Mat.-Nr. 00107-5110

Das Magazin fur Fiuhrung, Personalentwicklung und E-Learning

nnnnnnnnnnnn

wirtschaft

weiterbildung

Schulrevolution gefordert

Precht: Jugend besser auf das Leben vorberelten

s

Richard David Precht,
Philosoph und

Schlis
fiir die (Arbeits-)Welt
von morgen.

“ HAUFE.



Fuhrung und
Personlichkeit.

Entwickle, was
in Dir steckt!

IME

Institut fiir )
Fuhren kann man \ernerc\i- Management-Entwicklung
n mag un
Wer Mensche

: Sie stehen am Anfang lhrer Fiihrungskarriere. Welche
Elihrung zu seiner Aufgabe g g

Stérken bringen Sie mit, welche Féhigkeiten sollten Sie ent-
machen will, hat die besten wickeln? Wie wollen Sie fiihren?

Finden Sie es in unseren Seminaren heraus. Nur wer sich
Voraussetzungen.

selbst kennt, kann andere inspirieren und emotional bewe-

gen. Nur wer Orientierung hat, kann anderen Orientierung
geben.

I
EE

Neu in Fithrung

- 3 Module, Start 23. — 25. Oktober 2013 Berlin
i Fiihren von Mitarbeitern
T 27.—29. November 2013 Minchen
- Fithrung kompakt
21.-25. Oktober 2013 Irsee
I

HR Consulting | Inhouse-Training | Development Programs | Business Coaching | Workshopmoderation | Offene Seminare

www.ime-seminare.de




editorial

Adden, resillen, feedbacken ...

In diesem Sommer erschien die 26. Auflage des Duden. Das ,,Standard-
werk der deutschen Sprache” enthalt jetzt 140.00 Eintrdge. Rund 5.000
Worte sind frisch dazugekommen. Die meisten Neuheiten stammen aus
dem Bereich des Internets (Beispiel: ,adden“ = hinzufiigen) oder der
Wirtschaftskrise (Beispiel: ,hartzen“ = von staatlichen Zuwendungen
leben). ,wirtschaft + weiterbildung“ ruft dazu auf, kiinftig doch
bitteschon auch den Trainerjargon fiir breite Bevolkerungsschichten
aufzubereiten und durch einen Dudeneintrag zu adeln.

Wie war‘s mit ,resillen (sich schnell von einem vergeigten Auftritt
erholen), ,,double-loopen“ (etwas infrage stellen) oder ,,paradoxieren*
(irgendwo unabsichtlich etwas Widersinniges einbauen). Marketing-
mafdig ware es auch sinnvoll, aus Namen Verben abzuleiten, wie zum
Beispiel ,,sprengern“ (schlau daherreden), ,,duecken® (superschlau
daherreden), ,hiithern“ (weinerlich daherreden), ,Juhmannen*
(unverstdndlich daherreden), ,,grundIn®“ (Klartext reden).

Sprache dient auch dazu, etwas zu verharmlosen. Da Trainer gerne
,wiirdigen“, konnte ,jemandem eine reinwiirdigen” die nette Form von
kritisieren” sein. Gut im Reinwiirdigen ist der Autor eines
,Schwarzbuchs Personalentwicklung®. Wir erhielten das Buch nach
Redaktionsschluss und werden es in der ndchsten Ausgabe ausfiihrlich
,feedbacken®. Zu Beginn einer wahrscheinlich sehr hitzig werdenden
Diskussion bringen wir jetzt erst einmal ein Interview mit dem Autor
(Seite 38).

Tipp: Im Vorfeld konnen sich unsere Leser bis zu zwei kostenlose
Eintrittskarten fiir die ,Zukunft Personal“ sichern. Schicken Sie bis 11.09.
eine E-Mail an messekarten@haufe.de und geben Sie Ihren Vor- und
Nachnamen, Thre Abteilung und die Postanschrift an. Die Eintrittskarten
senden wir Thnen per Post zu. Das Kartenkontingent ist begrenzt.

Viel Spafs beim Lesen
wiinscht
o T oA
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Martin Pichler, Chefredakteur

09_2013 wirtschaft + weiterbildung 3

»
MBtech

lhr Vorsprung durch
professionelles Training.

we keep you ahead ””

Die MBtech Academy sorgt mit maB-
geschneiderten Trainings flr neue
Impulse und frischen Tatendrang!

MBtech Academy Trainings:

I Personlichkeit & Fihrung

I Projekt- & Lean Management
ITPLM &IT

I Technische Trainings

MBtech

Academy
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Schulrevolution. Richard David Precht, Philosoph und Bestsellerautor
(»Anna, die Schule und der liebe Gott“), will ein anderes Schulsystem: eine
Gesamtschule ohne Noten, ohne Facher und ohne Klassen.
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Neues aus der Weiterbildungsbranche

menschen

Der resonante Professor
Der US-Gehirnforscher Richard Boyatzis zeigt bei einem Auftritt
in Deutschland, wie er seine emotionale Fiihrungstheorie lebt

titelthema

Schulrevolution gefordert
Chefs sollten sich dafiir interessieren, ob Schiiler Projektarbeit
oder kreatives Denken lernen. Sonst miissen sie nachschulen

»Keine Lehrplane definieren, aber Bildungsstandards*
Richard David Precht: Warum das deutsche Schulsystem iiberholt
ist und wie die Schule besser auf das Leben vorbereiten konnte

personal- und organisationsentwicklung

Wenn Kunden Top-Flihrungskrafte bewerten
Die Unternehmensberatung Capgemini befragt seit Kurzem ihre
Kunden zu den Leistungen ihrer Account Manager

Fiihrungskrafteweiterbildung muss sich auszahlen
Studie: Personalentwicklung wird verstdrkt auf Effizienz getrimmt

Komplexitat: Nicht zu kontrollieren, aber zu meistern

Welche traditionellen Uberzeugungen inzwischen iiberholt sind,
wenn es darum geht, komplexe Projekte zu steuern
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Alte Zopfe. Mit welchen Manage-  Abrechnung. Im ,Schwarzbuch Personalent-
menttraditionen Projektleiter lang- wicklung* tibt der Personalentwickler Viktor Lau
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harte Kritik an der ,Therapeutisierung“ der PE.

training und coaching

Spinner in Nadelstreifen?
Viktor Lau rechnet im ,,Schwarzbuch Personalentwicklung” mit
seines Erachtens fragwiirdigen Trainingsmethoden ab

Persoénlichkeit und Studierverhalten im Fernstudium
Wie die Fernschulen auf die Personlichkeit eines Studenten
besser eingehen konnen - eine Studie gibt Auskunft

Weiterbildungsmarkt ist stabil
Tendenz positiv: Der Wuppertaler Kreis e.V. hat seine Mitglieder
zu Geschéftsentwicklung und zu Weiterbildungstrends befragt

Vom Verkaufstrainer zum Organisationsentwickler
Serie ,,25. Jubildum*“: Wie Alexander Christiani vom Verkaufstrai-
ning zur Organisationsentwicklung von Vertriebseinheiten fand

messen und kongresse

Drei Tage rund um das Zukunftsthema Personal
Was die Kolner Fachmesse ,,Zukunft Personal“ dieses Jahr bietet

Deutscher ASTD-Ableger abgelost

Ein neues Netzwerk tritt an die Stelle des US-Trainerverbands in
Deutschland: Das ,,HR Global Network Germany*

Das wird ein schéner Monat fiir ...
Unser personalisierter Veranstaltungskalender
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61 vorschau/impressum 66 zitate

62 fachliteratur
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HFU Akademie

Weiterbilden auf hochstem Niveau

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

HF@
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WER Norwegens Premierminister Jens
Stoltenberg hat sich als Taxifahrer verklei-
det und chauffiert inkognito Menschen
durch Oslo. Wenn sie ihn erkennen,
brechen viele Fahrgaste in Gelachter aus.

WAS Stoltenberg, Chef der
Norwegischen Arbeiterpartei, befindet sich
gerade im Wahlkampf um seine Wieder-
wahl. Da steigert sein Auftritt als
Taxifahrer natdrlich die Medienprasenz ...

WAS N OC H Dpas Foto ist ein

Standbild aus einem dreimin(tigen Video,
das Stoltenbergs Arbeiterpartei
verbreitete. Das Foto wird weltweit von der
Nachrichtenagentur Reuters vertrieben.

Keine Angst vor FeedbackK. ks ist wichtig fiir mich zu héren, was die Leute wirklich denken®, sagte Stoltenberg nach
seiner Aktion. ,Und wenn es einen Ort gibt, an dem die Menschen ihre Meinung sagen, ist das ein Taxi.“ Natlrlich war der Auftritt als
Taxifahrer auch ein Wahlkampfgag — schlielich hat sich Stoltenberg dabei versteckt filmen lassen. AuRerdem gibt es Gerlichte, dass fast
die Halfte der Mitfahrer Schauspieler gewesen sein sollen, die von Stoltenbergs Werbeagentur bezahlt worden seien.

Unabhangig davon ist die Idee aber wirklich nicht schlecht: Man holt sich Feedback und setzt sich damit der Chance aus, etwas lernen zu
konnen. Der Perspektivenwechsel vom Wissenden zum Lernenden kénnte vielen Managern von Zeit zu Zeit guttun und Stoltenbergs
Medienprasenz sollte aktueller Aufhanger genug sein, einem Hierarchen Mut zu machen, sich mal wieder unters Volk zu mischen.
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TOP-MANAGER-COACHING

~Knallharte Hunde, die nicht
schlafen konnen*

Nach dem Selbstmord des
Swisscom-CEOs Carsten Schlo-
ter stellt sich die Frage, wie
Unternehmen ihren oberen
Fiihrungskréften in schwierigen
Situationen beistehen konnen.
Executive Coach David D. Kas-
par erklart, was Top-Manager-
Coaching leisten kann.

Was muss sich beim Coaching
von Top-Managern andern?

Die Verantwortung auf oberster
Fiihrungsebene wird immer
grofer, und die Leute an der
Spitze immer einsamer. Der
Coach ist als Sparringspartner
dazu da, diese Einsamkeit zu
besprechen. Hdufig erleben
Fiihrungskrédfte Coaching aber
immer noch als Stigmatisie-
rung, nicht als Befreiung. Denn
es gibt normalerweise zwei

BPM-KONGRESS

Griinde fiir ein Coaching: Eine
Flihrungskraft performt nicht
gut - oder sie hat eine neue
Flihrungsfunktion und ldsst
sich fiir den Ubergang coachen.
In Amerika ist diese Entwick-
lung schon viel weiter vorange-
schritten: Die obere Fiihrungs-
ebene ldsst sich nun nicht mehr
nur bei Performance-Schwierig-
keiten beraten, sondern bildet
mit dem Coach eine Reflexions-
partnerschaft.

Welchen Einfluss hat HR liber-
haupt auf die oberen Flihrungs-
krafte?

HR hat ein komplett unter-
schiedliches Standing in den
Bei
manchen arbeiten die Fiih-

verschiedenen Firmen.

rungskrafte mit HR zusammen.
Die meisten aber sagen: ,Ich

Branchentreffen in Berlin

Zum dritten Mal haben sich Per-
sonalmanager aller Branchen
beim Kongress des Bundes-
verbands der Personalmanager

Plenum. Der BPM-Kongress
lockte 1.500 Personaler an.

Foto: www.baumannstephan.com

(BPM) vom 27. bis 28. Juni in
Berlin getroffen. Rund 1.500
Personalmanager folgten der
Einladung des Verbands. Das
Motto des Kongresses war in
diesem Jahr ,Motivation“, doch
in den rund 100 Forenveran-
staltungen wurden quasi alle
Themen eines professionellen
Personalmanagements behan-
delt.

Bereits am Vorabend des Kon-
gresses hatte die BPM-Mitglie-
derversammlung den Verbands-
Prasidenten Joachim Sauer in
seinem Amt bestatigt.
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will keinen HRler als Coach,
denn die verstehen das Leben
nicht*“ - das ist ein O-Ton. Hier
kann ein externer Coach helfen:
Das ist ein Aufienstehender, der
nichts mit HR zu tun hat.

An diesem Punkt kommen die
Manager zu lhnen. Was bespre-
chen sie mit lhnen?

In den oberen Fiihrungsebe-
nen ist das Hauptthema ,,Sou-
veranitat“. Die Top-Manager
miissen hdufig wichtige Ent-
scheidungen treffen, sie stehen
dadurch enorm unter Druck
und diirfen es nicht zugeben.
Viele CEOs mimen nach auflen
den knallharten Hund, konnen
aber nicht schlafen. Hier ist ein
Coaching gut: Man kann {iber
die Dinge reden, wie sie wirk-
lich sind.
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WETTBEWERBE

DVCT kurt Finalisten fur
Coach und Trainer Award

Coaching. David D. Kaspar
unterstltzt Top-Manager.

Der Deutsche Verband fiir Coaching und
Training (DVCT) zeichnet 2013 wieder neue
Ansdtze und innovative Konzepte im Coa-
ching und Training aus. Anfang August hat
der Verband die Finalisten des diesjdhrigen
Wettbewerbs ausgewdhlt. Dabei konnten sich
drei Bewerber durchsetzen: Dr. Monika Hein
aus Hamburg mit ihrem Konzept ,Lautstark
kann auch leise sein - mit professionellem
Sprechen den personlichen Ausdruck starken®,
,Die Double-T-Methode - Entscheidungen
angehen” von Dr. Elmar Willnauer aus Frank-
furt sowie die Firma Coachingspiele S.L. aus
Barcelona mit ihrem Ansatz ,Biopolis - ein
Coachingtool fiir den professionellen Einsatz
in Coaching- und Trainingsprozessen“. Der
Gewinner wird am 17. September parallel zur
Messe Zukunft Personal in Koln gekdirt.



VERBANDE

Ethik starken

Der Ethikverband der Deut-
schen Wirtschaft und der
Berufsverband ,,Die Fiihrungs-
kréafte“ (DFK) haben angekiin-
digt, in Zukunft enger zusam-
menzuarbeiten. Gemeinsames
Ziel ist es, die Ethik in der
Unternehmenspraxis zu star-
ken. Insbesondere wollen die
Verbdnde Fiihrungskriften eine
Plattform bieten, durch die ver-
antwortliches Handeln kritisch
reflektiert und begleitet wird.

WEITERBILDUNG

GESUNDHEITSMANAGEMENT

App hilft beim gesunden Fuhren

Die Gesundheit am Arbeitsplatz zu fordern ist ein
Merkmal guter Fiihrung. Auch das psychische Wohl-
befinden der Mitarbeiter fallt darunter. Eine neue App
hilft Fihrungskrédften dabei, Alarmzeichen fiir psy-
chische Probleme im Team zu erkennen und profes-
sionell darauf zu reagieren. Die App mit dem Namen
,Gesund flihren* ist eine Entwicklung von Psyga (Psy-
chische Gesundheit in der Arbeitswelt) - ein Projekt,
das das Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales im
Rahmen der Initiative Neue Qualitat der Arbeit fordert.
Die App fiir Tablet-Computer kann im I-Tunes Store
unter www.itunes.com und bei Google unter www.
google.de/play kostenlos heruntergeladen werden.

Woran Sie gute E-Learning-Kurse erkennen

E-Learning ist eine gute Mog-
lichkeit, sich betrieblich und
privat weiterzubilden. Die Pro-
gramme ermoglichen raumlich
und zeitlich flexibles Lernen,
und mittlerweile gibt es Ange-
bote in vielen verschiedenen
Fachrichtungen. Die Vielfalt
bedeutet aber auch, dass es
zunehmend schwieriger wird,
das passende Programm zu fin-
den. Um die Wahl zu erleich-
tern, hat Stiftung Warentest in
der Reihe , Leitfaden Weiterbil-
dung”“ eine Infobroschiire zum
Thema ,E-Learning“ heraus-
gebracht. Darin verraten die
Tester, wie Weiterbildungswil-
lige gute Kurse zum Lernen auf
Distanz erkennen konnen.

e Achten Sie auf das Informa-
tionsverhalten des Anbieters:
Inhalt, Ziel, Aufbau, Dauer,
Kosten des Kurses und mog-
liche Abschliisse sollte ein seri-
Oser Anbieter klar kommuni-
zieren. Bei Sprachkursen sollte
es auch einen Einstufungstest
geben.

¢ Erkundigen Sie sich nach der
individuellen Betreuung bei

Lern- und Motivationsproble-
men. Um diesen vorzubeugen,
sollte es neben E-Learning-Ein-
heiten moglichst auch Prasenz-
unterricht geben.

e Fragen Sie nach Austausch-
moglichkeiten mit anderen Ler-
nern. Foren, Blogs und Chats
auf den Lernplattformen sind
dafiir ein gutes Medium. Man-
che Anbieter vermitteln auch
Lerngemeinschaften.

e Testen Sie das Angebot. Mit
Demoversionen konnen Sie
auf einigen Websites die Kurse

umsonst ausprobieren. Uber-
priifen Sie auch vor Kursbe-
ginn, ob Ihr Zugangslink zu
den Online-Kursen funktio-
niert.

e Priifen Sie den Vertrag auf die
Riicktrittsklausel. Gute Anbie-
ter ermdglichen in der Regel
einen Riicktritt vom Vertrag,
wenn den Lernern das Angebot
nicht gefallt.

Den kompletten Leitfaden fin-
den Sie unter www.test.de/
Leitfaden-Weiterbildung-E-
Learning.
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Virtuelles Lernen. Stiftung
Warentest hat funf Online-Portale
zum Englischlernen getestet.
Sieger ist dabei EF Englishtown,
aber auch die Portale der anderen
Anbieter stellen laut Warentest
eine sinnvolle Erganzung zum Pra-
senzunterricht dar. Das beste an
allen Programmen sei die virtuelle
Community, in der sich die Lerner
untereinander austauschen kon-
nen. Weitere Infos: www.test.de.

Qualitatssicherung. Wer seine
Mitarbeiter testen und anschlie-
Bend gleich coachen lassen will,
kann die Dienste der Agentur von
llona Ploenes in Anspruch neh-
men: Die Trainerin Uberprift durch
sogenannte ,Mystery Calls“ die
Servicequalitat in Unternehmen
und fihrt im Anschluss ein Tele-
foncoaching zur etwaigen Verbes-
serung durch.

Details: www.ilonaploenes.de.

Datenbank. Das Master- und
MBA-Portal des Staufenbiel Insti-
tuts bietet Interessenten eine
Datenbank mit knapp 4.000 Ein-
tragen zur Studiengangsuche.
Seit einem Relaunch kénnen Nut-
zer mit einem Suchassistenten
gezielt nach einem bestimmten
Studienort, einer Region oder
akkreditierten Studiengangen fil-
tern. www.mba-master.de.

Auch das noch. Diesen Sommer
tauchten auf den Weiden immer
mehr Pferde mit kunstlichen Strei-
fen auf: Die Muster sollten Brem-
sen und Stechmucken abhalten.
Schon in den 70ern hatten Evolu-
tionsbiologen behauptet, Zebras
hatten in der Savanne nur Uber-
lebt, weil ihr gestreiftes Fell sie
vor Insekten schitzte. ,Das hatte
man also schon viel friiher haben
kénnen“, kommentiert ,Die Welt“
den recht langen Lernprozess der
Pferdeliebhaber.



FORDERPROGRAMME

Berater unterstitzen KMU bei Personalstrategie

Der Fachkrdftemangel trifft
kleine und mittlere Unterneh-
men oft besonders hart. Eine
Initiative des Europdischen
Sozialfonds und des Bundes
unterstiitzt diese Firmen jetzt
mit einem Beratungsprogramm.
Kleine und mittlere Unterneh-
men (KMU), die Beratung bei

der Entwicklung ihrer Perso-
nalstrategie benotigen, konnen
seit Oktober 2012 das Forder-
programm ,Unternehmens-
wert Mensch“ in Anspruch
nehmen. Bei der Initiative, die
aus Mitteln des Europdischen
Sozialfonds und des Bundes
unterstiit-

finanziert wird,

zen externe Berater die KMU.
Diese kommen direkt in das
Unternehmen, erarbeiten mit
den Verantwortlichen einen
betrieblichen Handlungsplan
und beginnen, die Mafnahmen
vor Ort umzusetzen.

80 Prozent der Kosten fiir die
Fachberatung werden bezu-
schusst, die restlichen 20 Pro-
zent miissen die Unternehmen
selber tragen. Beraten las-
sen konnen sich Firmen, die
seit mindestens fiinf Jahren
bestehen, ihren Sitz und ihre
Arbeitsstdtte in Deutschland
haben, weniger als 250 Arbeit-
nehmer und mindestens einen
sozialversicherungspflichtigen

EXECUTIVE-MBA-RANKING

Zwei deutsche Programme unter Top 20

Der Economist hat erstmals ein Executive-
MBA-Ranking verdffentlicht. Executive-
MBA-Programme richten sich an Fiihrungs-
kréfte mit einigen Jahren Berufserfahrung,
die sich neben ihrer Berufstatigkeit wei-
terbilden wollen. Die Kellogg School of
Management der Northwestern University
bei Chicago liegt mit vier Kooperationspro-
grammen in den Top 10: Das eigene Exe-
cutive-MBA-Programm (EMBA) der Kellogg
School kommt dabei auf Platz acht, und auf
Platz eins liegt das Kooperationsprogramm
mit der Schulich School of Business der
York University Toronto. Auf Platz sechs
folgt das Programm der Kellogg School mit
der Hong Kong UST und auf Platz sieben
das gemeinsame Studienangebot mit der
deutschen WHU Otto Beisheim School
of Management. Damit ist das Programm
der WHU das bestplatzierte deutsche Pro-
gramm im Ranking.

Weitere europdische Programme in den
Top 10 sind das der spanischen IE (Platz
zwei), der britischen Universitdt Oxford
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Mitarbeiter in Vollzeit beschaf-

tigen.

(Platz vier), der spanischen IESE (Platz
fiinf) und der Schweizer IMD (Platz zehn).
Eine zweite deutsche Schule schaffte es in
die Top 20: die Mannheim Business School
mit ihrem gemeinsamen Programm mit der
franzosischen Essec (Platz 16).

Das Ranking stiitzt sich auf die Qualitdt der
Lehre sowie die personliche und berufliche
Entwicklung der Teilnehmer.

Das komplette Ranking des Economist fin-
den Sie unter www.economist.com.

Deutscher Gewinner. Das Programm der
WHU Otto Beisheim kam auf Rang sieben.

Foto: WHU Otto Beisheim

Das Programm ist Teil der Fach-
krafteoffensive des Bundesmi-
nisteriums fiir Arbeit und Sozi-
ales, des Bundesministeriums
fiir Wirtschaft und Technologie
und der Bundesagentur fiir
Arbeit. Unternehmen, die an
der Initiative teilnehmen, wah-
len einen autorisierten Fach-
berater aus der Datenbank des
Programms aus. Insgesamt gibt
es vier Bereiche, unter denen
KMU die passende Beratung
wdhlen konnen: Personalfiih-
rung, Chancengleichheit und
Diversity, Gesundheit, Wissens-
und Kompetenzvermittlung.
Weitere Informationen zum
Forderprogramm finden Sie
unter: www.unternehmens-
wert-mensch.de

COACHING

Tiba erweitert
Angebot

Die Tiba Managementberatung
hat sich neu strukturiert und
den bisherigen Geschaftsbe-
reich Coaching ausgegliedert:
Seit dem 1. Juni ist die Tiba
Coaching eine eigene GmbH.
Geschaftsfihrer der neuen
Tochtergesellschaft ist Till Bal-
ser, der auch fur die Geschafte
der Muttergesellschaft verant-
wortlich ist.

Im Juli gab es einen weiteren
Zuwachs in der Tiba-Familie:
Die Managementberatung
hat die Heidelberg School of
Applied Project Management
GmbH als hundertprozentige
Tochter Gbernommen, die nun
unter dem neuen Namen ,Tiba
Business School“ firmiert.



Bildungsaudit. Die Teilnahme am Wettbe- F
werb ist fur die Unternehmen kostenlos.

ARBEITGEBERWETTBEWERBE

Jetzt fur den Deutschen
Bildungspreis 2014 bewerben

Zum zweiten Mal werden EuPD
Research Sustainable Manage-
ment und die Tiiv Siid Akade-
mie den Deutschen Bildungs-
preis vergeben. Die Teilnahme
am Wettbewerb, den die ,, Wirt-
schaft und Weiterbildung“ als
Medienpartner unterstiitzt, ist
kostenlos. Die Bewerbungsfrist
endet am 31. Oktober.

,Jeder Teilnehmer erhdlt einen
kostenlosen Benchmark des
eigenen Bildungs- und Talent-
managements im Vergleich
mit den anderen Bewerbern
sowie eine Starken-Schwachen-
Analyse“, erldutert Kai Probst,
Geschdftsfithrer der Tiiv Sid
Akademie. ,,So profitieren alle
Bewerber von der Teilnahme

PREISVERLEIHUNG

am Deutschen Bildungspreis,
denn sie werden motiviert und
dabei unterstiitzt, ihr Bildungs-
management strategisch voran-
zutreiben.

Die Auszeichnung wird in fiinf
Kategorien vergeben: In den
beiden Bereichen Dienstleis-
tung und Gewerbe/Produktion
werden jeweils kleine und mit-
telstandische sowie Groflunter-
nehmen geehrt. Besonders kre-
ative Ansdtze konnen auf den
Innovationspreis hoffen.
Weitere Informationen zum
Wettbewerb sowie der Online-
Bewerbungsbogen zur Teil-
nahme am Bildungsaudit 2014
sind verfligbar unter www.
deutscher-bildungspreis.de.

ITK-Bildungsmedien ausgezeichnet

Die Gesellschaft fiir PAdagogik und Information (GPI) hat
zum 18. Mal das Comenius-Edu-Media-Siegel fiir ITK-
basierte Bildungsmedien vergeben. Insgesamt 129 Siegel
wurden vergeben. Sie sollen den Mediennutzern Orien-
tierung auf dem Markt bieten. Die Auszeichnung fordert
padagogisch, inhaltlich und gestalterisch besonders wert-
volle Medien. Dabei zieht die GPI ein positives Reslimee:
Die gewachsene Qualitdt der digitalen Medien beweise,
dass die Bedeutung von E-Learning und Blended Learning
in den verschiedenen Bildungsformen und fiir den Prozess
des lebenslangen Lernens weiter gewachsen sei.

Die Preistrdger finden Sie unter www.comenius-award.de.
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Kommunikation /
Konfliktmanagement?

1) Offene Seminare, 2 1/2 Tage (Start abends):

SKstematische Ste|ff|;erung lhrer Kommunikations-
( iktkom;ﬁetenz (KM). Solides
. Konkret umsetzbar!

0O) bzw. Kon
Handwerkszeug. Praxisna
Madgliche Termine siehe rechts.

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

25.-27. Sep.13 (KM)
14.-16. Okt.13 (KO)
©16.-18. Okt.13 (KM)
11.-13. Nov.13 (KM)
11.-13. Dez.13 (KM)
12.-14. Feb.14 (KM)
«17.-19. Mrz.14 (KO)

sUnsere Erfahrung
und Spezialisierung
= lhr Vorteil !

Werner Schienle (Geschaftsfiihrer)

a
CCC gilt vielen Firmen seit Jahren als DER
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Drittel von Dax-30 Unternehmen (Allianz,
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SAP,...) wie auch zahlreiche kleine und

mittelstandische Betriebe.

CCC Creative Communication Consult
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Kam CONMUNGHTON ConsT

DIE SPEZIALISTEN FUR
KOMMUNIKATION &
KONFLIKTMANAGEMENT

Tel.: 0711/ 889 53 7-1; Fax: -2

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

,Troubleshooter” fuhlen sich uberfordert

Mitarbeiter erleben ihre Fiih-
rungskrdfte hdufig als getrie-
bene und gehetzte ,Trouble-
shooter”, so das Ergebnis einer
Umfrage der Organisationsbe-
ratung OSB International unter

600 Fiihrungskraften und 1.500
Mitarbeitern in Osterreichi-
schen und deutschen Unter-
nehmen. Das passt zur Selbst-
einschdtzung der Vorgesetzten:
Jede zweite deutsche Fiih-

SOCIAL MEDIA
Arbeitnehmer setzen
auf soziale Medien

Rund 1,5 Milliarden Menschen weltweit
haben Zugang zu einem sozialen Netz-
werk. Einer aktuellen Studie zufolge
gehen zwei von finf befragten Arbeit-
nehmern in Europa davon aus, dass der
vermehrte Einsatz von sozialen Medien
bei der Arbeit die Produktivitat deutlich
steigern konnte. In Deutschland sind es
sogar 50 Prozent. Die Arbeitgeber sind
allerdings oft zurlickhaltend. Das geht
aus einer Untersuchung hervor, fir die
Microsoft zusammen mit den Markt-
forschern von Ipsos europaweit 4.787
Arbeitnehmer befragt hat.

Ein Viertel der Befragten glaubt, dass
ihr Arbeitgeber die Vorteile der sozialen
Medien am Arbeitsplatz unterschatzt.
Im Gegenteil wirden 65 Prozent der
Unternehmen in Europa und 75 Prozent
in Deutschland deren Nutzung wegen
Sicherheitsbedenken unterbinden, 58
Prozent beflirchten einen Riickgang der
Produktivitat der Mitarbeiter.
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Margit Oswald,

Tania Lieckweg.

Die Berate-
rinnen empfeh-
len vor allem

eins: mehr Zeit.

rungskraft (56 Prozent) sieht
sich der Befragung zufolge
nicht mehr in der Lage, die
Dinge zu steuern und fiihlt sich
vom Unternehmen unabldssig
iiberfordert. Nahezu die Hilfte
(49 Prozent) gibt an, ihre Mit-
arbeiter klagten iiber fehlende
Orientierung und ihren Work-
load. Dabei ginge es den Fiih-
rungskraften ebenso, sie lieRen
sich aber nichts anmerken.

,Diese Ergebnisse sind sehr
beachtlich. Viele Fiihrungs-
krdfte schrammen am Burnout
vorbei. Da noch die Kraft auf-
zubringen, Mitarbeiter bei unsi-
cheren Rahmenbedingungen
dennoch Sicherheit zu geben

MITARBEITERMOTIVATION

und die Vision fiir das Unter-
nehmen klarzumachen, ist
sehr herausfordernd®, so Tania
Lieckweg, Partnerin der OSB.
Trotz der schwierigen Aus-
gangslage empfehlen die Auto-
ren der Studie aber, dass sich
Fiihrungskrdfte unbedingt Zeit
flir ihre Mitarbeiter nehmen
sollten: ,Erfolgreiche Fiihrung
wird unter anderem dadurch
verhindert“, so Margit Oswald,
Partnerin der OSB, ,dass Fiih-
rungskrdfte zu wenig Zeit in
die Anliegen ihrer Mitarbeiter
investieren. Diese Zeit benotigt
man allerdings, um das Ver-
trauen zu gewinnen - sie wadre
also sehr gut investiert.“

Chefs sollten mehr motivieren

Manager bekommen bei Umfra-
gen in aller Regelmafigkeit
schlechte Noten fiir ihre Fiih-
rungsfahigkeiten. Eine Studie
der Hay Group unter 95.000
Fiihrungskréften aus tiber 2.200
Unternehmen weltweit fragt
nun danach, inwieweit Chefs
ihre Mitarbeiter motivieren.
Global gesehen schaffen dem-
nach iiber die Halfte (55 Pro-
zent) eine demotivierende
Arbeitsatmosphdre. In deut-
schen Biiros ist das Klima im
Vergleich ein wenig besser,
obwohl hier laut Umfrage
immer noch knapp die Halfte
(49 Prozent) der Manager fiir
ein demotiviertes Arbeitsum-
feld sorgen. Immerhin jeder
dritte Vorgesetzte (37 Prozent)
in Deutschland schafft ein leis-
tungsforderndes oder motivie-
rendes Arbeitsklima. 15 Pro-
zent der deutschen Chefs ver-
halten sich demnach neutral.

Als Ursache fiir die geringe
Motivierung vermuten die Stu-
dienautoren, dass die Vorge-
setzten vorwiegend auf einen
einzigen Fiihrungsstil setzen,
statt situativ zu entscheiden,
welcher Stil angemessen ist.




WEITERBILDUNG

KMU fordern fast wie die Grof3en

So viele Betriebe wie nie zuvor bieten Wei-
terbildungen an, bestétigt eine Studie des
Instituts fiir Arbeitsmarkt- und Berufsfor-
schung (IAB). Insgesamt haben demnach
53 Prozent aller Betriebe in Deutschland
ihren Mitarbeitern im Jahr 2011 Weiter-
bildungen ermdglicht. Die Autoren sehen
darin den Beweis, dass sich der positive
Trend bei betrieblichen Weiterbildungen
fortsetzt.

Auch die Teilnahme an den betrieblichen
Angeboten erreichte demnach 2011 einen
Hochstwert: Insgesamt nutzten 30 Prozent
der Beschdftigten diese. Dabei gab es kaum
Unterschiede zwischen den Firmengrofien.
Beschiftigte kleinerer und mittlerer Unter-
nehmen konnten sich also in etwa so oft
fortbilden wie ihre Kollegen in Grofiun-
ternehmen. Der positive Trend gilt jedoch

nicht fiir alle Mitarbeitergruppen: So stell-
ten die Studienautoren fest, dass geringer
Qualifizierte seltener an Fortbildungen
teilnahmen. Auch dltere Beschiftigte sind
unterdurchschnittlich hdufig bei den Wei-
terbildungsmafinahmen anzutreffen.

TRENDBAROMETER

FUhrung erstmals
am wichtigsten

,Flihrungsmanagement*“ ist
laut Trendbaromter des Insti-
tuts fiir angewandte Arbeits-
wissenschaft (IFAA) aktuell
das wichtigste Thema in Unter-
nehmen - und kommt damit
erstmals in der vierteljahrlich
durchgefiihrten Befragung auf
Platz eins. Auch die Themen
,Arbeitszufriedenheit und
,Gesundheitsmanagement*
liegen vorne, wahrend Vergii-
tungsthemen und Werkvertrage
weniger im Fokus stehen. An
der aktuellen Befragung nah-
men 818 Experten, unter ande-
rem aus Wirtschaft, Verbdnden
und Wissenschatft, teil.

Man lernt nie aus.

Der Bildungsmarkt der WELT und WELT am SONNTAG

DIEE€ WELT,

DIE WELT GEHORT DENEN, DIE NEU DENKEN.

Von Schiiler bis Top-Manager, von Lernwerkstatt bis Business-School:

Der Bildungsmarkt der WELT und WELT am SONNTAG bietet das optimale Umfeld fiir Ihr
Bildungsangebot. Profitieren Sie von Qualitatsjournalismus mit einem breiten Spektrum von
Sonderveréffentlichungen sowie von unseren leistungs- und bildungsorientierten Lesern.
Buchen Sie Klasse!

Beratung und Kontakt:
Theresia Maas-Jacobs - Telefon 030/2591-730 88 - theresia.maas-jacobs@axelspringer.de
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Der resonante
Professor

PORTRAT. Er lebt, was er predigt: Der US-amerikanische
Psychologe und Gehirnforscher Richard Boyatzis zeigt sich
bei seinen Auftritten als das empathische Vorbild, das er in
seiner Forschung propagiert. Auf der Leadership-Konferenz
der Hay Group hat er vorgefuhrt, wie Fuhrungskrafte mit
positiver emotionaler Resonanz das Beste aus ihrem Team

herausholen konnen.

Aulftritt Boyatzis: Er kommt beschwingt auf die Biihne, dreht
Aretha Franklin laut auf und lduft gut gelaunt klatschend zwi-
schen den Reihen seines Publikums auf und ab. ,,Die Musik der
Fiihrung sind Emotionen!*, das ist die Botschaft von Professor
Richard Boyatzis aus den USA. Seit Jahrzehnten erforscht er
emotionale Intelligenz (EI) sowohl durch die Brille des Hirnfor-
schers als auch des Managementtheoretikers. Der EI-Experte
Daniel Goleman ist sein Weggefdhrte. Gute Fiihrung gelingt in
Boyatzis® Universum durch Begeisterung und positive emotio-
nale Ansprache. Mit Emotionen stimmt der Professor auch auf
das Thema seines Vortrags auf der Leadership-Konferenz der
Hay Group am 7. Juni in Frankfurt ein: ,,Wie gelingt gute Fiih-
rung im globalen und virtuellen Kontext?“. Gleich zu Beginn
bekommen die Konferenzteilnehmer deshalb eine Aufgabe. Sie
sollen in Stillarbeit zwei Fiihrungskrafte identifizieren, davon
eine, die sie nachhaltig beeinflusst hat, und eine, ohne die ihr
Unternehmen besser dran ware. Anschlieftend werden die At-
tribute dieser verschiedenen Personlichkeiten auszugsweise
im Plenum verlesen: Humor- und verstandnisvoll ist die gute
Fiihrungspersonlichkeit, sie fordert ihre Mitarbeiter, hort ihnen
zu und nimmt sie ernst. Der schlechte Chef stellt Mitarbeiter
blof}, arbeitet mit Druck und Angst, und er stellt Ergebnisse
statt Menschen in den Vordergrund. Die Konferenzteilnehmer
lachen bei jedem neuen Attribut: Diese Typen scheinen ihnen
bekannt vorzukommen. Wie von selbst ergeben sich dabei die
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Eigenschaften der Fiihrungstypen, die Boyatzis als ,,dissonant“
und ,resonant“ bezeichnet. Gute Fiihrung ist seiner Theorie
zufolge resonant, sie klingt emotional in den Teammitgliedern
an. Eine resonante Fiihrungspersonlichkeit vermittelt eine Vi-
sion, arbeitet mit Empathie und inspiriert andere, indem sie Re-
sonanz schafft und aufrechterhdlt - die gleiche Methodik, die
Boyatzis auch bei seinem Publikum anwendet. Die dissonante
Fiihrungskraft schafft das Gegenteil von Harmonie: Sie verur-
sacht im zwischenmenschlichen Bereich unangenehme Tone.

Resonanz macht die Fuhrungsmusik

In Teams bewirkt ein dissonanter Fiihrungsstil emotionale
Uneinigkeit, wahrend die resonante Fiihrungskraft mit ihrer
Motivation das anschlagt, was Boyatzis als , Fithrungsmusik*
propagiert. Eine gute Fiihrungskraft kann ihre Resonanz zum
Beispiel im Lachen ihrer Mitarbeiter messen — so beschreiben
es Boyatzis und seine Kollegen in ,Primal Leadership“. Co-
Autoren des 2001 erschienen Werks sind Annie McKee, Dok-
torin fiir Organisationsverhalten, Mitbegriinderin des Teleos
Leadership Institute und Dozentin an der Graduate School of
Education University of Pennsylvania, und Daniel Goleman.
Goleman ist wie Boyatzis ein anerkannter Psychologe, Gehirn-
forscher und Autor mehrerer Biicher zum Thema ,,Emotionale
Intelligenz®. In ,Primal Leadership“ beschreiben Goleman,



Vorbild. Richard Boyatzis
lacht viel, kommuniziert
klar und spricht Emoti-
onen an — ganz so wie
sein ,Resonant Leader”.

Boyatzis und McKee, dass sich auf dem Barometer einer dis-
sonanten Fiihrungskraft Arger, Angst, Apathie zeigen - und
Stille. Die Unterscheidung von Dissonanz und Resonanz stiitzt
sich auch auf die Hirnforschung: In ihren Studien weisen der
Professor und seine Co-Autoren nach, welche Hirnareale bei
den beiden Fiihrungsstilen aktiv sind, so etwa im Artikel ,,Exa-
mination of the Neural Substrates Aroused in Experience with
Resonant and Dissonant Leaders* aus dem Jahr 2012.

Boyatzis ist bei seinen Auftritten selbst ein Beispiel dafiir, wie
positive emotionale Signale auf andere iibergehen: Er lacht
viel, erzdhlt humorvolle Anekdoten, illustriert seine Theorien
mit praktischen Beispielen und vermittelt auch komplexe Zu-
sammenhdnge in einer einfachen, klaren Sprache. Der Funken
springt auch auf der Leadership-Konferenz iiber, und am La-
chen des Publikums ldsst sich messen, dass der Professor und
seine Forschung hier grofie Resonanz findet. Dabei kann er
aus einem groflen Erfahrungsschatz schopfen: Seit den Sieb-
zigern forscht der 1946 geborene Boyatzis im Bereich Organi-
sationspsychologie, Kompetenzen und emotionale Intelligenz.
Er ist Professor fiir Organisationsverhalten, Psychologie und
kognitive Wissenschaften an der Case Western Reserve Uni-
versity in Cleveland, Ohio. Wichtige Veroffentlichungen sind
neben ,Primal Leadership” auch ,, The Competent Manager”
und ,,Resonant Leadership”, das Boyatzis mit Annie McKee ge-
schrieben hat - und ,,Becoming a Resonant Leader” mit Annie

McKee und Fran Johnston, die das Teleos Leadership Institute
zusammen mit McKee gegriindet hat. Trotz all dieser wissen-
schaftlichen Meriten ist Boyatzis nach eigenen Angaben fiir
seinen Vater immer noch der Ingenieur mit einem Bachelor
in Aeronautics and Astronautics des Massachusetts Institute
of Technology - das ist der Abschluss, den er zuerst erlangt
hat. Und das, obwohl er heute einen Master und Doktortitel
in Psychologie der Universitdt Harvard vorweisen kann. Sein
Vater hat anscheinend das Vorurteil verinnerlicht, dass eine
Disziplin, die sich mit Emotionen beschadftigt, keine richtige
Wissenschaft ist.

Stresshormone halten stundenlang an

Doch gute Fiihrung bedeute nicht, ausschliefflich mit Emoti-
onen zu arbeiten, warnt Boyatzis. Eine Fiihrungskraft, die nur
Gefiihle in das Zentrum ihres Handelns stellt, werde das Un-
ternehmen zum Implodieren bringen. Sie brauche vielmehr
ein Gleichgewicht zwischen emotionaler und kognitiver Intelli-
genz. Ein guter, da resonanter Chef kann blitzschnell zwischen
den dafiir verantwortlichen Hirnarealen hin und her wechseln
- je nachdem, was die Situation von ihm erfordert. So haben
es Daniel Goleman, Richard Boyatzis und Annie McKee schon
in ihrem internationalen Bestseller ,Primal Leadership“ be-

schrieben. In Deutschland konnte das Buch allerdings seinen -
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internationalen Erfolg nicht fortsetzen - nach Uberzeugung des
Professors aufgrund seines leicht sentimentalen deutschen Ti-
tels ,,Emotionale Fiihrung® Boyatzis und seine Co-Autoren zei-
gen darin unter anderem, dass die Gefiihle der Fiihrungskraft
ansteckend auf ihre Mitarbeiter wirken. Verantwortlich dafiir
ist die offene Schleife des limbischen Systems. Das limbische
System ist der Teil des Gehirns, der fiir die Verarbeitung von
Emotionen verantwortlich ist. Seine offene Schleife sorgt dafiir,
dass Menschen voneinander subtile emotionale Hinweise auf-
nehmen konnen.

Fiir die Praxis bedeutet das, dass eine resonante Fiihrungskraft
ihre Mitarbeiter mit ihren positiven emotionalen Signalen mit-
reiffen und motivieren kann. Das geschieht allerdings auch bei
dissonanter Fiihrung: Ein schlecht gelaunter Chef wirkt mit
seinen negativen emotionalen Signalen ebenfalls ansteckend
auf sein Team. Laut ,Primal Leadership“ mit verheerender
Wirkung: Ist die Stimmung im Team erst einmal durch nega-
tive emotionale Einfliisse des Chefs vergiftet, dauert es Stun-
den, bis sich die Situation wieder normalisiert. Experimente
haben gezeigt, dass Stresshormone, die wahrend einer solchen
Chefattacke ausgeschiittet werden, auch Stunden nach Biiro-
schluss noch im Korper sind. ,, Wer gestresst ist, verringert sei-
nen Fokus. Wer seinen Fokus verringert, denkt nicht an Ziele.
Er denkt ans Handeln. Er denkt nicht an einen Zweck, sondern
daran, was getan werden muss®, fiihrt Boyatzis aus. Wer also
seine Teammitglieder in akuten Stress gebracht hat, kann von
ihnen erst einmal keine differenzierten, zweckgebundenen Si-
tuationsanalysen erwarten. Sie verfallen in blinden Aktionis-
mus. Dies wiederum liegt laut den Erkenntnissen aus ,,Primal
Leadership“ in der Konzeption des menschlichen Gehirns be-
griindet: Jahrtausende war es auf Uberleben programmiert. In
Notfdllen iibernahm das emotionale Zentrum das Kommando
im Gehirn - und tut es gelegentlich noch. Das Gefiihl der Angst
etwa half und hilft dem Menschen, reale Bedrohungen zu iiber-
leben. Heute, in einer komplexeren Welt, fiihre dieser Mecha-
nismus allerdings laut Goleman, Boyatzis und McKee dazu,
dass das Hirn auch in einer weniger lebensbedrohlichen Situa-
tion den Menschen emotional iiberflutet. Ausldser kdnne etwa
ein Konflikt mit dem Vorgesetzten am Arbeitsplatz sein, der
jedoch nur in den seltensten Féllen die Existenz des Mitarbei-
ters infrage stellt. Das aufs Uberleben geeichte Gehirn kénne in
diesem Zustand aber schwerlich wieder in einen analytischen
Zustand zuriickfinden, der es ihm erlaubt, auf die subtileren
Anforderungen addquat zu reagieren. In solchen Fillen, so
Boyatzis, helfe es selbstverstdndlich am wenigsten, das Ge-
geniiber aufzufordern sich zu beruhigen. Vielmehr miisse die
Intensitdt des Gesprdchs verringert werden, damit das Gehirn
wieder zu zweckgebundenem Handeln zuriickfinden konne.
Fiihrungskrafte zu finden oder zu entwickeln, die {iber ein sol-
ches psychologisches Geschick verfligen, stellt fiir Recruiter
und Personalentwickler eine Herausforderung dar - zumal in
virtuellen Teams. Hier ist resonante Fithrung umso schwie-
riger anzuwenden, als die technischen Ubertragungsmittel es
erschweren, positive emotionale Signale addquat zu iibermit-
teln. Aber auch der Empfanger hat es auf die Distanz schwerer,
denn die subtilen Signale lassen sich auf die Ferne nicht immer
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eindeutig lesen. Dennoch sieht Boyatzis den entscheidenden
Faktor fiir das Funktionieren virtueller Teams in der Qualitdt
der Beziehungen der Teammitglieder untereinander: Wenn
diese nicht gut sind, wird die virtuelle Situation nicht funkti-
onieren. ,Einer E-Mail fehlt es an Emotionen”, so Boyatzis,
»und die Wahrscheinlichkeit, beim Empfanger mit der Formu-
lierung eine falsche Emotion auszuldsen, ist sehr hoch. Und
wenn ein Team {iber Sprachgrenzen zusammenarbeitet, ist es
noch schlimmer. Das bedeutet, dass mehr an den Beziehungen
gearbeitet werden muss.“ Hier sieht er die Fithrungskraft in der
Pflicht: Sie miisse fiir regelmafige reale Treffen sorgen und die
Beziehungen auch in virtuellen Meetings stdrken, indem sie
etwa dem Faktenaustausch noch etwas Smalltalk vorschalte.
So konne sie das Team in eine positive emotionale Haltung
versetzen und auf ihre Visionen einstimmen.

Ziel- und Entwicklungsgesprache trennen

Auch Mitarbeitergesprache bewertet Boyatzis als wichtiges In-
strument resonanter Fiihrung. Der Vorgesetzte sollte jedoch
dariiber hinaus regelmdafiig mit seinen Mitarbeitern in Kontakt
sein und Feedback geben - damit dieses nicht einmal im Jahr
im Performance Dialog als Uberraschung kommt. Wichtig sei
es dabei auch, nach den Traumen der Mitarbeiter zu fragen,
um darauf eingehen zu konnen, wenn sich neue Mdglichkeiten
im Unternehmen ergeben. Aber auch Traume konnen sich an-
dern, und deshalb sei es fiir die Fiihrungskréfte wichtig, am
Puls der Mitarbeiter zu bleiben. Boyatzis spricht sich unbedingt
daflir aus, Zielerreichungs- und Zielvereinbarungsgesprache
auf der einen und Forder- und Entwicklungsgesprache auf
der anderen Seite so weit wie moglich zeitlich und raumlich
voneinander zu trennen: ,Es ist absolut unmoglich, sich mit
jemandem hinzusetzen und iiber seine Ergebnisse zu sprechen
und die Auswirkungen, die diese auf Gehalts- und Bonuszah-
lungen hat, und dafiir zu sorgen, dass diese Person sich 6ff-
net“, so Boyatzis. ,,Sie miissen sie in eine positive emotionale
Stimmung versetzen, und Gehalts- und Bonuszahlungen sind
dazu denkbar schlecht geeignet.“ Jedes Performance-Gesprach
solle zudem immer mit einer Selbsteinschadtzung der Mitar-
beiter beginnen, denn in 80 bis 85 Prozent aller Fille konnen
diese ihre Leistung genau richtig einschétzen, so Boyatzis. Eine
ungefragte Kritik des Vorgesetzten, auch wenn sie konstruktiv



KOSTENLOS PERSONLICH SCHNELL

Die Suche
nach einem
Tagungshotel
kann so
entspannend
sein!

Podiumsdiskussion. Richard
Boyatzis spricht mit Jorg
Rumpf (rechts) und Mode-
rator Andreas Randebrock
(links) von der Hay Group.

ist, wirke namlich immer negativ. Die Mitarbeiter erlebten sie
als Bedrohung und gingen in die Defensive.

HR-Verwaltung braucht keine Menschen mehr

Und iiberhaupt, fragt sich Boyatzis, sollten Unternehmen nicht
viel mehr Mut zum Experimentieren haben? Gute Erfahrungen
mit sogenannten ,,Quality Circles” in den Siebzigern sollten
die Unternehmen dazu inspirieren, ihre Mitarbeiter anzure-
gen Lerngruppen zu bilden. Nicht ganz abwegig, denn gerade
boomt ja das Lernen von ,,Peer” zu , Peer”. Die Personalabtei-
lungen sollten hier der treibende Motor sein, denn die zentrale
Aufgabe von HR sieht Boyatzis in der Personalentwicklung.
Schliefllich sei das ganze HR-Management schon so weit auto-
matisiert, dass man dazu gar keine menschlichen Ressourcen
mehr brauche: Die Hay Group habe doch schon entsprechende
Computerprogramme entwickelt, so Boyatzis auf der Konfe-
renz. Die Reaktion von Jorg Rumpf, Vice President Leadership
Transformation der Hay Group, folgt prompt: ,Richard - what
are you saying?“

Der resonante Professor empfiehlt Motivation durch emotio-
nales Bewusstsein, Personalentwicklung durch Peer-Gruppen
- und ohnehin kénne man Nachwuchsfiihrungskrifte im Un-
ternehmen am effektivsten identifizieren, wenn man regelma-
Rig Feedback einholt und sie dem Performance-Assessment-
Tool , Arbeit unterziehe, meint er augenzwinkernd. Denn
Assessment Center, so Boyatzis, konnten genauso wie Weiter- \ :
bildungsprogramme schnell zur Geldverschwendung werden - ; T Oi)* 2 5 O

Foto: fotolia

wenn Unternehmen sie ohne durchdachtes Konzept einsetzen.
Doch genug der rationalen Argumente: Am Ende seiner Vor-
fithrung auf der Leadership-Veranstaltung wendet sich Boyatzis
wieder den Emotionen zu. Auch Fiihrungskrafte diirfen in der
Welt des ,Resonant Leadership“ noch Traume haben. Welche
Kraft diese Visionen entwickeln konnen, fiihrt Boyatzis einmal
mehr vor: Er verabschiedet sich mit dem Lied ,Pedra Filoso-
fal“ (etwa: ,der Stein der Weisen®), der seinen Anspruch an
gute Fiihrung, aber auch ein gutes Leben aufzeigt: ,,Sie wissen
nicht, dass das Trdumen ein Teil des Lebens ist ... Sie wissen es
nicht, sie trdumen nicht einmal, dass immer, wenn ein Mensch
trdumt, die Welt hiipft und vorankommt wie der bunte Ball in
den Hénden eines Kindes.“

Andrea Krafl @
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SCHULE UND BERUF. Statt unseren Kindern zu helfen, Neugier,
Kreativitat, Originalitat und Teamgeist zu erwerben, dressieren wir
sie zu angepassten Langweilern, die in der globalisierten Arbeits-
welt der Zukunft nur schwer zurechtkommen werden, kritisiert der
Philosoph Dr. Richard D. Precht das bestehende Schulsystem.

Schulrevolution
gefordert

Hamburg, Speersort 1. Hier steht das be-
riihmte Pressehaus: Backsteinfassade,
Sprossenfenster und rundbogige Arka-
den. Seit 1946 hat hier die Wochenzei-
tung ,,Die Zeit” ihren Sitz.

Im sechsten Stock residiert Chefredakteur
Giovanni di Lorenzo. Gleich daneben im
grofien Konferenzraum trafen sich am 5.
Juni rund 65 Personalentwickler aus un-
terschiedlichsten Hamburger Unterneh-
men zum 1. Corporate Learning Day, zu
dem die Zeit-Akademie unter der neuen

Leitung von Dr. Lars-Peter Linke einge-
laden hatte. Eigentlich sollte iiber neue
Formen der Personalentwicklung nach-
gedacht werden, doch die langste und
intensivste Diskussion entwickelte sich
spontan zwischen dem Zeit-Redakteur
Martin Spiewak (Vortragsthema: Von
Untergangsszenarien und Erlosungs-
fantasien - das Thema Bildung aus
journalistischer Perspektive) und den
Zuhorern. Spiewak, ein ausgewiesener
Schulexperte, wurde ausfiihrlich befragt,

auf welche Herausforderungen sich die
Unternehmen einstellen sollten, wenn
die grofien, bildungspolitischen Problem-
felder vom Staat nicht schnell genug be-
arbeitet wiirden.

Der Journalist wies unter anderem darauf
hin, dass das achtstufige Gymnasium
,G8“ sowie das Bachelor- und Master-
Studium dazu fiihrten, dass in der Regel
23- oder 24-jdhrige Menschen ins Berufs-
leben drdngten, die bis dahin nur mit

Wissen abgefiillt worden seien und denen -

... die EinfUhrung der Gesamt-
schule als Ganztagsschule

,aus einem Guss*“

... personliche Bewertungen
von Leistungen durch meh-
rere Lehrer statt Noten

... Abschaffung von Fachern ab
dem 6. Schuljahr zugunsten
des Projektlernens

L OO
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- es an praktischer Lebenserfahrung fehle.

Hier muss sich laut Spiewak in Schule
und Universitdt etwas dndern und auch
die Unternehmen miissten sich mit neuen
Bildungsangeboten fiir Berufsanfinger
der Situation stellen.

War die Verkurzung von Gym-
nasium und Studium falsch?

Ahnlich wie Zeit-Redakteur Spiewak
glaubt auch der Philosoph und Bestseller-
autor Richard David Precht, dass es viele
Unternehmen inzwischen bereuten, frii-
her einmal eine Verkiirzung der Schulzeit
und des Studiums gefordert zu haben.
,Die Wirtschaft sieht, dass es den jungen
Absolventen an menschlicher Reife man-
gelt”, so Precht. ,Die Schule muss und
wird sich dndern - auch weil die Unter-
nehmen eigenverantwortlichere, teamfa-
higere und kreativere Schiiler brauchen.“
Der Philosoph weifs auch, wie sich die
Schule dndern muss. In seinem neuesten
Buch ,Anna, die Schule und der liebe
Gott“ (Goldmann Verlag) beschreibt er,
wie eine Revolution unser bestehendes
Schulsystem zum Besseren wandeln
konnte. Das Buch schaffte es im Sommer
auf Platz 1 der Sachbuch-Bestsellerliste
des ,Spiegels“ - obwohl der Autor von
Lehrerverbdanden scharf kritisiert und von
konservativen Medien als ein Aufienseiter
,ohne fachliches Gespiir* (FAZ) abgetan
wurde.

Das zentrale Motto auf dem Weg zum
neuen Schulsystem heifdt fiir Precht: Wir
miissen weg vom gedrangten Wissens-
erwerb und hin zur Kompetenzorientie-
rung. Wie eine Schule nach der ,,Revolu-
tion“ konkret aussehen konnte, erldutert
der Philosoph anhand von zehn ,Prin-
zipien®. Die wichtigsten davon lauten:

® Lernen muss individuell sein.
Moderne Lernsoftware ermoglicht es,
dass sich die Schiiler nach ihren Be-
diirfnissen, nach ihren Begabungen
und nach ihrem Lerntempo selbst einen
Stoff beibringen konnen. Wer auf diese
Weise seine Neugier befriedigt, erlebt die
Freude der Selbststandigkeit und entwi-
ckelt immer mehr Selbstvertrauen. Wenn
der Lehrer als Coach dazu Hilfestellungen
leistet, ist einem optimal aufbauenden
Lernen in einigen Wissensgebieten keine
Grenze gesetzt. Lernen mit Lernsoftware
eignet sich laut Precht besonders gut fiir
Mathematik und die Naturwissenschaf-
ten, weil hier die unterschiedlichsten
Lerngeschwindigkeiten am deutlichsten
auseinanderfallen. Als besonders vorbild-
lich gelten die 3.600 Online-Nachhilfelek-
tionen, die die Khan Academy seit 2006
im Internet kostenlos bereithdlt.
® Facher miissen verschwinden. Es lebe
das Lernen in Projekten.
Es kommt darauf an, dass die Schiiler die
Zusammenhdnge dieser Welt verstehen
und nicht ein , Fach“ oder einen ,,Stoff*
lernen. So lassen sich laut Precht viele
Bereiche der Geografie, der Geschichte,
der Physik, der Chemie, der Biologie, der
Wirtschaft und der Politik am besten in
Projekten verstehen. Es kommt in Zu-
kunft darauf an, im Kontext facheriiber-
greifender Fragestellungen zu lernen.
Dabei ist die Lernmotivation (Neugier)
hoher und die Schiiler lernen aufierdem
soziale Fahigkeiten.
e | ehrer missen Bindung erzeugen.
Die Lernpsychologie sagt, dass Kinder
umso freudiger und leichter lernen, je
starker sie sich in einer Gemeinschaft
aufgehoben fiihlen. Jahrgangsklassen
sind nur fiir die ersten vier bis sechs
Schuljahre sinnvoll. Spatestens mit dem

siebten Schuljahr sollten Jugendliche mit
dhnlichen Interessen zu Lernteams zu-
sammengefasst werden.
® Lehrer mussen Verantwortung fiir ,ihre*
Schiiler ibernehmen.
Die Schiiler sollten ihre Lehrer von der
ersten bis zur zehnten Klasse behalten,
sodass sich iiber Jahre hinweg eine echte
Beziehung und bei den Lehrern ein wirk-
liches Verantwortungsgefiihl fiir die Schii-
ler entwickeln kann.
* Konzentrationsfahigkeit muss trainiert
werden.
Noch nie in der Geschichte der Mensch-
heit wurden heranwachsende Gehirne
von so vielen Reizen iiberflutet wie
heute. Die Jugendlichen verlernen, Nein
zu sagen und langer bei einer Sache zu
bleiben. Aufgabe der Schule ist es, fiir
Konzentration und Stille zu sorgen und
den jungen Menschen die Mdglichkeit
zu geben, ihr eigenes Tun zu reflektieren
und sich selbst besser zu verstehen.
¢ Noten werden nach einer Ubergangs-
frist vollstandig abgeschafft.
Es ist laut Precht hochste Zeit, die Noten
zu ersetzen durch ein sorgsames, auf die
Individualitat des Jugendlichen bezoge-
nes Monitoring. Das schlieft kodifizierte
Anerkennungssysteme nicht aus. Die
haben aber nur schulintern eine Bedeu-
tung. Natiirlich gibt es weiterhin Tests,
aber mit Beurteilungen statt Noten.
® Ganztagsschulen werden zur einzig
moglichen Schulform.
Fiir die Schiiler bedeutet dies eine ver-
bindliche Schulzeit bis 16 Uhr. Dafiir fal-
len die Hausaufgaben weg, weil sie als
,Schulaufgaben“ in der Schule erledigt
werden.

Die organisatorischen Strukturen der
Schule der Zukunft sdhen also so aus:

... Abschaffung von Klassen
(ab 6. Klasse) zugunsten
altersgemischter Lernteams

..., dass eine Schule auch
Konzentrationsfahigkeit lehrt
und fur Orte der Ruhe sorgt

..., dass ein Lehrer bis zur
10. Klasse fiir dieselben
Schuler verantwortlich ist

OO
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Eine gemeinsame Schule fiir alle bis zum
zehnten Schuljahr, Auflosung der Klassen
nach dem vierten oder sechsten Schul-
jahr, ein Abenteuerprojektjahr im achten
Schuljahr (Pubertit), eine Trennung nach
dem zehnten Schuljahr in eine gymnasi-
ale Oberstufe oder eine Lehre mit weiterer
schulischer Begleitung (oder eine Berufs-
forderschule mit Lehre fiir alle, die den
Anforderungen des zehnten Schuljahrs
nicht gerecht wurden).

Ein Projekt als zentraler Ort
des Lernens

Bemerkenswert ist, wie Precht sich das
Lernen in Projekten vorstellt. Da spate-
stens ab der sechsten Klasse die Facher
abgeschafft werden, sind neben den
Selbstlernphasen die Projekte der zentrale
Ort des Lernens. Jeder Schiiler muss pro
Schuljahr an einer bestimmten Anzahl
von Projekten teilnehmen. Er trifft dort
auf Mitschiiler unterschiedlichen Alters.
,Projekte sind eine Frage des Interesses
und der Leidenschaft. Da braucht man
nicht gleichaltrig zu sein, sondern ver-
gleichbar befdhigt und motiviert“, erklart
Precht. Um Projekte zu machen, werden
meist drei oder vier Lehrer aus verschie-
denen Fachbereichen bendtigt. Auflerdem
konnen externe Berufstdtige hinzugezo-
gen werden. Precht denkt zum Beispiel
an pensionierte Experten, die als Hono-

rarkréfte engagiert werden. Es ware aber
auch mdoglich, erstklassige Universitats-
absolventen dafiir zu gewinnen, vor ihrer
Karriere zwei Jahre lang an einer Schule
zu unterrichten. In mehreren Ldndern
wurde dieser ,Teach-First-Ansatz“ mit
Erfolg getestet.

Ein Projekt konnte zum Beispiel den Titel
,Klimawandel“ tragen. Der Erdkunde-
lehrer wiirde dann mit dem Physiklehrer
die meteorologischen Verhdltnisse auf-
zeigen und der Politiklehrer konnte das
Phdnomen der Klimakriege an der suda-
nesischen Darfur-Region erkldren. Die
Schiiler hétten zum Beispiel die Aufgabe,
Ideen zu sammeln, welche Losungen
es fir Klimakonflikte geben konnte. Die
Spielregeln der Wirtschafts- und Rechts-
systeme konnten so zusdtzlich in dem
Projekt dargestellt werden.

Hirnforscher von Manfred Spitzer bis
Gerald Hiither sind sich laut Precht einig:
Der Mensch lernt das Allgemeine an Bei-
spielen und nicht durch das Lesen oder
gar Auswendiglernen theoretischer Texte
oder abstrakter Regeln. Dass mehrere
Lehrer in einem Projekt engagiert sind,
hat fiir die Schiiler den Vorteil, dass sie
nicht abhdngig sind von der Beurteilung
einer einzigen Person. Am Ende des Pro-
jekts begutachtet das Team der Projekt-
lehrer die Leistung der Schiiler.

Selbst der ,Revolutiondr Precht kann
sich eine Schule ohne Leistungskontrolle

und ohne Leistungsziele nicht vorstellen.
,Kinder und Jugendliche wollen gefordert
und gefordert werden, um zu wachsen
und sich zu entfalten“, betont der Phi-
losoph. Die von ihm geforderte Abschaf-
fung von Zensuren bedeutet nicht, dass
ein Wettbewerb der Kinder untereinander
ausgeschlossen ist. Es diirfe jedoch kein
Zwangswettbewerb sein.

Lehrer sollten Potenziale
entfalten konnen

Fahigkeiten, die man in Form von Tests
sinnvoll messen konne, sollten durch
Klausuren weiterhin getestet werden. Sie
sollten aber nicht mit einer Note, sondern
mit einem (Entwicklungs-)Kommentar
versehen werden. Dazu miissen die Leh-
rer ihre Schiiler sehr genau beobachten
und kennen. ,Wer Ziffern-Zensuren ab-
schafft, kann das nur tun, wenn er eine
kleine Lerngruppe mit moglichst mehre-
ren Lehrern realisiert”, dartiiber ist sich
der Bildungsrevolutiondr im Klaren. Im-
merhin ware er damit seiner Vision ein
Stiick ndher gekommen: ,Die Schule
macht die Jugendlichen fit fiir das Leben
und die Berufswelt, sie unterstiitzt sie
nach Kriften, ihre Potenziale zu entfal-
ten, ihre Neugier auf die faszinierende
Welt des Wissens zu lenken und sie bei
ihren Erfahrungen zu begleiten.“

Martin Pichler ®

Phone: 0721/83 01 60
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INTERVIEW. Unser Schulsystem bereite junge Menschen hdochst unzureichend auf das
Leben und die moderne Berufswelt vor, beklagt der Philosoph und Publizist Richard
David Precht in seinem jungsten Buch ,Anna, die Schule und der liebe Gott“. Woran
die Schule krankt und wie sie besser auf das Leben vorbereiten konnte, erklart er in
diesem Interview.

,Keine Lehrplane definieren,
aber Bildungsstandards®

Was sollten Jugendliche wissen oder
koénnen, wenn sie die Schule verlassen?
Dr. Richard David Precht: Schulabganger
sollten sich miindlich und schriftlich so
gut wie moglich ausdriicken konnen, sie
sollten die Grundlagen der Mathematik
beherrschen, darunter Wahrscheinlich-
keits- und Zinsrechnung, sie sollten wis-
sen, in welcher Zeit sie leben, also ein
historisches Bewusstsein haben, sie soll-
ten {iber Politik und Wirtschaft informiert
sein und iiber Grundkenntnisse in Jura
verfligen. Zudem sollten sie mit kiinstleri-
schen und sportlichen Fahigkeiten, sofern
vorhanden, umgehen konnen.

Das klassische Allgemeinwissen?

Precht: Die Betonung liegt nicht auf wis-
sen, sondern auf konnen. Das ist ein gro-
fler Unterschied.

Derzeit ist vor allem vom Fachkrafteman-
gel in den sogenannten MINT-Fachern

die Rede. Sollten junge Menschen also
gezielt Kompetenzen in diesen Bereichen
entwickeln?

Precht: Wir konnen schauen, welche
Tendenzen es gibt, aber wir kdnnen das
Schulsystem und seine Inhalte nicht maf3-
gerecht fiir die Arbeitswelt schneidern.
Ich stimme aber zu, dass wir die Fahig-
keiten in den MINT-Fachern grundsatz-
lich verbessern sollten. Das schaffen wir
aber nur, wenn dies nicht von allen Schii-
lern erwartet wird. Denn es miissen ja
nicht alle Deutschen ein besonders hohes
Niveau in Mathe erreichen, sondern nur
diejenigen, die Ingenieure oder Physiker Dr. Richard David Precht, Philosoph, Publizist und Autor, bekam kurzlich fiir
werden wollen. Zu diesem Zweck wiirde seine kritischen Denkanstdfe den Medienpreis ,Sally 2013 verliehen.

Foto: Tobias Oechler, OBS, Jahreszeitenverlag
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ich die Klassenverbdande nach dem sechs-
ten Schuljahr abschaffen und ab dann in
Projekten und iiber individualisiertes Ler-
nen unterrichten. Mathe und Physik lernt
man zum Beispiel am besten am Com-
puter. Ohne stérende Klassenkameraden,
die nicht mehr folgen konnen, auf die der
Lehrer aber Riicksicht nehmen muss. Die-
ses System ist absolut ineffizient.

Dann sollten Kinder schon nach dem
sechsten Schuljahr wissen, was sie am
meisten interessiert und was sie
beruflich machen méchten?

Precht: Nicht unbedingt. Ein Grundstan-
dard in Mathe und den anderen Fachern
wird ja in jedem Fall vermittelt. Das heifdt,
wir definieren zwar keine Lehrpldne
mehr, aber Bildungsstandards. Dariiber
hinaus kann jeder Schiiler eigene Schwer-
punkte wahlen, die allerdings nicht un-
verriickbar sind. Das heif$t, wenn sich
seine Interessen dandern sollten, schwenkt
er eben um auf andersartige Projekte. Das
Schone am individualisierten Lernen ist:
Jeder muss ein bestimmtes Niveau bis
zum 10. Schuljahr erreichen, aber es ist
jedem freigestellt, mehr zu machen. Es
gibt ja heute hochintelligente Lernsoft-
ware, gerade in den Naturwissenschaf-
ten, mit denen Sie im Grunde genommen
schon in der Schule Mathe studieren
konnen. Denn diese Lernsoftware, in der
Ihnen Nobelpreistriger hohere Mathe-
matik erkldren, fiihrt schon weit in den
Universitdtsstoff hinein. Und damit hat-
ten wir eine Begabtenforderung, wie es
sie bislang in Deutschland gar nicht gibt.

In Threm Buch kritisieren Sie die

heutige Tendenz zum ,Bulimie-Lernen®,
die im Zuge von G8 an den Gymnasien
vorherrscht, sprich, es werden enorme
Stoffmengen kurzfristig eingepaukt und
schnellstmoglich wieder vergessen. Wie
konnten wir denn nachhaltiger lernen,
zum Beispiel mit Kreativitat?

Precht: Kreativitdat konnen wir durch Pro-
jektarbeit verstarken. Dazu gibt es dieses
beriihmte Missverstandnis, Projektarbeit
sei Gruppenarbeit. Ich bin gar kein gro-
3er Freund von Gruppenarbeit. Das kann
man machen, aber sie ist nicht besser als
andere Arbeitsformen. Mit einem Projekt
meine ich, dass Lehrer verschiedener Fa-
cher zusammen unterrichten. An einem

Projekt zum Klimawandel konnten sich
zum Beispiel der Erdkundelehrer, der So-
zialkundelehrer, der Physiklehrer und der
Chemielehrer beteiligen und gemeinsam
auf einen Sinnhorizont hinarbeiten. In
diesem Rahmen konnten sie den Schii-
lern kreative Aufgaben stellen. Biologie
wiirde ich mehr im Wald unterrichten als
in der Schule, um das Ganze mit Leben
und Sinn zu fiillen. Es gibt ja schon Schu-
len in Deutschland, die das so machen,
Montessori-Schulen zum Beispiel, aber
auch private Eliteschulen. Die sind viel
mehr bei mir als bei den jetzt bestehen-
den offentlichen Gymnasien.

Precht: Indem man Menschen Dinge tun
lasst und ihnen Spielrdume dafiir gibt. Ich
stelle mir das, ehrlich gesagt, gar nicht so
schwierig vor. Ganz wichtig ist, die Welt
nicht mehr in Ficher einzuteilen. Die
Trennung von Mathematik und Physik ist
absurd, die Trennung von Biologie und
Chemie ebenfalls. Und wenn ich den Kli-
mawandel erkldren will, muss ich auch
auf die sozialen Faktoren eingehen. Dass
wir den Unterricht so schematisieren, als
wdre die Welt ein Apothekerschrank, in
dem es lauter Ficher gibt, ist dem ver-
netzten Denken nicht zutrdglich. Wir
miissten genau das Gegenteil trainieren.

,ES sollte zentrales Anliegen der Schule sein, dass
jemand Klar logisch denken kann, dass er
wunderbar frei und in der bestmoglichen ihm zur
Verfugung stehenden Form reden kann.“

Wie lie3e sich denn das Thema Kreativi-
tat oder Projektlernen auf die Arbeitswelt
ubertragen? Da geht es heute ja auch
darum, Innovationen zu férdern.

Precht: Zundchst einmal miissen Sie eine
Sache schon ziemlich gut beherrschen,
um Kreativitdt darin zu entfalten. Und
zweitens miissen Sie eine Personlichkeit
sein, die das Neue liebt. Das tun nur
wenige: Die allerwenigsten Menschen
werden davon getrieben, etwas Neues
zu erfinden oder zu machen. Das liegt
natiirlich auch an unserem Schulsystem.
Denn wenn Schiiler so veranlagt sind,
dann ecken sie im Regelfall an, weil das
den Lehrplan sprengt. An unseren Schu-
len wird in erster Linie konformistisches
Verhalten belohnt. Es ist ja nicht so,
dass wir das ab und zu nicht auch mal
brauchten. Aber es ist nicht sehr person-
lichkeitsfordernd, sondern eine eindimen-
sionale Ausbildung zum Sachbearbeiter.
Der Soziologe Hartmut Rosa hat einmal
gesagt, an unseren Schulen werden die
Menschen zu Chefsekretdrinnen ausgebil-
det. Sie bekommen von ihrem Chef ein
Sujet hingelegt, das sie einsortieren und
ablegen. So ist Schule.

In der modernen Arbeitswelt sind hun
aber vor allem Networking und
Kollaboration gefragt. Wie werden diese
Schlusselqualifikationen erlernt?

lhre Kritik an der Schule wiirden sicher
viele Unternehmen unterschreiben. Viele
beklagen, dass Berufseinsteiger heute
nicht gut lesen, schreiben und rechnen
konnen. Das ist aber noch nicht alles. Fur
eine Fuhrungslaufbahn gibt es liberhaupt
keine Vorbereitung in der Schule. Wie
koénnte sich das andern?

Precht: Eine ganz wichtige Qualifikation
von Fiihrungskraften ist, sich gut ausdri-
cken zu konnen, und zwar vor allen Din-
gen miindlich. Freie Vortrage halten, auf
Leute wirken durch die Kunst der Rede,
Leute {iberzeugen - das sind Dinge, die
kommen in der Schule nur am Rande vor,
weil Sie Miindliches schlechter objektiv
bewerten konnen als schriftliche Leistun-
gen. Wenn ich merke, dass ich mit mei-
nen Worten Eindruck machen kann, dass
ich mich gut oder sogar besser als andere
artikulieren kann, nimmt mein Selbstbe-
wusstsein zu. Das heifit, das ist aktive
Personlichkeitsentwicklung.
Wittgenstein hat einmal gesagt, die Gren-
zen meiner Sprache sind die Grenzen
meiner Welt. Und da sollten wir sehen,
dass wir den Menschen friihzeitig ent-
grenzen. Es sollte zentrales Anliegen sein,
dass jemand klar denken kann, dass er
wunderbar frei und in der bestmdglichen
ihm zur Verfiigung stehenden Form reden
kann. Solche Sachen miissen wir in der

Schule ganz stark trainieren. Das Glei- -
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- che gilt fiir die Entscheidungsfindung,
eine ebenfalls sehr wichtige Aufgabe fiir
Fiihrungskrafte. Wie treffe ich Entschei-
dungen? Wie gehe ich mit Menschen um?
Diese Fihigkeiten miissen wir gezielt in
Projekten trainieren.

In Unternehmen ist gerade der Punkt
»Wie gehe ich mit Menschen um?*
wichtig. Wir erleben ja sehr haufig, dass
Top-Manager hier versagen.

Precht: Die sind ja auch fast alle fehl-
ausgebildet. Die haben eine Elite-Uni
besucht, eine Zusatzqualifikation erwor-
ben und noch dieses oder jenes Zertifi-
kat. Das schaffen Sie nur mit ganz viel
Flei. Wenn Sie aber wahnsinnig fleiRig
sind, in der Schule und im Studium, ist
das Zeit, die Thnen zur Personlichkeitsrei-
fung fehlt. Wenn mein Kind den ganzen
Tag pauken muss, kann es keine Zeit mit
seinen Kameraden verbringen, zum Bei-
spiel auf dem Fuflballplatz, wo man so-
ziale Regeln lernt, wo man Fairness lernt,
wo man lernt, Mannschaften zu bilden
oder andere zu motivieren. Je mehr Zeit
Heranwachsende zur Bewdltigung des
Schulstoffs bendtigen, desto weniger Zeit
haben sie, andere Fihigkeiten auszubil-
den. Deswegen miissen wir die Stoff-
menge dramatisch reduzieren.

Lasst sich die verfehlte Schulausbildung,
insbesondere im Hinblick auf Fihrungs-
qualifikationen, durch berufliche
Weiterbildung oder Online-Studien
kompensieren?

Precht: Vielleicht ein bisschen. Aber
wenn man sich die Fihrungskréfte in

spielt eine grofie Rolle. Der allergrofite
Teil der Fithrungskrdfte in Deutschland
kommt aus Familien, in denen schon die
Eltern Fiihrungskrdfte oder auf hoheren
Etagen beschdftigt waren. Die wenigen
Obermanns dieser Welt sind Ausnahmen.

Damit weisen Sie Eltern eine Vorbild-
oder auch Lehrerfunktion zu. Wie wiirden
Sie die Rolle des Lehrers in der kuinftigen
Gesellschaft beschreiben?

Precht: Der Lehrer iibernimmt die Verant-
wortung dafiir, dass ein Kind alle wich-
tigen Kompetenzen erwirbt. Das heifdt,
Schulen bendtigen eine Verantwortungs-
kultur. Derzeit ist es ja so, dass ein Che-
mielehrer eine Klasse im achten Schuljahr
unterrichtet und im ndchsten Jahr schon
wieder ein anderer. Und dieser Chemie-
lehrer, der die Klasse nur ein Jahr lang
hatte, weifs am Ende, wenn er die Noten
vergibt, teilweise nicht einmal die Namen
der Schiiler. Er weifs nicht, warum der
eine Fiinfen schreibt, warum dieser Schii-
ler nicht motiviert ist oder welche Pro-
bleme er ansonsten hat. So funktioniert
kein Unternehmen und so funktioniert
auch keine Schule!

Es miissen Bildungs- und Verantwor-
tungskulturen entstehen. Und deswegen
wiirde ich wie in jeder guten Firma auch
die Schulen in verschiedene Abteilungen,
in Lernhduser untergliedern. So wie das
in englischen Colleges gemacht wird.
Da haben Sie dann Gryffindor und Sly-
therin, um es mit Harry Potter zu sagen,
die jeweils eine eigene Identitdt auspra-
gen. Innerhalb dieser Lernhduser sind
die Lehrer verantwortlich fiir ihre Schii-

»,Man konnte Lehrer fragen: Wieso schreibt ein
bestimmter Junge eine Flunf? Machen Sie so
einen schlechten Unterricht oder haben Sie nicht
gemerkt, dass er nicht mehr mitkommt?“

Deutschland wie auch in anderen Lin-
dern genauer anschaut, dann stammen
die meisten aus hohergestellten Eltern-
hdusern. Diese Fdhigkeiten lernen diese
Menschen normalerweise zu Hause, die
gucken sie sich von ihrem Vater ab. Die
lernen sie mit ihren Geschwistern zusam-
men. Das soziokulturelle Klima, aus dem
sie kommen, das Umfeld ihrer Eltern,
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ler und miissen sich rechtfertigen, wenn
diese die Schule nicht packen. Das ist
eine vollig andere Bindungs- und Verant-
wortungskultur. Meine Lehrer mussten
sich ja nicht rechtfertigen, wenn ich eine
schlechte Note geschrieben habe. Man
hitte aber fragen konnen, der Junge ist
doch nicht doof, wieso schreibt der eine
Fiinf? Machen Sie so einen schlechten

Richard David

Precht

Anna, die Schule
und der liebe Gott

L BE L LT

Buchtipp. Prechts jlingstes Buch ,Anna,
die Schule und der liebe Gott“ erschien im
April 2013 im Goldmann Verlag, Minchen
(351 Seiten, 19,99 Euro).

Unterricht oder haben Sie nicht gemerkt,
dass er nicht mehr mitkommt? Das geht
natiirlich leichter, wenn Sie keine gro-
fen Klassenverbdande haben. Auch um
diese Bindungskultur zu ermoglichen,
mochte ich die Klassenverbande nach
dem sechsten Schuljahr auflésen. Jeder
Schiiler hitte dann ein Umfeld von etwa
15 Lehrern, die ihn vom ersten Schuljahr
an bis zur zehnten Klasse oder bis zum
Abitur begleiten. Die also die gesamte
Entwicklung des Kindes von Anfang an
mitbekommen und sich dafiir mitverant-
wortlich fiihlen.

Sehen Sie diese Verantwortungsdefizite
auch in den Unternehmen?

Precht: Auch in der Wirtschaft gibt es
die Tendenz, Verantwortungskulturen
auszupragen. Viele Unternehmen sind ja
hierarchisch gefiihrt. Das ist nicht grund-
sdtzlich verkehrt, aber sie diirfen nicht
anonymisiert sein. Je starker die hierar-
chische Struktur, umso stdrker muss die
Verantwortungskultur parallel dazu grei-
fen. Das heifdt, ein Vorgesetzter muss fiir
seine Abteilung einstehen - und zwar
fiir jeden einzelnen Mitarbeiter. Wir wis-
sen alle, dass in einem Unternehmen,
in dem man sich mit seiner Abteilung
identifiziert, die Arbeitsleistung wesent-
lich hoher ist, als wenn man Dienst nach
Vorschrift macht. Das ist auch der Grund,
warum unsere Biirokratie nicht funktio-
niert. Zum Beispiel beim Finanzamt, da
gibt es iiberhaupt keine Bindungs- und



Verantwortungskultur. Ich zahle horrend
viel Steuern, aber ich kenne meinen Fi-
nanzbeamten nicht! Er schickt mir jedoch
irgendwelche anonymisierten forma-
len Mahnungen, die ich nicht verstehe.
Eigentlich sollte der mich anrufen und
sagen: ,Herr Precht, kommen Sie doch
mal auf einen Kaffee vorbei. Ich habe hier
so ein kleines Problem entdeckt. Das gilt
fiir Firmen, das gilt fiir Schulen und das
gilt auch fiir die gesamte Verwaltung.

Und es setzt sich fort in Bereichen, liber
die wir bislang noch gar nicht gesprochen

viel verdndern. Und zwar durch E-Lear-
ning. Menschen in Amerika studieren
jetzt schon mit hervorragenden Software-
Programmen komplett zu Hause in ihrem
Wohnzimmer, um anschliefiend bei einer
Elite-Universitdt ihren Abschluss zu ma-
chen. Also ich glaube, dass Universitdten,
so wie sie jetzt sind, ohnehin nicht erhal-
ten bleiben.

Stichwort ,Pisa“. Inwiefern ist es
moglich zu messen, wie es um die
Bildung in Deutschland bestellt ist?
Precht: Das ist schwer. Es gibt bestimmte

,Wenn Sie aber wahnsinnig fleifdig sind, in der
Schule und im Studium, ist das Zeit, die lhnen
zur Personlichkeitsreifung fehit.”

haben: Die duale Ausbildung wie auch
das Hochschulstudium sind nach dem
Bologna-Prozess heute stark verschult ...
Precht: Das war eine Fehlentwicklung.
Die Wirtschaft hat dies mehrheitlich un-
terstiitzt, weil Unternehmen bemdangelt
haben, dass die deutschen Studenten zu
alt sind und damit zu spat in den Beruf
einsteigen. Deswegen waren viele fiir G8
und auch viele fiir die Verschulung der
Studien. Mittlerweile hat sich das Blatt
aber vollkommen gewendet: Die Mehr-
heit der Top-Manager, mit denen ich zu-
sammenkomme, halten gar nichts mehr
davon. Heute nehmen sie lieber in Kauf,
dass jemand vielleicht ein bisschen krum-
pelig studiert hat und zwei Jahre 4lter ist
als gewlinscht, aber immerhin halbwegs
eine Personlichkeit ist. Denn jetzt stro-
men Leute in die Betriebe, die vor allen
Dingen eins gelernt haben: wie sie sich
am geschicktesten durchwurschteln. Das
ist aber nicht unbedingt die Fahigkeit, die
Unternehmen brauchen.

Glauben Sie, dass man das Ruder noch

herumreiflen kann, wo die gesamte Ent-

wicklung in die falsche Richtung weist?

Precht: Stimmt, im Zuge von ,Pisa“ ist
sie jetzt zehn Jahre in die falsche Rich-
tung marschiert. Aber das haben ja nun
mittlerweile die allermeisten erkannt.
Also die Anzahl der Schulen, die von G8
wieder auf G9 gehen, wachst. An unseren
Universitdten wird sich in den nachsten
zehn, zwanzig Jahren ohnehin unfassbar

Dinge, die konnen Sie berechtigterweise
messen. Zum Beispiel, wie viele Arbei-
terkinder in Deutschland machen Abi-
tur? Oder wie viel Prozent aller Kinder
(in Deutschland sind es sieben Prozent)
verlassen die Schule ohne irgendeinen
Schulabschluss? Schlittern also sofort in
eine kriminelle oder eben in eine Hartz-
IV-Karriere? Das konnen Sie messen.

Aber ich habe selber fiinf Jahre lang in
der empirischen Qualitdtsforschung in
der Pddagogik gearbeitet und danach ist
mir vollig klar, dass Sie Qualitdt nicht
wirklich messen konnen. Und zwar
aus folgendem Grund: ,Pisa“ misst be-
stimmte Kompetenzen. Das war zundchst
ein guter Gedanke: Weg vom Wissen, hin
zu den Fdhigkeiten - also wie gut kon-
nen 15-Jdhrige rechnen oder schreiben
im internationalen Vergleich. Nur konnen
Sie die Schulen anderer Lander schlecht
mit denen in Deutschland vergleichen.
In der Tiirkei ist es so, dass 15-Jahrige,
die noch zur Schule gehen, Abitur ma-
chen. Alle anderen sind gar nicht mehr
in der Schule. In Deutschland sind aber
alle 15-J4hrigen noch schulpflichtig. Das
heifit, Sie messen bei uns die Leistungen
der Hauptschiiler mit und so gewinnen
die Tiirken bei ,Pisa“. Das ist natiirlich
albern. Die Danen haben ihre Legasthe-
niker erst gar nicht zu den Rechtschreib-
tests geschickt. Die asiatischen Lander
haben ihre Schiiler vorab auf die Tests
vorbereitet, sodass sie anschlieffend
super abgeschnitten haben. Aber es gibt

noch ganz andere Probleme. Die Schule
soll ja nicht nur Fihigkeiten im Rechnen
und Schreiben vermitteln, sie dient auch
zur Personlichkeitsentwicklung. Folglich
interessiert auch: Wie gerne geht jemand
in die Schule, wie gerne lernt er? Oder
eine der wichtigsten Fahigkeiten {iber-
haupt: Hat er gelernt, selbst zu lernen?
Wie wollen Sie denn das messen?

Wozu brauchen wir denn liberhaupt
Schulen?

Precht: Zum Wissenserwerb allein beno-
tigen Sie keine Schule. Wenn ich meinen
Sohn zu Hause unterrichten wiirde, er-
hielte er eine viel bessere Bildung als in
der Schule. Aber nur in der Schule lernt
er, mit anderen klarzukommen. Mit sich
und mit anderen, in verschiedenen Al-
tersphasen, einschlieftlich Pubertdt und
allem, was dazugehdrt. Sich zu einer so-
zialen Personlichkeit zu trainieren, die ge-
lernt hat, spdter mit allem im Leben und
im Berufsleben umzugehen, auch mit
Fehlern. Das ist der Grund, warum wir
iiberhaupt noch Schulen brauchen.
Interview: Petra Jauch, Stefanie Hornung @

Precht kommt zur
,LZukunft Personal”

Veranstaltungstipp. Warum die
Wirtschaft zum Beispiel das ,G8*
und die Verschulung des Studi-
ums kritisch sehen sollte und
wie die ReparaturmaSnahmen in
der betrieblichen Weiterbildung
aussehen konnten — damit wird
sich Precht in seinem Keynote-
Vortrag ,Der Wert der Bildung fir
die zukunftige Gesellschaft“ auf
der Messe ,Zukunft Personal”
beschaftigen.

Ort: Messe ,Zukunft Personal“ in
Halle 2.2 der Messe Koln

Zeit: Mittwoch, 18. September
2013, 9.30 — 10.30 Uhr. Anschlie-
Bend findet ein ,Public Interview*
mit dem Referenten statt.

Weitere Informationen:
www.zukunft-personal.de
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Wenn Kunden
Top-Manager

bewerten

360-GRAD-FEEDBACK. Leistungsbewertungen gehoren in den meisten Unternehmen
zum Standard in der Personalarbeit. Dennoch unterzieht sich nur selten auch das Top-
Management einer solchen Bewertung und haufig wird der Kunde mit seiner wichtigen
Perspektive gar nicht einbezogen. Die Unternehmensberatung Capgemini hat diese
beiden Aspekte nun in einem neuen Performance-Management-Prozess bedacht.

Was unterscheidet Hochleistungsorgani-
sationen von anderen Unternehmen? Sie
haben unter anderem eine hohere Anzie-
hungskraft auf Talente und beherrschen
es, sie individuell weiterzubilden. Grund-
lage dafiir ist ein funktionierendes Perfor-
mance-Management. Diese Erkenntnis
setzt sich in den Unternehmen mehr und
mehr durch, sodass Leistungsbewertun-
gen bereits vielerorts zum Standardkanon
des Personalmanagements gehoren.

Als gebrduchlichste Methode hat sich
dabei das 360-Grad-Feedback etabliert. Es
ist sowohl ein Leistungsbeurteilungs- als
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auch ein personliches Entwicklungsins-
trument, bei dem die Perspektiven aller
beteiligten Stakeholder wie Vorgesetzte,
Mitarbeiter, Kunden oder Lieferanten und
Kollegen zur Beurteilung des arbeitsbe-
zogenen Verhaltens einer Fiithrungskraft
integriert werden. Eingesetzt werden
dabei meistens Fragebogen oder standar-
disierte Interviews. Als Ausgangsbasis fiir
die Beurteilung dienen haufig unterneh-
mensspezifisch entwickelte Kompetenz-
modelle, die den fiinf folgenden Kompe-
tenzkategorien zugeordnet werden kon-
nen: Personlichkeits-, Fiihrungs-, Fach-,

Sozial- und Methodenkompetenz. Aus
den Ergebnissen und dem Vergleich der
Selbst- und Fremdeinschdatzung werden
im Anschluss Starken und Entwicklungs-
felder herausgearbeitet und konkrete In-
terventionsmoglichkeiten fiir den Feed-
back-Nehmer abgeleitet.

Die Beliebtheit von 360-Grad-Feedbacks
ist dabei einerseits zuriickzufiihren auf
den multidimensionalen Charakter vieler
Jobanforderungen und andererseits auf
die Informationsdichte durch den Ein-
bezug unterschiedlicher Perspektiven.
Zudem zeigt sich neben zahlreichen er-



folgreichen Praxisfallbeispielen auch em-
pirisch, dass 360-Grad-Feedback die Leis-
tung der Feedback-Nehmer verbessert.

Erfolgsfaktoren fur das
360-Grad-Feedback

Teilweise kann diese Art des Feedback-
Gebens aber auch zu einer schlechteren
Leistung fiihren. Kritische Stimmen wie
zum Beispiel Psychologe Oswald Neuber-
ger bezeichnen 360-Grad-Feedbacks gar
als ,Lauschangriff* oder ,universalisier-
ten Voyeurismus®“. Und in der Tat lasst
sich leicht verstehen, dass diese Methode
den Feedback-Nehmern unangenehm
sein kann. Beurteilungsprozesse sind
hiufig mit Angsten und Widerstinden
verkniipft.

Wichtig ist deshalb, dass Rahmenbedin-
gungen und Ziele friihzeitig transparent
sind und das Senior Management sowohl
bei der Konzeption als auch bei der Be-
wertung selbst miteinbezogen wird. Es
geht darum, eine vertrauensvolle Basis zu
schaffen und Fehler oder Entwicklungs-
bedarfe als wichtigen Ausgangspunkt fiir
Lernprozesse wahrzunehmen. Eine soge-
nannte ,positive Fehlerkultur” beinhal-
tet auch, dass Fehler nicht automatisch
sanktioniert werden. Die Etablierung von
360-Grad-Feedbacks sollte daher immer

in einen gesamtorganisationalen Change-
Prozess eingebettet sein.

Ein weiterer wichtiger Faktor fir ein er-
folgreiches 360-Grad-Feedback ist die
Anonymitdt. Sie ist wesentliches Kern-
merkmal fiir die Akzeptanz des Verfah-
rens durch den Feedback-Nehmer und
die Ehrlichkeit der Feedback-Geber. Dabei
gilt die Regel: Je standardisierter und nor-
mierter der Feedback-Prozess gestaltet
wird, desto eher werden die Informatio-
nen vom Feedback-Nehmer verstanden
und akzeptiert.

Gleichzeitig gibt es sehr unterschiedliche
Effekte beziiglich der Ubereinstimmung
zwischen Selbst- und Fremdwahrneh-
mung. Insgesamt sind Feedback-Nehmer,
bei denen die eigene Einschadtzung und
die Bewertung ihrer Feedback-Geber ver-
gleichsweise dhnlich sind, sozusagen die
,besseren“ Mitarbeiter. Sie sind selbstre-
flektierter und daher empathischer und
offener fiir die Reaktionen anderer. Lang-
fristig betrachtet fiihrt 360-Grad-Feedback
nicht nur zu einer Verbesserung der Ar-
beitsleistung, sondern auch zu einer
hoheren Ubereinstimmung zwischen
Fremd- und Selbsteinschdtzung. Das
360-Grad-Feedback tragt also auch dazu
bei, die Selbstreflexion zu steigern.
Wichtig ist weiterhin, dass die Riickmel-
dung sowohl die Entwicklungsfelder als

Exemplarische Fragen aus dem Interview

auch die Starken herausstellt und sich auf
konkrete Verhaltensweisen bezieht. Auf
diese Weise werden Entwicklungspoten-
ziale betont, konkrete Handlungsfelder
aufgezeigt und Ansatzpunkte beispiels-
weise in Form von passgenauen Trainings
oder anderen EntwicklungsmaRnahmen
ermittelt. Als sinnvoll hat sich auflerdem
erwiesen, den nachfolgenden Prozess
durch Coachings zu begleiten, um eine
nachhaltige Umsetzung zu gewdhrleisten.
Gleichzeitig sind die Unterstiitzung durch
Vorgesetzte und die Organisation essen-
ziell fiir die Bereitschaft zur Veranderung
und die tatsdchliche Kompetenzentwick-
lung der Feedback-Nehmer.

Feedback-Prozess bisher nicht
voll umfanglich im Einsatz

Obwohl 360-Grad-Feedback insbesondere
im angloamerikanischen Raum bereits
zum Standardkanon des Talentmanage-
ments gehort, ist ein echter Rundumblick
noch immer selten anzutreffen. In einer
Studie von Wayne F. Cascio aus dem Jahr
2006 (verdffentlicht im ,,Handbook of Re-
search in International Human Resources
Management“) zeigte sich, dass cirka 90
Prozent von knapp 270 grofitenteils mul-
tinationalen Unternehmen Performance-

Management einsetzten, jedoch mit un- -

Leitfaden. Im Interview konnten Vorgesetzte, Mitarbeiter und Kunden die Top-Manager bewerten. Die
Beantwortung erfolgte auf einer Skala von 1 (,,stimme voll zu*) bis 5 (,stimme gar nicht zu“).

- Termine und Deadlines werden in qualita-
tiv guter Arbeit grundsatzlich eingehalten.

- Die Consulting Expertise der Capgemini-
Mitarbeiter entspricht meiner Erwartung.

- Ich habe den Eindruck, dass das Capge-
mini-Team gutes Teamwork leistet.

- Neuen Ideen, Anforderungen und Win-
schen steht das Team offen gegenliber.

- Herr/Frau ... erscheint mir motiviert und
hat die Augen offen.

- Ich schatze Herrn/Frau ... sehr und uns
verbindet ein kollegiales Verhaltnis.

- Herr/Frau ... beeindruckt mich durch sein
Wissen und seine Erfahrung.

- Ich habe den Eindruck, dass Herrn/Frau

. Entwicklungspotenziale in unserem
Unternehmen auffallen.

- Herr/Frau ... behandelt seine/ihre Mitar-
beiter gleich und mit Respekt und pflegt
dabei einen freundlichen Umgangston.

- Herr/Frau ... kennt unser Unternehmen
wie seine eigene Westentasche.

- Auch nach einem Konflikt verbindet Herrn/
Frau ... und mich ein gutes Verhaltnis.

Offene Fragen

- Was schatzen Sie an Herrn/Frau ...?

- Welchen Tipp wurden Sie Herrn/Frau ...
geben?

- Welchen Tipp wirden Sie dem Unterneh-
men Capgemini geben?

- Wie beurteilen Sie diese Befragung?
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- terschiedlichem Erfolg. Insbesondere auf-

seiten der Mitarbeiter und Fiihrungskrifte
wird haufig nicht der Mehrwert, sondern
vielmehr der Aufwand an Zeit und Res-
sourcen wahrgenommen. Gleichzeitig
unterzieht sich nur selten auch das Top-
Management dem Bewertungsprozess
und die wichtige Perspektive des Kunden
wird oft vernachldssigt. Dabei liefert die-
ser nicht nur wertvolles Feedback fiir in-
dividuelles und organisationales Lernen,
sondern erhoht auch die Kundenbindung.
Erkldrungen dafiir liegen auf der Hand:
Der explizite Einbezug einer Aufien-
perspektive kann insbesondere bei den
Feedback-Nehmern zu ausgepragten Wi-
derstdnden fiihren. Bei einer direkten ver-
haltensbezogenen und personalisierten
Riickmeldung lassen sich negative As-
pekte deutlich schlechter von sich weisen
als zum Beispiel bei allgemein gefassten
Kundenbefragungen. Gleichzeitig bietet
dieses direkte Kunden-Feedback aber so-
wohl fiir organisationale als auch fiir indi-
viduelle Lernprozesse moglicherweise die
fruchtbarsten Hinweise.

Pilotprojekt bei Capgemini fur
das Top-Management

Capgemini hat sich den hier beschrie-
benen Herausforderungen gestellt und
im Rahmen eines Pilotprojekts sowohl
das Top-Management als auch deren
Kunden in einen 360-Grad-Feedback-
Prozess eingebunden. Bereits seit den
90er-Jahren fiihrte das Unternehmen mit
erheblichem Aufwand die Leistungsbe-
wertung seiner Mitarbeiter durch. Einer-
seits um ein realistisches Leistungsprofil
fiir die entsprechende Incentivierung zu

Rabea Brietze

ist Betriebswirtin
und hat sich auf
den Themenschwer-
i punkt ,Learning
and Development“ fokussiert. Seit
20009 ist sie bei Capgemini im Bereich
Human Resources tatig.
rabea.brietze@capgemini.com
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erhalten und andererseits um eine pass-
genaue Karriereentwicklung sicherzu-
stellen. Dabei wurden im Rahmen eines
Feedbackprozesses oft unterschiedlichste
Perspektiven von Kollegen eingeholt und
externe Personalberatungen in den Pro-
zess eingebunden. Im Friihjahr 2012 ent-
schied das Management von Capgemini
Deutschland, die Top-Fiihrungskrifte
nicht nur intern bewerten zu lassen, son-
dern Kunden intensiv in den Bewertungs-
prozess einzubeziehen. Als Dienstleis-
tungsunternehmen lag dies nahe.

Anfangs bestanden Vorbehalte
bei den alten Hasen

Anstof} flir die konkrete Umsetzung des
360-Grad-Feedbacks bildete die Einfiih-
rung eines globalen Kompetenzmodells,
an das der Prozess strategisch gekop-
pelt wurde. Als Entscheidungstrager
war dabei das gesamte Management
von Capgemini Deutschland beteiligt.
Um von Anfang an den Prozess fiir alle
transparent zu gestalten und so das no-
tige Vertrauen aufzubauen, wurden die
Feedback-Nehmer sowohl von der Perso-
nalabteilung als auch dem Management
in Gruppengesprdchen informiert.

Im Friihjahr 2012 wurde der jahrliche
Leistungsbewertungsprozess der Fiih-
rungskréfte erstmalig an das Feedback
des Kunden gekoppelt. In einem Pilo-
ten wurden sieben Account Manager
aus dem Top-Management betrachtet,
die gemeinsam einen mafigeblichen Teil
des Umsatzvolumens von Capgemini
Deutschland erwirtschaften.

Der Einbezug des Kunden stieff zundchst
nicht nur auf Verstdndnis bei den Feed-

r
_:Hﬁ... Hannah Rauterberg
. ist Diplom-Psychologin
- » sowie ausgebildete
-,

Kommunikations- und
Verhaltenstrainerin. Sie
ist derzeit als wissenschaftliche Mitarbei-
terin im Bereich Wirtschaftspsychologie an
der SRH Hochschule Berlin tatig.
Hannah.rauterberg@srh-hochschule-
berlin.de

backnehmern, die als alte Hasen bereits
auf eine jahrzehntelange erfolgreiche Kar-
riere zuriickblicken: ,,Was soll der Kunde
iiber meine Performance sagen konnen?“
oder ,Wir haben andere Probleme, die
wir anpacken sollten“ war unter ande-
rem als Reaktion zu horen. Um solchen
Vorbehalten und Widerstinden Raum zu
geben, wurden wahrend des Prozesses re-
gelmadfige Gesprdche durchgefiihrt.

Die Identifizierung des richtigen Kunden
pro Account Manager stellte die nachste
Herausforderung dar: Nachvollziehbar
war, dass ein Account Manager eher
einen Kunden auswahlt, der Gutes zu
berichten weifl. Die Herausforderung lag
darin, den Piloten nicht als Sanktionie-
rung und Kontrollinstrument zu positio-
nieren, sondern die eigentliche Intention
herauszustellen: Die Fokussierung auf die
wichtigsten Mitarbeiter. Um hier das Ver-
trauen zu demonstrieren, durften die Ac-
count Manager zusammen mit ihren Fiih-
rungskrdften die Kunden als Gesprachs-
partner benennen. Diese wurden dann
anhand eines Interviewleitfadens, der mit
dem zugrunde liegenden Kompetenzmo-
dell verkniipft war, befragt.

Das eingefiihrte Kompetenz-
modell dient der Orientierung

Das Kompetenzmodell von Capgemini
umfasst Verhaltensweisen und Kompe-
tenzen, die einerseits eine kulturvermit-
telnde Wirkung auf Mitarbeiter haben,
andererseits jedoch rollenspezifisch Ori-
entierung und Leistungsstandards ver-
mitteln. Die Verkniipfung von Rollen mit
ihrem messbaren Anforderungsprofil ist
ein Credo, das der Entwicklung von Kom-

Frank Tennstedt

ist Vice President,
Country Board Sec-
retary bei Capgemni
Consulting. Der

-

A

Diplom-Informatiker ist seit 2008 im
Unternehmen tatig.
frank.tennstedt@capgemini.com



Von 360 auf 90 Grad

Praxis. Wahrend Capgemini das Feedback-Verfahren um
eine weitere Perspektive erganzt hat, ist das Unterneh-
men Kabel Deutschland den umgekehrten Weg gegan-
gen: Es hat das bestehende 360-Grad-Feedback auf ein
90-Grad-Fuhrungs-Feedback eingeschrankt. Nachdem der
Kabelnetzbetreiber den umfassenden Prozess mehrfach
durchgefiihrt hatte, sank die Resonanz bei den Feedback-
Gebern. Die Neukonzeption des gesamten Feedback-Pro-
zesses sollte das Instrument reaktivieren und dabei den
Aufwand so gering halten, dass auch kiinftig alle Mitar-
beiter, Kollegen und Vorgesetzten bereit waren, ihr Urteil
abzugeben. In der Folge ist ein Prozess entstanden, der
einen starken Fokus auf die Nachfolgeschritte legt. Die
Vorgesetzten werden zum Beispiel in einem eigenen Aus-
wertungsgesprach einbezogen. Sie erarbeiten dabei gleich-
zeitig zusammen mit dem Feedback-Nehmer MaRnahmen
in den identifizierten Entwicklungsfeldern. Mehr zu diesem
Beispiel lesen Sie im Personalmagazin, Ausgabe 9/2013.

petenzmodellen zugrunde liegt. Um die
Messung dieses Anforderungsprofils nun
auf weitere Feedback-Geber zu erweitern,
lielen sich die transparenten und dem
Mitarbeiter offen kommunizierten Kom-
petenzanforderungen nutzen:
® Core Behaviors“: Gemeinsame Verhal-
tensweisen aller Capgemini-Mitarbeiter
weltweit
e Professional Competencies“: Kom-
petenzen, die alle Mitarbeiter bei der
Professionalisierung ihrer Tatigkeit Ori-
entierung geben sollen
* _Role Specific Competencies“: Kompe-
tenzen, die sich aus der Rolle des Mit-
arbeiters ableiten
e _Leadership Profile“: Kompetenzen, die
von den Fiihrungskraften erwartet wer-
den
Somit war sichergestellt, dass sich der
Kunde in seinem Feedback in Strukturen
bewegte, die dem Feedback-Nehmer ge-
laufig waren. Das Feedback wurde per-
sonlich durch eine neutrale Person der
Personalabteilung in 60- bis 90-miniitigen
Interviews eingeholt. Das Gesprdch ori-
entierte sich dabei zundchst fiir die reine
Leistungsbeurteilung des Account Execu-
tive an einem skalierten Fragebogen. Um
Riickschliisse auf die allgemeine Situation

des Accounts ziehen zu konnen, beweg-
ten sich Interviewer und Kunde spater
entlang offener Fragestellungen (siehe
Kasten auf Seite 27).

Die Ergebnisse individuell an
den Mitarbeiter zurlickspiegeln

Die Ergebnisse der Selbst- und Fremdein-
schdtzung aller Feedbackgebergruppen
wurden zusammengefasst und den Feed-
backnehmern in Form einer individuellen
Gesamtauswertung zuriickgespiegelt.

Die Kundengesprdche ermoglichten im
Anschluss drei Perspektiven: das Feed-
back zur persdnlichen Weiterentwicklung
des Account Managers, das Feedback zur
Situation im allgemeinen Account und
die Identifikation neuer Handlungsbe-
darfe. Anschlieffend wurden den sieben
Account Managern auf Basis ihrer Er-
gebnisse spezifisch abgeleitete Entwick-
lungsmoglichkeiten angeboten. Inner-
halb der nachfolgenden sechs Monate
durchliefen sie unter anderem Seminare
und Trainings zu informeller Fiihrung, zu
Kommunikations- und Selbstwirkungs-
trainings und sie erhielten Schulungen
zur Verbesserung der Work-Life-Balance.
Das gesamte Account-Team nahm aufier-

dem an Trainings in den Bereichen Social
Media, Teamwork und Selbstorganisation
teil.

Reslmee: Vertrauen und
Offenheit brauchen langer

In der Literatur zu Feedback-Prozessen
wird explizit auf die Bedeutung eines
systematischen und umfassenden Con-
trollings hingewiesen, das jedoch in den
seltensten Fallen durchgefiihrt wird. Die
leistungsbezogenen Effekte des Prozes-
ses bei Capgemini konnen natiirlich erst
langfristig bewertet werden. Befragungen
der Beteiligten zeugen jedoch bereits von
einem Teilerfolg.

Im Fortgang der Gesprache gaben Kunden
mehr und mehr Feedback zu dem Prozess
selbst: Als ,mutig” bezeichneten einige
den neuen Ansatz, auch als ,allumfas-
send” und als eine , Wertschatzung der
Mitarbeiter”. Die Intention des Prozesses
war also beim Kunden angekommen.
Gleichzeitig zeigten sich bei den Account
Managern als Feedback-Nehmer folgende
Reaktionen: Positiv bewerteten sie die je-
weilige individuelle Gesamtauswertung.
Sie konnten ihr Hinweise auf die eigene
Leistung und Entwicklungsbedarfe ent-
nehmen. Nicht alle konnten daraus aber
auch gute Hinweise zur Kundenbezie-
hung ableiten. Ebenso ist die Offenheit
gegeniiber dem Prozess noch nicht zu 100
Prozent gegeben. Obwohl der Sinn und
Zweck des Prozesses den Teilnehmern
klar geworden ist, gilt es also beim néchs-
ten Durchlauf die Offenheit der Teilneh-
mer noch zu erhdhen.

Bereits ,,Best Practice” fiir
andere Standorte

Der Pilot sorgte an anderen Standorten
bereits fiir Interesse und wurde nun in
England, Frankreich, Belgien, USA und
Schweden eingefiihrt. In Deutschland
wird der Prozess dieses Jahr auf andere
volumenstarke Accounts ausgeweitet.
Die ndchsten Aufgaben von Capgemini
sind, das Vertrauen in den Prozess weiter
zu fordern und Feedback fortlaufend als
wichtige Ressource fiir individuelles und

organisationales Lernen zu starken.
Hannah Rauterberg, Rabea Brietze,
Frank Tennestedt ®
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personal- und organisationsentwicklung

Fuhrungskrafteweiterbildung

Muss sich auszahlen

STUDIE. Effizienz heiSt das Zauberwort, wenn es um die Entwicklung und Qualifizierung
des Leitungspersonals in Unternehmen geht. Das belegt eine neue Untersuchung,

fur die 428 Personalverantwortliche befragt wurden. Das Kosten-Nutzen-Verhaltnis
wird bei der Fuhrungskrafteweiterbildung immer wichtiger. Sie soll vor allem die
Wirtschaftlichkeit des Betriebs erh6hen — und sich damit auch selbst rentieren.

Der Erfolg von Unternehmen hingt we-
sentlich von ihrer Fiihrung ab. Darum gilt
es, das Fiihrungspersonal auf die Heraus-
forderungen von morgen vorzubereiten
und zugleich geeignete Nachwuchskrafte
aufzubauen. Die Executive School der
Universitdt St. Gallen hat untersucht,
wie es aktuell um die Weiterbildung von
Fiihrungskriften steht. Das Ergebnis ist
eine internationale, praxisbezogene Stu-

die, der ,,St. Gallen Executive Education
Survey*“, 428 Personalverantwortliche aus
Deutschland, Osterreich und der Schweiz
wurden dafiir befragt.

Entscheidend fiir die Ausrichtung der
Fiihrungskrafteweiterbildung ist die zu-
grunde liegende Zielsetzung. In der Stu-
die erklarten Personalverantwortliche,
welche Ziele ihr Unternehmen mit der
Weiterbildung von Fiihrungskraften ver-

folgt — sowohl auf der unternehmerischen
als auch individuellen Wirkungsebene.
Dabei féllt auf: Bei den unternehmeri-
schen Zielen steht Effizienz eindeutig an
oberster Stelle. Innovation, Wachstum
und schlieflich organisationale Trans-
formation folgen erst mit relativ gro-
flem Abstand. Dass Effizienz so wichtig
ist, mag einerseits erstaunen, sind doch
Themen wie Innovation und Wachstum

Das bedeuten die Studienergebnisse fur Trainer

Chancen. Die Mehrheit der Unternehmen sieht Verbesserungsbedarf bei der eigenen Flihrungs-

krafteweiterbildung. Gerade der Mittelstand will in den kommenden Jahren investieren.

Die in dem , St. Gallen Executive Education Survey“ unter-
suchten Fragen rund um die Fihrungskrafteweiterbildung
liefern auch eine Reihe wichtiger Erkenntnisse fir Trai-
ner, die Personalverantwortliche bei der Konzeption oder
Umsetzung von Weiterbildungsangeboten unterstitzen.
Die Selbsteinschatzungen der Befragungsteilnehmer zei-
gen deutlich, dass es dabei ein erhebliches Verbesse-
rungspotenzial gibt. Denn nur ein Drittel der Personalver-
antwortlichen sieht das eigene Unternehmen als Spitzen-
reiter bei der Flhrungskrafteweiterbildung und nur jeder
Fiinfte ist der Uberzeugung, dass das eigene Unternehmen
bereits alle Moglichkeiten ausschopft.

Insbesondere bei Mittelstandlern besteht Nachholbedarf.
Diese planen, bis 2016 ihre Aktivitaten zur Weiterbildung
der Fihrungskrafte auszubauen, und sind auch bereit, pro
FUhrungskraft mehr zu investieren. Wesentliche Unter-
schiede bestehen in dieser Hinsicht zwischen Organisa-
tionen, die eher auf formelles Lernen setzen, und jenen,
die informelles Lernen bevorzugen. Informelles Lernen

wird insbesondere von in der Schweiz ansassigen Unter-
nehmen als Lernansatz praferiert, wahrend Unternehmen
in Deutschland tendenziell dem formellen Lernen mehr
Bedeutung beimessen. Unternehmen, die auf formelles
Lernen setzen, sind intern meist besser abgestimmt und
eher in der Lage, die Rendite der Weiterbildung zu messen.
Externe Partner sind also gut beraten, ebenfalls quantifi-
zierbare Messgrofien fur Interventionen einzufihren.

Externe Ressourcen werden bei der Fihrungskraftewei-
terbildung in erster Linie eingesetzt, um interne Wissens-
licken zu schlieen. Voraussetzung dabei ist, dass der
externe Partner das Expertenwissen situationsspezifisch
anpassen kann und damit Anwendbarkeit und Akzeptanz
erhoht. Die Befragungsresultate zeigen zudem, dass Unter-
nehmen, die auf externe Lernmechanismen zurlckgreifen,
bereits uber eine Lernarchitektur verfugen und Effizienz als
Hauptziel der Weiterbildung definieren. Bemerkenswert ist
ferner, dass weibliche Entscheider ofter auf externe Unter-
stltzung zurtckgreifen als die mannlichen Berufskollegen.
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insbesondere in westlichen, gesdttigten
Markten derzeit wieder hdufiger in der
Wirtschaftspresse und Unternehmens-
kommunikation prdsent. Andererseits ist
Effizienz in Verbindung mit Liquiditat
und Profitabilitdt ein allgegenwartiges
Thema auf der Vorstandsebene.

Warum Effizienz dominiert

Es gibt drei mogliche Erkldarungsansatze fiir
die hohe Prioritdt des Themas Effizienz bei
der Weiterbildung von Fiihrungskraften:
Erstens kann dies als Lehre aus der Finanz-
krise verstanden werden. Neues Wachstum
soll kiinftig kontrollierter und effizienter
vonstattengehen - es gilt, mehr mit glei-
chen oder reduzierten Mitteln zu erreichen.
Zweitens ist die Ausbildung von Fiih-
rungskraften mit Kosten verbunden und
daher wird eine entsprechende Rendite
erwartet. Ein bemerkenswertes Beispiel
fiir diese Auffassung ist ein Unterneh-
men der Luftfahrtbranche, welches im
Vorlauf jeder Weiterbildungsmafinahme
deren Gesamtkosten ermittelt, diese den

Teilnehmern darlegt und ihnen dazu die
Vorgabe gibt, aus der Weiterbildung Maf3-
nahmen zu entwickeln, deren Mehrwert
die Kosten tibersteigen. Drittens bedeutet
Effizienz inzwischen mehr als den Ein-
satz von effizienzfordernden Instrumen-
ten und Prozessen. Viele Unternehmen
haben die naheliegenden technischen
Effizienzpotenziale bereits realisiert. Wei-
tere Effizienzbemiihungen hdngen nun
von den Mitarbeitern und deren Einstel-
lung, Verhalten und Fihigkeiten ab - und
damit indirekt von Fiihrungskréften, die
Effizienz nicht nur technisch verstehen,
sondern auf der menschlichen Ebene vor-
leben und vermitteln.

Wie die Abbildung auf Seite 32 zeigt, variiert
die relative Gewichtung der unternehmeri-
schen Ziele in Abhdngigkeit von der Fir-
mengrofie. Je grofler ein Unternehmen ist,
desto stdrker nivellieren sich tendenziell die
Ziele, wenngleich Effizienz immer an erster
Stelle steht. Besonders gewinnen Wachs-
tum und organisationale Transformation als
Ziele bei groffen Unternehmen an Relevanz.
Bei den individuellen Zielen der Fiih-

Weiterbildung. Die Entwicklung

der Fihrungskrafte wird

L ‘ zunehmend auf Effizienz getrimmt.

rungskrdfteweiterbildung steht Team-
management an erster Stelle, gefolgt von
Selbstmanagement und Organisations-
management.

Dieses Resultat kann als Indiz dafiir gel-
ten, dass die oft beschworene gute Zu-
sammenarbeit in und zwischen Teams
sich in der Praxis meist doch nicht von
selbst einstellt. Ob steile oder flache Hier-
archien - die Komplexitdt in Organisatio-
nen hat zugenommen. Teams liegen heut-
zutage meist auf der Organisationsebene,
auf der die unternehmensweiten Ziele
sowie die Integration unterschiedlicher
Kompetenzen aufgrund der fortschreiten-
den fachlichen Spezialisierung realisiert
werden sollen. Es ist unter solchen her-
ausfordernden Bedingungen von grofier
Bedeutung, ein optimales Fithrungsver-
standnis in Teams zu entwickeln.

Aktuelle Herausforderungen

Welche Hiirden gilt es bei der Umsetzung
dieser Ziele zu tiberwinden? Am hdu-
figsten werden von den Personalverant-
wortlichen beschrankte Ressourcen als
Hindernis genannt. So berichtete etwa
ein Studienteilnehmer: ,Kostenmafinah-
men auf der Fiihrungsebene waren frither
kein Thema. Heute redimensionieren wir
aktiv die Fiihrungsebene und arbeiten mit
engeren Budgetvorgaben fiir die Weiter-
bildung.”

Dass mehr Mittel mehr Wirkung erzielen
diirften und Budgets immer grofier aus-
fallen konnten, {iberrascht nicht. Beim
Mitteleinsatz besteht aber offensichtlich
Optimierungspotenzial: Bisher ist die
Abstimmung zwischen verschiedenen
Geschéftseinheiten unzureichend und es
fehlt eine iibergreifende Lernarchitektur,
so die Meinung der Befragungsteilneh-
mer. Eine solche Lernarchitektur und eine
bessere Koordination der Weiterbildungs-
mafinahmen wiirden zu Synergieeffekten
fiihren und so das Budget entlasten.

Was dagegen iiberrascht: Am zweithdu-
figsten werden funktional unterschiedli-
che Entwicklungspfade als Hiirde ange-
fithrt. Ein Erkldrungsansatz hierzu stellt
auf die in den vergangenen Jahrzehnten
geforderten Fachkarrieren ab. Bereits in
der friihen Phase der Mitarbeiterentwick-
lung erfolgt dabei die fachliche Speziali-

sierung, die sich in den folgenden Jahren -
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- fortsetzt. Werden dann spater Spezialis-

ten in Fiihrungspositionen berufen, fallt
es schwerer, diese Fiihrungskrifte ge-
meinsam weiterzubilden. Was der einen
Fiihrungskraft fehlt, ist die Schliissel-
kompetenz der anderen. Einzelne Kom-
petenzliicken lassen sich zwar durch
individuell abgestimmte Interventionen
schlieflen. Wichtiger ist es aber, ein ge-
meinsames Grundverstdndnis als Voraus-
setzung fiir die spdtere Zusammenarbeit
von Spezialisten auf der Fiihrungsebene
sicherzustellen. Ein Unternehmen fordert
dies zum Beispiel dadurch, dass nur Fiih-
rungskrifte nachgezogen werden, die im
Laufe ihrer Karriere - unabhéangig von der
fachlichen Expertise — mehrere Jahre di-
rekt an der Kundenfront gearbeitet haben
und so mit dem Markt und den Kunden
bestens vertraut sind.

Ressourcen gezielt nutzen

Wenn es an die konkrete Umsetzung der
Fiihrungskrafteweiterbildung geht, stellen
sich weitere wichtige Fragen: Entwickeln
und fiihren wir die Intervention selbst
oder engagieren wir externe Partner?
Wann gelangen interne Ressourcen zum
Einsatz, wann externe Ressourcen? Nach
Ansicht der befragten Personalverant-
wortlichen sind dabei in den Unterneh-
men verschiedene Motive ausschlagge-
bend: An oberster Stelle steht als Motiv
beim Einsatz interner Ressourcen, dass
sich die Inhalte gemdfR den unterneh-
mensspezifischen Bediirfnissen anpassen

Prof. Dr. Winfried
- Ruigrok
L ist Dean der Exe-
\F cutive School of
‘ = M Management, Tech-
nology & Law der Universitat St.Gallen
und Professor flr internationales
Management an derselben Universitat.
Die Executive School koordiniert die
Weiterbildung und fordert lebenslanges
Lernen auf allen Karriereebenen.
winfried.ruigrok@unisg.ch

www.es.uhisg.ch
Tel. +41 71 224 75 00
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personal- und organisationsentwicklung

Die unternehmerischen Ziele bei der
Fuhrungskrafteweiterbildung

Gewichtung. Effizienz steht bei Unternehmen aller GréRenklassen im
Vordergrund, bei Grofbetrieben fallt die Differenzierung geringer aus.

Relative Gewichtung
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Quelle: St. Gallen Executive Education Survey 2013

lassen. Ebenfalls wichtig sind das Setzen
von unternehmensweiten Standards und
das Multiplizieren von Inhalten inner-
halb des gesamten Unternehmens. Im
Verhdltnis deutlich weniger wichtig sind
hingegen eventuelle Einsparmoglichkei-
ten und die Steigerung der internen Ak-
zeptanz gegeniiber den Weiterbildungs-
mafinahmen. Die beiden letzten Punkte
iiberraschen etwas, lassen sich aber wie
folgt interpretieren: Werden die Inhalte
friihzeitig und umfassend auf die inter-
nen Bediirfnisse abgestimmt, etwa auf die
Unternehmensziele, individuellen Ziele
und tatsdchlichen Entwicklungsliicken,
so trdgt schon dies stark dazu bei, die
interne Akzeptanz gegeniiber der Weiter-
bildungsmafinahme zu erhéhen und die
Kostenfrage zu relativieren.

Dr. Axel Thoma

ist Research Fellow
an der Forschungs-
stelle fur internatio-
nales Management
der Universitat St.Gallen. Er erforscht
am Institut die organisationalen Kom-
petenzen mit besonderer Berlicksich-
tigung des Vertriebs und er leitet Pra-
xisprojekte zur Entwicklung solcher
Kompetenzen.

axel.thoma@unisg.ch
www.fim.unisg.ch

Tel. +41 71 224 24 80
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Innovation - Organisationale Transformation

Beim Einsatz externer Ressourcen steht
als Motiv die Einbeziehung von externem
Expertenwissen im Vordergrund. Mit ei-
nigem Abstand folgen die Hinterfragung
des Status quo, die Abfederung von in-
ternen Kapazitdtsengpdssen und das Aus-
probieren neuer Ansétze. Dies zeigt, dass
die Unternehmen Mehrwert suchen und
Kompetenzliicken mittels externer Res-
sourcen schliefen wollen. Bei der bereits
erwdhnten Tendenz zur Internalisierung
von Weiterbildungsmafinahmen besteht
ndmlich die nicht unbegriindete Gefahr
der Wissensabschottung. Wer gezielt ex-
ternes Expertenwissen einbezieht, kann
dies vermeiden.

Die Zertifizierung steht interessanter-
weise an letzter Stelle der Motive. Eine
mogliche Erkldrung dafiir ist, dass Zer-
tifizierungen zwar fiir den Einzelnen als
Kompetenznachweis und zur Steigerung
des eigenen Marktwerts wichtig sind. Aus
unternehmerischer Sicht sind sie aber oft
nur dann bedeutend, wenn sie helfen,
organisationsweite Standards zu fordern.

Der Chief Learning Officer

Wer iibernimmt in den Unternehmen die
Federfilhrung bei der Weiterbildung von
Fiihrungskréften? In den 90er-Jahren ist
in diesem Zusammenhang der Begriff
des ,,Chief Learning Officer* (CLO) auf-
getaucht. Gemeint ist damit eine Stelle,
die unternehmensweit die Aus- und Wei-
terbildungsaktivitaten verantwortet und
ihrerseits direkt an die Geschiftsleitung
oder den Personalleiter berichtet. Uber
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Erwartete Entwicklungen in der
Fuhrungskrafteweiterbildung

Verschiebung. Die Mehrheit der HR-Entscheider rechnet damit, dass
sich die Entwicklung der Flhrungskrafte bis 2016 signifikant andert.

Bandbreite der Aktivitaten

Einsatz interner Ressourcen

Ausgaben pro Fihrungskraft

Einsatz externer Ressourcen

Lange der Planungs-Zyklen

L
I
I
I
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25%

- stark zunehmend/zunehmend

die Sinnhaftigkeit eines CLO ldsst sich
streiten, die Befragung zeigt jedoch: Un-
ternehmen mit einem CLO erachten sich
im Vergleich mit jenen ohne einen sol-
chen hinsichtlich der Weiterbildung von
Fiihrungskréften als innovativer - bei
einem hoheren Zielerfiillungsgrad und
bei besserer Erschliefung der Potenziale.
Insgesamt verfiigen 17 Prozent der be-
fragten Unternehmen iiber einen CLO.
Je grofler ein Unternehmen ist, desto
hoher ist auch die Wahrscheinlichkeit,
dass ein CLO vorhanden ist. In groferen
Unternehmen fallen im Verhdltnis na-
turgemadfl mehr Aufgaben und auch ein
hoherer Koordinationsbedarf an, was die
Einrichtung einer CLO-Stelle begiinstigt.
Es diirfte aber eine Dunkelziffer von Per-
sonalverantwortlichen geben, die zwar
die Rolle des CLO ausiiben, jedoch einen
anderen Titel tragen.

Interessant ist ein Vergleich tiber die
Branchen hinweg: Finanzdienstleister
(34 Prozent) und Unternehmen aus der
Konsumgiiterindustrie (27 Prozent) set-
zen deutlich hdufiger einen CLO ein als
andere Branchen. Ein mdglicher Grund
dafiir konnte sein, dass diese beiden
Branchen im Vergleich zu den anderen
ausgeprdgtere zentrale Funktionen auf-
weisen und globale Prozesse und Stan-
dards durch bereichsiibergreifende Insti-
tutionen wie etwa die eines CLO umzu-
setzen versuchen.

Worin bestehen typischerweise die Ver-
antwortlichkeiten des Chief Learning
Officer? Gemdfs den befragten Personal-
verantwortlichen koordiniert der CLO am

gleichbleibend

50%
75%
100%

abnehmend/stark abnehmend

hdufigsten die Umsetzung von Initiativen
(89 Prozent), zudem lanciert er strategi-
sche Initiativen (82 Prozent), evaluiert
Anbieter von Weiterbildungsangeboten
(75 Prozent) und setzt organisationsweite
Standards (73 Prozent). Dass CLO-Profile
oftmals Stabsstellen mit eingeschrankter
formaler Durchsetzungskraft entspre-
chen, zeigen die deutlich niedrigeren
Werte bei der Fiihrung eigener Mitarbei-
ter (58 Prozent) und beim eigenstdndigen
Treffen von Budgetentscheidungen (48
Prozent).

Die Rolle des CLO scheint insbesondere
dann wirkungsvoll, wenn zentralisierte Or-
ganisationen in Verbindung mit einer breit
abgestiitzten Lernarchitektur Maffnahmen
der Fiihrungskrafteweiterbildung konzer-
tiert umsetzen. In Anbetracht der Bedeu-
tung der Fiihrungskrafteweiterbildung und
der damit einhergehenden Aufgaben ist
davon auszugehen, dass kiinftig weitere Fir-
men diese Aufgaben einer Spezialfunktion
wie jener des CLO anvertrauen.

Zukunftstrends

Wie wird sich die Weiterbildung von Fiih-
rungskrdften in Zukunft entwickeln? Um
diese Zukunftsperspektive zu erfassen,
wurden den Personalverantwortlichen
fiinf Dimensionen des Aufgabenfelds vor-
gelegt, welche sie mit Blick auf das Jahr
2016 dahingehend beurteilen sollten, ob
eine abnehmende oder zunehmende Ten-
denz zu erwarten ist. Die Grafik oben auf
dieser Seite zeigt das Resultat: Entlang
aller abgefragten Dimensionen wird eine

signifikante Zunahme erwartet, also bei
der Bandbreite der Aktivititen (74 Pro-
zent) ebenso wie beim Einsatz interner
Ressourcen (56 Prozent), bei den Ausga-
ben pro Fiihrungskraft (54 Prozent), beim
Einsatz externer Ressourcen (44 Prozent)
und auch bei der Lange der Planungszyk-
len (43 Prozent).

Effizienz als oberstes Unternehmensziel
der Fiihrungskrafteweiterbildung, limi-
tierte Budgets als Dauerherausforderung
und eine vorausgesagte Zunahme der
Ausgaben pro Fiihrungskraft - wie soll
das zusammenpassen? Eine mogliche Er-
kldrung: Mehr Weiterbildungsressourcen
werden kiinftig auf weniger Fiihrungs-
krafte konzentriert. Das kdnnte zum Bei-
spiel durch den Abbau von Hierarchien,
die Zentralisierung von Fithrungsauf-
gaben und eine bewusste Begrenzung
des Weiterbildungsangebots zustande-
kommen. Dies wiirde die Wertigkeit der
einzelnen Angebote und Mafinahmen
tendenziell erh6hen und damit stdrkere
Anreize im Hinblick auf die Mitarbeiter-
bindung schaffen. Vor allem Nachwuchs-
fithrungskrdfte konnten aber zum Opfer
dieser Fokussierung werden, weil sie in
Zukunft vielleicht einen grofleren Teil der
Weiterbildungskosten selbst {ibernehmen
miissten.

Details zur Studie

Die empirischen Daten fiir den ,,St. Gallen
Executive Education Survey“ wurden von
Marz bis Juni 2013 erhoben - in Zusam-
menarbeit mit verschiedenen Fachmaga-
zinen und Personalverbanden. Einbezo-
gen in die webbasierte Studie waren die
Schweiz (44 Prozent), Deutschland (27
Prozent), Osterreich (19 Prozent) und we-
nige weitere (zehn Prozent). Insgesamt
bearbeiteten 428 Personalverantwortliche
17 Fragenkreise zur Fiihrungskraftewei-
terbildung.
75 Prozent der Studienteilnehmer sind
global oder international tatige Entschei-
der aus dem Personalbereich mit mehr
als fiinfjahriger Erfahrung in ihrer Rolle
und im beurteilten Unternehmen. Die
vollstandigen Studienresultate werden
im Herbst 2013 als Report veroffentlicht.
Dieser kann kostenfrei bezogen werden
unter: www.es.unisg.ch/sees.

Winfried Ruigrok, Axel Thoma @
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personal- und organisationsentwicklung

Komplexitat: Nicht zu
kontrollieren, aber zu meistern

PROJEKTMANAGEMENT. Was macht Projekte so komplex? Komplexitat entsteht, wenn
die externe Anderungsdynamik und die Anzahl der projektinternen Parteien stark
zunehmen. Um Komplexitat zu meistern, mussen ein paar ,alte Managementzopfe*
abgeschnitten werden, fordert unsere Fachautorin und Projektmanagementexpertin

Stephanie Borgert.

Komplexitdt macht es ab einem gewis-
sen Grad unmoglich, ein System kognitiv
noch vollstandig zu erfassen. Die Vernet-
zung zwischen den Elementen erzeugt
Intransparenz. Selbst ein erfahrener Pro-
jektleiter vermag ein Projekt von der Gro-
fenordnung des neuen Berliner Flugha-
fens nicht mehr im Detail zu verstehen,
geschweige denn alle Wechselwirkungen
im Blick zu haben.

Welche Implikationen hat dies nun fiir
das Management von komplexen Projek-
ten? Zuerst sollten wir akzeptieren, dass
in einer globalisierten Welt sich die Kom-
plexitdt nicht mehr beseitigen ldsst. Viel
mehr bleibt sie der Kontext, in dem wir
agieren. Sie ist nicht Problem, sondern
Wirklichkeit. Sie muss nicht geldst, son-
dern gemeistert werden.

Wenn man sich die obige Definition in
Ruhe durch den Kopf gehen ldsst, dann
wird schnell Kklar, dass es grundlegender
Uberlegungen zum Management bedarf,
um den Aspekten wie Vernetzung, In-
transparenz, Zeitdruck und Dynamik zu
begegnen.

Und genau da liegt die Krux. Das momen-
tane Rezept sieht ,mehr vom Gleichen®
vor (also noch mehr Kommunikation,
noch mehr Planung, noch mehr Control-
ling, noch mehr ...). Die Management-
denke, die bis heute gelehrt und vorgelebt
wird, kommt aus der langst vergangenen
Zeit der Industrialisierung. Standardi-
sierte Arbeitsmethoden und Stellenbe-
schreibungen hielten Einzug. Es ging um
das Protokollieren, Analysieren, Planen
und Controllen. Das Ziel war vorrangig
Effizienzsteigerung und das Mittel dafiir
hief} ,,Arbeiten nach Rezept*.
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Das Problem mit Rezepten ist, dass wir
ratlos dastehen, sobald uns eine Zutat
fehlt oder wir die Beschreibung an einer
Stelle nicht verstehen. Rezeptantworten
bringen uns im Management von kom-
plexen Organisationen nicht weiter. Sie
greifen zu kurz und beriicksichtigen die
wesentlichen Facetten wie Unvorhersag-
barkeit und Intransparenz nicht.

Alte Z6épfe mussen ab

Was wir brauchen sind Kiichenchefs, die
mit Wissen, Erfahrung und Intuition in
jeder beliebigen Kiiche ein Fiinf-Sterne-
Menii improvisieren konnen. Diese
~Meister der Komplexitdt“ haben mit
einigen althergebrachten Traditionen
des Managements gebrochen. Sie haben
Eingefahrenes hinterfragt und den einen
oder anderen alten Zopf abgeschnitten -
wie zum Beispiel die folgenden ,,Zopfe*:

1. Alter Zopf:

svereinfachung ist der Schliissel

zum Erfolg"
Unsere {ibliche Reaktion auf komplexe
Situationen: Wir versuchen, Komplexitat
zu reduzieren und blenden dazu einfach
Teile der Wirklichkeit aus. Das Problem
dabei ist, dass die Komplexitdt bestehen
bleibt. Sie wird nur vermeintlich redu-
ziert. Aus der Managementperspektive ist
das jedoch recht bequem, denn so ent-
steht ein (vermeintlicher) Ursache-Wir-
kungs-Zusammenhang und wir glauben,
die aktuelle Situation wieder verstehen zu
konnen. , Lassen Sie es uns doch einfach
halten®, lautet die Parole. Statt zu verein-
fachen, miissen wir einen altbewdhrten

Mechanismus wieder salonfahig machen:
das Bewerten durch Intuition. Wenn sich
Zusammenhdnge, Wechselwirkungen
und Organisationen nicht mehr kognitiv
erfassen und analysieren lassen, dann
braucht es ein ahnendes Erfassen, das in
der Lage ist, die sich bildenden Muster
in einem System zu erkennen. Gemeint
ist hier die kollektive Intuition des Teams,
das heifst die Erfahrungen der Men-
schen, die als implizites Wissen in ihnen
schlummern und mit denen Annahmen
iiber das zukiinftige Systemverhalten
moglich sind.

2. Alter Zopf:
»ES gibt immer eine Kausalitat“

Das Denken in Ursache-Wirkungs-Re-
lationen trainieren wir iiblicherweise
unser Leben lang. Wir werden in unseren
Schul- und Ausbildungssystemen darauf
getrimmt und fiihlen uns in dieser Denk-
struktur wohl. Stehen wir dann vor einer
komplexen Situation, verwechseln wir
haufig Korrelation mit Kausalitat. ,Der
Berliner Grofflughafen wird spater erdff-
net, weil die Brandschutzanlage so kom-
plex ist!*. Prima. Ursache und Wirkung
sind klar benannt, der ,,Schuldige” damit
gefunden und die Losung liegt scheinbar
auf der Hand. Ein komplexes Projekt wie
ein Flughafen braucht aber ein Denken in
Wechselwirkungen statt in Ursache-Wir-
kung - und das auch noch iiber langere
Planungshorizonte als heute iiblich. Das
bedeutet nicht, dass wir unsere gewohn-
ten Denkmuster aufgeben sollten. Wir
brauchen, vor allem im Management, die
Flexibilitdt im Denken. Das heifdt konkret,
komplizierte oder auch einfache Aspekte
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werden in Kausalzusammenhdngen be-
trachtet, analysiert und bearbeitet. Wird
es jedoch komplex, so werden die Wech-
selwirkungen der Elemente im System
in den Vordergrund geriickt. Die hohe
Anforderung dabei ist, dass eigentlich
jede Situation sowohl einfache als auch
komplizierte, komplexe und eventuell
chaotische Anteile hat. Die Flexibilitat im
Denken muss also quasi parallel stattfin-
den. Das ist ein wichtiger Punkt auch fiir
die Gestaltung von zukiinftigen Manage-
mentprogrammen, denn hier hilft nur
Training.

3. Alter Zopf:

,Die Experten werden es dann schon

richten”
,Da miissen wir weitere Experten hin-
zuziehen®, dieser Satz kommt vielen
Projektmitarbeitern bekannt vor. Ste-
hen wir vor grofien Herausforderungen,
folgt schnell der Ruf nach Experten fiir
einzelne Fachgebiete. Das ist nicht etwa
falsch, oft leider aber kurzsichtig. Wenn
es sich nicht gerade um Experten fiir
Komplexitdt oder Chaos handelt, sind sie
meistens gewohnt, analytisch zu arbeiten
und auf ihr Fachgebiet fokussiert zu blei-
ben. So ist es gewollt, solange sie Kom-
pliziertes wie beispielsweise technische
Systeme betrachten.
Verlangt man aber von einem Experten,
dass er seine Domadne verldsst und in die
Intransparenz und Dynamik der Kom-
plexitdt einsteigt, kann dies schnell in
die Uberforderung fiihren. Um es an die-
ser Stelle deutlich zu sagen: Nicht jeder
Fachexperte ist als Manager geeignet.
Leider ist, vor allem bei der Besetzung
von Projektmanager-Positionen, die Aus-
wahlstrategie an der Fachexpertise orien-
tiert. Gleichzeitig besteht die Gefahr, dass
eine Organisation in die Expertenfalle
gerdt. ,Was der Experte nicht weif3, gibt
es nicht.“ Hohes Expertentum kann dazu
fiihren, dass andere Meinungen oder
neue Kollegen in einem Team nicht ge-
hort werden. Das fiihrt langfristig, neben
der Frustration der Andersdenkenden, zu
sinkender Kreativitat.
Fiir die Fiihrungskrdfte komplexer Orga-
nisationen bedeutet das, auf die Team-
zusammensetzung und die Zusammen-
arbeit im Team zu achten. Gleichzeitig
gilt es, den eigenen Umgang mit dem -

Foto: iStockphoto / thinkstock.de
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- ,Experte sein“ zu reflektieren und gege-

benenfalls zu verandern.

4. Alter Zopf:
»Bei zu vielen Beteiligten kann es ja
nix werden“

Komplexitdt macht vielen Menschen
Angst. Die Organisation oder Situation
ist nicht mehr durchschaubar, wer was
bei wem bewirkt ist nicht kontrollierbar
und die Dynamik setzt die Menschen
unter Zeitdruck. Sehr oft wird deshalb
die Anzahl der Beteiligten als elementare
Problemquelle benannt und hochgehal-
ten. Sieht man unter diesem Aspekt noch
einmal das eine oder andere Gffentliche
Grofprojekt an, so diirften sie alle nicht
begonnen worden sein. Die Menge der
»Systemelemente“ war viel zu hoch.
Doch darin liegt ein grofier Irrtum. Nicht
die Menge macht den Unterschied zwi-
schen geordnet (kompliziert / einfach)
und ungeordnet (komplex / chaotisch),
sondern die Linearitat. Ein anschauliches
Beispiel findet sich beim Militdr. Eine
Armee marschiert im Gleichschritt. Zu
sehen sind viele marschierende Solda-
ten, aber empfinden wir dieses Bild als
intransparent oder undurchschaubar?
Hochstwahrscheinlich nicht, denn das

personal- und organisationsentwicklung

Marschieren im Gleichschritt ist linear.
,Zerlegen“ wir diese Armee und machen
aus ihr eine global verteilte Organisation,
die in einem weltweiten Projekt ihren
Einkaufsprozess harmonisieren soll und
gleichzeitig eine gemeinsame IT-Platt-
form nutzen muss, entsteht Komplexitat
und viele reagieren mit Angst. Fiir einen
Manager ist die Ausrede ,Bei zu vielen
Beteiligten ...“ nicht giiltig. Er braucht
an dieser Stelle vor allem Mut. Mut, um
die Intransparenz komplexer Strukturen
auszuhalten, Vernetzung zuzulassen und
Intuition als Entscheidungsinstrument zu
nutzen.

5. Alter Zopf:
+Wir diirfen keine Fehler machen“

Die meisten Organisationen werden heute
noch darauf ausgerichtet, moglichst keine
Fehler zuzulassen und gegen Krisen resis-
tent zu sein. Sie werden robust gestaltet.
Robustheit hat jedoch ihren Preis. Und
der heifdt Flexibilitdt und Anpassungsfa-
higkeit. Komplexe Organisationen konnen
diesen Preis nicht zahlen, denn sie miis-
sen hochgradig anpassungsfihig sein.
Deshalb lautet die Devise der Zukunft:
»Resilienz statt Robustheit”. Die Grund-
lage der Resilienz heifdt ,Fehlerkultur®.

Anpassungsfahigkeit hilft

ey l——

Resilienz

im Projekt-
management

Buchtipp. Das Buch enthalt eine Ein-
fuhrung in die Konzepte der Resilienz
und der High-Reliability-Organisati-
onen. Was zeichnet Hochleistungs-
systeme aus? Wie bereiten sie sich
auf Turbulenzen vor? Wie reagieren
sie in Krisen? Die Autorin leitet aus
beiden Konzepten ab, wie man Pro-
jekte widerstandsfahiger und gleich-
zeitig flexibler gegenuber stérenden
Einflissen machen kann. Zusatzlich

interviewt sie Projektmanager, Geschaftsfihrer, Bereichs-
leiter (unter anderem von IBM, Bosch Automotive, Deut-
sche Telekom und Cassidian), die ihre Erfolgsgeheimnisse
im Umgang mit Krisen verraten.

Stephanie Borgert: Resilienz im Projektmanagement —
Erfolgskonzepte adaptiver Projekte, Springer Gabler
Verlag, Wiesbaden 2013, 188 Seiten, 39,99 Euro.
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Fehler werden nicht nur toleriert, son-
dern sind genau genommen gewiinscht
und gefordert. Intransparenz, Dynamik,
Experimentieren fiihren zwangsldufig
zu Fehlern, also sollte man sie gleich als
das betrachten, was sie sind: Feedback-
schleifen in das System. Manager, die
mit Begeisterung komplexe Organisatio-
nen leiten, wissen um die Auswirkungen
einer gesunden Fehlerkultur auf die Ent-
wicklung des Systems und die Motivation
der Mitarbeiter. Die Menschen bleiben
motiviert, wenn sie wachsen diirfen. Und
Wachstum braucht Fehler.

6. Alter Zopf:
»,Gute Planung ist alles”

Wie schrieb schon Brecht: ,Ja, mach
nur einen Plan, sei nur ein grofles Licht
und mach dann noch ‘nen zweiten Plan,
geh‘n tun sie beide nicht.“ Gute Planung
ist viel, aber langst nicht alles. Denn wir
verlassen uns zu sehr auf die gemachten
Pldne. Wir beschreiben darin die Zukunft
einer Organisation, eines Projektes oder
einer Situation, wie wir sie annehmen.
Einmal formuliert, geschrieben und ver-
teilt wird dieses Bild der Zukunft leicht
zum Manifest und wir kalkulieren nicht
mehr ein, dass die Zukunft auch anders

F x Stephanie
Borgert
ist systemischer
Business-Coach
und mit ihrem
Unternehmen ,DenkSystem*“ auf
Coaching, Training und Beratung fur
komplexe Projekte und Veranderungs-
prozesse spezialisiert. lhr Anliegen
ist es, mit ihren Kunden konkret ,an
der Umsetzung“ zu arbeiten, nicht nur
in der Theorie. Neben diversen Arti-
keln veroéffentlichte sie zwei Blcher:
,Holistisches Projektmanagement:
Vom Umgang mit Menschen, Syste-
men und Veranderung“ und , Resilienz
im Projektmanagement®.
Stephanie Borgert
Lange Kuhle 43, D-48163 Miinster
Tel. 02501 924396
www.denk-system.com



aussehen kann. Komplexe Organisationen
lassen sich jedoch nicht genau vorhersa-
gen und brauchen ein hohes Maf$ an Fle-
xibilitat auch in den Planungsprozessen.
,Natiirlich passen wir unsere Planung
regelmafiig an“, wird oft entgegnet, aber
meist bleibt es bei einer einzigen auf eine
Zukunft hin orientierten Planung! Um
komplexe Systeme zu managen, braucht
es einen flexiblen Planungsprozess, der
vom Planungshorizont her langfristig
(wegen der Wechselwirkungen) aufge-
setzt ist, operativ aber sehr kleinschrit-
tig gestaltet wird. Es braucht Iterationen
(Feedbackschleifen, Lernen aus Fehlern)
und parallele Experimente, um die entste-
henden Muster zu erkennen und darauf
reagieren zu konnen. Zukiinftig sollte es
besser heifsen ,,Wir sind auf alles vorbe-
reitet” statt ,, Wir sind voll im Plan*.

7. Alter Zopf:

»Mehr Daten sorgen flir Durchblick”
Wir neigen dazu zu glauben, dass wir
mit der Erfassung von ausreichend Daten
auch eine komplexe Situation vollstan-
dig beschreiben und verstehen konnen.
Bei steigender Komplexitdt, so scheint es
mitunter, sammeln wir immer Daten und
glauben, so liefe sich auch die Steuerung
wieder in den Griff bekommen. Diese
Vorgehensweise wiegt uns in einer nur
vermeintlichen Sicherheit, denn die Da-
tenmenge hilft nicht beim Meistern der
Komplexitit. Ublicherweise werden diese
Datenmengen wieder soweit verdichtet,
dass am Ende eine stark vereinfachte
Sicht auf die aktuelle Situation entsteht.
Damit ist nichts gewonnen. Zudem sind
wir Menschen von Natur aus gar nicht
darauf angelegt mit grofien Datenmen-
gen umzugehen. Wir sind grundsatzlich
Meister der Mustererkennung, das heifdt,
unser Gehirn ist sehr gut in der Lage,
Strukturen, Hdufungen und Besonder-
heiten zu erkennen und mit Hilfe des
impliziten Wissens daraus Erkenntnisse
zu gewinnen. Es geht also nicht darum,
moglichst viele Daten zu erheben, son-
dern die richtigen auszuwdhlen und zur
Entscheidungsgrundlage zu machen.

8. Alter Zopf:

sCommand & Control funktioniert“
Der dickste Managementzopf, den es
abzuschneiden gilt, hat etwas mit Men-

schenfilhrung zu tun. Heute mag hin-
ter einem Programmierer kein Aufseher
mehr stehen, der die Anzahl der pro
Stunde getippten Quellcode-Zeilen zihlt,
aber das Prinzip ,Kontrolle“ ist geblie-
ben. Es tarnt sich oft besser und wird
von vielen Fiihrungskréften gerne ver-
leugnet. Gleichzeitig liegt hier auch die
grofite Anforderung an das Management.
Es wird erwartet, dass sie die Arbeit (und
deren Ergebnisse) ihres Verantwortungs-
bereiches in konkreten Kennzahlen aus-
driicken konnen und zu jeder Zeit aus-
kunftsfahig sind. Im Klartext: Alles soll
vereinfacht und in klaren Ursache-Wir-
kungs-Relationen berichtet werden. Ver-
sucht der Manager dieser Erwartung zu
entsprechen, wird er zwangsldufig dazu
iibergehen ,,immer iiber alles umfianglich
informiert werden zu wollen®. Das ist der
Beginn der Kontrolle. Ganz oft ist er der
,Ubersetzer”, der Komplexitit ausblendet
und Ursache-Wirkung formuliert.

Damit das Team der Mitarbeiter mitspielt,
muss er anfangen, genaue Vorgaben zu
machen und zu kontrollieren. Das wird
vielleicht eine Weile funktionieren, auf
Dauer jedoch sind die Konsequenzen
meist Chaos, Krisen, frustrierte Mitarbei-
ter und wenig Innovation und Kreativitat.
Die fatale Schlussfolgerung ist dann oft
,hoch mehr Command & Control“. Um
trotz hoher Komplexitat eine Organisation
zielorientiert und erfolgreich managen zu
konnen, nutzen moderne Manager die
Selbstorganisation des komplexen Sys-
tems bewusst und verstehen sich eher als
,Bewerter” denn als Anweiser.

Fazit: Mit Rezepten konnen wir der Kom-
plexitdt nicht erfolgreich begegnen. Wir
sind uns heute alle einig, dass neben der
Logik die menschlichen Werte und Ent-
scheidungsfindungen essenziell sind.
Also sollten vor allem Manager und Fiih-
rungskréfte jetzt bereit sein, die volle
Komplexitat ihrer Organisation und ihres
Umfeldes zu akzeptieren. Da sie diese
nicht kontrollieren konnen, gilt es zu ler-
nen, wie sie bewusst positiv intervenieren
konnen. Die Komplexitdt wird die Arbeit
der Fithrungskrdfte nicht erleichtern. Es
geht darum, diese Realitdt anzuerkennen
und zu akzeptieren, dass eine andere Zeit
begonnen hat.

Stephanie Borgert ®
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training und coaching

Sind Deutschlands Trainer
~Spinner in Nadelstreifen“?

THERAPIE UND ESOTERIK IN TRAINING UND COACHING. In diesem Sommer tauchte
plotzlich ein Buch mit dem Titel ,Schwarzbuch Personalentwicklung“ auf, das dem
Aufregerbuch ,Die Weiterbildungsluge“ aus dem Jahr 2008 in nichts nachsteht. Im
aktuellen ,Schwarzbuch® rechnet der Personalentwickler Dr. Viktor Lau mit aus seiner
Sicht fragwurdigen Methoden in Training, Coaching und Personalauswahl rigoros ab.

Systemische Beratung, Transaktionsana-
lyse, NLP und Personlichkeitstests — fur
Sie gehort das alles zu einer von lhnen so
genannten ,Managementesoterik”.
Ubertreiben Sie da nicht etwas?

Dr. Viktor Lau: Mittlerweile bin ich fast 20
Jahre im Bereich Weiterbildung und Per-
sonalentwicklung in verschiedenen Un-
ternehmen tdtig und habe schon viel Ab-
sonderliches erlebt. Bei einer Bank wur-
den Fiihrungskrifte mit Schwertwalen
trainiert, bei einer Beratung wurden neue
Mitarbeiter erst einmal verpflichtend zu
einem fragwiirdigen Psycho-Seminar am
Osterreichischen Mondsee geschickt. Da
hat sich ldngst eine unheilvolle Manage-
mentesoterik mit obskuren Angeboten
ausgebreitet und in der betrieblichen Per-
sonalentwicklung wird zu hdufig mit irra-
tionalen Techniken und Methoden gear-
beitet. Das ist fiir mich ein Verstof} gegen
die Prinzipien der aufgeklarten Moderne.
Daneben gibt es nattirlich auch noch eine
rationale Seite.

Sie meinen die Gelder, die die
Unternehmen dafur ausgeben?

Lau: Personaler geben zu viel Geld aus
fiir Dinge, die keinen empirisch abgesi-
cherten Hintergrund haben und fiir die
es keine iiberzeugenden Wirkanalysen
gibt. Das ist das Geld, das von den Mit-
arbeitern verdient werden muss. In vielen
Betrieben herrscht eine erschreckende
Ahnungslosigkeit. Personalmanager ver-
fiigen oft nicht iiber die erforderliche Qua-
lifikation fiir den professionellen Umgang
mit externen Dienstleistern wie Beratern,
Trainern und Coachs. Das sind ideale Vor-
aussetzungen fiir den Erfolg fragwiirdiger
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Angebote. Fiihrungskréfte gehoren nicht
in Pferdestdlle, neue Mitarbeiter diirfen
nicht danach ausgewdhlt werden, ob sie
,blaue“, ,griine” oder ,rote“ Typen sind,
und psychotherapeutische Halbwahrhei-
ten gehoren nicht in die betriebliche Wei-
terbildung. Damit werden die rationalen
Grundlagen der Unternehmensfiihrung
unterlaufen und die Menschenrechte der
Beschaftigten missachtet.

Wer besser fiihren will, muss sich auch
selbst kennen. So ganz ohne Personlich-
keitsentwicklung geht es nicht, oder?
Lau: Zu einer guten Fiihrungskrifteent-
wicklung gehoren fiir mich drei Dinge.
Erstens die Rollenreflexion, also was hat
Flihrung mit mir zu tun. Will ich iiber-
haupt eine Fiihrungskraft sein? Zweitens
die Sensibilisierung fiir das Umfeld, fiir
Mitarbeiter, Strukturen und Prozesse
sowie drittens die Befdhigung, damit ad-
dquat umgehen zu konnen. Dazu geho-
ren Dinge wie professionelle Gesprachs-
fiihrung, Feedback oder Zielvereinbarun-
gen. Also recht unspektakuldre Dinge.

Aber Elemente aus der Psychotherapie
sind heute Bestandteile fast aller
Methoden in der Weiterbildung ...

Lau: Das ist das Problem. Psychothera-
peutische Modelle, Konzepte und Ver-
satzstlicke gehdren nicht in personalwirt-
schaftliche Verfahren, weder in die Per-
sonalauswahl noch in die Weiterbildung
oder die Personalentwicklung, zumal das
oft auch ohne Einwilligung der betroffe-
nen Mitarbeiter geschieht. Dazu kommt,
dass die meisten Trainer und Coachs iiber
keine solide psychotherapeutische Aus-

bildung verfiigen. So mancher versucht
sogar die eine oder andere biografische
Panne, zum Beispiel das abgebrochene
Studium, durch pseudoakademische Wei-
terbildungen zu kompensieren. Haufig
findet man auch Betriebswirte, Techniker
oder Informatiker, die in ihrer Lebens-
mitte plotzlich die grofie weite Welt der
Psyche entdecken.

Auf lhrer Negativliste steht auch das
Neuro-Linguistische Programmieren
(NLP). Warum?

Lau: NLP ist ,die“ Psychotechnik der
Personalentwicklung und das schon seit
Jahrzehnten. Dabei ist es in Wirklichkeit
nichts anderes als eine Amalgamierung
von ungepriiften Hypothesen und Ver-
satzstlicken des Positiven Denkens. Dass
NLP trotz jahrzehntelanger Praxis keine
einzige ernst zu nehmende empirische
Bestdtigung erfahren hat, stort offenbar
niemanden. In Deutschland hat sich NLP
therapeutisch nicht durchgesetzt, nur
im betrieblichen Kontext. Dabei wurden
sogar alle wesentlichen Prinzipien dieser
Psychotechnik wie die Augenbewegungs-
these, wonach die Blickrichtung anzeigen
soll, ob man eher ein visueller oder audi-
tiver Typ ist, oder die funktionale Tren-
nung des Gehirns in zwei Hemisphdren
eindeutig widerlegt. Gerade mit neueren
Entwicklungen treibt NLP immer seltsa-
mere Bliiten.

Welche meinen Sie?

Lau: Noch brisanter ist , Wingwave®,
eine Kombination von NLP mit der Ki-
nesiologie und EMDR (Eye Movement
Desensitization and Reprocessing), also
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einer Mischung aus zwei Pseudowissen-
schaften und einer noch jungen, nicht
abschlieflend erforschten, aber wirksa-
men Therapieform fiir die Behandlung
von Menschen mit psychischen Trau-
mata, die hochste Anforderungen an die
Kompetenz von Therapeuten stellt. Es ist
hochst problematisch, dass auch dieses
neue Coaching-Format rasch Eingang in
die Personal- und Organisationsentwick-
lung gefunden hat, zumal Trainer, Coachs
oder Personalentwickler weder iiber die
Befugnis noch iiber die formalen Quali-
fikationen und Befdhigungen verfiigen,
um solche therapeutischen Methoden im
Kontext betrieblicher MafRnahmen anzu-
wenden.

Ubertreiben Sie da nicht wieder etwas?
Welches Unternehmen traktiert seine
Mitarbeiter denn mit Methoden aus der
Traumatherapie?

Lau: Zum Beispiel eine gelernte Bank-
kauffrau und Ausbildungsleiterin bei

einer Universalbank, die ,Wingwave*
bei Auszubildenden anwendet. Das zeugt
meiner Meinung nach von einer gren-
zenlosen Selbstiiberschdtzung. Denn
im Ernstfall ist so jemand nicht einmal
ansatzweise in der Lage, mit den uner-
warteten Wirkungen seines eigenen Tuns
verantwortungsvoll umzugehen.

Selbst die altehrwurdige Transaktions-
analyse gehort fiir Sie zur Management-
esoterik. Aber das ist doch ,nur” ein
sozialpsychologisches Modell ...

Lau: Das stimmt. Aber auch hier fehlt die
theoretische Basis. Die Transaktions-Ana-
lyse ist eine empirisch nicht validierte, in
Deutschland nicht zugelassene Psycho-
therapie-Form. Sie basiert auf einem eher
mechanistischen und reduktionistischen
Verstdndnis der Psyche. Dazu kommit,
dass die Transaktionsanalyse inzwischen
einen universalistischen Geltungsan-
spruch hat und fiir alles gut ist. Fiirs Coa-
ching, fiir die Fiihrungskrafteentwicklung

Achtung Ubergriff. Die Personalentwicklung
sollte laut Lau keine therapeutisch
inspirierten Interventionen zulassen.

und fiirs Schlankwerden. Das ist typisch
fiir ein esoterisches System. Das hilft
immer fiir alles.

Auch die systemische Beratung
kritisieren Sie hart und bezeichnen sie
sogar als neuen Katholizismus. Warum?
Lau: Ahnlich wie NLP stiitzt sich die
systemische Beratung auf einen Theorie-
Eklektizismus, der auf den unbedarf-
ten Laien beeindruckend wirken mag.
Dabei verfiigen die meisten Anhdnger
kaum tiber ein fundiertes Verstandnis der
immer wieder beschworenen Grundkon-
zepte wie Konstruktivismus, Kybernetik,
Entwicklungspsychologie oder System-
theorie und Quantenphysik. Theoretische
Begriindung und reale Praxis fallen hier
radikal auseinander. In der Praxis greifen -
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- alle systemischen Schulen auf dasselbe
Repertoire der systemischen Familienthe-
rapie und ihre Interventionstechniken,
Feedback- und Interviewtechniken und
psychotherapeutische Techniken wie das
Reframing zuriick. Doch therapeutische
Techniken und Methoden haben im Be-
trieb nichts verloren. Zudem artet die sys-
temische Beratung immer starker in die

spirituelle Ecke aus.

Inwiefern?

Ein Kapitel Ihres Buches beschaftigt sich
mit den Typentests. Was gefallt Ihnen
daran nicht?

Lau: Typentests wie DISG, MBTI und In-
sights MDI sind aus meiner Sicht sehr
problematisch. Sie basieren meist auf
C.G.Jung und damit auf dem Erkenntnis-
stand Anfang des 20.Jahrhunderts. Die
typologischen Verfahren beruhen auf ver-
alteten, logisch nicht nachvollziehbaren,
empirisch ldangst widerlegten oder aber
nie bewiesenen Theorien. Und es fehlen

Dr. Viktor Lau, Jahrgang 1966, derzeit
Leiter der Personal- und Organisationsent-
wicklung einer Landesbank.

Lau: Evidenzbasiert ist das Personalma-
nagement dann, wenn seine einzelnen
Aktivitaten auf sachlogisch nachvollzieh-
baren Hypothesen beruhen, empirisch
validiert worden sind oder im intersub-
jektiven Diskurs methodisch {iiberpriift
werden konnen. Auch dabei werden nicht
immer hundertprozentige Losungen ent-
stehen, aber Verfahrensweisen, deren
Prinzipien und vermeintliche Effekte ein-
deutig widerlegt werden konnten, geho-
ren nicht in die Personalarbeit. Fiir mich
ist die Eignungsdiagnostik dafiir ein gutes
Beispiel. Hier gibt es neben diversen un-
seridsen Angeboten langst auch wissen-
schaftlich fundierte und auf den betriebli-
chen Zweck fokussierte Angebote.
Interview: Barbel Schwertfeger @

empirische Belege flir die prognostische
Validitdt. Fiir die betriebliche Eignungs-
diagnostik und die Personalentwicklung
sind die Verfahren nicht geeignet.

Lau: In der Szene gibt es langst einen
Konsens, die systemische Perspektive als
die theoretische Grundlage fiir die neue
Spiritualitat in der PE/OE zu betrachten.
Dabei geht es den Trainern und Beratern
nicht darum, frustrierte Fiihrungskrafte
wieder gliicklicher zu machen, sondern
erneut darum, die Grenze zwischen Ar-
beits- und Privatleben aufzuheben. Das
geben die Anbieter auch offen zu.

So erklédrte der Geschéftsfiihrer einer re-
nommierten Beratergruppe: Erst wenn
wir den Menschen auch spirituell er-
obern, rufen wir seine letzten Potenziale
ab. Damit wird offensichtlich, welchen
iibergriffigen Charakter die neue Spiri-
tualitdt in Training und Coaching sowie
Beratung hat.

Warum fallen dann so viele Personaler
darauf herein?

Lau: Die Tests sind gut gemacht. Zudem
betreiben die Anbieter ein geschicktes
Marketing und setzen auf Effekthasche-
rei. Die Tests haben oft eine hohe Au-
genscheinvaliditat, das heif’t, das Ergeb-
nis erscheint zwar stimmig, basiert aber
nicht auf einer fundierten wissenschaftli-
chen Grundlage.

Sie fordern also ein starker evidenz-
basiertes Personalmanagement?

Der grof’e Rundumschlag trifft auch die Systemiker

Schwarzbuch. Vom Kampf gegen ,krypto-therapeutische Heilslehren® wie NLR Organisations-
aufstellungen, Teile der systemischen Beratung, Transaktionsanalyse oder Zen-Meditation ...

Viktor Lau fordert eine ,solide“ Per-
sonalentwicklung, die ,betriebsge-
richtet”, ,rechtskonform*®, ,kontrol-
lierbar“ und ,evidenzbasiert” ist.

Nicht in ein Unternehmen gehoren
seiner Meinung nach zum Beispiel
.grole Teile“ der systemischen
Beratung. Die Systemiker beriefen
sich zwar auf groRe Wissenschaftler
wie Luhmann, Maturana oder von
Foerster, aber fur die Praxis hatte
das keine substanziellen Folgen.

nen der systemischen Organisationsberater stammten aus
der systemischen Familientherapie und hatten in einem
Unternehmen nichts zu suchen (zum Beispiel paradoxe
Interventionen).

Lau warnt vor einer ,sachlich, methodisch und ethisch
nicht zulassigen Therapeutisierung der Organisationsbera-
tung” und er glaubt, dass durch die systemische Beratung
derzeit ein esoterischer Trend zur ,Spiritualitat” (die ,Aus-
baustufe der systemischen Beratung®) im Management
massiv gefordert werde. Gute Beratung sei aber niemals
spirituell, weil das gegen die Erfordernisse verantwortungs-
voller, evidenzbasierter Unternehmensfiihrung verstofe.

Die Systemiker nutzten konventionelle Erhebungstechni-
ken, Kennzahlensysteme und Managementmodelle wie die
traditionellen Berater auch. Die einzigen neuen Interventio-

Viktor Lau: Schwarzbuch Personalentwicklung — Spinner
in Nadelstreifen, Steinbeis-Edition, Stuttgart 2013,
328 Seiten, 29,90 Euro, ISBN 978-3-943356-79-3
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Personlichkeit und Studier-
verhalten im Fernstudium

STUDIE. Im Juni 2013 fand in Hamburg die Jahrestagung der European Association for
Distance Learning (EADL) statt. Christian Warneke, Professor fur Wirtschaftspsychologie
an der Europaischen Fernhochschule Hamburg (Euro-FH), hielt einen viel beachteten
Vortrag zum Thema ,The Impact of Personality in Distance Learning“. Seine
Forschungsergebnisse fasst Warneke in diesem Fachartikel zusammen.

Fernlerner sind verschieden. Dennoch er-
halten alle dasselbe Ausbildungsangebot.
Kann man Ausbildungsangebote (mittel-
fristig) personlichkeitsspezifisch individu-
alisieren, um so die Lernenden bestmog-
lich (auf die eigene Person ausgerichtet)
zu unterstiitzen? Um eine Antwort auf
diese Frage zu erhalten, fiihrte der Autor
dieses Fachartikels eine Umfrage unter
Studierenden der Euro-FH durch.

An der Euro-FH studieren etwa 6.000
Studenten (mehr als 90 Prozent davon

Christian Warneke am
Rednerpult. Die EADL-
Konferenz 2013 fand im
Hotel Hafen Hamburg in
Hamburg statt. Die Spie-
gel an der Wand hinter
dem Redner ermoglichen
es dem Publikum, sich
selbst zu beobachten.

Fotos: Pichler
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nebenberuflich) in zehn verschiedenen
Bachelor- und Master-Studiengdngen im
Fernstudium. Ziel der Datenerhebung:
Mogliche Zusammenhdnge zwischen der
Ausprdgung von Personlichkeitsfaktoren
und dem Studierverhalten im Fernstu-
dium zu identifizieren. Konkret standen
insbesondere die Personlichkeitsfakto-
ren Extraversion (hoch oder niedrig ex-
trovertiert) sowie Formalitdt (hoch oder
niedrig gewissenhaft) im Mittelpunkt des
Interesses. Hoch extravertierte Personen

unterscheiden sich von niedrig extraver-
tierten Personen unter anderem durch ihr
Kontakt- und Kommunikationsbediirf-
nis zu anderen Menschen. Dieser Faktor
wurde ausgewdhlt, da das Fernstudium
eine einsame Angelegenheit sein kann.
Genau deswegen konnte es eine Heraus-
forderung fiir hoch extravertierte Studen-
ten darstellen, da sie sich im Fernstudium
moglicherweise nicht in der ,Komfort-
zone ihres natiirlichen Verhaltens® be-
finden. Der Faktor Formalitdt hat grofe




Schnittmengen mit dem besser bekann-
ten Personlichkeitsfaktor Gewissenhaftig-
keit. Hoch formale Menschen unterschei-
den sich von niedrig formalen Menschen
insbesondere durch sehr strukturiertes
und diszipliniertes Arbeiten und den An-
trieb, moglichst fehlerfrei zu arbeiten.
Gewissenhaftigkeit hat sich in vielen Un-
tersuchungen als kritisch fiir den Erfolg
(meist operationalisiert iiber Noten) in
Schule, Studium oder auch Beruf erwie-
sen. Daher wurde dieser Faktor ebenfalls
fiir die vorliegende Studie ausgewahlt.
Insgesamt nahmen {iber einen Zeitraum
von etwa vier Wochen 322 Studenten der
Euro-FH an der Umfrage teil. Die Frage-
bogen wurden iiber den Online-Campus
der Hochschule via Internet angeboten
sowie in Prasenzveranstaltungen vor Ort
in einer Papier-und-Bleistift-Version ver-
teilt. Der eingesetzte Fragebogen gliedert
sich in mehrere Abschnitte. Zundachst
wurden biografische Daten sowie Daten
iiber das Fernstudium erhoben, anschlie-
lend folgten mehrere Skalen zu Studier-
verhalten, Belastungen und erfolgskriti-
schen Umstdnden im Fernstudium und
zuletzt wurde mit dem Predictive Index
ein Personlichkeitsfragebogen eingesetzt.
In der nebenstehenden Tabelle sind bei-
spielhaft Items aus den Skalen zum Stu-
dierverhalten im Fernstudium abgebildet.
Jede Skala bestand aus vier bis sechs
Items. Dahinter stand die Absicht, zum
jeweiligen Oberbegriff Items zu konstru-
ieren, die eine Bandbreite von Verhalten
abbilden, welches insbesondere fiir ext-
ravertierte beziehungsweise formale Stu-
denten relevant sein kann. In der statisti-
schen Auswertung haben sich alle Skalen
als reliabel erwiesen.

Da ein neben dem Beruf absolviertes
Studium enorme Anstrengung erfordert,
wurden weitere Items konstruiert, um
potenzielle Belastungsfaktoren verschie-
dener Personlichkeiten darzustellen. Die
Items beinhalteten Aspekte wie beispiels-
weise ,alleine studieren®, ,Beruf und
Studium koordinieren®, ,in Klausuren
schlecht abschneiden oder durchfallen®
und ,eigenstdndig das Fernstudium vo-
rantreiben. Erfragt wurden der Grad
der empfundenen Belastung sowie das
Ausmaf der erlebten Haufigkeit des je-
weiligen Aspekts. Neben belastenden
Faktoren gibt es in der Situation eines

Lernverhalten unter der Lupe

Umfrage. Die Tabelle zeigt beispielhaft, wie in der Umfrage von
Professor Christian Warneke das Studierverhalten durch kon-

krete Items abgefragt wurde.

Skala ‘ Item (Beispiele)
| Ablenkbarkeit Ich lasse mich beim Lernen leicht ablenken. |
Kontakt Der Kontakt zu anderen Fernstudenten ist mir wichtig. |
Optimismus In Prifungen stelle ich manchmal fest, dass ich meinen Lernstand
in der Vorbereitung Uberschatzt habe.
Netzwerk Ich habe mir ein gutes Netzwerk an Personen aufgebaut, welche

mich in meinem Fernstudium unterstitzen.

Sicherheitsbediirfnis

Bevor ich mich zu einer Priifung anmelde, muss ich mir sicher sein,
dass ich den Lehrstoff beherrsche.

| Perfektionismus

Ich tue viel dafiir, méglichst sehr gute Noten zu bekommen. |

Sorgfalt Bevor ich eine Arbeit abgebe, kontrolliere ich alles nochmals bis
ins Detail.
‘ Planung Ich beachte Fristen sehr zuverlassig. ‘

Quelle: Christian Warneke, Euro-FH, Hamburg

Fernstudenten auch Ressourcen bezie-
hungsweise mogliche erfolgskritische
Umstdnde. Daher wurden auch Items
entwickelt, um diese Aspekte zu ergriin-
den, wie ,Ich werde von meiner Familie
unterstiitzt“, ,Ich werde von meinem Ar-
beitgeber unterstiitzt“, ,Ich habe einen
guten Kontakt zu meinen Ansprechpart-
nern an der Hochschule“ oder ,Ich gehe
gelassen damit um, wenn einzelne Prii-
fungen nicht sehr gut gelingen“. Gefragt
wurde jeweils nach der Einschdtzung
der Bedeutsamkeit des Aspekts fiir den
eigenen Studienerfolg sowie der Hdufig-
keit des Auftretens. Im Folgenden werden
ausgewdhlte Erkenntnisse der Studie zu-
sammengefasst.

LExtraversion“: Austausch mit
anderen befliigelt Denken

In Bezug auf den Personlichkeitsfaktor
Extraversion fiihrte die empirische Daten-
erhebung zu den folgenden Erkenntnis-
sen: Je hoher die Extraversion ausgepragt
ist, desto bedeutsamer sind die folgenden
Aspekte fiir den eigenen Studienerfolg:

,Gelassenheit, wenn einzelne Priifungen
misslingen®, ,Kontakt zu anderen Fern-
studenten“ und ,,sorgfiltige Priifungsvor-
bereitung®. In Bezug auf das Verhalten be-
ziehungsweise die Belastungen im Fern-
studium zeigt sich unter anderem, dass
extravertierte Studenten ...
® sich wenig belastet durch schlechte
Klausuren zeigen,
¢ finanzielle Belastung durch das Stu-
dium selten erleben,
e alleine zu studieren“ sehr haufig als
Belastung nennen,
¢ Kontakt zu anderen Fernstudenten als
wichtig und vorhanden einschitzen.
Das grundlegende Bediirfnis nach Kon-
takt zu anderen Menschen ist dem extra-
vertierten Menschen quasi in die Wiege
gelegt. Aufschlussreich ist, dass sich die-
ses Bediirfnis sogar als erfolgskritisches
Kriterium herausstellt. Es erscheint denk-
bar, dass das Kontaktbediirfnis des Extra-
vertierten nicht nur den Bedarf nach ,,so-
zialer Stimulanz“ erfiillt, sondern durch
den so initiierten zwischenmenschlichen
Kontakt eine Basis vorhanden ist, um

Informationen auszutauschen, Inhalte &
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- zu erfahren oder Lehrstoff zu vertiefen.

Zugespitzt formuliert: Es konnte so sein,
dass sich bei Extravertierten manche Er-
kenntnis erst beim Austausch mit ande-
ren manifestiert - der zwischenmensch-
liche Kontakt als Unterstiitzung fiir den
eigenen Denkprozess. Der hohe Bedarf
nach Kontakt zeigt sich auch darin, dass
extravertierte Studenten den Aspekt ,al-
leine zu studieren“ sehr haufig als Belas-
tung nennen und den Kontakt zu anderen
Fernstudenten als wichtig einschdtzen.
Gleichzeitig profitieren sie von den Qua-
litditen der hoheren Extraversion fiir den
zwischenmenschlichen Kontakt: Der
Kontaktaufbau zu anderen Studenten ge-
lingt offensichtlich leicht. Kontakt zu an-
deren Fernstudenten wird als vorhanden
beurteilt.

In Bezug auf Priifungen melden die ex-
travertierten Studenten, dass fiir den Stu-
dienerfolg eine Gelassenheit bei Misser-
folg in Priifungssituationen wichtig sei.
Gleichzeitig geben sie an, sich durch
schlechte Klausuren wenig belastet zu
fiihlen. Da Extraversion oft auch mit
Selbstsicherheit einhergeht, kdnnte eine
Erkldarung fiir diese beiden Ergebnisse
lauten, dass der extravertierte Mensch

AUTOR

Prof. Dr. Christian
Warneke,
geboren 1980
in Hamburg, ist
Dekan des Stu-
diengangs ,BWL und Wirtschafts-
psychologie (B.A.)“ und Professor fir
Wirtschaftspsychologie an der Euro-
FH. Sein Studium der Psychologie und
Sportwissenschaften an den Universi-
taten Hamburg und Lissabon schloss
er mit dem Diplom ab. Nach Statio-
nen bei einem Forschungsinstitut in
London sowie einem internationalen
Handelshaus wurde er an der Uni
Hamburg Uber Eignungsdiagnostik
und Assessment Center promoviert.
Europaische Fernhochschule
Hamburg GmbH

Doberaner Weg 20

22143 Hamburg

www.euro-fh.de
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Jahrestreffen. Rund
100 europaische
Distance-Learning-
Anbieter trafen sich
im Juni in Hamburg
zu ihrer EADL-Kon-
ferenz 2013.

mit all seiner Selbstsicherheit den Miss-
erfolg externen Ursachen zuschreibt und
so gleichzeitig dafiir sorgt, dass die eigene
Person nicht durch ein Misserfolgserleb-
nis herabgewertet werden muss, was
wiederum die Selbstsicherheit nihrt.
Die Angabe der seltener erlebten finan-
ziellen Belastung durch das Studium ist
sicherlich nicht so zu interpretieren, dass
extravertierte Studenten {iber bessere Ver-
mogensverhdltnisse verfiigen. Vielmehr
diirfte der Optimismus des Extravertier-
ten dafiir sorgen, dass manche finanzielle
Herausforderung, die andere Studenten
bereits als Belastung empfinden, von den
extravertierten Menschen (noch) nicht als
belastend angesehen wird.

»,Gewissenhaftigkeit“: Hohes
Sicherheitsbediirfnis beachten

In Bezug auf die Formalitat fiihrte die em-

pirische Datenerhebung zu den folgenden

Ergebnissen: Je hoher die Formalitat aus-

geprdgt ist, desto bedeutsamer sind fol-

gende Aspekte fiir den eigenen Studiener-
folg: ,Sorgfdltige Priifungsvorbereitung”
und ,Misslungene Priifungen nicht auf
die leichte Schulter nehmen®. In Bezug
auf das Verhalten beziehungsweise die

Belastungen im Fernstudium zeigt sich

unter anderem, dass formal veranlagte

Studenten ...

e es als Belastung empfinden, in Prii-
fungen schlecht abzuschneiden oder
durchzufallen,

 ein hohes Sicherheitsbediirfnis bei Prii-
fungen haben,

e angeben, dass geniigend zeitlicher Frei-
raum zum Lernen vorhanden ist,

e im Studium eher perfektionistisch und
sorgfaltig sind,

e im Studium planvolles und systemati-
sches Verhalten zeigen,
e viel familidre Unterstiitzung angeben,
e ,alleine zu studieren“ als Belastung
nennen.
Im Gegensatz zu den extravertierten Stu-
denten geben diese Studenten an, dass
es flir den personlichen Studienerfolg
bedeutsam sei, misslungene Priifungen
nicht auf die leichte Schulter zu nehmen.
Dariiber hinaus empfinden sie misslun-
gene Priifungen tatsdchlich als Belastung
und geben ebenfalls an, ein hohes Sicher-
heitsbediirfnis bei Priifungen zu haben.
Dies ldsst sich wie folgt interpretieren:
Fiir den formalen, gewissenhaften Stu-
denten sind Priifungen besonders kriti-
sche Momente des Studiums. Hier zeigt
sich durch externe Bewertung, ob das
eigene Pflichtbewusstsein und Leistungs-
streben erfolgreich waren.
Die einzelne Priifungsnote ist fiir ihn
demnach auch eine Riickmeldung zu der
eigenen Person und eine Berithrung des
eigenen Selbstwerts. Erfolgt hier durch
eine schlechte Note eine kritische Riick-
meldung, werden die Anstrengungen
vervielfacht. Und das hohe Sicherheits-
bediirfnis sorgt bereits im Vorfeld dafiir,
dass lediglich Priifungen absolviert wer-
den, bei denen eine befriedigende Note
in Aussicht ist. Auch die Angaben zu aus-
reichenden zeitlichen Lerngelegenheiten
sowie planvoll-systematischem Vorgehen
im Studium lassen sich hier einordnen:
Denn fehlt einer dieser Aspekte, steigt die
Wabhrscheinlichkeit von Misserfolgen bei
Priifungen.
Ebenso ldsst sich die Aussage alleine zu
studieren als Belastung zu empfinden,
folgendermafien interpretieren: Hier
konnte ein Bediirfnis zugrunde liegen, die



Sicherheit zu haben, durch den Kontakt
zu anderen das Richtige zu lernen.

Fazit: In der vorliegenden Studie konnte
ein vorldufiger Nachweis erbracht wer-
den, dass sich die Personlichkeitsauspra-
gung eines Studierenden sowohl auf sein
Verhalten als auch auf seinen Erfolg im
Fernstudium auswirken. Fiir Bildungs-
anbieter stellt sich damit die Frage, in-
wieweit eine personlichkeitsspezifische
Individualisierung von Weiterbildungs-
mafinahmen moglich und sinnvoll ist.
Beispielsweise konnte der Einsatz eines
guten Personlichkeitsfragebogens bei der
Beratung von Studienanfdngern Nutzen
stiften. So kann die Personlichkeit des
Studenten direkt mit der neuen Situation
im berufsbegleitenden Studium in Ver-
bindung gebracht werden. Dies bedeutet
konkret, dass in der Beratung sehr viel
schneller und sehr viel genauer auf mog-
liche erfolgskritische Besonderheiten des
Studiums eingegangen werden kann. Es
lohnt sich nicht bei jedem Studenten,

eine ausflihrliche Beratung zum Thema
Priifungen vorzutragen. Aber bei einem
Studienanfdanger mit hoher Formalitat
sollte das Thema ,,Priifungen“ angemes-
sen gewiirdigt werden.
Gerade weil von formal veranlagten
Studenten misslungene Priifungen in
mehrerer Hinsicht als stark belastend
empfunden werden, sie ein hohes Si-
cherheitsbediirfnis sowie den Hang zum
Perfektionismus haben, konnen ihnen
Priifungen besonders am Anfang des
Studiums als gewaltige Hiirden erschei-
nen. Dies gilt vor allem im Fernstudium,
in dem Klausuren nicht zwangsladufig im
(soziale) Unterstiitzung bietenden Klas-
senverband absolviert werden. So sollte
im Beratungsgesprach gezielt darauf hin-
gearbeitet werden, Sorgen vor der Prii-
fungshiirde zu verkleinern, indem ...
e das Sicherheitsbediirfnis ernst genom-
men wird,
e Unterstiitzungsangebote zur Priifungs-
vorbereitung genau aufgezeigt werden,

e dargelegt wird, wie andere (formale)
Studenten diese Herausforderung ge-
meistert haben,

e die Qualitdten und Ressourcen des Per-
sonlichkeitsfaktors gewiirdigt werden,

e flir den Fall einer misslungenen Prii-
fung Unterstiitzung angeboten wird.

So kann der durchdachte Einsatz von Per-

sonlichkeitsdiagnostik zum wirksamen

Handwerkszeug und Wettbewerbsvorteil

des Bildungsanbieters werden, weil beide

Seiten gewinnen.

Der Student findet sich schneller und

besser in die neue herausfordernde Situ-

ation ein und sammelt schneller Studien-
erfolge, da er individuell zugeschnittene

Unterstiitzung erfdhrt. Der Anbieter op-

timiert sein Angebot kundengenau und

profitiert von erfolgreicheren Studenten,
was zum Beispiel vielfdltige Auswirkun-
gen von positiver Mund-zu-Mund-Propa-
ganda bis hin zu niedrigeren Abbruch-
quoten haben kann.

Christian Warneke ®
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training und coaching

Akademien:
Weiterbildungsmarkt ist stabil

VERBANDSUMFRAGE. Jedes Jahr befragt der ,Wuppertaler Kreis“ (WKR), ein
Zusammenschluss von grofRen deutschen Akademien, seine Mitglieder nach der
Geschaftsentwicklung und nach den wichtigsten Bildungstrends der nachsten
Jahre. In diesem Jahr heiSt das Motto: Stabilisierung auf hohem Niveau.

Der Wuppertaler Kreis e. V., Koln, ist ein
Verband grofler Weiterbildungseinrich-
tungen der Wirtschaft. Zu ihm gehdren
48 Anbieter wie zum Beispiel die Aka-
demie des Deutschen Buchhandels, die
Audi-Akademie, die Bayer Business Ser-
vices, das Bildungswerk der Bayerischen
Wirtschaft, die Deutsche Bahn Training,
die Dekra Akademie, die Technische Aka-
demie Wuppertal oder die Akademien
diverser Technischer Uberwachungsver-
eine.

Die Mitglieder des Wuppertaler Krei-
ses erzielten im Jahr 2012 zusammen-
gerechnet einen Jahresumsatz von 1,3
Milliarden Euro. Traditionell werden sie
im Sommer eines Jahres gebeten, die
Umsatzentwicklung des laufenden Jah-
res einzuschdtzen. In diesem Jahr sagen
30 Prozent der Akademien, der Umsatz

werde sinken, 30 Prozent sehen den
Umsatz stabil auf Vorjahresniveau und
40 Prozent gehen von einem steigenden
Umsatz im Jahr 2013 aus. Im letzten Jahr
waren die Befragten noch optimistischer.
Da sagten 48,7 Prozent der Umsatz werde
steigen.

Problem ,offenes Seminar“?

Die leicht gebremsten Wachstumsaus-
sichten konnten etwas mit der Ange-
botsform der ,,offenen“ Seminare zu tun
haben. Wahrend im letzten Jahr noch ge-
schatzt wurde, der ,,offene“ Bereich gehe
5,2 Prozent zuriick, so liegt dieser Wert in
diesem Jahr bei 22 Prozent. ,,Diese Veran-
derung darf nicht iberbewertet werden®,
meint Carsten R. Lowe, Geschaftsfiihrer
des Wuppertaler Kreises. ,,78 Prozent der

Umsatzerwartungen fur das Jahr 2013

Tabelle 1. Die Mitglieder des Wuppertaler Kreises schatzten im
Juli die Entwicklung ihres aktuellen Umsatzes. Fur alle Tabellen
gilt: Die Ergebnisse werden hier von der Redaktion stark verkurzt
wiedergegeben. Ausfuhrliche Zahlen gibt es unter www.wkr-ev.de.

I S S P R

I Gesamtumsatz 2013

30% (Vorjahr: 30,8%)

30% (Vorjahr: 20,5%)

40% (Vorjahr: 48,7%)

| ,offene* Seminare

22% (Vorjahr: 5,2%)

35% (Vorjahr: 25,5%)

40% (Vorjahr: 66.7%)

Lfirmeninterne“ Seminare

11% (Vorjahr: 10,3%)

30% (Vorjahr: 28,2%)

48% (Vorjahr: 53,9%)

| Prozessbegleitung, Coaching | 6% (Vorjahr:

5,1%)

32% (Vorjahr: 38,5%)

30% (Vorjahr: 30,7%)

I Lehr- und Studiengange

6% (Vorjahr: 2,6%)

24% (Vorjahr: 30,8%)

35% (Vorjahr: 30,7%)

Mafnahmen fiir 6ffentliche
Auftraggeber

27% (Vorjahr: 33,3%)

24% (Vorjahr: 28,2%)

11% (Vorjahr: 5,1%)
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Befragten sprechen schliefilich von Stabi-
litdit oder gar Wachstum bei offenen Se-
minaren, die auch in Zukunft eine wich-
tige Sdule der Akademien sein werden.“
Kleinere konjunktur- oder branchenbe-
dingte Schwankungen konnten daran
nichts dndern. Unter dem Strich spricht
Lowe von einer ,,iiberwiegend positiven
Umsatzentwicklung” in den Weiterbil-
dungseinrichtungen.

Preise, Kosten und neue
Wettbewerber

Beim Thema Honorare erwarten 69 Pro-
zent der befragten Akademien, dass im
Jahr 2013 die Dozentenhonorare stabil
bleiben. 31 Prozent rechnen mit steigen-
den Honoraren. Ahnliches gilt auch fiir
die Hotelkosten, und die Werbekosten.
Fiir das Jahr 2014 werden moderate Kos-
tensteigerungen erwartet.

Ein stabiler Weiterbildungsmarkt fiihrt
bei niedrigen Markteintrittsschranken
dazu, dass weitere Anbieter in den Wett-
bewerb um Auftrdge eintreten. Die Aka-
demien berichten iiber eine zunehmende
Anzahl von Mitbewerbern auf dem Markt
fiir Weiterbildungsdienstleistungen. Vor
allem die wachsende Anzahl von Weiter-
bildungsangeboten aus staatlich finan-
zierten Hochschulen werden mit Sorge
gesehen, da eine Wettbewerbsverzerrung
(staatliche Akteure kalkulieren nicht auf
Vollkostenbasis) befiirchtet wird.

Neue Aufgabe: Sicherung des
Fachkraftebedarfs

Eine alternde Belegschaft und fehlender
Nachwuchs fiihren derzeit dazu, dass



Qualifizierung und Weiterbildung fiir
die Unternehmen immer bedeutsamer
werden. Die Mitglieder des Wuppertaler
Kreises sehen sich als erstklassigen Part-
ner der Wirtschaft, wenn es darum geht,
den Fachkradftemangel zu bekdmpfen.
,, Wir bieten Dienstleistungen sowohl zur
Qualifizierung und Bindung der eigenen
Beschdiftigten als auch zur Vorbereitung
und Integration neuer Zielgruppen in den
Arbeitsmarkt“, so Lowe.

Im Vordergrund steht zurzeit die Bindung
und Qualifizierung der eigenen Mitarbei-
ter, um Fach- und Fithrungspositionen
jederzeit mit qualifiziertem Personal be-
setzen zu konnen. Dariiber hinaus geht
es aber auch heute darum, die Potenzi-
ale des Arbeitsmarkts zu erschliefen
und zum Beispiel Frauen nach einer
Familienphase, Langzeitarbeitslose und
Studienabbrecher zu fordern und in die
Arbeitswelt zu integrieren. In manchen
Branchen spielen laut Lowe auch das An-
werben von Fachkréften im Ausland und
entsprechende Anpassungsqualifikatio-
nen eine steigende Rolle.

Zertifikate und Zertifizierungs-
instrumente

Ein Ergebnis des internationalen Wett-
bewerbs ist, dass die Arbeitsbiografie
vieler Individuen durch eine hohe Mo-
bilitdit und Flexibilitdt gekennzeichnet
ist. Um vor diesem Hintergrund die Be-
schaftigungsfahigkeit zu sichern, ist die
Zertifizierung von erworbenen Qualifi-
kationen ein probates Mittel. Auch die
Bologna-Reformen an den Hochschulen
und die Entwicklung eines Europdischen
Qualifikationsrahmens unterstreichen
die Bedeutung von Zertifikaten - von der
Erstausbildung bis hin zur beruflichen
Weiterbildung.
Die Weiterbildungseinrichtungen des
Wuppertaler Kreises sind in diesem Be-
reich sehr aktiv und bieten die Mdglich-
keit zur Zertifizierung von in Seminaren
erworbenen Qualifikationen an. Zukiinf-
tig wird dabei aus Sicht der Institute vor
allem das Angebot von akkreditierten
Lehr- und Studiengdngen eine Rolle spie-
len, ebenso die Einordnung von Quali-
fizierungsleistungen in den Deutschen
Qualifikationsrahmen (DQR).

Martin Pichler ®

Bedeutung unterschiedlicher Bildungsformate

Tabelle 2. Erwartet werden in den nachsten funf (!) Jahren
Wachstumsimpulse vor allem von firmeninternen MafSnahmen.

Welche Entwicklung erwarten Sie fiir die folgenden Formate in nimmt ab
den kommenden fiinf Jahren?

I Firmeninterne und mafigeschneiderte Seminarveranstaltungen 79% 8% 8% l
| Begleitung von Veranderungsprozessen 79% 8% 8% |
I Vermittlung und Durchfiihrung von Coachings 57% 24% 11% l
| TeamentwicklungsmafRnahmen 38% 43% 14% |
I Lernen am Arbeitsplatz 38% 43% 14% l
| Moderation (Klausurtagungen) 30% 51% 14% |
| E-Learning 30% 51% 14% |
,offene“ Seminare 24% 57% 16% |
I ,offene“ Fachtagungen 24% 57% 16% l
| firmeninterne Groflveranstaltungen 22% 38% 35% |

Trend: Mehr Wettbewerber erwartet

Tabelle 3. Niedrige Markteintrittsschranken fihren dazu, dass
standig neue Bildungsanbieter auf den Markt kommen.

Erwartun- | Erwartun- | Erwartun- | Erwartun- | Erwartun- | Erwartun-

gen fir gen fiir gen fir gen fiir gen fiir gen fir
2013 2013 2013 2014 2014 2014

Wie entwickelt sich der weniger | gleich- mehr weniger | gleich- mehr
Wettbewerb? bleibend bleibend
Neue Mitbewerber wie 3% 2% 25% 3% 7% 20%

(groBere) Trainingsinstitute

Neue staatliche Mitbewerber 3% 44% 53% 3% 47% 50%
(wie Hochschulen)

Unternehmen als neue 8% 59% 33% 6% 55% 39%
Mitbewerber (wie Corporate
Universities)

Neue Ein-Mann-Mitbewerber 8% 50% 42% 12% 44% 44%
wie Einzeltrainer

Bedeutung zertifizierter Abschllusse steigt

Tabelle 4. Die Bedeutung von Zertifikaten als Nachweis der
Beschaftigungsfahigkeit steigt. Das gilt auch fur berufliche Bildung.

Bedeutung zertifizierter Abschliisse Wie schatzen Sie die Bedeutung in den nachsten
fiinf (1) Jahren ein?

I Wird wichtiger | Bleibt gleich Wird unwichtig l

Akkreditierung von Studiengangen 51% 35% 14%
(Master/Bachelor)
Bemessung von Bildungsleistungen mit Credit 49% 38% 14%

Points (ECTS)

Anpassungsmafinahmen fiir die Anerkennung 46% 30% 24%
von im Ausland erworbenen Berufs-
qualifizierungen (BQFG)

Institutseigene Zertifikate 38% 49% 8%

Einordnung in die Stufen des Deutschen 38% 38% 19%
Qualifikationsrahmens (DQR)




training und coaching

Vom Verkaufstrainer zum
Organisationsentwickler

JUBILAUM. Alexander Christiani, Bad Munstereifel, dessen Trainingsinstitut in diesem
Jahr sein 25-jahriges Grundungsjubilaum feiert, begann als Trainer fur Verkaufsrhetorik.
Seine Entwicklung hin zur Organisationsentwicklung im Vertrieb ist beispielhaft fur die
Geschichte des Verkaufstrainings in Deutschland.

Die grofite Leistung von Alexander Chris-
tiani, geboren 1958 in Essen, besteht
wohl darin, dass er sich zu Beginn seiner
Karriere vor rund 20 Jahren ferngehalten
hat von den Positiver-Denken-Gurus, die
damals mit Feuerlauf und Tsjakkaa-Ge-
schrei die Kongresshallen fiillten. Seine
,amerikanische“ Art, mit ordentlich
Druck in der Stimme, viel Korpersprache
und emotionalen Geschichten die Zuho-
rer zu fesseln, hitte ihn bestimmt schnell
zum Mittelpunkt des Motivationszirkus
gemacht.

Christiani entschied sich aber von Anfang
an fiir die ernsthafte Seite des Trainings-
geschdfts. Seinen dynamischen, stakkato-
artigen Vortragsstil hat er trotzdem nie
abgelegt, sondern zu seinem Markenzei-
chen ausgebaut. Er ist einer der wenigen
deutschen Trainer, der auf Verbands-
tagungen oder bei groflen Salesmeetings
Hunderte von Menschen mit Vortragen
wie ,Erfolgsstrategien im XY-Verkauf”
bestens unterhalten kann. Sein Trick: Er
setzt alles daran, die Gemeinsamkeiten
mit seinem Publikum herauszustreichen.
Egal ob er vor Verkaufern, Verkaufsleitern
oder Firmenchefs spricht - die Botschaft:
,Ich bin einer von Euch®. Sitze beginnen
oft mit ,,Wenn Sie und ich vor der Auf-
gabe stehen, werden wir ...“ Die emoti-
onale Ndhe wird zusatzlich dadurch her-
beigezwungen, dass alle Botschaften in
Geschichten verpackt werden, mit denen
sich jeder Zuhorer leicht identifizieren

Einsatz. Trotz Schulterverletzung gab
Christiani auf dem ,Deutschen Vertriebs-
und Verkaufsleiterkongress 2013* Vollgas.
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Foto: Pichler

Mentaltraining. Deutschlands Leichtathleten lieen sich von Christiani (2. von
rechts neben Niels Schumann) auf die Sommer-Olympiade 2000 vorbereiten.

kann. Umgangssprachliche Wendungen
(,Mir ging die Muffe“) und ein Humor,
der von Ubertreibungen lebt (,Er rannte
im 7,0-Sekunden-auf-100-Metern-Tempo
zum Chef“) helfen auflerdem dabei, sich
bei Vertrieblern als kumpelhafter Ratge-
ber zu positionieren. Um einen Saal zum
Kochen zu bringen, fehlt ihm dann aber
doch der letzte Rest an emotionaler Ver-
bindung zum Publikum. Christiani ist
viel zu kontrolliert, um auch mal etwas
zu beichten, was ihm richtig peinlich ist
oder einen Dialog mit dem Publikum zu
beginnen, bei dem etwas Unvorhergese-
henes passieren konnte. Aber nur wer
keine Angst vor einer Blamage hat, ist
wirklich ein authentischer Speaker.

Von Lay zu Bandler/Grinder

Christianis Werdegang ist geradezu ty-
pisch dafiir, wie sich die Angebote deut-
scher Trainingsinstitute und Akademien
im Laufe der letzten 25 Jahre verdndert
haben - namlich von der individuellen
Optimierung einzelner Verkdufer hin zur
ganzheitlichen Entwicklung von Ver-
triebsorganisationen. Als Jura-Student ar-
beitete der Essener freiberuflich fiir einen
Finanzdienstleiter als Verkdufer und spa-
ter auch als Verkaufsleiter. Er fand Gefal-
len an der Aufgabe, Mitarbeiter zu schu-
len. Nach bestandenem 2. Staatsexamen
heuerte er im Jahr 1985 als freier Mitar-
beiter beim Managementtrainer Michael
Lohner, Diibendorf, Schweiz, an. Hier
lernte er die Grundlagen des Manage-
menttrainings kennen und erarbeitete
sich die Inhalte der ,In“-Seminare von
Rhetorik bis Zeitmanagement. Lohner ist
Rupert-Lay-Schiiler und fiihlt sich streng

einem humanistischen Menschenbild
verpflichtet. Bei Lohner habe er gelernt,
jeden Klienten als ,ernsthaften und ernst
zu nehmenden® Geschdaftspartner anzu-
sehen und immer an die Umsetzung von
neuem Wissen in den Arbeitsalltag zu
denken, blickt Christiani zuriick. Er fiihrt
gleich zu Beginn auch Verkaufstrainings
durch, die damals vor allem das Ziel hat-
ten, den Verkdufern beizubringen, sicher
und selbstbewusst aufzutreten und verbal
zu {iberzeugen.

1987 ging Christiani in die USA und lernte
dort an der Quelle bei Richard Bandler
und John Grinder das Neuro-Linguisti-
sche Programmieren (NLP). Fiinf Jahre
spdter war er zertifizierter NLP-Lehrtrai-
ner. 1988 griindete der Jubilar in Miihl-
heim an der Ruhr sein eigenes Unter-
nehmen - die Christiani Personlichkeits-
Management GmbH. Ziel war es jetzt, die
,mentale Einstellung“ der Verkdufer zu
ihrem Beruf und zum Thema Erfolgsori-
entierung zu verbessern.

Zu dieser Zeit betreute Christiani auch
deutsche Bundestrainer unterschiedlicher
Sportarten. Die wollten lernen, individu-
eller und motivierender auf ihre Schiitz-
linge einzugehen. Seine ,Sieben Schritte
zu dauerhafter Selbstmotivation® verdf-
fentlichte der ,,Coach der Sportcoachs*
1997 bei Gabler in seinem Buch ,,Weck
den Sieger in Dir. Neu war, dass jedem
Menschen eine ganz individuelle Art zu-
gestanden wird, sich zu motivieren. Einer
will pausenlos gelobt werden, ein ande-
rer wdchst nur iber sich hinaus, wenn
der Trainer ihn beschimpft. Wieder ein
anderer ist nur motiviert, wenn er sich
optimal vorbereiten kann. Ein anderer
nimmt alles auf die leichte Schulter, nur

Motivationsbuch.
Christianis erstes
Buch (1997) antwor-
tet erstaunlich diffe-
renziert auf die Frage
nach der ,richtigen*
Motivationstechnik.

Alexonder Christioni

um dann im Moment des Scheiterns den
letzten Rest an Spitzenleistung aus sich
herauszuholen. In dem Buch werden 14
Motivatoren vorgestellt. Eine ausfiihrliche
Anleitung hilft, die eigenen Motivations-
tasten zu finden.

Hobby ,Elternschule*

Seit der Jahrtausendwende ist zu beob-
achten, dass Christiani nicht mehr den
einzelnen Verkdufer oder Verkaufsleiter
in den Mittelpunkt seiner Arbeit stellt.
Immer oOfter begreift er eine Vertriebs-
organisation als System. Es miisse in Zei-
ten der Komplexitdt an vielen Stellschrau-
ben einer Organisation gedreht werden.
Erst dann konne das Individuum ,,Ver-
kdufer seine Arbeit erfolgreich machen,
heif}t die neue Einsicht und Christiani
sieht sich als ,,Vertriebsorganisationsent-
wickler®.
Trainern, die dabei sind, ihr Geschaft erst
noch aufzubauen, bietet Christiani ein
,Zweites Standbein“ an: Er engagiert sich
bei einer , Elternschule” mit dem Namen
,Life‘s‘cool”. Die Eltern von schulpflich-
tigen Kindern werden dort von Business-
Trainern fit gemacht, ihre Sprdsslinge
dabei zu unterstiitzen, den Sprung auf
das Gymnasium zu schaffen. Die Eltern-
schule vermittelt Techniken zur Motiva-
tions- und Lernsteigerung. Ein Trainer
kann eine Lizenz erwerben und dann die
bereits fertig ausgearbeiteten Seminare
fiir Papa und Mama durchfiihren. Aller-
dings muss er die Eltern zuvor an seinem
Wohnort selbst akquirieren. ,,Weck den
Sieger in Dir“ gilt in diesem Fall fiir den
Trainer wie fiir die Kinder gleichermafien.
Martin Pichler ®
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messen und kongresse

Drei Tage rund um das
Zukunftsthema Personal

MESSE. Die Fachmesse ,,Zukunft Personal“, Koln, findet in diesem Jahr zum 14. Mal
statt. Vom 17. bis 19. September werden erstmals vier Messehallen geoffnet, um den
Besuchern neue Produkte und Dienstleistungen aus dem Bereich der Personalarbeit —
von der Lohnabrechnung Uber das Recruiting bis zum Managementtraining — zu zeigen.
Das begleitende Rahmenprogramm wurde um den Kongress ,Futura® erweitert.

Im Sommer 2012 verkaufte Alexander
R. Petsch, der Erfinder der Kélner Messe
»Zukunft Personal“, sein ,Baby“ an die
Deutsche Messe AG in Hannover. Die
Niedersachsen versprachen, die ,,Zukunft
Personal“ im Sinne der bestehenden Po-
sitionierung kontinuierlich auszubauen.
In diesem Jahr geht man zum Beispiel
davon aus, dass sich die Ausstellerzahl
von 654 im Jahr 2012 in Richtung 700 ent-
wickeln wird.

Eine wichtige Mafinahme, um auch die
Besucherzahlen zu steigern, besteht in
einer Kooperation mit dem ,Bundes-
verband der Personalmanager (BPM),
Berlin. Der Verband wird auf der Messe

Uber die ,Zukunft Personal®

ein Mitgliedertreffen abhalten und eine
offentliche Podiumsdiskussion zum
Thema ,,Macht und Moral“ durchfiihren.
An der Debatte beteiligen sich Dr. Ursula
Schiitze-Kreilkamp, Leiterin Personal-
entwicklung der DB Mobility Logistics
AG und Professor Dr. Dieter Frey vom
Lehrstuhl Sozialpsychologie der Ludwig-
Maximilians-Universitdit Miinchen. Die
Moderation iibernimmt Thomas Belker,
Managing Director Corporate Human Re-
sources der OBI Group.

Die dem BPM nahestehende Quadriga
Hochschule Berlin wird parallel zum
zweiten und dritten Messetag den neuen
Kongress ,,Futura“ (,,Lern- und Wissens-

management im digitalen Zeitalter”)
ausrichten. Die kostenpflichtige ,Fu-
tura“ (www.futura-kongress.de) ersetzt
das bisherige Begleitevent ,,Professional
Learning Europe“ (PLE). Professor Dr.
Winfried Sommer und Professor Dr. Uwe
Beck, die jetzt ,arbeitslosen” wissen-
schaftlichen Leiter der PLE, kiimmern
sich ab sofort unter anderem um das
,Forum E-Learning“, das direkt in das
Messegeschehen integriert ist.

Einen der ,Futura“-Keynote-Vortrage
tibernimmt Dr. Michael Kerres, Professor
fiir Mediendidaktik und Wissensmanage-
ment an der Universitdt Duisburg-Essen.
Der E-Learning-Pionier erldutert in sei-

Daten. Die ,,Zukunft Personal“, nach eigenen Angaben die

grofite europaische Fachmesse zum Thema ,Personal im

Unternehmen*, 6ffnet in diesem Jahr bereits zum 14. Mal

ihre Tore. Der Veranstalter erwartet mehr als 650 Ausstel-

ler und 16.000 Besucher aus dem In- und Ausland, die

sich in KoIn Uber Strategien und Losungen fur die Perso-

nalarbeit informieren.

Zukunft Personal 2013

Wann: 17. bis 19. September 2013, 9.00 bis 17.30 Uhr

Wo: Koélnmesse, KoIn-Deutz, Hallen 2.1/2.2/3.1/3.2
Eingang West

Preise: Tages-Ticket: 75 Euro, Gratis-Ticket: siehe Seite 3

Infos: www.zukunft-personal.de

»Wirtschaft und Weiterbildung“ und das ,Personalmaga-

zin“ sowie weitere Produkte der Haufe-Lexware GmbH &

Co. KG finden die Besucher in Halle 2.2 (Stand C.02).

Messetrubel. Das war
die ,Zukunft Personal
2012“: Entertainment
auf den Messestan-
den und gut besuchtel
Foren. :

@
E
=
N
-
o
N
©
c
o
o
jo
o
b=
<
S
=
S
N
0
=1
=
a
N
<
©
[
g
3
=
2
o
»
j=}
k]
i

50 wirtschaft + weiterbildung 09_2013



nem Vortrag, wie Mitarbeiter mithilfe
sozialer Medien auch jenseits von Semi-
naren lernen kénnen. Kerres spricht tiber
seine Erfahrungen mit sozialen (Lern-)
Plattformen und ercffnet Perspektiven fiir
eine neue ,lernende Organisation“ der
Zukunft. Weitere Praxisbeitrdge kommen
aus Unternehmen wie der Schweizeri-
schen Post, RWE, DB Mobility Logistics,
REWE, Voith, Daiichi Sankyo und Doug-
las. ,,Der Bundesverband der Personalma-
nager wird mit seinen Initiativen wichtige
Impulse fiir die professionelle Personal-
arbeit geben®, ist sich Christiane Nagler,
Projektleiterin der Messe ,,Zukunft Perso-
nal“, sicher.

Tipps fur Weiterbildungs-
professionals

Die Redaktion von , Wirtschaft und Wei-
terbildung“ hat aus den rund 220 Vor-
tragen - zusdtzlich zu Richard D. Precht
(Seite 22) und Elisabeth Kelan (Seite 54)
— drei Referenten ausgewdhlt, die man als
Trainer oder Personalentwickler unbe-
dingt erlebt haben sollte, wenn man sich
fiir ,,Fiihrung“ und , Lernen* interessiert:

1. Professor Dr. Rupert Lay
Lay war in den 70er-, 80er- und 90er-
Jahren einer der ganz grofien Dialektik-

und Fihrungstrainer deutscher Manager.
Er entwickelte die Ethik der Biophilie
(,Liebe zum Leben®), deren Ziel es ist,
das ,personale Leben“ in seiner indivi-
duellen Gesamtheit zu entfalten. Der
84-Jahrige wird zum Thema , Werte im
Wandel - kein Wandel ohne Werte* spre-
chen. Lay forderte kiirzlich in einem In-
terview, dass Manager (am besten unter
Anleitung eines Vorstands) ethisches
Handeln gezielt trainieren sollten, um in
iiberraschenden Situationen schnell rich-
tig reagieren zu konnen. Nur durch Ethik
konne man verhindern, dass sich die
Menschheit auf Dauer wie ein Termiten-
staat organisiere (Mittwoch, 18. Septem-
ber, 12 Uhr, Forum 5 in Halle 2.2).

2. Professor Dr. Peter Kruse

Das Bundesministerium fiir Arbeit und
Soziales ist dabei, eine Internetplattform
zum Thema , gute Fiihrung* aufzubauen.
Fiihrungskréfte, denen die Komplexitat
ihres Jobs zu schaffen macht, soll eine
Reflexions- und Weiterbildungsplattform
mit Online-Kursen und virtuellem Coa-
ching geboten werden. Die Beratungs-
gesellschaft Nextpractice, Bremen, von
Professor Dr. Peter Kruse fungiert als Pro-
jektleiter. Der Honorarprofessor fiir Allge-
meine und Organisationspsychologie an
der Universitdt Bremen erforscht fiir das

Ministerium in diesem Zusammenhang
durch eine besondere Form indirekter
Befragung die derzeitige ,, Wertewelt* von
Fiihrungskraften. Auf der ,,Zukunft Perso-
nal“ wird er erste Ergebnisse vorstellen,
was im Management derzeit unter guter
Fiihrung verstanden wird. Kruse ist nicht
nur ein mitreifender Redner, sondern
auch ,,der” Experte fiir die Auswirkungen
des Internets (Steigerung der Selbstorga-
nisation) auf Wirtschaft und Gesellschaft
(Mittwoch, 18. September, 14.30 Uhr,
Forum 5 in Halle 2.2).

3. Dr. Gunther Schmidt

Seine Vortrdge sind ausgesprochen hu-
morvoll und gleichzeitig von beeindru-
ckendem Tiefgang. Schmidt hat mehrere
psychologische Richtungen zum ,,Hypno-
systemischen Ansatz“ verkniipft und gilt
deshalb als einer der bedeutendsten Sys-
temiker in Deutschland. Fiir die ,,Zukunft
Personal® hat er sich im Rahmen des
Gesundheitsschwerpunkts das Thema
,Balance-Kompetenz*“ ausgesucht. Burn-
outopfer lernen bei ihm, die ,innere Ver-
arbeitungsdynamik“ von Stress zu veran-
dern und eine dauerhaft zur Verfiigung
stehende ,,Abgrenzungskompetenz“ auf-
zubauen (Dienstag, 17. September, 10.15
Uhr, Forum 2 in Halle 2.1).

Martin Pichler @ >

09_2013 wirtschaft + weiterbildung 51



messen und kongresse

,Frauen haben neuerdings starke Fuhrungsambitionen”

Foto: King’s College

Interview. ,Wie bringen wir mehr Frauen in die Schllsselpositionen von Unternehmen?*,
fragt sich Dr. Elisabeth Kelan, Gender-Forscherin am King’s College London. Auf der
»Zukunft Personal” (19. September, 9.30 Uhr, Keynote-Forum der Halle 2.2) will sie mit
inrer Keynote ,Rising Stars: Developing Millennial Women as Leaders” Antworten liefern.

Beflrworten Sie die Quote fur Frauen?

Dr. Elisabeth Kelan: Wenn man sich die wissenschaftliche
Forschung anschaut, dann ist ganz klar: Flr schnelle Ver-
anderungen ist die Quote das richtige Rezept. Der Nachteil
ist, dass man damit stark in eine Organisation eingreift.
Viele beurteilen eine solche Zwangsverordnung negativ.

Vor allem die Manner oder auch die Frauen?

Kelan: Nicht nur die Manner, das hat mich oft erstaunt.
Immer wenn ich mit Unternehmen gearbeitet habe, waren
es meist Frauen, die hoch in der Hierarchie stehen und die
Quote komplett ablehnen. Sie sagen, wir haben Leistung
gezeigt und es dadurch geschafft. Dann sollten das andere
Frauen doch auch schaffen! Sie befurworten haufig frei-
willige Zielvorgaben. Die Forschung hat allerdings gezeigt,
dass diese nicht fruchten.

Wie hilfreich sind Initiativen erfolgreicher Frauen? Etwa
die der Facebook-Managerin Sheryl Sandberg ...

Kelan: Sheryl Sandberg hat eine tolle Debatte losgetre-
ten. Was sie geleistet hat, wird deshalb oft als Corporate
Feminism bezeichnet. lhr Buch ,Lean In“ ist klar fUr Frauen

Dr. Elisabeth Kelan,
britische Gender-
Forscherin

geschrieben und autobiografisch angehaucht. Man musse
sich halt etwas reinhangen, um erfolgreich zu sein, meint
Sandberg. Das ist schon eine wichtige Nachricht. Das Pro-
blem dabei ist, dass es nicht nur darum geht, dass Frauen
sich noch mehr reinhangen. Es geht darum, dass Orga-
nisationen das auch erlauben und Stereotypen abbauen
und Initiativen schaffen, damit Frauen in der Arbeitswelt
besser Fud fassen, aufsteigen und sich entwickeln. Wenn
wir uns da nur auf die einzelne Frau konzentrieren, ist das
zwar hilfreich fur viele Frauen. Aber man kann sich noch so
reinhangen und auf die Nase fallen, wenn das Umfeld nicht
das richtige ist.

In Ihrem aktuellen Buch ,Rising Stars — Developing
Millennial Women as Leaders“ beschreiben Sie die
Situation von Frauen zwischen 20 und 30 Jahren.
Welche Einstellung hat diese Generation zu Fiihrung?
Kelan: Wenn man sich speziell die Frauen dieser jlingeren
Generation anschaut, beobachtet man etwas ganz Wich-
tiges: Wir sind immer davon ausgegangen, dass Frauen
weniger Selbstbewusstsein haben und dass Frauen nicht
flhren wollen. Bei dieser Generation stellen wir fest, dass
die Unterschiede zwischen Mannern und Frauen in Bezug
auf Selbstvertrauen und Ambitionen, eine Fuhrungskraft
zu werden, relativ gleich sind. Das ist eine riesengrofRe
Chance flr Veranderungen, weil wir eine Generation haben,
in der beide Geschlechter in Bezug auf Flihrung ahnlich
aufgestellt sind. Nun kommt es darauf an, dass Organisa-
tionen das richtige Umfeld schaffen, damit Frauen im Laufe
ihres Lebens dieses Selbstvertrauen und ihre Ambitionen
nicht verlieren.

Welche Bedeutung haben Vorbilder?
Kelan: Jingere Frauen brauchen viele verschiedene Rol-
lenvorbilder, das kdnnen Manner oder Frauen sein. Es geht
darum, ein Rollenvorbild fir sich selbst zu kreieren, das
sich authentisch anfiihlt. Das setzt man am besten aus
verschiedenen Personen zusammen, die man in seinem
Umfeld sieht oder von denen man gelesen oder gehort hat.
Oft fUhlen sich gerade Frauen unter Zugzwang, ein gewis-
ses Leben flihren zu missen, weil das die einzige Frau
in einem bestimmten Arbeitsumfeld so vorlebt. Aber jede
Frau muss ihren Weg selbst finden.

Interview: Stefanie Hornung @
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Herbst-Impulstag 2013

Trainings-Praxis:

»,Bewegung®“ und Weiterbildung zeigt zahlreiche Facetten rund um die
Entwicklung von Training, Beratung und Coaching.

Veronika Langguth Barbara Messer

Atem, Klang und Merkwiirdig
Bewegung! trainieren

Dr. Tobias Biiser
Bewegende
Bewegung

Karl Kaiblinger
Trends in der
Weiterbildung

Clifford Steffen Powoden  Axel Rachow Marco Ripanti
Opoku-Afari Interaktionsmeta-  Lernen light. Weiterbildung:
Energielevel, Vita- phernim Training  Ganz einfach: Mit  Ohne Social Media
litdt und Leistungs- Fakten spielen geht es nicht
fahigkeit steigern

Sichern Sie sich lhre Platze jetzt zum Sonderpreis!
Schnelle und bequeme Anmeldung via amiando:

http://www.impulstage.gabal.de/herbst-impulstag.html
oder mit diesem QR-Code tiber Ihr Smartphone

Sylvia Kéré
Wellensiek
Den ganzen
Mensch bewegen

Reservieren Sie diesen Tag
fiir Ihre personliche
Weiterbildung:

Samstag,
26. Oktober 2013

Bewegte Weiterbildung wirkt in drei
Dimensionen von Lerntransfer: via
Hirn, Herz und Hand. Freuen Sie sich
auf Impulse von zahlreichen Expertin-
nen und diskutieren Sie mit ihnen: Wie
setzen Sie Erkenntnisse fiir sich um,
aus Hirnforschung, Sport und Change
Management - in lhrer Rolle als Trai-
ner, Berater, Coach oder als Fiihrungs-
kraft, Personalverantwortlicher ...

Veranstaltungsort:

Erbacher Hof, Mainz
Grebenstrasse 24-26 | 55116 Mainz
Fon 06131 - 257-0
www.ebh-mainz.de

lhre Investition all incl.

auBBer Anreise/Ubernachtung:
Mitglieder

(inkl. Kooperationsverbdnde): 144 €%,
dann 199 €

Nichtmitglieder: 199 £€%*, dann 269 €
Studenten/Partnerin: 111 €

* Friihbucherrabatt bis 31.8.2013
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Ihre Ansprechpartnerin:

Erna Theresia Schafer

GABAL e.V.

Budenheimer Weg 67

D-55262 Heidesheim

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

www.gabal.de - www.impulstage.gabal.de - www.blog.gabal.de - www.gabal.de - www.impulstage.gabal.de - www.blog.gabal.de - www.gabal.
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Neu als Aussteller auf der ,Zukunft Personal“

Messestande. Die ,Zukunft Personal“ zieht immer wieder neue Aussteller an. In diesem Jahr
werden viele ,Neue“ aus dem Bereich Weiterbildung kommen. Hier einige Beispiele
(Stand 1. August) — ohne Anspruch auf Vollstandigkeit.

E-Learning-Anbieter

Auf der Sonderflache E-Learning wird es mindestens drei

neue Aussteller geben:

- Net Dimensions Germany GmbH (E.16 Halle 2.2), die
deutsche Tochter eines weltweit tatigen US-Anbieters,
der in Deutschland seine Expansion mit Learning- und
Talentmanagement-Systemen fortsetzen will. ,Der Fach-
kraftemangel macht Deutschland fiir uns zu einem wichti-
gen Markt“, so der amerikanische CEO Jay Shaw.

- Bridge 2 Think AG, Pratteln, Schweiz (R.07 Halle 3.2).
Das Unternehmen ermdglicht Flhrungskraften einen
schnellen Zugriff auf umfassendes Businesswissen. Seit
Dezember 2011 gehort es zu der Management Circle
Gruppe.

- Cross Knowledge E-Learning SA (Q.12, Halle 3.2), London,
gilt als einer der groen europaischen E-Learning-Anbie-
ter. Das Unternehmen hat gerade eine neue Version sei-
nes Learning Management Systems (LMS) auf den Markt
gebracht, die er auf der ,Zukunft Personal“ vorstellen
will. Versprochen wird die Integration aller nur denkbaren
E-Learning-Formate in ein einziges LMS.

@ Bio-Tagungshotels

Zum Hotelverbund ,Biohotels” (80 Hotels), der seit 10
Jahren besteht, gehdren in Deutschland auch 15 privat
geflhrte Tagungshotels, die sich kinftig starker als Green-
Meeting-Experten (,Bio-Tagungshotels®) positionieren wol-
len. Auf der ,Zukunft Personal“ wollen die Hoteliers gezielt
die Tagungsverantwortlichen in den Personalabteilungen
ansprechen. Das Motto dabei: Der Markt braucht kein Bio
— aber der Mensch!

Natur. Blick auf Schlossgut Oberambach, eines der
15 Bio-Tagungshotels, die sich in KéIn prasentieren.

Die auf Tagungen und Seminare spezialisierten Biohotels
versprechen neben einem professionellen und individu-
ellen Tagungsbereich vor allem nachhaltige Mehrwerte in
Form von gesunden, ,grinen“ Rahmenprogrammen. Ein
nahezu zu 100 Prozent biologisches Essen und Trinken
wird versprochen. Alle Hauser sind zudem ,eco-certified“.
In diesem Jahr prasentieren sich die 15 ,Bio-Tagungsho-
tels® zum ersten Mal mit einem Gemeinschaftsstand auf
der ,Zukunft Personal“ in KéIn — und zwar auf dem Stand
U.29 in Halle 3.1. AuBerdem kommt der Grinder des Ver-
bunds Biohotels, Ludwig Gruber, zur Messe, um an einer
Podiumsdiskussion zum Thema ,Warum ein bisschen mehr
Bio eine gesunde Unternehmenskultur schafft“ teilzuneh-
men. Mit dabei ist auch der Inhaber des Bio-Tagungshotels
»,Gut Sonnenhausen®, Georg Schweisfurth, einer der Auf-
sichtsrate von Greenpeace Deutschland. Die Gesprachs-
runde findet am Donnerstag, 19.9., um 15.30 Uhr im Pra-
xisforum 8 in Halle 3.2 statt. www.biohotels.info

Professional Trainings Center

Seit Jahren organisiert Christiane Wittig (wws weiterbil-

dung, Karlsfeld, www.wws-wittig.de) auf der ,Zukunft Per-

sonal“ das ,Professional Trainings Center“, ein Gemein-

schaftsstand neben der Aktionsflache 2 (Stand P31 in

Halle 3.2). In diesem Jahr sind folgende Trainingsanbieter

neu mit dabei:

- Orange Sales Beratungs- und Trainings GmbH, Aileen
Kaczmarzky, Flensburg

- JP Consulting & Training, Jlrgen Peterke, Griesheim

- Diversitexx Kompetenzmanagement, Christa Mesnaric,
Eichenau

- Anja Myrdal & Team oHG, Anja Myrdal, Scheefel

- Oliver Schumacher Verkaufstraining, Lingen/Ems.

@ Business Schools

Zum ersten Mal tauchen auf der ,Zukunft Personal“ auch

viele Business Schools auf:

- Ashridge Business School, Berkhamsted, Hertfordshire,
United Kingdom (R.40 Halle 3.2)

- Frankfurt School of Finance & Management gGmbH,
Frankfurt am Main (R.36 Halle 3.2)

- ESMT European School of Management and Technology,
Berlin (N.27 Halle 3.2)

- Universitat St.Gallen (HSG), St.Gallen (0.09 Halle 3.2)

- ESCP Europe Berlin Campus, Berlin (Q.30 Halle 3.2).
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» 20 % Effizienzsteigerung beim
Suchen schafft 80 freie Stunden
pro Mitarbeiter pro Jahr. Das
nennen wir Wissensproduktivitat. «

| ,
C o _ ' "l

gv  Wissensproduktivitat in lThrem Unternehmen

Einer der zentralen Erfolgsfaktoren von Unternehmen ist das vorhandene Wissen. Die Aufgabe jedes Managers ist es,
dieses Wissen produktiv zu machen. Die perfekte Basis dafir ist die Haufe Suite. Sie vernetzt rechtssicheres Fachwissen
und internes Wissen in einem Portal und sorgt dafiir, dass Mitarbeiter und externe Partner durch die gemeinsame Nutzung
einen einheitlichen Wissenstand haben und bei der Zusammenarbeit gegenseitig profitieren.

Jetzt informieren: www.haufe.de/suite

Oy HauFe HAUFE.

g?“/' Das Portal fur Wissensproduktivitat
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Deutscher ASTD-Ableger
abgelost von nheuem Netzwerk

VERBANDE. Im Dezember vergangenen Jahres loste sich aus formalen Griinden die
deutsche Niederlassung des US-Trainerverbands ASTD auf. Die Mitglieder griundeten
das ,HR Global Network Germany“, das im Juni in Koln einen ersten Workshop durch-
fuhrte. Auf der ,Zukunft Personal“ wird man eine Podiumsdiskussion gestalten.

,HR Global Network Germany“ heifdt die
Nachfolgeorganisation des ,,ASTD Global
Network Germany“, dem fritheren deut-
schen Ableger des US-Trainerverbands
,American Society for Training & De-
velopment“. Aus ,formalen Griinden“
haben sich die Deutschen Ende 2012
von der ASTD gelost. Kenner der Szene
vermuten, dass die (organisatorischen)
Vorgaben der Amerikaner von ihrem
deutschen Ableger einfach nicht zu er-
reichen waren. ,,Wir sind weiterhin part-
nerschaftlich mit der ASTD verbunden®,
betont das neue ,Network Germany*.
Man wolle sich aber in Zukunft mehr mit
den europdischen HR-Entwicklungen aus-
einandersetzen.

Kein ,Abschopfen von
Modethemen*

Das neue Netzwerk (www.hr-global-net-
work-germany.com) will gleichermafien
eine Heimat fiir angestellte Personalent-
wickler und fiir selbststindige Trainer,
Berater und Coachs sein. Das Vorstands-
team bilden derzeit Gerlinde Schonberg
(Vorstandsvorsitzende), Maria Paul und
Christine Possler.

Der erste Netzwerk-Workshop fand
im Juni in Koln statt. Keynote-Speaker
war der Coaching-Experte Dr. Wolfgang
Looss, der die Griindung des ,,HR Global
Network Germany“ nachdriicklich un-
terstiitzt. Fiir ihn liegt die Aufgabe des
Netzwerks darin, in vielerlei Hinsicht
,Briickenbauer” zu sein. Es gelte, eine
Balance zwischen theoretischem Unter-
bau und der pragmatischen Handlungs-
ebene zu finden. ,Wir brauchen neue
Sichtweisen, um die aktuellen Heraus-
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Gerlinde Schonberg. Die
Chefin des ,HR Global
Network Germany*
arbeitete viele Jahre als
systemische Organisa-
tionsberaterin (Trias) in
Frankreich und Belgien.

Foto: HR Global

forderungen der HR-Arbeit zu meistern,
so Looss. Hier konne das ,HR Global
Network Germany“ als ein , Netzwerk
der Akteure“ Impulse setzen, mit deren
Hilfe Gesamtzusammenhdnge erkennbar
und pragmatische Losungen realisierbar
wiirden. Dazu bediirfe es jedoch einer
stets exakten Diagnose und nicht (wie es
laut Looss im HR-Alltag haufig iiblich sei)
eines ,iiberhasteten Abschdpfens von
trendigen Modethemen*.

Fir Looss wird es hdochste Zeit, auch
einmal die europdische Perspektive der
HR-Arbeit in den Fokus zu nehmen. ,, Wir
brauchen eine Emanzipation von den
USA und eine Internationalitat, die eher
den europdischen Globalisierungslinien
folgt - unter Riickbeziehung auf die eu-
ropdisch fundierten Denkmuster, zum
Beispiel bei der Mitarbeitervertretung”,
fordert der bekannte Coach.

Die Teilnehmenden an der ersten Veran-
staltung lobten neben der Bedeutung der
Veranstaltung als Experimentierfeld fiir
Querdenker vor allem die internationale

¥ \-

Ausrichtung des Netzwerks. Bereits im
ersten Workshop spielte dies eine Rolle.
So beschrieb zum Beispiel die franzosi-
sche HR-Expertin Caris Kindler-Mathieu
in ihrem Beitrag die HR-Arbeit eines
konkreten franzdsischen Unternehmens.
Kiinftig, so Gerlinde Schonberg, wolle
man zu jedem Workshop Referentinnen
oder Referenten aus anderen Lindern ein-
laden. Dabei gehe es vor allem darum,
offen voneinander zu lernen und mehr
iiber die HR-Branche in den jeweiligen
Landern zu erfahren.
Am 18. September wird das HR Global
Network Germany auf der ,,Zukunft Per-
sonal“ in Koln seinen ndchsten Auftritt
haben. Gerlinde Schonberg wird dann
das Praxisforum ,Tur(n)key: Turnkey
Turkey - Partnering to leverage assets”
moderieren. Ein deutscher Planspielan-
bieter wird dabei zusammen mit einem
tiirkischen Bildungsanbieter Wege aufzei-
gen, wie ausldndische Trainingskonzepte
in der Tiirkei verbreitet werden kdnnen.
Martin Pichler ®



,Endlich die europaische HR-Perspektive im Fokus*“

Interview. Dr. Wolfgang Looss, Mitbegrinder der deutschen Coaching-Szene, unterstitzt den
Aufbau des ,HR Global Network Germany“. In diesem Interview sagt er, warum und welche
Impulse er von diesem Netzwerk zur Entwicklung der europaischen HR-Branche erwartet.

Sie unterstiitzen das ,HR Global Network Germany*“.
Welche Impulse wollen Sie damit setzen?

Dr. Wolfgang Looss: Einige Mitstreiterinnen und Mitstrei-
ter aus dem Netzwerk sind mir aus beruflichen Zusammen-
hangen gut bekannt. Da ich von deren Ideen sehr angetan
bin, glaube ich, dass das Netzwerk etwas in der Branche
bewegen kann. Dazu braucht es ein tiefes Eintauchen in
die Themen, die aktuell anstehen, und kein zusatzliches
Abschopfen von Modethemen. Dem neuen Netzwerk wirde
ich zutrauen, dass es mit einem anderen Ansatz an die
Dinge herangeht, ich nenne das jetzt einmal einen ,Premi-
umansatz“ — das meine ich im Sinne von Tiefgang.

Konnte das das Alleinstellungsmerkmal des
Netzwerkes sein?

Looss: Fir mich ist zunachst einmal das fundierte Know-
how, das dort im Netzwerk vorhanden ist, ein Alleinstel-
lungsmerkmal. In diesem Kontext ist es aus meiner Sicht
auch bedeutungsvoll, dass das Netzwerk sich von der
ASTD losgesagt hat, um einen eigenen Weg zu gehen. Ich
finde, in den letzten vier oder finf Dekaden ist die euro-
paische und damit auch die deutschsprachige HR-Welt
sehr stark von amerikanischer Managementdenke beein-
flusst und zum Teil sogar Uberformt worden. Dem steht
gegenlber, dass wir in Europa oftmals ganz andere Grund-
voraussetzungen haben. Es wird also hochste Zeit, auch
einmal die europaische Perspektive von HR in den Fokus
zu nehmen. Wir brauchen eine Emanzipation von den USA
und eine Internationalitat, die eher den europaischen Glo-
balisierungslinien folgt.

Sie vermissen eine ,handlungsleitende Theorie“ der
HR-Funktion. Wie kdénnte eine solche Theorie ganz grob
aussehen?

Looss: Es geht in erster Linie um die relevanten Fragen,
die sich heute stellen — zum Beispiel, wie man das Verhalt-
nis zwischen Person und Organisation gestalten kann. Die
juristische Sicht allein reicht nicht mehr aus, man darf es
auch nicht nur unter dem Aspekt der Entlohnungsmodelle
betrachten — das ist Schnee von gestern. Meiner Meinung
nach betrifft es sehr viel fundamentalere Themen, bei-
spielsweise, wie Personen und Organisationen in der sich
rasant verandernden Arbeitswelt klnftig funktionieren wer-
den. Wir missen dieses Verhaltnis also auf einer grundle-
genden Ebene neu anschauen. Das kann ein Netzwerk —

Foto: Pichler

wenn es als eine Art ,denkende Organisation” verstanden
wird — sehr gut leisten.

Dieses Netzwerk sollte wie ein ,Think Tank* fungieren?
Looss: Genau das. Wie ein Think Tank, der bereit ist, von
und mit anderen Disziplinen — beispielsweise Klnstlern
oder Musikern — zu lernen. Das hilft, um Zusammenhange
zu verstehen und aus diesem Verstandnis heraus neue
Sichtweisen und Losungen zu entwickeln. Dieser Weg
braucht eine gewisse Offenheit, ein Sich-Einlassen auf
intellektuelle Abenteuer, die ruhig auch einmal Anleihen in
ganz anderen Wissensgebieten vornehmen kénnen. HR ist
eine Mischdisziplin, das dlrfen wir nicht vergessen.

Sie sprechen in lhren Vortragen gerne vom
Schachspieler und der Frage, was er eigentlich in den
Pausen zwischen den Spielziigen macht. Warum?
Looss: Das bezieht sich auf den Soziologen Eric M. Lei-
fer (,Actors as Observers*). Dahinter steht im Prinzip die
Frage, ob Beobachtung eine ertragreiche Aktion sei. Bei
Schachspielern kann man lernen, dass dem so ist. In den
Denkpausen zwischen den Zlgen vertiefen sie sich in das,
was sie auf dem Brett vorfinden. Sie planen dann gerade
nicht die nachsten Zige, sondern verschmelzen sozusa-
gen mit dem Feld. Das klingt vielleicht ein wenig prosaisch,
das Bild passt jedoch genau auf die HR-Branche. Denn
hier liegt ein besonderer Handlungsbedarf fur die Zukunft:
Wir miissen wieder lernen, genau hinzuschauen, uns die
Zeit fur diesen Prozess zu nehmen. Da dies im aktionsge-
triebenen Praxisbetrieb nicht erfolgen wird, miissen es die
Berater ubernehmen.

Interview: Maria Paul ®

Dr. Wolfgang Looss.
Distanz zum ,aktions-
getriebenen Praxis-
betrieb” gefordert.
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Das wird ein schoner Monat fur ...

... Dr. Manuel Schulz,

Oberst im Generalstab der Bundes-
wehr. Der ehemalige Kommandeur
eines Panzerbataillons mit SFOR-
Einsatzerfahrung in Bosnien-Herzego-
wina habilitierte zum Thema Berufs-
bildung und griindete im Jahr 2002
die Projektgruppe ,Fernausbildung*”
an der Universitat der Bundeswehr in
Hamburg. In diesem Jahr darf er sich
freuen, dass der von ihm mitgegrin-
dete ,Fernausbildungskongress der
Bundeswehr” seinen zehnten Geburts-
tag feiert. Die Veranstalter vermeiden
auch im Jubildumsjahr so gut es geht
den Begriff ,,E-Learning” und sprechen
neuerdings durchgehend von ,tech-
nologiegestutzter Ausbildung”. In den
diesjahrigen Vortragen und Workshops
geht es um ,mobiles Lernen in Ausbil-
dung und Einsatz.

3. bis 5. September in Hamburg
www.fernausbildungskongress.org

2 2]
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Andreas Buhr,

Flhrungs- und Vertriebstrainer aus
Disseldorf, der zum neuen Prasi-
denten der German Speakers Associ-
ation gewahlt wurde. Er Gbernimmt die
Prasidentschaft auf der diesjahrigen
GSA-Convention in Minchen. Buhr
plantin ,seinem* Verband, der von vie-
len Mitgliedern wegen des kollegialen
Austauschs geschatzt wird, zusatzliche
neue Weiterbildungsformate einzufiih-
ren. Und er will in gesellschaftspoli-
tischen Angelegenheiten mehr Einfluss
nehmen. Die Convention steht unter
dem Motto ,Ethik und Verantwortung®.
Der ,Deutsche Rednerpreis“ der GSA
soll Geruchten zufolge dazu passend
an einen vorbildlichen DAX-Vorstand
gehen.

5. bis 8. September 2013 in Miinchen
www.gsa-convention.org

BEO > o

... Prof. Dr. Dirk Baecker,

Rektor der Zeppelin Universitat in
Friedrichshafen und einer der fihren-
den Organisationssoziologen, der als
Festredner die Geburtstagsfeier des
Trainingsinstituts Neuland und Partner
(Michéle und Rudi Neuland), Fulda,
bereichern wird. Es gilt, das 15-ahrige
Bestehen zu feiern. Baecker spricht
Uber ,Ethische Verantwortung der
Unternehmen in der Gesellschaft”.
Eine Reihe von Train-the-Trainer-Work-
shops werden zusatzlich Themen
wie ,Trainerprofil im Wandel“ oder
sPraxistransfer innovativ gestalten”
beleuchten.

6. September in Fulda
www.neulandpartner.de
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... Claudia Bremer,

Geschaftsfuhrerin von ,Studiumdigi-
tale“, der zentralen E-Learning-Einrich-
tung der Goethe-Universitat in Frank-
furt am Main. ,MOOCs oder Murks?
Was ist von massenhaften Online-
Kursen zu halten?“ und ,Brauchen
wir die Hochschulen noch, wenn alles
Lernen open ist?“ — das sind die Titel
zweier Vortrage, die Claudia Bremer
(im Team mit Kollegen) auf der erste
deutschen Open-Educational-Resour-
ces-Konferenz (OER) halten wird. Die
Konferenz will einen Uberblick geben,
Uber den Nutzen von ,freien Bildungs-
materialien“ wie zum Beispiel den
umstrittenen MOOCs. Das Event wird
veranstaltet von niemand geringerem
als Wikimedia Deutschland.

... Dr. Lutz P Michel,

Inhaber und Geschaftsfihrer des
MMB-Instituts fir Medien- und Kom-
petenzforschung, Essen und Berlin.
Der umtriebige MMB-Chef prasentiert
erstmals die Ergebnisse seiner jahr-
lichen Expertenbefragung (,MMB Lear-
ning Delphi“) auf der Messe ,Zukunft
Personal“ in Koln. Im Wesentlichen
geht es bei dieser Umfrage um aktu-
elle E-Learning-Entwicklungen, die das
MMB-Institut zu einer Hitliste der rele-
vantesten Trends zusammendampft.
Michel spricht ab 14.30 Uhr auf dem
E-Learning-Forum in Halle 3.2.

17. September in Koin

(auf der ,Zukunft Personal*)
www.mmb-institut.de

... Dr. Michael Geke,

Partner und Head of People and
Change bei der KPMG AG Wirtschafts-
prifungsgesellschaft, Dusseldorf. Er
hatte die pfiffige Idee, die Personaler,
die ,eh*“ auf der ,Zukunft Personal”
in KoIn sein werden, am Donnerstag
gleich noch zur ,HR Business Excel-
lence Conference“ (BEX) nach Dissel-
dorf einzuladen. Die BEX ist die Jahres-
konferenz von KPMG flr Entscheider im
HR Management. Unter dem Leitmotiv
»Rethinking HR in a Changing World*“
referieren leitende Personaler aus der
Wirtschaft (Commerzbank, Baloise
Group, Telekom, Google, Schenker und
Daiichi Sankyo) Uber aktuelle Lésungs-
wege im HR Management.

19. September in Dusseldorf

14. bis 15. September in Berlin www.kpmg.de/BEX
http://wmde.org/OERde13
18 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31

September 2013
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In 30-Minuten Wissen vermitteln!
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Paket: Verkaufstraining — 10 CD-ROM

Zehn als 30-Minuten-Trainings konzipierte Bausteine begleiten das Verkaufstrai-
ning indem sie wesentliche Themen des Verkaufsprozesses aufgreifen. Die Durch-
fiihrung dieser Trainings vermittelt den Teilnehmenden in kurzer Zeit praxisrelevan-
te Methoden zur Unterstiitzung ihrer Verkaufstatigkeit.

Das Paket beinhaltet 10 CD-ROMs mit Trainerleitfaden, Prasentationsfolien, Teilneh-
merunterlagen, Arbeitsmaterialien zu folgenden Themen:

Vorbereitung eines Verkaufsgesprdchs e Perfekter Business-Auftritt ¢ Smalltalk e
Korpersprache e Selbstheobachtung und Kdrperkontrolle ® Einwandbehandlung e
Preisverhandlung e Argumentieren ® Verkaufsabschluss e Transaktionsanalyse.

Best.-Nr. 30-9680

Paketpreis € 165,00 — Sie sparen 25% gegeniiber dem Einzelkauf
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Paket: Arbeitsorganisation und
Selbstmanagement — 10 CD-ROM

Zehn als 30-Minuten-Trainings konzipierte Bausteine vermitteln den
Teilnehmenden in kurzer Zeit praxisrelevante Methoden zur Organisation der eige-
nen Arbeit und der eigenen Zeit. Sie sind unabhdngig voneinander einsetzbar.

Das Paket beinhaltet 10 CD-ROMs mit Trainerleitfaden, Prasentationsfolien, Teilneh-
merunterlagen, Arbeitsmaterialien zu folgenden Themen:

Ablageorganisation e Arbeitsplatzorganisation ¢ Besprechungsorganisation e
Teamwork e Chefentlastung ® Aus- und Weiterbildung organisieren ® Entspannungs-
techniken ¢ Umgang mit der Informationsflut ® Personliche Ziele setzen e Priorita-
ten setzen.

Best.-Nr. 30-9640

Paketpreis € 165,00 — Sie sparen 25% gegeniiber dem Einzelkauf

Neugierig? Dann fordern Sie unverbindlich die Inhaltsverzeichnisse an:

Einfach Code einscannen

(einfach den Code auf
Ihrem Handy einlesen;

Kostenlose Handy-
Software gibt es im
Internet)

info@juenger.de

www.juenger.de

Noch Fragen? info@juenger.de
Jiinger Medien Verlag | Offenbach
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Themen im Oktober

DIE AUSGABE 10/2013 ERSCHEINT AM 27. SEPTEMBER 2013

PERSONAL- UND ORGANISATIONSENTWICKLUNG

Kulturbewusstsein schaffen

Butterweich und eisenhart — so unterschiedlich Iasst sich die Kultur in Deutschlands Unter-
nehmen beschreiben. Die neue Com-Team-Studie 2013 (Foto von der Prasentation in Gmund
am Tegernsee) gibt Auskunft Gber den Erfolgsfaktor Unternehmenskultur. AuBerdem geht es
um die Frage, wie eine Abteilungs- oder Bereichskultur gemessen werden kann.

-

11 -

MANAGEMENT-AKADEMIEN
Uberwiegend positiv

Die neueste Verbandsumfrage des ,Wup-
pertaler Kreises“ ist optimistisch: Deutsch-
lands Akademien (Foto: Akademie flr
Fiihrungskrafte, Uberlingen) sind gut im
Geschaft. Wir fragen nach, welche Angebote
besonders ankommen.

BEILAGE
Tagen im Seehotel

Der nachsten Ausgabe von ,wirtschaft +
weiterbildung” liegt unsere Sonderpublika-
tion ,TAGEN* bei. Diesmal geht es unter
anderem um Seminarhotels, die direkt an
einem See liegen und eine besondere Art
von Naturerlebnis bieten.
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fachliteratur

CHRISTIAN KEYSERS

UNSER
EMPATHISCHES
W wir GEH IRN

viersteben, was andege fishizn

'rl;.—lr‘

Christian Keysers:

320 Seiten, 22,99 Euro

Popularwissenschaft

Bei seiner Trauzeremonie vergisst Christian Keysers
den Text seines Ehegeliibdes. Vor Aufregung bricht
ihm die Stimme, das Schweigen in der Kirche wird
immer lauter. Plotzlich sieht er, dass das Gesicht sei-
nes Vaters traneniiberstromt ist und ein guter Freund
ein Taschentuch hervorholt. In diesem Moment wird
ihm Klar, dass die Umstehenden seine Gefiihle wahr-
nehmen, als waren es ihre eigenen. Warum ist das
so? Dies ist eine der Fragen, denen Keysers in seinem
Buch ,,Unser empathisches Gehirn“ nachgeht, das
2011 erschienen ist und jetzt in einer Ubersetzung aus
dem Englischen vorliegt. Keysers beschreibt darin
den Schliissel zur menschlichen Empathiefdhigkeit,
die Spiegelneuronen. Das sind jene Neuronen, die
italienische Wissenschaftler Anfang der Neunziger-
jahre bei Affen entdeckt haben, und {iber die Keysers
schon seit iber zehn Jahren forscht: Beobachtete ein
Affe die Forscher etwa dabei, wie sie nach einer Ro-
sine griffen, wurden im Gehirn des Tieres die glei-
chen Aktivitatsmuster ausgelost, als wenn es die Ro-
sine selbst ergriff. Das erkldrt auch, wie menschliche
Gehirne ,,auf magische Weise verbunden sind“, wie
Keysers es ausdriickt: Verletzt sich etwa ein Mensch,
der uns nahesteht, leiden wir mit, weil in unserem
Gehirn die gleichen Regionen aktiviert werden wie
bei eigenem Schmerz. Daneben beschreibt Keysers
die Entstehung der Sprache, was Empathie fiir das
menschliche Zusammenleben bedeutet und was pas-
siert, wenn das Empathievermogen gestort ist, etwa
bei Autisten oder Psychopathen. Doch das Buch liest
sich nicht wie ein Forschungsbericht: Es ist immer
nah dran an der Lebenswelt des fachfremden Lesers.
Mit Absicht: Keysers weif, ,,wie wertvoll populdrwis-
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Foto: Valeria Gazzola

Unser empathisches Gehirn: Warum wir verstehen, was
andere fuhlen. C. Bertelsmann Verlag, Minchen 2013,

Empathie im Spiegel der
Gehirnforschung

senschaftliche Biicher sein konnen®“. Der Neuronen-
roman weist auch autobiografische Elemente auf:
ein bisschen Heldenreise mit Anekdoten aus Keysers
Liebesgeschichte mit seiner Frau. Ein spannendes
Buch mit einem Erzdhler, der mitreifit in seiner Be-
geisterung. Das hat zwei Griinde: Er ist ein grofder
Fan der Empathieforschung, aber mindestens ebenso
von deren zwischenmenschlicher Bedeutung. Und
diese ist nicht trivial: , Spiegelneuronen®, so Keysers,
~machen aus uns - im Guten wie im Bosen - zutiefst
soziale Wesen*,

AUTOR

Christian Keysers

wurde 1973 in Belgien geboren.
Er studierte Psychologie und
Biologie in Deutschland und den
USA. Nach seiner Dissertation
fuhr er im Jahr 2000 unter abenteuerlichen Umstan-
den nach Parma, wo er bei Giacomo Rizzolatti Untersu-
chungen an Spiegelneuronen durchfiihrte. Die Gruppe
um den italienischen Wissenschaftler hatte Anfang
der 1990er Jahre angefangen, die Bedeutung dieser
fUr Empathie entscheidenden Neuronen zu erforschen.
Seit 2004 forscht und lehrt Keysers in Groningen. Mit
seiner Frau Valeria Gazzola griindete er das Social
Brain Lab. Es war in Groningen angesiedelt, bevor es
2010 nach Amsterdam umzog.



Zukunft
leben

g g Ty | B

Strategie
Leitfaden
fur die Praxis

Demografischer Wandel als Chance

,Zukunft leben: Die demo-
grafische Chance“ sieht im
demografischen Wandel keine
Bedrohung, sondern zeigt po-
sitive Entwicklungsmoglich-
keiten auf: etwa, dass mehr in
die grofler werdende Gruppe
Alterer investiert wird. An-
lass ist die Wanderausstellung
,Zukunft leben“ zum Wis-
senschaftsjahr 2013, die seit
Februar durch Deutschland
tourt. Doch die Publikation ist
mehr als Begleitbuch zur Aus-

stellung: Hier dokumentieren
Wissenschaftler und Praktiker
Facetten des demografischen
Wandels, zum Beispiel, wie
sich die Familie in den vergan-
genen hundert Jahren entwi-
ckelt hat, die Probleme zeitge-
nossischer Patchworkfamilien
und wie Weisheit entsteht.
Die Autoren geben einen Aus-
blick, wie kiinftige Lebens-
formen aussehen konnten:
vom Beispiel des Kiinstleral-
tenheims mit Generationen-

austausch {iber Architektur
fiir Seniorenheime bis hin zur
Wohnungseinrichtung fiir De-
menzkranke. Eindrucksvoll
sind die Darstellungsformen
wie Berichte, Statistiken,
Comics, Interviews, Perfor-
mances und Bilder.

Karl Ulrich Mayer (Hrsg.):
Zukunft leben: Die
demografische Chance,
Nicolai Verlag, Berlin 2013,
160 Seiten, 19,95 Euro

Strategie aus der Praxis fur die Praxis

Wie finden Unternehmer und
Fiihrungskrdfte Strategien
und setzen diese um? Probst
und Wiedemann beantwor-
ten diese Frage in fiinf Ka-
piteln, die den fiinf Phasen
einer systemorientierten Stra-
tegiemethodik entsprechen:
strategische Ausgangslage,
Komplexitdt der Strategiesitu-
ation, Strategieentwicklung,
Strategieumsetzung, Strategie-
kontrolle und Review. Dabei
konnen die Strategieverant-
wortlichen viel von der Praxis

lernen, denn der Leitfaden
zeigt detaillierte Fallbeispiele
aus Unternehmen. Die einzel-
nen Teile sind gut strukturiert
und iibersichtlich gestaltet.
Zahlreiche Grafiken unterstiit-
zen den Text, Infokdsten erkld-
ren den Hintergrund und ein
Kurzcheck am Ende jedes Ka-
pitels hilft zu iiberpriifen, ob
bei der eigenen strategischen
Initiative alles bedacht wurde.
Die Tipps sind sehr praxisori-
entiert, zum Beispiel: Welcher
Diagrammtyp ist fiir welche

Aus unserem Verlagsprogramm

Hartmut Walz prdsentiert au-
genzwinkernd 50 Entschei-
dungsfehler: Wer wissen will,
wie er das Phdnomen des
langen Endes, den Fluch des
Siegers und die Salamitaktik
vermeiden und sich beim Ver-
handeln eines angemessenen
Preises den Picasso-Effekt zu-
nutze machen kann, ist hier
richtig. Der Autor illustriert
jeden Entscheidungsfehler
mit einer witzigen Anekdote.
Anschliefiend {ibertragt er das

Phdnomen auf die Unterneh-
mensrealitdt, indem er an-
spruchsvolle Beispiele aus der
Wirtschaft diskutiert. Ein Text-
kasten zeigt die Theorie hinter
jedem Entscheidungsfehler.
Das Wiedererkennungssym-
bol ist eine Nuss, die am Ende
jedes Kapitels geknackt wird:
Dort verrat Walz ,Erkennt-
nisse, Tipps und Tricks“ zur
Problemlgsung. Die Kategorie
~Bedenkenswert“ stellt Zitate
und Sprichwérter zum Thema

Information beim Change Ma-
nagement zu empfehlen, und
wie kann ein Steckbrief fiir
strategische Initiativen ausse-
hen? Im Gegensatz dazu steht
die Sprache des Buchs, die
sehr wissenschaftlich daher-
kommt.

Gilbert Probst/ Christian
Wiedemann:
Strategie-Leitfaden fur die
Praxis, Springer Gabler
Verlag, Wiesbaden 2013,
134 Seiten, 22,99 Euro

vor, und die Illustrationen zu
den Anekdoten lockern den
Text optisch auf. Wer sich
nach der Lektiire weiter mit
den Phinomenen hinter den
Fehlern beschiftigen mdchte,
kann sich durch die Literatur-
hinweise am Ende jedes Kapi-
tels inspirieren lassen.

Hartmut Walz:

Einfach genial entscheiden,
Haufe Verlag, Freiburg 2013,
224 Seiten, 19,95 Euro
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grundls

29

grundgesetz

Paragraf 18

Mit Kopf, Herz

und Hand - auch

in Meetings!

Nach einer Studie werden in Deutschland fast 33
Arbeitstage pro Jahr und Mitarbeiter verschwen-
det. An dieser Zahl haben uberflissige Meetings,
in denen die falschen Leute schlecht vorbereitet
sitzen, einen groflen Anteil. Ohne eine klare und
zZielgerichtete FUhrung breiten sich in Meetings drei
Seuchen aus:

1. Lockere Beziehungspflege-Veranstaltungen

Sie entstehen, wenn Menschen mit starker Bezie-
hungsorientierung mangelhaft vorbereitet aufeinan-
dertreffen. Im Handumdrehen gewinnen die Motive
Zusammensitzen, Kaffee schllrfen, Platzchen
naschen und gegenseitiges Bestatigen die Ober-
hand. Alle fuhlen sich gut, nichts passiert.

2. Rechthaberische Experten-Konkurrenztreffen
Sie sind der Fall, wenn mehr als zwei Experten mit
geringem Selbstwertgefuhl aufeinandertreffen.
Kaum zu glauben: Intelligente Menschen mit her-
vorragender Ausbildung fallen in vorsintflutliche
Denkmuster zurlick. Es geht nicht um die beste

Dass Meetings unglaublich zeit- und
kostenintensiv sind, wird oft vergessen,

weil die Ernsthaftigkeit fehit. ¢ 6

Losung, sondern nur ums Recht haben und das
Durchpauken der eigenen Position. Ein Hahnen-
kampf ohne brauchbare Ergebnisse.

3. Trockene Zahlen-Daten-Fakten-Events

Sie werden von selbstverliebten Theoretikern ver-
anstaltet, die am liebsten die ganze Welt mit einer
Excel-Tabelle erfassen wurden. Das ist 6der als
eine Telefonbuchlesung und so belebend wie eine
Wustendurchquerung ohne Wasser. So wichtig ihre

Boris Grundl

Statistiken auch sein mogen — sie erreichen nie
das Herz der Mitarbeiter.

Die Herausforderung: Menschen sind entweder
beziehungs- oder ergebnisorientiert. Die ersten
lieben Meetings, die zweiten hassen sie. Da aber
beide Pole wichtig sind, braucht es eine bezie-
hungsorientierte Ergebniskultur. Diese erreichen
Sie, wenn Sie die Starken Kopf, Herz und Hand
zusammenfuhren. Der Kopf betrachtet die Zahlen,
Daten und Fakten. Er bringt einen klaren Blick auf
Notwendigkeiten. Das Herz sorgt fur Kreativitat

und Inspiration wie bei einem Klnstler, der ,um die
Ecke denkt“. Die Hand steht flrs Zupacken, die
Werkzeuge, das Umsetzen. Bei Teamzusammen-
stellungen mussen sich diese drei Starken gegen-
seitig erganzen, statt in Konkurrenz zu treten. So
wird die vielbeschworene ,Vielfaltigkeit” in die
Praxis umgesetzt.

Es ist schon erstaunlich, wie leichtfertig Fihrungs-
krafte mit der wertvollen Ressource Zeit umgehen.
Dass Meetings unglaublich zeit- und kostenintensiv
sind, wird oft vergessen, weil die Ernst-
haftigkeit fehlt. Diese Ernsthaftigkeit zeigt
sich in der Vorbereitung. Eine professio-
nelle Vorbereitung sorgt dafiir, dass schon
beim Zusammenkommen Klarheit Gber
den aktuellen Stand vorhanden ist. Jeder
weif3, warum dieses Treffen wichtig ist und wohin
die Reise gehen soll.

Die Kombination von Kopf, Herz und Hand macht
Teams und deren Meetings erst rund. Fehlt der
Kopf, mangelt es am nilichternen Blick. Fehlt das
Herz, fehlen Kreativitat, Leidenschaft und Enga-
gement. Fehlt die Hand, leiden das Zupacken und
Umsetzen. Das endlich zu wissen, hat aber auch
einen Nachteil: Es gibt keine Ausreden mehr fir
ergebnisschwache Meetings!

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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zitate

99 Ein neuer Mitarbeiter sollte befahigt werden, Anordnungen, Wei-
sungen oder Befehle auf ihre sittliche Qualitdt hin zu tiberpriifen.
Gegebenenfalls sollte er sich der Ausfiihrung verweigern diirfen. ¢

Professor Dr. Rupert Lay, Philosoph, Bestseller-Autor und Managementtrainer, in einem Beitrag im Programmbheft
der Fachmesse ,,Zukunft Personal® 2013

»Scheitern ist sehr viel besser als zogern. Wir ,Mit dem Begriff Motivationskiinstler kann ich
leben nur einmal, und wer keine Risiken eingeht, nichts anfangen. Es geht ausschlieflich darum,
lebt sein Leben gar nicht.“ meinen Spielern Ziele bildhaft zu vermitteln. Die
Professor Dr. Gerd Gigerenzer, Direktor am Max- Jungs sollen mich nicht nur verstehen, sie sollen
Planck-Institut fur Bildungsforschung in Berlin, in auch nachempfinden kénnen, was ich sage."
der ,,Suddeutschen Zeitung“ vom 13. Juli 2013 Juirgen Klopp, Trainer von Borussia Dortmund, in

,Die Zeit“ vom 18. Juli 2013
,Ich sage immer noch voraus, dass das papierlose

Biiro nicht vor der papierlosen Toilette kommt.“ ,Die Biographie eines Bewerbers sagt viel dariiber
Lucy Kellaway, Kolumnistin der ,Financial Times*, aus, wie stressresistent jemand ist, wenn mal
in der Ausgabe vom 20. Juli 2013 etwas schiefgeht. Leute, bei denen immer alles
glattlduft, scheitern dann gern an Kleinigkeiten.“
~Manchmal holt ein Gesprachspartner vollig Professor Dr. Heinrich Wottawa, Wirtschafts-
ausgelaugte Fragen aus dem Koffer. Fragen, die psychologe an der Ruhr-Universitat Bochum, im
ihrem Wesen nach Verdummungsangebote sind.“ »Manager Magazin“ Nr. 8/2013

Professor Dr. Peter Sloterdijk, Philosoph, in einem
Interview mit der ,Welt“ vom 29. Juni 2013 ,Diversity ist kein 'Gedons'. Diversity ist die
unternehmerische Antwort auf den disruptiven

Wandel, die unerlassliche Reaktion auf die
Vielfalt der Markte ... Vielfalt ist auch das
Gegenteil von Einfalt.“

,Ich will keine App, die meine Probleme 15st.
Es ist schon schwierig genug, meine Probleme

zu ignorieren. Und manche Probleme 16sen sich
auch von alleine.“ Thomas Sattelberger, Ex-Personalvorstand der

Telekom, in seiner Kolumne im ,,Manager

Tillmann Priifer, Mitglied der Chefredaktion des
Magazin“ Nr. 7/2013

LZeit-Magazin“, in seiner Kolumne im

»Handelsblatt“ vom 2. August 2013
»Wenn man dariiber forscht, wie Menschen Ent-

scheidungen treffen, lernt man: In der Regel lohnt

,Die Summe aller Fehler muss positiv sein.*“ i -~
es nicht, lange zu griibeln.“

Marc-Oliver Lux, Vermogensverwalter in Minchen,
in einem Interview mit der Tageszeitung
,Die Welt“ vom 3. August 2013

Professor Dr. Gerd Gigerenzer, Bildungsforscher
am Max-Planck-Institut, in der ,,Stddeutschen
Zeitung“ vom 13. Juli 2013
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General Management

Programm

Ganzheitliche Kompetenzentwicklung fir Menschen in Fihrungspositionen

Unternehmensfiihrung heute hat eine enorme Komplexitéat erreicht und
muss auf die Zukunft ausgerichtet sein. Fiir Manager und Fiihrungskrafte
stellt das eine enorme Herausforderung dar. Sie miissen liber die eigenen
Funktionsgrenzen hinaus gesamtunternehmerisch denken und die Mit-
arbeiter so fiihren, dass diese selbstverantwortlich die Unternehmens-
ziele mitverfolgen.

In den Veranstaltungen des General Management Programms
der Haufe Akademie finden Sie alle relevanten Management-
und Leadershipthemen behandelt, die Sie bei lhren Aufgaben
unterstitzen:  HauFes
IERAGErIE

- Junior Management Programm (JuMP)
- Leadership Programm
- NEU: Kooperationen erfolgreich gestalten

Erweitern Sie Ihr Managementwissen, starken Sie lhre
personlichen Kompetenzen und bewaltigen Sie so jede
neue Herausforderung.

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

Telefon: 0761 898-4422
Hatun.Karakaya@haufe-akademie.de

www.haufe-akademie.de/gmp
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