkswagen Konzern strukturiert seine
Bildungsaktivitaten neu und hat dafir die
Volkswagen Group Academy gegriindet.
Die neue Dachorganisation entsteht durch
den Zusammenschluss der AutoUni Wolfs-
burg (rund 12.700 Lerner in 2011) und der
Volkswagen Coaching GmbH (rund 70.900
Lerner in 2011).

Die Leitung der Group Academy mit rund
770 Mitarbeitern Gbernimmt Ralph Linde,
Leiter Personalentwicklung des Volkswagen
Konzerns. Die Group Academy soll interna-
tional gleich hohe Kompetenz- und Quali-
tatsstandards garantieren. In Deutschland
qualifiziert Volkswagen seine Mitarbeiter
unter anderem in elf ,Berufsfamilien®-
Akademien (Tochtergesellschaften von
Volkswagen Coaching), zum Beispiel der
Beschaffungsakademie oder der Vertriebs-
akademie. Demnachst soll eine HR-Akade-

Foto: SMBS

tun. Malik ist dort nur Titu-
larprofessor im Ruhestand.

Schloss Urstein — Hauptsitz der University of
Salzburg Business School.
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DAS GEHEIMNIS DER SIEGER DER FORMEL 1

Praktiker sind erfolgreicher als Studierte

In der langen Geschichte der Formel 1
schafften es Teams, die von Ingenieuren
geleitet wurden, nur halb sooft aufs Sie-
gertreppchen wie Teams die von Ex-Fah-
rern oder Mechanikern angefiihrt wurden.
Diese Erkenntnis, dass Praktiker sehr
erfolgreich sein konnen, findet man
nicht nur im Motorsport, haben die Ver-
haltensforscherin Amanda Goodall und
ihre Kollegin Ganna Pogrebna von der
Universitdt Sheffield herausgefunden.
Fiir eine Studie werteten die Wissenschaft-
lerinnen sdmtliche Rennen der vergangenen
60 Jahre aus. Rund 18.000 Starts flossen in
die Analyse ein. Fiir jeden Rennstall ermit-
telten die Autorinnen den beruflichen Hin-
tergrund der Teamchefs. Thr Fazit: In der

Gesamtbilanz waren die von ehemaligen
Akteuren aus der Boxengasse angefiihrten
Teams mit Abstand am erfolgreichsten -
am grofiten war der Effekt bei Ex-Fahrern.
Wie in vielen anderen Unternehmen
kommt es offenbar auch im Milliardenge-
schdft Formel 1 nicht nur auf technisches
Know-how, sondern auch auf den richtigen
,Riecher an - auf taktisches Gespiir und
Intuition. Dariiber hinaus glauben Goodall
und Pogrebna, dass Chefs, die selbst ,,aus
der Praxis“ kdmen, ihre Leute besser moti-
vieren und Entscheidungen glaubwiirdiger
vermitteln konnten. Auch qualifiziertes
Personal lasse sich leichter anwerben,
wenn der Boss mit seiner erfolgreichen
Karriere als Vorbild diene.

-
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Otto setzt auf das Erfahrungswissen seiner Pensionare

Angesichts des demogra-
fischen Wandels wird viel iiber
die Mobilisierung von Frauen,
Migranten und dlteren Arbeit-
nehmern diskutiert. Otto geht
nun noch einen Schritt weiter.
Seit Mai kdnnen sich Pensio-
ndre des Hamburger Versand-
hédndlers bei der neuen Toch-
terfirma ,Otto Group Senior
Expert Consultancy GmbH*
flir kurze Arbeitseinsdtze
bewerben. Bei kurzfristigen
Engpdssen sollen die Rentner
im Rahmen eines befristeten
Arbeitsvertrags je nach Bedarf
und Qualifikation aushelfen,

Liicken im Arbeitsprozess zu
schlieffen. Im Grunde gehe
es darum, das hohe Erfah-
rungswissen dieser Zielgruppe
anzuzapfen, das bislang kaum
genutzt werde, erkldrt Sandra
Widmaier, die Direktorin Kon-
zern Personal.

Bewerben konnen sich alle
ehemaligen Otto-Mitarbeiter,
die mindestens 65 Jahre alt
sind, iiber Spezial-Fachwis-
sen verfligen, sich geistig
und korperlich fit fiihlen und
Lust haben, ein- bis zweimal
die Woche wieder ins Biiro
zuriickzukehren. Zum Einsatz

kommen die willigen Rentner
zurzeit vorwiegend im IT-
Bereich, teilte eine Sprecherin
mit.

Kiinftig seien aber auch die
Bereiche Finanzen, Personal
und Einkauf denkbar. Die Pen-
siondre iibernehmen dabei vor
allem die Rolle eines Coaches
beziehungsweise Beraters. Im
ersten Jahr des Bestehens der
Otto Group Senior Expert Con-
sultancy GmbH sollen deutsch-
landweit zirka 50 bis 60 Rent-
ner im Konzern eingesetzt
werden, so eine erste interne
Schatzung.
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Unterforderung. Fast ein Finftel
aller Erwerbstatigen in Deutschland
mit abgeschlossener Berufsausbil-
dung oder Hochschulstudium sind
unterhalb ihrer erworbenen Qua-
lifikation beschaftigt. Zu diesem
Ergebnis kommt eine Studie der
Universitat Hohenheim. Ein Grund
dafiir seien vor allem Fehler in der
Personalpolitik der Unternehmen,
die vorhandene Qualifikationen
nicht nutzen und entwickeln, heifdt
es in der Untersuchung.

Fuhrungsdefizite. Fir 88 Prozent
der deutschen Arbeitnehmer ist
es wichtig, einen Vorgesetzten zu
haben, der auch ein guter Karriere-
Coach ist. Das steigert nicht nur
die Arbeitsleistung, sondern auch
die Motivation. Doch die Realitat
sieht anders aus, zeigt eine aktu-
elle Studie von Robert Half. So
sagen immerhin 42 Prozent der
Befragten, dass ihr Chef kein effek-
tiver Karriere-Coach sei.

Unternehmenskultur. Nur vier
Prozent der deutschen Arbeitneh-
mer denken, dass ihr Arbeitgeber
eine eigenstandige Arbeitsweise
von ihnen erwartet. Ein ahnliches
Bild zeichnet sich auch bei der
Innovationsfahigkeit ab: Lediglich
neun Prozent der Deutschen fiihlen
sich von ihrer Firma zu innovativem
Arbeiten angehalten, zeigt eine
aktuelle Studie der Personalbera-
tung von Rundstedt HR Partners.

Auch das noch. Frauen lagen bis-
lang in Intelligenztests im Schnitt
rund finf Punkte hinter den Man-
nern. Schnell war von genetischen
Unterschieden die Rede. Doch die-
ses Argument wackelt. ,Ganz Uber-
raschend” liegen 2012 erstmals
die Frauen vorn. Ihr durchschnitt-
licher 1Q sei jetzt hoher als der von
Mannern, berichtet die ,Sunday
Times*, die sich auf den Forscher
James Flynn beruft.



Quelle: Wuppertaler Kreis e.V. 2012

WUPPERTALER KREIS E.V.

Weiterbildungsanbieter bleiben optimistisch

Relevante bildungspolitische Themen

Trendbarometer. Welche Bildungsthemen das Angebot der
Weiterbildungsinstitute aktuell am meisten beeinflussen.

Thema Wichtig

merzahlen. Auffillig dabei: Mehr als 60
Prozent der Teilnehmer an Seminaren des
Wuppertaler Kreises stammt aus kleinen
oder mittleren Unternehmen mit bis zu
500 Beschéftigten. Die gdngige Annahme,
dass der Mittelstand weniger in die Perso-

Qualifikationen

Anerkennungsgesetz zur verbesserten Anerkennung auslandischer

nalentwicklung seiner Mitarbeiter inves-

| Frauenquote fiir Filhrungspositionen in der Wirtschaft

I Forderung einer verbesserten Transparenz fiir Weiterbildungsangebote

| Fachkraftemangel

I Demografische Entwicklung

| Teilhabe von Menschen mit Behinderungen

I Integration von Migranten und Zuwanderern

| Deutscher Qualifikationsrahmen

15,4% tiert, scheint somit nicht zu stimmen.
Insbesondere in Sachen demografischer
30,8% | Wandel besteht allerdings noch Nachhol-
41.0% l bedarf. Neben der verstarkten Gewinnung
von Frauen fiir Fiihrungspositionen ist
g | auch die Integration von Menschen mit
79,5% l Behinderung sowie die Gewinnung und
25.6% | Entwicklung ausldndischer Arbeitnehmer
fiir das Angebot der Weiterbildungsanbie-
30,8% l ter von zunehmender Bedeutung.
10,3% | Des Weiteren setzen immer mehr Institute

auf Internationalisierung. So ist bereits
mehr als die Hélfte der Mitgliedsinstitute
des Wuppertaler Kreises auch im Aus-

Von einer schwadchelnden Konjunktur ist
in der Weiterbildungsbranche aktuell noch
nichts zu spiiren. Die Mehrheit der Weiter-
bildungsinstitute berichtet von steigenden
Umsdtzen und hoheren Teilnehmerzah-
len. Das geht aus der aktuellen jdhrlichen
Verbandsumfrage des Wuppertaler Kreises
e.V. hervor. Fiir das laufende Jahr erwar-
tet die Mehrzahl der Mitgliedsinstitute des

BEFORDERUNG

Beruflicher Aufstieg belastet die Psyche

Bundesverbands weiterhin eine positive
Entwicklung. So ist der Geschiftslage-
indikator Weiterbildung im Vergleich
zum Vorjahr wiederum gestiegen, wenn
auch nur noch um einen Prozentpunkt
auf 125 Prozent. Vor allem im Bereich
der offenen und firmeninternen Seminare
berichtet die Mehrzahl der Institute iber
steigende Umsédtze und hohere Teilneh-

DVCT-AWARD

land aktiv. Das Spektrum reicht hier von
Weiterbildungsdienstleistungen fiir deut-
sche Unternehmen im Ausland bis hin zu
eigenen Niederlassungen, zum Beispiel in
China. Besonders positiv sind die Erfah-
rungen in der Zusammenarbeit mit inter-
nationalen Unternehmen: Die Mehrzahl
der Institute plant fiir die Zukunft, dieses
Angebot auszubauen.

Wer glaubt, dass ein Sprung
auf der Karriereleiter nach oben
gliicklich macht, der irrt. Befor-
derungen am Arbeitsplatz scha-
den auf Dauer der psychischen
Verfassung.

Zu diesem {iiberraschenden
Befund kommt eine aktuelle
Studie australischer Wissen-
schaftler, die das Bonner Insti-
tut zur Zukunft der Arbeit
(IZA) veroffentlicht hat. Trotz
dauerhaften Einkommensstei-
gerungen und hoherem sozi-
alen Status iiberwiegen lang-

fristig die negativen Effekte
von vermehrtem Stress und
ldngeren Arbeitszeiten, so das
Fazit der Forscher. Fiir ihre
Untersuchung nutzten sie einen
umfangreichen Datensatz mit
Angaben zu Arbeitsplidtzen,
Gesundheit und Lebenszufrie-
denheit. So konnten sie 2.000
Beforderungen von Vollzeitbe-
schéftigten im Alter von 18 bis
64 Jahren analysieren und die
Entwicklung der Betroffenen
iiber einen Zeitraum von zehn
Jahren verfolgen.
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Finalisten stehen fest

Um den Coach- und Trainer-Award 2012 des Deutschen
Verbands fir Coaching und Training (dvct) bewarben sich
zahlreiche Weiterbildungsprofessionals. In der Endrunde
sind jetzt drei Beitrage:

1. ,Systemisches Prasentationstraining“ heifit das Trai-
ningskonzept des Finalisten Axel Janf3en.

2. Jana HO6hn Uberzeugte mit ihrem Konzept ,Zwischen
Brennen und Ausbrennen — im Gleichgewicht bleiben:
Burnout — Praventionstraining fur Mensch mit Hund“

3. Anique-Bettina Heise ist mit ,Ziele setzen und auch
umsetzen“ in der Schlussrunde.

Die Nominierten werden ihre Konzepte am 14. und 15.

September der dvct-Jury live prasentieren.
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Das Forum der HR-Branche =

VERANSTALTUNG

Der Personalkongress 2012

Am 28. und 29. November
lockt der ,Der Personalkon-
gress 2012“ Personaler aller
Fachbereiche in die Lokhalle
Gottingen. Die spezielle Struk-
tur des Kongresses verspricht
umfassende Einblicke in HR-
Themen und einen informa-
tiven Austausch untereinan-
der. Die vier Kernthemen Per-
sonalstrategie, -entwicklung,
-beschaffung und -prozesse
werden mit den Querschnitts-
themen Social Media, Demo-
grafie und nachhaltige Perso-
nalarbeit ergdnzt. Zusatzlich

stellen im sogenannten , Sci-
ence Park“ Universitdten und
Hochschulen aktuelle Arbei-
ten der angewandten HR-For-
schung vor. In der Veranstal-
tung ,,Business meets Science”
treffen sich Experten aus Wirt-
schaft und Wissenschaft zum
iibergreifenden Erfahrungsaus-
tausch. Im , Anwenderforum*
erhalten die Teilnehmer aktu-
elle Informationen zu Themen
wie Entgeltabrechnung oder
Arbeitsrecht.

Weitere Informationen unter
www.der-personalkongress.de

BERATERMARKT
Inhouse-Consulting-Markt
wachst rasant um 17,7 Prozent

Im vergangenen Jahr stieg der Umsatz firmenintern durchge-
fiihrter Beratungen um durchschnittlich 17,7 Prozent. Das hat eine
Umfrage unter den Mitgliedern des Inhouse-Consulting-Networks
ergeben, einem Zusammenschluss von 30 Inhouse-Consulting-
Einheiten grofler Unternehmen in Deutschland.

Damit liegt das Wachstum der internen Beratungen weiter deut-
lich iiber dem externer Beratungen. Laut einer Studie des Bundes-
verbands Deutscher Unternehmensberater BDU war der gesamte
deutsche Consulting-Markt im Jahr 2011 um 9,6 Prozent gegen-
iiber dem Vorjahr gewachsen. Fiir 2012 erwarten die befragten
Inhouse-Consulting-Einheiten mit durchschnittlich 17,9 Prozent
eine weitere Umsatzsteigerung. ,,Die starke Wachstumssteigerung
spiegelt die enorme Nachfrage deutscher Konzerne nach internen
Beratungsleistungen wider und zeigt, dass das Inhouse Consulting
sich ldngst als echte Alternative zu den klassischen externen Bera-
tungen etabliert hat“, betont Dirk Pott, Principal und stellvertre-
tender Leiter bei Bayer Business Consulting. ,, Der interne Marktan-
teil, also der Anteil der Beratungsauftrdge, die an die hauseigenen
Berater vergeben werden, liegt bei den Mitgliedern des Inhouse-
Consulting-Networks im Schnitt bei knapp einem Viertel.
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Kommunikation /
Konfliktmanagement?

1) Offene Seminare, 2 1/2 Tage (Start abends):  17.-19.Sep. 12 (KM)
SKstematische Steif(I;erung lhrer Kommunikations- ¢ 15.-17. Okt. 12 (KO)
(KO) bzw. Kon iktkom;aetenz (KM). Solides 59 31 okt 12 (KM)
Handwerkszeug. Praxisnah. Konkret umsetzbar! o

Magliche Termine siehe rechts. *14.-16. Nov.12 (KM)

2) Sie wollen selbst als Konfliktmanagement-Trainer +10-12. Dez12 (KM)
bzw. Mediator arbeiten? Kompaktausbildung in 12~ ®20--22. Feb.13 (kM)
Tagen (4 x 3 Tage), Naheres auf unserer Homepage. o 11.-13. Mrz.13 (KO)

sUnsere Erfahrung
und Spezialisierung
= lhr Vorteil 1“

Werner Schienle (Geschéftsfuihrer)

e
CCC qilt vielen Firmen seit Jahren als DER

bundesweite Anbieter im Bereich 0 ®
Kommunikation und Konfliktmanagement. Auf C C C
unserer Kundenliste finden sich rund zwei P i

Drittel von Dax-30 Unternehmen (Allianz,
Daimler, Deutsche Bank, E.ON, Fresenius, RWE, = DIE SPEziALISTEN FUR

a a a KOMMUNIKATION &
SAP,...) wie auch zahlreiche kleine und KonrukrvAnAGEMENT

mittelstandische Betriebe.

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 s 4
ymal Ihre Chefin. »

Aller Anfang ist Bildung.
Spenden Sie heute fiir morgen,

Shendentonro
BLE 1O )
v, spandonbaldal, de

deutsche kinder- und jugendstiftung




DBVC

Berichtigung

Der 1. Vorsitzende des Deut-
schen Bundesverbands Coa-
ching e.V. (DBVC) ist der
Diplom-Psychologe Christo-
pher Rauen, Goldenstedt, und
nicht wie versehentlich gemel-
det Uwe Boning. Dieser war
bei Griindung des Verbands
im Jahr 2004 der (allererste)
1. Vorsitzende. Wir bitten fiir
diese Verwechslung um Ent-
schuldigung.

Der DBVC veranstaltet in die-
sem Jahr vom 19. bis 20. Okto-
ber seinen ,Coaching-Kon-
gress“, der unter dem Motto
,Innovatives Coaching - Wege
aus der Vertrauenskrise“ ste-

Christopher Rauen ladt ein zum Coaching-
Kongress nach Wiesbaden.

sein. Der bekannte Olympia-
sieger gehort nicht nur zu den
erfolgreichsten Schwimmsport-
lern Deutschlands. Er ist auch
Inhaber einer Beratungsgesell-
schaft fiir Change Management
und Talentmanagement. Sein
Thema lautet: ,Centric Coa-
ching - auf den Punkt fiir mehr

Foto: DBVC

NEU IM MBA-FERNSTUDIENPROGRAMM
Perspektive nach Olympia

Die Hochschule Koblenz, RheinAhrCam-
pus, in Kooperation mit der Zentralstelle
fiir Fernstudien an Fachhochschulen (ZFH)
bietet in ihrem MBA-Fernstudienprogramm
die zwei neuen Schwerpunkte Sportma-
nagement und Leadership an. Das berufs-
begleitende MBA-Fernstudium ist durch die
Agentur AQAS nach internationalen Stan-
dards akkreditiert. Der neue Schwerpunkt
Sportmanagement macht Fiihrungsspieler
und Talente fit fiir die Leitung von Sport-
organisationen oder Sportunternehmen.
Themen wie Arbeitsrecht, Management
von Sportclubs und Spitzensportlern sowie
internationales Sportrecht werden ausfiihr-
lich behandelt. Mit dem Schwerpunkt Lea-
dership reagiert die Hochschule Koblenz,
RheinAhrCampus, auf einen gestiegenen

hen wird. Einer der Keynote- Vertrauen.“
Speaker wird Dr. Michael GroR ~ www.dbvc.de

GESETZESANDERUNG

Ohne Steuer wird es teuer

Hohere Kosten kon-
nen auf die Kunden
von beruflichen
Weiterbildungsan-
bietern zukommen.

Mit dem Jahressteuergesetz 2013 plant die Bundesregierung, soge-
nannte ,Bildungsleistungen“ von der Umsatzsteuer zu befreien.
Gewerbliche Anbieter befiirchten durch den neu formulierten
§ 4 Nr. 21 im Umsatzsteuergesetz hohere Preise fiir berufliche
Weiterbildung. So schreibt der Vorsitzende des Deutschen Steuer-
beraterverbands (DStV), Hans Christoph Seewald, in einer online
veroffentlichten Stellungnahme des Verbands: ,Nach einzelnen
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Bedarf an Weiterbildungen fiir Fiihrungs-
krifte. www.sportmanagement-mba.de

Berechnungen der regionalen Mitgliedsverbdande des DStV fiihrt die
Neuregelung mitunter zu Auswirkungen in Hohe von iiber 250.000
Euro pro Jahr.“ Zusatzliche Kosten, fiir die letztlich die Seminar-
besucher aufkommen miissen. Auch das Leistungsspektrum im
Weiterbildungsbereich kénne sich verringern, wenn Anbieter beim
Personal sparen oder gar Insolvenz anmelden miissten.

Dass Seminare teurer werden, obwohl die Umsatzsteuer auf
der Rechnung fehlt, hdngt mit dem Vorsteuerabzug zusammen.
Erheben Seminaranbieter keine Umsatzsteuer, entféllt auch der
Vorsteuerabzug. ,Die Einfilhrung der ausnahmslosen Umsatz-
steuerbefreiung fiihrt fiir gewerbliche Seminaranbieter zwangs-
ldufig zum Verlust des Vorsteuerabzugs fiir sdmtliche Eingangs-
leistungen®, sagte Dirk Platte, Justiziar beim Verband Deutscher
Zeitschriftenverleger (VDZ), bereits nach Bekanntgabe des Regie-
rungsentwurfs. Eingangsleistungen kdnnten die Miete fiir Semi-
narrdume, Honorare und Reisekosten fiir selbststdndige Trainer,
Schulungsunterlagen oder - was fiir Anbieter existenziell werden
konnte - Aufwendungen fiir den Bau von Schulungsraumen sein.
Die Mehrwertsteuer fiir diese Eingangsleistungen wandelt sich so
vom durchlaufenden Posten beim Vorsteuerabzug zu handfesten
Kosten. Faktisch zahlt also der Anbieter die Steuer.

Noch sind Einzelheiten der Regeln aber offen, die Beratungen im
Bundestag erst am Anfang. Ob jedoch Ausnahmen oder zumindest
Ubergangsregeln umgesetzt werden, ist momentan nicht absehbar.



COMTEAM-STUDIE 2012

Compliance:

E-Learning oft nur Feigenblatt

Die Mitarbeiter deutscher
Unternehmen absolvieren nur
widerwillig E-Learning-Pro-
gramme zu Compliance- oder
Corporate-Governance-The-
men, hat das Beratungsun-
ternehmen ComTeam AG aus
Gmund am Tegernsee mit sei-
ner ,,ComTeam-Studie 2012~
herausgefunden.

Immerhin mussten im letz-
ten Jahr 60 Prozent der 450
befragten Fiihrungskréfte min-
destens einmal ein entspre-
chendes E-Learning-Programm
durcharbeiten und Testaufga-
ben 16sen. Vor allem Beschaf-
tigte im Bereich Finanzdienst-
leistungen und Versicherungen
hdtten viel mit Compliance-
Tests zu tun, denn die Finanz-
industrie in Europa sei durch
ihre globale Ausrichtung vor
allem durch neue Gesetze in
den USA stark unter Druck. Das
Problem der HR-Abteilungen
sei es, das Thema spannend
zu machen und die Mitarbeiter
dafiir zu gewinnen.

,Mit E-Learning gelingt dies
offensichtlich nicht, die Pro-
gramme zeigen nur geringe
Wirkung auf das Verhalten®,
warnt Lorenz S. Forchham-
mer, Vorstand der ComTeam

Foto: Pichler

Lorenz
Forch-
hammer
mit seiner
neuesten
ComTeam-
Studie.

AG, unter Berufung auf seine
aktuelle Studie. Die Erfahrung
zeige, dass Mitarbeiter spezielle
Taktiken entwickelten, um mit
moglichst geringem Aufwand
die Anforderungen des jewei-
ligen E-Learning-Programms
zu erfiillen und den Test mit
der notwendigen Punktzahl
zu bestehen. So bearbeiteten
einige Teammitglieder das
Lernprogramm und notierten
sich die Antworten, die sie
dann an ihre Kollegen weiter-
gdben.

Ziel sei keine Verhaltensan-
derung, sondern die schnelle
Bewaltigung einer zusatzlichen
Belastung. Dass dies toleriert
werde, verdeutliche die Bedeu-
tung der Sache fiir die Unter-
nehmen: E-Learning diene nur
der juristischen Absicherung
im Sinne von ,Wir haben
unsere Mitarbeitenden ja ent-
sprechende Programme durch-
laufen lassen.*

Despektierlich sprachen des-
halb viele Angestellte auch von
»,Cover my Ass“-Programmen.
Knapp 60 Prozent der Betrof-
fenen ddchten nicht daran,
ihr Verhalten gewissenhaft an
immer neue Vorschriften anzu-

passen.
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Exklusiv fur Referenten,
Moderatoren, Seminarleiter...

parkinn.de/tagungen




menschen

Telepresence: Unter Experten gilt die

hochauflésende Videotechnologie

LTeleprecence” als zukunftsweisend.
Grof3e Hotels, wie hier im Foto, bieten
sie ihren Firmenkunden mit groem
Erfolg als Service an.

,Wir mussen kunftig
Menschen vertrauen,
die wir nicht kennen®

INTERVIEW. Dr. Nicola Millard ist Zukunftsforscherin
(,Customer Experience Futurologist®) bei der British Telecom
(BT) in London. Sie ist beruhmt fur ihre unkonventionellen
Vortrage, in denen sie herkdmmliches betriebswirtschaft-
liches Denken mit einer Mischung aus Psychologie und
Verbraucherforschung auf den Kopf stellt. Als Keynote-
Speaker eroffnet sie in diesem Jahr die Messe ,Zukunft

Personal“ in KolIn.

Statt uns in London zu treffen, telefonieren wir jetzt nur.

Stort Sie das eigentlich?

Dr. Nicola Millard: Ich finde, Audiotechnologie ist ein guter
Kommunikationskanal, nicht innovativ, aber effektiv. Natiir-
lich gibt es weitere Technologien, die Videos einbeziehen, wie
Skype und FaceTime. In den Unternehmen ist Telepresence
auf dem Vormarsch. Das ist eine tolle hochauflosende Video-
technologie, die uns das Gegeniiber fast so klar zeigt wie in
einem personlichen Gesprach. Nur Handeschiitteln geht auf
diesem Weg natiirlich noch nicht. Aber anstatt eine Stunde in
einem Flugzeug nach Deutschland zu sitzen, arbeite ich in die-
ser Zeit lieber und nehme dann an einer Videokonferenz teil.
Das ist weniger anstrengend. Dennoch: Die personliche Face-
to-Face-Kommunikation ist immer noch das vorherrschende
Muster und wird nicht aussterben. Manchmal beginnt man
ein Gespradch online, hat aber an einem bestimmten Punkt das
Bediirfnis, sein Gegeniiber personlich zu treffen. Das heifit, die
sozialen Medien stimulieren auch ganz stark die traditionelle
Kommunikation.

Haben Unternehmen Vorteile durch Social Media?
Millard: In dem Projekt ,,Zukunft der Arbeit“, das ich gerade

zusammen mit der London Business School durchfiihre, geht
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es unter anderem darum, wie wir das Wissen eines Unter-
nehmens nutzbar machen konnen. Mit Konzepten wie Social
Business gelingt das sehr gut. Wenn ich zum Beispiel ein IT-
Problem habe, rufe ich heute nicht mehr unser IT-Helpdesk
an, sondern poste das Problem auf unserem internen sozialen
Netzwerk. Kann ich etwa mein Handy nicht mit meinem PC
synchronisieren, erhalte ich innerhalb von fiinf Minuten Ant-
worten von sieben oder acht Kollegen, die dasselbe Problem
hatten und eine Losung anbieten.

Vor welche neuen Aufgaben stehen die Personaler angesichts
dieser Entwicklung?

Millard: Diese Entwicklung betrifft Personal und IT am stdrks-
ten. So ist es zum Beispiel gerade ein grofier Trend, dass Mit-
arbeiter ihren privaten Laptop mit ins Biiro bringen. Das ist
natiirlich ein echtes Problem fiir die IT-Abteilung, aber ebenso
fiir die Personalabteilung, denn sie miissen Leitlinien entwi-
ckeln, die festlegen, was erlaubt ist und was nicht. Ein weiterer
wichtiger Trend fiir die Personalabteilung ist der Ubergang zu
flexiblen Arbeitszeiten. Dadurch wird das Unternehmen virtu-
alisiert, weil die Mitarbeiter nicht mehr regelmafig von 9 bis
17 Uhr im Biiro sind. HR muss sich also {iberlegen, wie sich
Menschen managen lassen, auch wenn sie nicht anwesend
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sind. Das dndert auch die Funktion des Biiroraums. Heute tei-
len die Mitarbeiter kein Biiro mehr. Das Biiro wird zu dem Ort,
an dem wir uns treffen, wiahrend wir die eigentliche Arbeit an-
derswo erledigen. Die Personalabteilung muss in der Lage sein,
den Mitarbeitern Arbeitszeitoptionen anzubieten, die ihren
Vorlieben entgegenkommen. Zehn Prozent der BT-Angestellten
arbeiten von zu Hause aus - und das schon seit etwa 15 Jah-

Millard auf der ,Zukunft Personal®

Veranstaltungstipp: Der Keynote-Vortrag von Dr. Nicola Mil-
lard auf der Messe Zukunft Personal tragt den Titel: ,The
Death of Dolly, the Desk and Dr. No: The Future of Work.“ Er
findet statt am Dienstag, 25. September 2012, von 9.30
bis 11.00 Uhr. Im Anschluss findet ein ,Public Interview*
statt. Veranstaltungsort ist die Messe Koln, Halle 11.2,
Forum 1. Weitere Informationen gibt es im Internet unter
www.zukunft-personal.de

Zukunftsforscherin Dr. Nicola
Millard braucht kein Buiro, aber
gute Kekse und guten Kaffee.

ren. Aber nicht jeder kann das. Ich personlich bin keine gute
Heimarbeiterin, weil ich verriickt werde, wenn ich den ganzen
Tag niemanden sehe.

Deshalb arbeite ich hdufig in einem dritten Raum, etwas zwi-
schen einem Biiro und einem Schreibtisch zu Hause. Ich nenne
das mein ,,Coffice“: Ein Ort, an dem es gute Kekse, guten Kaf-
fee und gute Gesprdche gibt. Ich habe dann meinen Laptop
dabei, der mir iiber die Cloud Zugriff auf alle Daten gibt, die
ich brauche, und ich mache meine Arbeit in einem sehr ange-
nehmen Umfeld.

Wie konnen Unternehmen zum Beispiel den Teamgeist einer
virtuellen Belegschaft fordern?

Millard: Das Konzept , Team“ verdndert sich gerade. Friiher
waren die Teams langfristig angelegt. Heute arbeiten wir nur
projekt- oder themenbezogen zusammen. Das gemeinsame
Ziel kann das Team zusammenschweifien, aber man braucht
auch etwas, das Professor Lynda Gratton von der London Busi-
ness School ,fast trust“ - schnelles Vertrauen - nennt. In tra-
ditionellen Organisationen vertraute man sich, weil man sich
kannte. In modernen Unternehmen muss Vertrauen schnell
hergestellt werden, weil wir die anderen Teammitglieder nicht
unbedingt lange kennen.
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KOSTENLOS PERSONLICH SCHNELL

Sie konnen sich
nicht um alles
kimmern!

Foto: fotolia

TOP 250

GERMANY
DIE BESTEN

TAGUNGS
HOTELS

DEUTSCHLAND

www.toptagungshotels.de

BESONDERE

TAGUNGS
& EVENT

LOCATIONS

www.toptagungslocations.de

lhr zuverlassiger Partner

far die Tagungshotelsuche

- Wie kénnen wir Menschen vertrauen, die wir nicht kennen?

Millard: Indem wir versuchen, mehr iiber den anderen, seinen
Hintergrund und sein Wissen herauszufinden. Wir betrachten
seine Profile und Blogs, sprechen mit ihm iiber anstehende
Aufgaben. Aber genauso wichtig ist es, sich {iber Dinge zu
unterhalten, die nichts mit der Arbeit zu tun haben. Ich forsche
im Moment zu der Frage, wie wir Tools wie Instant Messa-
ging, Video, Audio und soziale Medien nutzen konnen, um
Menschen zusammenzubringen und schneller Vertrauen auf-
zubauen.

Welche Rolle spielt das Management in einem virtualisierten
Unternehmen?

Millard: Wir verlassen gerade die Welt des Befehls und der Kon-
trolle und treten in eine Welt der Verbindung und der Zusam-
menarbeit ein. Damit verandert sich auch die Fithrungsrolle.
Das Management muss das Team zum Leben erwecken und
sicherstellen, dass die Teammitglieder das Wissen mitbringen,
das erforderlich ist, um ihr Ziel zu erreichen. Professor Grat-
ton sagt, wir miissen Menschen rekrutieren, die ,natiirliche
Zusammenarbeiter” sind. Sie geht davon aus, dass Fiihrung in
Zukunft sozial ist. Das heifst nicht, dass Manager nur soziale
Medien verwenden, sondern dass sie verstehen, welches Wis-
sen und welche Fahigkeiten im Unternehmen vorhanden sind.
Sie miissen mit Menschen reden, sie motivieren, ihnen die
Richtung vorgeben. Sie sind fiir die Strategie verantwortlich
und miissen potenziell sehr bewegliche Teams mobilisieren.

Wie finden Unternehmen die richtigen Leute fiir bewegliche
Teams?

Millard: Ein Beispiel fiir einen globalen Arbeitsmarkt ist die
Plattform Mechanical Turk. Hier konnen Unternehmen nach
Menschen suchen, die Computerarbeiten ausfiihren. Das kann
alles sein - vom Erstellen einer PowerPoint-Prasentation bis
zum Drehen eines Videofilms. Die Unternehmen posten die
Aufgabe auf Mechanical Turk - und weltweit jeder, der diese
Aufgabe erledigen kann, hat die Mdglichkeit, ein Angebot
abzugeben. Die Extremform des zukiinftigen Unternehmens
hat keine Mitarbeiter, keine Gebdude und keine Technologie
mehr. Es bringt Menschen zusammen, wenn es sie braucht,
und bezahlt sie pro erledigte Aufgabe. Damit ist es sehr schnell.
Grofiere Unternehmen haben viel Hardware, viele Menschen,
viele Gebdude und viel Technologie - dadurch kénnen sie nur
langsam reagieren. Sie miissen sich die Frage stellen, wie sie
stabil bleiben, aber gleichzeitig beweglicher werden.

Sie haben erwahnt, dass die Virtualisierung der Arbeit den
klassischen 9-to-5-Job aufldst. Dadurch verwischt auch die
Grenze zwischen Arbeit und Freizeit. Ist es Aufgabe der Unter-
nehmen, sich um die Work-Life-Balance ihrer Mitarbeiter zu
kiimmern?

Millard: Dieses Thema hat die British Telecom zusammen mit
der Universitdt Cambridge bearbeitet. Die Hochschule hat Stu-
dien in den USA, in Grofibritannien, in China und in Austra-
lien durchgefiihrt, um zu sehen, wie Technologien in unser
Privatleben eindringen. Was fiir die Work-Life-Balance zuneh-
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HAUFE.

AKADEMIE

mend eine wichtige Rolle spielt, ist das Smartphone. Wir haben
haufig das Gefiihl, auf jedes Blinken und Klingeln antworten
zu miissen, auch um zwei Uhr morgens, wenn Sie vergessen .

haben, das Ding abzustellen. Psychologisch gesehen reagieren Z U kU nft I m KO pf.
wir auf das Smartphone, weil wie uns gerne ablenken lassen
und weil wir Neues lieben.

Die negative Interpretation sieht etwas anders aus: Da wir in
virtualisierten Unternehmen nicht mehr so viel Zeit im Biiro
verbringen, fiihlen wir uns zur ,virtual face time“ gezwungen:
Wir mochten beweisen, dass wir immer arbeiten, da unser
Chef uns nicht sehen kann. Wenn er uns um zwei Uhr morgens
eine E-Mail schickt, tendieren wir dazu, sie sofort zu lesen
und zu beantworten. Das ist hochst ungesund. Die Daten, die
die Universitdt Cambridge fiir uns gesammelt hat, belegen,
dass Chefs dieses Verhalten ausniitzen, ihre Mitarbeiter auf die
Probe stellen und sie drdngen, rund um die Uhr verfiigbar zu

,Die Extremform des zukunftigen ;
Unternehmens hat keine Mitarbeiter
und keine Gebaude mehr.”

Nicola Millard

sein. Die Cambridge-Studie hat gezeigt, dass jeder dritte Mitar-
beiter die Tatsache, dass die Arbeit in das Privatleben eindringt,
als Belastung empfindet. Ich selbst habe mein E-Mail-Verhalten
betrachtet und war geschockt, dass ich etwa 40 Prozent meines
Arbeitstags mit dem Bearbeiten von E-Mails zugebracht habe.
Heute rufe ich nur noch zweimal am Tag meine E-Mails ab -
morgens als Erstes und abends als Letztes.

Die Generation Z der ab Mitte der 1990er-Jahre Geborenen
wachst gerade heran. Sie sind Zukunftsforscherin: Wie wird
sie die Arbeitswelt andern?
Millard: Die Generation Z und die Generation Y der ab 1980
Geborenen sind natiirliche Zusammenarbeiter. Sie tauschen
sich in sozialen Medien iiber quasi alles aus. Es mag sein, dass
sie das irgendwann bereuen, aber grundsatzlich ist das eine
Qualitat, die Unternehmen brauchen. Die schlechte Nachricht
fiir Arbeitgeber betrifft das geistige Eigentum. Wie schiitzen
Unternehmen ihre geistigen Eigentumsrechte vor Mitarbeitern, Vier Wege zum Erfolg:
die gerne alles mit allen bereden und teilen? Und: Die Gene- Das Leistu ngsspektrum
rationen Z und Y sind keine E-Mailer. Das ist einfach nicht der Haufe Akademie
ihr Kanal. Sie mogen Instant Messaging und soziale Medien.
Das Dilemma ist, dass die iiber 50-Jahrigen E-Mails lieben,
aber die unter 24-Jahrigen sie nicht unbedingt lesen. In einigen
Unternehmen probiert man daher etwas Interessantes aus: Die
jlingeren Mitarbeiter fungieren als Mentoren fiir Seniormana-
ger in den unterschiedlichen Kommunikationskandlen. Dieses
umgekehrte Mentoring kann den {iber 50-Jahrigen helfen, die
Vorteile der neuen Kommunikationsformen zu verstehen. In
zehn Jahren gehoren fast 50 Prozent der Arbeitnehmer der Ge-
neration Z an, das heif’t, die Unternehmen sehen in Bezug auf
Vernetzung und Zusammenarbeit eventuell ziemlich anders
aus als heute.

Interview: Bettina Geuenich und Stefanie Hornung @

Offenes Programm

e-Learning
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Foto: Freistil Fotografie, Anette Hammer
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Manchmal knistert es ganz schon, wenn Hardseller Limbeck (links)
und Loveseller Kohler auf offener Biihne aufeinandertreffen und

sich gegenseitig ihre Schlagfertigkeit beweisen wollen. Jetzt soll ein
,Duell“ klaren, was die beiden wirklich trennt. Das Foto wurde auf der
Salesmaster-Konferenz am 6. Juni 2012 in Essen aufgenommen.
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HANS-UWE KOHLER
WAR DER ERSTE ...



NEUE SEMINARFORMATE UND INHALTE.
Die Trainingsbranche entwickelt sich
standig weiter. Auch in diesem Jahr gibt
es neue Seminarformate, neue Spiele
zur Verstarkung des Lernprozesses und
vor allem neue Inhalte, mit denen die
Weiterbildungsanbieter die Bedurfnisse
von Fuhrungskraften befriedigen wollen.
Die Redaktion von ,wirtschaft + weiter-
bildung“ hat den Markt sorgfaltig
beobachtet und stellt einige Beispiele
fur die Kreativitat unserer Branche vor.

N Seminar-
Innovationen
2012

... japanischen Schwertkampf I die Begriffe Verkaufen und ... in einem Flugzeug auf dem
und europaisches Business- Liebe zusammenfuhrteund § Weg von Stuttgart nach Berlin
Training verknUpfte. ein Buch dartber schrieb. ein Seminar hielt.
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> |1 | Das Trainer-Duell: Hard-
seller gegen Loveseller

Der 64-jdhrige Elder Trainsman Hans-
Uwe L. Kohler aus Kempten im Allgdu
war schon sein ganzes Leben lang fiir
Uberraschungen gut. So hielt er einmal
ein Seminar wdhrend eines Fluges von
Stuttgart nach Berlin oder veranstaltete
ein Verkaufstraining, das ganze 12 Stun-
den dauerte, um zu zeigen, dass solche
Extremseminare funktionieren, wenn
man sie richtig inszeniert.

Im Jahr 1998 fand Kohler zu seinem Spe-
zialgebiet, als er sein Buch ,,Love Selling”
verdffentlichte, in dem er behauptete,
dass ,einem anderen etwas zu verkau-
fen“ nach demselben Muster abliefe wie
,sich in einen anderen zu verlieben®
Diese Uberhhung des Verkaufsprozesses
und der Kundenorientierung (,,Wer sich
verlieben kann, der kann auch verkau-
fen“) machte Kohler populdr. Zusam-
men mit seinem 19 Jahre jiingeren Trai-
nerkollegen Martin Limbeck aus Essen,
der sich im Gegensatz zu Kohler den
Ruf eines Hardsellers erarbeitet hat, kam
Kohler jetzt auf die Idee, dass beide doch
gemeinsam eine Art ,Duell“ veranstal-
ten sollten, um dem Publikum die wich-
tigsten Unterschiede ihrer Trainingsan-
sdtze ,,schlagartig” klarzumachen.
Kohler und Limbeck waren schon einmal
nacheinander auf einem Kongress aufge-
treten und hatten ihre unterschiedlichen
Konzepte vorgestellt. Am 28. September
soll es auf der eintdgigen Veranstaltung
~Hardselling meets Loveselling“ in Konig-
stein am Taunus aber zum ersten Mal so
richtig kontrovers zugehen. Ein richtiger
Schlagabtausch ist geplant. ,Nur wenn
die Unterschiede klar herausgearbeitet
werden, gibt es beim Publikum Aha-Ef-

fekte“, betont Kohler. Erwartet werden
rund 200 Zuschauer (555 Euro Eintritt pro
Person), die um eine Art Boxring herum
sitzen werden.

Geplant sind sieben Runden. In den ers-
ten sechs Runden ergreifen die beiden
Trainer nacheinander und in enger zeit-
licher Folge das Wort und erkldren ihre
Ansdtze nach dem Motto: ,So funktio-
niert Hardselling/Lovesellling beim Erst-
gesprdch, bei der Einwandbehandlung,
in der Abschlussphase ... Es soll immer
klar werden, was ein Loveseller einem
Kunden in einer bestimmten Situation
antworten und was ein Hardseller anders
machen wiirde. Die einzelnen Redebei-
trage beziehen sich zwar immer aufei-
nander, aber erst in der siebten Runde
gibt es dann eine echte Diskussion zwi-
schen den beiden Protagonisten, in der
jeder Gelegenheit hat, sich gegen die Ar-
gumente des anderen zu verteidigen. Das
Publikum kann sich den ganzen Tag tiber
durch Fragen und Stellungnahmen an der
Diskussion beteiligen. Die Tatsache, dass
die Zuschauer komplett um die Biihne
herum platziert werden, soll die Interak-
tion erleichtern.

Ob ein Moderator die Veranstaltung lei-
ten wird, war bei Redaktionsschluss noch
nicht entschieden. Obwohl Kohler und
Limbeck ganz unterschiedliche Typen
sind, die sich als Wettbewerber gegen-
iiberstehen, so ist das Ziel des ,Duells“
nach ihren Angaben nicht, dass einer von
ihnen vom Publikum zum Sieger ausge-
rufen wird. Sinn der Sache ist vielmehr,
den anwesenden Verkaufsleitern und Ver-
kdufern moglichst pragnant Informatio-
nen und emotionale Einblicke zu vermit-
teln, auf deren Basis dann jeder fiir sich
entscheiden kann, wann er mit welchem
Verkaufsteam, welchem Produkt und bei

welcher Kundengruppe auf welches Ver-
kaufskonzept setzen will. ,,Es geht bei
beiden Konzepten letztlich immer um
mehr Umsatz durch sauberes Geschaft,
betont Limbeck. ,Die Teilnehmer sollen
die Gewinner sein, weil sie von beiden
Welten profitieren.“ Kohler und Limbeck
sind zwar keine Briider im Geiste und
vertreten mit ihrer ganzen Personlichkeit
gegensdtzliche Konzepte, aber sie schat-
zen sich auch als Kollegen und sind iiber
gemeinsame Verbandsmitgliedschaften
professionell verbunden, sodass nicht die
Gefahr besteht, dass der eine den ande-
ren unfair angreift oder versucht, dessen
Ideen lacherlich zu machen. ,,Auch wenn
wir vorhaben, uns freundschaftlich zu
begegnen, inhaltlich wird es zur Sache
gehen®, verspricht Limbeck.

Schliefilich soll das Duell nicht auf faule
Kompromisse hinauslaufen im Sinne
von ,,zu Beginn des Verkaufsprozesses
muss man erst mal soft sein, um dann
die Daumenschrauben anzuziehen®. Lim-
beck verzichtet als Hardseller auch schon
Mal auf Smalltalk und startet mit einer
Abschlussfrage. Am Wichtigsten wird
ihm aber sein, herauszustellen, dass den
meisten Verkdufern die Siegermentalitdt
fehle. ,,Was niitzt mir die beste Verkaufs-
technik, wenn ich mich nicht traue, sie
anzuwenden®, fragt Limbeck. ,Ein Ver-
kdufer braucht eine gute Argumentati-
onskette, die er aber auch frecher als die
Konkurrenz vorbringen sollte.

Weil es ihm mehr um Haltung als um
Technik geht, nennt er seinen Ansatz
auch das ,neue Hardselling”. Sein Buch
mit dem Titel ,Das neue Hardselling.
Verkaufen heifdt verkaufen“ ist das er-
folgreichste Hardcover-Buch im Gab-
ler Verlag. ,Ich spreche die Sprache der
Verkdufer. Ich weiff, wie schmerzhaft

Buch schrieb.

... mit 55 Trainerkollegen auf
der Zugspitze ein komplettes

... Christopher Columbus als
Theaterfigur zum Thema Auf-
bruch lebendig werden lief3.

... zeigte, dass 12-stiindige
Marathonseminare durchaus
funktionieren konnen.
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das ist, den inneren Schweinehund zu
iiberwinden®“, so der selbstbewusste
Autor. Seit Ankiindigung des o&ffentlich
ausgetragenen Duells sind bei Kohler
auch mehrere Anfragen von Personalent-
wicklern eingegangen, die dieses Format
firmenintern bei Verkaufsleitertagungen
oder Vertriebskonferenzen als eine Art
Joker-Session einbauen wollen. Ein Per-
sonalentwickler meinte: ,,Endlich mal ein
Thema, das alle Verkdufer gleichermafien
stark interessieren diirfte.“

Fazit: Allein durch die Beobachtung einer
Diskussion kann man viel Neues lernen.
Eine Kontroverse als strukturiertes Streit-
gesprach aufzuarbeiten, ist ein wertvolles
Designkonzept, das leider viel zu selten
in Seminaren, auf Kongressen oder Mes-
sen umgesetzt wird. In Trainerkreisen
gibt es eine Scheu davor, sich gegen je-
manden zu positionieren. Schon deshalb
ist die Veranstaltung ,Limbeck versus
Kohler” innovativ und bemerkenswert. Es
ist allerdings sehr unwahrscheinlich, dass
sich beide publikumswirksam gegenseitig
eins auf die Zwolf geben werden. Inso-
fern ware ein Moderator, der einen nicht
ganz auszuschlieffenden Kuschelkurs der
beiden verhindert, wiinschenswert. Das
Format hat im {ibrigen Zukunft, weil es
vielseitig ausbaubar ist: Zum Beispiel
konnten Zuschauer das Recht bekom-
men, flir ein kurzes Statement oder eine
passende Frage zu Kohler und Limbeck in
den Ring zu kommen oder erfahrene Ver-
triebler konnten die einzelnen Boxrunden
als ,Ringrichter kommentieren.

[2] Seminariibungen fiir
introvertierte Teilnehmer

Gerade erschien das Nachrichtenmaga-
zin ,,Der Spiegel“ (Nr. 34) mit der Titel-
geschichte ,, Triumph der Unauffilligen -
warum Introvertierte zu oft unterschatzt
werden®. Der Inhalt: Weil unsere Arbeits-
welt immer anonymer und komplexer
werde, miisse der Einzelne sich und seine
Erfolge ,,verkaufen“ und das fiihre leider
zu einem Siegeszug der Extrovertierten.
Dabei seien Introvertierte oft besser fiirs
Geschdft, weil sie sorgfaltiger analysier-
ten und besonnener handelten.

Dem gesellschaftlichen Ungleichgewicht
zugunsten der Dampfplauderer entspricht
eine Benachteiligung der Introvertierten

in Seminaren und Workshops. Darauf
macht die Diplom-Psychologin Ulrike
Scheuermann aus Berlin aufmerksam.
Fiir Abhilfe will sie mit ihrem neuen
Train-the-Trainer-Seminar sorgen, das sie
in Kooperation mit dem Schilling-Verlag,
Berlin, entwickelt hat. Die eintdgige Ver-
anstaltung (230 Euro pro Teilnehmer)
tragt den Titel ,,Seminarmethoden fiir In-
trovertierte - wie Sie mit Schreibdenken
und anderen innenorientierten Methoden
inspirieren und stille Teilnehmer fordern®.
Introvertierte fiihlen sich unwohl, wenn
sie stdndig in der Gruppe lernen sollen.
Das tun sie lieber allein oder mit ein-
zelnen vertrauten Menschen. Sie haben
meist nicht sofort eine Antwort parat,
sondern brauchen ldnger, um Wissen ab-
zurufen und zu formulieren.
Scheuermann setzt auf die Methode des
Schreibdenkens, um introvertierte Men-
schen dazu zu bringen, in einem Seminar
oder Workshop substanzielle Beitrage zu
liefern. Eine Basistechnik des Schreibden-
kens heifdt ,,Fokussprint“, Dabei fokus-
siert man auf ein beliebiges Thema oder
eine Frage (Beispiel: ,, Was brauchen wir,
um zu einer guten Losung zu kommen*)
und wdhrend das Gehirn anfangt nachzu-
denken, beginnt man, den Gedankenfluss
zligig zu protokollieren. Ziel ist es, neue
Gedanken und frische Ideen herauszu-
locken, die sich bei Introvertierten eher
,hinten“ im Kopf verstecken, wahrend sie
bei Extrovertierten vorne auf der Zunge
liegen. Beim Fokussprint gelten laut
Scheuermann folgende Regeln:

e Schreiben Sie eine Uberschrift zu dem
Thema, zu dem Sie Ideen sammeln
mochten.

Schreiben Sie zu dieser Uberschrift fiinf
Minuten lang so schnell wie moglich
alles auf, was Thnen einfallt, ohne in-
nezuhalten oder zu korrigieren.

Sie diirfen nicht vom Thema abkom-
men. Wahrend des Schreibens registrie-
ren Sie, ob Sie vom Thema abschwei-
fen. Wenn ja, fokussieren Sie sich dann
wieder, etwa indem Sie die Uberschrift
neu aufschreiben. Bei Leere im Kopf
schreiben Sie zum Beispiel ,,Was noch2“
Lesen Sie Thren Fokussprint durch und
markieren Sie wichtige Sdtze.
Formulieren Sie einen Kernsatz. Das
sollte ein kurzer Satz sein, der die Es-
senz Thres Fokussprints enthalt.

Der Lohn der ganzen Aktion: Wenn man
seine Ideen erst einmal entwickelt und
sortiert hat, kann man sie im Seminar
auch besser mitteilen. ,Den Extrover-
tierten tut diese Ubung auch gut®, ist
sich Scheuermann sicher. ,,Die lernen,
Inspirationen auch in sich selbst zu fin-
den und sie nicht immer nur im Aufien
zu suchen.”

Fazit: Obwohl Trainer in ihren Ausbil-
dungen lernen, auf unterschiedliche
Lerntypen einzugehen, passen die meis-
ten Lehrmethoden tatsdachlich mehr
auf Extravertierte. Die Halfte der Bevol-
kerung wurde quasi benachteiligt. In-
trovertierte Menschen brauchen ganz
andere Seminardesigns, um ihre Ge-
danken in Ruhe zu entwickeln, gut zu
lernen und sich auch miindlich ent-
spannt zu beteiligen. Ulrike Scheuer-
mann (www.ulrike-scheuermann.de)
leistet mit ihrem Schreibdenken hier
einen wichtigen Beitrag. Wer seine Se-
minare auf die Zielgruppe Introvertierte
hin optimieren will, sollte sich noch mit
zwei weiteren Autorinnen auseinander-
setzen: Susan Cain (,,Still. Die Bedeutung
von Introvertierten in einer lauten Welt“,
Riemann Verlag 2011) und Sylvia Lohken
(,Leise Menschen - starke Wirkung®,
Gabal Verlag 2012).

Der Sehnsucht auf der
Spur

Die Konigswieser & Network GmbH Kom-
plementdre Beratung und Systemische
Entwicklung, Wien, gehort zu den Pionie-
ren der systemischen Managementbera-
tung. Thr neuestes ,Journal“ (September
2012) haben die Berater unter das Thema
»Sehnsucht“ gestellt, das man offenbar
fiir ein wichtiges Zukunftsthema halt. In
Berlin, Wien, Ziirich und Koln wurden
(oder werden noch) Sehnsuchts-Work-
shops abgehalten. ,Wir glauben, dass
Sehnsucht auch fiir die Suche nach dem
Sinn steht und eine durchaus schopfe-
rische Kraft sein kann“, begriindet Ros-
wita Konigswieser die Auswahl des The-
mas.

Sehnsucht begegnet den Beratern derzeit
als starkes Bediirfnis nach mehr Zeit fiir
das Wesentliche, nach Sicherheit und
nach Wertschatzung. ,Es gibt offenbar

ein starkes Empfinden von Ohnmacht &
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- und genau das ruft Sehnsiichte wach*,

hat Lars Burmeister beobachtet. Er ist
Berater bei Konigswieser und moderierte
zusammen mit seinem Kollegen Martin
Hillebrand einen Sehnsuchts-Workshop.
Burmeister berichtet von einem Vorstand,
dem im Workshop klar geworden sei,
warum sich seine zweite Fiihrungsebene
nicht fiir seine zukunftsweisende, inter-
nationale Expansionsstrategie begeistere.
Die Manager haben seit der Krise den
starken Wunsch, jemand moge sich um
eine ganz solide, langfristige Existenzsi-
cherung des Unternehmens kiimmern.
Die Schlussfolgerung: Der Vorstand wird
kiinftig bei seinen Prasentationen klar ma-
chen, dass er trotz aller Globalisierungs-
bemiihungen an erster Stelle die Existenz
des Unternehmens und die Sicherung
aller Arbeitsplatze im Auge hat. , Erkennt-
nisse iiber Sehnsiichte konnen hand-
lungsleitend sein®, freut sich Burmeister.

Konigswieser & Network empfehlen in
ihrem ,Journal” mehrere Interventionen,

mit der sich Sehnsiichte konkretisieren

und Wege zur Realisierung aufzeigen

lassen. Eine davon ist der , Brief aus der

Zukunft*:

e Stellen Sie sich vor, es ist Herbst 2015.
Die letzten drei Jahre lief alles optimal,
viele Wiinsche gingen in Erfiillung.

e Schreiben Sie jetzt einen Brief an einen
guten Freund oder eine gute Freundin.
Beschreiben Sie, wie es Thnen jetzt (im
Herbst 2015) geht, was geschehen ist,
warum es Ihnen so gut geht. Erzdhlen
Sie, was dazu gefiihrt hat, dass sich so
vieles erfiillt hat. Was haben Sie selbst
dazu beigetragen? Wer hat Sie dabei
unterstiitzt? Wem sind Sie dankbar?

® Lesen Sie den fertigen Brief jemandem
vor, der Thnen wichtig ist.

o Alles andere ergibt sich von selbst ...

Roswita Konigswieser macht darauf auf-

merksam, dass sich in den westlichen In-

dustriestaaten die Menschen sehr damit
beschdftigten, welche Auswirkungen ein

Ausbleiben des Wirtschaftswachstums

hitte. Die entsprechenden Fragen seien:
Wohin fiihrt eigentlich das ewige Schneller,
Hoher, Weiter? Miissen sich die Menschen
dem Diktat der Rendite fligen? Sollten in
der Wirtschaft nicht humanere Steue-
rungsgrofien eine Rolle spielen? Etlichen
Managern diirfte es schwerfallen, die neue
Sehnsucht nach Sinn zu verstehen. ,,Aber
sie werden Antworten finden miissen,
sonst laufen ihnen Kunden, Mitarbeiter
und Investoren weg*“, betont Konigswieser.
Fazit: Die Wiener Berater waren schon
immer sehr mutig darin, Begriffe zu be-
setzen, die andere noch nicht auf dem
Radarschirm hatten oder dem Business
noch nicht zumuten wollten. Der Begriff
Sehnsucht hat aber nichts mit Sozialro-
mantik zu tun, sondern mit einem sich
abzeichnenden Wertewandel. Mit dem
Themenschwerpunkt ,,Sehnsucht“ ist es
den Wienern wieder einmal gelungen,
sich als Vordenker zu positionieren. Fiir
selbststandige Trainer und Berater, die in
ihrem Hamsterrad iiberleben wollen, ist

Neuen ,Energizer” als Lernkraftverstarker nutzen

Spiele im Seminar. Die Firma Metalog OHG, Olching, ein Spezialist fir die Konzeption und
Herstellung von Trainings-Tools, prasentiert jedes Jahr etwa zwei bis vier neue Seminarspiele. Ein
interessantes und recht preisglnstiges Tool aus 2012 ist der vielfach nutzbare ,RealityCheck”.

Das Spiel ,RealityCheck — Zoom zwischen den Welten*
kann von funf bis maximal 16 Personen gespielt werden.
Jeder Teilnehmer bekommt eine von 16 runden, grof3forma-
tigen Bildkarten in die Hand, darf diese aber den anderen
nicht zeigen. Die Karten ergeben in der richtigen Reihen-

Steffen Powoden (li.) und Tobias Voss von Metalog prasen-
tieren den ,RealityCheck” auf der ,Personal Nord 2012“.

Foto: Pichler

folge eine zusammenhangende Bildgeschichte. Diese Rei-
henfolge gilt es zu finden. In der Regel stellt eine Karte die
VergroBRerung eines Details aus der vorhergehenden Karte
dar. Durch geschicktes Beschreiben der Szenen finden die
Teilnehmer die richtige Abfolge. Eine erfolgreiche Strate-
gie besteht darin, dass nicht jeder jedem sein Bild erklart,
sondern dass jeder nur einmal (aber gleich der ganzen
Gruppe) sein Bild vorstellt, und dass derjenige, der glaubt,
dass das Bild des Kollegen am besten zu ,seinem*” Bild
passt, sich zu Wort meldet.

Am Ende werden dann alle Bilder gemeinsam abgelegt.
,Jetzt kann die Gruppe den visuellen Wow-Effekt genie-
Ben”, so die Spielbeschreibung. Das Spiel dauert etwa 15
Minuten und kostet 75 Euro zuziiglich MwSt. und Versand.
Trainer konnen mit ihm die Sender-Empfanger-Thematik
darstellen, die Vieldeutigkeit von Botschaften erleben las-
sen und aktives Zuhdren einliben. Die Teilnehmer lernen
auBerdem, wie man auf verschiedene Arten Informationen
bundeln kann, die ,Landkarte“ des anderen versteht und
letztlich eine gemeinsame Sprache zu sprechen lernt.
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1. Kolner Rednernacht: Wunsch nach schnellen Aha-Erlebnissen

Event. Durch die deutsche Weiterbildungslandschaft verlauft ein Graben. Auf der einen Seite gibt
es die strategisch und nachhaltig arbeitende Personalentwicklung in den Unternehmen. Auf der
anderen Seite wollen Berufstatige leicht verdauliche Tipps flr mehr Erfolg in Job und Privatleben.

Dieses Bedurfnis nach ganz praktischen Tipps und Tricks Millowitsch-
erfullen kurzweilige Abendveranstaltungen, bei denen in
schneller Abfolge mehrere Trainer ihre Lernhappchen unter
das Publikum streuen. Storytelling ist dabei die allgemein
bevorzugte Form der Prasentation.

Dass solche Rodeoveranstaltungen (alle 15 Minuten

Theater in Koln:
Die 430 Sitz-
platze waren

Uiber Facebook
in klrzester Zeit

kommt ,ein neuer Reiter aufs Pferd“) auf groRe Nachfrage
stoRRen, bewies am 30. Juni der Motivationstrainer Dr. Ste-
fan Fradrich (Autor von ,Gunter, der innere Schweinehund“)
mit seiner ,1. Kolner Rednernacht”. Er hatte 15 Redner,
Trainerkollegen und professionelle Comedians, engagiert
und fir einen Abend das ehrwirdige Millowitsch-Theater
gemietet. Als Redner mit dabei waren zum Beispiel Oliver
Geisselhart, Gedachtnistrainer, Dirk Kreuter, Verkaufstrai-
ner, Andreas Buhr, Vertriebsexperte, Isabel Garcia, Kommu-
nikationstrainerin, und Michael Krebs, ein professioneller
Comedian (,Meine Freundin sollte von Apple sein“).

Einziger Wermutstropfen im bunten Wissenscocktail war
ein Vortrag Uber ,richtige“ Ernahrung, der sich als Werbe-
block eines Sponsors entpuppte. Der Preis der Einzelkarte

verkauft.
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fur diese ,ldeentankstelle“ als ,Work-Life-Booster“ (Frad-
rich) lag bei 99 Euro. Der ermaRigte Preis fur Frihbucher
und Gruppen ab flnf Personen betrug 79 Euro.
Bemerkenswert ist, dass der Veranstalter (und mit ihm
wahrscheinlich auch alle Referenten) fiir die 1. KéIner Red-
nernacht ,,nur“ auf Facebook geworben hatte. Ein Hinweis
darauf, dass Privatleute doch als Zielgruppe fir Trainer
taugen.

es ebenfalls sehr wichtig, ihre Sehnsiichte
zu kennen. Nur so finden sie jene Pro-
jekte, die sie auch mal in Flow versetzen.

[4] Atmospharische Intelli-
genz kann man lernen

Die Atmosphdre in einem Unternehmen
ist oft das erste was man aufnimmt, wenn
man ein Firmengebdude betritt. Man
spiirt zum Beispiel verzweifelte Anspan-
nung oder unverkrampfte Professiona-
litdt. Erfahrene Berater wissen, dass ihr
Korper, mit dem sie solche Stimmungen
wahrnehmen, ihr wichtigstes Instrument
ist. Solch eine Sensibilitdt kann man jetzt
in dem Seminar ,,Merkst Du was? Atmo-
sphdrische Intelligenz®“ lernen. Es wird
vom Ludwig Wittgenstein Institut in Hei-
delberg (www.ludwig-wittgenstein-insti-
tut.de) veranstaltet. Seminarleiter sind die
beiden Philosophen und systemischen Be-
rater Matthias Ohler und Raimund Scholl.

Das Seminar (390 Euro pro Person fiir 2,5
Tage) vermittelt wesentliche Grundziige
iiber atmosphdrische Intelligenz. Dazu
werden Leitfragen bearbeitet: Wie kommt
Atmosphdre zustande? Wie wirken wir
personlich mit? Wie erkennt man die
Chancen, zwischenmenschliche Atmo-
sphdren zu gestalten? Wie kann man sich
vor vergifteten Atmosphdren schiitzen?
Welches sind typische Arbeitsatmospha-
ren in Teams und Organisationen?
Atmosphdren sind unter anderem in der
Mimik und der Korperhaltung, der Art
des Sprechens und der Beziehungsgestal-
tung der Menschen abzulesen. Raimund
Scholl, einer der Seminarleiter, unter-
scheidet fiinf Atmosphdren, die in Orga-
nisationen zu beobachten sind:
¢ Die aufgekratzt-hektische Atmosphdre
(Man sieht sich als Macher.)
e Die kampferisch-hitzige Atmosphdre
(Man benutzt gerne Kriegsmetaphern.)
e Die niedergeschlagen-ohnmdachtige

Atmosphdre (Chefs, Mitarbeiter insze-
nieren sich als Opfer oder Schicksalsge-
meinschaft.)

e Die freundlich-gelassene Atmosphdre
(Alle wirken unverkrampft und ma-
chen einen engagierten Eindruck.)

¢ Die kiihl-distanzierte Atmosphdre (Hier
herrschen sachliche Experten.)

Ein Profi sollte in der Lage sein, die Team-

Atmosphdre von gestern mit der Bespre-

chungs-Atmosphdre von heute und mit

der langfristigen Stimmung in einer be-
stimmten Abteilung zu vergleichen.

Fazit: Fiihrungskrafte und Berater brau-

chen gerade in Zeiten der Unsicherheit

atmosphdrische Intelligenz mehr denn
je. Die beiden Seminarleiter wecken die

Zuversicht, dass man diese Intelligenz

tatsdchlich erwerben kann. Das neue Se-

minar ,,Merkst Du was“ konnte der erste,
intensive Schritt in Richtung einer unge-
wohnten Selbsterfahrung sein.

Martin Pichler ®
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personal- und organisationsentwicklung

Personalentwicklung
im Jahr 2020

STUDIE. Wissenschaftler haben in
einer Delphistudie untersucht, wie
die Personalentwicklung der Zukunft
aussehen konnte. Die befragten
Personalexperten stellen einige

Qualitatskriterien fur das Jahr

2020 auf.

Die Personalentwicklung hat sich zu
einem bedeutsamen Markt in Deutsch-
land entwickelt. Schon lange investieren
deutsche Unternehmen mehr in die Wei-
terbildung ihrer Mitarbeiter als der Staat
in die Hochschulausbildung. Wissen iiber
die Zukunft dieses Markts ist notwendig,
damit sich Unternehmen friihzeitig strate-
gisch ausrichten konnen. Deshalb haben
wir mogliche Szenarien flir die Zukunft
der Personalentwicklung zusammen mit
weiteren Kollegen in einer mehrstufigen
Delphistudie empirisch analysiert (Scher-
muly, C. C., Schroder, T., Nachtwei, J.,
Kauffeld, S. & Glids, K. (2012). Die Zu-
kunft der Personalentwicklung. Eine
Delphi-Studie. Zeitschrift fiir Arbeits- und
Organisationspsychologie, 56, 111-122).

In der ersten Delphirunde fiihrten wir
detaillierte, qualitative Interviews mit 15
Praxisexperten {iber ihre Vorstellungen
zur Personalentwicklung in Deutsch-
land im Jahr 2020 durch. Aus den Ant-
worten entwickelten wir in unserer Ar-
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beitsgruppe Szenarien, das heifdt, kurze
hypothetische Zukunftszustinde der
Personalentwicklung in Deutschland. Die
Szenarien stellten wir danach tiber 200
weiteren Praxisexperten vor und liefRen
sie den jetzigen Verbreitungsgrad in deut-
schen Unternehmen, den kiinftig erwar-
teten im Jahr 2020 und den Erwiinscht-
heitsgrad jedes Szenarios einschdtzen.

In der letzten Delphirunde kontaktierten
wir alle Praxisexperten erneut, teilten
ihnen die Ergebnisse mit und baten sie,
ihre Einschdtzungen vorzunehmen.
Durch die quantitativen Delphirunden
wurden die Ergebnisse der qualitativen
Befragung in der Breite abgesichert.

Evaluation wird wichtiger

Die Ergebnisse unserer Studie belegen,
dass sich die Personalentwicklung der
Zukunft immer stdrker der Evaluation
ihrer Leistungsfdhigkeit stellen muss. Der
Erfolg von Personalentwicklungsmaf-

nahmen wird in der Zukunft kontinuier-
lich mit geeigneten Instrumenten gepriift
werden. Das dazu entwickelte Szenario
lautet: ,,Im Jahr 2020 werden die meisten
Aktivitaten und Instrumente in Personal-
entwicklung und -auswahl durch Control-
ling und Evaluation iiberpriift und dabei
laufend durch diese Prozesse optimiert.
Die Ziele von Maftnahmen, Aufwand und
Nutzen sowie die Nachhaltigkeit werden
permanent hinterfragt.“

Ein weiteres Ergebnis unserer Studie be-
zieht sich auf die Verzahnung der Perso-
nalentwicklung mit der Organisationsent-
wicklung und Personalauswahl: Unsere
Experten gehen davon aus, dass diese
drei Sdulen zukiinftig sehr viel stdrker
ihr strategisches Vorgehen und ihre Ein-
zelmafnahmen miteinander abstimmen
und gemeinsam handeln. Dies ist auch
dadurch beeinflusst, dass die Personal-
entwicklung der Zukunft laut unserer
Praxisexperten stdrker in die Unterneh-
mensstrategie verankert sein wird.



Ein grofles Thema ist der demografische
Wandel. Auch Arbeitnehmer iiber 55, die
heute noch fast vollstandig aufierhalb des
Fokus der Personalentwicklung liegen,
werden kiinftig regelmafiig weitergebil-
det. Ahnliches gilt auch fiir die kulturelle
Vielfalt, mit der die Unternehmen kiinftig
noch starker konfrontiert sein werden.
Die Personalentwicklung wird spezielle
Integrationsprogramme, aber auch die
Harmonisierung der Kultur verschiedener
internationaler Betriebsstdtten als ihre
Aufgabe ansehen. Dariiber hinaus wird
das Wissensmanagement einen noch viel
starkeren Umfang in der Arbeit der Perso-
nalentwicklung einnehmen. Dabei wird
die Personalentwicklung der Zukunft sich
auch um den systematischen Wissens-
transfer zwischen &lteren und jlingeren
Mitarbeitern, zwischen verschiedenen
Organisationseinheiten sowie zwischen
verschiedenen Berufsgruppen kiimmern.

Flexibilitat ist kunftig gefragt

Neben den Szenarien haben wir in un-
serer Studie erhoben, welche Kompe-
tenzen in der Zukunft der Personalent-
wicklung einen Bedeutungszuwachs
oder eine Bedeutungsabnahme erfahren
werden. Das Wissen iiber die kiinftige
Bedeutung von Kompetenzen kann eben-
falls helfen, die Personalentwicklung
eines Unternehmens strategisch in die
richtige Richtung auszurichten. Der Kas-
ten zeigt, welche weiteren Kompetenzen
besonders relevant fiir die Weiterbildung
deutscher Arbeitnehmer sein werden.
Einen besonders hohen Bedeutungszu-

Dr. Carsten C.

Schermuly
ist Leiter des Stu-
diengangs  Wirt-

schaftspsychologie
an der SRH Hochschule Berlin. Vorher
war er als Postdoktorand am Lehrstuhl
flr Arbeits-, Organisations- und Sozial-
psychologie der Technischen Universi-
tat Braunschweig tatig.
carsten.schermuly@srh-hochschule-
berlin.de

Wichtige Kompetenzen der Zukunft

Ergebnisse. Die Experten wurden in der Delphistudie auch danach
befragt, welche Kompetenzen klnftig am wichtigsten sein werden.
Ganz oben steht der Umgang mit Komplexitat, der auf einer funfstu-
figen Likertskala von =2 (Bedeutung wird stark abnehmen) bis +2
(Bedeutung wird stark zunehmen) immerhin den Wert 1,32 erhalt.

Umgang mit Komplexitat

1,32

Fahigkeit zum Umgang mit Veranderungen

1,30

Informationskompetenz, Umgang mit Wissen

1,29

Selbst-Management-Fahigkeiten

1,14

Umgang mit luK-Technologie

1,13

Umgang mit Unsicherheit und Risiko

1,12

Multikulturelle Kompetenz

1,10

Sprachliche Kompetenz

0,97

Team- und Kooperationsfahigkeit

0,94

Projektmanagementfahigkeiten

0,87

Kommunikationsfahigkeit

0,83

Emotionale Intelligenz

0,82

Fahigkeit zum Umgang mit Konflikten

0,81

Unternehmerische Kompetenz

0,73

Flhrungsfahigkeit

0,58

Fachliche Kompetenz

0,13

R

Quelle: Schermuly et al., 2012

wachs werden die Kompetenz zum Um-
gang mit Komplexitdt sowie die Fahigkeit,
Verdnderungen zu bewdltigen, erhalten.
Auch das Trainieren eines addquaten
Umgangs mit Wissen, die sogenannte
Informationskompetenz darf im Angebot
zukunftsorientierter Personalentwickler
nicht fehlen. Personalentwickler mdiis-
sen Arbeitnehmer darin schulen, wie
sie ihr Wissen organisieren. Sie miissen

Dr. Tobias Schroder
ist Sozial- und Orga-
nisationspsycho-
loge. Er arbeitet der-
zeit als Postdoctoral
Research Fellow an der Universitat von
Waterloo in Kanada. Dort beschaftigt er
sich unter anderem mit Methoden zur
Modellierung von Emotionen und sozia-
ler Interaktion.
post@tobiasschroeder.de

den Arbeitnehmer Wege aufzeigen, wie
sie wichtiges von unwichtigem Wissen
trennen, wie und woher sie wichtiges
Wissen erhalten und wie sie bei einem
,Overload“ an Wissen und Information
dennoch gute Entscheidungen treffen
und arbeitsfahig bleiben.

Keinen Bedeutungszuwachs werden laut
der Studie die fachlichen Kompetenzen
haben. Dies kann dem weiteren Bedeu-
tungsgewinn der sozialen Kompetenzen
geschuldet sein oder auch dem Umstand,
dass sich die meisten Personalentwick-
ler auf die Weiterbildung von sozialen
Kompetenzen spezialisiert haben. Nur
marginal fdllt der Zuwachs zum Beispiel
fiir die Weiterbildung von Fiihrungskom-
petenzen aus. Dies konnte daran liegen,
dass sich in vielen Unternehmen immer
flachere Hierarchien ausbilden und damit
weniger Fiihrungskraftetrainings benotigt
werden. Ein anderer Grund konnte darin
bestehen, dass sich die Fiihrungskompe-
tenz als zentrale Fahigkeit so stark eta-
bliert hat, dass ein weiterer Bedeutungs-
zuwachs kaum moglich ist.

Carsten C. Schermuly, Tobias Schroder @ -
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personal- und organisationsentwicklung

,Positive Effekte bewahren, negative gering halten“

Interview. Dr. Carsten C. Schermuly hat in einer Delphistudie mit weiteren Wissenschaft-
lern untersucht, wie die Personalentwicklung im Jahr 2020 aussehen konnte. Hier erklart
er, wie sich die Ergebnisse auf den konkreten Arbeitsalltag in der Personalentwicklung

auswirken konnten.

In der Studie konnten Sie herausfinden, dass die Perso-
nalentwicklung kunftig kontinuierlicher evaluiert wird
als heute. Wie wird diese Evaluation wohl aussehen?
Carsten C. Schermuly: Die Uberwiegende Mehrheit der
deutschen Unternehmen evaluiert ihre Personalentwick-
lungsinstrumente derzeit gar nicht oder erhebt lediglich,
wie zufrieden die Teilnehmer sind. Ein erfolgreiches Trai-
ning muss aber nicht zwangslaufig mit hohen Zufrieden-
heitswerten einhergehen. Durch eine solche Evaluation
kann sogar eine negative Dynamik angestofien werden:
Wenn der Trainer weif3, dass er nach dem Training lediglich
dahingehend evaluiert wird, wie zufrieden die Teilnehmer
waren, wird er bewusst oder unterbewusst auch hier seine
Schwerpunkte setzen. Plakativ gesagt, wird der Trainer
dann eher darauf achten, dass im Seminarhotel der Kaffee
die richtige Temperatur hat, als dass relevantes Wissen
und Kompetenzen vermittelt werden. Von den Personalent-
wicklern der Zukunft wird immer mehr gefordert werden,
dass sie systematisch nachweisen, dass ihre MaRnahmen
langfristig die Kompetenzen der Teilnehmer verandern.
Aber selbst das wird nicht ausreichen. Es wird durch nach-
gelagerte Evaluationen ermittelt werden mussen, ob die
entwickelten Kompetenzen im Arbeitsalltag genutzt wer-
den, also ein Transfer stattgefunden hat, und dadurch der
Unternehmenserfolg gestiegen ist.

Zudem konnten Sie zeigen, dass in der Zukunft Perso-
nalentwicklung, -auswahl und Organisationsentwick-
lung besser verzahnt sein sollen. Wie konnte diese
Verzahnung lhres Erachtens ausgestaltet werden?
Schermuly: Die Verzahnung beginnt bereits bei der Ent-
wicklung eines Kompetenzprofils. Personal- und Organisa-
tionsentwicklung sowie Personalauswahl missen gemein-
sam eine Anforderungsanalyse durchfiihren, welche Kom-
petenzen zum Beispiel eine Fuhrungskraft im mittleren
Management benoétigt.Dieses Kompetenzprofil muss dann
als Grundlage in allen drei Bereichen genutzt werden: Als
Profil zur Auswahl der Manager und zur Weiterentwick-
lung der Mitarbeiter und der Organisation. Wird in einem
Assessment-Center diagnostiziert, dass eine neu einge-
stellte Flhrungskraft in bestimmten Kompetenzbereichen
noch Entwicklungspotenziale besitzt, so muss dieses Wis-
sen die Personalentwicklung erreichen, um individuelle
Mafnahmen durchzufuhren.

Die Studienergebnisse belegen auch, dass die
kulturelle Vielfalt in den Unternehmen kiinftig starker

in den Fokus riicken wird. Was mtissen Personal-
entwickler dabei beachten?

Schermuly: Kulturelle Vielfalt ist ein zweischneidiges
Schwert. Teams mit hoher Diversitat besitzen beispiels-
weise das Potenzial, kreativer zu sein und bessere Ent-
scheidungen zu treffen. Gleichzeitig steigt aber die
Wahrscheinlichkeit fir Missverstandnisse und Konflikte
zwischen den Teammitgliedern. Die Personalentwicklung
der Zukunft wird die Aufgabe haben, die positiven Effekte
der Diversitat zu bewahren und die negativen gleichzeitig
gering zu halten. Hier gibt es einige Erkenntnisse aus der
Organisationspsychologie, die fiir die Zukunft der Perso-
nalentwicklung wichtig werden kénnten. So konnten einige
Kompetenzen wie zum Beispiel gewisse Fihrungspraktiken
identifiziert werden, die sich positiv auf die Zusammen-
arbeit in diversen Teams auswirken. Auch zeigen neuere
Ergebnisse, dass manche Diversity-Trainings keine oder
sogar negative Effekte haben kénnen. Das gilt insbeson-
dere flr Trainings, die die Unterschiede anderer Kulturen
zur eigenen besonders stark bewusst machen. Hier gehen
die Teilnehmer manchmal mit mehr Vorurteilen aus dem
Training hinaus als hinein. Unsere Ergebnisse zeigen aber
auch, dass die PE nicht nur Mitarbeitern, die ins Ausland
gehen, verstarkt Angebote machen sollte, sondern auch
solchen, die aus dem Ausland stammen.

Sie haben in lhrer Studie zudem analysiert, welche
Personalentwicklungsinstrumente einen Bedeutungs-
zuwachs erhalten. Welche sind dies?
Schermuly: Insbesondere drei Instrumente haben laut
unserer Befragung einen sehr deutlichen Bedeutungszu-
wachs fur die PE der Zukunft. Das sind die Begleitung von
Change-Prozessen durch die PE, Coaching und Action Lear-
ning. Wenig Bedeutungszunahme erwarteten unsere Exper-
ten dagegen bei den fachlichen sowie den Flhrungs- und
Kommunikationstrainings. Dies deckt sich auch mit den
Erkenntnissen, welche Kompetenzen in welchem Ausmafd
an Bedeutung gewinnen werden. Die geringe Zunahme an
Bedeutung beziiglich der Fihrungs- und Kommunikations-
trainings ist sicherlich auch auf den Punkt zurickzufihren,
dass der Markt hier schon stark gesattigt ist.

Interview: Kristina Enderle da Silva ®
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ADVERTORIAL

Erfolgreich, wenn das Klima stimmt

Funktion [/ Persan

Neben messbaren Faktoren, die bei Arbeit-
nehmern zu Arbeitszufriedenheit fiihren
gibt es weitere Elemente, die vom einzel-
nen Mitarbeiter subjektiv wahrgenommen
werden und entscheidenden Einfluss auf
Motivation, Kreativitat und Leistungsbe-
reitschaft nehmen, kurz: den Erfolg des
Unternehmens mitbestimmen.

Das Betriebsklima ist
entscheidend.

«Gutes Betriebsklima ist wichtiger als ho-
herer Lohn», titelte Welt online im Januar
dieses Jahres. Grundlage des Artikels war
eine reprasentative Umfrage des Institutes
fir angewandte Sozialwissenschaft (in-
fas). Danach war fir 72 Prozent der Be-
fragten das Betriebsklima der wichtigste
Faktor fur die Berufszufriedenheit, das po-
sitive Umfeld rangierte also noch vor der
Bezahlung.

Was aber sind die Bedingungen, damit sich
Mitarbeiter in ihrem Job wohl fihlen? Und
wie kann man diese Empfindungen beein-
flussen und steuern?

Eine Arbeitsumgebung, in der Menschlich-
keit neben Sach- und Inhaltsfragen glei-
chermassen bewertet wird, zeichnet sich
durch ein gutes Betriebsklima mit einher-
gehender, hoher Leistungsbereitschaft aus.
Wir alle spiiren, dass sich die heutige Ar-
beitswelt in einem rasanten Tempo veran-
dert. Einmal Erlerntes ist in der Regel nicht
mehr fir ein ganzes Berufsleben ausrei-

chend. Neben speziellem Fachwissen wer-
den daher tberfachliche Qualifikationen
immer gefragter und wichtiger. Das gilt fur
Fuhrungskrafte, zunehmend aber auch fir
qualifizierte Mitarbeiter.

Soziale Kompetenz ist gefragt.
Einfahlungsvermdgen, Kommunikations-
geschick, Kooperationstalent, Konfliktfa-
higkeit, Toleranz - soziale Kompetenz hat
viele verschiedenen Facetten. Diese unter-
schiedlichen Kompetenzen gilt es zu ent-
wickeln, zu iiben und zu reflektieren.

Hier setzt das Team der 4A ACADEMY mit
seinem Weiterbildungsangebot an.

Im eigenen Erleben, in der eigenen Be-
troffenheit und emotionalen Beteiligung
werden Strukturen bewusst gemacht und
reflektiert, Organisationsformen in Bezie-
hung zur eigenen Personlichkeit gesetzt.

Vom Ich zum Miteinander.
Personliche Fahigkeiten und Einstellungen
fuhren dazu, dass wir das eigene Verhalten
von einer individuellen und einzelnen auf
eine die anderen einbeziehende gemein-
schaftliche Handlungsorientierung ausrich-
ten.

Kommunikation ist mehr

als reden

heisst: Wir gehen auf den anderen zu, wir
héren aktiv zu, fragen und geben Riickmel-
dungen. Das ist effektive Kommunikation.

Im Miteinander funktionieren
heisst: Wir bindeln unterschiedliche Fahig-
keiten, um gemeinsame Aufgaben optimal
zu erledigen. Wir gehen offen auf andere
und ihre Position ein und starken so unser
Potenzial.

Konflikt als Chance

heisst: Ein Konflikt ist keine Katastrophe.
Konflikte sind unvermeidbar und bieten
die Chance zur Weiterentwicklung. Pro-
bleme kénnen oft unkonventionell geldst
werden. In einer Konfliktsituation sprechen
wir unterschiedliche Positionen zukunftso-
rientiert an und Gben so den konstruktiven
Umgang damit.

Toleranz

heisst: Wir erkennen Vorurteile und bauen
sie ab, akzeptieren Verschiedenartigkeiten
und erkennen die Vorteile darin. Dazu ge-
hért, sowohl die eigene Position zu be-
stimmen und anderen zu vermitteln, als
auch die Haltung anderer zu achten.

Empathie

heisst: Der Respekt vor den Anderen ist
selbstverstandlicher Teil unserer Person-
lichkeit. Wir konnen unsere Gefiihle an-
sprechen und uns einfihlen in andere
Menschen und Situationen.

Soziale Kompetenz ldsst sich
lernen.

Dafir steht das Team der 4A ACADEMY mit
ihrem Weiterbildungskonzept. Das Unter-
nehmen ist eine «lernende Organisation»,
die sich mit ihren Kunden weiterentwickelt
und auf individuelle Anspriiche und Anfor-
derungen eingeht.

Bilden Sie lhre Maglichkeiten!

Gern informieren wir Sie in einem
personlichen Gesprach.

4A Academy

Sandmattstrasse 30

CH-4532 Feldbrunnen

T: +41 62 5114900
info@4a-academy.ch
www.4a-academy.ch
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Als Personalentwickler
gut werden und gut bleiben

PROFESSIONALISIERUNG. Neun Kompetenzfelder, um als Personalentwickler gut zu
werden, und funf Strategien, um gut zu bleiben — das bietet der nachfolgende
Fachartikel von Dr. Rolf Th. Stiefel, St. Gallen. Der Experte fur strategieumsetzende
Personal- und Organisationsentwicklung fasst darin seine Erfahrungen mit PE-Karrieren
aus Uber 40 Berufsjahren zusammen.

Personalentwicklung (PE) wird in der
Praxis sehr unterschiedlich betrieben.
Die Unternehmen haben ganz verschie-
dene Erwartungen, was zu einer guten
PE-Funktion gehort. Wenn man als PE ler
auf der sicheren Seite sein will, sollte man
sich an den aktuellen zeitgeistigen Trends
im Human-Resource-Management (HRM)
orientieren, und die besagen, dass sich
PE‘ler strategisch zu positionieren haben.
Damit das Kiirzel ,,strategische PE* keine
wolkige Leerformel bleibt, sollten sich
PE‘ler in ihren Unternehmen als Hilfe zur
Strategieumsetzung anbieten. Die Liicke
beim Thema , Strategy execution® ist in
den meisten Unternehmen eine grofe
Herausforderung, die erst in den letzten
Jahren ins Blickfeld der Bearbeitung in
der Praxis gertickt ist. Dass man sich mit
einer strategieumsetzenden Positionie-
rung der Geschéftsfiihrung gegentiber als
,Business-Partner” anbietet, kann in eine
weiterreichende Rolle einmiinden - zum
Beispiel als Teilnehmer der Strategietref-
fen der Geschiftsfiihrung. Eine Mitwir-
kung an der Weiterentwicklung von
strategischen Initiativen muss man sich
jedoch zuerst iiber eine iiberzeugende
Durchfithrung von strategieumsetzenden
PE-Projekten verdienen. Deshalb macht
es Sinn, den weniger anmafienden Be-
griff des , strategieumsetzenden Beitrags“
eines PE’lers zu verwenden.

Was muss ein strategieum-
setzender PE " ler konnen?

Ein strategieumsetzender Personalentwick-
ler sollte im Wesentlichen folgende neun
Kompetenzfelder kennen und beherrschen.

28 wirtschaft + weiterbildung 09_2012

1. Wissen liber und Verstéandnis flir
unternehmensstrategische Fragen.
Er sollte den gesamten Fragenkreis kennen,
der mit der Formulierung, aber auch der
Implementierung von Unternehmensstra-
tegien zusammenhangt. Er sollte Kenntnis
und Erfahrung haben mit ganzheitlichen
Strategiekonzepten, die am Markt von Be-
ratungsgruppen als ,Pakete“ angeboten
werden. Uber die zehn wichtigsten Denk-
schulen des strategischen Managements
informiert zum Beispiel das Buch ,,Strategy
Safari: Der Wegweiser durch den Dschun-
gel des strategischen Managements“ von
Henry Mintzberg, Professor fiir Manage-
ment an der McGill University in Montréal
(Kanada), das gerade im Mai 2012 in einer
neuen Auflage erschien (FinanzBuch Ver-
lag, Miinchen, 560 Seiten, 39,99 Euro).

2. Kenntnis der Erfolgsfaktoren
einzelner strategieumsetzender
PE-Projekte.

Ein PE’ler muss die Erfolgsfaktoren und

die Designkonzepte der wichtigsten PE-

Projekte beherrschen, mit denen in einem

Unternehmen Strategieumsetzung betrie-

ben wird. Dazu zahlt beispielsweise die

Kompetenz zum Bearbeiten.

e der unternehmensweiten Bedarfe in
Form von grofflachigen Veranderungs-
projekten

e der Bedarfe von Schliisselabteilungen

e der Bedarfe von Schiisselpositionsinha-
bern

e der Bedarfe des Lernunternehmens

* von diversen Projekten der personellen
Zukunftssicherung, wie zum Beispiel
von Forderungsprogrammen fiir unter-
schiedliche Zielgruppen.

3. Kompetenz in der Konstruktion

von verhaltensproduzierenden

Systemen.
Es gibt eine Vielzahl von Systemen, wie
zum Beispiel Leistungsbeurteilungssys-
teme oder Zielvereinbarungssysteme, die
in einem Unternehmen eingerichtet wer-
den konnen, um indirekt auf ein strate-
giekonformes Verhalten auf allen Ebenen
einzuwirken. Diese Anforderungen an die
Rolle des ,strategieumsetzenden Syste-
marchitekten“ bei einem PE’ler werden
gemeinhin unterschatzt.

4. Fahigkeit zur Initiierung von
Schnittstellenprojekten mit anderen
Abteilungen.

Eine PE-Abteilung ist in der Regel nicht
fiir alles zustdndig, was mit Entwicklung
und Veranderung in einem Unternehmen
zu tun hat. Vielmehr wird es entspre-
chend dem formulierten PE-Leitbild oder
der PE-Strategie vorrangige Handlungs-
felder geben, in denen die PE-Abteilung
fiir Aktivitdten zustandig ist.

Daneben gibt es andere Abteilungen, wie

beispielsweise die Organisationsabteilung

oder die Konzernrevision, die mit ihrem

Wirken ebenfalls auf Veranderungen ab-

zielen und die es zu mobilisieren gilt. Die

Fdhigkeit des PE’lers als Schnittstellen-

Manager umfasst mehr als die Koordina-

tion betrieblicher Funktionsbereiche, weil

autonome Bereiche zusammenwirken
miissen, bei denen ein gemeinsamer Vor-
gesetzter fehlt.

5. Strategische Situationskompetenz.
Zum Sachverstand eines PE’lers gehort
auch, dass er auf situative Verdnderungen
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der bestehenden Unternehmensstrategie
schnell reagieren kann. Immer wieder
entscheiden sich zum Beispiel Unterneh-
men, durch Zukdufe zu wachsen. Dann
muss ein PE’ler kurzfristig die Integra-
tion der Belegschaft eines zugekauften
Unternehmens gewdhrleisten konnen.
Umgekehrt kann kurzfristig auch eine
Downsizing-Strategie mit Entlassungen
zu bewadltigen sein. Auch hier sollte ein
PE’ler so viel Kompetenz haben, kurzfris-
tig mit passenden Mafinahmen helfen zu
konnen.

6. Marktbearbeitende und mikro-
politische Handlungskompetenz.

Ein PE’ler muss ,sein“ Unternehmen

sehr gut kennen, fiir das und mit dem er

Verdanderungen in Gang setzt. Zur Markt-

bearbeitung zdhlen auch Gesprdche

mit Fiihrungskrdften, mit denen eine

Einflussnahme ohne formale Machtba-
sis vorgenommen werden kann. Dazu
braucht man mikropolitische Kompetenz.
Sie ermoglicht das Verstehen von Zusam-
menhdngen und das Beeinflussen von
mikropolitischen Systemen.

7. Mentale Passung zur Unterneh-
menskKultur.

Ein PE’ler muss ein Trdger der angestreb-
ten ,Sollkultur® seines Unternehmens
sein.

Er sollte die zukiinftige innere Qualitat
des Unternehmens in seinem Handeln
und in seiner Person so zum Ausdruck
bringen, dass er fiir andere, die noch
nicht so weit sind, zu einem ,Sozial-
agenten“ werden kann und entspre-
chende Veranderungsprozesse durch sein
,50-Sein” in Gang setzt. Ein stark analy-
tischer Typ, der penibel nachdenkt und

5 i MANACTMENT
m = FLMALE
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langsam entscheidet, wiirde sich bei einer
Handelsorganisation, deren oberster Wert
»Schnelligkeit* ist, einfach nicht wohlfiih-
len, weil er zur Unternehmenskultur im
Widerspruch steht.

8. Miindliche und schriftliche Kommuni-
kationsfahigkeiten: Strategische und
unternehmenskulturelle Sachver-
halte adressatengerecht vermitteln.

Ein PE-ler muss mit allen Ebenen in einen
Dialog eintreten konnen und Daten sowie
strategisches ,Rohmaterial“ empfangen
sowie adressatengerecht vermitteln kon-
nen. Dazu zdhlt ein sinnliches Aufneh-
men sowie das intuitive Erkennen von
relevanten Bildern und Gestalten sowie
die Fahigkeit, Daten so weiterzugeben,
dass sie von den Empfdangern wirklich
verstanden werden.

9. Vorbildfunktion einnehmen fiir

das authentische Bediirfnis, sich

weiterzubilden.
Im Kern der strategieumsetzenden PE
steht der Begriff des Lernens. Dies muss
ein PE’ler vorleben und fiir seine eigene
Arbeit tiberzeugend verwirklichen. Dazu
gehort, sich selbst als ,lernendes Sys-
tem*“ zu begreifen, sich so organisiert zu
haben, dass man von anderen lernt und
auch den Mut hat, selbst Spuren (in Form
des Ausprobierens von Neuem) zu zie-
hen. Die Demut, Bewdhrtes von anderen
zu iibernehmen (als Teil von Benchmar-
king-Verhalten) und eine neuartige Ver-
dnderungsarbeit zu betreiben, ohne dass
immer eine Referenzsituation bereits vor-
handen ist, gehort gleichermafien zu die-

sen Anforderungen. Gegeniiber der Ge- -
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- schiftsleitung und den Mitarbeitern eines

Unternehmens konnte eine PE-Abteilung
zum Beispiel im Jahresriickblick offen-
legen, was im abgelaufenen Jahr anders
gemacht wurde und mit welchen neuen
Produkten oder Konzepten man sich fiir
die Entwicklung des Unternehmens ein-
gesetzt hat. Das Motto lautet: Lernen ist
der Prozess, Innovation ist das Ergebnis
des Lernens!

Als guter PE’ler sollte man sich nicht
nur zu Beginn seiner Laufbahn in diesen
Kompetenzfeldern fit gemacht haben,
wichtig ist, dass man sich auch so organi-
siert, dass man kompetent bleibt.

Strategien gegen eine
professionelle Obsoleszenz

Damit man halbwegs auf Ballhdhe mit
der Entwicklung seines Fachgebiets
bleibt, konnen PE’ler einige beispielhafte
Strategien gegen eine friihzeitige profes-

Dr. Rolf Th.
Stiefel

8 ist seit 1975
selbststandiger
Managementtrai-
ner und Personalentwicklungsbera-
ter. Er hat sich auf die Entwicklung
und Realisierung von strategieum-
setzenden Lernsystemen speziali-
siert und ist Herausgeber des vier-
teljahrlichen Informationsdiensts
»MAO — Management-Andragogik und
Organisationsentwicklung®, einem
bekanntermafen kritischen Begleiter
der deutschsprachigen PE/OE-Szene.
Wichtige Bucher von ihm sind: ,Stra-
tegieumsetzende Personalentwick-
lung: Schneller lernen als die Kon-
kurrenz“ (Linde Verlag, Wien 2010)
und ,Fuhrungskrafte-Entwicklung als
Beruf und Leidenschaft: Spuren zie-
hen statt ausgetretene Wege gehen“
(Linde Verlag, Wien 2011).

Dr. Rolf Th. Stiefel & Partner AG
Felsenstr. 88, CH-9000 St. Gallen
Tel. +41 71 780 09 55,
www.stiefel-rolf-th.ch
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sionelle Obsoleszenz verfolgen. Hier die
wichtigsten Strategien.

1. Monitoring relevanter
Fachzeitschriften.
Aus der Vielzahl von Fachzeitschriften
sollte man einige wenige (Zeitknapp-
heit) auswadhlen, die man selbst im Mo-
nitor verfolgt. Andere kann man durch
Kollegen auswerten lassen. Mit der
konsequenten Fokussierung auf wenige
Zeitschriften, die fiir das eigene PE-Ver-
standnis wichtig sind, erhdlt man auch
Zugriff zu den relevanten Fachbiichern
und verliert keine unnétige Lesezeit mit
irrelevanten Biichern.

2. Periodische Teilnahme an
Fachkonferenzen.

Mit einer Teilnahme an den fiir einen
strategieumsetzenden PE’ler ,richtigen”
Fachkonferenzen erhilt man eine Uber-
sicht iiber die ,State-of-the-art“-Praxis.
Zusatzlich und zumeist noch wertvoller
ist die Moglichkeit der Vernetzung
mit professionellen Kollegen die ein
Kongress bietet. Mit ihnen kann man
dann ein Networking mit Gewinn fiir
alle Beteiligten betreiben.

3. Fachliche Begleitung der eigenen
PE-Arbeit durch einen Experten.

Die Begleitung durch einen fachlichen
Coach, mit dem man von Zeit zu Zeit
seine PE-Arbeit kritisch bespricht, den
man aber auch via , Tele-Coaching“ fiir
eine professionelle Bearbeitung von an-
fallenden Fragen aus dem Alltag anspre-
chen kann, ist eine duferst wirksame und
wenig Aufwand verursachende Riickver-
sicherung gegen die eigene schleichende
professionelle Obsoleszenz.

4. Auditierung der eigenen PE-Arbeit
durch eine professionelle Zweitmei-
nung.

Das Einholen einer professionellen Zweit-

meinung, mit der man sicherstellt, dass

man bei besonderen PE-Projekten auf
dem Stand der fachwissenschaftlichen

Entwicklung arbeitet, ist ebenfalls eine

Strategie, mit der man sich stindig aktua-

lisiert. Da es in der PE relativ viele ,,Lehr-

meinungen® gibt und die Klienten und
andere Stakeholder gute von mittelma-
liger PE-Arbeit nicht sofort unterschei-

den konnen, ist das fachliche Arbeiten
mit einer ,,Second opinion* eine Strategie
der organisationalen Qualitatssicherung -
und gleichzeitig eine Strategie gegen die
eigene professionelle Obsoleszenz.

5. Sabbatical oder Inanspruchnahme
einer Auszeit.

Eine Auszeit zum ,Aufladen der fach-
lichen Batterien“ ist mittlerweile eine
unbestritten sinnvolle Strategie, um in
seinem Fachgebiet auf Ballhdhe zu blei-
ben. Wenn man beispielsweise im Ab-
stand von drei bis fiinf Jahren regelmafig
eine Auszeit von zwei bis drei Monaten
nimmt, um sich mit ganz bestimmten
neuen relevanten Fachfragen zu befassen,
hat man nicht nur fiir sich selbst eine be-
sonders wirksame Entwicklungsmaglich-
keit eingerichtet, sondern man setzt auch
fiir andere Professionals im Unterneh-
men ein Zeichen, dass man selbst eine
Verantwortung dafiir hat, die Probleme
von heute und morgen nicht auf dem
fachlichen Stand von gestern zu losen.
Diese Auszeiten sind besonders produk-
tiv fiir die eigene Arbeit, wenn man mit
einem Experten die einzelnen Moglich-
keiten vorher erortert, die man wahrend
einer Auszeit ganz gezielt verfolgt (zum
Beispiel Benchmarking-Besuche bei Vor-
zeigeunternehmen, Besuch bestimmter
Forschungs- und Lehrinstitute, Auswahl
relevanter Fachliteratur ...).

Man kann als PE’ler in der Wirtschaft
lange Zeit damit durchkommen, dass
man fiir seine Klienten nur mittelmafige
PE-Arbeit abliefert. Die Tragheit des Sys-
tems und seiner individuellen Klienten
toleriert dieses Verhalten. Aber irgend-
wann wird dann sichtbar, dass sich in der
PE-Arbeit eine markante Liicke zum fach-
wissenschaftlichen Stand manifestiert.
Der dann folgende Austausch der PE’ler,
um sich nicht ldnger mit obsoleten PE-
Produkten zufriedenzugeben, ist vonsei-
ten einer Geschdftsfilhrung dann nur zu
verstandlich. Schlieilich produziert eine
professionell obsolete PE-Abteilung {iber
den Multiplikatoreffekt im Unternehmen
auch obsolete Mitarbeiter. Und damit
wird die professionelle Obsoleszenz eines
PE’lers zu einer Existenzbedrohung fiir
das gesamte Unternehmen.

Dr. Rolf Th. Stiefel ®



PE‘ler lernen vom Ausland ...

Fachzeitschriften! Trotz einer schweren Wirtschaftskrise
kamen auch in den letzten Jahren viele seriése PE- und OE-
Impulse aus dem englischsprachigen Ausland. Insbeson-
dere wenn es um die Bedeutung der Rolle des Business-
Partners ging oder die Ausrichtung der PE an der Unterneh-
mensstrategie. Wer sich auf dem Laufenden halten will,
kann folgende Zeitschriften nutzen:
- ,Harvard Business Review“ (HRB). Diese zehn Mal im
Jahr erscheinende Fachzeitschrift wurde nicht zuletzt
wegen ihrer Nahe zur Harvard Business School in Boston
weltweit zum ,Zentralorgan“ fir alle, die sich fur die Ent-
wicklung ihres Unternehmens, ihrer Mitarbeiter und ihrer
eigenen Person interessieren. Die Lektire lohnt sich, weil
immer auch aktuelle PE-Themen aufgegriffen werden (im
Juni 2012: ,How Managers Become Leaders“ von Prof.
Dr. Michael D. Watkins) und weil die Zeitschrift Themen
setzt, iber die dann in den Chefetagen dieser Welt gespro-
chen wird. Zum Beispiel wurde friihzeitig die Bedeutung
des Themas ,Nachhaltigkeit“ propagiert. In Deutschland
kostet ein HRB-Abo (Print- und Online-Ausgabe im Paket)
135 Euro im Jahr. www.hrb.org
- ,People & Strategie“. Diese Fachzeitschrift der Human
Resource Planning Society HRPS mit Sitz in Chicago wen-
det sich einmal im Quartal an Personalmanager, die fur
ihr Unternehmen Vorteile durch eine strategisch ausge-
richtete PE oder OE erreichen wollen. Geboten werden
anspruchsvolle Best-Practice-Beispiele und (wissenschaft-
lich) fundierte Grundlagenartikel. Der Managementguru
Noel Tichy hat sich hier zum Beispiel schon mehrfach zur
strategischen Rolle von HR gedufert. Oft geht es auch
darum, Lernen und Arbeiten durch moderne Lernarchitek-
turen geschickt zu verbinden. Das Jahresabo kostet 150
US-Dollar. www.hrps.org
- ,Organizational Dynamics“. Diese vierteljahrlich erschei-
nende englischsprachige Fachzeitschrift des Verlags Else-
vier B.V., Amsterdam, bringt in erster Linie Beitrage zur Orga-
nisationsentwicklung. Das Spektrum reicht vom ,richtigen
Organisationsdesign“ bis zur Ausgestaltung einer Frauen-
quote. Im Juli 2012 erklarte der bekannte Organisations-
psychologe Manfred Kets De Vries den gekonnten Umgang
mit paradoxen Situationen. Ein Jahresabo kostet 97 Euro.
www.journals.elsevier.com/organizational-dynamics/
- ,Organisations & People“. Diese Quartalsschrift der bri-
tischen Association for Management Education and Deve-
lopment in Cambridge verbindet anspruchsvolle Inhalte
wie ,Weisheit einer Organisation“ oder ,Unsichtbares
sichtbar machen“ mit hohem Nutzen fiur die Praxis. Das
Jahresabo betragt 60 Euro. www.amed.org.uk

Martin Pichler ®
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FUHRUNGSSTIL. Coaching hat viele Gesichter. In modernen Unternehmen ist
Coaching durch den Chef ein hochst anspruchsvoller Teil des Fuhrungsverhaltens.
Chefs coachen besonders dann, wenn es um die Entwicklung von Verhalten geht,
das unmittelbaren Einfluss auf die Leistung hat. Wie das geht, beschreibt
Fuhrungsexperte Dr. Bernd Wildenmann, Ettlingen, in diesem Fachaufsatz.

So coacht ein guter Chef

Der Chef in seiner Rolle als Coach seiner
Mitarbeiter kiimmert sich nicht um kleine
Arbeitsfehler, sondern nur um das Verhal-
ten, das immer wieder negativen Einfluss
auf den Erfolg hat.

Das bedingt natiirlich, dass der Chef als
Coach weif}, welche Verhaltensweisen er-
folgskritisch sind, und dass er relevante
Entwicklungen von eher irrelevanten
Entwicklungen unterscheiden kann. Coa-
ching ist genau dann ein erfolgreicher
Prozess, wenn sich an der Person oder
Personlichkeit entscheidende Entwick-
lungen auftun. Einem Mitarbeiter zu
erkldren, wie er mit PowerPoint besser
prasentieren konnte, ist kein Coaching.
Es geht vielmehr um die Entwicklung

Als Fiihrungskraft coachen
heidt in erster Linie, gute
Fragen stellen und aufbauend
Feedback geben konnen.
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von psychologischen Faktoren. Coaching
heifdt, eine Realitdt zu schaffen, in der ein
erfolgreiches Verhalten gezeigt werden
kann.

Es geht darum, den Bezugsrahmen zu
verandern, das Selbstverstandnis neu zu
definieren. Die Leistungen, zu denen wir
fahig sind, hdngen in ihrer Realisierung
zum Beispiel entscheidend davon ab, ob
wir uns die Fahigkeit zu dieser Leistung
selbst ,,zusprechen® oder nicht.

Erfolgsbremsen miussen
bearbeitet werden

Es gibt Mitarbeiter, die sehr erfolgreich ar-
beiten, aber am Ende sind sie zu schnell

mit den Ergebnissen zufrieden. Es fehlt
die Unzufriedenheit, die den Fortschritt
provoziert. Es gibt Personen, die zu per-
fektionistisch veranlagt sind, die alles viel
zu genau mochten und dabei leider oft
vollig die Zeit aus den Augen verlieren
und sich iiberdies viel zu viel Druck ma-
chen.

Es gibt Fiihrungskréfte, die zu wenig Wert
auf politische Agilitdt legen oder zu wenig
im eigenen Haus vernetzt sind oder zu
schnell und zu emotional uniiberlegt rea-
gieren. Diese Verhaltensweisen sind dann
Coaching-Anldsse, wenn sie spiirbar den
Erfolg eines Mitarbeiters beeinflussen
und in ihrer Beseitigung einen massiven
Fortschritt beinhalten wiirden.




In vielen Gesprdchen mit Fiihrungskraf-
ten kann immer wieder festgestellt wer-
den, dass es meistens wenige Ursachen
waren, die einen Misserfolg herbeifiihrten
oder die umgekehrt dafiir sorgten, dass
sich alles zum Guten fiigte und ein gro-
ferer Erfolg eintrat. Die Tipping-Point-
Theorie ldsst griiRen. Wenige Ursachen
sind meist verantwortlich fiir Erfolg und
Misserfolg und die miissen gefunden und
bearbeitet werden.

Coaching ist ein wichtige
Flhrungsintervention

Das ist anspruchsvolles Coaching fiir
einen Chef als Coach. Das setzt bei den
Fiihrungskréften eine entsprechende Hal-
tung voraus, eine Fahigkeit zur Beobach-
tung und Diagnose und erhebliche kom-
munikative Fahigkeiten, um ohne Hektik
oder Streit die erwiinschten Verhaltens-
dnderungen in einem gewissen Zeitraum
zu realisieren.

Aber es lohnt sich: Coaching durch den
Chef kann einen deutlichen Beitrag zur
Leistungssteigerung einer Organisation
erbringen und stellt eine der wirkungs-
vollsten Intervention einer Fihrungs-
person dar. Eine Voraussetzung ist die
Fdhigkeit des Vorgesetzten, auf dem Kon-

tinuum zwischen Konsequenz und Ver-
standnis zu agieren. Alle notwendigen
Flhrungsstile lassen sich ohne Weiteres
aus der Kombination dieser beiden Fak-
toren ableiten. Beide Facetten sollten im
Chefverhalten ausreichend gezeigt wer-
den. In dem Modell des ,situativen Fiih-
rens“ von Paul Hersey und Ken Blanchard
aus dem Jahr 1977, das auch heute noch
zu den populdrsten Modellen gehort,
werden die moglichen Fiihrungsstile an-
hand der Facetten ,Konsequenz“ und
,Verstindnis“ genau aufgezeigt (siehe
Grafik auf dieser Seite).

Wie diese Grafik zeigt, lassen sich in Ab-
hangigkeit der Motivation und des Kon-
nens eines Mitarbeiters und in Abhéngig-
keit der beiden Faktoren ,, Konsequenz*“
und ,Verstdndnis“ vier Fiihrungsstile
ableiten. Der coachende Fiihrungsstil
ist der Fithrungsstil, der gleichermafien
mit einer hohen Ausprdgung bei Unter-
stiitzung und Verstdndnis einhergeht.
Nimmt also jemand seine Rolle als Chef
und Coach ernst, ist es fiir ihn eine not-
wendige Voraussetzung, die sogenannten
weichen Skills der Fiihrung bei sich selbst
ausgepragt zu haben. Es gilt schlieflich
sowohl konsequent in der Haltung sein
zu konnen, wie auch verstandnisvoll rea-
gieren zu konnen.

Wie kann das Coaching-Verhalten eines

Chefs entwickelt werden? Zuerst einmal

muss der Chef lernen, dass im Grund

jeder Coaching-Vorgang aus folgenden
vier Schritten besteht:

1. Feedback zu dem Verhaltensmuster,
das entwickelt werden wird.

2. Die Sichtweise des Coachees erfragen
und mit dem Coaching-Inhalt einen
Bezug dazu herstellen.

3. Abgleichen, ob Zielkongruenz besteht,
ob der Coachee das Coaching-Ziel ak-
zeptiert.

4. An Losungen arbeiten. Zeitlich und in-
haltlich bewaltigbare Vorgehensweisen
vereinbaren.

Feedback geben, ohne
Vorwiirfe zu machen

So banal es klingt, das Dilemma beginnt
oft beim Feedback. Es ist offensichtlich
fiir Manager nicht einfach, ein offenes
und ehrliches Feedback zu einem kri-
tischen Sachverhalt zu geben, sodass das
Feedback vom Gegeniiber angenommen
werden kann und nichts von dem zurtick-
behalten wird, was gesagt werden muss.
In der Theorie einfach, in der praktischen
Ausfiihrung schwer. Offen sein und trotz-

dem nicht in eine Vorwurfshaltung abzu- -

Situatives Flihren, situatives Coachen

Theorie. Wann mit welcher Intensitat gecoacht wird, richtet sich
nach den Grundlagen, die schon mit dem Ansatz des ,situativen
Flhrens* gelegt wurden. Erst mit einem bestimmten , Reifegrad“
des Mitarbeiters erscheint Coaching sinnvoll.

FUhrungsstil 3:
UNTERSTUTZEN

FUhrungsstil 2:
TRAINIEREN

Flhrungsstil 4:
DELEGIEREN
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- rutschen, das ist eine grofie Kunst, die be-

herrscht sein will. So streben Manager oft
mit frisch erlernten Techniken zu neuen
Hohenfliigen.

Tatsache aber ist, mit dem altbekannten
und seit 40 Jahren trainierten ,,einfachen”
Feedback kommen schon viele Chefs an
ihre Grenzen. Dabei ist ein Feedback
einfach zu formulieren. Man beschreibt
zundchst die Situation, zeigt dann die Fol-
gen auf, driickt daraufhin seine eigenen
Gefiihle aus und beschreibt den Erfolgs-
punkt. Auch wenn das Feedback klar und
offen ist, wird es oft dazu fiihren, dass
der betreffende Mitarbeiter zundchst frus-
triert reagiert. Jetzt ist es angesagt, Sicht-
weisen zu erfragen, um die Reaktion des
Gegeniibers zu verstehen.

Feedback geben und Verstandnis zeigen,
das sind die entscheidenden Moglich-
keiten, um Beziehungen zu Menschen
aufzubauen und Reflexionen auszuldsen.
Das Gefiihl, verstanden zu werden, ist
eine entscheidende Voraussetzung fiir die
Bereitschaft, einen Verdnderungsprozess
zu starten. Es ist wichtig zu verstehen,
dass oftmals eine Verhaltensanderung
bei einem Menschen nur dann mdglich
ist, wenn sich an den Sichtweisen dieses
Menschen etwas dndert! Dazu muss man
diese jedoch kennen.

Um diesen Zusammenhang zu verdeut-
lichen, ist es wichtig zu verstehen, dass
viele unserer Handlungen aus Vorstel-
lungen heraus resultieren und nicht aus
realen Vorgdngen. Jeder Mensch bildet
sich seine eigene Realitdt, die in sich
schliissig ist. Wenn man also einen Men-
schen verstehen will, muss man seine Ge-
danken kennen und diese mit seinem Ver-
halten in Beziehung setzen. Es gilt: Wenn
sich bei den Vorstellungen nichts dndert,
wird sich auch im Verhalten nichts 4n-
dern!

Deshalb kommt kein Chef als Coach
darum herum, sich folgende Frage zu
stellen: ,Wird vom Coachee das Ziel
iiberhaupt akzeptiert und als erstrebens-
wert angenommen?“ Falls nicht, ist es
unabdingbar, an der Zielkongruenz zu
arbeiten. Eine gute Strategie zur Herstel-
lung der Zielkongruenz geht so: 1. Auf-
zeigen der Vorteile, die das kongruente
Verhalten hatte. 2. Aufzeigen, dass die
Nicht-Kongruenz eindeutig weniger Vor-
teile hdtte. Das ,neue® Verhalten sollte
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fiir den Mitarbeiter Vorteile bringen und
das ,alte” Verhalten keine Vorteile mehr
ergeben.

Nachfragen, ob ein Ziel uber-
haupt akzeptiert wird

Oftmals wird im Business iiber ein Ziel
diskutiert und tiber Losungen gespro-
chen, ohne dass der Coachee das Ziel
iiberhaupt akzeptiert hat. Ein Chef sollte
allergrofiten Wert darauf legen, zu er-
fahren, ob der zu coachende Mitarbei-
ter auch das tun mochte, was man von
ihm erwartet. Um die Zielkongruenz zu
testen, braucht es eine gewisse Sensibili-
tdt! Eine mangelnde Zielkongruenz liegt
oft darin begriindet, dass der Mitarbeiter
nicht so richtig weif}, wie er die Sache an-
gehen soll, respektive sich von der Sache
iiberfordert fiihlt. Insofern ist es jetzt an
der Zeit, mit dem Mitarbeiter mogliche
Losungswege zu diskutieren.

Letztlich geht es im Coaching durch den
Chef um Ldsungen. Es kommt darauf an,
herauszuarbeiten, mit welchen Schritten
ein Ziel erreicht werden kann. Dabei hat
sich das Gesetz der fiinf Schritte bewdhrt:
Komplexe Vorhaben brauchen meist

Dr. Bernd
Wildenmann
arbeitet in groRfla-
chigen Verande-
! rungsprozessen
mit dem Ziel, die Leistungsfahigkeit
von Bereichen und gesamten Unter-
nehmungen zu erhdéhen. Auerdem
geht es ihm um die Professionalisie-
rung von Fihrungskraften, um die
Flhrungsleistung zu verbessern. Der
zentrale Ansatzpunkt in seiner Arbeit:
Wildenmann bearbeitet die sogenann-
ten ertragskritischen Faktoren, um
direkt Einfluss auf die Leistungsfahig-
keit eines Unternehmens zu nehmen.
Wildenmann Consulting GmbH &
Co. KG, Dr. Bernd Wildenmann
Pforzheimer Strafle 160

D-76275 Ettlingen

Tel. (+49) 7243 5230800
www.wildenmann.com

fiinf Schritte, um zu einer guten Losung
zu kommen. Ob man an einer Strategie
arbeitet, einen Plan fiir ein neues Haus
entwickelt oder an der Realisierung eines
anspruchsvollen Coaching-Ziels arbeitet
- man sollte mindestens fiinf Teilschritte
planen und immer wieder revidieren. Im
Coaching durch den Chef sollten fiinf Stu-
fen in Angriff genommen werden.

1. Bewusstmachen des Bedarfs.

2. Herausarbeiten der logischen Zusam-
menhdnge, die einem Problem zu-
grunde liegen.

3. Sichtbarmachen der psychologischen
Hintergriinde.

4. Definieren der Wege zur Losung im
Einzelnen.

5. Uberpriifen der ersten Ergebnisse, defi-
nieren weiterer Fortschritte.

Wichtig ist es, den Coachee immer wie-
der in eine Losungshaltung zu fiihren.
Dazu gibt es verschiedene Strategien.

e Der gerade Weg der Nachfrage: , Wie
wadre eine gute Losung?“

¢ Die Suche nach Ausnahmen: ,Hat es
irgendwann funktioniert? Wenn es
gelingt, eine Ausnahme zu finden,
braucht man nur noch die Ausnahme
zur Regel zu machen.

¢ Die Analyse bisheriger Versuche: ,,Was
haben Sie bisher unternommen, um
das Problem zu l6sen?” Diese Strate-
gien waren offensichtlich nicht Erfolg-
versprechend, aber sie fiihren gelegent-
lich zu ,,Ausnahmen*.

® Das Bilden einer Antithese: In vielen
Problemsituationen findet man den
Fortschritt, wenn man sich auf die Ge-
genseite bewegt. Das alte Vorgehen ins
Gegenteil umzudrehen, hat ein erheb-
liches Fortschrittspotenzial in sich.

e Das Ableiten von hypothetischen Lo-
sungen: ,Angenommen, das Problem
wadre gelost, wie wdre es gekommen?*
Man tut so, als ob die Losung bereits
existent ware.

Wie eingangs schon dargelegt, ist die
klare Ableitung des Coaching-Bedarfs der
entscheidende Punkt im gesamten Vorge-
hen. Wird am Verhalten gearbeitet, das
tatsachlich mit einer Verbesserung der
Leistungsergebnisse oder potenzialorien-
tierter Entwicklung der Coachees zusam-



menhangt? Oder sind es Aspekte, die viel-
leicht die Zufriedenheit verbessern, aber
keinerlei Bezug zum Leistungsverhalten
haben? Eine notwendige Bedingung dafiir
ist eine konstante und systematische Be-
obachtung des Verhaltens der Mitarbei-
ter. Dariiber hinaus gibt es heute durch
die durchgefiihrten 360-Grad-Feedbacks,
durch die Potenzialanalysen und durch
die Personlichkeitsverfahren, die in Trai-
nings verwendet werden, viele Daten, die
meist in die Analyse miteinbezogen wer-
den kdnnen, um auf die richtige Spur zu
kommen.

Reflexion auslosen

Fiir den Chef als Coach ist es wichtig, in
seinem Vorgehen darauf zu achten, dass
nicht Ratschldge und vorgedachte Lo-
sungen den Coaching-Prozess bestimmen,
vielmehr soll Reflexion ausgeldst und
Losungen in der Interaktion gefunden
werden, Losungsalternativen gedank-

lich durchspielt und die Uberpriifung
der Fortschritte gemeinsam geplant wer-
den. Es geht nicht darum, jeden Vorge-
setzten zum Psychologen zu machen, es
geht um Verhaltensentwicklungen, die
eine leistungsbezogene Wirkung haben.
Allein das wadre fiir viele Vorgesetzte eine
erhebliche Erweiterung ihres Fiihrungs-
spektrums und ihres Wirkungsgrads.
Chefs sollten in der Lage sein, einen
gewissen emotionalen Abstand zu den
Themen im Mitarbeiter-Coaching auf-
zubauen und sich nicht zu schnell {iber
yalles“ zu drgern, sondern besonnen zu
bleiben, emotionalen Abstand zu halten,
versuchen die, Situation ,,cool“ zu analy-
sieren und dann aus einer gewissen Sou-
verdnitdt heraus zu handeln.

Die permanente Abstraktion ist generell
eine wichtige Fahigkeit fiir die Vorgesetz-
tenrolle: In jedem Problemldsungspro-
zess ist es hilfreich, wenn zumindest eine
Person einen héheren Abstraktions-Level
wadhlt. So auch im Coaching-Prozess. Ein

Coaching-Prozess macht keinen Sinn,
wenn es zwischen Fiihrungskraft und
Mitarbeiter einen massiven Konflikt gibt.

Coaching braucht Vertrauen

Dann sollte man daran arbeiten, den Kon-
flikt aufzuldésen. Coaching braucht als
Grundlage eine Vertrauensbasis. Auch im
Coaching wird nur mit Wasser gekocht.
Deshalb ist es unwahrscheinlich, dass
jedes Problem weggecoacht werden kann.
Ein Chef sollte deshalb in Zeiten begrenz-
ter Budgets nur Coachings mit einer an-
gemessenen Erfolgswahrscheinlichkeit
anpacken. Andererseits muss man sich
von dem Gedanken losen, dass Coaching
zeitaufwendig sei. Ausufernde Gesprache
bringen keine Losung, sondern stetige,
kurze Interventionen. Ein Feedback zur
rechten Zeit braucht nicht mehr als eine
Minute. Immer den Ball spielen und wach
sein, dann wir des gelingen.

Dr. Bernd Wildenmann @
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Mobile Learning setzt
sich durch

MMB LEARNING DELPHI 2012. Lernen mit mobilen Endgeraten wird die E-Learning-
Landschaft in den nachsten drei Jahren entscheidend pragen. Davon ist die
Trendstudie ,MMB Learning Delphi 2012“ Uberzeugt, die das MMB-Institut, Essen,
Mitte des Jahres erstellt hat. ,wirtschaft + weiterbildung® prasentiert die wichtigsten
sieben Ergebnisse in einer ausfuhrlichen Zusammenfassung.

Insgesamt 74 E-Learning-Experten aus
Deutschland, Osterreich und der Schweiz
haben sich an der Online-Befragung des
MMB-Instituts beteiligt und Auskunft
iiber ihre Einschdtzungen zur Entwick-
lung des digitalen Lernens in den kom-
menden drei (!) Jahren gegeben.
Zentrale Fragen waren unter anderem:
Wie wird die Weiterbildung in Unter-
nehmen im Jahr 2015 aussehen? Welche
Trends werden dann das digitale Ler-
nen bestimmen, und wo sind die grofi-
ten geschaftlichen Erfolge zu erwarten?
Was wird dies fiir die Weiterbildungs-
wirtschaft bedeuten? Welche Vertriebs-
wege und welche Zielgruppen stehen
im Fokus? Die grofie Beteiligung an der
Delphi-Studie ermdglicht es, die Antwor-
ten der Teilnehmergruppe der E-Learning-
Dienstleister an einigen Stellen gesondert
zu betrachten.

,Blended Learning" bleibt
wichtigste Lernform

Zu den Standardfragen des MMB Lear-
ning Delphi gehort eine Liste mit Lern-
anwendungen, die den Experten als
Einstieg in die Online-Befragung vorge-
legt wird (Abbildung 1). Die Befragten
werden gebeten, einzuschdtzen, ob die
genannten Formen, Anwendungen und
Technologien in naher Zukunft eine eher
zentrale oder eher geringe Bedeutung fiir
das betriebliche Lernen haben werden.
96 Prozent der Befragten - und damit
noch einmal mehr als im vergangenen
Jahr (92 Prozent) - messen ,Blended-
Learning“-Angeboten, also der Mischung
aus traditionellen Prdsenz-Lernformen
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und digitalem Lernen, die grofite Bedeu-
tung bei. Reine ,Web-Based-Trainings*
folgen mit 81 Prozent auf dem zweiten
Rang und verbessern sich damit gegen-
iiber dem Vorjahr (71 Prozent) um zehn
Prozentpunkte. Ebenfalls mit deutlich
verbessertem Wert (plus 15 Prozent-
punkte) rangieren ,Virtuelle Klassen-
rdume” auf dem dritten Platz (74 Pro-
zent). Die im Vorjahr neu aufgenommene
Kategorie ,,Mobile/Apps“ schneidet da-
gegen mit 71 Prozent etwas schwacher
ab (2011: 76 Prozent). Das Ergebnis ldsst
darauf schlieffen, dass Mobile Learning
sich inzwischen konsolidiert hat, aber
derzeit (!) noch weit davon entfernt ist,
den etablierten Lernformen und Lernan-
wendungen den Rang abzulaufen. Ein-
deutiger Verlierer unter den Lernformen
sind ,,Social Networks/Communities*,
Dieser Web-2.0-Anwendung attestieren
nur noch 60 Prozent der Experten kiinftig
eine zentrale Bedeutung (2011: 72 Pro-
zent und 2010: 84 Prozent). Allerdings
sind die E-Learning-Dienstleister unter
den Befragten hier - wie auch bei der
Bewertung der virtuellen Klassenrdume
- sehr viel optimistischer als der Rest der
befragten Experten. Wahrscheinlich hat
die wachsende Beliebtheit von grofien
Social Networks wie XING oder Facebook
in den vergangenen Jahren den Optimis-
mus flir das Lernen mit Communities
befliigelt. Jetzt sind moglicherweise das
Scheitern von StudiVZ und die wach-
sende Skepsis gegeniiber Facebook fiir
einen Riickgang der Zustimmung verant-
wortlich.

Zu den Gewinnern des Jahres 2012 zdh-
len auch ,Simulationen®, die anders als

Foto: donskarpo / shutterstock.de




,Serious Games* gegeniiber dem Vorjahr
deutlich zulegen konnten (von 51 auf 62
Prozent). Wie im Vorjahr sieht nur jeder
zweite Experte mittelfristig eine grofe
Zukunft flir den E-Learning-Einsatz von
, Wikis“ (52 Prozent). Im letzten Drittel der
Liste der E-Learning-Tools und -Szenarien
rangieren ,Serious Games“ (25 Prozent)
sowie die neu aufgenommene Kategorie
»Augmented Reality” (14 Prozent), gefolgt
vom Micro-Blogging-Tool , Twitter”, dem
als Lernanwendung nach wie vor nur von
einer kleinen Minderheit (elf Prozent) eine
grofie Zukunft prognostiziert wird.

Insgesamt untermauern die Prognosen
des diesjahrigen MMB Learning Delphi
einen Trend, der sich bereits in den Vor-
jahren abgezeichnet hat: Unternehmen
werden auch zukiinftig vor allem auf die
Mischung von traditionellen Lernformen
mit digitalem Lernen (Blended Learning)
setzen.

Auch die rdumliche Entgrenzung der
klassischen synchronen Unterrichtssitua-
tion iiber den Einsatz virtueller Klassen-
rdume hat weiterhin eine grofie Zukunft.
Allerdings ist auch das ,reine“ E-Lear-
ning langst nicht tot. Im Gegenteil: Vier
von fiinf Experten sehen in Web-Based-
Trainings eine wichtige Form des betrieb-
lichen Lernens im Jahr 2015.

[2] Renaissance der WBT zu
beobachten

Da das MMB Learning Delphi mittler-
weile bereits seit sieben Jahren durchge-
fiihrt wird, erlaubt dies einen Mehrjahres-
vergleich. Dabei zeigt sich: Das Vertrauen
in Instrumente des ,E-Learning 2.0“
scheint zu schwinden, wahrend die klas-
sischen ,One-to-many*“-Lernwerkzeuge
eine Renaissance erleben. Gestiegen ist
seit dem vergangenen Jahr die prognos-
tizierte Bedeutung fiir Blended Learning
(auf sehr hohem Niveau), fiir Web-Based-
Training und fiir virtuelle Klassenrdume.
Letzteres ist sicherlich durch den grofien
Erfolg von Webinaren zu erkladren.

Im Falle von Blended Learning und
Virtual Classroom scheint auch
das zeitgleiche Lernen vieler Teil-
nehmer wichtig zu sein - man hat
die Moglichkeit, gleich Riickfragen zu
stellen und profitiert auch sofort von
den Anmerkungen anderer Lerner. Ver-
schiedene Instrumente des ,Social Web*
haben in den Prognosen der Experten
an Bedeutung verloren. Soziale Netz-
werke und Wikis wurden vor zwei Jah-
ren noch deutlich héher in ihrer kiinf-
tigen Bedeutung eingeschdtzt. Bei den
Social Networks mag die Entwicklung
bei groflen Anbietern wie Facebook oder
StudiVZ dafiir verantwortlich sein, viel-
leicht aber auch die Erniichterung durch
eigene Erfahrungen beim Aufbau von
Communities, die eine kritische Masse
von Nutzern nicht erreicht haben. Der
Microblogging-Dienst ,, Twitter wird im

aktuellen MMB Learning Delphi nur noch
von zehn Prozent der Experten als zu-
kunftstrachtig angesehen. Interessant ist
ein gegenldufiger Trend bei interaktiven
Anwendungen mit einem hohen ,,Immer-
sionsgrad”, also bei Lernwerkzeugen, die
den Lerner in eine Lernumgebung ,.eintau-
chen“ lassen. Wahrend die Zahl der Exper-
ten, die ,Serious Games* fiir die Zukunft
eine zentrale Bedeutung attestieren, etwas
abgenommen hat, erhalten Simulationen
in diesem Jahr einen grofleren Zuspruch.
Denkbar ist, dass der ,Entertainmentfak-
tor” der Lernspiele als weniger wichtig an-
gesehen wird, das entdeckende Lernen in
einer simulierten Umgebung aber nach wie
vor hoch bewertet wird.

Mobile Learning wird
Umsatzlokomotive

Neben der Frage nach der kiinftigen Be-
deutung wurden die Experten wieder
gebeten, den wirtschaftlichen Erfolg (!)
der ausgewdhlten Lernformen und Lern-
technologien zu prognostizieren (Abbil-
dung 3). Hier ergibt sich die erste grofie
Uberraschung des MMB Learning Delphi
2012: Erstmals seit ihrer Aufnahme in die
Studie im Jahr 2009 rangieren ,,Blended-
Learning“-Arrangements nicht auf Platz
1 der Lernformen, denen die Experten
einen groflen kommerziellen Erfolg vo-
raussagen.

Das grofite wirtschaftliche Potenzial
sehen die Experten im Jahr 2015 bei
»Mobile Learning“ (82 Prozent, 2011: 79
Prozent). Diese erstmals 2011 in das Fra-
genprogramm aufgenommene Kategorie,
die im Vorjahr bereits von der Experten-
gruppe der E-Learning-Dienstleister auf
Platz 1 eingestuft wurde (gemeinsam mit
,Blended Learning“), scheint das Zeug
zur Umsatzlokomotive im E-Learning-
Markt zu haben. Neben der grofen Ver-
breitung und ubiquitdren Nutzung mobi-
ler Endgerdte diirften hier auch die neuen
Vertriebs- und Erlosmodelle eine Rolle
spielen, die mit dem Stichwort ,,Apps“
assoziiert werden.

Widhrend das ,reine“ E-Learning per
WBT seine wirtschaftliche Bedeutung
gegeniiber dem Vorjahr bewahren kann
(2012: 77 Prozent, 2011: 76 Prozent), sind
bei den Lernformen, die mit Prasenzler-

nen verkniipft werden (,,Blended Lear- &
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- ning“) oder den klassischen Lernformen

sehr nahe kommen (,,Virtuelle Klassen-
raume*), deutliche Riickgdange zu ver-
zeichnen: ,Blended Learning“ (von 81
auf 73 Prozent) biif$t ebenso wie ,,Virtual
Classrooms“ (von 65 auf 57 Prozent) ge-
geniiber dem Vorjahr 8 Prozentpunkte
ein. Abermals fdllt die Prognose des kom-
merziellen Erfolgs fiir die Social-Media-
Komponenten ,Social Networks/Com-
munities” deutlich schwacher aus - nur
etwas mehr als ein Fiinftel der Befragten
(22 Prozent) glaubt, dass man mit dieser
Technologie kiinftig auch Geld verdienen
kann. In den beiden Vorjahren waren es
noch 32 Prozent (2011) beziehungsweise
49 Prozent (2010) der Befragten.

Auch dem betrieblichen Lernen anhand
von ,,Simulationen® wird gegeniiber dem
Vorjahr deutlich geringeres wirtschaft-
liches Potenzial beigemessen. Diese frithe
Form des technologiegestiitzten Lernens
sieht im aktuellen MMB Learning Del-
phi nur noch etwa jeder zweite Experte
(53 Prozent) als kiinftig kommerziell er-
folgreich - im Vorjahr waren es noch 64
Prozent. Auch die ebenfalls 2011 erstmals
abgefragten ,,Serious Games* biifien sehr
stark an Erwartungswerten ein. Nur noch
etwa jeder dritte Experte (35 Prozent,
2011: 49 Prozent) kann sich vorstellen,
dass Lernangebote, in denen die Lern-
ziele durch einen spielerischen Umgang
mit dem Thema erreicht werden, fiir die
E-Learning-Wirtschaft mittelfristig kom-
merziell attraktiv sein werden.

Die erstmals in die Abfrage aufgenom-
mene Kategorie , Augmented Reality”
verzeichnet mit 16 Prozent einen Ach-
tungserfolg. Diese relativ neue Technolo-
gie, die derzeit vor allem in der Werbung
kommerziell eingesetzt wird, befindet
sich im Lernumfeld noch im Erprobungs-
stadium, was die Einschdtzung der wirt-
schaftlichen Erfolgsperspektive zu einem
Ratespiel werden ldsst. Noch starker als
bei der Einschdtzung ihrer kiinftigen
Nutzung sind ,,Wikis“ (14 Prozent) und
L, Twitter (fiinf Prozent), bei den 6kono-
mischen Chancen die eindeutigen Ver-
lierer der diesjdhrigen Expertenrunde.
Damit bestdtigt sich ein Trend aus den
Vorjahren, wonach Web-2.0-Anwen-
dungen insgesamt nur geringes wirt-
schaftliches Potenzial attestiert wird.
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[4] Der Zukunftstrend des
Lernens: Mobile!

Die befragten E-Learning-Spezialisten
hatten auch dieses Mal wieder die Gele-
genheit, die drei wichtigsten E-Learning-
Trends zu benennen, und zwar ohne
Antwortvorgaben. Das Ergebnis des dies-
jdhrigen MMB Learning Delphi birgt hier
die zweite grofe Uberraschung: Wie in
keiner der sechs vorausgegangenen Be-
fragungen kumulieren die Prognosen der
Experten 2012 auf einen einzigen Trend
und der heift ,,Mobiles Lernen / Learning
Apps“. 84 Prozent der Experten, die auf
diese offene Frage antworten, nennen
einen Aspekt aus dem Themenfeld ,,Mo-
bile*. In einem Fall heifit es dazu in einem
Kommentar: ,Mobile kommt, weil die
Endgerate dafiir endlich da sind!*“ Mobile
Learning ist alles andere als ein neues
Thema. Im Gegenteil, schon um das
Jahr 2000 herum wurde mit dem werb-
lich attraktiven Terminus ,M-Learning“
suggeriert, dass das Lernen mit mobilen
Endgerdten dem stationdren E-Learning
bald den Rang ablaufen werde. Seitdem
sind zehn Jahre vergangen und erst jetzt
sind mit Smartphones und Tablet-PC die
zum mobilen Lernen erforderlichen Ge-

Dr. Lutz P. Michel
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das MMB-Institut
fir Medien- und
Kompetenzfor-
schung in Essen. Das unabhangige,
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rdte in grofierer Zahl vorhanden und wer-
den alltdglich genutzt. Auch hier lohnt
ein Blick auf den allgemeinen Gebrauch:
Wenn diese Endgerdte in der breiten Be-
volkerung wirklich zur ,Fernbedienung
der Welt“ werden, wird dieser Trend {iber
kurz oder lang auch auf das E-Learning
durchschlagen.

Weit hinter dem Mega-Trend , Mobile
Learning“ rangiert in diesem Jahr das
zweitplatzierte Thema ,,Social Learning/
Social Media“ - also das Lernen in sozia-
len Strukturen und Netzwerken via Inter-
net. Dies wird von 28 Prozent der Exper-
ten (2011: 41 Prozent) als einer der drei
wichtigsten Zukunftstrends genannt. Der
starke Bedeutungsverlust kann als wei-
terer Beleg dafiir gewertet werden, dass
E-Learning 2.0 die Themen-Agenda nicht
mehr wie in den beiden Vorjahren be-
stimmt. Ob die geringere Wahrnehmung
als Trendthema jedoch bedeutet, dass So-
cial Learning inzwischen im Alltag ange-
kommen ist und deshalb - wie etwa Web-
Based-Training oder Virtual Classroom
- von unseren Experten nicht mehr als
,Kkiinftiger Trend“ betrachtet wird, darf
bezweifelt werden.

Den dritten Platz der Zukunfts-Agenda
belegt in diesem Jahr ,Micro Learning/
Rapid Learning“, dem von etwa jedem
fiinften Experten (22 Prozent) eine grofde
Bedeutung in den kommenden drei Jah-
ren beigemessen wird. Dieser E-Learning-
Trend geht Hand in Hand mit dem Mobile
Learning, das die Vorteile des schnellen,
zeit- und ortsunabhdngigen Lernens vor
allem durch das Angebot kleiner, in sich
abgeschlossener Lerneinheiten entfalten
kann.

[5] E-Learning 2015:
Cloud-basiert und modular

Die Experten wurden wie in den Vor-
jahren gebeten, Szenarien zu bewerten,
die den E-Learning- und Weiterbildungs-
markt in drei Jahren bestimmen werden
(Abbildung 5). Die beiden unteren State-
ments wurden hier neu aufgenommen,
die beiden anderen waren bereits frither
abgefragt worden. Mit dem herausra-
genden Wert von 85 Prozent (2011: 77
Prozent) befiirwortet die groRe Mehrheit
der Experten das im Vorjahr erstmals pra-
sentierte Statement, dass ,,Cloud Compu-
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Bedeutung von Anwendungen fur
betriebliches Lernen in Unternehmen

Frage 1. Bitte schatzen Sie einmal ein, wie sich die Bedeutung der
folgenden Anwendungen als Lernformen fur das betriebliche Lernen
in Unternehmen entwickeln wird. Werden die genannten Anwen-
dungen in den kommenden drei Jahren eine zentrale Bedeutung oder
eine geringe Bedeutung haben? N = 72-74 Experten.

Blended Learning
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Web-Based-Trainings (WBT)
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Mobile / Apps
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M Alle Antworten ,zentrale Bedeutung als Lernform*

Kommerzieller Erfolg von Anwendungen als

Lernform in Unternehmen

Frage 2. Und welche dieser Anwendungen werden — als Lernformen
fur das betriebliche Lernen in Unternehmen — fur die E-Learning-
Wirtschaft in den nachsten drei Jahren kommerziell sehr erfolgreich
sein und welche weniger? N = 73-74 Experten.
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[ Alle Antworten ,kommerziell sehr erfolgreich“

ting“ und ,Software as a Service“, also
die Nutzung von Diensten iiber eine nicht
hauseigene IT-Infrastruktur, den E-Lear-
ning-Markt der Zukunft entscheidend be-
einflussen werden. Anndhernd vier von
fiinf Befragten (78 Prozent) stimmen der

Aussage zu, dass ,Mikro-Lernen®, also
die Nutzung kleinster Lernmodule zur
Problemldsung am Arbeitsplatz, in den
kommenden drei Jahren eine wichtige
Rolle spielen wird. Allerdings war die Zu-
stimmung zu diesem Statement im Vor-

jahr (88 Prozent) noch deutlich starker,
was auch hier auf eine leichte Ddmpfung
der Erwartungen schliefen l4sst.

Die beiden 2012 neu aufgenommenen
Statements greifen Entwicklungen auf,
die in jiingster Zeit in Fachpublikationen
und auf Veranstaltungen ausfiihrlich dis-
kutiert wurden. Zum einen geht es hier
um das verstdarkte Angebot kostenloser
Authoring-Systeme (etwa zur Erstellung
von Lern-Apps). Dem Statement, dass
diese Systeme den Eintritt neuer Akteure
in den Markt der E-Learning-Erstellung
mafigeblich beférdern werden, stimmt
etwas mehr als die Halfte der befragten
Experten (54 Prozent) zu. Auch in der
Gruppe der E-Learning-Anbieter ist es
nahezu jeder Zweite (48 Prozent). Das
Ergebnis ldsst darauf schlieflen, dass die
Produzenten ebenso wie die {ibrigen Ex-
perten bei dieser Frage noch unentschlos-
sen sind.

Hier wiirde es sich lohnen, einmal die
Stimme der Autoren zu horen. Deutlich
geringer ist die Zustimmung zu der - sehr
zugespitzt formulierten - These, dass
,Open Education®, also die freie Nutzung
von digitalen Lerninhalten und Lernwerk-
zeugen, den kommerziellen Anbietern in
den ndchsten drei Jahren ,,das Wasser ab-
graben® wird. Diesem Statement stimmt
immerhin knapp ein Drittel zu (32 Pro-
zent) - in der Gruppe der E-Learning-
Anbieter wird diese Prognose allerdings
noch stdrker abgelehnt (22 Prozent Zu-
stimmung). Fiir diejenigen Anbieter, die
,Open Education“ {iberwiegend nicht
als Bedrohung, sondern als potenzielle
Bereicherung ihres Geschdfts verstehen,
stellt sich damit allerdings die Herausfor-
derung, ihr Geschdftsmodell hierauf ein-
zurichten, also etwa Fragen des Service,
der Qualitdt und der Customization ver-
lasslich zu beantworten.

[6] Mobile: Nur unausgereifte
Geschaftsmodelle

Wegen der groften Bedeutung, die Mo-
bile Learning im letzten MMB Learning
Delphi zugesprochen wurde, ist in die-
sem Jahr erstmals ein Set von vier Fragen
zum Thema ,Zukiinftige Entwicklungen
im Mobile Learning“ neu aufgenommen
worden. Damit sollten vor allem Aspekte
der Akzeptanz von mobilen Lernangebo-
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Learntec wieder auf Platz 1

Ranking 2012 der E-Learning-Events. In diesem Jahr wurden die Teilnehmer des MMB Delphi
zum dritten Mal gebeten, das Potenzial von spezialisierten Messen und Kongressen fur die

E-Learning-Branche zu beurteilen.

Unangefochten auf Platz 1 rangiert danach wie in den Vor-
jahren die ,Learntec”, der die grole Mehrheit der Experten
(82 Prozent) das hochste Potenzial fur die E-Learning-Bran-

Learntec-Rundgang: Besonderes Interesse galt in 2012

che zuspricht. Bei der Gruppe der E-Learning-Anbieter sind
es sogar 89 Prozent. Gegenlber dem Vorjahr (81 Prozent)
konnte die Karlsruher Traditionsveranstaltung ihre Spitzen-
position stabilisieren und den Vorsprung gegenuber ihren
Wettbewerbern noch einmal ausbauen.

Im Mittelfeld der fir die E-Learning-Branche wichtigen Ver-
anstaltungen rangieren wie im Jahr 2011 die Lehrermesse
,Didacta“ (61 Prozent), die international ausgerichtete
,Online Educa“ (57 Prozent) und die ,Zukunft Personal“
mit ihrer Sonderveranstaltung ,Professional Learning
Europe Conference“ (44 Prozent). Fragt man nur die
Dienstleister, dann schneiden diese drei Veranstaltungen
etwa gleich gut ab, wobei die ,Zukunft Personal“ von den
E-Learning-Dienstleistern (52 Prozent) um einiges besser
als von den Experten insgesamt (44 Prozent) bewertet
wird. Der ,CeBIT“, die sich vor wenigen Jahren noch Hoff-
nung machen konnte, der Nr. 1 unter den Branchen-Events
den Rang streitig zu machen, attestieren wie im Vorjahr
mehr als zwei Drittel (69 Prozent) der Experten nur noch

den Videokonferenz-Tools.

ein eher geringes Potenzial fur die E-Learning-Branche.

ten aus Expertensicht bewertet werden.
Die grofite Zustimmung erfihrt die Aus-
sage, dass mobile Lerner vor allem sol-
che Angebote bevorzugen, die speziell
fiir mobile Endgerdte entwickelt wurden,
die also keine ,,mobile Adaption“ von
bereits bestehenden Angeboten darstel-
len. Diese Entwicklung halten 87 Prozent
unserer Experten fiir realistisch. Obwohl
damit nicht unbetrachtliche Zusatzkosten
fiir E-Learning-Anbieter verbunden sind,
stimmt auch diese Gruppe unter den Del-
phi-Experten dem Argument mit grofier
Mehrheit (82 Prozent) zu. Grund hierfiir
ist wahrscheinlich der grofRe finanzielle
Erfolg neuer Lernanbieter, die ausschlief3-
lich den Markt fiir Apps bedienen. Hinzu
kommt, dass Smartphones und Tablet-
PC Eigenschaften besitzen, die andere
Lernformen erzwingen (zum Beispiel
durch kleinere Bildschirme), aber auch
ermoglichen (etwa durch Touch-Screens
oder Lagesensoren).
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Anders sieht das bei der Frage aus, ob
mobile Lernanwendungen in ein kom-
plexeres Lernarrangement eingebettet
oder ,stand alone“ bereitgestellt werden
sollten. Hier sprechen sich die E-Lear-
ning-Dienstleister deutlich stdrker fiir
,Embedded“-Angebote aus (78 Prozent)
als die iibrigen Experten (58 Prozent),
insgesamt stimmen diesem Statement
zwei Drittel aller Befragten zu (65 Pro-
zent).

Die Produzenten haben in die Entwick-
lung von stationdren Lernsystemen in
den letzten Jahren viel Zeit und Geld in-
vestiert. Deshalb klingt es plausibel, dass
die Experten von neuen, rein mobilen
Systemen abraten und eine Verkniipfung
des stationdren und mobilen Lernens be-
vorzugen. Dies bietet dem Lerner auch
die Vorteile beider Welten: Schnelle Inter-
net-Verbindungen und Multitasking beim
stationdren Lernen, rdumliche Unabhén-
gigkeit beim mobilen Lernen.

Die beiden anderen Items im neuen The-
menfeld ,Mobile Learning“ stellen die
Frage nach geeigneten Erlosmodellen. Da
mit dem mobilen Lernen erstmals auch
in groflerem Mafistab der Verkauf von E-
Learning-Content an Endkunden realis-
tisch erscheint (Apps werden individuell
und in der Regel privat gekauft oder kos-
tenlos bezogen), stellt sich hier auch die
Frage der Refinanzierung von E-Learning-
Content im Endkundenmarkt.

Das Ergebnis steht in deutlichem Wider-
spruch zu den dargestellten positiven
Erwartungen an den Markt. Beide Erlos-
varianten, die den Experten vorgelegt
wurden, werden {iberwiegend abgelehnt.
Das gilt zum einen fiir das Modell der
Werbefinanzierung. Dem Statement ,Die
meisten Lerner werden Werbeeinblen-
dungen in mobilen Lernanwendungen
akzeptieren“ stimmen lediglich 42 Pro-
zent der Experten zu. Noch grofer ist die
Skepsis bei der Variante ,,Paid Content*:



Zukunftige Entwicklungen am E-Learning-Markt

Frage 3: Welche Entwicklungen werden den E-Learning-Markt in den kommenden drei Jahren kennzeich-
nen? Bitte geben Sie zu den folgenden Aussagen an, ob Sie diesen eher zustimmen oder eher nicht
zustimmen. n = 74 Experten.

»Software as a Service“ bzw. ,Cloud Computing“, also die Nutzung von Diensten Uber
eine nicht-hauseigene IT-Infrastruktur, wird E-Learning-Services entscheidend beeinflussen.

85%

»Mikro-Lernen“, also die Nutzung kleinster Lernmodule zur Problemldsung

78%

Kostenlose Authoring-Systeme werden mafigeblich dazu beitragen,
dass neue Akteure in den Markt der E-Learning-Erstellung einsteigen.

54%

Open Education, also die freie Nutzung von digitalen Lerninhalten und Lernwerkzeugen,
wird den kommerziellen Anbietern das Wasser abgraben.

32%

|

M Alle Antworten , stimme eher zu“

Zukunftige Entwicklungen im Mobile Learning

Frage 4: Wie wird sich das mobile Lernen in den kommenden drei Jahren entwickeln? Bitte geben Sie zu
den folgenden Aussagen an, ob Sie diesen eher zustimmen oder eher nicht zustimmen. n = 74 Experten.

Lerner werden mobil vor allem Angebote nutzen, die speziell fiir Smartphones

87%

Lerner werden mobile Anwendungen bevorzugen, die in ein

65%

Die meisten Lerner werden Werbeeinblendungen in mobilen

42%

Die meisten Lerner werden bereit sein, fir eine ,Lern-App“ bis zu zehn Euro zu bezahlen.

37%

Hier stimmt nur etwas mehr als ein Drit-
tel der Befragten dem Statement zu, dass
die meisten Lerner bereit sein wiirden,
fiir eine Lern-App bis zu zehn Euro zu be-
zahlen. Als Fazit kann festgehalten wer-
den, dass der ,,mobile Endkundenmarkt®,
in dem {iiberwiegend kleine, abgeschlos-
sene Einheiten an eine disperse Kund-
schaft vertrieben werden, von den Exper-
ten noch nicht wirklich ernst genommen
wird. Grofien Erwartungen stehen derzeit
noch unausgereifte Geschaftsmodelle ge-
geniiber.

App-Store wichtige Con-
tent-Vertriebsplattformen

Fiir viele E-Learning-Experten gilt der
Vertrieb als der entscheidende Engpass
der Branche. Neben der Teilnahme an
Ausschreibungen mit ihren aufwendigen
Angebots- und Ausscheidungsprozeduren
sowie den wenigen ,,Shoot Outs” ist die

N
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aktive Akquise die grofle Herausforde-
rung fiir E-Learning-Dienstleister. Dieses
Thema war dem MMB Learning Delphi
in diesem Jahr erstmals eine eigene Fra-
genbatterie wert. Die Experten wurden
gefragt, wie Erfolg versprechend fiir die E-
Learning-Wirtschaft die vier prasentierten
Vertriebswege fiir Lerninhalte ihrer Mei-
nung nach sind.

Betrachtet man den Mittelwert fiir alle
befragten Experten, so wird der Vertriebs-
form {iber App-Store oder Android Mar-
ket das grofite Potenzial zugesprochen.
Dieser relativ neue Zugang zu Einzel-
kunden im Massenmarkt - aber nattirlich
auch zu Corporate-Kunden - steht mit
einem Mittelwert von 2,2 auf einer Skala
von 1 (,,sehr Erfolg versprechend*) bis 6
(,iberhaupt nicht Erfolg versprechend®)
auf Platz 1, gefolgt von dem ,Kklas-
sischen® Vertrieb durch Produzenten an
Einzelkunden im Corporate-Markt, also
mafigeschneiderte Individuallosungen

)

M Alle Antworten ,stimme eher zu“

fiir (grofle) Unternehmen und Institutio-
nen, die von unseren Experten auf einen
durchschnittlichen Wert von 2,5 taxiert
werden. Den Kklassischen anonymen
Vertriebsweg, bei dem Produzenten se-
rienmafig erstellte Standardldsungen an
einen Massenmarkt vertreiben, platzieren
die Experten mit geringem Abstand auf
Rang 3 (Mittelwert 2,7).
Mit deutlichem Abstand auf dem vierten
und letzten Rang ordnen die Experten
den Vertrieb iiber spezielle Vertriebs-
plattformen fiir den E-Learning-Markt
ein (Mittelwert 3,1). Solche Marktplatze
wie Copendia, Webkolleg NRW oder Bon-
landia, die einem starken Trend der In-
ternet-Okonomie folgen und E-Learning-
Anbietern eine Online-Vertriebsplattform
fir ihren Content anbieten (mit einem
jeweils spezifischen Provisionsmodell),
stehen bei den befragten Experten (noch)
nicht hoch im Kurs.

Dr. Lutz Michel ®
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Spielen kann man nicht

ernst genug nehmen

E-LEARNING. Ein kritischer Blick auf die zahllosen Beispiele fur ,Game-based Learning*
zeigt: Was sich ,Lernspiel nennt, garantiert noch lange keine gute Lernerfahrung.
Umgekehrt gilt schon eher: Jedes gute E-Learning-Programm kann von einem
geschickten Einsatz spielerischer Elemente profitieren.

Warum iiberhaupt spielend lernen? Weil
der Mensch es schon immer getan hat.
Man denke nur an ein Kind, das sich
die Welt von Anfang an spielerisch er-
schliefit. Statt etwas erkldrt zu bekom-
men, probieren Kinder immer wieder
etwas aus. Sie iiben freiwillig so lange,
bis sie wahre Meister sind. Statt sich in
einem Test unter Beweis zu stellen, geben
sie sich selbst die Bestdtigung, es toll ge-
macht zu haben (und bekommen sie na-
tiirlich auch von ihren Eltern). Beim spie-
lerischen Lernen gehen die Kinder vollig
in ihrer Tatigkeit auf - sie spielen und
lernen, weil sie genau das tun mochten.
In der Motivationsforschung spricht man

von intrinsischer Motivation.

Mit Beginn der Schule tritt das Prinzip
des spielerischen Lernens nach und nach
in den Hintergrund. Statt zu spielen, wird
man unterrichtet, bekommt Aufgaben
und muss sich in Tests beweisen. Oft
lernt man, um gelobt zu werden, einer
Strafe zu entgehen oder um ein bestimm-
tes Ziel zu erreichen. Das Lernen ist nicht
mehr Selbstzweck, sondern verfolgt ein
dufleres Ziel. Man ist immer haufiger ex-
trinsisch oder manchmal auch gar nicht
motiviert. Dabei nimmt das menschliche
Hirn Neues sehr viel leichter und verladss-
licher auf, wenn es dieses als relevant

und interessant wahrnimmt.

Seit einigen Jahren werden immer hdu-
figer Computerspiele in der Weiterbildung
eingesetzt - in der Hoffnung, bessere
Lernergebnisse zu erzielen. Erkennbar
wadre dies etwa durch eine langere oder
tiefere Beschdftigung mit dem Thema,
eine gesteigerte Freude an der Sache, eine
grofiere Behaltensleistung oder einen ver-

besserten Transfer in die Praxis.
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Gute Spiele haben die Eigenschaft, die
Spieler zu fesseln, positive Emotionen
hervorzurufen und Vergniigen zu be-
reiten. Thre Qualitdt geht aber iiber den
Spafifaktor noch weit hinaus, denn ihr
Erfolg beruht auf verschiedenen Spielme-
chanismen. In einer grafischen Spielwelt
bieten Computerspiele eine interessante
Spielhandlung (,,Story“), die das Inte-
resse des Spielers weckt. Im Normalfall
muss zum Erreichen des grofien Spiel-
ziels eine Reihe kleinerer Zwischenziele
bewaltigt werden. Dabei kann der Spieler
sich in einer sicheren Umgebung auspro-
bieren und dabei vielfaltige Erfahrungen
machen - und zwar ohne Angst vor Kon-
sequenzen in der realen Welt.

Statt mit umfangreichen Erkldrungen
zu starten, wird der Spieler gleich von
Anfang an vor Probleme gestellt, die er
16sen muss. Im Sinne des problembasier-
ten Lernens sammelt er erforderliches
Wissen und Kompetenzen im Laufe des
Spiels. Der Wunsch nach Erfolg motiviert
dazu, sich immer wieder neuen spiele-
rischen Herausforderungen zu stellen.
Viele Spiele passen ihren Schwierigkeits-
grad dabei an die Fahigkeiten des Spie-
lers an, sodass die Herausforderungen
weder zu schwer noch zu einfach sind.
Regelmadflige Feedbacks (zum Beispiel in
Form von Punkten oder Belohnungen)
informieren iiber den Erfolg. Besonders
motivierend ist, dass Misserfolge im Spiel
nicht endgiiltig sind und man es immer
wieder von Neuem probieren kann.

Zum spielerischen Lernen braucht man
keine vollwertigen Computerspiele, die
alle genannten Spielmechanismen in sich
vereinen. Oft reicht es, auf einzelne Spiel-
mechanismen zuriickzugreifen und diese

geschickt zu kombinieren. Damit erhalt
das Lernen einen spielerischen Anteil,
ohne dass ein vollwertiges Computerspiel
entwickelt werden muss. Egal, ob sich ein
Lernprogramm ,,Spiel“ nennt oder nicht,
es kommt im Endeffekt doch nur darauf
an, dass es wirklich bedeutsame Lerner-
fahrungen ermdglicht. Dies muss der An-
spruch bei der Konzeption spielerischer
Lernanwendungen sein. Das Schwierige
dabei ist: Jene Spielmechanismen, die
sich auf den ersten Blick anbieten, da
sie sich relativ leicht in ein Lernange-
bot integrieren lassen, setzen haufig nur
auf extrinsische Motivation und kdnnen
manchmal sogar kontraproduktiv sein.

Spielmechanismen, die zu
haufig eingesetzt werden

Besondere Vorsicht ist bei der Vergabe
von Punkten und extrinsischen Beloh-
nungen geboten. Ein bereits vorhandenes
intrinsisches Interesse am Lerninhalt
konnte dadurch sabotiert werden. Wer-
den Punkte allerdings geschickt einge-
setzt, sodass sie einen echten Informati-
onsgehalt fiir den Lerner haben, kdnnen
sie auch zielfiihrend sein. In dem Online-
Training zum Thema ,Methodisches
Arbeiten“ flir Biiromitarbeiter eines
deutschen Groffunternehmens muss der
Lerner sich beispielsweise in vielen Pra-
xissituationen im Biiro beweisen. Effizi-
entes Arbeiten fiihrt in den verschiedenen
Situationen zu einer Zeitersparnis fiir den
Mitarbeiter oder fiir das gesamte Team.
Ineffiziente Vorgehensweisen haben hin-
gegen Mehrarbeit zur Folge. Anhand der
Hohe von Sdulen in einer Grafik erkennt
der Lerner, welche Folgen seine Handlung



(zum Beispiel Hohe der Zeiteinsparung
fiir sich und Hohe der Zeiteinsparung fiir
das Team) hatte - ein echter Mehrwert im
Lernprozess!

Auch bei der Gestaltung der Lernanwen-
dung gilt, dass mehr nicht unbedingt
besser ist. Ein 3D-Welt ist schon und zu-
nachst auch interessant, da man sich viel
freier bewegen kann als in einem flachen
2D-Raum. Gleichzeitig besteht aber die
Gefahr, dass der Lerner sich zu sehr auf
die Steuerung seiner Figur statt auf die
Lern- und Spielziele konzentriert. Au-
flerdem reicht eine 3D-Welt allein nicht
aus, um eine spielerische Lernerfahrung
zu ermoglichen. Sind keine weiteren
Spielmechanismen vorhanden, handelt
es sich bestenfalls um eine realitdtsnahe
Simulation - schlechtestenfalls um einen
misslungenen Versuch. Wohingegen sehr
wohl Wert auf eine detaillierte und an-
sprechende Gestaltung gelegt werden
sollte, ist bei der Visualisierung der Lern-
inhalte in Grafiken, Fotos, Animationen,
Videos oder Simulationen. Dies ermog-
licht es ndmlich, mit Anwendungsbezug

zu lernen, anstatt lediglich Faktenwissen
zu biiffeln und somit den Transfer in die
Praxis zu erleichtern.

Spielmechanismen, die hau-
figer eingesetzt werden sollten

Besonders zielfithrend sind jene Mecha-
nismen, die den Lerner immer wieder
zum Lerninhalt zuriickfiihren, statt ihn
davon abzulenken. Die folgenden Mecha-
nismen bieten sich daher an, wobei auch
hier auf den korrekten Einsatz geachtet
werden muss.

Das Ziel des Spiels.

Durch ein Spielziel und spielerische He-
rausforderungen wird der Lerner immer
wieder dazu motiviert, sich mit einem
Thema zu beschaftigen. Jedoch reichen
Ziele und Herausforderungen, die nur
dem Vorankommen im Spiel dienen,
nicht aus. Ein Beispiel: Der Lerner liuft
mit einer Figur von Lernelement zu Ler-
nelement und tiberwindet durch Spriinge

Beispiel Schach: Eine
grofle Chance, sich

strategischen Denkens
zu erschlieRen.

Foto: Valeriy Lebedev / shutterstock.de

und Klettern verschiedene Hiirden, um
dann doch nur ,herkommliche“ E-Lear-
ning-Inhalte prasentiert zu bekommen.
Stattdessen miissen die Spielziele an den
Lerninhalt gekoppelt werden, sodass fiir
den Lerner deutlich wird, zu welchem
(spielerischen) Zweck er sich gerade mit
diesen Inhalten beschéftigen soll. Bei
einer problemorientierten Herangehens-
weise, wie sie in Spielen {blich ist, wird
der Lerner zuerst vor das Problem gestellt
und muss sich das erforderliche Wissen
dann erst erarbeiten. Seit Langem ist be-
kannt, dass Wissen, das man sich selbst
erarbeitet hat, deutlich besser im Ge-
ddchtnis haften bleibt. Ein Beispiel ist die
interaktive Animation ,Liberale Gesund-
heitspolitik“ von der virtuellen Akade-
mie der Friedrich-Naumann-Stiftung. Die
Mission lautet, das Gesundheitswesen in
Form eines fiebernden Erste-Hilfe-Koffers
fit fiir die Zukunft zu machen. Indem er
eine Reihe strategischer Fragestellungen
bearbeitet, lernt der Nutzer etwas iiber li-
berale Gesundheitspolitik und senkt dabei
das ,,Fieber” unseres Gesundheitswesens. -
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?[2] story.

Werden Lerninhalte anhand einer Ge-
schichte vermittelt, hilft das episodische
Gedachtnis beim Erinnern mit. An In-
halte, die man selbst erlebt hat, erinnert
man sich oft auch noch nach Jahren. Das
funktioniert aber nur, wenn die Story mit
den Lerninhalten eng verstrickt ist, wie
zum Beispiel im Serious Game ,,Busi-
ness-Process-Management®. Hier lernen
E.ON-Mitarbeiter, Geschaftsprozesse zu
gestalten und zu optimieren, indem sie
gemeinsam mit der Familie ,,On“ eine
Gartenparty ausrichten. Jeder Schritt des
Business-Process-Managements spiegelt
sich in der Geschichte der Familie ,,On*
wider.

Interaktivitat.

Ein gutes Spiel nimmt bei jedem Versuch
einen unterschiedlichen Verlauf. Einer-
seits beeinflusst der Spieler durch seine
Handlungen den Ablauf des Spiels, ande-
rerseits sorgt ein programmiertes Zufall-
selement oft fiir weitere Abwechslung.
Dadurch ist das Spiel auch beim fiinften
Versuch immer noch spannend. Lernan-
wendungen konnen nur selten so offen
gestaltet werden, wie es in Computer-
spielen moglich ist, und haben dariiber
hinaus auch zumeist nicht die erforder-
lichen Budgets. Kann der Lerner auf den
Fortgang des Trainings zumindest in
einem reduzierten Ausmaf Einfluss neh-

Veronika Riemer
ist Diplom-Ingeni-
eur (FH) fur com-
puterbasiertes
Lernen und seit
2007 in der E-Learning-Konzeption
tatig. Bei Canudo schreibt sie krea-
tive Lernkonzepte und Drehbulcher
unter dem Leitspruch ,Wissen inter-
aktivieren“.

Canudo GmbH, Hajo Noll

Lindleystr. 12 (Kontorhaus)

60314 Frankfurt am Main

Tel. 069 9043005-14
www.canudo.de
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men, steigert das nachweislich die Moti-
vation, wie zum Beispiel im interaktiven
Training zum Thema ,,Spielmanipulation
im Fufiball“. Hier kann der Lerner sich
immer wieder entscheiden, welche Per-
spektive er in verschiedenen Manipulati-
onsfillen einnehmen mdéchte - also zum
Beispiel Spieler, Angehoriger, Trainer,
Schiedsrichter - und muss dann entspre-
chend reagieren. Er kann dieselbe Situa-
tion mehrmals erleben und dabei je nach
Interesse unterschiedliche Perspektiven
wdhlen und unterschiedliche Losungs-
maoglichkeiten ausprobieren.

@ Feedback.

Das Tolle an Spielen ist, dass Feedbacks
im Normalfall konstruktiv sind und
Bezug auf die Situation nehmen. Statt die
Losung vorzugeben, helfen sie bei der ei-
genen Losungsfindung weiter und moti-
vieren dazu, es erneut zu versuchen. Von
diesem Prinzip konnen wir uns eigent-
lich fiir jedes Lernprogramm - egal, ob
spielerisch oder nicht — eine Scheibe ab-
schneiden. Hier ein Beispiel im Vergleich:
Der Lerner hat die Aufgabe, das korrekte
Werkzeug zu wahlen, um einen Nagel in
die Wand zu schlagen, und der wahlt den
Vorschlaghammer. Haufig wiirde man in
E-Learning-Feedbacks formulieren: ,,Mit
dem Vorschlaghammer klappt es nicht”
und ergdanzen: ,,Zum Einschlagen des Na-
gels benotigen Sie den mittelgrofRen Ham-
mer.“ In einer spielerischen Umsetzung
derselben Aufgabe wiirde der Lerner ein
Bild des Vorschlaghammers auf die Wand
oder den Nagel ziehen. Dann wiirde in
einer kurzen Animation oder einer Grafik
das Resultat des Werkzeugeinsatzes ge-
zeigt werden - in diesem Fall ein riesiges
Loch in der Wand. Ganz ohne sprach-
liches Feedback erfdhrt der Lerner so,
dass das gewdhlte Werkzeug nicht geeig-
net ist. Der Lerner muss sich nicht beleh-
ren lassen. Er kann seine Schliisse selbst
ziehen und weif}, dass er beim nachsten
Mal etwas anderes probieren sollte.

[5] Weitere Moglichkeiten.

Man kann sich auch entscheiden, ein
,herkdmmliches“ Lernprogramm durch
ergdnzende Mini-Games anzureichern.
Auch hier gilt: Das Spiel muss seinen

Hintergrund-
informationen

Linktipp. Die in diesem Artikel
erwahnten Beispiele flir Game-
based Learning stammen von der
Canudo GmbH, Frankfurt am Main.
Die Canudo GmbH ist an zentraler
Stelle Aussteller auf der E-Lear-
ning-Flache der Messe ,Zukunft
Personal“ in Koln (Halle 11.3,
Stand T.05), die vom 25. bis 27.
September in Koln stattfindet.
Link: http://w-u-w.canudo.de/
spielend-lernen

festen Platz in der Didaktik des Trainings

haben. Es sollte iiber ,,ein kleines Sudoku

zum Entspannen®“ hinausgehen. Wie
wadre es beispielsweise damit ...

e die Lernzielkontrolle als Spiel umzuset-
zen?

e ein Memory-Spiel innerhalb einer Lern-
seite einzusetzen, um Begriffspaare zu
lernen?

¢ die kognitiven Lernziele als ,,herkomm-
liches“ E-Learning umzusetzen und fiir
die affektiven Lernziele (Bewusstsein
schaffen, Werte entwickeln ...) auf ein
ergdnzendes Spiel zuriickzugreifen?

Diese und viele weitere Moglichkeiten

miissen in jeder Situation neu tiberdacht

werden, denn jede Zielgruppe, jeder Lern-
inhalt und jeder Unternehmensstil erfor-
dern wieder neue Herangehensweisen.

Fazit: Die Kunst besteht darin, eine au-
thentische, interessante und lernwirk-
same Erfahrung zu schaffen, die nicht
in einen Lernteil und einen separaten
Spielteil zerfdllt. Die Entwicklung von
Lernspielen erfordert daher viel konzep-
tionelles Geschick, einiges an Erfahrung
und natiirlich auch hdufige Tests an
Versuchspersonen aus der Zielgruppe.
Gelingt dies, wird die Miihe durch eine
grofiere Lernmotivation, eine intensivere
Beschaftigung mit dem Thema und bes-
sere Lernergebnisse belohnt. Nicht um-
sonst sagte Jacques-Yves Cousteau, der
beriihmte franzdsische Meeresforscher:
~Spielen ist eine Tatigkeit, die man gar
nicht ernst genug nehmen kann.”
Veronika Riemer ®
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Fernunterricht ist bei den
Chefs beliebt

TNS INFRATEST-STUDIE. Mehr als vier von funf Personalentscheidern erachten das
Fernlernen als geeignete Form der Weiterbildung fur Berufstatige. Bei der Frage nach
den Weiterbildungsbudgets rechnen die Befragten fur 2012 im Vergleich zum Vorjahr
mit einer leichten Steigerung. Zu diesem Ergebnis kommt die TNS Infratest-Studie
»Weiterbildungstrends in Deutschland 2012“, die im Auftrag der Studiengemeinschaft
Darmstadt (SGD) unter 301 Personalverantwortlichen durchgefuhrt wurde.

Der Fachkrdftemangel ist bereits Rea-
litdt. 55 Prozent der von TNS Infratest
befragten HR-Manager gaben an, mehr
oder weniger betroffen zu sein. In grofRen
Unternehmen spiiren bereits 83 Prozent
der Befragten die Relevanz des Fachkraf-
temangels. Laut dem Institut der deut-
schen Wirtschaft miissen die Unterneh-
men dadurch aktuell einen jdhrlichen

Verlust von etwa 20 Milliarden Euro
hinnehmen. Der angespannte Fachkraf-
temarkt zwingt die HR-Manager dazu,
die Potenziale in ihren eigenen Unterneh-
men gezielt weiterzuentwickeln und zu
binden. Laut Umfrage halten dabei vier
von fiinf (78 Prozent) Personalverant-
wortlichen Weiterbildung generell fiir ein
geeignetes Instrument zur Mitarbeiterbin-

dung. In groffen Unternehmen sind es 87
Prozent.

Mitarbeiter durch Weiterbildung gezielt
férdern und sie dadurch ans Unterneh-
men binden - die Vorteile dieser Strate-
gie sind mittlerweile immerhin {iber der
Hilfte der Befragten bewusst: 63 Pro-
zent sehen darin einen Weg, Fachkrifte
aus den eigenen Reihen zu entwickeln.

Neu: Bildungsnorm DIN ISO 29990

Einfihrungs-Workshop. Eine Einfuhrung in die Bil-
dungsnorm DIN ISO 29990 gibt der Fachverband Forum
DistancE-Learning am 12. September in Bonn.

Die Veranstaltung richtet sich an Bildungsorganisationen,
die den Einsatz eines prozessorientierten Qualitatsma-
nagementsystems planen, um ihre Dienstleistungen an
klaren Qualitatsstrukturen auszurichten. Themen des
Workshops sind die Nutzungsmoglichkeiten der Bildungs-
norm flr ein professionelles Qualitatsniveau, die Voraus-
setzungen fir eine erfolgreiche Implementierung im Unter-
nehmen sowie das effiziente Vorgehen bei der Einfuhrung.
Versprochen werden konkrete Einblicke in eine praxis- und
unternehmensorientierte Durchflihrung. Klar gemacht wer-
den soll, dass dadurch im Rahmen der Vorbereitung des
Audits alle Prozesse dokumentiert werden und schnell
Optimierungspotenzial sichtbar wird. Anbieter profitierten
zum Beispiel beim Aufbau ihres Beschwerdemanagements
sowie im Berichtswesen. Das Wissen einzelner Personen
wird fur viele verfugbar gemacht.

Der Einfuhrungs-Workshop findet am 12. September 2012
im Bundesinstitut fur Berufsbildung (BIBB) in Bonn statt.
Programminfos unter www.forum-distance-learning.de
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Quelle: TNS Infratest/SGD, n:

Welche Vorteile haben Firmen,

die weiterbilden?

Frage 1: ,Welche Vorteile haben Arbeitgeber, die den
Bewerbern attraktive Weiterbildungen anbieten?“,

diese Frage wurde von etwa 300 Personalchefs und
Personalverantwortlichen beantwortet. In hohem Mafe
sind dieses Experten Uberzeugt, dass sich Bewerber fiir

Was erhoht in der heutigen Zeit

die Mitarbeiterbindung?

ihr Unternehmen entscheiden, wenn klar ist, dass die

Entwicklung von Menschen ernst genommen wird.

Frage 2: ,Welche Vorteile bringt es Inrem Unternehmen,
wenn Sie Weiterbildungsangebote zur Mitarbeiterbindung
nutzen? Entscheiden Sie sich flr maximal drei Vorteile.“
Die Antworten lassen erkennen, dass Personaler verstarkt
auf hausinterne ,,Gewachse*“ setzen.

Sie zeigen Interesse an der
Entwicklung der Mitarbeiter

Entwicklung von Fachkraften aus
den eigenen Reihen

63%

70%

Know-how bleibt im Unternehmen

57%

Sie gelten als attraktive Arbeitgeber

60%

Motivation fur Mitarbeiter

55%

Sie erdffnen Karrierechancen

52%

Geringe Fluktuation

26%

Sie gelten als innovativ

43%

Sie sorgen fur fachlichen Austausch

Entwicklung von Innovationen

17%

40%

57 Prozent gehen davon aus, dass sie so
Wissen und Know-how gezielt im Unter-
nehmen halten konnen. Ebenfalls grofe
Bedeutung messen Personalverantwort-
liche folgendem Aspekt bei: 55 Prozent
der Befragten sehen Weiterbildung als
Mittel, dem einzelnen Mitarbeiter und
dessen Arbeit Wertschdtzung entgegen-
zubringen. ,,Die Motivation der Mitarbei-
ter und deren Wunsch, Neues zu lernen,
wird fiir Unternehmen immer mehr zu
einem ganz entscheidenden Erfolgsfak-
tor, ist sich Andreas Vollmer sicher. Er
ist der Leiter Studienprogramm und Ser-
vice bei der SGD.

Als Hauptzielgruppen fiir berufsbeglei-
tende Weiterbildung sehen die HR-Ma-

|

Geringere Rekrutierungskosten

13%
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nager die Gruppe der Sachbearbeiter und
ausgebildeten Fachkrifte (67 Prozent)
sowie Fiihrungskrdfte aus dem mittleren
Management (51 Prozent). ,Der Wandel
zur Wissens- und Dienstleistungsgesell-
schaft und die rasante Technologisierung
fithren gerade in den Stellenprofilen der
Fach- und mittleren Fiihrungskréfte zu
kontinuierlich steigenden Qualifikati-
onsanforderungen®, so Vollmer. Die HR-
Manager sehen sich in der Pflicht, die
Wissensbasis dauerhaft und parallel zum
Arbeitsalltag auszubauen.

Vier von fiinf befragten Personalern (82
Prozent) halten den Fernunterricht fiir
eine geeignete Weiterbildungsform. Die
Beliebtheit des flexiblen Fernlernens halt

sich damit auf einem sehr hohen Niveau.
Der Grund: Die Teilnehmer lernen eigen-
verantwortlich mit den Lehrgangsmate-
rialien und brauchen sich nicht an feste
Seminarzeiten und -orte zu halten. Das
Lernen kann so flexibel an den individu-
ellen Berufsalltag der Mitarbeiter und an
schwankende Auftragssituationen im Un-
ternehmen angepasst werden.

Auflerdem stellen Fernlerner Eigenorga-
nisation und Leistungsbereitschaft unter
Beweis. Generell werden die Weiterbil-
dungsbudgets 2012 im Vergleich zum
Vorjahr leicht steigen. 19 Prozent der
Befragten rechnen mit einem Anstieg,
dagegen nur 15 Prozent mit einer Redu-
zierung.

Quelle: TNS Infratest/SGD, n

Fernstudiengdnge an Fachhochschulen:

= MBA Betriebswirtschaftslehre

= MBA - Fernstudienprogramm mit
neun Vertiefungsrichtungen

= MBA Logistik - Management & Consulting
= MBA Marketing - Management

= MBA Unternehmensfiihrung

= MBA Vertriebsingenieur

= MBA Eng. Wirtschaftsingenieurwesen

= M.C.Sc. Informatik

Wir beraten Sie gerne:
Tel. +49 261 91538-0

beratung@zfh.de

ZEIT FUR EIN
ERNSTUDIUM

* M.Sc. Elektrotechnik
= M.Sc. Facility Management

= M.Sc. Logistik

= Mediation - Integrierte Mediation
= Professionelles Coaching
= Sozialkompetenz

= Bachelor in gefragten

Fachrichtungen —_

Zentralstelle fiir
Fernstudien an
Fachhochschulen

www.zfh.de

—
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W GABAL Herbst-Impulstag 2012

Weiterbildung fiir einen

ausgewogenen Lebens-,,Wandel*

27. Oktober 2012
im SEB Bildungszentrum in Oberursel
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fI;rof Dr. Lothar Seiwert

... zwischen ,,immer mehr leisten* und
der Wiederentdeckung der Langsamkeit

Vom Zeitmanagement iiber das Prioritaten setzen hin zum personlichen Ver-
standnis von Wert und Werten: ein weites Feld, ein langer Weg! Diesem sich lang-
sam vollziehenden Paradigmenwechsel gehen wir auf den Grund.

"
|
”'ﬂ Reservierung
(X) Ja, reservieren Sie mir eine Teilnahme am GABAL Herbst-Impulstag 2012.
Dies sind meine Kontaktdaten:

Vorname Name
Telefon Fax
E-Mail @
www.

Strafle, Nr.

PLZ Ort

Finden Sie neue Ansitze fiir Ihre Arbeit
als Trainer/Berater oder Fiihrungskraft.
Beim Herbst-Impulstag nutzen Sie die
Chance, sich auf das Wesentliche zu be-
sinnen und nachhaltig an der eigenen
Work-Life-Balance zu arbeiten. Metho-
deniibergreifend, Theorie und Praxis
verbindend.

Referenten & Themen:

Ralf Besser, www.besser-wie-gut.de:
Werte als Basis fiir einen ausgewoge-
nen Lebens-Wandel

Dr. Claudia Hartl-Kasulke,
www.kasulke-kommunikation.de:
Multitasking versus Achtsamkeit

Christiane Wittig, www.wws-wittig.de:
Entschleunigen ... aber schnell! Heute
schon NEIN gesagt?

Holger Wéltje, www.zeit-im-griff.de:
Mit Blackberry und iPhone/iPad
dtzenden Organisationskram schnell
erledigt — so nutzen Sie Wartezeiten
und haben friiher Feierabend

Eberhard Jung, www.uoe-jung.de:
Immer Stress mit dem Stress

Prof. Dr. Lothar Seiwert,
www.seiwert.de: Lieber selbstbestimmt
als fremdgesteuert: Zeit- und Selbst-
management und Work-Life-Balance

im Wandel

Ort: SEB Bildungszentrum Oberursel
Termin: 27. Oktober 2012

Kosten: 144,- € fiir Mitglieder,

199,- € fiir Gaste

inkl. Speisen und Getrdnke.

Weitere Infos erhalten
Sie mit diesem
QR-Code iiber lhr
Smartphone oder
unter:http://www.
impulstage.gabal.de/
herbst-impulstag.html

[ ] Ich bin Mitglied bei GABAL und spare
55,- € mit dem Mitglieds-Vorteil:

Mitglieds-Nr.

www.gabal.de - www.impulstage.gabal.de - www.blog.gabal.de - www.gabal.de - www.impulstage.gabal.de - www.blog.gabal.de - www.gabal.de



- Welches Image hat unser Unternehmen?
Wodurch unterscheiden wir uns als Ar-
beitgeber vom Wettbewerber? Welche
Vorteile konnen wir Mitarbeitern bieten?
Dies sind wichtige Fragen. Ihre Antwor-
ten entscheiden iiber den Erfolg in der
Rekrutierung neuer Mitarbeiter. Immer
mehr HR-Manager sind davon iiberzeugt,
dass attraktive Weiterbildungsangebote
eine wichtige Rolle bei der Gewinnung
neuer Mitarbeiter spielen.

Fiir 70 Prozent aller befragten HR-Mana-
ger liegt der grofite Vorteil darin, Interesse
an der Weiterentwicklung ihrer Mitarbei-
ter zeigen zu konnen. Die Personalver-
antwortlichen setzen dadurch ein sehr
wichtiges Signal. Sie zeigen Bewerbern,
dass sie nicht nur auf ihr aktuelles Wis-
sen und Konnen setzen, sondern ihre
spezifischen Fahigkeiten auch langfristig
fordern mochten. Fiir viele Arbeitnehmer
scheint diese Form der Wertschadtzung
enorm wichtig.

Dies ist jedoch nicht der einzige Vorteil
von Weiterbildungsmoglichkeiten. At-
traktive Qualifizierungsoptionen zahlen
in mehrerlei Hinsicht auf das Arbeitge-
berimage ein: 60 Prozent der Befragten
sind sich einig, dass sie durch Weiter-
bildungsangebote als attraktiver Arbeit-
geber wahrgenommen werden. Dariiber
hinaus ist jeder zweite HR-Manager (52
Prozent) iiberzeugt, dass er Bewerbern
durch Qualifizierungsmdglichkeiten neue
Karrierechancen erdffnen kann. Enga-
gierte Arbeitnehmer wollen namlich nicht
auf der Stelle stehen bleiben. Sie streben
nach verantwortungsvolleren Aufgaben
und neuen Herausforderungen. Ist dies
beim aktuellen Arbeitgeber nicht moglich
oder erwiinscht, wechseln viele den Job.
Durch Aufstiegsmoglichkeiten und eine
gemeinsame Karriereplanung kdnnen HR-
Manager die Aufmerksamkeit motivierter
Arbeitnehmer auf sich lenken und diese
fiir sich gewinnen. In groflen Unterneh-
men ist den HR-Managern die Eréffnung
von Karrierechancen ebenso wichtig wie
die Weiterentwicklung der Mitarbeiter.

Innovative Lerntechnologie

Dass die Attraktivitdt eines Fernunter-
richts bei den Lernern selbst eher zu-
als abnimmt liegt auch daran, dass alle
groflen Fernschulen neben den traditio-

nellen ,Lehrbriefen ein immer inten-
siveres Lernen mit sozialen Medien er-
moglichen. Neuester Schrei ist eine iPad-
App, die das ILS in Hamburg, die grofite
Fernlernschule Deutschlands, in zwei
Studiengdnge im Bereich Coaching testet.
Mit der neuen Coach-App fiir die beiden
Fernlehrgange ,Personal und Business-
Coach“ sowie ,,Psychologischer Berater/
Personal Coach” setzt das ILS Institut auf
noch mehr Mobilitdt beim Lernen. Be-
reits die erste App fiir den Social-Media-
Manager des ILS stieff auf Begeisterung.
,Gerade unsere Studierenden aus dem
Bereich Coaching sind sehr internetaffin.
Daher auch unsere bewusste Entschei-
dung, eine mobile Lernumgebung fiir
diese beiden Lehrgdnge zu entwickeln®,
begriindet Alexandra Pusch, Lehrgangs-
leiterin am Lehrinstitut fiir Personlich-
keitsbildung des ILS.
Ob im Zug, im Flieger oder beim Relaxen
im Park, mit der iPad App hat der Fern-
lerner immer alle Studienmaterialien auf
seinem Tablet-Computer griffbereit. Da-
riiber hinaus kann jederzeit im Online-
Studienzentrum mit Studierenden gechat-
tet oder Fachfragen an Fernlehrer gestellt
werden. Interaktive Tools, wie die Mar-
kierung von Texten, das Verfassen von
Anmerkungen oder auch das Versenden
von Notizen, machen die Handhabung
besonders einfach. Spontane Lernpha-
sen, wie beispielsweise im Wartezimmer
beim Arzt, sind mit der App ebenfalls
problemlos moglich. ,Wir versprechen
uns eine hohe Nutzungsrate der Coach-
App, da unsere Teilnehmer damit noch
flexibler lernen konnen als ohnehin
schon dank der Fernlernmethode®, so
Pusch. Wer die iPad App unentgeltlich te-
sten mochte, kann dies ohne Anmeldung
zum Fernlehrgang tun, - und zwar mit
allen Funktionen bis auf die Nutzung des
Online-Studienzentrums, das angemel-
deten Teilnehmern vorbehalten bleibt.
Um allen einen Einblick in die innova-
tive Lern-App zu ermoglichen, wurde die
erste Studieneinheit vorinstalliert. Die
kostenfreie App fiir die Lehrgidnge , Per-
sonal und Business-Coach® oder ,,Psy-
chologischer Berater/Personal Coach®
steht unter dem Titel , Personal/Business
Coach” im Apple App Store zum Down-
load bereit.

Gudrun Porath @
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Masterstudiengang
Coaching &
Systementwicklung
berufsbegleitend studieren

Medical School Hamburg
Fachhochschule fir
Gesundheit und Medizin

Wissenschaftliche Qualifikation fiir
systemisch und kunstorientiertes
Coaching

Entwicklung von Systemen wie Perso-

nen, Teams und Organisationen
Kombination von Kunst und
Wirtschaft

Anerkennung durch die DGSF

Informationen gibt Prof. Dr. Jahn unter:
040 36122640 oder per Mail unter:

hannes.jahn@medicalschool-hamburg.de
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Messe, ZukunftPersonal“greift
grofde Kontroverse auf

VORBERICHT. Wenn es um den Nutzen der Computertechnik fur die Personalarbeit
geht, war die ,,Zukunft Personal“ selten so aktuell und kontrovers aufgestellt wie dies-
mal. Auflerdem ist sie mit dem Partnerland Grof3britannien internationaler geworden,
und der Begleitkongress ,PLE“ glanzt erstmals mit einem stimmigen Gesamtkonzept.

,Der Begriff der digitalen Demenz stammt
nicht von mir, sondern von koreanischen
Arzten. Sie verwenden ihn seit 2007, um
Storungen bei Menschen zu beschreiben,
die sehr viel Zeit mit Computern und dem

Messe-Informationen

Internet verbringen®, rechtfertigt sich der
Gehirnforscher Professor Dr. Manfred
Spitzer, Universitdt Ulm, wenn ihm vorge-
worfen wird, dass er seine mediale Dau-
erprasenz nur dem Schlagwort ,,digitale

»~Zukunft Personal“. Vom 25. bis 27. September 2012 6ff-
net die ,Zukunft Personal“, nach eigenen Angaben Euro-
pas grofite Fachmesse fir Fragen rund um das Thema Per-
sonal in Unternehmen, bereits zum 13. Mal ihre Tore. Rund
12.000 Personalverantwortliche aus dem In- und Ausland
werden auf mehr als 500 Aussteller trefffen, um sich Gber
Losungen fir ihr Personalmanagement zu informieren.
Bekannt ist die Messe flr ihr umfangreiches Vortragspro-
gramm. Die Themen Training, Coaching, E-Learning wer-
den in einer eigenen Weiterbildungshalle prasentiert. Das
1-Tages-Ticket kostet 75 Euro. www.zukunft-personal.de
Veranstaltungstipp: Der Keynote-Vortrag von Prof. Dr. Man-
fred Spitzer unter dem Titel ,Digitale Demenz“ (anschlie-
Bend ,Public Interview*) findet am Mittwoch, 26. Septem-
ber, in der Messe Koln, Halle 11.2, Forum 1 statt.
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Demenz* verdanke, das gleichzeitig auch
der Titel seines neuesten Buchs ist.
Spitzer wird in seiner Keynote auf der
,Zukunft Personal“ eindringlich dazu
auffordern, folgende Studienergebnisse
zur Kenntnis zu nehmen:

e Wer Informationen googele, speichere
die Erkenntnisse mit geringer Wahr-
scheinlichkeit im Gehirn ab.

e Wer iiber Inhalte chattete statt Face-to-
Face iiber sie zu sprechen, merke sich
diese Inhalte nicht so gut.

All dies fiihre dazu, dass unser Gehirn

im Kontakt mit Computern nicht in der

gleichen Weise prazise arbeite, wie beim

Umgang mit der realen Welt. Dies beein-

trachtige langfristig die Gehirnleistung,

sodass Symptome einer Demenz verfriiht
eintreten kdnnten.

Vom E-Learning halt Spitzer sehr wenig.

Die Tatsache, dass man heute vom

,Blended Learning“ spreche, ist fiir den

Professor schon Anzeichen genug, dass

etwas mit dem E-Learning nicht stimmen

konne. Es sei schon sehr merkwiirdig,
dass man dem E-Learning noch Lehrer

,beimischen“ miisse. ,Machen wir uns

Kklar: Lernen funktioniert vor allem dann,



wenn eine gute Beziehung zwischen Ler-
nendem und Lehrendem vorhanden ist,
ein Vertrauensverhdltnis und eine gegen-
seitige Wertschdtzung®, so Spitzer. Wenn
dann der Lehrende im Lernenden ein
Feuer entfache und Begeisterung wecke,
dann werde sehr viel gelernt. Was man
von der Zeit, die man vor dem Computer
verbringe, nicht sagen konne.

3. Europaischer Fachkongress
fir E-Learning

Ordentlich Gegenwind wird Spitzer auf
der ,Professional Learning Europe“
(PLE), dem 3. Europdischen Fachkongress
fiir E-Learning, Wissensmanagement und
Personalentwicklung, bekommen. Die
PLE begleitet die ,Zukunft Personal* als
separate Veranstaltung (499 Euro Eintritt
fiir drei Tage) und wird von Professor Dr.

Fotos: Porath (2)/Spring Messe (1)

Heinz Mandl, LMU Miinchen, eréffnet. Er
beschaftigt sich seit rund 20 Jahren mit
E-Learning aus der Sicht der Emotions-,
Lern- und Motivationspsychologie und
seine Aufgabe wird es sein, zu verdeut-
lichen, dass gutes E-Learning dem Ideal
einer 1:1-Beziehung von Mentor und
Schiiler sehr nahe kommen kann - vo-
rausgesetzt, es gibt ein Lernen durch
,Feedback”, durch ,Probleme l6sen®,
durch ,,positive Emotionen®, durch ,,Mo-
tivation der Lerner” und die , Erfahrung
von Selbstwirksamkeit*.

Die PLE will auch zeigen, dass sich E-
Learning durch Learning Games, Mobile
Learning sowie Social Learning standig
weiterentwickelt und fiir Kompetenzzu-
wdchse bei den Nutzern sorgen kann.
Dr. Martin Ebner vom zentralen Infor-
mationsdienst vernetztes Lernen an der
Technischen Universitdt Graz, einer der

fiihrenden Experten flir Mobile Lear-
ning, gehort deshalb ebenso zum Kon-
gressprogramm wie Professor Dr. Joa-
chim Niemeier, Centrestage GmbH, der
Social Media aus der Sicht der Unter-
nehmenspraxis abhandeln wird. Die PLE
will diesmal nicht nur mit den richtigen
Trendthemen und Fallstudien punkten,
sondern auch mit mehr Gelegenheiten
zum Netzwerken. ,,Mit einer Reihe von
World Cafés treiben wir die Interaktivitat
an, sodass die Besucher eine Community
bilden kdnnen*®, so die PLE-Leitung.

Partnerland UK

Diesjdhriges Partnerland der Messe ist
das United Kingdom. Ein Dauerbrenner
in englischen Personalabteilungen ist die
Optimierung des Talentmanagements.
Keynote-Speaker Dr. William Schieman,
CEO der Metrus Group, hat ein neues
Rahmenmodell entwickelt (das soge-
nannte ACE-Modell). Dabei verschmel-
zen die drei Faktoren Alignment (Aus-
richtung), Capability (Kompetenzen) und
Engagement (Mitarbeitermotivation und
Engagement) zu einer Einheit, die den
gesamten Lebenszyklus von Talenten
beriicksichtigt. Passend dazu berichtet
Thomas Belker, Geschiftsfiihrer Human
Resources der OBI Group Holding, wie er
das ACE-Modell eingefiihrt hat.

Martin Pichler @

Mehr Wissen
auf der Zukunft Personal

Besuchen Sie uns vom 25.-27. September in Kdln,
Halle 11.3 - Stand T.03

Wir zeigen |lhnen top aktuelle Themen -
vereinbaren Sie gleich einen Gesprachstermin
und sichern Sie lhre kostenlose Eintrittskarte.

[ ===

Know How®

www.messen.knowhow.de




messen und kongresse

INTERVIEW. Wenn in Wirtschaft und Gesellschaft keine
neue Weichenstellung erfolgt, dann ist das Arbeiten bis
zum Umfallen kunftig der Normalfall, warnt Professor Dr.
Horst W. Opaschowski. Auf der ,,Zukunft Personal® in
Koln wird der Zukunftsforscher einen Einblick in die neu-
esten Ergebnisse der Studie ,Deutschland 2030“ geben.

~Die Arbeitswelt wird
welblicher”

Uns interessieren auf der ,Zukunft Per-
sonal” vor allem lhre Vorhersagen fuir

die Arbeitswelt. Wie wichtig ist der Beruf
beziehungsweise der Arbeitsplatz fur ein
erfllltes Leben?

Horst W. Opaschowski: Arbeit ist ein
zentrales Feld der Lebenserfiillung: Sich
Herausforderungen stellen, gefordert wer-
den, Leistungen erbringen und Erfolgser-
lebnisse haben - das macht die beson-
dere Qualitdt beruflicher Arbeit aus. Der
Mensch kann auf Dauer nicht untdtig in
seinen eigenen vier Wanden verweilen.
Daher sage ich: Leben ist die Lust zu
schaffen.

Opaschowski in Koln

lhr Zukunftsszenario fur Deutschland

im Jahr 2030 fallt duster aus: Der Schul-
denberg wachst ins Unermessliche, die
Politik verliert jegliche Glaubwiirdigkeit,
die Zweiklassengesellschaft wird zemen-
tiert, die Armut wachst, der Sozialstaat
Kippt. Spatestens beim Punkt ,Burnout
im Beruf wird zur Normalitat“ sollten
doch wohl bei allen Arbeithehmern und
Arbeitgebern die Alarmglocken schrillen.
Opaschowski: Sie rufen zu Recht laut
,Hilfe!“. Sie haben das Worst-Case-Sze-
nario beschrieben, das Antworten auf die
Frage gibt: Was passiert, wenn nichts pas-
siert, wenn wir also die Entwicklung so

Zur Person. Prof. Dr. Horst W. Opaschowski, geboren 1941
in Beuthen/Oberschlesien, ist Zukunftswissenschaftler
und Berater flr Politik und Wirtschaft. Der international
renommierte ,Mr. Zukunft“ (dpa) studierte Padagogik, Psy-
chologie, Soziologie und Philosophie an den Universitaten
Ko6ln und Bonn. Nach der Promotion zum Dr. phil. 1968 in
KoIn wirkte er von 1975 bis 2006 als Professor fir Erzie-
hungswissenschaft an der Universitat Hamburg. 1979
grindete er das BAT Freizeit-Forschungsinstitut.

Vortrag auf der ,Zukunft Personal“. Opaschowski halt
seinen Keynote-Vortrag zum Thema ,Deutschland Vision
2030. Wie wir in Zukunft arbeiten und leben“ am Dienstag,
25. September, im Forum 1. Direkt im Anschluss ladt die
Suddeutsche Zeitung zur Podiumsdiskussion ,,Zukunftsfo-
rum Personalarbeit*.
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weiterlaufen lassen, wie sie lduft, wenn
wir die Entwicklung nicht andern oder
gegensteuern. Das kann, muss aber nicht
Wirklichkeit werden.

Das Burnout-Phanomen greift bereits

um sich. Wie konnen Menschen lernen,
rechtzeitig abzuschalten?

Opaschowski: ,,Burnout® ist das derzeit
am meisten gegoogelte medizinische
Fachwort. Die Info-Flut und die Erwar-
tung permanenter Prdsenzbereitschaft
machen die Menschen nachweislich ner-
voser und aggressiver. Die Stressbelas-
tungen im Beruf nehmen weiter zu. Hier
gibt es nur einen Ausweg: Fiir einen Aus-
gleich im privaten Leben sorgen, um das
Gleichgewicht nicht zu verlieren. ,,Balan-
cing” konnte das Zauberwort lauten. Ich
lebe danach. Ein Grundsatz meines Le-
bens lautet: Nutze jede Gelegenheit, um
zur Ruhe zu kommen.



Professor Dr. Horst
W. Opaschowski
wurde berihmt als
Grinder des BAT-
Freizeitforschungs-
Institut.

Das wird aber immer schwerer, gerade
fir motivierte Mitarbeiter: Die neue
Technik erméglicht es ihnen, immer

und tiberall zu arbeiten. So werden sie
standig dazu verleitet, ihre Gesundheit
hintanzustellen.

Opaschowski: Arbeit ist kein Gesund-
brunnen. Das wissen auch die hoch moti-
vierten Leistungstrdger, die in besonderer
Weise gefdhrdet sind. Sie arbeiten immer
ofter auf Hochtouren und haben dabei das
Gefiihl: ,,Nie mehr Feierabend!“ Bei dieser
Stress-Rallye ist der gesundheitliche Zu-
sammenbruch nur eine Frage der Zeit.

Die digitale Revolution hat Einfluss auf
alle Lebensbereiche. Ist Medienkompe-
tenz inklusive Vernetzungsfahigkeit mehr
denn je Schlisselfaktor — nicht nur fir
Erfolge und Zufriedenheit im Beruf, son-
dern auch im Privatleben?

Opaschowski: Medienkompetenz berei-

chert das Leben durch den ebenso spiele-
rischen wie souverdnen Umgang mit den
neuen technischen Moglichkeiten. Doch
die pausenlose Mediennutzung kann
auch neue Abhangigkeiten und Risiken
schaffen und zum Kommunikationskil-
ler werden. Die Alltagserfahrung zeigt:
Private Gesprdche verstummen, sobald
das iPhone auf den Tisch gelegt wird. An-
dererseits mochte niemand mehr auf die
digitale Revolution verzichten: Sie macht
das Leben leichter und bequemer.

Die neuen Freiheiten, die mit der Flexibi-
lisierung der Arbeitszeiten einhergehen,
sind nur eine Seite der Medaille. Auf der
anderen Seite verlangen sie von jedem
Einzelnen Verantwortungsbewusstsein,
Selbstdisziplin und Organisationstalent.
Sind die Menschen dazu tiberhaupt in
der Lage?

Opaschowski: Zunichst einmal bedeutet
mehr Flexibilisierung auch mehr Indi-
vidualisierung. Das ist ein sozialer Fort-
schritt, aber auch eine grofle Herausfor-
derung fiir jeden Einzelnen. Flexibilitdt
darf nicht auf Kosten der Verldsslichkeit
gehen. Nicht alle gehen verantwortlich
mit den neuen Freiheiten und Freirdiumen
des Lebens um. Bildung und soziale Her-
kunft entscheiden wesentlich dariiber, ob
es auch gelingt.

Sie sagen voraus, dass Beschaftigungs-
verhaltnisse auf Zeit zunehmen. Wenn
aber Arbeitsverhaltnisse nicht mehr auf
Dauer angelegt sind, wie entsteht dann
Bindung zum Dienstherrn beziehungs-
weise Vorgesetzten?

Opaschowski: Weil es keine Beschafti-
gungsgarantien mehr gibt, lassen auch
Betriebstreue und Loyalitdt der Arbeit-
nehmer nach. Die Bereitschaft zur Bin-
dung ist schlielich keine Einbahnstrafie.
Die Gesellschaft der Zukunft wird eine
Gemeinschaft auf Gegenseitigkeit sein:
,Wie du mir, so ich dir ...« Betriebsklima
und Firmenkultur werden sich grundle-
gend verdndern.

Welcher Flhrungsstil ist zukunftsfahig?

Opaschowski: Die Arbeitswelt wird weib-
licher. Der patriarchalische Fiihrungsstil
iiberlebt sich. Der abhdngig Beschdftigte
wird kein Leitbild mehr sein, sondern
jeder muss fiir sich selbst lernen, unter-

nehmerisch tdtig zu werden. Die Zukunft
gehort dem ,Unternehmer am Arbeits-
platz® und nicht mehr nur dem Arbeit-
nehmer oder Angestellten, der ,,irgendwo
angestellt“ wird. Die Frage ist natiirlich:
Sind die Beschdftigten auf diesen Wandel
vorbereitet? Lasst sich unternehmerisches
Handeln lernen?

Zukunftsforschung soll Handlungsspiel-
raume schaffen. Wo sehen Sie Spiel-
raume fur Arbeitgeber und Arbeitnehmer
zum gegensteuern?

Opaschowski: Weitsicht ist in einer
schnelllebigen Zeit geradezu Zukunfts-
pflicht. Auch der Ruf nach ,Nachhaltig-
keit“ meint nichts anderes als Voraus-
schau und Vorsorge. Zukunftsforschung
schafft hier Orientierungswissen, das ge-
nutzt werden muss.

Erwarten Sie eine Gegenbewegung zur
Technisierung und Digitalisierung des
Lebens wie sie sich bereits in der neuen
Landlust oder Projekten wie den Urban
Gardens zeigt?

Opaschowski: Die Gegenbewegung hat
doch ldngst begonnen. Fiir jeden vierten
Bundesbiirger ist schon jetzt der private
,Internet-Ausstieg“ kein Tabu mehr. Und
die wachsende ,Landlust® ist meiner
Meinung nach auch eine Reaktion auf die
Ubertechnisierung und Cyberisierung des
Lebens.

Wie bewahren Sie sich selbst vor zu viel
»LAnsprache“?

Opaschowski: Hier lebe ich nach der
Regel: Wenn du aus dem Kontaktstress
aussteigen willst, musst du dir und ande-
ren wehtun. Ich setze mitunter wertvolle
Beziehungen aufs Spiel und kann dabei
auch andere Menschen verletzen, weil
ich Kontakterwartungen nicht erfiille.
Trotzdem: Weniger ist mehr!

Die Lage ist ernst, aber aus Sicht des
Zukunftsforschers nicht hoffnungslos.
Woraus schopfen Sie die ,notige Portion
Hoffnung“?
Opaschowski: Fiir einen Zukunftsforscher
gilt: Optimismus ist Pflicht. Dafiir lohnt
sich jede Anstrengung - damit unsere
Kinder eine lebenswerte Zukunft vor sich
haben.

Interview: Petra Jauch @
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Showtime fur Personaler

KONGRESSBERICHT. Auf der Abendgala des Kongresses des Bundesverbands der
Personalmanager (BPM) in Berlin durften die Teilnehmer Uber einen roten Teppich
schreiten und sich wie Filmstars fuhlen. Inhaltlich ging es tagsuber weniger filmreif zu.
Es war an vielen Stellen durchaus Verbesserungsbedarf zu erkennen.

Das Eroffnungsreferat hielt Klaus Topfer.
Der ehemalige Umweltminister sprach
viel iiber Nachhaltigkeit, wenig iiber Per-
sonalmanagement. Selbst der Moderator
des Kongresses, Hajo Schumacher, be-
merkte das am ndchsten Tag. Aber das
sei ja auch egal, so Schumacher. Refe-
renten vom Kaliber eines Klaus Topfer
seien immer gut. Da spiele es keine Rolle,
iiber was sie redeten. Dass der Inhalt
nicht immer die Hauptrolle spielte, war
auch an anderen Stellen des perfekt in-
szenierten Kongresses bemerkbar.

Coaching bei Springer

Einblicke in die Fiihrungsstrategie des
Axel Springer Verlags gab Tilmann Knoll,
Leiter der Managemententwicklung. Das
Zeitungshaus, das 2015 die Halfte sei-
nes Konzernumsatzes aus dem digitalen
Geschift erwirtschaften will, hat Fiih-
rungsgrundsadtze formuliert und kom-
muniziert und verpflichtend Seminare
fiir Fiihrungskréfte eingefiihrt. Vor allem
die erste Fiihrungsebene habe sich sehr
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Grofe Gala: NDR-Modera-
torin Julia Westlake im lau-
nigen Gesprach mit BPM-
Prasident Joachim Sauer.

geziert, so Knoll. Vier Tage verbrach-
ten sie dann an einer Business School,
wo sie sich bei Outdoor-Ubungen und
Fallstudien auch mit sich selbst ausein-
andersetzen mussten. Fiir einige war
das ein Aha-Erlebnis. Neu war auch ein
Coaching mit einem externen Coach. Der
heifdt Jorg Busenbender, war friither Kri-
minalkommissar und dann Personalbera-
ter und schwort jetzt auf die kanadische
Coaching-Methode ,Integral Coaching®
Das Besondere an dem Ansatz sei die
,Bearbeitung eines konkreten Themas®,
erklarte er.

,Sense Out: Ausgebrannt statt wegge-
rannt“, so lautete das Thema einer Po-
diumsdiskussion mit Ursula Schiitze-
Kreilkamp, Leiterin Executive Develop-
ment bei der Rewe Group, und Professor
GOtz Mundle, drztlicher Geschéftsfiihrer
der Oberbergkliniken. Es bediirfe eines
Umfelds, das sich authentisch mit dem
Thema befasse und nicht nur ans Kos-
tensenken denke, mahnte Schiitze-
Kreilkamp, die friiher als Arztin in der
Onkologie gearbeitet hat. Unternehmen

miissten Rdaume fiir ernsthafte Begeg-
nungen schaffen. Professor Mundle
wiinschte sich, dass es in Unternehmen
kiinftig auch einen Chief-Spiritual-Officer
gebe, der sich um den Sinn kiimmere.
Denn Prdvention bedeute auch, sich mit
dem Thema Sinn auseinanderzusetzen.
Wenig mit der Burnout-Diskussion konnte
dagegen BPM-Prédsident Joachim Sauer
anfangen. ,Friiher hatte man TBC und Ri-
ckenprobleme, heute Burnout“, warf der
ehemalige Airbus-Personalchef ein. ,,Mir
ist es wesentlich angenehmer, eine kleine
psychische Macke zu haben als kaputte
Muskeln.“ Zum Abschluss des ersten
Kongresstages gab es eine Plauderstunde
mit Ralf Husmann, dem Produzenten und
Drehbuchautor der TV-Serie des Chef-
Ekels Stromberg. Nicht jeder fand das so
witzig wie Moderator Hajo Schumacher,
der behauptet Stromberg wiirde sich nicht
fiir Personalmanagement interessieren,
sondern ausschliefilich fiir die ,,Nacht der
Personaler”, um den jungen Dingern zu
zeigen, ,,wo der Frosch die Locken hat*.

3.250 BPM-Mitglieder

Auf diesem Abend-Event im Friedrichs-
stadtpalast gab es eine grofie Biihnen-
show mit der Rias Big Band, eine Ge-
sangseinlage und der Verleihung die
Personalmanagement Awards. ,Das ist
halt so was wie eine Senator-Card fiir
Personaler, wenn man hier dazugehort”,
sagte ein BPM-Mitglied. Schlieflich wiir-
den HR-Manager ja sonst selten so ho-
fiert. BPM-Prdsident Sauer war zufrieden.
Das Feedback zum Kongress zeige iiberall
grofe Zufriedenheit. Eine grofle Anzie-
hungskraft auf die 3.250 BPM-Mitglieder
scheint das Event jedoch nicht gehabt zu
haben. Von den rund 1.500 Teilnehmern
waren nur 660 BPM-Mitglieder.

Barbel Schwertfeger ®
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PERSONALMANAGEMENT KONGRESS. Professor Dr. Gerhard Roth, Direktor des Instituts
fur Hirnforschung der Universitat Bremen, war einer der Keynote-Speaker auf dem
diesjahrigen Kongress des Bundesverbands der Personalmanager (BPM) in Berlin.
,Entscheidungen aus Sicht des Gehirns®, lautete sein Thema. Roth forderte
Personaler und Manager auf, mehr die individuelle Motivationsstruktur eines
Mitarbeiters in Rechnung zu stellen.

Nachhaltige Veranderung

nhur uber Belohnung*

Sie machten auf dem BPM-Kongress den
Personalmanagern wenig Mut, als Sie
behaupteten, die Personlichkeit lasse
sich kaum mehr andern.

Gerhard Roth: Es ist nun mal so, dass wir
oft feststellen miissen, dass Menschen
zwar unsere Argumente akzeptieren und
versprechen, sich zu adndern, dies aber
dann doch nicht tun. Das liegt weniger
am guten Willen, sondern an ihrer indivi-
duellen Personlichkeit.

Wie entsteht die Personlichkeit aus Sicht
eines Hirnforschers?

Roth: Personlichkeitsmerkmale entstehen
und wirken auf vier strukturell-funktio-
nalen Ebenen des Gehirns, meist in
Wechselwirkung mehrerer Ebenen. Die
untere limbische Ebene - der Hypothala-
mus und die zentrale Amygdala - ist die
Ebene unbewusst wirkender, angebore-
ner Reaktionen und Antriebe wie Schla-
fen/Wachen, Nahrungsaufnahme, Ag-
gression/Flucht. Diese Ebene ist iiberwie-
gend genetisch oder durch vorgeburtliche
Einfliisse bedingt. Sie ist durch Erfahrung
und Erziehung kaum zu beeinflussen.
Das sind tief sitzende Personlichkeits-
merkmale. Dazu gehoren Offenheit,
Selbstvertrauen, Kreativitdt, Vertrauen/
Misstrauen, Umgang mit Risiken, Piinkt-
lichkeit, Ordnungsliebe, Zuverldssigkeit,
Verantwortungsbewusstsein. Das macht
rund 20 bis 30 Prozent der Personlichkeit
aus. Wer unpiinktlich ist, den kann ich
zwar mit Druck dazu bringen, piinktlich
zu sein, aber sobald der Druck weg ist,
wird es nicht mehr funktionieren.
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Und das ist dann die Kernpersonlichkeit?
Roth: Nein, dazu gehort noch die mittlere
limbische Ebene, vor allem die basolate-
rale Amygdala und der sogenannte Nu-
cleus accumbens. Zusammen bilden sie
die Ebene der unbewussten emotionalen
Konditionierung. Hier geht es um ele-
mentare Emotionen wie Furcht, Freude,
Neugierde und Enttauschung. Die Kern-
personlichkeit entwickelt sich in den ers-
ten Lebensjahren und ist im Jugend- und
Erwachsenenalter nur sehr schwer veran-
derbar.

Welche Rolle spielt die Sozialisierung?
Roth: Das bewusste emotionale Lernen
findet auf der dritten Ebene, der oberen
limbischen Ebene statt. Hier geht es um
Gewinn- und Erfolgsstreben, Anerken-
nung und Ruhm, Freundschaft, Liebe,
soziale Ndahe, Hilfsbereitschaft, Moral,
Ethik. Mit vier bis fiinf Jahren lernen wir,
dass wir von unserem egozentrischen
Verhalten abweichen miissen. Wir miis-
sen teilen, verzichten und unsere Im-
pulse hemmen. Das miissen wir miihsam
lernen. Bei einem gelingt das gut, beim
anderen weniger gut. Aber die Kernper-
sonlichkeit gibt die Weichen vor. Wer von
Natur aus eher temperamentvoll ist, der
kann natiirlich so sozialisiert werden,
dass er sein Temperament ziigelt. Aber
die Kontrolle bricht unter groflem Stress
schnell wieder zusammen. Dann fallen
wir wieder auf den egozentrischen Teil
unserer Personlichkeit zuriick. Deswegen
heifdt es auch oft, dass man unter Stress
sein wahres Gesicht zeigt.

Und was ist mit der Sprache?

Roth: Das ist die vierte und die kognitiv-
sprachliche Ebene, die linke GrofRhirn-
rinde. Hier geht es um die bewusste
sprachlich-rationale Kommunikation,
um bewusste Handlungsplanung und die
Rechtfertigung des eigenen Verhaltens
vor sich selbst und anderen. Das entsteht
relativ spdt und verdndert sich ein Leben
lang. Hier lernen wir, wie wir uns dar-
stellen sollen, um voranzukommen. Hier
kann ich mich aber auch selbst beliigen.

Kann man so einen Menschen erkennen?
Roth: Wenn man mit einem Menschen
spricht, gibt es drei Ebenen: Was er sagt,
was er denkt und was er wirklich fiihlt. Das
bekommt man durch geschickte, offene
Fragen heraus. Denn gerade wenn man die
Antwort nicht herunterspulen kann und
ins Schwimmen kommt, ist man oft ehr-
lich. Erkennbar ist das oft an non-verbalen
Signalen. Wie schnell jemand etwas sagt.
Was er nicht sagt. Oder an der Mimik.
Denn bestimmte Dinge kann man nicht
kontrollieren, zum Beispiel das Lacheln
mit Mund und (!) Augen. Das spielt sich
oft in der ersten halben Sekunde ab. Aber
so etwas erkennt man nur nach einem lan-
geren Training. Es gibt einige Topmanager,
bei denen hatten Experten davon abgera-
ten, sie zum Vorstand zu machen.

Aber zuriick zur Veranderung von Mitar-
beitern. Manager appellieren oft an die
Einsicht ihrer Mitarbeiter. Ist das sinnvoll?
Roth: Einsicht ohne emotionale Koppe-
lung hat noch nie was gebracht. Tief im
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Gehirn geht es immer darum, was emo-
tional mehr bewegt, und blofle Einsicht
hat noch niemanden gebessert. Wir sind
in der Regel auf kurzfristigen Genuss und
kurzfristige Belohnungen aus.

Was nutzen Appelle an die Solidaritat?
Roth: Wenn es hart auf hart geht, fragt
jeder: ,Was habe ICH denn davon?“
Der Zusammenhalt kippt immer, wenn
der Nutzen nicht wechselseitig ist. Am
schlimmsten ist es, wenn man merkt,
dass der andere einen ausnutzt. Also
wenn ein Chef an die Mitarbeiter appel-
liert, den Giirtel enger zu schnallen, aber
sich selbst ein hoheres Gehalt genehmigt.
Das bewirkt einen nachhaltigen Vertrau-
ensverlust. Da gilt: Einmal ist immer und
nicht einmal ist kein Mal.

Wie gut helfen Drohungen?

Roth: Drohungen wirken zwar sofort,
sofern sie glaubhaft sind, aber sie engen
den Mitarbeiter in der Regel ein. Er hat
dann vielleicht Angst, etwas falsch zu
machen. Besser ist es daher, dem Mitar-
beiter zu sagen: Streng dich an und wenn
du es schaffst, bekommst du eine Beloh-
nung. Positive Anweisungen sind immer
besser als Drohungen. Damit kann man
sehr viel mehr erreichen. Allerdings miis-
sen die Belohnungen zeitnah sein.

Die gibt es aber oft erst nach dem
nachsten Mitarbeitergesprach.

Roth: Belohnungen ein Jahr nach dem
Erfolg bringen nichts. Das ist vollig kon-
traproduktiv, weil man sich nicht mehr

erinnern kann, wofilir man belohnt wird.
Zudem miissen aufgeschobene Beloh-
nungen immer viel hoher sein. Dabei ist
Anerkennung oft viel wichtiger als Geld.
Aber das wird leider meist strdflich ver-
nachldssigt. Ein Lacheln des Vorgesetzten
oder die Frage nach dem Befinden brin-
gen oft mehr als die meisten denken und
kostet nichts. Zudem transformiert sich
soziale Anerkennung in intrinsische Moti-
vation und die geht nicht in die Sattigung
und nutzt sich ab wie Geld.

Fuhren monetare Anreize also dazu,

dass man immer mehr zahlen muss?
Roth: Wenn jemand sehr auf Geld aus ist,
iibersteuert das alle anderen Motive. Das
Einkommen muss zudem standig gestei-
gert werden, damit der Motivationseffekt
noch da ist. Wenn es keine Steigerung
mehr gibt, ist er auch nicht mehr moti-
viert. Und es gibt noch ein anderes ver-
hangnisvolles Phanomen. Wer belohnt
wird, obwohl er nicht viel dafiir getan
hat, wird demotiviert. Denn er denkt sich
sofort, dass er dann ja auch noch weniger
hatte tun konnen und nur Energie ver-
geudet hat. Daher fahrt er seine Leistung
sofort runter. Chefs, die also Mitarbeiter
falschlicherweise belohnen, weil sie nicht
genau hinschauen, bewirken also oft
genau das Gegenteil.

Oft hindern Gewohnheiten daran, sein
Verhalten zu andern. Wie kommt man
dagegen an?

Roth: Das ist in der Tat ein Problem. Denn
das Aufrechterhalten von Gewohnheiten

Engpass Gehirn. ,Weitermachen
wie bisher” ist eine Strategie mit
hohem Belohnungspotenzial fur
das Gehirn. Solche Widerstande
gegen Veranderungen sollten die
Personalentwicklungsmafnahmen
beriicksichtigen, so Hirnforscher
Prof. Dr. Gerhard Roth.

tragt eine Belohnung in sich. Das ist
schon, angenehm, fiihlt sich gut an und
fithrt daher im Hirn zu einer Ausschiit-
tung von Endorphinen. Deshalb konnen
Menschen auch so schlecht von Gewohn-
heiten ablassen und sprechen von , lieben
Gewohnheiten®. Dagegen helfen nur Ver-
dnderungen in kleinen Schritten, die gut
erklart werden und Sinn machen.

Inwieweit kann sich der Einzelne tiber-
haupt andern, selbst wenn er es will?
Roth: Er muss erstens im Ausmaf} der ei-
genen Verdnderbarkeit realistisch und vor
allem geduldig sein, sich eine Kette von
kleinen Zielen vornehmen und sich dann
selbst belohnen (eine gute Flasche Wein,
eine kleine Reise, ein schones Buch). Das
Schwierigste bei den Versuchen, sich
selbst zu dndern, ist das Fehlen eines ob-
jektiven Mafistabs. Deshalb sollte man
sich immer einen geduldigen, verstand-
nisvollen und freundlich-kritischen ,ex-
ternen Beobachter” wahlen.

Das klingt alles wenig ermutigend.
Ihr Tipp fir Manager?
Roth: Sie miissen sich intensiver mit ihren
Mitarbeitern und deren Personlichkeit
beschdftigen. Vorgesetzte kdnnen sich
oft nicht in die Képfe der Mitarbeiter hi-
neindenken. Was Mitarbeiter brauchen,
ist viel mehr personlichen Austausch und
ein Ernstgenommenwerden. Das zahlt
sich auch relativ schnell 6konomisch aus
- bei der Zufriedenheit, der Produktivitat
und beim Krankenstand im Betrieb.
Interview: Barbel Schwertfeger ®
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Das wird ein schoner Monat fur ...

... Dr. Manuel Schulz

Oberst im Generalstab der Bundes-
wehr, einem der Initiatoren des Fern-
ausbildungskongresses der Bundes-
wehr an der Helmut-Schmidt-Univer-
sitdat / Universitat der Bundeswehr
Hamburg. Er wird mit der anstehenden
9. Ausgabe des Kongresses sicher-
lich eindringlich beweisen, wie wichtig
gerade jetzt E-Learning fur die umfas-
sende Strukturreform der Bundeswehr
ist. Der Kongress bietet auflerdem
Akteuren und Experten aus Wirtschaft,
Wissenschaft und allen Ressorts des
offentlichen Diensts auf Bundes- und
Landerebene ein Forum fir einen
Ubergreifenden Austausch und auch
gemeinsame Aktivitaten.

4. bis 6. September in Hamburg
www.fernausbildungskongress.org
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DEOED

... Markus Hofmann

Gedachtnistrainer und Direktor des
Steinbeis Transfer Instituts ,Professio-
nal Speaker GSA“. Er darf jetzt schon
zum zweiten Mal auf der Jahrestagung
der German Speakers Association
die Absolventen ,seiner” Redneraus-
bildung vorstellen. Auf der ,Conven-
tion“ bekommen die Novizen namlich
im Rahmen einer ausfiihrlichen Vor-
stellungsrunde die Zertifikate zum
Abschluss des Lehrgangs ,Professio-
nal Speaker GSA“ Uberreicht. Einer
der Absolventen, der 17-jahrige Philipp
Riederle, ist schon jetzt mehr als ein
Geheimtipp: Auf der Convention darf er
gleich als Keynote-Speaker im Haupt-
programm auftreten. Als Digital Native
wird er den Normalos ganz praktisch
die Revolution erklaren, die von den
neuen Medien ausgelost wird.

6. bis 8. September in Diisseldorf
www.gsa-convention.org

... Dorothee Rosenow

Trainerin bei Neuland & Partner, Fulda,
und Koordinatorin einer Neuland-Veran-
staltung, die sich als , Frischelieferant”
fur Trainer und Personalentwickler ver-
steht. Gemeint ist damit die jetzt zum
siebten Mal stattfindende ,Neulands
Trainer Lounge“, die Weiterbildungs-
profis Impulse und Ideen fir ihren
Berufsalltag vermitteln will. Der Bogen
reicht von der Bearbeitung organisa-
tionaler Problemstellungen in einem
Training Uber die Entwicklung einer
Trainerpersonlichkeit bis hin zu neuen
Transferideen.

7. bis 8. September in Hiinfeld
www.neuland-partner.de
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... Alexander R. Petsch

dem bekannten Messemacher der
Personalszene (,Zukunft Personal®),
der im September auch noch der
Event-Branche zeigen wird, wie man
eine erfolgreiche Fachmesse aus dem
Boden stampft. Petsch hat zusammen
mit dem Veranstaltungsexperten Kurt
Schuller kurzfristig die Messe ,Mee-
tingplace Germany“ ins Leben geru-
fen. Als Aussteller werden unter ande-
rem Tagungshotels, Kongresshallen
und Veranstaltungsdienstleister aller
Art erwartet. Zu den Referenten des
Begleitprogramms des ,Meetingplace”
gehoren neben Vorzeigehoteliers
auch Trainer wie zum Beispiel Dr. Carl
Naughton, Padagoge, Gehirnforscher
und Kampfer gegen ,Denkfallen®.

19. bis 20. September in Wiesbaden
www.meetingplace-germany.de

... Hasso Plattner

dem Mitgrinder der Software-
Schmiede SAP AG, der jetzt auch Mit-
wirkender (in der Rolle eines kreativen
Wegweisers) der ersten Ausgabe des
Innovationskongresses ,d.confestival“
ist. Gastgeber der Veranstaltung ist
die HPI School of Design Thinking des
Hasso-Plattner-Instituts (HPI) in Pots-
dam. Mit dem d.confestival starte ein
neues interaktives und kollaboratives
Veranstaltungsformat mit der Strenge
einer wissenschaftlichen Konferenz
und der Frohlichkeit eines Festivals, so

17

i

... Sylvia K. Wellensiek

Flhrungstrainerin und Expertin flr Resi-
lienz, die es geschafft hat, die Bertels-
mann Stiftung als Kooperationspartner
fur den neu gegriindeten ,Think Tank
Bernried” ins Boot zu holen. Geplant
ist eine Plattform fiir Unternehmer, Vor-
stande und Geschaftsfiihrer, die sich
mit ihren personlichen Erfahrungen
bei der Bewaltigung von Komplexitat
auseinandersetzen wollen. Mit Unter-
stlitzung von namhaften Referenten
soll es sowohl um individuelle als auch
um organisationale Weiterentwicklung

Plattner. Erwartet werden Querdenker gehen.
aus aller Welt — zum Beispiel Design- 20. bis 22. September in Bernried
Thinking-Pionier David Kelley. Das am Starnberger See
Reuters-Foto zeigt Plattner beim 40. www.htb-akademie.de
SAP-Geburtstag im April 2012.
20. bis. 22. September in Potsdam
www.hpi.dconfestival.net

23 24 25 26 27 28 29 30

September 2012
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Richtig eingesetzt und gut motiviert sind die Menschen in Threm Unternehmen
mehr als nur lhre Mitarbeiter - sie sind ein Teil lhres Erfolgs. Entdecken Sie
neues Potenzial, bauen Sie vorhandenes Talent aus und setzen Sie es produk-
tiver in Ihrem Unternehmen ein: mit der Software Haufe Talent Management.
Viel Erfolg.

www.haufe.de/talentmanagement HAUFE.umants

Talent Management Software
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Themen im Oktober

DIE AUSGABE 10/2012 ERSCHEINT AM 28. SEPTEMBER 2012

VON FLENSBURG NACH SALZBURG

Lerntagebuch eines Wanderers

Helmut Roth, Trainer und Inhaber von Robe Consulting in Nurnberg, durchquerte Deutsch-
land Anfang des Jahres drei Monate lang von Nord nach Siid. Das Foto zeigt ihn beim Uber-
queren der Weser in Karlshafen. Mehr Giber Roths Erfahrungen mit sich selbst, mit Coaching
beim Wandern und mit seinen Mitarbeitern (die weiterarbeiteten) im nachsten Heft.

MANAGEMENTAKADEMIEN
Breiter Optimismus

Deutschlands Trainer miissen weder bet-
teln noch sich mit Strafentheater Uber
Wasser halten — zumindest wenn sie fir
Akademien arbeiten. Dort herrscht laut
Wuppertaler Kreis groer Optimismus. Aus-
gewahlte Akademien verraten Details.

COACHING-SPECIAL
Kongresse und Awards

Von Sommer bis Herbst finden in diesem
Jahr eine Reihe von Coaching-Kongressen
statt, auf denen auch renommierte Coaching-
Awards vergeben werden (im Bild der Base-
ler Kongress ,Coaching meets research*).
Wir fassen das Wichtigste zusammen.

Foto: Pichler
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Andors wirtschafen
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204 Seiten, 36,95 Euro

Organisationsentwicklung

ZU verlassen

Katharina Daniels und Jens Hollmann haben ein
ehrgeiziges Anliegen. In ihrem Sammelband wol-
len sie andere Denk- und Handlungsmuster fiir das
Wirtschaften aufzeigen - keine einfache Aufgabe.
Nicht wenige sind mit einem dhnlichen Anspruch
gestartet und damit kldglich gescheitert. Warum? An-
ders zu sein bedeutet, den Schritt ins Unbekannte
zu wagen. Oder wie es die Herausgeber formulieren,
den schwarzen Schwan als Symbol des Unvorher-
sehbaren zum Freund zu gewinnen. Ihre Forderung:
, Wir brauchen Unternehmenslenker, die ihr Denken
und Handeln auf das ausrichten, was bisher noch
verborgen war, um es sichtbar zu machen und ihrem
Unternehmen Potenziale zu erschliefien. Beide, Fiih-
rungskrdfte und Unternehmenslenker, schaffen so
neue Wirklichkeiten.“ Die grofite Hiirde auf diesem
Weg sei allerdings die Feigheit und Tragheit des Men-
schen, geben die Autoren zu bedenken: Zu sehr ver-
lassen wir uns auf liebgewonnene Angewohnheiten
und halten an Mustern fest - auch wenn diese offen-
kundig nicht mehr funktionieren. Umso mehr, desto
starker wir uns in die Enge getrieben fiihlen und es
gilt, schnelle Entscheidungen zu treffen. Da ist die
Versuchung, auf Rezepte zuriickzugreifen, die sich
in der Vergangenheit bereits als erfolgreich erwiesen
haben, einfach zu verlockend. Viele Fiihrungskrafte
tappen in diese Falle. Den Mut, in neuen Variablen
zu denken und das ,,Noch-nicht-Wissen* als Inspira-
tionsquelle zu begreifen, bringen noch die wenigsten
auf - wenn {iberhaupt. Doch das sei letztlich nétig,
will man auch kiinftig wachsen. Wenngleich hier
Wachstum nicht im iiblichen Sinne verstanden wird.
»Stets geht es um ein Wachstum nach innen, um ein
tiefer schauen - in die eigene Personlichkeit und in
das Unternehmen hinein, kurz, um ein Wachstum
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Jens Hollmann/Katharina Daniels (Hrsg.):

Anders wirtschaften — was Erfolgreiche besser machen.
Integrale Konzepte flr ein neues Wachstum in
dynamischen Markten. Gabler Verlag, Wiesbaden 2012,

Mehr Mut, ausgetretene Pfade

des Begreifens“, betonen Hollmann und Daniels.
Und dies beginnt beispielsweise bereits damit, seinen
eigenen Fiihrungsstil infrage zu stellen und kritisch
zu durchleuchten. Die ,,Matrix der Fiihrungslogiken”
kann dem Leser dabei helfen, blinde Flecken und
Liicken im eigenen Handeln aufzudecken. Aber auch
der Blick auf brachliegende Potenziale, die in den Or-
ganisationen schlummern, kommt nicht zu kurz. Die
Beitrdge ermutigen den Leser geradezu, zwischen
den ,,Zeilen“ von Organigrammen zu lesen und sich
auf neuartige Experimente, wie zum Beispiel den
Holocracy-Ansatz, einzulassen. Voraussetzung ist
jedoch, ausgetretene Pfade zu verlassen und neue
Tiiren aufzustofien. Anregungen, wie dies gelingen
kann, finden sich in ,,Anders wirtschaften“ zuhauf.

HERAUSGEBER

Jens Hollmann

ist Lehrbeauftragter an diversen
Hochschulen und Inhaber der
Unternehmensberatungen med-
plus-kompetenz und pro-results.
Er hat sich vor allem auf Change
Management spezialisiert.
Katharina Daniels

ist Fach- und PR-Journalistin,
vorrangig in den Themenfeldern
Wirtschaft und Organisationspsy-
chologie sowie Klinik- und Medi-
zinkommunikation.
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Auf der Spur der

Die Welt des strategischen
Managements wirkt oft so
undurchdringlich wie ein
Dschungel. Kaum verwun-
derlich, gibt es dato zehn
Denkschulen, die es sich auf
die Fahne geschrieben haben,
Strategieprozesse genau zu
erkldaren. Besonders der An-
satz von Michael E. Porter hat
einen bleibenden Eindruck
hinterlassen und viele Jahre
die wissenschaftliche Diskus-
sion gepragt. Die unterschied-

lichen Konzepte haben aber
eines gemeinsam: Sie fokus-
sieren immer vor allem nur
einen Teilaspekt dieses Pha-
nomens. Henry Mintzberg,
Bruce Ahlstrand und Joseph
Lampel geht es in dieser zwei-
ten und {iberarbeiteten Auf-
lage ihres Originals allerdings
nicht darum, den Bereich des
strategischen Managements
scharf abzugrenzen. Thr Anlie-
gen ist es vielmehr, ihn wei-
ter zu o6ffnen und die vielen

unzahmbaren Bestie

Disziplinen zu verschmelzen,
was ihnen gut gelungen ist,
ohne in langatmige und droge
Monologe zu verfallen.

Henry Mintzberg/Bruce
Ahlstrand/Joseph Lampel:
Strategy Safari. Der Wegwei-
ser durch den Dschungel des
strategischen Managements.
FinanzBuch Verlag,

Minchen 2012,

2. aktualisierte Auflage,

560 Seiten, 39,99 Euro

Pladoyer fur mehr moralische Verantwortung

Um erfolgreich zu sein, miis-
sen wir an unser Limit gehen.
Jedoch hat alles seine Grenze.
,Ein Grenzgdnger zu sein
bedeutet nicht, Grenzen zu
verschieben oder neue Gren-
zen zu erreichen, es bedeu-
tet zuallererst, seine eigenen
Grenzen zu kennen®, betont
Peter Baumgartner. Der bri-
tische Polarforscher Sir Ernest
Shackleton war ein solcher
Grenzganger, und seine Fiih-
rungskunst sei noch heute
vorbildhaft, ist der Autor iiber-

zeugt. Sein Mut zur Umkehr
sicherte sein Vermdachtnis und
das Uberleben aller Teilneh-
mer der Nimrod-Expedition.
Auch gegenwdrtig konnte,
zum Wohle aller, eine ten-
denzielle Umkehr vorteilhaft
sein, lautet eine Botschaft von
»Geniale Grenzgdnge®. Baum-
gartner wiinscht sich letztlich
eine ,Kultur des Genugha-
bens“. Er prangert die inflatio-
ndr verbreitete Einstellung an,
immer mehr haben zu wollen,
ebenso wie den Mangel an

Die Kraft der heilsamen Mitte

Effektive Teamarbeit gilt als
Schliissel zum Erfolg. Jedoch
birgt sie auch viele Fallstricke.
Armin Poggendorf stellt in
,Angewandte Teamdynamik*®
eine neue Methode vor, die
es Teams ermdglichen soll,
gemeinsam Grundlagen fiir
bessere Arbeitsbeziehungen
und effizientere Konfliktbe-
wadltigung zu schaffen. Zen-
trales Element ist der team-dy-
namische Kreis. Dabei stellen
sich Teilnehmer in die Mitte

des Kreises. Fiir eine kurze
Zeit werden sie so zur zen-
tralen Person. Sie haben die
Chance, Dinge und Probleme,
die sie innerlich beschiftigten,
mit der Gruppe zu teilen. Das
wertschdtzende Feedback der
Trainingsgruppe soll Hilfe und
Neuorientierung bieten oder
schlicht befreiend wirken. Der
ganzheitliche und systemische
Ansatz fiihrt szenische Me-
thoden wie Rollenspiel oder
Aufstellungsarbeit weiter und

Ethik. Er stellt die berechtigte
Frage nach dem Maf und for-
dert eine Abkehr vom quanti-
tativen hin zum qualitativen
Wachstum. Gedanken, die es
wert sind, gehort zu werden.

Peter Baumgartner:
Geniale Grenzgange.

Limits in der Wirtschaft und
am Ende der Welt.

Bohlau Verlag, Wien/Koéln/
Weimar 2012, 272 Seiten,
29,90 Euro

integriert sie ins Training.
Kurzum: Ein Lehrbuch und
niitzliches Nachschlagewerk,
das auch in puncto Ubungen
zu iliberzeugen weifd.

Armin Poggendorf:
Angewandte Teamdynamik.
Neue Methoden zur Teament-
wicklung fir Trainer, Berater,
Personaler und Padagogen.
Cornelsen Verlag,

Berlin 2012, 432 Seiten,

36 Euro
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grundis grundgesetz

Paragraf 8

Vorbilder gesucht:
Die Zeit der Macher

ist vorbei!

Ein Wolfsrudel ist einfach organisiert: Es gibt
einen Leitwolf, der das Sagen hat und dem sich
alle unterordnen. Er ist das starkste Tier mit den
besten Instinkten. Er regelt alles, gibt das Ziel, den
Kurs und die Geschwindigkeit vor. Der Leitwolf ist
der Macher unter den Wolfen.

Echte Macher beherrschen auch unsere Zeit. Sie
galten lange als Helden und Vorreiter in Wirtschaft,
Politik und Gesellschaft. Das System von Leitwolf
und Rudel wurde Ubertragen, aber es funktioniert
nicht mehr. Die Machtfllle des Machers ist zum
Bremsklotz fur andere geworden. Die Lebens-
geschichten von Anton Schlecker, Leo Kirch und
Adolf Merckle sind Paradebeispiele dieser Ara. Die
wenigen Macher trieben friher alles voran. Die
Abhangigen schlupften bei ihnen unter. Die unaus-
gesprochene Absprache lautete: Der Macher sorgt
far dich, daftr widmest du dein Leben der Firma.
Durch ihre Art erschufen sie ungewollt Abhan-
gige, Jammerer, Arschkriecher und To-do-Listen-

99 Erst brauchte es Mitlaufer,

dann Mitarbeiter. Heute
benotigen wir Mitdenker. 66

Abarbeiter. Doch ihre Zeit ist vorbei, denn mit der
Zeit haben sich auch die Menschen geandert. Erst
brauchte es Mitlaufer, dann Mitarbeiter, und heute
benotigen wir Mitdenker. Menschen wollen im 21.
Jahrhundert stark sein und geben sich nicht mehr
damit zufrieden, dominiert zu werden. Auch nicht
gegen Sicherheit oder Geld.

Was wir brauchen, sind neue Vorbilder! Nachdem
die alten ausgedient haben, ist ein emotionales
Vakuum in einer instabilen Zeit entstanden. Es
hat sich ein Gegenpol zum Machertum entwickelt:
Ich nenne sie die Fihrungslosen. Genauso wie die

Boris Grundl

Macher gibt es sie auf allen gesellschaftlichen Ebe-
nen. Bei den Fihrungslosen handelt es sich um
diejenigen, die sich gegen das System der Macher
auflehnen, die anders sein wollen. Sie wollen den
Machern die Macht entreifien, die diese jahrzehn-
telang auf sich zentriert haben.

FUhrungslose wollen das Imperium der Macher
zerstoren. Deshalb reprasentieren sie deren
Gegenteil: Wahrend Macher Verantwortung an sich
reiRen, weisen FUhrungslose diese von sich. Doch
auch ihr System brockelt. Immer rigoroser entlarvt
die Gesellschaft sie als Luftpumpen. An allen
Ecken und Enden erkennen wir Flihrungslose an
ihrer Wirkung. Dort herrschen Schuldsuche, Ausre-
den, Blockaden, Verantwortungsverweigerung und
Mittelmaf.

Wir befinden uns in einer heiklen Ubergangszeit, in
der wir Weichen stellen missen. Durch eine Trans-
formation kdnnen Macher und Fiihrungslose zum
»,Menschenentwickler” werden. Menschenentwickler
lassen los, indem sie zupacken. Sie packen zu,
indem sie loslassen. Sie sind erfolgreich, ohne
die Welt zu vergewaltigen. Ihre Wirkung: Sie star-
ken Menschen und fiihren sie zur Verantwortung
,fur das Ganze“. Sie bringen die Bedurfnisse von
Individuum und Kollektiv in Balance. Sie zeigen,
wie durch Geben, Wachsen und Geschehen lassen
nicht nur einer, sondern alle gewinnen.

Die neuen Vorbilder sind wie Captain Kirk vom
Raumschiff Enterprise. Er fihrt mit Autoritat, ohne
autoritar zu sein. Und er verlasst sich auf das,
was die anderen kénnen. Ja, mehr noch: Er fordert
Dinge ein, von denen er ahnt, dass die Crew sie
beherrscht. Sein Vertrauen wird belohnt. Mit ech-
ten Erfolgen statt durchschnittlichen Ergebnissen.
Der neue Typus des ,inspirierenden Fuhrers“ wird
heute erst von wenigen Menschen verkorpert, zwei
von ihnen heiRen Jirgen Klopp und Jochen Zeitz.

Boris Grundl ist Managementtrainer, Unternehmer, Autor sowie Inhaber der Grundl Leadership Akademie, die Unternehmen befahigt,
ihrer Fiihrungsverantwortung gerecht zu werden. Grund| gilt bei Managern und Medien als ,der Menschenentwickler (Siiddeutsche Zeitung).
Sein neues Buch heifdt: ,Die Zeit der Macher ist vorbei. Warum wir neue Vorbilder brauchen.“ (Econ Verlag, 2012, 304 Seiten, 19,99 Euro).

www.borisgrundl.de und www.diktatur-der-gutmenschen.de
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JUNGER  weoien

Ubungen fiir
lhre Trainings

25 Top-Ubungen auf CD-ROM mit

v Ubungsbeschreibung
v Aufgaben

v/ Arbeitsmaterialien
v’ Videobeispielen

25 Top-Ubungen
fiir Rhetoriktrainings

Best.Nr. JV-9595

Unsere Themen: 25 Top-Ubungen fiir

- Bewerbungstrainings - Présentationstrainings
Best.-Nr. JV-9574 Best.-Nr. JV-9484

- Projektmanagementtrainings - Kommunikationstrainings
Best.-Nr. JV-9560 Best.-Nr. JV-9481

- Beschwerdetrainings - Konflikttrainings

Best.Nr. JV-9563 Best.-Nr. JV-9482

- Rollenspiele - Kreativitdtstrainings
Best.-Nr. JV-9561 Best.-Nr. JV-9491

- Theatermethoden - Teamtrainings

Best.-Nr. JV-9562 Best.-Nr. JV-9483

- Flihrungstrainings - Warm-ups

Best.-Nr. JV-9513 Best.-Nr. JV-9489

- Vertriebstrainings - Zeitmanagementtrainings
Best.-Nr. JV-9514 Best.-Nr. JV-9492

- Motivationstrainings
Best.-Nr. JV-9516

- Antistresstrainings

Best.-Nr. JV-9490 -
- Emotionstrainings je € ,
Best.-Nr. JV-9515

Bestellungen richten Sie bitte an die Trainerbuch-Versandbuchhandlung
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99 Eine Frauenquote von 30 bis 40 Prozent fiir alle Fiihrungsebenen
und Branchen innerhalb der ndachsten sechs bis acht Jahre zu
fordern, ist schlicht unserios. Kein einziger Mann kann dann in
diesem Zeitraum mehr beférdert werden. Das ist nicht machbar. 66

Klaus-Peter Miuller, Aufsichtsratsvorsitzender der Commerzbank AG, in der ,FAZ“ vom 23. Juni 2012.

,Endlich konkurrieren Manner und Frauen um die ,Dieses Gefiihl, niemand hdore einem zu, ist sehr
besten Pldtze. Es ist hochste Zeit, dass sie das verbreitet, und Facebook oder Twitter sind
tun. Jeder muss sich beweisen, aber jeder kann deshalb so attraktiv, weil man so viele
auch aufsteigen.“ automatische Zuhorer hat.“
Marion Schick, Personalvorstand der Deutschen Sherry Turkle, Kulturwissenschaftlerin am M.I.T.
Telekom, Uber die Vorteile einer Frauenquote in in Boston, in einem Interview mit dem ,Sud-
der ,Frankfurter Allgemeinen Sonntagszeitung“ deutschen Zeitungs-Magazin“ vom 27. Juli 2012

vom 24. Juni 2012
,Ich simplifiziere die Wirklichkeit nicht, sondern

,Die Psychoanalytikerin Margarete Mitscherlich reduziere sie. Das ist ein Riesenunterschied.
hat mal gesagt: Frauen miissen sich nicht nur Reduktion bedeutet, das Geplapper, den Unsinn
gegen Manner, sondern auch gegen sich selbst wegzuschneiden.
durchsetzen. Dafiir brauchen wir Netzwerke und Rolf Dobelli, Autor des Bestsellers ,Die Kunst
starke Vorbilder.* des klaren Denkens*, Uiber sein Talent, Wissen-
Dr. Maria Furtwangler-Burda, Schauspielerin und schaft zu erklaren, in der , Frankfurter Allgemei-
Arztin, im ,Handelsblatt“ vom 21. Juli 2012 nen Sonntagszeitung” vom 5. August 2012

,Die Frauenquote ist ein Tiir6ffner, um grofie ,Die standige Sorge, ein besseres Leben zu
Organisationen griindlich durchzuliiften ... und versaumen, vergiftet unser eigentliches Leben.
durch Vielfalt wetterfester zu machen.“ Es fehlt am entschiedenen Ja zu dem, was wir
Thomas Sattelberger, ehemaliger Personalvor- gewdhlt haben.*
stand der Deutschen Telekom, in der ,Financial Reinhard K. Sprenger, Unternehmensberater
Times Deutschland“ vom 6. Juli 2012 und Motivationsexperte, in ,Die Welt“ vom

16. Juni 2012

,Nonsens ist kein reiner Schwachsinn, es ist ein
verweigerter Sinn. Der Betrachter wird in ein ,In Politik wie Gesellschaft beobachte ich einen
scheinbar stabiles Sinngebdude gelockt - und ungeheuren Angststillstand. Das Wichtigste, was
dann lasse ich ihn voll gegen die Wand laufen. der Politiker heute lernt, ist vorsichtig zu sein.“
Otto Waalkes, Komiker, in der ,Frankfurter Richard David Precht, Philosoph, in der
Allgemeinen Sonntagszeitung” vom 8. Juli 2012 »Suddeutschen Zeitung“ vom 3. August 2012
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TAGUNGSHOTELS

An acht attraktiven Standorten bieten die
Commundo Tagungshotels Unternehmen opti-
male Voraussetzungen fiir effiziente Tagungen
sowie Veranstaltungen der Aus- und Weiter-
bildung.

MaBstébe setzen die Commundo Tagungs-
hotels vor allem in Sachen Informations- und
Telekommunikationstechnik. Als ehemalige
Telekom Tagungshotels verfligen die Hotels
sowohl in den Tagungsbereichen als auch in den
Hotelzimmern lber exzellente Breitbandverbin-
dungen ins Internet.

Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter verfiigen
aufgrund der langjéhrigen Zugehérigkeit zum
Konzern Deutsche Telekom tiber umfassende
Erfahrungen bei der Organisation sowie tech-
nischen Umsetzung von Tagungen, Workshops,
Konferenzen und Bildungsveranstaltungen.
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In insgesamt Uber 315 Seminar-, Konferenz-
und Tagungsrdumen, die sich individuell an die
Anforderungen der jeweiligen Unternehmen
anpassen lassen, steht dem Kunden neben
hochleistungsfahiger Informations- und Kom-
munikationstechnik bei Bedarf modernste
Tagungstechnik zur Verfligung.

Die Hauser verfligen iiber rund 1.600 Einzel- und
Doppelzimmer sowie Appartements.

Damit lassen sich auch die Teilnehmer gréBerer
Tagungen problemlos direkt in den Commundo
Hotels unterbringen.
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Alle Management-, Organisations- und Ablauf-
Prozesse in den Commundo Tagungshotels sind
nach ISO zertifiziert. Die Hotels beteiligen sich
seit Jahren am EFQM-Programm (European
Foundation for Quality Management).

Weitere Informationen unter www.commundo-tagungshotels.de oder Buchungen unter der

kostenfreien Rufnummer 0800 8330 330
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