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Acmoerne  Alles wird leicht.

Mochten Sie nicht auch lhre Personal-
management-Kompetenzen erweitern
und lhre Ziele leichter erreichen?
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editorial

Weicheiquote?

Eine Regierungskommission empfiehlt den drei britischen
Geheimdiensten dringend, mehr lebenserfahrene Frauen mittleren Alters
einzustellen und aufsteigen zu lassen, schrieb die Nachrichtenagentur
Reuters Anfang des Jahres. Es sei nicht zu iibersehen, dass Mdnner bei
der Definition von Problemen und bei der Suche nach Lésungen ganz
spezifische blinde Flecken hatten.

Dass Frauen eine Organisation kliiger machen, sei fiir deutsche
Unternehmen nichts Neues, schreibt die Autorin unserer Titelgeschichte.
Frauen konnten sogar noch mehr. Sie seien in der Lage, die ganze Kultur
eines Unternehmens zum Positiven zu verdndern, wenn sie nicht durch
eine glaserne Decke daran gehindert wiirden, in die oberste
Fiihrungsebene aufzusteigen. Um eine Unternehmenskultur zu
bekommen, die von weniger Selbstdarstellung, Demotivation, Mobbing
und Burn-out gekennzeichnet ist, braucht es also die Frauenquote.

Wir freuen uns, dass wir mit unserer Titelgeschichte der
Quotendiskussion neue Aspekte hinzufligen kdnnen. Bleiben nur

noch zwei Fragen: 1. Wo sind eigentlich die ganzen empathischen,
post-patriarchalen Manner, die das Dominanzverhalten der Karrieristen
schon immer abgelehnt haben und von ,,New Work* traumen? Warten
die vielleicht auf eine Weicheiquote? 2. Wenn Frauen fiir eine neue
Kultur stehen, warum kann dann ein Film voller weiblicher
Unterwerfungsphantasien solch einen Millionenerfolg haben wie ,Fifty
Shades of Grey“?

Messe-Tipp: Unsere Leser konnen ganz ohne Quote bereits im Vorfeld
kostenlose Eintrittskarten fiir die Messen Personal Nord und Personal
Siid erhalten. Einfach das Kontaktformular auf www.haufe.de/
personalmessen ausfiillen. Die Karten werden rechtzeitig bis zur Messe
per Post zugesandt. Schnell sein lohnt sich, das Kartenkontingent ist
begrenzt.

Viel Spafs beim Lesen
unseres neuen Heftes
wiinscht

yEAnYy/

Martin Pichler, Chefredakteur
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TRAINING

Businesstraining
fur Fach- und FUhrungskrafte

m Sprachentraining auf lhren
Berufsalltag zugeschnitten

m Kompetenztraining fir
berufliche Schliissel-
qualifikationen

m Interkulturelles Training
fur internationalen Erfolg

KERN AG Training
Leipziger StraBe 51, 60487 Frankfurt/M.

(069) 75607 39-0

info@kerntraining.com
www.kerntraining.com

15 Nord
PERS()NI\20 2 in “amburg

—17.Mai
(Ha\\e M4, Stand G 20)

ERSO NIL| %815 in Stut\gart
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KERN AG Training Schulungszentren unter anderem in:

Aachen - Augsburg - Berlin - Bielefeld - Bochum - Bonn
Braunschweig - Bremen - Darmstadt - Dortmund - Dresden
Duisburg - Diisseldorf - Essen - Frankfurt/Main - Freiburg
Friedrichshafen - Hamburg - Hannover - Heilbronn - Ingolstadt
Kaiserslautern - Karlsruhe - Kassel - Kiel - Kdln - Leipzig
Mainz - Mannheim - Ménchengladbach - Miinchen - Miinster
Niirnberg - Offenbach - Regensburg - Saarbriicken - Schweinfurt
Stuttgart - UIm - Weil a. Rh. - Wiesbaden - Wuppertal - Wiirzburg

International: Amsterdam - Graz - Lyon - Salzburg - Warschau - Wien
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blickfang

aktuell

Nachrichten

Neues aus der Weiterbildungsbranche,
aktuelle Studien, Kurzinterviews sowie
Rechtstipps fiir Trainer und Coachs

menschen

Thomas, du bist mein Held
Ex-Personalvorstand Thomas Sattelberger hat eine
Autobiografie veroffentlicht. Unser Rezensent iibt
Kritik an dem, was darin nicht zur Sprache kommt

,Der perfekte Tag im Unternehmen*“

Vom Extremsportler zum Motivationsexperten: Wie
Slatco Sterzenbach seine Coachees in Achtsamkeit
fiir den eigenen Korper und Geist schult

titelthema

Die Frauenquote hilft allen

Bei der Frauenquote geht es nicht nur um Gleichbe-
rechtigung der Geschlechter. Mit den Frauen wird
auch ein neuer Fiihrungsstil in die Unternehmen
einziehen, sagt die Autorin unserer Titelgeschichte
vorher. Ein post-patriachaler Stil werde dann auch
den modernen, teamorientierten Mdnnern niitzen
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Appell. Die Karriereleiter
von Frauen reicht selten
bis ins Top-Management.
Die Frauenquote soll das
andern, denn nur so lasst
sich offenbar der Wider-
stand der traditionellen
Mannernetzwerke ein-
schranken.

Rezension. Im Buch von Thomas Sat-
telberger nehmen seine Erfolge - wie die
Frauenquote - den grofiten Raum ein.

personal- und
organisationsentwicklung

24 Mit beiden Handen Innovation vorantreiben
Das Konzept der organisationalen Ambidextrie
zeigt, wie Unternehmen gleichzeitig ihr Tages-
geschdft weiterentwickeln und vollig neue Inno-
vationen schaffen. Dafiir miissen Personal- und
Organisationsentwicklung eng zusammenarbeiten

28 Wann Personalentwicklung lohnt
Personalentwickler fordern oft mit viel Zeit und
Geld Low Performer. Unsere Autoren zeigen an
einem realen Fall, wann eine Trennung besser ware

32 Lernen an echten Problemstellungen
Bei einem Mittelstdndler der Hightech-Branche
planen Nachwuchsfiihrungskrdfte in ihrer Weiter-
bildung eigenverantwortlich Change-Projekte

training und coaching

36 Erfahrene Mitarbeiter werden zu Trainern
Der Veranderungs- und Lernbedarf ist in vielen
Unternehmen so hoch, dass er mit externen
Trainern allein nicht befriedigt werden kann

40 Den Angriffscharakter abschwachen
Zwei Psychologen beschreiben ihr Konzept des
Resonanz-Feedbacks. Wertschdtzung soll dabei die
unterschwellig vorhandene Aggression entscharfen

44 Coaching als Reparaturbetrieb?
Im Coaching gibt es zwei Zielsetzungen: Einige
nutzen es zur Optimierung, andere zur Begleitung.
Unser Autor schldgt sich auf die Seite der Begleiter



Uberblick. so gelingt die Weiter- Meinung. Coaching kann mehr sein als ein
und Neuentwicklung von Produkten Werkzeug fiir kurzfristige Erfolge. Wie Coachs als
und Dienstleistungen gleichzeitig. echte Begleiter agieren.

48

50

52

56

58

Videolernen: Prognosen fur das Jahr 2015

Wie Universitdten und Bildungseinrichtungen ihre Studien-
angebote mithilfe von multimedialen Lern-Technologien noch
attraktiver gestalten

messen und kongresse

Neu: Produktvergleiche auf den Personalmessen
Bei den Fachmessen Personal Nord und Siid setzen die Veran-
stalter dieses Jahr auf ein neues Format: Beim ,,HR Solution
Check“ konnen Anbieter aus den Bereichen Personaldienst-
leistung ihre Produkte kurz und prdgnant vorstellen

~Eheberater schon mal als Fuihrungstrainer eingesetzt”
Bernd Buchholz, Ex-Vorstandsvorsitzender von Gruner und Jahr,
will Deutschlands Manager in seiner Keynote auf der Messe
,Personal Nord“ dazu aufrufen, Fiihrung neu zu iiberdenken.
Vorab erkldrt er im Interview seine Fiihrungsphilosophie

,Der Mittelstand braucht Vision mit Mitmachpotenzial“
Silvia Ziolkowski will mit ihrem Vortrag auf der Messe ,,Personal
Siid“ Mittelstdandlern Mut machen, etwas verriickt zu sein und
grofs zu denken - und so Erfolge im Recruiting einzufahren

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

Rubriken

03 editorial 62 fachliteratur
61 vorschau 64 kolumne
61 impressum 66 zitate
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Personalbetriebswirt/-in (IHK)
ab 17. April 2015

Wirtschaftsmediator (IHK)
ab 13. April 2015

Die Fiihrungskraft als

Personalentwickler
ab 18. Mai 2015

Lohn- und

Gehaltsbuchhalter/ -in (IHK)
ab 6. Mai 2015

IHK-Akademie Koblenz e. V.
Ansprechpartner: Artur Laux
Telefon 0261 30471 - 71
laux@koblenz.ihk.de
www.ihk-akademie-koblenz.de

mAkademie Koblenz
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Alle Kinder sollten unbeschwert
die Welt erkunden.
Neugierig und voller Fragen!

In Bethel schenken wir
behinderten, kranken und
vernachlassigten Kindern einen
besseren Weg in die Zukunft.

www.bethel.de

320



blickfang

WO Dpas Foto zeigt einen Blick in eine WAS wir sehen den Abschnitt der

Halle der Tsutsumi Fabrik in der Stadt Autoproduktion, in dem Karosserieteile
Toyota, die im Regierungsbezirk Aichi in von vollautomatischen Robotern zusam-
Japan liegt. Hier ist der Hauptsitz des mengeschweifdt werden, bevor sie in die
Automobilkonzerns Toyota. Lackiererei gebracht werden.

WAS NOCH Das Foto wurde am

4. Dezember 2014 von dem Fotoreporter
Kazuhiro Nogi aufgenommen. Es wird von
den Bildagenturen AFP und Getty Images
verbreitet.

Industrie 4.0. unser Foto zeigt keinen einzigen Menschen — dafiir aber erstaunlich viele Roboter, die ganz eng unfallfrei zusam-
menarbeiten. Richtig ins Staunen kommt man aber erst bei der Vorstellung, dass diese Roboter bald via Internet miteinander und mit
anderen ,Einheiten“ kommunizieren werden. Bereits in flinf Jahren werden 50 Milliarden Maschinen mit dem Internet verbunden sein,
schatzt General Electric. Das gilt als die ,vierte industrielle Revolution“ (nach Dampfmaschine, Elektromotor und Computer).

Auf diese umfassende Digitalisierung der Arbeitswelt sollten sich die Unternehmen jetzt mit Nachdruck einstellen, fordert das Bundesin-
stitut fiir Berufsbildung (BIBB). Neue Kompetenzprofile miissten rasch erstellt und fiir die Ausbildung aufbereitet werden. Das Uberleben
in der digitalisierten Welt durfte aber wohl eher von der Fahigkeit zum Selbstlernen als von neuen Lehrplanen abhangen.
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Alles Wichtige
mach’ ich selbst!

LEXWARE

. . Einfach erfolgreich
Erst recht, wenn es um meine Finanzen geht.

Buchhaltung, Auftrdge, Rechnungen oder Lohn und Gehalt: Mit Lexware haben Sie mit einem Kilick alle

Geschaftszahlen selbst im Blick — im Blro, zu Hause oder unterwegs. Egal, ob Sie das erste Mal mit
Buchhaltung zu tun haben oder Vollprofi sind. Jetzt 4 Wochen kostenlos testen! www.lexware.de
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Foto: Gero Breloer

Preistrager. Aus 601 Unternehmen hat das Great Place to Work Institut die
»,100 Besten Arbeitgeber” gekirt, die Anfang Marz in Berlin ausgezeichnet wurden.

Bei einer Preisverleihung Anfang Marz in
Berlin hat das Great Place to Work Insti-
tut das Glitesiegel ,Deutschlands Beste
Arbeitgeber” vergeben. Die Liste der ,,100
Besten“ basiert auf den Ergebnissen aus
standardisierten Mitarbeiterbefragungen in
den Unternehmen und Expertenenevaluati-
onen. Dartiber hinaus klassifiziert das Great
Place to Work Institut die Unternehmen
nach vier Grofienkategorien und zeichnet
jeweils die Gewinner gesondert aus. Dabei

DCV UND DBVC

Gesellschaftlicher Beitrag
von Coaching gefordert

Zwei Verbande, zwei Vorstdnde, ein Thema:
Anfang Februar trafen sich die Vorstdnde
der beiden Coaching-Verbdande DCV (Deut-
scher Coaching Verband e.V.) und DBVC
(Deutscher Bundesverband Coaching e.V.),
um sich iiber die Zukunft ihrer Branche
auszutauschen. In einer zunehmend kom-
plexen Arbeitswelt diirfe Coaching nicht als
,Reparaturbetrieb“ bestehender Strukturen
dienen, so der Konsens. Coaching miisse
nicht nur einen Beitrag fiir eine lebensge-
rechte Arbeitswelt, den Leistungserhalt
und fiir die Gesundheit der Stakeholder,
sondern auch zur gesellschaftlichen Ent-
wicklung leisten. Aus diesem Anspruch
ergebe sich, so die Vertreter von DCV und
DBVC, der Auftrag an die Verbdnde, sich
mit diesen Verdnderungen auseinanderzu-
setzen. DBVC und DCV vereinbarten, wei-
ter gemeinsam daran zu arbeiten.
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ist dieses Jahr unter den Unternehmen mit
50 bis 500 Beschiftigten die Sepago GmbH
aus Koln auf Platz 1 gelandet. Auf Platz 2
und 3 kommen Netpioneer und St. Gereon
Seniorendienste. In der Groflenklasse
501 bis 2.000 Beschaiftigte ist die Net App
Deutschland GmbH aus Kirchheim vorne.
Danach folgen W. L. Gore & Associates und
Vector Informatik. Die Klasse mit 2.001 bis
5.000 Beschdftigten fiihrt die Microsoft
Deutschland GmbH aus Unterschleifsheim

ARBEITGEBERWETTBEWERBE

,Deutschlands
Beste Arbeitgeber
2015“ gekurt

vor Sick und Ing-Diba an. In der Grofien-
klasse ab 5.000 Beschiftigten wurde dieses
Jahr nur ein Unternehmen pramiert: Dow
Deutschland aus Schwalbach. Neben den
Preisen in den fiinf Grofenklassen vergab
die Jury in diesem Jahr auch Sonderpreise
in den Kategorien ,Humanpotentialfor-
derndes Personalmanagement”, ,,Gesund-
heitsférderung”, Demografie“, , Chancen-
gleichheit®, ,, Kompetenzentwicklung“ und
,Diversity*.

DGFP-KONGRESS

Katharina Heuer: ,HR entscheidet
uber Erfolg oder Misserfolg*“

Welche Auswirkungen haben
digitale Technologien auf die
Wertschépfung von Unterneh-
men, deren Geschdftsmodelle
und Dbetriebliche Prozesse?
Und welche Auswirkungen
haben sie auf die Arbeitswelt
und die gestaltende Rolle von
HR? Mit diesen Fragen setzten
sich Ende Februar die Teilneh-
mer des DGFP Congress 2015
in Berlin auseinander. Dass
HR bei der Digitalisierung eine
entscheidende Rolle spielen
muss, stand dabei aufier Frage:
,HR wird iiber den Erfolg oder
Misserfolg von Unternehmen
entscheiden®“, sagte DGFP-
Geschéftsfiihrerin Katharina
Heuer. Der demografische Wan-
del und die digitale Revolution

wiirden die Arbeitswelt radikal
verdndern. Hier seien Politik
und HR gefordert: ,Flexible
Beschaftigungsmodelle, agile
Arbeitsformen, neue Schliis-
selkompetenzen, ungewohnte
Wege im lebenslangen Lernen
und verdnderte Fiihrungskon-
zepte“, nannte Heuer als mog-
liche Maflnahmen. Fazit nach
zwei Kongresstagen: HR miisse
die Weichen fiir die sich verdn-
dernde Arbeitswelt jetzt stellen
und diirfe bei der Gestaltung
der digitalen Arbeitswelt nicht
linger warten. Gleichzeitig
sei HR selbst gefordert, eigene
Strukturen, Prozesse und Leis-
tungen zu digitalisieren, um
zur Wettbewerbsfahigkeit der
Unternehmen beizutragen.



COACHING

Unternehmen zahlen, evaluieren aber nicht

Der durchschnittliche Stun-
densatz fiir Coachs betrug im
vergangenen Jahr 165 Euro pro
Stunde. Das hat die diesjdhrige
Coaching-Umfrage Deutschland
vom BCO Koéln unter Leitung
von Jorg Middendorf ergeben.
Damit ist der Coaching-Lohn
wieder auf den Wert von 2012
gestiegen. Im Jahr 2013 waren
die Stundensitze etwas gesun-

BERUFSAUSBILDUNG

BIBB veroffentlicht

ken. Erwartungsgemdfl sind
Honorare bei unternehmensbe-
zahlten Coachings mit 187 Euro
pro Stunde hoher als bei privat
bezahlten Coachings mit 130
Euro pro Stunde. Vor allem im
privaten Bereich sind die Stun-
densdtze wieder gestiegen -
um 4,4 Prozent gegeniiber dem
Vorjahr. Dagegen ist der Satz im
Unternehmensbereich mit 1,8

Jorg Middendorf.
Der Kolner Berater
hat seine Coaching-
Umfrage dieses
Jahr schon zum 13.
Mal durchgefuhrt.

Qualitatsleitfaden fur Ausbilder

Ein neuer Leitfaden, den das Bundesinsti-
tut fiir Berufsbildung (BIBB) veroffentlicht
hat, soll Ausbildern in kleinen und mittle-
ren Unternehmen (KMU) helfen, die Aus-
bildungsqualitdt im Betrieb zu steigern.
Neben den Ausbildungsverantwortlichen
mochten die Autoren mit ihrer Publikation
auch Auszubildende und Bildungspersonal
in beruflichen Schulen, iiberbetrieblichen
Bildungseinrichtungen und anderen Insti-
tutionen der Berufsausbildung ansprechen.
Die Handlungsempfehlungen, die an diese
Zielgruppen gerichtet sind, wurden bereits
in der Praxis erprobt: Sie basieren auf den

Prozent deutlich weniger stark
gestiegen.

Den Erfolg ihrer Investition
scheinen die Unternehmen
indes kaum nachzuhalten:
Die aktuellen Ergebnisse zei-
gen zum Beispiel, dass nur bei
sieben Prozent der Coachings
iiberhaupt eine schriftliche
Evaluation der Beratung an HR
geht. Es zeigt sich zudem, dass
die Auftraggeber in Unterneh-
men die Coachs so gut wie nie
nach ethischen Richtlinien fra-
gen oder auf interne Richtlinien
zum Coaching in der Organisa-
tion aufmerksam machen.

Jorg Middendorf, BCO Koln,
gibt die Coaching-Umfrage
Deutschland seit 2002 mit
wechselnden Partnern heraus.
Sein Ziel ist es, eine hohere
Markttransparenz zu schaffen.

BDU-MARKTSTUDIE

Digitalisierung als
Umsatztreiber

Die Marktstudie ,Facts &
Figures zum Beratermarkt
2014/2015“ des Bundesver-
bands Deutscher Unterneh-
(BDU) zeigt:
Deutschlands Berater sind wei-
terhin optimistisch. Drei Vier-
tel der 540 Befragten erwarten
fiir das Jahr 2015 ein Umsatz-
wachstum. Als Umsatztreiber

mensberater

haben die Berater unter ande-
rem die Digitalisierung identi-
fiziert: Besonders Banken und
Versicherungen habe diese mit
Wucht erfasst. Nun miissten

Ergebnissen aus zehn Modellversuchen in
den Bereichen Handwerk, Industrie und
Dienstleistungen, die das BIBB bundesweit
durchgefiihrt hat. Der Leitfaden mit dem
Titel ,,Qualitdt der betrieblichen Berufs-
ausbildung® steht unter www.bibb.de zum
kostenlosen Download bereit.

diese mit Unterstiitzung von

Unternehmensberatern Kern-
bereiche schnell anpassen
und kompensierende Ertrdge
in neuen Segmenten schaffen,
prognostizieren die Befragten.
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EMBA I. Die spanische IESE Busi-
ness School und die China Europe
International Business School
(CEIBS) starten Anfang 2016 ein
gemeinsames Programm unter
dem Titel ,World EMBA“. Das
Programm richtet sich an erfah-
rene FUhrungskrafte im Durch-
schnittsalter von 40 Jahren mit
internationalen Aufgaben. Weitere
Informationen stehen unter www.
theworldexecutivemba.com bereit.

EMBA Il. Im September beginnt
an der Quadriga Hochschule Ber-
lin der berufsbegleitende Execu-
tive MBA Leadership & Human
Resources, der sich an HR-Fih-
rungskrafte und Entscheider in
Personal- und Organisationsent-
wicklung richtet. Vermittelt wer-
den sollen General Management,
Kommunikationskompetenz und
Leadership-Skills. Weitere Details
finden Sie unter www.quadriga.eu.

Zertifikatsprogramme. Die
Deutsche Universitat fur Weiter-
bildung (DUW) bietet ab Mai 2015
zwei Zertifikatsprogramme fur
Personaler an: das berufsbeglei-
tende Zertifikatsprogramm Organi-
sations- und Personalentwicklung
und das zweimonatige Programm
Personalmanagement & Perso-
nalentwicklung. Mehr lesen Sie
unter: www.duw-berlin.de.

Auch das noch. Jede dritte
Besprechung ist viel zu lang und
unproduktiv. Das ist das Ergebnis
einer Studie des Personalberaters
Rochus Mummert. Woran das
liegen konnte, zeigt eine zweite
Studie von Office Team: Demnach
beobachten knapp 60 Prozent der
200 befragten Personalmanager
haufig oder sehr haufig, dass
Kollegen in Meetings ihre E-Mails
bearbeiten — obwohl nur jeder
zehnte von ihnen Verstandnis flr
die Meeting-Tipper zeigt.
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Gruppendynamik. Die Ent-
wicklung vom Individuum zur
Gruppe zum Team erklaren.

DGGO-TAGUNG/KURT LEWIN

Konzept der ,Feldkrafte”
am eigenen Leib erleben

Der beriihmte Begriinder der
Gruppendynamik, der Psycho-
loge Kurt Lewin, wdre am 9.
September dieses Jahres 125
Jahre alt geworden. ,Welche
Aktualitdt haben seine Kon-
zepte heute?”, fragt die Deut-
sche Gesellschaft fiir Grup-
pendynamik und Organisati-
onsdynamik DGGO in K&ln.
Antworten gibt die Fachtagung

PERSONALIE

,Feldkrifte - Was bewegt Men-
schen, Gruppen und Organisa-
tionen?“, die vom 18. bis 20.
Juni 2015 in Berlin stattfindet.

Viele von Lewins Begriffen
sind inzwischen Allgemeingut
geworden: Ambivalenz, Kréfte-
feld, Barriere oder Anspruchs-
niveau, Gruppendynamik, Fiih-
rungsstile. Durch die Verselbst-
stdndigung ging allerdings die

Petsch steigt bei

Spring aus

Vor 17 Jahren hat Alexander Petsch die
Spring Messe Management GmbH in
Mannheim gegriindet. Spring entwickelte
die Messe ,,Zukunft Personal®, die in Karls-
ruhe startete und dann in Koln eine Hei-

mat fand. Nachdem Petsch seine Firma an
die Deutsche Messe AG, Hannover, verdu-
fert hat, ist er nun auch aus dem Beirat
der Gesellschaft ausgestiegen. Dies sei
aufgrund von Differenzen mit dem neuen
Geschdftsfiihrer geschehen.

Foto: Spring Messe Management

Alexander Petsch. Der Rickzug des Spring-
Grunders erfolgte Anfang Februar.
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Tiefendimension der zugrunde
liegenden theoretischen Kon-
zepte verloren. ,,Wir wollen der
Frage nachgehen, wie man mit
der Brille Lewins auf Personen,
Gruppen, Teams und Organisa-
tionen schaut und dabei Neues
entdecken kann*“, so die DGGO.
Das wohl bekannteste Konzept
Lewins ist die Feldtheorie. Die-
ses und andere Konzepte sollen
in lebendiger Weise erfahrbar
und begreifbar gemacht wer-
den - durch Vortrag, Grup-
penarbeit, Filme, Erleben und
natiirlich durch viele Feed-
backschleifen durch zum Teil
externe Prozessbeobachter.
Versprochen wird, dass sich die
Teilnehmer die Theorie - ganz

DGWF-LANDESGRUPPE

im Sinne Lewins - in interak-
tiver Weise aneignen konnen.
Die , Feldkrafte“-Tagung wurde
vorbereitet von den bekannten
Gruppendynamikern Klaus
Antons, Stefanie Husi-Giess-
mann, Marina Schlosser und
Monika Stiitzle-Hebel. Geplant
sind vier Lernphasen, in denen
Dozenten den Teilnehmern
zentrale Konzepte Lewins
nahebringen. Dazu gehoren die
Konzepte Feldtheorie, Lebens-
raum, Ambivalenz, Sittigung,
Jordan-Kurve, quasistationdre
Gleichgewichte, aristotelisches
und galileisches Denken. Von
Lewin stamm {ibrigens der
Satz: ,Nichts nutzt der Praxis
mehr als eine gute Theorie®.

Sprecherrat Rheinland-Pfalz-Saar im

Amt bestatigt

Ende Februar haben die Mit-
glieder der Landesgruppe
Rheinland-Pfalz/Saarland der
Deutschen Gesellschaft fir wis-
senschaftliche Weiterbildung
und Fernstudium e.V. (DGWF)
in Koblenz ihren Sprecherrat
neu gewahlt. Dabei wurde Mar-
got Klinkner, stellvertretende
Geschaftsfuhrerin der Zentral-
stelle fir Fernstudien an Fach-
hochschulen (ZFH), als erste
Vorsitzende bestatigt. Auch

die zweite Vorsitzende, Ange-
lina Mdller, Uni des Saarlands,
konnte sich Uber ihre Wieder-
wahl freuen. Daneben sitzen
Markus Lermen, Distance Inde-
pendent Studies Center (DISC)
der TU Kaiserslautern, und
Johannes C. Mayer, Uni Speyer,
im vierkopfigen Sprecherrat.
Die Landesgruppe vertritt Inte-
ressen in Bezug auf wissen-
schaftliche Weiterbildung und
Fernstudium an Hochschulen.



Foto: Mohr Berkemeyer Mohr GbR 2015

AWARDS |
,Digita“ zeichnet Bildungsmedien aus

Auf der Lernmesse Didacta, die Ende Februar
in Hannover stattfand, wurde der Bildungs-
medienpreis ,Digita 2015“ verliehen. Die
Jury zeichnete zehn Preistrdger in fiinf Kate-
gorien aus, darunter ,berufliche Bildung und
Studium*®. Die beiden Preise in dieser Kate-
gorie gingen an den Georg Thieme Verlag fiir
,CNE*“, ein crossmediales Fortbildungsange-
bot fiir Pflegekrdfte, sowie an das Karlsruher
Institut fiir Technologie (KIT) fiir sein Anti-
Prokrastinations-Programm ,,MOOCen gegen
chronisches Aufschieben“. Daneben ging ein
Sonderpreis an die Initiative Medienpass NRW,
die die Medienkompetenz von Kindern und
Jugendlichen férdern soll.

Auszeichnung. Jimmy Wales (Mitte) nahm den Deutschen Vorden-
kerpreis im Mai auf der Munich Leadership Conference entgegen.

Wikipedia-Grunder Jimmy
Wales erhalt Vordenker-Preis

,Wer ist fiir Dich ein echter
Vordenker, dessen Ideen eine
ganze Generation in ihrem Den-
ken und Handeln beeinflusst
haben?“ So lautete die Nomi-
nierungs-Frage beim Deutschen
Vordenkerpreis 2015, die die
Mehrheit von 350 Studenten,
Graduierten und Doktoranden
mit ,,Jimmy Wales“ beantwor-
teten. Der Wikipedia-Griinder
setzte sich im Online-Voting
gegen Tim Berners-Lee, Erfin-
der des World Wide Web, und

Elon Musk, Griinder von Tesla
Motors, durch. Den Award
nahm der Internetunternehmer
im Mai in der Evangelischen
Akademie Tutzing entgegen.
Die Preisverleihung bildete den
Abschluss der Munich Lea-
dership Conference, den die
Voices-of-Leadership-Initiative
veranstaltet. Auf www.voices-
of-leadership.org nimmt Wales
in einem Video-Interview zu
den Themen ,Fortschritt und
,Digitalisierung“ Stellung.
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Kommunikation /
Konfliktmanagement?

Zahlreiche offene Seminartermine zu den
Themenfeldern Kommunikation, Konflikt-
management & Mitarbeiterfiihrung.
Solides Handwerkszeug. Praxisnah.
Konkret umsetzbar!

Mdogliche Termine siehe rechts oder auf
www.c-c-c.de/termine. Bitte beachten Sie
auch unseren Advanced Kurs
Konfliktmanagement am 02.-03.07.2015.
Alle Veranstaltungen sind auch inhouse

Jeweils 2,5-tg., Beginn abends.

KONFLIKTMANAGEMENT
22.-24.04.2015 Stuttgart
06.-08.05.2015 Berlin
18.-20.05.2015 KéIn-Bonn
29.06.-01.07.15 Stuttgart
24.-26.08.2015 Stuttgart
23.-25.09.2015 Stuttgart

MITARBEITERFUHRUNG

maoglich. 14.-16.09.2015 KéIn-Bonn
Nutzen auch Sie unser KOMMUNIKATION
TESTSIEGER-Knowhow! 09.-11.09.2015 KéIn-Bonn

,sUnsere Erfahrung
und Spezialisierung
= lhr Vorteil!”

Werner Schienle (Geschaftsflihrer)

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

xgw; COMMUNIGATION CONSULT

DIE SPEZIALISTEN FUR
KOMMUNIKATION &
KONFLIKTMANAGEMENT

Tel.: 0711 889537-1; Fax: -2
info@c-c-c.de ® www.c-c-c.de

CCC Creative Communication Consult
Siemensstr. 96 ¢ 70469 Stuttgart

Berufsbegleitende Universitatslehrgange

eEducation

Abschluss: Master of Arts — MA
Dauer: 4 Semester | Start: 23. April 2015 — Bewerbung noch maglich!
Information: rina.prammer@donau-uni.ac.at, Tel. +43 (0)2732 893-2345

www.donau-uni.ac.at/eeducation

Personalmanagement und

Kompetenzentwicklung mit Neuen Medien

Abschluss: Master of Arts — MA

Dauer: 4 Semester | Start: 5. November 2015

Information: christina.fuersti@donau-uni.ac.at, Tel. +43 (0)2732 893-2356
www.donau-uni.ac.at/pknm

Donau-Universitat Krems
Die Universitat ftir Weiterbildung
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FUHRUNG

Humorvolle Chefs konnen punkten

Humor in der Fithrung? Viele Fiihrungs-
krdfte riimpfen dariiber die Nase - besteht
doch die Gefahr, nicht ernst genommen zu
werden. Dass an diesem Vorurteil nichts
dran ist und humorvolle Fiihrungskrafte
unter gewissen Umstdnden sogar die Nase
vorn haben, hat nun eine Studie der Mann-
heimer Psychologen Alexander Pundt und
Felicia Herrmann gezeigt, die im ,Journal
of Occupational and Organizational Psy-

chology* verdffentlicht wurde. Die Autoren
baten dafiir 152 Personen, einen Online-
Fragebogen zu beantworten.

Die Befragten sollten darin den Humor
ihrer Fiihrungskraft beurteilen. Dabei
unterschieden die Autoren sozialen Humor
- etwa, mit anderen freundschaftlich zu
scherzen, um sie zu erheitern - von aggres-
sivem Humor, der durch Auslachen oder
Verspotten zum Ausdruck kommt. Dariiber

NETWORKING

Mittelstand: Jede dritte Fuhrungskraft
ist ein Netzwerkmuffel

Rund ein Drittel der Chefs im
Mittelstand verfiigt iiber kein
berufliches Netzwerk, so das
Ergebnis einer Studie des Unter-
nehmensberaters Baumann
unter 300 Fiihrungskréften.
Maiénner sind demnach noch
groflere Netzwerkmuffel als
Frauen: 37 Prozent der mdnn-
lichen Teilnehmer geben an,
iiber gar kein berufliches Netz-
werk zu verfiigen. Sie erklad-
ren ihre Abstinenz mit ihrer
beruflichen Beanspruchung.
Bei den weiblichen Befragten,
die wie ihre mdnnlichen Kolle-
gen auch vorwiegend aus mit-

telstdndischen Unternehmen
stammen, sind es hingegen nur
27 Prozent. Damit entkrdften
die Ergebnisse das oft gehorte
Vorurteil, dass Frauen weniger
netzwerken als Mdnner. Doch
auch die, die gut verkniipft
sind, schopfen nicht alle Mog-
lichkeiten aus: Die beliebteste
Art des Netzwerkens ist ndm-
lich mit 26 Prozent der Nen-
nungen der Austausch mit
aktuellen und ehemaligen Kol-
legen. Auch online netzwerken
die wenigsten: Nur 14 Prozent
nutzen Xing, noch weniger Lin-
kedin (fiinf Prozent) intensiv.
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Lacheln. Chefs mit
sozialem Humor
konnen laut Studie
bessere Bezie-
hungen aufbauen.

hinaus stellten die Wissenschaftler auch
Fragen zur Beziehung der Probanden zu
ihrer Fiihrungskraft, etwa, wie stark sich
diese mit ihrem Chef identifizierten.

Die Teilnehmer fiillten den Fragebogen
nach sechs Wochen erneut aus. Damit
wollten die Studienautoren untersuchen,
wie sich die Beziehung zwischen Proband
und Fithrungskraft in der Zwischenzeit ver-
andert hatte, und ob die erste Humorein-
schdtzung sich auf die Beziehungseinschat-
zung bei der zweiten Befragung auswirkte.
Die Analyse der Zusammenhdnge zwi-
schen den Humor- und den Beziehungs-
bewertungen zeigten: Mitarbeiter, deren
Fithrungskrdfte hdufig positiven Humor
nutzten, bewerteten die Beziehung zu ihren
Vorgesetzten nach sechs Wochen positiver.
Zudem identifizierten sie sich mehr mit
ihrem Chef. Mitarbeiter hingegen, deren
Fiihrungskraft aggressiven Humor zeigte,
beurteilten die Beziehung schlechter.

Die Autoren vermuten, dass Mitarbeiter das
humorvolle Auftreten einer Fiihrungskraft
als ein Angebot ansehen, sich mit ihr zu
identifizieren, wdhrend aggressiver Humor
eher zu Distanz fiihrt.

WEITERBILDUNG

Selbstorganisiertes
Lernen beliebt

Eine Forsa-Umfrage unter 1.000 Angestell-
ten im Auftrag der Haufe Akademie hat
ergeben, dass Elemente des informellen
und selbstorganisierten Lernens bei Ler-
nern sehr beliebt sind: So landet , Learning
by doing“ (84 Prozent) auf Platz eins der
Weiterbildungsformate ihrer Wahl; 76 Pro-
zent sprechen sich dafiir aus, mit Hilfestel-
lungen ihrer Kollegen zu lernen.

Laut der nun vorliegenden Studie wird
die Eigenverantwortung beim Lernen aber
zumindest bei manchen Arbeitnehmern
aus der Not geboren: Obgleich zielgerich-
tete Weiterbildungen bei der grofen Mehr-
heit von 80 Prozent der Befragten beliebt
sind, konnen nicht alle die Weiterbildung
ihrer Wahl absolvieren.



Rechts-Kolumne

Wenn’s Kkracht,
dann richtig!

Schnell ist es passiert: Ein Teilnehmer rutscht

aus und sturzt. Dieses Schicksal kann ihn sowohl
im Seminarraum als auch in der Coaching-Praxis
ereilen. Hat sich der Kunde verletzt, geht der Arger
los. Jetzt stellt sich die Frage, wer fur den Schaden
zahlt. Der Schaden — das sind zunachst einmal
etwaige Behandlungskosten: Der Gestlrzte muss
far zwei Wochen ins Krankenhaus, um den Bruch

99 Als Schadensrisiko reicht es, wenn ein

Beamer-Kabel im Weg liegt. ¢

behandeln zu lassen. Das kostet 8.000 Euro. Dum-
merweise war in seiner Hosentasche sein neues
Smartphone, das jetzt einen Sprung im Display
hat. Macht weitere 200 Euro. Und dann musste der
Teilnehmer auch noch seinen 14-tagigen Familien-
urlaub absagen. Hier sind 3.000 Euro zu berappen.
Naturlich wird dartber hinaus ein Schmerzensgeld
fallig, das mit 2.000 Euro zu Buche schlagt. Gro-
Bere Schaden sind zwar seltener, bedrohen dann
aber umso mehr die Existenz.

Unabhangig davon, ob die Betrage wirklich gerecht-
fertigt sind: Der Trainer muss sich mit der Frage
seiner Haftung auseinandersetzen. Viele Anbieter
unterschatzen das Risiko eines Schadens. Sicher-
lich sind Veranstaltungen im Outdoor-Bereich
wesentlich risikotrachtiger als in den vier Wanden
eines Hotels. Aber das Seminar muss nicht gerade
im Hochseilgarten stattfinden, damit etwas passie-
ren kann. Oft reicht schon, dass ein Beamer-Kabel
als Stolperfalle im Weg liegt — oder der Trainer

ein Glas Wasser in die Tastatur des Teilnehmer-
Laptops schuttet. Vielleicht rutscht der Coaching-
Klient in der Toilette aus, weil der Boden nass ist.

Dr. Achim Zimmermann

Fur diesen Fall empfiehlt sich der Abschluss einer
Haftpflichtversicherung. Denkbar ist eine soge-
nannte Veranstalter-Haftpflichtversicherung. Sie
ist eigentlich fur Groveranstaltungen wie etwa
Konzerte, Messen oder Ahnliches gedacht. Daraus
ergibt sich, dass sie in vielen Fallen ,teuer” ist

— denn bei einem Konzert mit 10.000 Gasten ist
das Risiko deutlich héher als in einem Seminar.
Bei zwolf Teilnehmern ist die Gefahr einer
Massenpanik eher zu vernachlassigen.
Daneben gibt es die ,normale“ Betriebs-
Haftpflichtversicherung. Sie deckt viele

— wenn auch nicht alle — Risiken ab, die
im Zusammenhang mit dem versicherten Unter-
nehmen stehen: Der Friseur schneidet ein Ohr ab,
der KFZ-Mechaniker vergisst die Radmuttern, die
Ladeninhaberin sichert ihre Regale nicht gegen
ein Umkippen. Damit nicht nur diese ,normalen*
Risiken abgedeckt sind, sondern auch die eines
Trainers oder Coachs, sollte er vorher mit seiner
Versicherung die Risiken genau besprechen.

Eine schriftliche Fixierung ist unumganglich. Der
Versicherungsnehmer sollte dabei so ehrlich wie
nur moglich sein. Lieber einige Risiken zu viel
abgedeckt als spater das Nachsehen haben: Ver-
sicherungssummen unter zehn Millionen Euro fur
Personen- und Sachschaden empfehlen sich nicht.
Sollte es dann doch krachen, zahlt der Versicherer
neben dem eigentlichen Schaden auch die Kosten
des sogenanntne passiven Rechtsschutzes. Dabei
geht es darum, den gegnerischen Anspruch abzu-
wehren. Das umfasst zunachst das Honorar eines
Anwalts fur sein auergerichtliches Tatigwerden.
Kommt es spater zu einem Gerichtsverfahren, so
sind diese Kosten auch gedeckt.

Also noch eine Sorge weniger.

Haben Sie Fragen zu rechtlichen Themen rund um Training und Coaching? Dann schicken Sie uns eine
E-Mail an redaktion@wuw-magazin.de. Ausgewahlte Fragen beantwortet unser Kolumnist Achim Zimmer-

mann monatlich an dieser Stelle.

Dr. Achim Zimmermann ist mit rechtlichen Fragen rund um Training und Coaching in Theorie und Praxis vertraut: Er arbeitet als Rechtsanwalt und Mediator.

Zudem fiihrt er juristische Schulungen fiir Trainer und Coachs durch.
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Riickschau. Um seinen Ruhestand

geniefRen zu kdnnen, hat sich Sattelberger

ein Haus am Starnberger See gekauft.
Ein Journalist, der ihn Anfang 2014
besuchte, schrieb anschlieend:

,Das Rentnerleben ist eine Strafe fur ihn.
Er tut alles, um Leerlauf zu vermeiden.*“

,~Thomas,

du bist mein Held"

AUTOBIOGRAFIE. Mit seinem gerade erschienenen ’

Buch ,lch halte nicht die Klappe“ will sich Thomas -

Sattelberger selbst ein Denkmal setzen (immerhin hat gr - - __ -
er in einem sehr grofRen Konzern die Frauenquote 2 _‘f' — —
eingefiihrt). Selbstkritik aber gehért nicht zu den = - —
Starken des Biografen, bedauert unser Rezensent. g ——,—

Nattirlich erzahlt Sattelberger eine Heldengeschichte: Er hat
es aus kleinen Verhdltnissen und trotz seiner wilden Jahre in
der Auerparlamentarischen Opposition ganz nach oben in der
Deutschland AG geschafft. Er ist langst nicht mehr nur der
bekannteste Personalmanager der Republik, auch in Berliner
Regierungskreisen geht er ein und aus.

Uber seine Heldentaten hat er in Interviews Auskunft gege-
ben, in seinem Buch erldutert er auf 288 Seiten viele Details
dazu: Wie er bei Daimler den Ruf als ,,Papst der Personalent-
wicklung“ erwarb, wie ihm die Griindung der ersten Corporate
University bei der Lufthansa gelang, wie er die Tarifpolitik der
Telekom neu ausrichtete - was Timotheus Hottges, damals Fi-
nanzvorstand, mit ,,Thomas, Du bist mein Held“ goutierte -
und wie er die Frauenquote erstmals bei einem Dax-Konzern
einfiihrte. Das Muster seiner Ich-Erzdhlung - veni, vidi, vici
- wird nur bei Daimler unterbrochen, wo er das Unternehmen
mit einer blutigen Nase verlassen musste.

Die spannendste Passage seiner Biografie handelt von seiner
Kindheit und Jugend, die er unter das Motto ,Ein schwa-
bischer Rebell“ stellt. Seine Kindheit verlief unaufgeregt, zum
Rebell wurde er erst, als er sich 1967 als Gymnasiast in Stutt-
gart, wo die Familie mittlerweile lebte, der Schiilerbewegung
anschloss. Sattelberger tut das nicht als ,Jugendsiinde” ab,
sondern stellt sich seiner Vergangenheit und setzt sich damit
intensiv auseinander. Kritik am Kapitalismus, Demokratisie-
rung der Gesellschaft und sexuelle Befreiung waren die The-
men, ,die mich iiber Jahre hinweg mitrissen“. Er beschreibt,
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wie er als Agitator wirkte, die Schiilerzeitung ,Rotkehlchen®
herausgab, Flugblitter verteilte und von Joschka Fischer, der
nach Frankfurt weiterzog, die Leitung der ,,Unabhdngigen so-
zialistischen Schiilergemeinschaft” {ibernahm.

Wie kam es aber dazu, dass der Kapitalismus-Kritiker die
Fronten wechselte und eine Ausbildung bei Daimler begann?
Im Unterschied zu Fischer, der sich im Umfeld der undogma-
tischen Linken bewegte und der Politik treu blieb, geriet Sattel-
berger im Stuttgarter Raum unter besonders schlimme Sektie-
rer innerhalb der Apo: Beim Kommunistischen Arbeiterbund
(KAB) ging es nicht mehr um Diskutieren oder Kameradschaft,
sondern um Dogmatismus und Einordnung. Der Rebell litt da-
runter (,,Das war die Holle*) und begann sich zu distanzieren,
wofiir er - im Riickblick - dem KAB dankbar ist. Der Marsch
durch die Institutionen, den viele 68er in die Betriebe fiihrten,
sei fiir ihn schon damals kein Motiv gewesen, da er sich sein
Leben nicht als Arbeiter vorstellen wollte.

Als StraRenkampfer zu Daimler

Bei Daimler, einem zentralen Feindbild der Linken, wurde er
mit offenen Armen empfangen. Ob er die Kleider der Kapitalis-
muskritik tatsdchlich so schnell ablegen konnte, sei mal dahin-
gestellt. Als entscheidende Erfahrung beschreibt er aber, dass
die Verhaltnisse im Betrieb nicht so schlimm waren, wie er sich
das als Apo-Aktivist vorgestellt hatte. Schon seine erste Stelle
im Bildungswesen beschreibt er als , Traumstelle“. Die Grund-



lage fiir seine Karriere war gelegt. Was waren die Erfolgsfak-
toren seiner grandiosen Karriere? Sattelberger stellt sich gerne
als Innovator dar und gibt sich die Attitlide des Unangepassten.
Das Buch ist voll davon.

Doch erfolgsentscheidend fiir seine Dax-Karriere war eine
andere Seite von ihm: Er konnte sich schnell auf neue Ver-
haltnisse einstellen, man kann das auch ,,anpassen® nennen.
Sein Wertesystem war flexibel. Ein gutes Beispiel dafiir ist sein
Wechsel auf den Vorstandssessel bei der Continental AG, da-
mals die Burg der Shareholder-Value-Denke. Zuvor hatte er
dieses Managementmodell abgelehnt, der Wechsel aber war
fiir seine Karriere niitzlich: Er konnte sich einen Ruf als harter
Personaler aufbauen, ohne den er wahrscheinlich nicht Perso-
nalvorstand der Telekom geworden ware.

Homosexualitat erst spat thematisiert

War Sattelberger auch einer der Karrieristen, die alles dem be-
ruflichen Erfolg unterordnen? Sattelberger kommt dieser Ge-
danke selbst und er schiebt ihn beiseite, um ein anderes Er-
klarungsmuster anzubieten: Sein Faible fiir Transformationen.
Motiv fiir seine Wechsel seien Umbruchsituationen gewesen,
die hitten ihn gereizt. Doch iiberzeugt diese Erklarung? Wie
wichtig die Karriere fiir ihn war, zeigt der Blick auf zwei Le-
bensentscheidungen: Uber seine Apo-Vergangenheit redete er
erst, als die Stuttgarter Nachrichten das aufdeckten - sein Auf-
stieg war schon vollzogen. Seine Homosexualitdt machte er

THOMAS SATTELBERGER

ICH HALTE
NICHT DIE
KLAP

Mein Leben als ‘
Uberzeugungstiter
in der Chefetage

Buchtipp. Thomas Sattelberger: Ich
halte nicht die Klappe. Mein Leben als
Uberzeugungstater in der Chefetage.
Murmann Publishers, Hamburg 2015,
288 Seiten, 22,00 Euro.

erst Offentlich, als er bei der Telekom ausgeschieden war und
kein Vorstandsamt mehr innehatte.
In der Biografie gibt er Einblick in die Machtspiele der Ma-
nager, schildert seine Kontakte zu Vorstinden und Aufsichts-
rdten. Eines aber findet keinen Platz, das in seinem Leben
einen groflen Raum einnahm: sein Engagement fiir die Perso-
nalszene. Er hat eng mit Hochschullehrern zusammengearbei-
tet, viele Vortrdge gehalten, ein eigenes Netzwerk aufgebaut
und die Debatten in der Personalszene vorangetrieben. Er war
mit Leidenschaft und Herzblut dabei, und viele Personaler
haben sich an ihm orientiert. Das alles hat Sattelberger ausge-
blendet. Das wird viele seiner Mitstreiter, beispielsweise aus
der Selbst GmbH, bitter enttduschen. Uber den Grund kann
man nur spekulieren: Ist seine Herkunft als Personaler fiir
seine weitere Karriereplanung nicht mehr von Nutzen, weil er
in die Politik oder Talkshows will? Oder hatte er sich selbstkri-
tisch eingestehen miissen, dass er seine verbandspolitischen
Ziele mit der Selbst GmbH nicht erreichen konnte?
Selbstkritik oder auch die Einordnung des Handelns in die je-
weilige Zeit gehort nicht zu den Stdrken des Biografen. Die
Frauenquote war sicherlich seine ,historische“ Heldentat. Dass
er aber selbst zuvor jahrzehntelang die Fiihrungskrdfteent-
wicklung verantwortet hat und das Thema nicht vorangebracht
hatte, dariiber hat er nicht wirklich nachgedacht. Die Klippen,
die um das Genre Biografie liegen, konnte Thomas Sattelberger
jedenfalls nicht souverdn umschiffen.

Reiner Straub @
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,pDer perfekte Tag
iIm Unternehmen*

INTERVIEW. Slatco Sterzenbach war Extremsportler und
zum Beispiel 17-facher Ironman Finisher. Inzwischen

hat der Diplom-Sportwissenschaftler eine Karriere als
Motivations- und Gesundheitsexperte eingeschlagen. Auf
der Corporate Health Convention in Stuttgart wird er am
Dienstag, 19. Mai, den Keynote-Vortrag ,Der perfekte
Tag im Unternehmen — Energiemanagement 10.0“ ab

13.45 Uhr im Forum C halten.

In den Medien war kiirzlich zu lesen, dass immer mehr
Manager schon um vier oder fiinf Uhr aufstehen - etwa um
E-Mails zu checken, Zeitung zu lesen oder joggen zu gehen.

Ist das aus lhrer Sicht gut und gesund?

Slatco Sterzenbach: Das kommt ganz darauf an, wann sie
schlafen gegangen sind. Meine Erfahrung ist, dass viele Fiih-
rungskrafte nicht entsprechend friih zu Bett gehen, also weni-
ger als sechs Stunden schlafen. In dieser kurzen Zeit konnen
aber nur die wenigsten sehr gut regenerieren. Im Normalfall
kommt das ganze Hormonsystem durcheinander, Stresshor-
mone werden vermehrt ausgeschiittet und es kann zu Folge-
erscheinungen wie Herzinfarkt oder Schlaganfall kommen.
Das merken wir nicht heute, sondern meist erst, wenn es zu
spdt ist. Es gibt Untersuchungen, die zeigen, dass Menschen,
die weniger als sechs Stunden schlafen - also chronisch - im
Durchschnitt drei Jahre friiher sterben. Das ist dann nicht wirk-
lich eine Zeitersparnis.

Und das bedeutet, sechs Stunden Schlaf sind also definitiv
das Minimum?

Sterzenbach: Das ist das Minimum, siebeneinhalb Stunden
wdren optimal. Wenn Menschen ohne Wecker aufwachen,
sind sie sogar eher bei neun Stunden. Aber das ist typbedingt,
auch eine Frage der Gewohnheit und abhingig davon, wie viel
Stress jemand am Tag hat. Kompensiert werden kann es viel-
leicht durch ein oder zwei Power-Naps. Ich bin ja auch viel
unterwegs. Was machen Manager im Flieger? Schlafen.
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Keynote-Speaker. Der ehemalige

Speaker gefragt zu Themen wie
»Der perfekte Tag“ oder ,Burn-out

Extremsportler ist heute als

—vom Funken bis zur Glut.”

Fotos: www.lebenskraft.com

Sind Fruhaufsteher leistungsfahiger, wie einige Studien
nahelegen?

Sterzenbach: Das hdngt davon ab, in welchem gesellschaft-
lichen Kontext ich mich bewege. Wenn ich um sieben oder
acht Uhr im Biiro sein muss, ist es natiirlich sinnvoll, mich
dahin zu konditionieren. Wenn ich aber ein kreativer Kiinstler
bin und feststelle, dass ich am Abend mehr Ideen habe, ist es
okay, wenn ich ldnger schlafe. Es geht ja um die Schlafmenge.
Untersuchungen zum Biorhythmus legen allerdings nahe, vor
Mitternacht ins Bett zu gehen. Das ist der einzige Parameter,
den man noch hinzuziehen kann.

Ist es vielleicht ihre Fahigkeit zur Selbstdisziplin, die
Frihaufsteher erfolgreicher erscheinen lasst?

Sterzenbach: Ich denke Disziplin und Rituale sind sicherlich
ein entscheidender Faktor fiir Erfolg. Die Frage ist immer, was
Erfolg flir mich bedeutet, was ist fiir mich sinnerfiillt? Ich kann
sehr diszipliniert sein, aber wenn ich dem, was ich tagtdglich
tue, keinen Sinn abgewinne, dann kostet es mich trotzdem
viel Energie. Auch ein Hamsterrad sieht ja von innen aus wie
eine Karriereleiter, die nach oben fiihrt. Da darf ich ruhig mal
raustreten und schauen, ist das wirklich die Richtung, die ich
einschlagen mochte in meinem Leben?

Auf der einen Seite kritisieren Sie die Arbeitswut und
Selbstausbeutung deutscher Manager, auf der anderen Seite
haben Sie sich als Extremsportler auch nicht geschont ...


http://www.lebenskraft.com
http://www.lebenskraft.com
http://www.lebenskraft.com

Sterzenbach: Ich habe damals, als ich Extremsportler war,
beim Training immer sehr auf mich geachtet, auf meine Erndh-
rung, habe mir Massagen und viel Schlaf gegénnt. Extremsport
hort sich ja immer so schlimm an und Ironman, natiirlich,
der Tag selber, die zehn Stunden, das ist purer Stress fiir den
Korper. Danach habe ich immer drei Monate Regenerations-
zeit eingeplant, weil das Nervensystem sehr belastet wird. Sie
geben ja zehn Stunden lang intensivste Impulse ins Gehirn.
Das wissen ja viele gar nicht, selbst Marathonldufer, die fan-
gen dann nach zwei Wochen wieder an zu laufen. Ich denke,
Extremsport ist in der heutigen Zeit auch fiir viele eine Form,
sich wieder selbst zu spiiren, ein bisschen Abenteuer zu spii-
ren, Adrenalin zu produzieren. Beim Coachen habe ich die
Erfahrung gemacht, dass sich viele Manager nicht mehr spii-
ren. Und das ist es auch, was wir wieder lernen diirfen, in
uns hineinzuhorchen, hinzuspiiren, was tut mir wirklich gut?
Letztlich konnen Sie alle Themen, die ich im Coaching oder in
meinen Seminaren bediene, im Bereich Motivation, Bewegung,
Erndhrung und Entspannung unter einem Begriff zusammen-
fassen: Achtsamkeit. In jedem Moment wahrzunehmen, was
ich tue und wahrzunehmen, ob es sich gut anfiihlt.

Wie lauft Ihr perfekter Tag ab?

Sterzenbach: Wenn ich zuhause bin, stehe ich gegen sieben
Uhr auf und trinke erstmal zwei grofie Gldser heifles Wasser,
um mein Verdauungssystem durchzuspiilen und mein Wasser-
reservoir aufzufiillen. Dann kommt fiir mich die sogenannte

Slatco Sterzenbach und Katja Sterzenbach.
Gemeinsam sind sie die Sterzenbach GmbH mit
Sitz im bayerischen Berg.

Stunde der Kraft, das heifit, ich mache 15 Minuten Yoga, ar-
beite anschlieffend mit der Blackroll, das ist eine Art Selbstmas-
sage. Danach meditiere ich 15 Minuten, und plane dann circa
15 Minuten meinen Tag nach dem Motto: Was sind die Dinge,
die ich heute voranbringen mdochte? Was ist meine Kroéte, also
der grofite Brocken, den ich moglichst schnell, als Erstes, erle-
digen mochte? Dann nehme ich mir noch zehn Minuten Zeit,
um meine Endergebnisse zu visualisieren. Die meisten Men-
schen laufen ja herum, ohne ein Bild davon zu haben, wo sie

»,Auch ein Hamsterrad sieht von innen
aus wie eine Karriereleiter.”

hinmd&chten, und wundern sich dann dariiber, wo sie ankom-
men. Dann gibt es flir mich eine Stunde der Inspiration, so
nenne ich das, in der ich mich 30 Minuten fortbilde, mir gute
Videos angucke, etwa iiber Ted.com. Anschlieffend erschaffe
ich selbst etwas, also zum Beispiel Inhalte fiir meinen neuen
Blog, oder schreibe an meinem Buch. Dann gibt es To Dos, vor
allem organisatorische Dinge im Biiro, E-Mails checken, mit
Kunden telefonieren, Telkos vereinbaren, mittags einen Lunch
und einen Power-Nap, der gehort immer dazu, danach einen
Espresso und ein Stiick Zartbitter-Schokolade. Nachmittags
dann wieder Biiro und anschliefiend Sport, abends Freizeit.
Interview: Petra Jauch @
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DAS HERRSCHENDE
FUHRUNGSMODELL ...

folgt (laut Studien) dem Think-
Manager-Think-Male-Konzept):




-

geht es nicht r
gleichheit fur Frauen, sondern auc
darum, dass ein modernerer
FUhrungsstil in die Unter |
einzieht. Letztlich nutzt das ﬁ allen
Mannern, die das traditionelle Macho-Gehabe
im Business ablehnen und die wie Frauen
derzeit an eine ,glaserne Decke“ stofden,
betont die Autorin unserer Titelgeschichte.

Quotenregelung
hilft allen

01. 02. O03.

Es verlangt Harte. Wer sie Es setzt auf Dominanz und Eine Personenorientierung wird
zeigt, verdient mehr. Durchsetzungsvermogen. als ,Softy-Haltung“ verspottet.

b

HEEEE
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- ,Politiker, deren Korpersprache auf eine
dominante, extravertierte und wenig
vertragliche Personlichkeit schliefRen
lasst, erhalten von ihren Kollegen im
Plenum besonders viel Applaus“, mel-
det die Zeitschrift ,Psychologie Heute“
(3/2015). Dazu passt, dass die iiberwie-
gende Mehrzahl der Top-Fiihrungskrafte
in Deutschland iiberdurchschnittlich
grof} ist und sportliche Fitness mehr und
mehr zu einem Auswahlkriterium wird,
wie die Frankfurter Allgemeine Sonn-
tagszeitung am 6. Oktober 2012 in ihrem
Artikel ,,Grof8 und fit soll der Manager
sein“ berichtete. Werden wir hier ge-
rade Zeugen einer Renaissance der alten
Fiihrungsstereotype? Und wo bleiben da
dann die anderen Manner, die diesem
Stereotyp nicht entsprechen? Ergeht es
ihnen vielleicht ahnlich wie den Frauen?
Beschaftigt man sich mit den soziodyna-
mischen Phanomenen, mit denen Frauen
konfrontiert sind, die eine hohere Fiih-
rungsposition anstreben oder innehaben,
dann stellt man fest, dass die soziodyna-
mische Grunddynamik, welche die mitt-
lerweile bekannte ,gldserne Decke“ her-
vorbringt, auch jene (oft jungen) Madnner
ausbremst, die nicht den gdngigen Vor-
stellungen von (mdnnlicher) Fiihrung,
sondern eher einem post-patriarchalen
Fithrungsmodell entsprechen. Wenn das
zutrifft (und vieles spricht dafiir), dann
konnen auch ,,neue“ Ménner nur in Fiih-
rungsfunktionen aufsteigen und eine
post-patriarchale Fiihrungskultur mitpra-
gen, wenn sich diese Grunddynamiken in
den Organisationen dndern. Es darf be-
zweifelt werden, dass dies angesichts der
Verdnderungsresistenz dieser Dynamiken
in der patriarchal-autoritdren Fiihrungs-
kultur gelingen kann - aufler iiber die
Frauenquote. Warum braucht man eine

neue Fiihrungskultur? Gerade die deut-

sche Wirtschaft floriert doch vergleichs-

weise gut. Aber es gibt eine ganze Reihe
von Argumenten. Fiir einen deutlichen

Wandel in der Fiihrungskultur sprechen

folgende Argumente:

e Die VUCA-Welt (volatil, unsicher, kom-
plex und ambigue) erfordert neue Ma-
nagementkonzepte und braucht eine
von Empathie getragene Fiihrung.

e Viele Studien wie zum Beispiel die der
Deutschen Gesellschaft fiir Supervision
e.V. (DGSv) in Koln mit dem Titel ,,Ar-
beit und Leben” zeigen: Unter Demoti-
vation und Burn-out leiden auch immer
mehr Leistungstrager. Ganze Organisa-
tionseinheiten werden so gelahmt und
beeintrachtigen den Erfolg. Das besta-
tigen auch die aktuellen Erfahrungen
vieler Business-Coachs. Kiinftig wird
ein noch viel grofierer Schaden entste-
hen, wenn Leistungstrager ausfallen.

e Unternehmen zeigen eine bessere Per-
formance (gemessen an Umsatz und
Gewinn), wenn sie Frauen in den Vor-
stinden haben. Studien von McKinsey
(2007) und Ernst&Young (2012) zeigten
deutlich, wie wichtig es ist, dass eine
(Fiihrungs-)Kultur offen ist fiir ,Unter-
schiedlichkeit und Neues*. Weil die Un-
ternehmenskultur anders ist, machen
Frauen Karriere und zugleich sind sol-
che Unternehmen erfolgreicher.

e Hinzu kommt ein in die Zukunft wei-
sender Bedarf unserer Gesellschaft, der
oft tibersehen wird: Wir brauchen nicht
nur raumlich mehr Platz fiir Kinder.
Unsere Kinder brauchen mehr Platz
in den Herzen der Menschen und ihre
Eltern brauchen dazu mehr Platz fiir
sich. Die bessere Vereinbarkeit von Fa-
milie und Beruf hangt dabei nicht nur
an der besseren Fremdbetreuung der

Kinder. Sie erfordert auch eine flexib-
lere Zeitgestaltung im Beruf - zu der
viele Eltern bereit wéren, wenn dies
nicht so arg zulasten ihrer beruflichen
Entwicklungschancen ginge. Deshalb
hangt die Kinderfreundlichkeit unserer
Gesellschaft ganz wesentlich an der Fa-
milienfreundlichkeit der Arbeitsverhalt-
nisse. Fiihrungskrafte, denen dies ein
Wert ist, werden mehr darin investie-
ren, diesen Wert auch fiir ihre Mitarbei-
tenden herzustellen.

e Letztes Argument in dieser Reihe: Wie
kann unsere Demokratie nicht nur
iiberleben, sondern sich auch entwi-
ckeln, wenn ihre Biirgerinnen und Biir-
ger einen grofden Teil ihrer Wachzeit in
patriarchal-autoritdren Strukturen ver-
bringen?

Wir brauchen also ein verdndertes Fiih-

rungsverhalten, das beschrieben werden

kann als team- und mitarbeiterorientiert,
partizipativ und kooperativ, offen und
fair, sinnstiftend und mit Weitblick, das

Vielfalt und Diversitdt integriert und ins-

gesamt teamfdhig ist. Doch Frauen wie

Mainner, die das reprdsentieren, haben

eher geringere Karrierechancen!!!

Das patriarchale Flihrungsmo-
dell schlief3t auch Manner aus

Die vorherrschenden Erwartungen an

Fiihrungskréfte folgen nach wie vor dem

Think-Manager-Think-Male-Konzept und

orientieren sich am Modell eines Mannes,

dessen Frau die Verantwortung fiir Haus-
halt und Familie tragt. Dieses immer noch
vorherrschende Fiihrungsmodell ...

e verlangt Harte. ,In Deutschland heifdt
Fiihren, hart zu sein®, zitiert die Siid-
deutsche Zeitung (6.7.2007) den Wirt-
schaftspsychologen Felix Brodbeck.

Das Flhrungsmodell wird
stark von hierarchischem
Denken dominiert.

OO

Die Kompetenz von Teams
wird zu wenig genutzt. Es gibt
einsame Entscheidungen.

Vollzeitarbeit und standige Ver-
fugbarkeit mit Hang zur Selbst-
ausbeutung wird erwartet.
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Seminartipp: ,Frauen fuhren anders”

Offenes Seminar. Zweimal im Jahr fihren Dr. Monika Stutzle-Hebel, Freising, und Elisabeth
Westermann, Munster, das Seminar ,Frauen fuhren anders“ an verschiedenen Orten durch.
Informationen zum Seminar gibt es auf www.frauen-fuehren-anders.de.

Dr. Monika Stiitzle-Hebel (links) auf einem Trommel-Event.
Jeder Teilnehmer musste sich mit seinem Rhythmus
gegenuber der Gruppe ,durchsetzen“.

Das Training will Frauen darin unterstltzen, die feinen,
kleinen Widrigkeiten des Flhrungsalltags in mannlich
gepragten Organisationen zu entdecken und ihnen ange-
messen zu begegnen, ohne sich dabei selbst zu verbie-
gen. Frauen erfahren, wie ihre personlichen Vorstellungen,

Foto: ios

Konzepte und Verhaltensmuster ihr berufliches Handeln

bestimmen. Zusammen mit anderen Frauen diskutieren

die Teilnehmerinnen, welche Unterstiitzungssysteme

Frauen brauchen und welche Strategien sinnvoll sind, um

ihren FlUhrungsstil zu optimieren und ihre persdnlichen

beruflichen Ziele zu erreichen.

In diesem dreitagigen Seminar sollen die personlichen

Starken und Ressourcen von Frauen in Fihrungspositi-

onen entdeckt und eigene Ideen und Handlungsansatze

entwickelt werden. Der eigene Fihrungsstil wird in der

Reflexion und Zusammenarbeit mit anderen Frauen opti-

miert. Das Seminar ermutigt, sich mit der eigenen Iden-

titat auseinanderzusetzen und den eigenen Fihrungsstil

weiterzuentwickeln. Dabei profitieren die Teilnehmerinnen

von der Begegnung mit Fihrungsfrauen aus unterschied-

lichsten Berufsfeldern.

Die Inhalte des Seminars sind:

- Aktuelles eigenes Flihrungshandeln

- Flihrungskompetenzen

- Starken-Schwachen-Analyse

- Eigene Berufssozialisation

- Biografische Erfahrungen mit Macht und Fihrung

- Weibliche Sozialisation und Macht

- Vorbilder der Vergangenheit und Gegenwart

- Unterschiede zwischen Geschlechtern beim Fuhren

- Fihrungshandeln von Frauen in einer mannlichen Orga-
nisation.

Wer Harte zeigt, erhdlt auch ein ho-
heres Gehalt, belegt eine Studie von
Timothy A. Judge, Beth A. Livingston
und Charlice Hurrst, die 2012 im ,,Jour-
nal of Personality and Social Psycholo-
gie“ veroffentlicht wurde. Sie

setzt auf Dominanz und Durchset-
zungsvermogen

schdtzt laut Felix Brodbeck Person-Ori-
entierung als ,Softy-Haltung“ gering
und erwartet sie von ,,hervorragenden”
Fiihrungskraften auch nicht

ist von hierarchischem Denken domi-
niert. Das zeigt die Studie ,,Die heilige
Ordnung der Manner“ von Gerhard.
Schwarz aus dem Jahr 2007

® erwartet vom Fiihrungspersonal um-
fangreiche Prdsenz, Vollzeittatigkeit
mit 16 bis 20-Stunden-Tagen, allzeitige
Verfligbarkeit und uneingeschrankte
Mobilitat.
Wenn uneingeschrankte Mobilitdt, stan-
dige Verfiligbarkeit, eine ununterbrochene
Berufsbiografie und Vollzeittatigkeit er-
wartet werden, grenzt dies alle aus, die
auch Familienarbeit tibernehmen - Miit-
ter wie Vdter. Dass im Ernstfall eher die
Miitter zugunsten der Kinder auf Be-
rufsarbeit verzichten, diirfte auch daran
liegen, dass Mdnnern, die dies wollen,
kaum Verstindnis entgegengebracht
wird. Allein schon die Idee eines Vaters,

die Halfte des gesetzlichen Erziehungsur-
laubs zu beanspruchen, macht ihn zum
,»Weichei“ und stellt seine Fiihrungsqua-
litditen infrage - so die Recherchen der
,Frankfurter Allgemeinen Sonntagszei-
tung”, die in dem Artikel ,Gerneration
Weichei“ (23.12. 2012) zusammengefasst
wurden. Familienorientierung ist fiir Man-
ner nur im Rahmen von zwei Monaten
(,Die Zweimonatsvater”) sozial akzep-
tiert, weil es fiir zwei Monate Elterngeld
gibt. Die Unvereinbarkeit der tradierten
Erwartungen mit einer Familienorientie-
rung beeintrdchtigt die Aufstiegsmotiva-
tion post-patriarchaler Fiihrungstalente.

Sie fiihrt zum Riickzug der Frauen aus -
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- der Karriere zugunsten der Kinder und
die jungen Mdnner zahlen einen emoti-
onalen Preis fiir ihre Anpassung an das
mannliche Fiithrungsstereotyp.

Assessments vernachlassigen
Lweibliche“ Starken

Fiihrungskompetenzen, in denen post-

patriarchale Manner stark sind, werden

nicht als fiithrungsrelevant betrachtet.

Aufgrund der tradierten Vorstellungen

fallen diese Madnner denjenigen, die iiber

Besetzungen zu entscheiden haben, iiber-

haupt nicht ins Auge. Die Griinde dafiir

sind:

e Weil das tradierte Fiihrungsstereotyp
Dominanz und Konkurrenzverhalten
erwartet, werden die oft hohen Leistun-
gen der Gruppensteuerung, die team-
orientierte Menschen erbringen, nicht
erkannt. Dadurch haben sie weniger
Chancen, als Fiihrungspotenzial wahr-
genommen zu werden. Dies diirfte ein
wesentlicher Grund sein, warum selbst
erfolgreiche Projektleiter in Karriere-
Sackgassen landen - ganz entgegen
dem vielfach in Unternehmen propa-
gierten Konzept der Projektlaufbahn als
neuem Aufstiegsmuster.

e Entsprechend kommen laut Monika
Henns Untersuchung (,Die Kunst des
Aufstiegs*, Campus Verlag 2008) team-
orientierte Mdnner oft nicht einmal fiir
Fiihrungsaufgaben im mittleren Ma-
nagement infrage, wahrend teamorien-
tierte Frauen dafiir noch gerne ausge-
wahlt werden.

¢ Die Konkurrenzkultur selektiert auch
dadurch, dass kooperationsorientierte
Menschen in ihr nicht ,mitspielen,
sondern sich wenn mdglich auf Ni-
schen zuriickziehen und fiir die Aus-
wahl ,,unsichtbar” werden.

e Mdnner, die nicht durch Durchset-
zungsstdrke und Belastbarkeit auffal-
len, werden bereits fiir das untere und
mittlere Management seltener ausge-
wahlt, so ein weiteres Studienergeb-
nis von Monika Henn. , Vertrdglichen*
Maénnern werden solche Positionen we-
niger angeboten.

e Madnnern, die nicht genug ,Harte“ zei-
gen, diirfte es kaum anders ergehen als
den Frauen, die mangels Harte fiir un-
geeignet gehalten werden.
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* Ein geringeres Interesse an Statussym-
bolen wird bei Frauen als Mangel an
Fiihrungsmotivation fehlgedeutet. Das
diirfte Mdnnern, die auf Statussymbole
keinen Wert legen, genauso ergehen.

® Bei Assessment-Centern ist fraglich,
welchem Fiihrungsbild die Auswahl
der Aufgaben und der Beobachtungs-
kriterien folgt (,weibliche® Kompe-
tenzen werden oft nicht erfasst, berich-
tet Cornelia. Edding in dem Fachartikel
,Geschlossene Gesellschaft?“ in der OE
4/2014). Sich kiirzer zu fassen, mehr
zuzuhoren, mehr Fragen zu stellen und
weniger zu behaupten, ist an sich ein
teamforderndes Verhalten - aber es
entspricht nicht dem mannlichen Fiih-
rungsstereotyp von Sichtbarkeit und
Dominanz und Lautstdrke.

® Das traditionelle Fiihrungsstereotyp im-
pliziert ein generelles, situationsunab-
hadngiges Machtstreben und verwech-
selt dieses mit Fiihrungsmotivation. Fiir
das Erkennen von Fiihrungsmotivation
geniigt es nicht, sich durch machtan-
spriichliches Gehabe in Sitzungen oder
kurze Beobachtungsausschnitte eines
Assessment Centers beeindrucken zu
lassen. Vielmehr konnen solche Fiih-
rungstalente nur durch eine differen-
zierte, langere Beobachtung des Team-
alltags identifiziert werden.

e Kooperatives Verhalten wird als Fiih-
rungskompetenz nicht wahrgenom-
men, weil es zum Wesen echter Team-
arbeit gehort, dass der Beitrag des Ein-
zelnen von aufien (ja selbst von innen),
wenn, dann nur mit einem dafiir sensi-
tiven Blick erfasst werden kann.

Ergdnzt und vervollstindigt werden

diese Selektionsmechanismen, die diese

,gldserne Decke® ausmachen, durch die

Ausschlusstendenzen der mannerbiind-

nerischen Kultur einer betrdchtlichen

Zahl von Fiihrungsgremien. Rituale und

spezielle Kommunikationsmuster, spe-

zifische Small-Talk-Themen, Trinkge-
wohnheiten oder Witze dienen dabei
dem Ausschluss von ,,Out-Sidern®, selbst
wenn diese formal dazugehoren. Es be-
stehen kaum Aussichten, dass diese Si-
tuation des Ausschlusses sich verdndern
wird, denn diese soziodynamischen

Mechanismen sind gegentiber Verdnde-

rungsimpulsen von auflen wie auch aus

den eigenen Reihen weitgehend resistent:

Die Entscheider halten den Status quo
aufrecht und Einzelne andere miissen
sich anpassen. Wendet man die ,Kanal-
theorie® des grofen Psychologen und
Gruppendynamikers Kurt Lewins auf
die Frage ,,Wie kommen Fiihrungskréfte
in den Vorstand?“ an, dann zeigt sich
Folgendes: Diejenigen, die die verschie-
denen Aufstiegs-, Kandle“ kontrollieren
und iiber das Fortkommen der Einzelnen
darin entscheiden, sind aufgrund ihrer
eigenen sozialpsychologischen Situation
unbewusst am Erhalt des Status quo in-
teressiert und weniger daran, Neue in
ihre Kreise aufzunehmen. Gerade in sich
wandelnden Zeiten ist ,,Nur keine Expe-
rimente!“ die Devise und so wird in den
sicher sensiblen Bereichen von Fiihrung
lieber nichts Neues ausprobiert.

Anpassungsdruck stabilisiert
das System

Andersartigkeit fiihrt in Gruppen leicht
in eine Auflenseiterposition. Fiir die Be-
troffenen bedeutet das einen enormen
standigen emotionalen Stress, der die ko-
gnitiven, kreativen wie sozialen Kapazi-
tdten der Person beeintrachtigt. Vor allem
in homogenen Gruppen, wie es die Fiih-
rungsgremien aufgrund ihrer Selektions-
mechanismen oft sind, ist es deshalb fiir
Einzelne kaum moglich, iiber langere Zeit
eine solche Auflenseiterposition auszu-
halten und die eigene Andersartigkeit zu
bewahren. Uber kurz oder lang werden
sie sich anpassen - oder gehen miissen.
Dieser Anpassungsdruck ist umso hoher,
je homogener die Gruppe ist. Weil An-
derssein immer auch eine Bedrohung
der Gruppenidentitat darstellt, ist der
Anpassungsdruck auch umso hoher, je
unsicherer ihre Situation ist, und er steigt
mit der Hierarchieebene. Diese Erfahrung
haben im vergangenen Jahr eine grofie
Zahl von Top-Fiihrungsfrauen gemacht
und ihre Konsequenzen gezogen: sie gin-
gen. Thomas Sattelberger hat das in der
Siiddeutschen Zeitung (18.8.2014) ein-
drucksvoll beschrieben. Der SZ-Artikel
hiefk: ,Frauenschwund mit System. Fiinf
Thesen dazu, warum so viele Vorstands-
frauen in Dax-Unternehmen nach kurzer
Zeit gehen mussten.”

Doch gerade die Andersartigkeit ware der
notige ,,Stachel” fiir die Weiterentwick-



lung der Fiihrungs- und Teamkultur! Ein
Anpassungsdruck, der gerne iibersehen
wird, kommt von den Frauen - als Partne-
rinnen: Damit die Mdnner ihre tradierten
Rollen verlassen konnen, miissen auch
die Frauen sie aus ihren Erwartungen,
zum Beispiel als Haupterndhrer der Fa-
milie, entlassen und entlasten. Das kon-
nen die Frauen allerdings wohl auch eher,
wenn sie selbst Hoffnungen auf eine Kar-
riere haben konnen, die ihnen entspricht.
Zwar drdngt eine neue Generation jetzt
in die Arbeitswelt, die von anderen Wer-
ten geleitet ist. Doch welche Wirkungen
sie haben wird, ist noch unbekannt. Es
wird spannend sein zu sehen, ob sie sich
anpassen oder es schaffen wird, die Kul-
turen ihren Werten entsprechend zu ver-
dndern. Wer darauf nicht warten will, ist
auf andere Wege angewiesen.

Nur die Frauenquote kann
etwas verandern

Will man iiberkommene Fiihrungskul-
turen dndern, braucht es Wege, wie
Personen, die Neues verkorpern, in die
entsprechenden Gremien kommen und
zugleich der Anpassungsdruck inner-
halb der Gremien auf sie reduziert wer-
den kann. Erfahrungen mit Diversity-
Programmen und gruppendynamischen
Prozessen legen nahe, dass es einer
Hkritischen Masse“ von ,andersartigen
Gruppenmitgliedern bedarf, um Men-
schen von der Anpassungsdynamik zu
entlasten. Diese liegt bei 30 bis 40 Pro-
zent oder mindestens drei Personen. In
den entsprechenden Studien von McKin-
sey und Ernst&Young korreliert ein iiber-
durchschnittlicher wirtschaftlicher Erfolg
erst dann mit der Beteiligung von Frauen,
wenn mindestens drei Frauen in einem
Vorstandsgremium vertreten sind.

Die Verdnderungsresistenz patriarchaler
Fiihrungskulturen fiihrt also zwingend zu
der Einsicht, dass eine ,kritische Masse*
an Personen mit modernem Fiihrungs-
verhalten den Weg in die Fiihrungsgre-
mien finden muss, damit die Fiihrungs-
kultur sich dndern kann. Dass dies nicht
auf ,natiirlichem® Wege gelingt, sieht
man daran, dass ,freiwillig® nur weni-
gen Frauen der Aufstieg in die entschei-
denden Fiihrungsebenen ermdoglicht
wird. Nur die politische Entscheidung
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(eines Unternehmens, einer Organisation
oder der Gesellschaft insgesamt, also der
Politik) kann diesen Zustand herbeifiih-
ren: iiber eine Quote, die jenen ,anders
Fiihrenden“ den Zugang zu den ober(st)
en Fihrungsgremien sichert. Nun gibt
es unbestritten auch Mdnner, die einem
neuen, post-patriarchalen Fiihrungsver-
standnis entsprechen. Aber wie konnte
man fiir sie eine Quotenregelung schaf-
fen? Wiirde eine solche Quote, so sie denn
iiberhaupt maglich ist, nicht schneller als
»Weichei-Quote“ diskriminiert sein als
sie liberhaupt eingefiihrt werden kann?
Die Reaktionen auf die Frauen-Quoten-
Uberlegungen geben da wenig Hoffnung.
Diese ,,anderen Mdnner” sind also darauf
angewiesen, dass sich die verdnderungs-
resistenten Fiihrungskulturen verdandern.
Das konnte iiber die Frauen maglich sein,
wenn sie in groflerer Zahl und eher unan-
gepasst in diese Gremien kommen. Und
das geht nur {iber eine Quote.

Frauen entsprechen mehr der
»-modernen“ Fuhrungskultur

Uber ihre eindrucksvolle Untersuchung
mit dem Global Executive Leadership
Inventory (GELI) berichteten Herminia.
Ibarra und Otilia. Obodaru unter der

Uberschrift ,,Visiondrinnen gesucht“ im
Harvard Business Manager (3/2009). Sie
wiesen nach, dass weibliche Fiihrungs-
krdfte mehr iiber mehrere derjene Fiih-
rungskompetenzen verfiigen, die heute
gebraucht werden. Dies auch deshalb,
weil heute in untere und mittlere Fih-
rungspositionen (nicht aber obere!) be-
vorzugt jene Frauen geholt werden, die
flexibel und teamorientiert sind. Frauen
achten mehr auf die Work-Life-Balance
als Médnner - fiir sich und ihre Mitarbei-
tenden. Und mit ihnen zogen mehr Sinn
fiir familienfreundliche Arbeitsbedingun-
gen ein, weil auch sie selbst sie brauchen.
Das wadre insbesondere der Fall, wenn
mehr Frauen mit Kindern in den entschei-
denden Positionen waren.
Frauen sind auf jeden Fall anders - als
Frauen. Und hdufig genug verhalten sie
sich in der Fiihrung auch anders und eher
so, wie es heute gebraucht wird. Diver-
sity und der Umgang mit Diversity fiihren
als solche bereits zu einer Kulturverdn-
derung und es kommt vor allem darauf
an, dass in die bisher eher homogenen
Fiihrungsgremien ,,der Unterschied” ein-
zieht. Und der ist am eindriicklichsten
mit der Unterscheidung der Geschlech-
ter gegeben. Das macht die Frauenquote
wirksam! Auch wenn genau deshalb ihre
Fiihrungsqualifikation (jedenfalls fiir die
hoheren Management-Etagen) infrage
gestellt wird: Es wird den Frauen eher
zugestanden und sogar geschdtzt, dass
sie ,anders fithren“. Mdnnern, die ,an-
ders fiihren“, entsprechen weder dem
patriarchal-autoritdren Fiihrungsmodell
noch dem herrschenden Mannlichkeits-
stereotyp, womit neben ihrer Tauglichkeit
als Fiihrungskraft auch ihre Mannlichkeit
infrage gestellt wird. Das erhoht den un-
bewussten Anpassungsdruck auf Madnner.
Fazit: Vieles spricht also dafiir, dass eine
Frauenquote fiir sdmtliche Fiihrungsebe-
nen auch die Tiiren der Top-Fiihrungs-
kreise fiir jene Mdnner 6ffnen konnte,
die heute davor stehen bleiben (miissen).
Eine Frauenquote nicht nur fiir Aufsichts-
rdte, sondern auch fiir Vorstdnde und ho-
here Managementebenen ist sicher nicht
die Losung aller Probleme, aber sie ware
ein unerldsslicher Schritt zu einem evo-
lutiven Sprung in die Zukunft - auch fiir
die Médnner!

Dr. Monika Stiitzle-Hebel ®
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personal- und organisationsentwicklung

Mit beiden

Handen

Innovationen
vorantreiben

7
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FORSCHUNG. Heute mischen Firmen wie Uber oder Apple die Markte auf. lhre Starke
ist es, nicht nur Produkte weiterzuentwickeln, sondern neue Markte zu erschlieflen.
Damit etablierte Unternehmen mithalten kdnnen, mussen auch sie Innovation neu
denken. Das Konzept der organisationalen Ambidextrie kann dabei helfen — unter der
Voraussetzung, dass Personal- und Organisationsentwicklung zusammenarbeiten.

Es gibt viele Beispiele dafiir, dass im Zuge
der Digitalisierung die etablierten Un-
ternehmen starke Konkurrenz auf ihren
Markten bekommen. So sorgte Apple im
Februar fiir Schlagzeilen: Der Konzern
will Autos bauen und hat 100 Autospe-
zialisten eingestellt und abgeworben.
Die Reaktion von Daimler-Chef Dieter
Zetsche in der Zeitung ,, Welt“: ,Aber wir
haben lange Erfahrung im Automobilbau,
wir haben das Auto erfunden. Und Erfah-
rung ist in einem so komplexen Geschaft
wie der Autoindustrie mit entscheidend.
Wer dort neu einsteigt, hat die nicht.“
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In England sollen selbstfahrende Autos ab
2016 in den Testbetrieb gehen - mit voll-
stdndiger Anpassung der Verkehrsregeln
ab 2017. Bereits im Juli 2014 iiberraschte
Google mit der Vorstellung seines ,,Dri-
verless Car*.

Dies mogen Einzelbeispiele sein, sie
sind aber Teil der Entwicklung, die hau-
fig unter dem Schlagwort Digitalisierung
zusammengefasst wird. Viele sprechen
auch von einem ,Perfect Storm*“: Die
Gleichzeitigkeit von allgegenwartigen
Technologien wie Smartphones, ,,Cloud
Computing“, Social Media, das Internet

der Dinge und ,,Big Data“ fiihrt zu ganz
neuen Moglichkeiten, die bestehende
Branchen vehement verdndern und neue
Markte entstehen lassen.

Diese Entwicklung bringt eine wesent-
liche Herausforderung fiir Organisatio-
nen mit sich: Sie miissen auf der einen
Seite ihr bestehendes Produktportfolio
kontinuierlich verbessern und auf der
anderen Seite durch Exploration neue
Markte erschlieften. Dabei geht es fiir die
Unternehmen sowohl um die Defensive
wie auch um die Offensive: Sie miissen
defensiv vermeiden, disruptiert zu wer-
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den und offensiv darum kdmpfen, neue
Markte pro-aktiv zu entwickeln - auch
unter Inkaufnahme der Kannibalisierung
ihres heutigen Produktportfolios.

Um beim Beispiel Daimler zu bleiben,
heif’t dies: Natiirlich wird das Unterneh-
men nun nicht aufhoren, in seinem Kern-
geschift zu innovieren. Es wird weiter die
bestehende Fahrzeugflotte optimieren.
Wenn es aber nur auf die traditionelle
Autoindustrie setzt, lduft es Gefahr, den
ndchsten Evolutionsschritt zu verpassen.
Daher setzt sich Daimler, wie die ande-
ren Autohersteller auch, mit dem Konzept
des fahrerlosen Autos auseinander.

Beidhandige Organisationen

Daimler miisste also kiinftig in seine
Beidhadndigkeit, seine Ambidextrie (aus
dem Lateinischen fiir ,beide rechts®),
investieren. Organisationale Ambidextrie
bezeichnet die Fihigkeit einer Organisa-

Innovation. Organisationale
Ambidextrie beschreibt
die Fahigkeit von Unter-

nehmen, gleichzeitig neue

Markte zu erschliefen und

bestehende Produkte
weiterzuentwickeln.

Foto: Natchapon L. / Shutterstock.com

tion, einerseits aktuelle Geschéftsanforde-
rungen effizient zu managen und gleich-
zeitig offen fiir Verdnderung und neue
Anforderungen zu sein.

Dieses Konzept wurde bereits in den
1990er-Jahren im Strategiebereich von
Harvard-Professor Michael Tushman in-
tensiv bearbeitet. Nicht iiberraschend
kommt die Strategieforschung zum Er-
gebnis, dass ambidextre Organisationen
erfolgreicher sind als solche, die diese
Beidhandigkeit nicht beherrschen.
Ambidextrie ist aber nicht nur ein Strate-
giethema, Julian Birkinshaw von der Lon-
don Business School zusammen mit Se-
bastian Raisch haben das Thema in den
vergangenen Jahren im Zusammenhang
mit dem Thema ,,Leadership“ betrachtet.
Sie gehen davon aus, dass die beidhan-
dige Fiihrung auch Implikationen fiir die
individuelle Fiihrung hat.
Organisationale Ambidextrie ist also so-
wohl ein strategisches Thema der Un-

ternehmensfiihrung als auch ein Thema
der individuellen Personalfiihrung. Damit
sind entsprechend die Personalentwick-
lung (PE) und die Organisationsentwick-
lung (OE) gefordert, um organisationale
Ambidextrie voranzutreiben.

Exploitation und Exploration

Wie sieht die beidhadndige Arbeit aus? Die
eine Hand ist fiir die ,,Exploitation“ ver-
antwortlich: Sie muss das Tagesgeschaft
effizient den Marktbediirfnissen anpas-
sen. Der Begriff ,,Exploitation“ beschreibt
das bewusste Ausnutzen von Investitio-
nen in der Vergangenheit, beispielsweise
Investitionen in die Produktentwicklung
oder in Patente oder auch in Kundenbe-
ziehungen und funktionierende Prozesse.
,Exploitation“ ist sehr wichtig, um die
kurzfristige Performance zu sichern, zum
Beispiel um Quartalsziele zu erreichen.
Sie ist zudem wichtig, um den ,Return
On Invest“ (ROI) sicherzustellen - also
um die in der Vergangenheit getdtigten
Investitionen in einen positiven ,,Cash-
Flow“ zu iiberfiihren. Exploitation ist
also fiir das Uberleben der Organisation
absolut notwendig. Die Gefahr bei allei-
nigem Fokus auf ,,Exploitation® ist jedoch
die mangelnde Anpassung an externe
Verdanderungen. Um es deutlich zu sagen:
Es hilft wenig, der effizienteste Herstel-
ler von Schreibmaschinen zu sein, wenn
kein Kunde das Produkt kaufen will. In
den vergangenen Jahren haben wir live
mit erlebt, wie erfolgreiche Unternehmen
wie Nokia nicht ihre Effizienz verloren
haben, sondern ihre Relevanz, als die
Welle der Smartphones losbrach.

Die andere Hand muss darum gleichzei-
tig ,,Exploration“ betreiben. Dabei geht es
um Dinge wie die Erneuerung der Wis-
sensbasis. Daimler miisste zum Beispiel
das Wissen um E-Technologien auswei-
ten. Bei ,Exploration“ entwickelt man
zudem neue Markte und es werden neue
Technologien entwickelt. Es geht also
darum zu experimentieren. Das sind zu-
gleich die Herausforderungen bei Explo-
ration: Die endlose Suche; das Entstehen
von ,,untoten® Projekten; niemals ist Klar,
wann genau der Entscheidungszeitpunkt
fiir eine Umsetzung gekommen ist.
Zusammenfassend kann man sagen, es

braucht geniigend ,Exploitation”, um =
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- kurzfristige Ziele einzuhalten, und genii-

gend ,Exploration“, um die Zukunft zu
gestalten. Apple ist wohl mit Sicherheit
ein beeindruckendes Beispiel dafiir. Das
heutige Mac-Book ,Air“ ldsst sich auf
den Apple-Computer ,,Lisa“ aus dem Jahr
1983 zuriickfiihren. Es ist also ein Er-
gebnis von ,Exploitation”. Im Gegensatz
dazu sind die Einfiihrungen von I-Pod
und I-Phone auf Basis von ,,Exploration“
entstanden.

Strukturelle Ambidextrie

Wie gelangt man zu einer solchen Beid-
handigkeit? Welche organisationalen
Strukturen sind dafiir notig? Viele Unter-
nehmen gehen den Weg der strukturellen
Ambidextrie: Sie trennen das bestehende
Geschift ganz bewusst vom Neugeschaft.
Meist flihrt eine Historie zu diesem L&-
sungsansatz, die immer ein dhnliches
Muster aufweist: Jedes Jahr stellt das
Top-Management das Thema ,Innova-
tion“ auf die Agenda und fordert die Fiih-
rungskrédfte und Mitarbeiter auf, ,,Out-
side the Box“ zu denken und Vorschldage
einzubringen. Doch dann folgt meist der
Beweis, dass Peter Drucker Recht hatte
mit seiner Beobachtung ,,People do not
what is expected, they do what is ins-
pected“ (Menschen tun nicht, was von
ihnen erwartet wird, sondern was tiber-
priift wird). Das heifdt, unter dem Strich
werden die zur Innovation angespornten
Mitarbeiter sich darauf fokussieren, die
kurzfristigen Leistungsdaten zu liefern.
Das fiihrt in der Regel zu Innovation im
,Exploitation“-Modus. Nach einigen Ite-
rationen dieses Vorgehens wird das Top-
Management nervos, weil eben keine
,Out Of The Box“-Ideen verfolgt werden
und die grofle Gefahr der Disruption
durch neue Wettbewerber droht.

Viele Unternehmen in Europa legen
an dieser Stelle noch einen Zwischen-
schritt eint: Der CEO besucht das ,,Sili-
con Valley“. Dort realisiert er dann: ,,Das
kriegen wir ja nie hin... insbesondere
nicht innerhalb unserer aktuellen Orga-
nisationsstruktur®. Darum fdllt dann die
konsequente Entscheidung, eine neue
Einheit einzufiihren - weit weg vom Ta-
gesgeschaft, damit diese in Ruhe arbeiten
kann, ohne von der alten Denke beein-
flusst zu sein. Die Leiter dieser Abteilung
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kommen genauso konsequent unbedingt
von auflerhalb der Branche, um den Wis-
senstransfer zu ermoglichen. Die Einheit
wird dann organisational so nah wie
moglich am CEO angebunden.

Kontextuelle Ambidextrie

Es gibt aber auch eine Alternative zu
diesem Weg. Statt der strukturellen,
konnen sich Unternehmen auch fiir die
kontextuelle Ambidextrie entscheiden.
Bei diesem Ansatz geht man davon
aus, dass die Fiihrungskréfte selbst ent-
scheiden, ob sie im ,,Exploitation“- oder
,Exploration“-Modus handeln miissen.
Fiir die Fiihrungskridfte bedeutet das
konkret: Im ,Exploitation“-Modus miis-
sen sie klare Ziele und Meilensteine fest-
legen, die Feedback-Kultur leben und
bei Minderleistung Fehler bestrafen. Im
,Exploration“-Modus hingegen geht es
vor allem um den Umgang mit Unsicher-
heit: Ein Explorationsprojekt kann er-
folgreich oder nicht erfolgreich sein. Die
einzige klare Spielregel, die es zu beach-
ten gilt: Man betreibt Exploration fiir den
Zeitraum X (zum Beispiel drei Monate).
Danach folgt eine klare Empfehlung zur
Einstellung (,kill“) oder zur gezielten
Weiterentwicklung (,,accelerate”). Das
funktioniert nur, wenn man zu Beginn
eines Explorationsprojekts nicht nach
dem ROI fragt. Das ist der entscheidende
Unterschied: Exploitation-Projekte ohne
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klare ROI-Indikation sollten nicht gestar-
tet werden. Beim Explorationsprojekt darf
man die ROI-Frage nicht am Anfang stel-
len, denn die Antwort kennt zu diesem
Zeitpunkt niemand. Diese Frage muss
aber unbedingt beantwortet werden,
wenn es nach drei Monaten um die Ent-
scheidung ,Kill or Accelerate” geht.

Die Folgen in der Organisation

Sowohl die strukturelle als auch die kon-
textuelle Losung haben ihre Vor- und
Nachteile. Die strukturelle Losung geht
erst einmal schnell und ldsst sich mit
wenigen Federstrichen implementie-
ren. Darum ist es nicht verwunderlich,
dass viele Organisationen genau diesen
Weg wadhlen. Aber lassen Sie uns die-
sen Losungsansatz einmal exemplarisch
durchspielen: Die Geschiftsleitung hat
beschlossen und verkiindet, dass es ab
sofort die neue Explorationseinheit gibt,
die sich explizit den Herausforderungen
disruptiver Innovation in der Branche
widmen wird. Die neue Einheit berichtet
direkt an den CEO - auferhalb der nor-
malen Forschungs- und Entwicklungs-
strukturen. Als Leiter der neuen Einheit
wird eine organisationsfremde Person
gewdhlt, die entsprechende Erfahrungen
und Erfolge vorweisen kann. (Die inter-
nen Kandidaten hatten ja lange genug
Zeit, sich zu zeigen.) Das Leitungsteam
kommuniziert an alle Stakeholder - ins-
besondere Investoren - die Tatsache, dass
es die Situation im Griff hat: Wir sind fo-
kussiert, eine Gruppe kiimmert sich um
das Tages-(Kern-)Geschift, die andere
Gruppe um Exploration in neuen Mark-
ten und Technologien. Die Reaktion der
bestehenden Organisation kann man sich
leicht vorstellen: ,,Okay, wir kiimmern
uns um das Kerngeschdft, warten wir
mal ab, was von den Future-Leuten so
kommt.“ Die Konsequenz ist nicht min-
der leicht zu prognostizieren: Dienst nach
Vorschrift - fiir die neuen Sachen ist die
neue Einheit zustdndig.

Wenn dann das Explorationsteam zum
Zeitpunkt X mit Losungsvorschldgen
kommt, ist die Reaktion der restlichen
Organisation: ,,Wo kommt denn das jetzt
her?“ Man kann dann miterleben, wie der
Rest der Organisation sich darauf einrich-
tet, diese Innovation abzuschiefien. Die
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Verbindung von Personal- und
Organisationsentwicklung

Ubersicht. Damit ein Unternehmen ambidextre Fahigkeiten entwi-
ckelt, kann die Personal-, Organisations- oder Strategieentwicklung
Impulse setzen. Sie missen dann aber zusammenarbeiten.

Personal
entwicklung
(3]

Strategie
entwicklung

Organisations-
entwicklung g Entwicklungs-
(OE)

+ Kundenbedurf- - Neue
nisse im Fokus Geschafts-
+ Plattformen modelle

Strategisches Emotionales schaffen - Neue Markte
Potenzial Potenzial . Wissensma- - Explorations-
nagement projekte
+ Innovations- + Dynamik von
Neuer Ansatz Gemeinsame prozesse: Konvergenz
. im Denken - Agenda (Exploitation/ + Globales
. Wettbewerbs- . Mission Exploration) Account
fahigkeit - Zusammenhalt  * Performance: Management
- Wettbewerbs- - Selbstbewusst- ~ Standards,
vorteile sein KPls

Konkrete

initiativen

Losung: Die Top-Manager entscheiden
iiber die Implementierung des Vorschlags.
Das heifdt, die Entscheidung iiber ,,Acce-
lerate or Kill“ wird nicht mehr auf der
Arbeitsebene getroffen - die Organisation
wird entmiindigt.

In vielen Organisationen ist zu beob-
achten, dass der strukturelle Ansatz zu
Ambidextrie wieder aufgegeben wird. In
der Regel nicht vor grofRer Offentlichkeit,
sondern durch dezente Nachrichten zur
Umstrukturierung: ,Person X hat das
Unternehmen verlassen, im Rahmen der
damit zusammenhadngenden Restruktu-
rierung wird das Explorationsteam jetzt
innerhalb der Forschungs- und Entwick-
lungsstruktur berichten...“. Wenn etwas
Derartiges passiert, hat die Organisation
in der Regel zwei bis drei Jahre verloren,
um sich ambidexter aufzustellen.

Die langwierige Variante

Aus dem oben genannten Szenario er-
gibt sich, dass der strukturelle Ansatz
wesentliche Herausforderungen enthalt.
Somit miisste dann doch alles fiir den
kontextuellen Ansatz sprechen. Doch die
kontextuelle Ambidextrie ist durchaus die
weitaus schwierigere und langwierigere
Variante. Denn der kontextuelle Ansatz
hat mit einer funktionierenden Zusam-
menarbeit von drei Verantwortungsberei-
chen im Unternehmen zu tun. Getrieben
wird sie vom Top-Management, doch den

Schliissel zum Erfolg halten die Funkti-
onsbereiche Strategie-, Personal- und Or-
ganisationsentwicklung.

Das obenstehende Schaubild zeigt, dass
neue wertschopfende Business-Initiativen
aus dem Zusammenspiel dieser drei Ver-
antwortungsbereiche entstehen konnen.
Dabei konnen prinzipiell alle drei Verant-
wortungsbereiche den Anfangsimpuls
zur Verdnderung in Richtung Ambidext-
rie geben. In der Umsetzung sind sie aber
immer auf die Zusammenarbeit mit den
anderen Bereichen angewiesen. So kann
die Personalentwicklung einen ersten
Verdnderungsimpuls setzen, indem sie
Senior-Executive-Programme durch ein
Action-Learning-Projekte ergdnzt. Dabei
kann das Action-Learning-Projekt eine
konkrete Business-Development-Initi-
ative darstellen, die bewusst als Explo-
ration aufgesetzt wird. Die PE-Experten
sollten sich dabei der Unterstiitzung der
OE-Experten vergewissern, damit sie
deren wichtige Erfahrungen zur Umset-
zung von Veranderungsinitiativen nutzen
konnen.

Wenn die Strategieentwickler den ent-
scheidenden Impuls geben wollen, brau-
chen sie ebenso den Schulterschluss mit
PE und OE. Denn die Personalentwickler
haben den Zugang zur Leadership-Ent-
wicklung und konnen ihre Programme
nutzen, um dem Thema eine Biihne zu
geben. Die OE-Experten haben die Kom-
petenz, konkrete Explorationsteams wah-

rend der Explorationsphase kompetent
als Ratgeber zu unterstiitzen.

Wenn die Initiative wiederum von OE
ausgeht, laufen meist eine Reihe von
konkreten Einzelprojekten an. Hier stellt
sich dannn schnell die Frage der Skalier-
barkeit: Wie konnen die Erkenntnisse
aus individuellen Explorationsprojekten
gebiindelt werden, damit aus den einzel-
nen Projekten strategisch eine neue Stofs-
richtung wird? Wie konnen aus neuen
Prozessen robuste, neue organisationale
Fahigkeiten entwickelt werden? Dann ist
wiederum die Strategieentwicklung ge-
fragt, dieses Thema in der strategischen
Planung zu verankern. Andererseits soll-
ten die PE-Plattformen genutzt werden,
um die Erkenntnisse aus diesem Explora-
tionsprojekt zu verbreiten.

Beidhandigkeit ist ein Muss

Aufgrund der einleitend angesprochenen
Entwicklungen zum ,Perfect Storm* ist
das Konzept der organisationalen Ambi-
dextrie meines Erachtens keine Option
- es geht vielmehr nur noch darum, wie
sie implementiert werden kann. Organi-
sationen miissen beidhdndig sowohl die
Herausforderungen im Kerngeschaft be-
waltigen als auch parallel mit der anderen
Hand die Zukunftsfahigkeit der Organisa-
tion vorantreiben.
Viele Organisationen 16sen die Herausfor-
derung durch eine strukturelle Losung.
Da fast ebenso viele diesen Ansatz wie-
der aufgeben, scheint jedoch der nach-
haltigere Ansatz eine kontextuelle Am-
bidextrie zu sein. Diese stellt einerseits
grofle Anforderungen an die einzelnen
Fiihrungskréfte, die erst lernen miissen,
beide Innovationsperspektiven im Auge
zu behalten. Andererseits bietet dieser
kontextuelle Ansatz eine sehr grofRe Platt-
form fiir Experten aus Personal-, Organi-
sations- und Strategieentwicklung, um
gemeinsam ihre Expertise einzusetzen.
Nun ist es allerdings nicht immer so, dass
PE-, OE- und Strategieexperten die besten
Erfahrungen miteinander gemacht haben.
Eine Grundvoraussetzung, damit kontex-
tuelle Ambidextrie funktionieren kann, ist
aber gerade diese Zusammenarbeit und
die Bilindelung der jeweiligen Kompeten-
zen.

Dr. Jens Maier ®
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Fordern oder trennen? Wann
Personalentwicklung lohnt

LOW PERFORMER. In vielen Teams gibt es einen oder mehrere leistungsschwache
Mitarbeiter. FUhrungskrafte und Personalentwickler stecken oft viel Zeit und Geld in die
Forderung dieser Sorgenkinder — auch, wenn sich kein langfristiger Erfolg abzeichnet.
Wie lange lohnt sich Personalentwicklung, und wann ist es sinnvoller, uber Alternativen
nachzudenken? Unsere Autoren beantworten diese Frage anhand eines realen Falls.

Jetzt also auch noch Latein - in diesem
Fach prangt eine weitere Vier auf Manuels
Halbjahreszeugnis. Damit hat der Zehnt-
klassler nun auch im vierten Fach klaren
Nachholbedarf. Seit anderthalb Jahren or-
ganisieren seine Eltern fiir ihr Sorgenkind

schon Nachhilfe in den Fachern Mathe-
matik, Biologie und Englisch sowie eine
allgemeine Hausaufgabenhilfe. Manuels
Noten verbessern sich dadurch leicht; mit
grofiter Not hat er die Versetzung in die
zehnte Klasse des Gymnasiums geschafft.

Tipps: rechtzeitig gegensteuern

Handlungsanregungen. Mitarbeiterleistung und -potenzial
sollten nicht erst dann ein Thema sein, wenn sich Prob-
leme abzeichnen. Was Vorgesetzte tun kénnen, um vorzu-
beugen beziehungsweise rechtzeitig gegenzusteuern.
Tipp 1: Mitarbeiter-Potenzial vorab einschatzen

Um den Mitarbeiter gar nicht erst in eine unangenehme
Uberforderungssituation zu bringen, sollte bei Beférde-
rungsentscheidungen nicht nur die Leistung auf der aktu-
ellen Position bericksichtigt werden. Unternehmen mit
einer guten Personalpolitik schatzen auch das erwartete
Potenzial fur die nachsthéhere Stelle ein und berucksichti-

gen dies bei der Personalentscheidung.

Tipp 2: Anforderungen friihzeitig transparent machen

Bei allen MaRnahmen gilt es, Transparenz zum Mitarbei-
ter herzustellen. Wenn Potenzial- und Entwicklungsanfor-
derungen fruhzeitig und klar kommuniziert, verbindliche
Vereinbarungen getroffen und nachgehalten sowie Konse-
quenzen aufgezeigt werden, dann kommen diese nicht als
Uberraschung und koénnen im Idealfall im Einvernehmen

mit dem Mitarbeiter getroffen werden.
Tipp 3: Entwicklungs-Verantwortung teilen

Wenn sich die Entwicklung trotz aller Mihen schwierig
gestaltet, sollten Fuhrungskrafte sich klar machen, dass
die Verantwortung dafur nicht nur bei ihnen, sondern auch
beim Mitarbeiter liegt. Dieser Verantwortung missen beide
gerecht werden, bevor Alternativen betrachtet werden.

28 wirtschaft + weiterbildung 04_2015

Aber dann bringt die schlechte Lateinnote
die Eltern ins Griibeln.

Ist Manuel dauerhaft iiberfordert oder
wird es ihm mit Unterstiitzung gelingen,
den Schalter umzulegen? Sollen die Eltern
ihm weiter die Nachhilfe finanzieren und
so die Chance auf den héchstmdglichen
Schulabschluss erhalten? Oder ist es Zeit
iiber Alternativen nachzudenken?

Viele Eltern kennen solche Uberlegun-
gen aus der Kindererziehung. Doch auch
Fiihrungskréfte stehen in der Mitarbeiter-
fiihrung vor ganz dhnlichen Herausforde-
rungen: Sei es, weil sie ein neues Team
iibernommen haben, in dem ein Mitar-
beiter seinen Aufgaben nicht gewachsen
ist; weil eine eigene Personalentschei-
dung sich als ungliicklich entpuppt hat
oder weil Aufgabengebiete neu zuge-
schnitten wurden und einem Mitarbeiter
nicht mehr liegen. Immer stellt sich die
Frage: Wie kann man mit Mitarbeitern
umgehen, die strukturell ihre Aufgaben
nicht ausreichend erfiillen und auch nur
geringe Entwicklungsfortschritte zeigen?
Wie lange sollte man versuchen, einen
Mitarbeiter durch Entwicklungsmafinah-
men zu befdhigen? Und wann ist es ange-
zeigt, Alternativen, zum Beispiel eine Ver-
setzung, Riickstufung oder Kiindigung, in
Betracht zu ziehen?

Zugegeben, der Vergleich zwischen Fiih-
rungskrdften und Manuels Eltern hinkt.
Denn die personliche Bindung zwischen
Eltern und Kindern ist im Allgemeinen
bedeutend stdrker. Auch besteht zwi-
schen beiden Parteien kein formeller
Kontrakt und Eltern kénnen - und wollen
- kaum ihr Kind durch ein anderes ,,erset-
zen“. Entscheidungspsychologen bezeich-



Fehlbesetzung? Bei schlechten
Leistungen kann Personalent-

wicklung helfen — doch nicht in
allen Fallen.

nen aber in beiden Fillen die Tendenz,
an einmal getroffenen Beschliissen fest-
zuhalten, beziehungsweise Bestatigungen
fiir einmal getroffene Entscheidungen zu
suchen, als ,,Confirmation Bias“. Die Tat-
sache, dass es aufierdem dufierst schwer
fallt, in der Vergangenheit getatigte Inves-
titionen abzuschreiben und ausschliefR-
lich kiinftige Kosten und Nutzen zu kal-
kulieren, bezeichnen sie als ,,Sunk-Cost-
Fallacy*.

Fallbeispiel: Teamleiter findet
nicht in seine Fuhrungsrolle

Wir wollen die Fragestellung ,Entwick-
lung fortsetzen oder einen Schlussstrich
ziehen?” anhand eines konkreten Bei-
spiels aus der Praxis betrachten. Das
reale Beispiel haben wir mit leichten
Anpassungen aus unserem Buch ,Fiih-
ren live“ (Haufe 2014) iibernommen. Die
Namen der Protagonisten wurden gedn-
dert. Rolf war vor drei Monaten aus der
Mitarbeiterrolle zum Teamleiter im Kun-

3 _,-' !'.

denservice befordert worden. Als Fach-
kraft war er sehr erfolgreich gewesen,
in seine neue Position als Fiihrungskraft
schien er dagegen noch nicht gefunden
zu haben. Immer haufiger bemerkte seine
Chefin Sophie, dass ihm grundlegende
Fiihrungsvoraussetzungen wie Analyse-
fahigkeit, Belastbarkeit und Flexibilitat
im Verhalten fehlten.

So hatte sie beispielsweise mehrfach
emotional aufgeladene Reaktionen von
Rolf in Situationen bemerkt, die dringend
rationale Entscheidungen erfordert hat-
ten. Gleichzeitig mangelte es ihm auch an
Struktur. Rolf setzte zu wenig Prioritdten,
hielt Timelines nicht ein und setzte An-
weisungen nicht um.

Die Arbeitsergebnisse seines Teams lagen
im innerbetrieblichen Vergleich konstant
im unteren Leistungsmittelfeld. Das war
zwar kein akuter Grund zur Besorgnis,
aber dauerhaft nicht tragbar. Inzwischen
beschwerten sich mehrere Mitarbeiter
iiber Rolfs angeblich respektlosen Ton
und ,herrschsiichtigen Umgang“. In

Teamsitzungen blockte er offenbar hilf-
reiche Verbesserungsvorschldge seiner
Mitarbeiter mehrmals riide ab mit dem
Hinweis, die Entscheidung treffe immer
noch er. Wahrend eines laufenden Bewer-
bungsgesprdchs beobachtete Sophie, wie
Rolf ohne Erkldrung den Raum verlief3,
um etwas zu trinken zu holen. Obwohl
ihn Sophie spéter riigte und ihm erkldrte,
warum ein solches Verhalten dem Bewer-
ber gegeniiber unhéflich und fiir das Un-
ternehmen nicht reprdsentabel sei, zeigte
sich Rolf uneinsichtig.

Spdtestens an diesem Punkt stellte sich
Sophie zum ersten Mal die Frage, ob sie
weiterhin an Rolfs Entwicklung festhal-
ten oder andere Alternativen wie zum
Beispiel seine Versetzung oder auch
Riickstufung einleiten sollte. Nach sorg-
faltiger Abwdgung entschied sie sich,
die ndchsten sechs Monate weiter in die
Entwicklung ihres Teamleiters zu inves-
tieren: Sie nahm sich viel Zeit fiir Coa-
ching-Gesprache mit Rolf, begleitete ihn
in Entscheidungsprozessen und gab ihm
Hilfestellung, wo sie nur konnte. Zeit-
weise investierte sie bis zu 50 Prozent
ihrer Arbeitszeit in seine Weiterentwick-
lung.

Doch lohnt sich eine solche Investition?
Ist ein solcher Aufwand fiir einen einzel-
nen Mitarbeiter zu rechtfertigen? Vor Be-
trachtung dieser Frage sollte zundchst si-
chergestellt werden, dass die mangelnde
Leistung des Mitarbeiters nicht primdr
durch dufiere Faktoren, wie zum Beispiel
Schwierigkeiten an Schnittstellen, aktu-
elle private Probleme oder fehlende finan-
zielle Ressourcen bedingt ist. Wenn fest-
steht, dass die Leistung tatsdachlich direkt
auf den Mitarbeiter zuriickzufiihren ist,
sollte eine bewusste Entscheidung getrof-
fen werden. Wir empfehlen, die Entschei-
dung liber weitere Entwicklungsschritte
von einer Reihe von Faktoren abhdngig
zu machen, die wir in der Checkliste auf
Seite 31 genauer erldutern.

Analyse: Wie sollte die
Vorgesetzte entscheiden?

Welche Empfehlung konnen wir auf Basis
dieser neun Faktoren fiir das Beispiel von
Sophie und Rolf geben? Wenn wir die ein-
zelnen Analyse-Fragen beantworten und

abschlieffend jeden Faktor per Ampelsys- =
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- tematik mit rot, gelb oder griin bewerten,

ergibt sich folgendes Bild.

® Geschaftssituation: Die aktuelle ge-
schéftliche Situation ldsst es offenbar
zu, Zeit und Geld in Rolfs Entwicklung
zu investieren. Das Team liefert mittel-
mafige Ergebnisse - dies hat Sophie
beriicksichtigt, bevor sie entscheidet,
das sechsmonatige Entwicklungspro-
gramm zu starten. Bewertung: griin

e Flhrungsspanne: Die Anzahl von So-
phies Mitarbeitern kennen wir nicht.
Nehmen wir an, dass Sophie ein klei-
nes Team von drei Teamleitern fiihrt:
Selbst in diesem Fall waren 50 Prozent
der Arbeitszeit fiir eine Person {iber
ein halbes Jahr deutlich zu viel, da sie
neben der Mitarbeiterfiihrung natiirlich
auch noch andere Aufgaben hat. Sie
miisste also zumindest den Zeiteinsatz
korrigieren. Bewertung: gelb

® Fortschritt: In den ersten drei Mona-
ten scheint bei Rolf keine Entwicklung
stattgefunden zu haben: Er missachtet
direkte Anweisungen und sieht auch
nach erkldrenden Gesprachen keinen
Verbesserungsbedarf. Dies spricht ein-
deutig gegen weitere Entwicklungsbe-
miihungen. Bewertung: rot

e Leidenstrager: Im Moment scheint es
keine akuten externen Leidenstrager zu
geben. Uber Rolfs Kollegen haben wir
keine Informationen, seine Mitarbeiter
beschweren sich aber bereits iiber ihn.
Hier besteht in den kommenden sechs
Monaten zumindest die Gefahr weite-

Ben MacKenzie
unterstitzt als
Fihrungskrafte-
Trainer und Orga-
! nisationsberater
FlUhrungskrafte in ihrer professionellen
und personlichen Weiterentwicklung
und begleitet Teams beim Aufbau einer
effizienten Zusammenarbeit. Davor fuhr
er als Schiffsfuhrer auf traditionellen
GroRRseglern zur See.

Tel. 0031 658861705
ben.mackenzie@foersterundnetz-
werk.de
www.foersterundnetzwerk.de
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rer Unzufriedenheit beziehungsweise
sogar weiterer Schdden (weil etwa Leis-
tungstrager kiindigen). Bewertung: gelb

e Positionsbewertung: Auch wenn es im
Einzelfall natiirlich Ausnahmen gibt:
In der Regel ist eine einzelne Teamlei-
terfunktion fiir den Gesamterfolg eines
Unternehmens nicht direkt als kritisch
einzustufen. Auch scheint es keine
Pline zu geben, Rolfs Position zu er-
weitern. Bewertung: griin

® Sperzifische Kenntnisse: Rolf gilt nach
wie vor als sehr gute Fachkraft, an
Fiihrungsfdhigkeiten scheint es ihm
hingegen deutlich zu mangeln. Da er
als Fiihrungskraft fachliche Qualitdten
weniger braucht, wdre er entsprechend
seiner Stdrken als Fachkraft deutlich
besser eingesetzt. Bewertung: rot

® Alternativen: Die Frage der Alternati-
ven kann fiir den konkreten Fall nicht
beantwortet werden. Idealerweise gibt
es einen High-Potential-Pool und/oder
ein Talent-Management-Programm in
der Organisation, aus dem Mitarbeiter
mit grundlegenden Fiihrungsfertigkei-
ten nachriicken konnten. In nicht we-
nigen Unternehmen herrscht in diesen
Pools ,,Stau”, weil alle weiterfithrenden
Positionen besetzt sind. Rolf durch ein
neues Talent zu ersetzen, kann hier
also ein positives Signal sein, welches
zeigt, dass sich Leistungsmotivation
lohnt. Bewertung: gelb

e Kosten: Die finanziellen Konsequen-
zen fiir die Personalentwicklung sind

Thomas Saller

" arbeitet seit mehr
| als zehn Jahren
als Fuhrungskrafte-
Trainer, Coach und
Berater mit Flhrungskraften aus Wirt-
schaft und 6ffentlichen Organisationen.
AuBBerdem unterrichtet er an verschie-
denen Universitaten im In- und Ausland
die Leadership, Change Management
und Strategic HR-Management.

Tel. 0152 09881277
thomas.saller@foersterundnetz-
werk.de
www.foersterundnetzwerk.de

auf Teamleiterebene einerseits noch
iiberschaubar, andererseits {iber einen
Zeitraum von sechs Monaten - insbe-
sondere fiir ein kleineres Unternehmen
- hoch. Auflerdem miisste iliberpriift
werden, welchen finanziellen Schaden
Rolf und sein Team verursachen kénn-
ten. Ein abschlieflendes Urteil ist auf
Basis der Daten nicht moglich. Bewer-
tung: gelb
® Menschliche Komponente: Im vorlie-
genden Fall bleibt unklar, wie wichtig
Rolf seine Teamleiterposition ist. Da
wir jedoch nichts Gegenteiliges wissen,
wollen wir davon ausgehen, dass ihm
an der Position gelegen ist und er eine
Riickstufung verhindern mdchte. Be-
wertung: grin
Entsprechend dieser Analyse kommen
wir - anders als Sophie - zu dem Schluss,
dass in Rolfs Fall eine weitere Personal-
entwicklung iiber sechs Monate nicht an-
gezeigt ist, sondern eine Riickstufung zur
Fachkraft angestrebt werden sollte. Aus-
schlaggebend ist der in der ersten Phase
ausbleibende Entwicklungserfolg und der
nicht gezeigte Verdnderungswille.

Entscheidung: weitere Ent-
wicklung oder Riickstufung?

Wie hat sich das Beispiel in der Reali-
tat weiterentwickelt? Sophie versuchte
mit zahlreichen Mitteln, Rolf in seiner
Fiihrungsposition zu entwickeln. Als
nach beinahe sechs Monaten sein Team
zu zerbrechen drohte und die negative
Stimmung auch auf geschéftsrelevante
Prozesse iibersprang, beschloss sie, den
Schnitt zu machen. Sie betrieb den auf-
wendigen Prozess der Riickstufung von
Rolf auf eine Fachposition. Wenige Mo-
nate spater verlieft Rolf, enttdauscht von
seiner beruflichen Entwicklung, das Un-
ternehmen.
Das Beispiel zeigt: Eine einfache, allge-
meingiiltige Heuristik, um aus den neun
Antworten eine direkte Entscheidung ab-
zuleiten, gibt es nicht. Viele Quantifizie-
rungen miissen auch in der Realitdt eher
spekulativ bleiben. Dennoch: Die Liste
der Fragen kann Fiihrungskrifte bei der
Bewertung schwieriger Falle unterstiitzen
und helfen, ihre Entscheidung zu syste-
matisieren.

Ben MacKenzie, Thomas Saller ®
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Checkliste: entwickeln oder trennen?

Analysefaktoren. Um sich dartber klar zu werden, ob sich die Forderung eines Mitarbeiters oder
einer Fuhrungskraft weiterhin lohnt oder eine Versetzung, Ruckstufung oder Trennung sinnvoller
ist, sollten sich die Personalverantwortlichen die folgenden Fragen stellen.

Faktor 1: Geschaftssituation

- Wie ist aktuell die Geschaftssituation in meinem Bereich?

- Wie viel Zeit und Budget kann ich investieren?

- Verkraftet mein Geschaft Ausfalle oder Minderleistung
Uber eine gewisse Periode?

In groBen Unternehmen mit stabiler positiver wirtschaftli-

cher Entwicklung lasst sich die Entscheidung fir langere

Entwicklungsprozesse eher treffen als in kleinen Firmen

und in Branchen, die stark von Wettbewerb gepragt sind.

Faktor 2: Flihrungsspanne

- Wie viele Mitarbeiter fiihre ich insgesamt?

- Wie viel Zeit bleibt mir noch fir die Fihrung anderer Mit-
arbeiter, wenn einer von ihnen viele Ressourcen bindet?

- Reicht die Zeit aus, um den anderen gerecht zu werden?

Eine positive Entscheidung kann eher getroffen werden,

wenn die Fihrungskraft ein kleines, stabiles Team mit

hoher Kohasion flhrt, dessen andere Mitglieder sehr reif

sind und somit weniger Aufmerksamkeit benétigen.

Faktor 3: Entwicklungsfortschritt

- Wie motiviert ist der Mitarbeiter, sich zu entwickeln?

- Welche Fortschritte hat er bereits gemacht?

- Sind diese Fortschritte vielversprechend genug, um wei-
tere Ressourcen zu investieren?

Als Faustregel sollten innerhalb von zwei bis vier Wochen

objektiv und von Dritten beobachtbare Verhaltensanderun-

gen in zumindest einem der Bereiche erkennbar sein.

Faktor 4: Leidenstrager

- Wer leidet unter der aktuellen Situation?

- Ist diese Situation Uber eine gewisse Zeit tragbar?

Ein wichtiger Grund, sich gegen lange Entwicklungspro-
zesse zu entscheiden, ist, dass externe Partner (Kunden,
Investoren) unter der Situation leiden. Doch auch interne
Kollegen sollten nicht ibermaRig belastet werden, da auch
hier Probleme entstehen kénnen (Burn-out, Kiindigung).

Faktor 5: Positionsbewertung

- Wie wichtig ist die Position des Mitarbeiters strategisch?

- Wie werden sich die Bedeutung der Position und die
Anforderungen an den Positionsinhaber entwickeln?

- Inwiefern traue ich dem jetzigen Stelleninhaber die
Anpassung an klnftige Herausforderungen zu?

In wichtigen Positionen sollte der Mitarbeiter das Potenzial
mitbringen, auch kiinftige Herausforderungen zu meistern.

Faktor 6: Spezifische Kenntnisse und Fahigkeiten

- Besitzt der Mitarbeiter bestimmte Fahigkeiten oder spezi-
fisches Wissen, das schwer zu ersetzen ist?

- Gibt es Teilbereiche, in denen er besondere Starken hat?

- Besitzt der Mitarbeiter spezifische Fahigkeiten oder Wis-
sen, das fir eine andere Position besser geeignet ist?

Ist das Wissen des Mitarbeiters schwer zu ersetzen, lohnt

es sich, langer in die Entwicklung zu investieren. Der Blick

auf seine Starken kann neue Richtungen bezlglich seiner

Entwicklung oder einer Anpassung der Stelle aufzeigen.

Faktor 7: Alternativen

- Welche Moglichkeiten zur Neubesetzung gibt es?

Je mehr qualifizierte Bewerber es gibt, desto eher kann
neu besetzt werden. Lassen Position oder Branche dies
nicht zu, muss langer in die Entwicklung investiert werden.

Faktor 8: Kosten

- Welche finanziellen Belastungen entstehen durch
umfangreiche Personalentwicklung (Ausfalle von Arbeits-
zeit, Kosten flir Coaching und Training sowie Kosten fiir
Fehlentscheidungen des Mitarbeiters)?

- Welche finanziellen Belastungen entstehen durch eine
Neubesetzung der Stelle (Abfindung, Kosten fiir die Nach-
besetzung, entgangene Umsatze in der ,Karenzzeit“)?

Wir empfehlen, nur dann zu kindigen, wenn die Kosten

fur die weitere Entwicklung bedeutend hoher sind als jene

flr eine Neubesetzung — denn eine gelungene Entwicklung
kann alle Beteiligten stark motivieren. Zudem kann eine

Kindigung das Image des Arbeitgebers beschadigen.

Faktor 9: Menschliche Komponente

- Was wiinscht sich der Mitarbeiter? Gefallt ihm die Stelle,
mochte er sie behalten? Gabe es Alternativen fir ihn?

- Was bedeuten ihm Personalentwicklung und aktuelle
Position, was eine Herabstufung oder Versetzung?

- Tut man dem Mitarbeiter mit der Personalentwicklung
einen Gefallen, wenn grundlegende Fahigkeiten fehlen?
Wir empfehlen in einem intensiven, ruhigen Gesprach zu
eruieren, ob der Mitarbeiter sich in der aktuellen Rolle

wohlfiihlt und ob es gesichtswahrende Alternativen gibt.
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Nachwuchs: Lernen an echten
Problemstellungen

PROJEKT ,NEXT GENERATION*. Ein Mittelstandler beauftragte seine Nachwuchskrafte,
in einer internen Weiterbildung die bestehenden Veranderungsprozesse zu ana-
lysieren und Vorschlage fur neue zu machen. Diese Lernprojekte haben die
Selbstverantwortung und Initiative der jungen Chefs gefordert und auch noch einen
konkreten Nutzen fur die Organisation gebracht.

Wie sieht unser regionaler und weltweiter
Markt in zehn oder gar 20 Jahren aus?

Zukunft. Den Jungen o Welche Produkte und Leistungen kénnen
gehort die Zukunft — <~ - wir dann verkaufen? Das kann kein Un-
auch im Business. Y % ~a ternehmen vorhersagen. Klar ist nur: Die
Projektlernen sollte i Rahmenbedingungen werden sich kiinftig
Teil der Vorbereitung o noch schneller dndern und die Weichen
auf morgen sein. e 3 \ werden von den Managern noch haufiger

: ' als heute immer wieder neu gestellt wer-

den missen.

Change-Management ist Teil
aller Nachwuchsprogramme

Es hilft, sozusagen ,intuitiv® erkennen
zu konnen, wann Kurskorrekturen (ins-
besondere in Bezug auf die Unterneh-
mensstrategie und deren Umsetzung)
notig werden. Unternehmen brauchen
Fiihrungskrdfte, die ihren Mitarbeitern
in Zukunft eindringlicher als derzeit iib-
lich vermitteln konnen, warum gewisse
Anderungen des personlichen Verhaltens
oder der Marktbearbeitung notig sind.
Und auflerdem miissen Fiihrungskrafte
besser denn je Changeprojekte und -pro-
zesse planen, initiieren und gestalten
konnen. Das ist den meisten Unterneh-
men bewusst. Deshalb ist das Thema
Change Management heute ein integraler
Bestandteil fast aller Fiihrungskraifte-Ent-
wicklungsprogramme.

Doch wie kann im Rahmen eines solchen
Programms das Thema Change Manage-
ment nicht nur theoretisch geschult, son-
dern fiir die Teilnehmer auch als Prozess
erfahrbar gemacht werden? Das fragte
sich ein 900 Mitarbeiter zdhlendes High-
tech-Unternehmen, das schon seit eini-

Foto: Subbotina Anna / Shutterstock.com
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ger Zeit mit einem rasanten technischen

Fortschritt konfrontiert ist. Entsprechend

schwer planbar ist fiir das Familienun-

ternehmen die Zukunft - und sei es nur
iiber einen Zeitraum von zehn Jahren.

Trotzdem mochte die Unternehmens-

leitung bereits heute die Weichen dafiir

stellen, dass das Unternehmen auch in
der ,ndchsten Generation“ gesund und

marktfahig ist. Deshalb startete es 2012

einen Kulturwandel in Richtung Leader-

ship und Projektkultur, um den aus dem

Wandel resultierenden Herausforderun-

gen besser begegnen zu konnen - mit

selbstverantwortlich agierenden Mitar-
beitern, die eigeninitiativ Ideen und Po-
tenzial einbringen.

Zusammen mit dem Machwiirth Team In-

ternational MTI, Visselhdvede, wurde ein

Prozesses gestartet, der zuerst einmal die

kiinftigen Kompetenzanforderungen an

die Fiihrungskrifte definierte. Anschlie-
flend wurde ermittelt, inwieweit das Ist-

Profil der Fiihrungskréfte noch vom Soll-

Profil abweicht, um die Fiihrungskrafte

gezielt und individuell zu férdern. Aufier-

dem startete das Unternehmen fiir den

Fithrungsnachwuchs ein Fiihrungskrafte-

Entwicklungsprogramm mit Namen ,,Fu-

ture Leadership Program® (kurz FLP).

Dieses besteht aus sechs Trainingsmodu-

len mit folgenden Titeln:

1. Grundlagen der Fiihrung (inklusive Er-
stellung individueller Personlichkeits-
profile sowie individueller Coachings)

.Rolle und Verantwortung der Fiih-
rungskraft

3. Kommunikation und Soft Skills

4. Teamfiihrung und -entwicklung

5.

6.

N

Arbeitsrecht fiir Fiihrungskréfte

Change Management.
Das Fiihrungskrafte-Entwicklungspro-
gramm startete also mit Bausteinen, bei
denen der Fokus auf der Personlichkeit
der Teilnehmer lag, wendete sich dann
den Themen Kommunikation und Team
zu, bevor schlieflich das Gesamtunter-
nehmen immer stdrker in den Blick ge-
riet. Anfang 2014 ging es bei einer FLP-
Gruppe nach dem dritten Trainingsmodul
darum, dass sich diese noch stdrker ver-
netzt und ins Unternehmen einbringt. Die
Frage war: Sollte das Unternehmen das
Fiihrungskrafte-Entwicklungsprogramm
so fortsetzen wie bisher oder sollte es
einen starken Impuls hin zur mehr Eigen-

verantwortung der Gruppe setzen, der
das Team-Building befeuert und einen
Mehrwert fiir das Unternehmen schafft -
zum Beispiel, weil die Gruppe in einem
Projekt ein fiir das Gesamtunternehmen
relevantes Thema bearbeitet?

Junge Fuhrungskrafte starten
ein eigenes Lernprojekt

Im Dialog mit den FLP-Teilnehmern und

dem Personalbereich des Unternehmens

wurde beschlossen, das Konzept zu dn-
dern und im Workshop-Modul 4 im Mai

2014 ein Projekt zu initiieren, das das

klassische Vorgehen bei einem Manage-

mentprozess mit den Besonderheiten
eines zukunftsorientierten Change-Pro-
zesses kombiniert. Entschieden wurde:

Die FLP-Gruppe soll ein Projekt mit

Namen ,,Next Generation“ durchfiihren,

in dem unternehmensweit mittels Inter-

views ermittelt wird:

* Wie wird aktuell die Situation des Un-
ternehmens in den verschiedenen Be-
reichen gesehen?

e Wie sieht aus deren Warte die Zukunft
des Unternehmens aus (2025)?

Die Ergebnisse der Erhebung sollten ins

Unternehmen zuriickgespiegelt werden,

um als Basis fiir weitere unternehmens-

entwicklerische Mafinahmen zu dienen.

Mit dem Projekt verbundene Lern- und

Entwicklungsziele fiir die FLP-Teilnehmer

waren:

e Sie sollen anhand eines unternehmens-

relevanten Themas beispielhaft ein

Change-Projekt praktisch planen, ma-

nagen und steuern.

Sie sollen sich in diesem Prozess ge-

meinsam den Umgang mit (Change-)

Management-Werkzeugen erproben,

die das Unternehmen kiinftig braucht.

e Sie sollen eigenstdndig eine Aktionsfor-
schung durchfiihren, deren Ergebnisse
Betroffenheit auslosen und fiir die wei-
tere Entwicklung genutzt werden kon-
nen.

Der gesamte Prozess wurde firmenintern

von der Personalentwicklung und dem

externen Berater begleitet. Ende Mai 2014

startete das Projekt. Im ersten Schritt wur-

den Situationserfassungen in zehn unter-
schiedlichen Bereichen und Abteilungen
durchgefiihrt, um einen reprdsentativen

Uberblick iiber das Gesamtunternehmen

zu erhalten. Von Vorteil war hierbei, dass
die FLP-Gruppe aus 12 Fiihrungsnach-
wuchskrdften aus den unterschiedlichs-
ten Bereichen und Abteilungen des Unter-
nehmens bestand - darunter gewerbliche
und kaufmdnnische Bereiche. Vorbereitet
wurde die Situationserhebung im Work-
shop , Teamfiihrung und -entwicklung®,
weil nur ein ,funktionierendes“ Team
eine solche Aufgabe neben der Alltagsar-
beit bewdltigen kann.
Die Situationserhebung erfolgte in Form
von Interviews. Methodisch orientierte
sich das Vorgehen an den Grundsdtzen
der Aktionsforschung und dem U-Modell
von Otto Scharmer. Lern- und Entwick-
lungsziele fiir die Teilnehmer waren hier-
bei unter anderem:

® Die Teilnehmer setzen sich aktiv mit
den verschiedenen Sichtweisen des Un-
ternehmens und seiner Bereiche sowie
deren Zukunft auseinander und ver-
dichten die gewonnenen Erkenntnisse,

e sie lernen, systematisch eine Situation
zu erfassen und Diagnosetools (auch
fiir Change- und Innovationsprozesse)
anzuwenden,

e sie erkennen und reflektieren ,blinde
Flecken®“, Denk- und Verhaltensmuster
sowie Chancen fiir Verdnderung und
Innovation in der Organisation,

® sie setzen sich mit der jetzigen und der
angestrebten kiinftigen Fiihrung und
Zusammenarbeit im Unternehmen aus-
einander.

Die Aktionsforschung selbst wurde in be-

reichsiibergreifenden Befrager-Tandems

durchgefiihrt. Diese bestanden aus je
zwei FLP-Teilnehmern, deren Arbeitsbe-
reiche im Unternehmen eher wenige Be-
rithrungspunkte haben - um auch eine

LAuften“-Sicht zu erhalten. Dieser Mix

fiihrte zu einem tiefergehenden Verstand-

nis; auflerdem zu Aha-Erlebnissen, wie
der andere Bereich arbeitet.

Interviews in den Bereichen
bringen Klarheit

In der ersten Phase wurden 50 Interviews
in zehn Fachbereichen und -abteilungen
durchgefiihrt. Kernfragen der Interviews
waren: Wo stehen die Abteilung/der Be-
reich und das Unternehmen heute?, Wie
wird die Situation in 2025 aussehen? Wie

stellen wir uns die ,,ndachste Generation“ -

04_2015 wirtschaft + weiterbildung 33



- in dem Unternehmen vor?. Meist wurden

drei oder vier Interviews pro Bereich oder
Abteilung gefiihrt. Die Befragten sollten
moglichst unterschiedlich sein - zum
Beispiel hinsichtlich ihres Alters und
Geschlechts sowie ihrer Betriebszuge-
horigkeit. Befragt wurden Kollegen aller
Hierarchiestufen. In der Regel wurden die
Interviews zu dritt gefiihrt. Das heif3t, die
interviewte Person wurde von einem Tan-
dem befragt. Ein Tandem-Mitglied fiihrte
das Gesprdch, das andere protokollierte
die Antworten. Die gewonnenen Eindrii-
cke und Erkenntnisse wurden anschlie-
flend zundchst im Tandem und danach
in der FLP-Gruppe reflektiert. Letzteres
geschah schwerpunktmafig im sechsten
und letzten FLP-Trainingsmodul ,,Change
Management®.

Workshops zur Auswertung

Im September 2014 wurden die Ergeb-
nisse der Erhebung in einem Workshop
ausgetauscht und verdichtet. Danach
wurden die bereichsspezifischen Ergeb-
nisse weiter ausformuliert. Hierbei zeigte
sich bereits: Das gemeinsame Projekt
hat das Teambuilding in der FLP-Gruppe
stark forciert. Die Teilnehmer fiihlen
sich gemeinsam fiir die Ergebnisse ver-
antwortlich und betrachten das Projekt
als ihr ,Baby®“ Das letzte Modul des

Birgit Tali Menne
A ' Diplom-Soziologin,
S arbeitet als Senior
1 Consultant  fur
‘ a ‘ das Trainings- und
Beratungsunternehmen Machwirth
Team International, Visselhovede. Sie
hat eine Ausbildung in systemischer
Change-Prozessbegleitung absol-
viert und unterstitzt Unternehmen
bei Change-Prozessen auf allen Fih-
rungsebenen.
MTI - Machwiirth Team
International
Dohrmanns Horst 19
27374 Visselhovede
Tel. +49 4262 38120
www.mticonsultancy.com
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personal- und organisationsentwicklung

Fiihrungskrafte-Entwicklungsprogramms
,Change Management“ war als Change-
Workshop gestaltet. Dort wurden die Er-
gebnisse der Erhebung mit Change-Tools
bearbeitet:
1. Auswertung der Ist-Analyse
2. Anwenden der Planung(stools) zum
Change-Prozess
3. Erarbeiten des Soll-Zustands, Vision,
Zukunftstrends/-szenarien
4. Definition von Baustellen und Ent-
wicklungstrends sowie erster Schritte/
Handlungsfelder
5. Vorbereiten der Prasentation vor dem
Management.
In dem Workshop wurde mithilfe der
Walt Disney-Methode auch eine Vision
fir das kiinftige Unternehmen nebst
mehreren Zukunftsszenarien entworfen.
Dabei zeigte sich: Trotz der recht grofien
Unterschiede bei der Ist-Einschdtzung in
den Bereichen existiert ein erstaunlich
einheitliches Zukunftsbild 2025 - und
dieses konnte eine solide Grundlage fiir
die kiinftige Unternehmensvision sein.
Die Ergebnisse der Erhebung und Pro-
jektarbeit wurden unmittelbar nach dem
Workshop dem oberen Managementkreis
des Unternehmens pradsentiert. In dieser
Prdsentation stellten die FLP-Teilnehmer
ihre bereichsspezifischen Ergebnisse vor.
Dabei zeichneten sie ein durchaus hete-
rogenes Unternehmensbild und sprachen
auch Defizite klar an - so zum Beispiel
Unterschiede bei der Selbst- und Fremd-
einschdtzung von Fithrungsebenen und
Bereichen.

Junge Fuhrungskrafte starten
ein eigenes Lernprojekt

Die Manager waren von der Qualitdt und
Quantitdt der Arbeit begeistert. Die Befra-
gungsergebnisse, so ihr Votum, zeigten
klar, wo bereits angestofiene Verdnde-
rungsprozesse voll im Gange seien und
wo noch Entwicklungsdefizite bestiinden
bezogen auf das Ziel ,das Unternehmen
zukunftsfit machen“. Deshalb wurde
nach der halbtdgigen Prdsentation ent-
schieden: Die FLP-Gruppe soll auch die
bisher noch nicht in die Erhebung einbe-
zogenen Bereiche und Abteilungen be-
fragen und anschlieffend die Ergebnisse
der nun unternehmensweiten Erhebung
in einem zweiten Meeting dem Manage-

ment prdsentieren. Entschieden wurde
zudem: Uber die Ergebnisse der Befra-
gung soll auch in den Bereichen ein in-
tensiver Austausch stattfinden, um die
gewlinschten Veranderungsprozesse in
den Bereichen zu initiieren beziehungs-
weise zu forcieren.
Also interviewte die FLP-Gruppe in den
Folgemonaten in einer zweiten Erhe-
bungsphase die restlichen Abteilungen
und Bereiche. Im Januar 2015 prasen-
tierte sie die Gesamtergebnisse dem Ma-
nagement mit einer modifizierten Vision,
wie sich das Unternehmen im Jahr 2025
im Markt prasentiert und was dann seine
zentralen Erfolgsfaktoren sind. Als ein
zentralen Handlungsfeld, um das Unter-
nehmen zukunftsfit zu machen, wurde
erkannt: Die Fiihrungskrdfte miissen
kiinftig (weil die Zukunft immer schwie-
riger vorhersehbar ist und das Unterneh-
mensumfeld immer instabiler wird) echte
Fiihrungspersonlichkeiten werden, die
eine von wechselseitigem Respekt ge-
prdgte Beziehung zu ihren Mitarbeitern
haben und diese individuell fiihren; sie
vermitteln ihren Mitarbeitern zudem als
echte Leader das Bewusstsein fiir die
wirtschaftlichen Zusammenhdnge und
Abhdngigkeiten, sodass diese eigenstdn-
dig arbeiten konnen. Und die Mitarbeiter?
Sie identifizieren sich mit ihrer Arbeit -
auch aufgrund der Wertschdtzung, die
sie von ihren Fiihrungskrdften und dem
Unternehmen erfahren.
Fazit: Aus Sicht des Unternehmens und
der Teilnehmer hat sich die Integration
des Change-Projekts in das Fiihrungs-
krafte-Entwicklungsprogramm bewdhrt.
Denn hierdurch gelang es, die Teilnehmer
fiir die Vielschichtigkeit und Komplexi-
tdt bereichs- und standortiibergreifen-
der Changeprozesse zu sensibilisieren.
Zudem konnte hierdurch die personliche
Entwicklung der Teilnehmer und ihre
Entwicklung als Team mit der Unter-
nehmensentwicklung verzahnt werden.
Aufierdem erwarben sie die Kompetenz,
um Changeprojekte zu planen, durch-
zufiihren und zu steuern. Deshalb wird
das Durchfiihren eines Change-Projekts
laut Beschluss der Unternehmensleitung
kiinftig ein integraler Bestandteil aller
Entwicklungsprogramme fiir den Fiih-
rungsnachwuchs sein.

Birgit Tali Menne ®
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Berufserfahrene Mitarbeiter
zu Trainern ausbilden

TRAIN-THE-TRAINER. Der Veranderungs- und Lernbedarf ist in vielen Unternehmen
so hoch, dass er mit externen Trainern allein nicht befriedigt werden kann.
Deshalb bilden immer mehr Unternehmen berufserfahrene Mitarbeiter zu Lern-
oder Changebegleitern aus. Denn ein Vorzug von ihnen ist: Sie stehen auch beim
Umsetzen des Gelernten im Arbeitsalltag als Ansprechpartner zur Verfugung.
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Bis 2020 steigt der Anteil der tiber 50-Jah-
rigen an den Erwerbstdtigen in der Euro-
pdischen Union auf iiber 35 Prozent. Das
heifit: Die Belegschaften der Betriebe wer-
den dlter. Fragwiirdig wird damit auch die

Personalstrategie, die viele Unternehmen

heute noch bezogen auf ihre dlteren Mit-

arbeiter praktizieren:

e Sie lassen diese erfahrenen Krifte in
den letzten zehn, 15 Jahren ihrer Be-
rufstdtigkeit entweder nur noch ,mit-
laufen®, ohne weiter in deren Entwick-
lung zu investieren,

o oder sie unterbreiten ihnen irgendwann
das Angebot, sich mit einer Abfindung
in den vorgezogenen Ruhestand zu ver-
abschieden.

Diesen ,,Luxus® konnen sich die Betriebe

kiinftig aufgrund des demografischen

Wandels nicht mehr leisten. Denn mit

jungen Mitarbeitern allein konnen sie

ihren Bedarf an Arbeitskréften nicht mehr
decken - speziell in den technischen Be-
rufen, in denen ohnehin bereits heute ein

Mangel an qualifizierten Arbeitskraften

besteht.

Grundlegendes Umdenken ist
jetzt angesagt

Die Unternehmen miissen sich also da-
rauf einstellen, dass ihre Belegschaften
,ergrauen®. Damit gewinnen auch andere
Personalthemen an Bedeutung - zum
Beispiel der Erhalt der korperlichen Leis-
tungsfahigkeit. Doch auch die geistige Vi-
talitdt und Leistungskraft der Mitarbeiter
sowie deren Identifikation mit dem Un-
ternehmen gilt es zu bewahren. Deshalb
denken immer mehr Betriebe aufier iiber
spezielle Weiterbildungsprogramme fiir
ihre berufserfahrenen Mitarbeiter auch
darliber nach: Welche Entwicklungsper-
spektive konnen wir den Mitarbeitern
noch bieten, die noch zehn, 15 oder gar
noch etwa 20 Jahre Berufstdtigkeit vor
sich haben?

Denn zunehmend erkennen die Unter-
nehmen: Es ist ein Irrweg 50-jahrige und
zuweilen sogar schon 45-jdhrige Fach-
kréfte und Spezialisten zumindest insge-
heim bereits mit dem Etikett ,,altes Eisen*
zu versehen, bei dem sich eine betrieb-
liche Investition an Zeit und Geld nicht
mehr lohnt. Auferdem wird ihnen zu-
nehmend bewusst, dass ihre schon leicht

ergrauten Mitarbeiter im Verlauf ihrer
beruflichen Biografie berufliche und so-
ziale Kompetenzen erworben haben, die
ein wertvolles Kapital bilden - gerade in
einem beruflichen Umfeld, das von einer
starken Verdnderung gepragt ist. Denn 4l-
tere Arbeitnehmer gehen aufgrund ihrer
Erfahrung zum Beispiel Probleme, die
sich im Arbeitsalltag stellen, und neue
Herausforderungen meist strukturier-
ter und relaxter als ihre jungen Kollegen
an. Sie geraten auch nicht so schnell in
Panik. Sie erkennen zudem oft schneller,
welcher Losungsweg zielfiihrend ist. Sie
haben hdufig auch stdrker als ihre jun-
gen Kollegen das grofie Ganze vor Augen.
Und weil das Thema ,Karriere machen®
fiir sie nicht mehr im Fokus steht, geben
sie ihr Fach- und Erfahrungswissen auch
bereitwillig weiter -, anders als so manch
,»Youngster”, der nach oben mochte.

Es gilt, die Starken der ,alten
Hasen“ zu nutzen

Was liegt also ndher, als dieses Potenzial
fiir den Erfolg zu nutzen? Das tun einige
Firmen bereits. Zum Beispiel mittels
Mentoren-Programmen, bei denen erfah-
rene Mitarbeiter ihren jiingeren Kollegen
als individuelle Ansprechpartner mit Rat
und Tat zur Seite stehen. Eine wachsende
Zahl von Unternehmen geht zudem dazu
iiber, dltere Mitarbeiter als firmeninterne
Trainer, Berater oder Coaches fiir ihre
Kollegen einzusetzen - in Vollzeit oder in
Teilzeit.

Eine Ursache hierfiir ist: Aufgrund des
sich immer rascher dndernden Unterneh-
mensumfelds und des rasanten techni-
schen Fortschritts ist der Verdnderungs-
und somit Lernbedarf in den Unterneh-
men enorm gestiegen. Auflerdem wird der
Lern- und Entwicklungsbedarf stets indi-
vidueller. So benotigt zum Beispiel nicht
jeder Biiroarbeiter eine Excel-Schulung
und nicht jeder Spezialist eine Projekt-
management-Ausbildung und nicht jeder
Verkdufer eine Fortbildung in Sachen Pro-
jektverkauf. Und wenn doch? Dann ist
der individuelle Bedarf der Mitarbeiter
aufgrund ihres unterschiedlichen Vorwis-
sens sowie der beruflichen Anforderun-
gen, die an sie gestellt werden, meist sehr
verschieden. Also benétigen sie auch eine
unterschiedliche Unterstiitzung. >
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training und coaching

- Gemeinsam ist den Mitarbeitern jedoch:

Sie miissen aufgrund des kontinuierli-

chen Verdnderungs- und Verbesserungs-

bedarfs, der in ihrer Organisation uniiber-

sehbar besteht, zunehmend die Kompe-

tenz erwerben,

¢ selbst zu erkennen, wo bei ihnen ein
Lern- und Entwicklungsbedarf besteht
oder entsteht und

¢ diesen Bedarf entweder selbst oder mit
selbstorganisierter Unterstiitzung zu
befriedigen.

Auch beim Entwickeln dieser Kompetenz

benétigen sie Unterstiitzung, weshalb

eine wachsende Zahl von Unternehmen

berufserfahrene Mitarbeiter als Trainer,

Coach oder Lernbegleiter ausbildet.

Entwicklungsperspektive
sinterner Trainer*

Dabei gilt es jedoch zu beachten: Nicht
jeder berufserfahrene Mitarbeiter eignet
sich als Trainer, Coach oder Lernbeglei-
ter. Denn sowohl fiir angehende firmen-
interne Trainer als auch Coachs gilt: Sie
miissen Lust auf den Kontakt mit Men-
schen und ein Gespiir fiir sie haben. So
muss zum Beispiel ein Trainer in einer
Schulung auf verschiedene Typen zu- und
eingehen konnen - unabhdngig davon,
ob diese in einem Seminarraum oder am
Arbeitsplatz stattfindet. Und ein Coach
oder Changebegleiter? Er muss mit Men-
schen eine so innige Vertrauensbeziehung
aufbauen konnen, dass diese mit ihm
auch {iber berufliche Probleme und Bar-
rieren sprechen, die ihre Wurzeln in ihrer
Personlichkeit haben. Eine Voraussetzung
hierfiir ist eine wertschdtzende Haltung
gegeniiber anderen Menschen. Denn ak-
zeptiert und respektiert ein Coach oder
Trainer andere Wertvorstellungen und
Einstellungen nicht, dann kann er auch
keine von Vertrauen gepragte Beziehung
zu seinem Gegeniiber aufbauen. Folglich
kann er ihn auch nicht zu einer Einstel-
lungs- oder Verhaltensanderung motivie-
ren.

Eine weitere Grundanforderung an Trai-
ner und Coachs, Wissensmultiplikatoren
und Changebegleiter - oder wie die fir-
meninternen Unterstiitzer sonst noch hei-
flen - ist: Sie miissen sich als Person zu-
riicknehmen konnen. Denn ihre Funktion
ist es nicht, sich zu profilieren, sondern
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andere Menschen in ihrer Entwicklung zu
unterstiitzen und zu begleiten. Sind diese
Grundvoraussetzungen erfiillt, gilt es den
angehenden Trainern oder Coaches die
Kompetenzen zu vermitteln, die sie fiir
ihre kiinftigen Aufgaben brauchen. Ein
Trainer muss zum Beispiel wissen, wie
Lernprozesse bei Menschen ablaufen,
und er muss diese gestalten und struktu-
rieren konnen.

Auflerdem bendtigt er gruppendynami-
sches Know-how. Er sollte zum Beispiel
wissen: Wie motiviere ich Menschen
zum Lernen und wie gehe ich mit Kon-
flikten in Gruppen um? Ahnlich verhilt
es sich bei einem Coach. Da er jedoch
primdr mit Einzelpersonen arbeitet und
mit ihnen auch {iber Themen spricht, die
deren Personlichkeit tangieren, bendtigt
er auch ein hohes Einfiihlungsvermdogen
und natiirlich ein fundiertes psychologi-
sches Know-how.

Interne Trainer haben
uberraschend viele Vorzige

In vielen Unternehmen ist der Change-

und Lernbedarf heute so grof}, dass er mit

externen Trainern, Beratern und Coaches
allein nicht mehr gedeckt werden kann

- auch weil diese gegeniiber firmenin-

ternen Unterstiitzern folgende Nachteile

haben:

e Sie kennen die Kultur, ,Historie® und
Arbeitsabldufe in der Organisation
nicht und miissen erst ,eingearbeitet”
werden.

e Sie sind in der Organisation nicht ver-
ankert und verfiigen iber kein firmen-
internes Netzwerk.

e Sie sind bei akuten ,,Problemen* (oft)
nicht sofort erreich- und ansprechbar.
Und:

e Sie sind ,,Externe“, zu denen die Betrof-
fenen meist weniger Vertrauen als zu
Kollegen haben.

Deshalb empfiehlt sich - gerade, wenn

es um die Strategieumsetzung auf der

operativen Ebene oder Shopfloor-Ebene
geht - oft der (ergdnzende) Einsatz be-
rufserfahrener Mitarbeiter als Trainer,

Berater oder Coaches. Diese Funktion

konnten zwar auch jiingere Mitarbeiter

iibernehmen, doch vieles spricht fiir ihre
dlteren Kollegen - beispielsweise ihre
in der Regel hohere Gelassenheit, wenn

Reiner Voss. Der Geschaftsfihrer des
Hamburger Trainings- und Beratungs-
unternehmens Voss+Partner
(www.voss-training.de), bildet firmen-
interne ,Wissensvermittler” aus.

Probleme und Widerstdnde auftauchen.
Auflerdem ihre aus Erfahrung resultie-
rende Fahigkeit, das Wesentliche oder Er-
folgsrelevante schneller zu erkennen und
nicht vorschnell irgendwelchen von den
Wirtschaftsmedien gerade ,gehypten®
Management- oder Technologie-Trends
hinterherzulaufen. Hinzu kommt: Mit
einer Ausbildung zum firmeninternen Be-
rater oder Coach, Trainer oder Lernbeglei-
ter zeigen die Unternehmen ihren dlteren
Mitarbeitern, die noch zehn, 15 oder gar
zwanzig Jahre Berufstdtigkeit vor sich
haben, eine Entwicklungsperspektive jen-
seits der Fithrungslaufbahn auf. Das sorgt
fiir einen Motivationsschub bei ihnen, da
ihnen nicht das Gefiihl vermittelt wird,
aus Unternehmenssicht zunehmend zum
»Alt-Eisen“ zu gehoren, sondern weiter-
hin einen wertvollen Beitrag zum Erfolg
des Unternehmens zu leisten.
Der Einsatz dlterer Mitarbeiter als firmen-
interne Trainer, Berater oder Coaches
stellt zudem sicher, dass wertvolles Er-
fahrungswissen an die jlingere Genera-
tion weitergegeben wird. Dadurch macht
das Unternehmen einen Schritt in Rich-
tung lernende Organisation. Das heif3t, in
der Organisation etabliert sich allmdhlich
eine Kultur des generationeniibergreifen-
den Lernens sowie der Veranderung. Und
diese ist eine Grundvoraussetzung dafiir,
dass Unternehmen in einem dynami-
schen Umfeld auch mittel- und langfristig
erfolgreich sind.

Reiner Voss @
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training und coaching

Wie Feedback seinen
Angriffscharakter verliert

FEEDBACK. Jeder, der von seinem Chef Feedback bekommt, fragt sich: ,Schlucken
oder irgendwie nutzen?“ Die Psychologen Chris Wolf und Heinz Jiranek haben aufgrund
ihnrer Beobachtungen im Fuhrungsalltag ein Buch zur Technik des Feedbackgebens
geschrieben und pladieren fur ,Resonanz-Feedback®. Ihr Credo: Nur Wertschatzung
entscharft die Aggressionen, die in jedem Feedback unterschwellig verbunden sind.

,Du musst Feedback ehrfiirchtig anneh- 1. Was sagt das Feedback iiber einen 3. Was sagt es iiber den Feedbackgeber?

men, zumindest muss es so aussehen. selbst, den Feedbacknehmer? (zum Beispiel: ,Na, wenn der das
Also halte einfach den Mund und bli- 2. Was geht im Feedbacknehmer vor? sagt ... da weifl man ja, von wem es
cke ergriffen, so lernt man das im Se- (zum Beispiel: ,,Oh nein, ich wusste, kommt!“ oder: ,,Aha, jetzt weif} ich,
minar, so wollen es die Feedbackregeln. dass er, der Feedbackgeber, merkt, dass was ihm wichtig ist.“)

Man muss dankbar sein und sagt besser ich das alles eigentlich gar nicht kann!  Bei der Analyse eines Feedbacks ist tat-
nichts! Umso mehr gilt dies, je grofier die Ich bin die falsche Besetzung fiir die sdchlich Arbeit gefordert: Denkarbeit
hierarchische Distanz zum Feedbackge- Stelle!*) und Emotionsarbeit. Das gilt {ibrigens fiir

ber ist. Wenn der Chef ein Feedback er-
teilt, dann sollte man wohl besser ruhig
sein. Ist das eine niitzliche Haltung? Und
falls nein, gibt es denn einen anderen,
besseren Weg?

Es gibt ihn, allerdings erfordert er etwas
Miihe. Wir behaupten, dass das Anneh-
men von Feedbacks von zentraler Bedeu-
tung nicht nur fiir die Kommunikation,
sondern fiir das Funktionieren von Unter-
nehmen ist. Damit muss es zu den Kern-
kompetenzen fiir Fiihrungskrdfte und
Mitarbeiter gezdhlt werden. Unser Ansatz
des Resonanz-Feedbacks schaut auf den
Prozess der Ubertragung von Feedbacks
und liefert auch zum Annehmen von
Feedbacks pragmatische Ansdtze. Auf ein
Hochglanzposter mit einer niedrig einstel-
ligen Anzahl simpler Regeln passen diese
jedoch nicht.

Hier geht es primar um Feedbacks in hi-
erarchischen Kontexten, in denen unter-
schiedliche Dominanzverhdltnisse eine
Rolle spielen und das Feedback mit ent-
sprechender Durchschlagskraft versehen,
die sich in der Ansprache von oben nach
unten immer einstellt. Sinngemaf} sind
die Uberlegungen jedoch iibertragbar
auf alle Bereiche des Feedback-,lebens®.
Grundsadtzlich gibt es drei unterschied-
liche Perspektiven, aus denen man ein
Feedback anschauen kann:
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Feedbacks mit positivem Inhalt genauso
wie fiir Feedbacks mit negativem Inhalt.
Wir haben unserem Ansatz die Bezeich-
nung ,Resonanz-Feedback” gegeben.
Denn erfolgreiche Feedbackprozesse sind
getragen von grofler Aufmerksamkeit auf
alles, was mitschwingt.

In jedem Feedback schwingt
eine Krankung mit

Die erste dieser Schwingungen ist wohl
in der potenziellen Krankung zu finden,
die jedem Feedback innewohnt. Damit
meinen wir den schmerzhaften Blick oder
LAngriff“ auf das Allerheiligste der Per-
sonlichkeit, auf das, was uns ausmacht.
Wenn ein Feedback unserem Selbstbild
nicht entspricht, dann treten Nachdenk-
arbeiten in Gang. Dabei wird ganz hiufig
unser Selbstbild als ,,bedroht!“ wahrge-
nommen. Es wird dann geschiitzt und
reflexartig verteidigt. Ich stelle mir das -
in Analogie zum Immunsystem - so vor,

dass der Fremdkorper , Krankung“ und
eben manchmal auch ein , Feedback” he-
rausgeeitert werden muss! Das, was da
von auféen kommt, das darf einfach nicht
wabhr sein, sonst wdre ich nicht ich, son-
dern ein Mosaik aus fremden Definitio-
nen; deshalb werde ich sauer und hoffe,
die Sdure kann das Fremde, das von
auflen Kommende, zersetzen, als etwas,
das nicht zu mir gehort. Dies kann man
zum Beispiel erreichen, indem man erst
gar nicht den Inhalt betrachtet, sondern
einfach den Feedbackgeber abwertet.

Um die eigene Identitdt zu wahren, recht-
fertigen wir uns, das heift, wir fertigen
uns das Recht selbst, und damit legiti-
mieren wir unser Tun. So schiitzen wir
unser Ich, die Grundfeste der Personlich-
keit. Kurz: Gekrankt zu sein und Wider-
stand zu spiiren, wenn mir etwas nicht
passt (= etwas nicht zu mir passt = es
also einen Fremdkorper darstellt), das
ist ein normaler und vollkommen ge-
sunder psychischer Vorgang. Denn die

Ablehung. Die
Abwehr eines
Feedbacks erfolgt
nahezu reflexhaft
und endet oft im
Streit, wenn beim
Feedback die wert-
schatzende Basis
fehlt.

Chris Wolf und Heinz Jiranek

Nur was erreicht,
kann auch bewegen

Businessvitags

Buchtipp. Chris Wolf, Heinz Jiranek:
Feedback — Nur was erreicht, kann auch
bewegen, BusinessVillage, Gottingen
2014, 237 Seiten, 24,80 Euro

Krankung schiitzt, indem sie die Ursache
nach auflen hin - zum Verursacher der
Krankung - verweist. Zu uns selbst sagen
wir dann: ,,Da irrt er sich aber gewaltig!“,
»Sein Feedback geht vollig an der Wirk-
lichkeit vorbei!*, ,Sie sollte erst mal vor
ihrer eigenen Haustilir kehren!*, ,Was
sie da sagt, wird mir ja gar nicht gerecht.
Andere sehen das ganz anders!“, ,Das
muss ich mir doch nicht langer anhoren!
Zugegeben, wir {ibertreiben, und es wird
nicht immer so sein. Aber es ware merk-
wiirdig, wenn das nicht doch oft genau so
wdre und wir selbst einem Feedbackge-
ber gegeniiber, den wir schdtzen, auf den
wir horen, kritisches Feedback abwehren
wiirden, insgeheim und im Inneren.

Die Kunst hinzuhoren, obwohl
es wehtun konnte

Diese Tendenz zum Widerspruch, zum
Widerstand, zur Abwehr erfolgt nahezu
reflexhaft und damit allzu haufig unreflek-
tiert. Erst wenn man sich dieser inneren
Resonanz achtsam bewusst wird, ist man
in der Lage, dem Widerspruchsdrang zu
widerstehen. Erst wenn man sich als Feed-
backempfanger eingesteht, dass es einem
mit Feedback nicht gut gehen muss, erst
wenn man verstanden hat, dass das so-
genannte konstruktive Feedback meist fiir
den konstruktiv ist, der es gibt, aber nicht
unbedingt fiir den, der es bekommt, erst
dann kann man hinhéren, obwohl es viel-
leicht weh tut. Als Feedbacknehmer darf

man sich auseinandersetzen und man =
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- darf auch sprechen, wenn man ein Feed-

back erhalt. Nur den direkten Widerstand,
den halten wir fiir nicht zielfiihrend.
Dabei hilft - mehr als dem Widerspruchs-
impuls nachzugeben - oft ein ganz ein-
faches Mittel: Die Frage. Als Instrument
zur Selbst- und Impulskontrolle nutzt sie
selbst dann, wenn man gar nichts wissen
will! Als Odysseus sich an den Mast bin-
den lief}, um sich nicht der Verfiihrung
der Sirenen, genauer seiner eigenen Emo-
tionen den Damen gegentiiber, preiszuge-
ben, hat er dhnlich gehandelt. Er hat sich
an etwas gebunden, um sich zu retten.
Bei offenen Ohren iibrigens. Die Frage
als Kommunikationsmittel verschiebt
auch den Kommunikations-, druck” zum
anderen. Er muss nun nachdenken, pra-
zisieren, erkldren, verdeutlichen. Und
wdhrend das geschieht, verliert das als
bedrohlich empfundene Feedback oft sei-
nen erlebten Angriffscharakter.

Und ganz nebenbei: Es wird dadurch
oft deutlich mehr Klarheit geschaffen,
als dies mit einer ersten Formulierung
des Feedbackgebers der Fall gewesen
wadre. Noch besser natiirlich, wenn das
Feedback Thre Neugier trifft. Wie kommt
er darauf? Was meint sie damit? Wor-
auf bezieht er sich? Was hat sie denn da
am meisten beschaftigt? Mithin teilt der
Feedbackgeber von Anfang an iiber sich
mindestens genau so viel mit, wie {iber

Chris Wolf
arbeitet als Diplom-
Psychologin seit

Uber 15 Jahren in
Beratung und Trai-
ning. Themen aus Marketing, Fiihrung,
Verkauf und Kommunikation sind dabei
ihr Schwerpunkt. Feedback spielte in
ihrer Beratungs-, Coaching- und Trai-
ningsarbeit von Anfang an eine essen-
zielle Rolle. Struktur und kulturelles
Umfeld solcher AuRerungen zu untersu-
chen, ist ihr ein Herzensanliegen.
Christiane Wolf

Diplom-Psychologin

Nachtigall 8, 47638 Straelen

Tel. 0151 56063307
www.wandeldrive.de
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mich. Als Feedbackempfanger erfahre
ich die Bewertungen, die Mafstdbe, die
Empfindlichkeiten, die Wiinsche mei-
nes Feedbackgebers. Und das macht den
Austausch interessant! Zum niitzlichen
Annehmen von Feedback gehort also das
Bewusstmachen der inneren Prozesse,
die beim Auseinandersetzen erfolgen und
es gibt ein paar Kommunikationsmittel,
wie Fragen, die hilfreich sind. Entschei-
dend ist jedoch die innere Haltung, mit
der man dem Feedback begegnet.

Arbeiten an innerer Haltung

Zur inneren Haltung des Feedbackemp-
fangers gehort es also, Feedbackprozesse
einfach als Austausch von Vorurteilen zu
begreifen. Als den Vergleich unterschied-
licher Perspektiven, von denen keine
wabhr sein wird. Beide zeigen eben Blick-
winkel, und das ist vollkommen legitim.
Zur inneren Haltung des Feedbackemp-
fangers gehort auch, dem Feedbackgeber
nicht die perfekte Formulierung des Feed-
backs abzuverlangen. Er driickt sein An-
liegen so aus, wie er es eben ausdriickt.
Die Haltung hiefle vielleicht: Auch
wenn’s mir nicht passt, auch wenn mir
der Ton, das Beispiel nicht gefdllt, aber
mich interessiert schon, wie der andere
zu seinem Urteil kommt. Zur Haltung im
Resonanz-Feedback gehort es, sich be-

Heinz Jiranek
Ist Diplom-Psycho-
' loge und Inhaber
‘ und Geschaftsflh-
" - / rer von IFB-Jiranek
— Institut fur Betriebspsychologie. Er
arbeitet seit 30 Jahren fur verschie-
dene Kunden am Thema Kommunika-
tion, Fihrung und Coaching. Auch durch
seine berufliche Herkunft als Therapeut
gepragt, fokussiert er immer auf die
Wirkung und nie auf das Rezept, nicht
auf Verhaltensdrill, sondern auf den zwi-
schenmenschlichen Prozess.
Heinz Jiranek
Kopernikusweg 10, 85375 Neufahrn
Tel. 08165 61675
www.jiranek.de

wusst zu machen, dass der Feedbackge-
ber energetischen Aufwand betrieben hat;
selbst wenn Art und Inhalt des Feedbacks
uns nicht gefallen: ist es erst einmal gedu-
ert, dann ,,kann man driiber reden”. Na-
tiirlich kann das nur klappen, wenn fiir
kommunikative Bewegungsfreiheit der
Beteiligten gesorgt ist. Ein vorschnelles,
gegenseitiges Unterbrechen und schnell
aus der Hiifte geballertes ,Das war ganz
anders ...” oder ein ,Das-sehen-Sie-
falsch-Geschoss*“ engt ein und begrenzt.
Somit griindet Resonanz-Feedback auf
einem simplen, aber unabdingbaren
Ubereinkommen: Wir sind beide dran,
und zwar nacheinander. Der eine spricht,
der andere hort. Der andere spricht, der
eine hort. Und wenn einer sich das Recht
fertigt, seine Sicht auf die Dinge zu du-
3ern, dann muss dasselbe Recht auch fiir
den anderen gelten.

Auch Feedback mit positivem
Inhalt ist schwer anzunehmen

Gilt dies denn nur fiir negatives Feed-
back? Keineswegs. Das Annehmen von
Feedback mit positivem Inhalt ist mindes-
tens ebenso schwierig. Dem Empfanger
wird es gut tun, solches zu horen. Und
doch setzt hier etwas ein, was der Philo-
sophie des Resonanz-Feedbacks zuwider
lauft. Es greift die schiichterne Beriihrt-
heit des Komplimentempfangers. Inner-
lich oder dufierlich rot werdend, retten
wir uns mit einem ,,Danke, ja, klar, dhm,
gerne!“. Fishing for Compliments, das ist
unanstandig, hat man uns beigebracht.
Resonanz-Feedback aber , fordert” gerade
dieses Fishing. Ja, wir halten es nicht nur
anstdandig, sondern sogar fiir notwendig
und zielfithrend, Riickmeldungen, die
uns gut tun, offen anzunehmen und sie
zu hinterfragen! Denn haufig sind ,,po-
sitive” Feedbacks - weil (leider) unge-
wohnt - auch mit einer gewissen Pein-
lichkeit aufseiten des Feedbackgebers
verbunden und kommen daher in der
Form generalisierenden Lobs daher. , Bei
unserem CRM-Projekt, da haben Sie sich
richtig reingehdngt, wollte ich Thnen nur
sagen. Klasse!” Die kommunikativen
Weichzeichner verwischen das Detail.
Was genau gemeint ist, bleibt im rosa
Nebel verborgen. Was heifit reingehdngt?
Durch die Arbeitsleistung? Die Art, das
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Was ist Resonanz-Feedback und was bringt es?

Definition. In ihrem Buch ,Feedback — Nur was erreicht, kann auch bewegen“ pladieren Chris
Wolf und Heinz Jiranek fur die neue Form des ,Resonanz-Feedbacks*“. Der Feedbacknehmer wird
so angesprochen, dass er die ihm angebotene neue Sichtweise annehmen kann.

Feuer frei. Viele
Mitarbeiter
erleben Feed-
back als eine
Art feindlichen
Beschuss durch

Feedback soll beim Feedbacknehmer Resonanz erzeugen.
»Nur dann wird es wirksam sein und nur dann kann es
bewegen*“, sagen Chris Wolf und Heinz Jiranek. Sie veran-
schaulichen in ihrem neuen Buch das Konzept des Reso-
nanz-Feedbacks. Dieses Feedback ...

- beschreibt das Verhalten

- beschreibt eine Beobachtung oder eine Einschatzung, die
das Verhalten hatte oder haben kdnnte

- enthalt einen Wunsch flr zukUnftiges Verhalten.

Damit ein so formuliertes Feedback wirkt, ist es notwen-
dig, dass eine Wertschatzung in den Worten deutlich mit-
schwingt.

Fir Wolf und Jiranek ist Feedback vergleichbar mit einer
Situation, in der jemand einem anderen ein Video von des-
sen Verhalten zeigt. Dabei sind die Bilder von der subjekti-
ven Wahrnehmung des Feedbackgebers gepragt. Der Feed-
backgeber hat nicht die Deutungshoheit liber das Video.
Unterschiedliche Perspektiven werden als Bereicherung
gesehen.

Kritik an den klassischen Feedbackregeln

Der Feedbackgeber sagt beim Resonanz-Feedback nicht
»,S0 geht es”, sondern er lenkt die Aufmerksamkeit des
Empfangers auf die beobachtbaren Wirkungen und Gegen-
wirkungen. Der Fokus liegt auf dem Interaktionsprozess.
Im Ubrigen achtet der Feedbackgeber darauf, was er dem
Feedbacknehmer zumuten kann. Er bezieht die Wirkung
des Feedbacks auf den Nehmer standig mit ein und er
hat vorher die Frage geklart, was er sich eigentlich vom

den Chef.

Feedbacknehmer wiinscht. Der Geber lasst beim Feedback
nicht etwa nur Dampf ab, sondern er will eine Wirkung aus-
I6sen. Deshalb spricht er auch nicht alles an, was ihm auf-
fallt, sondern konzentriert sich auf seine ,Botschaft“. Der
Feedbackgeber ist sich der Subjektivitat seiner Uberzeu-
gung wohl bewusst. Im Idealfall kommt es zu einer Erwei-
terung der Wahrnehmung bei beiden Parteien.

In Seminaren werden gerne Feedbackregeln als Poster an
die Wand gehangt. Wolf und Jiranek warnen davor: Durch
die phrasenhaften Regeln entstehe nur ein ,trigerisches
Korsett an Sicherheit“. Die Regeln hemmten das freie
Denken und die Gefahr moglicher Krankungen werde leider
Uberhaupt nicht verringert. Die bekannten, traditionellen
Feedbackregeln seien gut gemeint, aber zu Floskeln gewor-
den, die nicht ,resonanzfordernd seien.

Projekt zu strukturieren oder die betrof-
fenen Kollegen mitzunehmen? Durch den
klaren Informationsfluss? Durch die De-
tailkenntnis? Durch die Art und Weise der
Prasentation oder der Dokumentation?
Oder ist gar gemeint , iibertrieben reinge-
hédngt“? Hat das ,,Reinhdngen“ gereicht?
Wie bewertet mein Feedbackgeber den
Erfolg? So kann ein sehr interessantes Ge-
sprach entstehen, und man wird viel iiber
sich erfahren. Beim Annehmen von ,,posi-
tivem* Feedback gilt es noch eine zweite
Hiirde zu nehmen. Es gilt, sich klar zu
machen, dass das diese Form des Nach-

fragens keine schlafenden Hunde wecken
wird. Warum? Ganz einfach: Die Hunde
schlafen nicht! Resonanz-Feedback will
positiver Wirkung ein grofles Gewicht
geben. Der Feedback-Empfanger nimmt
Feedback, das er als positiv empfindet,
nicht nur an, sondern er unterstiitzt den
Feedbackgeber dabei, es zu prazisieren.

Fazit: Resonanz zulassen!

Um mit Feedbacks so umzugehen, dass
fiir den Feedback-Nehmer ein Nutzen
entsteht, gilt es also, etwas iiber Kran-

kungen zu wissen und iiber den eigenen
Umgang mit Herabsetzungen und Demii-
tigungen. Das Begreifen von Feedback als
Austausch unterschiedlicher Perspektiven
(und niemals als Austausch der ,Wahr-
heit“) erfordert schlicht neben dem Ver-
stehen auch Ubung. Es gilt, dem Feed-
backgeber mit einer angemessenen Milde
gegeniiberzutreten, was die eigenen For-
mulierungen betrifft. Man sollte {iber
Krankungen reden konnen, vor allem,
wenn man gelernt hat, die direkte Wider-
standslust im Griff zu haben.

Chris Wolf, Heinz Jiranek ®
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Coaching: Schnelle Reparatur
oder grundliche Reflexion?

SZENE. Die Coaching-Szene ist gespalten. Wahrend ein Teil Coaching als eine Form von
beziehungsortientierter Beratung sieht, die zu mehr innerer Klarheit fuhrt, ist der ande-
re Teil der Auffassung, dass Coaching ein reines Werkzeug ist, das eingesetzt wird,

um moglichst schnell Ziele zu erreichen. In diesem Fachaufsatz begrundet unser Autor
seine Forderung, professionelle Coachs sollten eher ,Begleiter” als ,Optimierer” sein.

Coaching hat in den letzten Jahren eine
beachtliche Karriere hingelegt. Im Kon-
text von Unternehmen und Organisa-
tionen entwickelte sich Coaching vom
heimlichen Unterstiitzungsangebot fiir
Manager zum allgegenwartigen Konzept
fiir jede Lebenslage, Zielgruppe und Fra-
gestellung im privaten und beruflichen
Bereich. Wie ein Schwamm saugt das

Label ,Coaching” angrenzende Felder
auf beziehungsweise wachst in diese mit
Macht hinein.

Organisationsberatung, Managementbe-
ratung, Training, Mediation, Teament-
wicklung, Supervision, Paartherapie,
Psychotherapie wandeln sich zum Bei-
spiel zu Organisations-Coaching, Ma-
nagement-Coaching, Rollen-Coaching,

Konflikt-Coaching,  Team-Coaching,
Gruppen-Coaching, Paar-Coaching oder
Life-Coaching. Coaching klingt modern,
effizient und wirksam, prasentiert sich
unkompliziert und weckt die unterschied-
lichsten Projektionen, Hoffnungen und
Erwartungen.

Aber, was ist denn bei all der Vielfalt von
Begriffen nun eigentlich Coaching? Die

LT




Antwort auf diese Frage, ist die Suche
nach dem Common Ground, dem ge-
meinsamen semantischen Bezug, dem
Identitdtskern von Coaching und diese
Suche gestaltet sich nicht so einfach. Si-
cherlich konnte man diesen Text genau
an dieser Stelle beenden, indem man
sich darauf verstdndigt, dass all diese
Coaching-Varianten und -Spielarten ein-
fach eine Modeerscheinung sind und dass
sich Leistungen eben besser ,,verkaufen®,
wenn sie sich mit dem Coaching-Label
schmiicken konnen.

Was haben alle Coaching-
Angebote gemeinsam?

Das sind sicher brauchbare Erklarun-
gen. Doch allzu einfach wollen wir es
uns nicht machen. Vielleicht lohnt es,
genauer hinzusehen. Was haben ein Ma-
nagement-Coach und ein Paar-Coach ge-
meinsam? Was sind die Ubereinstimmun-
gen zwischen Organisations-Coaching
und Life-Coaching? Was sind Qualitéten,
Vorgehensweisen und Methoden, die

Werkzeugkasten. Fiir viele Manager
zeichnet sich ein effektiver Coach
dadurch aus, dass er auf einen

gut geflllten Werkzeugkasten
zurlickgreifen kann. Doch
»Coaching-Tools“ sind nicht alles.

ein Coaching themen-, zielgruppen- und
kontextunabhangig charakterisieren?
Oder einmal andersherum gefragt: Was
konnte sich in der Erbringung all dieser
Beratungs- und Unterstiitzungsformate in
den letzten Jahren verdndert haben, dass
sie nun die Bezeichnung Coaching ver-
dienen?

Wahrscheinlich lassen sich diese und
noch weitere Fragen nach Gemeinsam-
keiten in diesem Zusammenhang nur
schwer beantworten, denn zu groft ist
inzwischen die Vielfalt, als dass sich Coa-
ching iiber die Zielgruppe, die Anlasse,
die Anliegen, das Setting beziehungs-
weise das Format, den Kontext, das Feld
oder die Branche, den Coachenden, die
Beziehung zwischen Coach, Klient und
Auftraggeber, den Prozess, die Methoden
oder die Inhalte definieren liefe. Und wie
kann man sich als Kunde oder Klient in
dieser Vielfalt orientieren? Was ist pro-
fessionelles Coaching? Wenn es bei der
Untersuchung eines Phanomens nicht ge-
lingt, durch detailliertes Beschreiben und
Unterscheiden das verbindende Muster in

Dr. Thomas
Bachmann,
Diplom-Psycho-
loge, Grindungs-
T A mitglied und
Seniorpartner der Artop GmbH, Bera-
tungs-, Ausbildungs- und Forschungs-
institut an der Humboldt-Universitat
zu Berlin auf dem Gebiet der Perso-
nal- und Organisationsentwicklung
und Usability. 1997 erfolgte eine
Promotion in der Kognitiven Psycholo-
gie. Seit 1993 Berater und Coach fir
Organisationen, Flihrungskrafte und
Teams. Seit 2004 ist er Senior-Coach
beim Deutschen Bundesverband
Coaching (DBVC). Seit 2001 arbeitet
er als Ausbilder und Lehrtrainer flr
Coachs und Berater.

Artop GmbH

Institut an der Humboldt-Universitat
zu Berlin

Christburger Str. 4, 10405 Berlin
Tel. +49 30 4401299-0
www.artop.de

einer immensen Vielfalt von Merkmalen
und Interaktionen zu erkennen, kann es
hilfreich sein, den Beobachtungsabstand
zu vergrofiern beziehungsweise sich an-
dere Landkarten zuzulegen. Oder beides.

Die Anzahl der ,Likes” als
neue soziale Wahrung

Nehmen wir zundchst etwas mehr Ab-
stand: Der koreanisch-deutsche Philo-
soph Byung-Chul Han analysiert in sei-
nem neuen Werk , Psychopolitik“ (Verlag
S. Fischer 2014) den gesellschaftlichen
Wandel von der korperlichen Disziplinie-
rung und Optimierung der biirgerlichen
kapitalistischen Gesellschaften zum Bei-
spiel extrem verkorpert durch den Taylo-
rismus, hin zum Selbstgestaltungs- und
Optimierungsdruck, dem die Menschen
unter dem Diktat der Freiheit und Ent-
grenzung in der postmodernen neolibe-
ralen Welt ausgesetzt sind: Wissensarbeit
statt Korperarbeit, Psyche statt Organis-
mus, Gefiihl statt Ratio, Intuition statt Al-
gorithmus. Die Anzahl der ,Likes“ und
der Kontakte gilt als neue soziale Wah-
rung.

Diese kritische Sichtweise auf die grofien
gesellschaftlichen Umwalzungen im Zeit-
alter der Informationstechnologien, der
sozialen Netzwerke und Internetgiganten,
soll uns den ndtigen Abstand bei der Be-
obachtung des Phdanomens Coaching er-
moglichen. Das Zeitalter der psychischen
Optimierung und der immer bedeutsa-
mer werdenden Wahrnehmungs-, Ent-
scheidungs- und Handlungskompetenz
sozialer Systeme wie Gruppen, Teams
und Organisationen unterscheidet sich
darin von der vorangegangenen Epoche
der korperlichen Disziplinierung und Op-
timierung des menschlichen Organismus
bei dessen Implementierung in Arbeits-
und Leistungsprozesse, wie sie noch im
letzten Jahrhundert im Vordergrund stan-
den. Coaching in all seinen Spielarten, in
(fast) allen menschlichen Lebens- und
Arbeitsbereichen, scheint die passende
Antwort auf die Hinwendung der Evolu-
tion auf das Psychische und das Soziale
(Netzwerk) zu sein.

Nun konnen wir im ndchsten Schritt an-
dere Landkarten zur Hand nehmen: Der
amerikanische Psychologe, Therapeut

und Managementberater David Kantor -

04_2015 wirtschaft + weiterbildung 45


http://www.artop.de

training und coaching

- postuliert ganz allgemein und gleichzeitig

sehr pragmatisch drei theoretische Eck-
pfeiler, die das Beschreiben, Erkldaren und
Bewerten und somit das Agieren von Be-
ratungspersonen im Prozess mit ihren Kli-
entensystemen mehr oder weniger expli-
zit konfigurieren: Eine Theorie der Sache
(a theory of the thing), eine Theorie der
Verdnderung (a theory of how the thing
changes) und eine Theorie der Interven-
tionen (a theory of how one intervenes).
Dieses Modell soll uns im Folgenden dazu
dienen, dem Identitdtskern von Coaching
naher zu kommen.

Den Kern von Coaching
freilegen

1. A theory of the thing:.

Worauf bezieht sich Coaching? Wer ist der
Klient? Welche Klientensysteme gibt es?
Der deutsche Soziologe und Systemthe-
oretiker Niklas Luhmann unterscheidet
psychische Systeme (Personen), Interakti-
onssysteme (wie Paarbeziehung) und so-
ziale Systeme (Gruppen, Organisationen).
Fiir alle drei Systemtypen haben sich mitt-
lerweile spezifische Coaching-Angebote
entwickelt. Fiir Luhmann haben diese
Systeme eine Gemeinsamkeit: Sie sind als
autopoietische Systeme zu begreifen, die
ihr Werden aus sich selbst heraus selbst-
referentiell und operational geschlossen
betreiben. Diese autopoietische Systeme
organisieren sich selbst, produzieren ihre
Eigendynamik und sie sind nur durch
Kommunikation zu erreichen bezie-
hungsweise entstehen durch die Kommu-
nikation psychischer Systeme. Fiir sie alle
gilt der wunderbare Satz von Wolfgang
Looss: ,,Der Einfluss des einen endet am
Trommelfell des anderen®.

2. Theory of how the thing changes.

Wenn wir die Theorie der autopoietischen
Systeme als niitzlich fiir die Beschreibung
von Klientensystemen annehmen, folgt
daraus eine weitreichende Implikation fiir
die Theorie der Verdnderung: Wenn sich
autopoietische Systeme aus sich selbst
heraus erschaffen und entwickeln, das
heifdt in ihrem Werden selbstreferenti-
ell und operational geschlossen agieren,
konnen sie sich auch nur aus sich selbst
heraus verandern. Die Verdnderung kann
nicht von aufien zugefiihrt oder instruiert
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werden. Eine Intervention ist aufgrund
der operationalen Geschlossenheit nicht
moglich, man kann nicht ,dazwischen
gehen®, sondern nur Impulse setzen, die
vom System beantwortet oder ignoriert
werden. Autopoietische Systeme leben
jeweils in ihrer eigenen Wirklichkeit, ihr
Verhalten ist von ihren inneren Strukturen
determiniert, die von aufen nicht zugang-
lich sind. Diese Annahmen tiber die Ver-
dnderung autopoietischer Systeme hat be-
reits implizit und explizit in viele Bereiche
unseres Lebens Einzug gehalten: ,Man
kann den anderen nicht verandern, es ist
schon schwer genug sich selbst zu 4n-
dern.” So konnte das Motto lauten, wel-
ches jeder in unserer auf das Psychische
orientierten Gesellschaft taglich aufs Neue
erfadhrt. Wir lernen, wenn auch langsam,
dass ein instruktives, belehrendes Vorge-
hen oftmals keine, nur scheinbare oder
geringe Erfolge beim Verdandern, das heift
beim Lernen von anderen Personen oder
sozialen Systemen hat.

Das Scheitern der frontalen Padagogik,
der normativen Erziehung, der Exper-
tenberatung oder der autokratischen
Fiihrung sind nur einige Beispiele, die
zunehmend von anderen Konzepten, wie
zum Beispiel der konstruktivistischen
Didaktik, der Prozessberatung oder der
systemischen Fiihrung abgelost werden.
Wir lernen, dass es leichter geht, wenn
wir andere (egal ob Personen oder sozi-
ale Systeme) akzeptieren, wertschitzen
und einbeziehen, Impulse setzen, ent-
wicklungsforderliche Kontexte kreieren
und klare Strukturen und Erwartungssi-
cherheit schaffen. Wir lernen Feedback
zu geben, Ich-Botschaften zu formulieren
sowie eine Metakommunikation zu fiih-
ren. Und wir lernen auch, iber unsere
Gefiihle zu reden. Das Psychozeitalter
ist unweigerlich angebrochen und ein
damit einhergehendes, neues Verstandnis
davon, wie Verdnderung bei anderen an-
gestoflen werden kann.

3. Theory of how one intervenes.

Ubernimmt man diese Theorie der Ver-
dnderung, die sich aus der Theorie der
autopoietischen Systeme ergibt, ist es nur
noch ein kleiner Schritt, die sich aus ihr
ergebenden , Interventionen“ zu charak-
terisieren: Das Gemeinsame aller Vorge-
hensweisen und Methoden im Coaching

ist es, Hilfe zur Selbsthilfe zu geben. Oder
wie Edgar Schein es sagt: ,,... giving so-
meone the ability to do something that
they cannot do for themselves.“ Es geht
also darum, Klientensysteme dabei zu
unterstiitzen, die Dinge selbst in die Hand
zu nehmen, die eigene Entwicklung, das
eigene Wachstum zu gestalten und dafiir
Verantwortung zu tibernehmen.

Die Beziehung zwischen Coach und Kli-
ent, der Prozess, die Methoden, alles
im Coaching ist darauf ausgelegt, Ver-
dnderungen aus dem Klientensystem
selbst heraus zu initiieren. Der Common
Ground ist gekennzeichnet durch die Ab-
wesenheit von Ratschldgen, Expertenwis-
sen, Bewertungen, instruktivem Agieren
und normativer Dominanz. Alle Coa-
ching-Varianten sind darauf angelegt, Be-
ziehung herzustellen, Anschluss an das
Klientensystem in seinem spezifischen
Sein zu ermdglichen, zu beschreiben und
verstehen, Perspektiven zu erweitern und
neue Impulse, sei es durch Irritation oder
Konfrontation, zu setzen. Die Auswahl
der sich daraus ergebenden Handlungen
bleibt dann dem Klientensystem iiberlas-
sen. Im Sinne von Byung-Chul Han, steht
der Klient an diesem Punkt wieder allein
da mit seiner Freiheit, jedoch mit mehr
innerer Klarheit, mehr Informationen und
mehr Moglichkeiten, sich zu entscheiden.

Zwei Stromungen auf dem
Markt flir Coaching

In der Welt der Coachs und des Coa-
chings haben sich in den letzten Jahren
trotz der Heterogenitdt und Vielfalt zwei
Hauptstromungen herausgebildet. Beide
agieren auf dem oben beschriebenen
Common Ground von Coaching, un-
terscheiden sich jedoch stark darin, in-
wieweit sie im Coaching bewusst einen
entwicklungsforderlichen Lern- und Re-
flexionskontext herstellen beziehungs-
weise diesen iiberhaupt als bedeutsam
betrachten. Entsprechend wird Coaching
von der einen Stromung eher als eine Me-
thode oder ein Tool betrachtet, welches
(fast) jede Person, in (fast) jeder Situa-
tion mit (fast) jedem Klienten anwenden
kann. Coaching wird vor allem als ein
kommunikatives Werkzeug verstanden:
Gesprachstechniken, Fragetechniken,
Beziehungstechniken, der Einsatz von



Instrumenten wie Fragebogen und Tests
und die Arbeit mit bestimmten Coaching-
Tools stehen im Vordergrund. Die Kraft
und Wirksamkeit dieser Kommunikati-
onswerkzeuge wird dabei den Werkzeu-
gen selbst zugeschrieben und weniger
der Person, die sie nutzt oder dem Zu-
sammenhang, in dem sie angewendet
werden. Aus dieser Sichtweise resultie-
ren dann Konzepte wie etwa die , Fiih-
rungskraft als Coach® und die meisten
der sogenannten Bindestrich-Coachings
wie etwa, Gesundheits-Coaching oder
Ernahrungs-Coaching sowie Coaching-
Ansétze, die sich stark auf eine Methode,
ein Testverfahren oder ein spezifisches
Personlichkeitsmodell fokussieren.

Bedeutsamkeit des Kontextes
beachten

Die andere Stromung, die ich an dieser
Stelle als das ,,Professionelle Coaching“
bezeichnen mdchte, setzt Methoden spar-
sam ein, ist dabei offen fiir unterschiedli-
che Zugange und Schulen und orientiert
starker auf die Herstellung eines professi-
onellen Kontextes, in dem das Coaching
geschieht und setzt damit starker auf die

Beziehung zwischen Coach und Klient.
Diese Bedeutsamkeit des Kontextes, in
dem Lernen und Verdnderung geschehen
soll, wurde bereits von dem Philosophen
und Kybernetiker Gregory Bateson, der
grofien Einfluss auf die System- und Fami-
lientherapie hatte, eingehend betrachtet
und durch den Begriff der Kontextmarkie-
rungen hervorgehoben. Die Betrachtung
und bewusste Herstellung eines Kontex-
tes ist auch fiir das Coaching von immen-
ser Bedeutung, damit ein Raum - ein Con-
tainer - entsteht, in dem sich Klienten auf
der Basis von Vertrauen auf Lernen und
Verdnderung einlassen. Professionelles
Coaching arbeitet bewusst mit der Her-
stellung eines Coaching-Kontextes durch
entsprechende Kontextmarkierungen. Die
wichtigsten sind:
e ein professionelles Auftreten und eine
entsprechende Qualifikation und Kom-
petenz des Coachs
eine sorgfaltige Auftragsklarung
¢ die Abwesenheit von Bewertung
¢ die Vermeidung von Kontextvermi-
schungen (zum Beispiel gleichzeitig
Fiihren und Coachen)
e ein bewusstes, transparentes und loy-
ales Agieren (zum Beispiel wenn beim

Dr. Wolfgang Looss kommt

Veranstaltungstipp. Am 8. Mai 2015 soll auf dem 6.
Berliner Coachingtag im Soho House Berlin gemeinsam
mit Experten darliber gestritten werden, wie Coaching als
,Beziehungskunst“ auf Basis von Kontakt, Begegnung
und Dialog seine Wirkungen entfalten kann. Der Tag wird
gestaltet durch Workshops und Gesprache mit Dr. Wolf-
gang Looss, dem Pionier des Coachings im deutschspra-
chigen Raum, Dr. Thomas Stélzel, Coach, Philosoph und

Autor, Dr. Christoph Schmidt-
Lellek, Coach, Therapeut,
Supervisor, Autor sowie Dr.
Thomas Bachmann als Vertre-
ter des Veranstalters, der Artop
GmbH, Berlin. Anmeldeschluss
ist der 15. April 2015.
www.artop.de

Foto: Artop

Coachingtag 2013. Diskussion
mit Klaus Eidenschink (Mitte).

Coaching fiir Organisationen Auftrag-
geber und Klient nicht dieselbe Person
sind)
¢ Allparteilichkeit beziiglich der beteilig-
ten Personen, der Anliegen, der Verdn-
derung und der Losungen
¢ das Herstellen von Vertrauen und Ver-
traulichkeit
¢ eigene innere und finanzielle Unabhén-
gigkeit von Klientensystemen
¢ das Ermoglichen von Beziehungsqua-
litditen wie Prdsenz, Ndhe, Wertschat-
zung, Kongruenz
¢ die Akzeptanz sowie die Bewusstheit
iiber die Grenzen und Baustellen der
eigenen Person.
Diese Qualititen und Verhaltensweisen
markieren einen Kontext, in dem autopoi-
etische Klientensysteme kommunikative
Impulse fiir Veranderungen wohlwollend
aufnehmen und dann auch verarbeiten
konnen.
Fazit: Coaching in seiner Vielfalt von For-
maten, Themen und Angeboten, mehr
oder weniger professionell erbracht,
scheint die Antwort auf die Herausfor-
derungen des ,,Psychozeitalters“ zu sein,
welches gleichzeitig von der Erkenntnis
gepragt ist, dass sich psychische und so-
ziale Systeme nur aus sich selbst heraus
nachhaltig verdndern konnen. Somit ist
Coaching zundachst als ein Angebot zu be-
trachten, welches Menschen und sozialen
Systemen dabei hilft, mit den enormen
psychischen, das heifit kognitiven und
emotionalen Anforderungen der Selbst-
gestaltung zurecht zu kommen, also als
Begleitung, Unterstiitzung und die Ent-
wicklung von Handlungsmoglichkeiten
in einer komplexen Welt mit vielfdltigen
und diffusen (Rollen-)anforderungen. Es
gibt aber auch die andere Seite: Coaching
bietet und biedert sich ebenfalls an, im
Prozess der vermeintlich gesellschaftlich
geforderten Selbstoptimierung des Einzel-
nen im sozialen Vergleich in der ,Diktatur
der Freiheit* als Werkzeug der Psychopo-
litik zur Verfligung zu stehen. Wir Coa-
ches sind an dieser Stelle gefordert uns
zu verorten, sei es als Angehorige einer
Profession oder als User eines Tools, als
Begleiter oder als Optimierer. Natiirlich
sind die Uberginge wie immer flieRend,
die Extrempole jedoch kénnen uns Orien-
tierung im Handeln geben.
Dr. Thomas Bachmann @
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Videolernen: Prognosen
fur das Jahr 2015

METHODE. Universitaten und andere Bildungseinrichtungen kampfen immer mehr um
Studenten. Die bestehenden Studienangebote werden deshalb mit multimedialen
Lern-Technologien noch attraktiver gemacht.

Es gibt es kaum eine Universitdt oder
sonstige Bildungseinrichtung, die auf
multimediale Online-Kurse, sogenannte
»,MOOCs“, und auf Online-Lernplatt-
formen verzichtet: Zur Ergdnzung der
Prasenzveranstaltungen werden Lern-
materialien flichendeckend online be-
reitgestellt sowie vertiefendes Wissen via
Wikis und Blogs unter den Kommilitonen
geteilt. Besonders bewadhrt hat sich die
Bereitstellung von Inhalten per Video.
,Darauf springt die Youtube-Generation
sofort an®“, weift Michael Kummer, der

Vertriebsleiter EMEA bei Kaltura, der
weltweit ersten Open Source Online-Vi-
deoplattform. , Videos sind ein ungemein
beliebtes Medium bei jungen Zielgruppen
und steigern die Aufmerksamkeit um ein
Vielfaches.“ Dies hat auch eine aktuelle
Studie gezeigt: 90 Prozent der 500 an 300
Bildungsstatten befragten Personen sind
iiberzeugt, dass Videos die Lernergeb-
nisse deutlich verbessern. Und 81 Prozent
der Befragten glauben, dass eLearning
kiinftig noch wesentlich stdrker an Be-
deutung gewinnen wird.

Was steckt hinter Kaltura®?

Hintergrund. Kaltura hat die weltweit erste Open Source
Online-Videoplattform entwickelt und liefert als Vorreiter
in den Markten fur OTT TV (Over the Top TV), OVP (Online
Video Platform) und EVP (Enterprise Video Platform) inter-

nationale Videotechnologien.

Uber 150.000 Anwender in Unternehmen, Medienkonzer-
nen und Bildungseinrichtungen verwenden die Plattform
bereits nach Firmenangaben, um hoch entwickelte Video-,
Audio- und Foto-Dateien zu vertreiben. Im Software-as-a-
Service-Modell Ubernimmt Kaltura den vollstandigen Ser-
vice inklusive Video-Hosting, Streaming, plattformUbergrei-
fende Ubertragung, Transcoding, Analyse sowie Support-
und Wartungsdienste. Daruber hinaus kann die Plattform
von Kunden auch im eigenen Rechenzentrum betrieben

werden.

Kaltura wurde 2006 gegrundet und hat seinen Hauptsitz
in New York. Im Februar 2014 investierten neue Kapitalge-
ber (unter anderem auch SAP Ventures und Nokia Growth
Partners) zusatzliche 47 Millionen US-Dollar in das stark

wachsende Unternehmen.
www.kaltura.com / www.kaltura.org
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So wird zum Beispiel die ,,Kaltura Moodle
Video Extension” bereits von zahlreichen
Universitdten wie Yale oder Stanford er-
folgreich genutzt.

Ebenso wie das ,,CampusTube“ fiir ein
fakultdtseigenes Videoportal: Professo-
ren lbertragen ihre Vortrage direkt per
Live-Stream und/oder laden sie nach
der Vorlesung im Portal hoch, wahrend
die Studenten Video-Tutorials zur Verfi-
gung stellen und sich in virtuellen Stu-
dentengemeinschaften vernetzen. ,Fiir
die Universititen bedeutet ein solches
Angebot eine hervorragende Moglichkeit,
Studenten zu erreichen und zu binden®,
erklart Kummer. , Diese zukunftstrachtige
Chance sollten sich auch die deutschen
Hochschulen nicht ldanger entgehen las-
sen!

Die Videoldsungen von Kaltura kénnen
unkompliziert in bestehende IT-Infra-
strukturen der Universitdten integriert
werden. Sie sind mit intuitiv bedienbaren
Werkzeugen zum Aufzeichnen und Hoch-
laden der Videos ausgestattet. Die Navi-
gation innerhalb der Video-Portale ist
ebenfalls selbsterkldrend. Die Videos sind
on demand oder per Streaming auf allen
gdngigen Endgerdten verfiigbar - vom
Smartphone {iiber das Tablet bis hin zum
PC oder Mac konnen Studenten jederzeit
darauf zugreifen. Das Ende der digitalen
Fahnenstange ist aber noch lange nicht
erreicht. Daher wagt Michael Kummer
folgende Prognose fiir die kommenden
Monate:

1. MOOCs werden als Marketingtool
neu entdeckt.

Universititen werden das volle Poten-

zial von MOOCs erkennen: als integra-

len Bestandteil ihrer Marketingstrategie.


http://www.kaltura.com
http://www.kaltura.org
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tionen oder durch reichweitenstarke, in
Marketing-Programme eingebaute Video-
Sequenzen. 2015 werden Universitdten
diese wirtschaftlichen Chancen verstarkt
nutzen.

4. Zwischen OER und Verlegern wird es
(vorerst) eine Pattsituation geben.
Die Community der ,,Open Education Re-
sources”, kurz: OER, wachst rasant. Zahl-
reiche Organisationen wie die amerika-
nische ,,Merlot Cooperative“ haben neue
Geschéftsmodelle fiir frei verfiigbare und
kostenlose Lern- und Lehrmaterialien ent-
wickelt. Eine kritische Grofe, um den tra-
ditionellen Bildungsverlegern den Rang
abzulaufen, haben sie aber noch nicht
erreicht. Denn diese arbeiten ebenfalls
mit Hochdruck am erfolgreichen Auf- und
Ausbau ihrer digitalen Angebote. So wird
es 2015 noch unklar bleiben, ob sich OER

oder die Verleger in diesem Wettkampf
durchsetzen werden.

Kaltura Video Package For
Moodle - Video...

Revelutionizing Education - altisra Connect 2013 - The
- 0 Ex}

Video Experience...

sk Sharan )

Screenshot I. Einstieg in Media-Space, eine Lernplattform, die Videokurse fir
unterschiedliche Interessensgebiete verwaltet.

Denn: Die offenen Online-Kurse erreichen
unzdhlige Interessierte an weltweit ver-
teilten Orten. Damit bilden sie eine her-
vorragende Marketing-Plattform, um die
Bekanntheit einer Universitdt zu steigern,
deren Markenprofil deutlich zu scharfen
sowie neue Studenten zu gewinnen und
zu binden.

2. Der Markt fur adaptive Lernplattfor-
men wird sich bereinigen.

Um adaptive Lernplattformen ist ein re-
gelrechter Hype entstanden: interaktive
Systeme, welche die Lerninhalte an die
individuellen Bediirfnisse der Nutzer an-
passen, versprechen einen hohen Mehr-
wert. Entsprechend sind in den vergan-
genen Jahren viele Anbieter aus dem
Boden geschossen - viele davon sind
mit Risikokapital finanziert. Nun ist der
Markt reif fiir Konsolidierungen und auch
fir Ubernahmen. Letztendlich werden
sich wohl nur eine Handvoll Anbieter im
Markt behaupten konnen. Diese Marktbe-
reinigung wird es wahrscheinlich vielen
Bildungseinrichtungen leicht machen,
einen Technologiepartner zu bewerten
und auszuwdhlen.

3. Universitaten werden den wirtschaft-
lichen Nutzen von Videos erkennen.
Videos sind eine potenzielle Goldmine
fiir Universitaten. Markiert mit Metada-
ten erdffnen sie zig Mdglichkeiten zur
Monetarisierung: Zum Beispiel in Form
eines mit der eigenen Schutzmarke ver-
sehenen Xbox-Kanals, durch den Verkauf
durchsuchbarer Inhalte an andere Institu-

( ‘@) Cornell University

&
CORNELLCAST o

|1
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BEYOMND EARTH ART Symposium

Hronwse:

5. Barrierefreies Lernen wird auf der di-
gitalen Agenda nach oben rutschen.
Technologieanbieter und Universitdten
werden Studenten mit Behinderungen
das digitale Lernen noch leichter zugdng-
lich machen. Tools und Anwendungen,
die fiir jeden funktionieren, werden zur
gdngigen Praxis - zum Beispiel durch das
Hinzufligen von Untertiteln in Videos
fiir sehbehinderte Menschen oder durch
Screen Reader mit Vorlesefunktion fiir

horbehinderte Personen.
Laura Wilms @

Suteril My Playlist

P TE CAHSRr

Screenshot Il. Individuelle Videolosung, die Kaltura flr die Cornell University
(Hauptcampus in Ithaca, New York) entwickelt hat.
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messen und kongresse

Neu: Produktvergleiche
auf den Personal-Messen

VORSCHAU. Die Personalfachmessen Personal 2015 ,Nord“ und ,Sud“ in
Hamburg beziehungsweise Stuttgart setzen in diesem Jahr auf ein neues
Format: Beim ,HR Solution Check” konnen Anbieter aus den Bereichen
Personaldienstleistung ihre Produkte kurz und pragnant vorstellen.

Beim ,HR Solution Check“ haben je-
weils vier Aussteller die Moglichkeit, ein
aktuelles Produkt zu einem bestimmten
Thema in einer zehnminiitigen Prédsen-
tation darzustellen. Besucher erhalten so
einen kompakten Uberblick iiber das ver-
fiigbare Angebot. ,,Mit dem HR Solution

Check bieten wir den Ausstellern neben
ihren Stinden zusatzliche Slots, um ihre
Produkte und Dienstleistungen ins rechte
Licht zu riicken®, erklart Alexandra Ochs,
Projektleiterin der Messe. ,,Gleichzeitig ist
dieses neue Format auch fiir die Besucher
sehr kurzweilig und bietet einen kompak-

Die Personal-Messen im Uberblick

Daten und Fakten. Die beiden Schwestern ,Personal Nord*
und ,Personal Sud“, geben einen Uberblick Uber aktuelle
Produkte und Dienstleistungen flr die Personalwirtschaft.

- »Personal 2015 Nord*“

»Personal 2015 Siid” mit ,Corpo-

rate Health Convention”

A4), Messeplatz 1, 20357 Ham-
burg (erstmals nicht mehr wie
friher im CCH Congress Center
Hamburg untergebracht)

Rahmenpro- Integriert in den Ausstellungsbe- Integriert in den Ausstellungsbe-

gramm reich lauft ein Vortragsprogramm. | reich lauft ein Vortragsprogramm.
Neue Formate sind: 1. ,HR Solu- Neue Formate sind: 1. ,HR Solu-
tion Check” zum kompakten Pro- tion Check” zum kompakten Pro-
duktvergleich, 2. ,HR & Law“ als duktvergleich, 2. ,HR & Law“ als
Plattform fiir Arbeitsrechtler Plattform fiir Arbeitsrechtler

Internet www.personal-nord.com www.personal-sued.com

Wann? Mittwoch, 6. Mai, und Donnerstag, | Dienstag, 19. Mai, und Mittwoch,
7. Mai, jeweils von 9.00 bis 17.30 | 20. Mai, jeweils 9.00 bis 17.30
Uhr Uhr

Wo? Hamburger Messehallen (Halle Messe Stuttgart (in der Nahe des

Stuttgarter Flughafens), Halle 6
und Halle 8

Eintrittspreise

Kauf einer Eintrittskarte vor Ort:
25 Euro (1 Tag) und 50 Euro (2
Tage), Rabatte moglich

Kauf einer Eintrittskarte vor Ort:
25 Euro (1 Tag) und 50 Euro (2
Tage), Rabatte moglich

Resonanz

Im Jahr 2014 kamen 259 Ausstel-
ler und 3.787 Fachbesucher nach
Hamburg.

Im Jahr 2014 kamen 298 Ausstel-

ler und 5.101 Fachbesucher nach
Stuttgart.
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Werkzeuge. Ein Personal-
Sud-Aussteller zeigte im
letzten Jahr auf seinem
Stand Tools, um
Veranderungsprozesse zu
visualisieren.
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ten Produktvergleich ohne ausschweifen-
des Eigenlob.“

Erstmals konnen sich Rechtsanwalte, die
sich auf Arbeitsrecht oder Datenschutz
spezialisiert haben, in der Experts‘ Cor-
ner ,HR & Law* direkt mit Personalern
austauschen und Fragen zum Arbeits-
recht beantworten. Welche Pflichten
haben Arbeitgeber in Bezug auf die Spei-
cherung der Personaldaten? Wie kdnnen
Unternehmen Vergiitung und Arbeits-
zeiten individuell und flexibel gestalten?
Welche Risiken birgt die Nutzung von
Social Media? Diese und weitere aktu-
elle Herausforderungen kommen an dem
neuen arbeitsrechtlichen Treffpunkt zur
Sprache.

Wahrend die neuen Formate ,,HR Solution
Check® und Experts‘ Corner ,,HR & Law*
an beiden Messestandorten in Hamburg
und Stuttgart zum Einsatz kommen, set-
zen die beiden Messen durch bestimmte
Keynote-Speaker auch ganz spezifische


http://www.personal-nord.com
http://www.personal-sued.com

—— = TR

DIALOGBILIS

Zeigen Sie,
was Sie sagen
wollen.

/

inhaltliche Akzente. Auf der Personal Siid
fokussieren Vortrdge und Diskussionen
die Digitalisierung der Personalarbeit in
der Themenreihe ,,HR & IT*

Geplant ist zudem eine Vortragsreihe
,New Work“, in der Personalexperten
innovative Ansdtze zur Arbeitsorganisa-
tion vorstellen. Innerhalb des Programms
und in einem gesonderten Ausstellungs-
bereich kommen dariiber hinaus die
Herausforderungen von Personalern im
offentlichen Dienst zum Tragen. Zu den
Keynote-Speakern zdhlt Dieter Scholz,
Geschdftsfiihrer Personal der IBM
Deutschland GmbH. Im Messeticket der
Personal Siid ist zudem der Besuch der
parallel laufenden Corporate Health Con-
vention, Messe fiir betriebliche Gesund-
heitsforderung und Demografie, enthal-
ten.

In Hamburg gibt es zum Thema ,,betrieb-
liche Gesundheitsférderung“ eine eigene
Vortragsreihe. Hinzu kommt in der Han-
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sestadt noch eine weitere Themenreihe
zu neuen Methoden und Dienstleistungen
im Recruiting. Als Keynote-Sprecherin
ist Dr. Ursula Schiitze-Kreilkamp, Leite-
rin Personalentwicklung Konzern und
Konzernfiihrungskrifte der DB Mobility
Logistics AG und Vize-Prdsidentin des
Bundesverbandes flir Personalmanager
(BPM), mit dabei.

~New Work“ — neuer Trend hin
zu mehr Partizipation

Auflerdem stellt Prof. Dr. Jens Nachtwei
von der Humboldt-Universitdt zu Berlin
erstmals Offentlich die Ergebnisse der ak-
tuell laufenden Studie ,,Big Data in HR“
vor. Viele Personalmanager hoffen dar-
auf, dass ihre Assessment Center, Tests
oder Interviews Ergebnisse liefern, die
beruflichen Erfolg vorhersagen. Doch fast
niemand weif} es tatsdchlich. Der aktu-
elle Trend ,Big Data“ konnte evidenz-

basierte und somit treffsichere Personal-
entscheidungen ermdoglichen. Nachtwei
beschreibt Status quo und Anwendungs-
moglichkeiten fiir HR in diesem Feld.
New Work, mehr Partizipation und neue
Spielregeln fiir die Arbeitswelt — im digi-
talen Zeitalter verandert sich die Zusam-
menarbeit in Unternehmen. Personalver-
antwortliche sehen sich mit einem wach-
senden Anspruch der Mitarbeiter auf
individuell angepasste, selbstbestimmte
und sinnhafte Tatigkeiten konfrontiert.
Welche Folgen kommen auf Unterneh-
men und Gesellschaft zu? Was geschieht
mit denjenigen, die sich von der digitalen
Verdanderung iiberfordert fiihlen? Wird die
Festanstellung zum Auslaufmodell? Tim
Cole, Journalist, Buchautor und New-Me-
dia-Trainer, gibt als einer der Hauptred-
ner auf den beiden Friihjahrsmessen der
Personalwirtschaft Antworten auf diese
Fragen.

Gudrun Porath @
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~Eheberater schon mal als
Fuhrungstrainer eingesetzt”

PERSONAL NORD. Das Highlight der Messe ,Personal Nord“: Dr. Bernd Buchholz,
Ex-Vorstandsvorsitzender von Gruner + Jahr, will Deutschlands Manager in seiner
Keynote dazu aufrufen, Fuhrung neu zu Uberdenken. Buchholz referiert am Donnerstag,
7. Mai, im Praxisforum 1 in Halle A4 der Messe Hamburg (www.personal-nord.com).
Vorab sprach er mit ,wirtschaft + weiterbildung“ Uber seine Fuhrungsphilosophie.

Sie werden auf der Messe Personal 2015
Nord Uber partnerschaftliche Fiihrung
sprechen. Was verstehen Sie darunter?
Dr. Bernd Buchholz: Eine Fiihrung, die
den Mitarbeiter auf Augenhohe als mit-
veranwortlichen Partner wahrnimmt und
nicht als Befehlsempfdnger, der einfach
nur das macht, was man ihm sagt. Das
ist eine der entscheidenden Komponen-
ten fir den Unternehmenserfolg, weil
Mitarbeiter viel motivierter unterwegs
sind, wenn sie selbst Dinge mitentschei-
den und verantworten. Nur dann kénnen
sie ihr Potenzial voll entwickeln und das
Beste aus sich herausholen. Das Fiihren
nach Gutsherrenart ist zwar heute noch
in vielen Unternehmen iiblich, aber nicht
zielfiihrend.

Der Begriff ,Augenhohe* ist gerade in
aller Munde. Inwiefern ist Augenhdhe
tiberhaupt moglich, solange es zwischen
Fuihrungskraften und Mitarbeitern ein
Uber-Untergeordneten-Verhaltnis gibt?
Buchholz: Ich selbst habe erlebt, was es
bedeutet vorgesetzt und doch auf Augen-
hohe kommunizieren zu konnen. Ich war
in einem Medienhaus zuerst Trainee bei
einer Tageszeitung, um drei Monate spa-
ter dort als Geschaftsfiihrer aufzuschla-
gen. Da habe ich sehr unterschiedliche
Perspektiven auf die anderen Mitarbeiter
erlebt, zunachst als Auszubildender und
dann als Vorgesetzter. Wenn Sie sich als
Ubergeordneter gerieren, dann werden
die Mitarbeiter nicht ihr Bestes geben.
Deshalb habe ich versucht zu signalisie-
ren, dass die Kollegen in ihren Fachberei-
chen im Zweifel viel besser sind als ich es

52 wirtschaft + weiterbildung 04_2015

sein konnte. Das wollen die Mitarbeiter
dann auch positiv kommentieren und zu-
riickgeben. So entsteht ein positives Mit-
einander.

Das gelingt aber leider nicht immer.

Ein Problem besteht darin, dass
Fuhrungskrafte oft keine Verantwortung
abgeben mochten. Wie konnen
Personaler da entgegenwirken?
Buchholz: Zunachst geht es darum, diese
Dinge erst einmal bewusst zu machen
und zu fragen: Ubertrigt eine Fiihrungs-
kraft nur eine Aufgabe oder {ibertragt sie
Verantwortung? Wenn die Fiihrungskraft
ein Schema F vorgibt, nach dem der Mit-
arbeiter etwas abarbeiten soll, iibertragt
er keine Verantwortung. Denn dann hat
der Mitarbeiter keinen eigenstdndigen
Spielraum, in dem er agiert. Um dies zu
vermeiden, konnen Personaler den Fiih-
rungskrdften passende Instrumente wie
Mitarbeitergesprache, Regelungen und
Zielvereinbarungen an die Hand geben.
Diese Instrumente miissen deutlich ma-
chen, dass es darum geht, nur den Rah-
men fiir Aufgaben abzustecken. Mitar-
beiter sollen selbst entscheiden, wie sie
diesen Rahmen fiillen. Dabei haben Fiih-
rungskrafte die Aufgabe, das Ziel zu kon-
trollieren und nicht den Weg dorthin. Das
ist ein schwieriges Thema. Die Delegation
von Verantwortung gelingt nicht iiberall,
vielleicht sogar in den wenigsten Fallen.

Aber partnerschaftliche Flihrung kann
man somit aus lhrer Sicht lernen?
Buchholz: Egal welche Erfahrung man
mitbringt und was man am eigenen Leib

als Berufsanfdnger erlebt hat, eins ist
immer richtig: Fiihrungskrdfte miissen
partnerschaftliche Fiihrung lernen und
dafiir sensibilisiert werden. Das kommt
nicht von allein. Der Kern von Personal-
fithrung ist zu allererst die Bewusstma-

Foto: Messe und Congress Hamburg
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Dr. Bernd Buchholz. Der ehemalige
Vorstandschef arbeitet jetzt als Rechts-
anwalt und Compliance-Berater.

chung dessen, was in uns als Fiihrungs-
kréften vorgeht und wie wir fithren. In
den meisten Unternehmen erlebe ich
aber leider ein wenig selbstreflektiertes
Verstandnis auf diesem Gebiet. Da gibt
es eine Personalabteilung, die macht

sich Gedanken dartiber. Da gibt es jdhr-
liche Broschiiren, die sagen, wir wollen
das so und so. Die Auseinandersetzung
jeder Fiihrungskraft damit, wie fithre ich
eigentlich, wie zeigt sich das in meiner
tdglichen Arbeit, in dem jeweils wieder
anstehenden realen Konfliktfall, und wie
gehe ich damit um - diese Auseinander-
setzung muss man befoérdern.

Wie konnte das denn nun ganz konkret
aussehen?

Buchholz: Partnerschaftliches Fiihren
schafft in der Regel auch partnerschaft-
liche Konflikte wie unausgesprochene
Erwartungen oder schlechte Kommuni-
kation. Deshalb habe ich in meiner Fiih-
rungsarbeit Eheberater fiir Schulungen
eingesetzt, allein um bei Fiihrungskraften
eine gewisse Aufmerksamkeit auf das
Thema zu erzeugen. Gerade mannliche
Fiihrungskrdfte sind nicht unbedingt
dazu geneigt, sich tdglich in Seminare

zum Thema Fiihrungspraxis zu setzen.
Wenn dann die Fragestellungen auch
noch ungeheuer abstrakt sind, dann leh-
nen sie sich gern mit tiber der Brust ver-
schrankten Armen zuriick und lassen die
Schulungsinhalte an sich voriiberziehen.
Wenn sich die Beispiele jedoch um Fra-
gestellungen und Verhaltensweisen dre-
hen, die man nicht nur im Beruf und am
Arbeitsplatz, sondern auch privat erlebt,
dann ist die Aufmerksamkeit deutlich
hoher.

Eine Partnerschaft hat aber immer

zwei Seiten. Verantwortung abzugeben
ist ja doch nur maglich, wenn die
Mitarbeiter bereit dafiir sind. Muss

man deshalb nicht auch ganz gezielt bei
den Mitarbeitern ansetzen?

Buchholz: Das ist selbstverstiandlich so.
Als Mitarbeiter muss ich dann auch Ver-
antwortung tragen und tibernehmen wol-

len. Aber gerade in der jiingeren Genera- -
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- tion, der vielzitierten Generation Y, fragen

viele Menschen verstarkt nach dem Sinn
ihrer Arbeit. Der Anspruch auf Verant-
wortung ist da oftmals stdrker als in der
dlteren Generation.

Aber viele Menschen anderer
Generationen wollen doch auch Sinn,
Freiraum und Verantwortung. Warum
schenkt man nun in der Wirtschaft der
Generation Y groferes Gehor?

Buchholz: Die jiingere Generation ist ein-
fach zahlenmifig deutlich weniger am
Arbeitsmarkt vertreten und der Kampf
um die Nachwuchstalente ist dadurch
harter geworden, als wir das in der Ver-
gangenheit hatten. Die Unternehmen
werden zukiinftig auf einen kleineren
Pool von jungen Mitarbeitern zugreifen
miissen. Dadurch wachst die Anspruchs-
haltung in der jungen Generation, da sie
sich aussuchen kann, bei welchem Ar-
beitgeber sie am meisten gefordert wird,
sich ausleben und lernen kann. Fiir Be-
triebe kommt es deshalb stdrker darauf
an, sich auf die Bediirfnisse dieser jungen
Generation einzustellen.

Welchen Einfluss haben digitale Medien
auf Konzepte der Fuihrung?

Buchholz: Digitalisierung kann in Un-
ternehmen mit einem hohen Anteil an
Wissensarbeit, die iiber technische An-
wendungen geleistet wird, schon eine
grofle Rolle spielen. Dann entstehen
Fithrungssituationen, die sich im Wesent-
lichen iiber digitale Medien abspielen.
Aber selbst dann wird die Technik oft
iberschdtzt. Bei Fiihrungsthemen geht es
immer um zwischenmenschliche Dinge,
die auch in einer Partnerschaft vorkom-
men, wie etwa Anerkennung und Wert-
schdtzung. Das erfordert eine 1:1-Kom-
munikation, die man nicht digital erset-
zen, sondern nur personlich geben kann.

Aber wenn alles so partnerschaftlich
lauft, braucht man denn dann tiberhaupt
noch Fuhrungskrafte?

Buchholz: Es ist ein grofler Fehler, an-
zunehmen, dass Fiihrung - nur weil sie
partnerschaftlich erfolgt - nicht erforder-
lich ist. Menschen brauchen und wollen
Fithrung, allerdings innerhalb eines be-
stimmten Rahmens. Deshalb ist das Ab-
stecken der Ziele eine zentrale Fiihrungs-
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aufgabe. Hinzu kommt die Koordinierung
der Mitarbeiter innerhalb eines Teams,
einer Abteilung oder im Gesamtunterneh-
men. Fithrung ist zwingende Vorausset-
zung dafiir, dass Sie den Unternehmens-
erfolg tiberhaupt erreichen kdnnen. Wenn
Sie die Ressourcen nicht ausrichten und
so in Bewegung setzen, dass Sie ein be-
stimmtes Ziel erreichen konnen, dann
wird man einen vollig unkoordinierten
Laden vor sich haben.

Derzeit kursieren viele Berichte liber
Unternehmen, die demokratische
Strukturen einfliihren. Das reicht von
flachen Hierarchien tiber Gehalts-
entscheidungen bis hin zur Wahl der
Fuhrungskrafte oder des CEOs. Was
halten Sie von diesen Ansatzen?
Buchholz: Hier sollten wir die Kirche im
Dorf lassen. Unternehmenslenker, Gesell-
schafter oder die Stakeholder eines Un-
ternehmens haben letztlich das Recht zu
sagen, wie sie das Unternehmen fiihren
wollen. Dass die Mitarbeiter dazu einen
wesentlichen Beitrag leisten konnen, ist
wichtig. Aber ob man ihnen im demo-
kratischen Sinne mit Mehrheitsentschei-
dungen tatsdchlich die Bestellung der ent-
sprechenden Fiihrungskradfte {iberlassen
sollte, das wage ich zu bezweifeln.

Vielleicht ist das dann auch eher fir den
Mittelstand oder Startups ein gangiges
Modell?

Buchholz: Gerade da sehen wir die ge-
samte Bandbreite der Fiihrung. Ich kenne
viele junge Startups, die eher nach einem
hierarchischen Prinzip gefiihrt werden.
Der Griinder, der die Idee mitgebracht
und zum Leben erweckt hat und viel-
leicht in der Garage damit begonnen hat,
das Unternehmen auszubauen, fiihlt sich
oft ein bisschen wie ein Patriarch, der alle
Ecken und Enden seines Betriebs kennt
und glaubt, alles besser zu konnen als die
anderen. Diese Ideengeber scharen um
sich herum Menschen, die zum Abarbei-
ten der Ideen herangeholt werden anstatt
gemeinsam Ideen zu entwickeln. Dieser
hierarchische Ansatz ist zwar riickwarts-
gewandt, Sie finden ihn aber genauso in
Startups wie einen sehr demokratischen
Flihrungsstil, bei dem sich die Mitarbei-
ter alle naselang treffen und entscheiden,
wie es weitergehen soll. Der Fiihrungsstil

lasst sich nicht an der Unternehmens-
grofie festmachen, sondern ist eine Frage
der Herangehensweise und der Philoso-
phie.

Sie sind heute nicht mehr in der Position
als CEO eines Grofunternehmens. Bei
Gruner + Jahr sind Sie laut Medienberich-
ten an den Strukturen gescheitert. Auch
lIhr Versuch, als Bundestagsabgeordneter
in die Politik zu gehen, ist fehlgeschla-
gen, da lhre Partei, die FDP, die Flinf-
Prozent-Huirde 2013 nicht genommen
hat. Was kann man aus einem solchen
Scheitern fir das Thema Fuihrung lernen?
Buchholz: Erst einmal kann man viel fiir
sich selbst lernen, wenn man bestimmte
Dinge reflektiert. Das Scheitern bei der
Bundestagswahl sehe ich nicht als per-
sonliche Niederlage. Auch an anderen
Stellen bin ich selbstbewusst genug, um
zu sagen, das sind die Dinge, die sich
im Leben so oder so entwickeln konnen.
Lernen kann man allemal daraus, wenn
man die personliche Starke hat, sich ein-
zugestehen, das habe ich richtig und gut
gemacht, aber daran sollte ich auch ar-
beiten, um zu vermeiden, beim nachsten
Mal in eine dhnliche Situation zu kom-
men. Wenn man als Vorstandsvorsitzen-
der eines groflen Medienunternehmens
nach acht Jahren irgendwann einmal
ausscheidet, auch weil klar ist, dass es
verschiedene Auffassungen iiber die Fiih-
rung des Unternehmens gibt, dann guckt
man sehr gerade in den Spiegel und sagt
das ist schon okay.

Wie soll es denn bei Ihnen weitergehen
- versuchen Sie es noch einmal mit der
Karriere als Politiker?
Buchholz: Ich werde mit Sicherheit 2017
wieder fiir den Deutschen Bundestag
kandidieren. Aber neben der Compli-
ance-Beratung habe ich noch etwas ganz
Neues angefangen: Bald geht eine grofke
Hauptverhandlung los, in der ich als
Strafverteidiger vor einem Landgericht
agiere. Sie sehen also, ich habe vielfdltige
Interessenlagen und ich kann mir vieles
vorstellen - sogar, dass ich noch einmal
als Fithrungskraft in ein grofles Unter-
nehmen zuriickgehe. Obwohl ich sagen
muss, dass Letzteres auf meiner Wunsch-
liste nicht ganz oben steht.

Interview: Stefanie Hornung @



Parallel zur ,Personal Sud“: Spezielle Gesundheitsmesse

Corporate Health Convention. Arbeit an sich macht nicht krank, doch viele Menschen arbeiten
auf Kosten ihrer Ressourcen. Wie Unternehmen dies verhindern kénnen, ist das groRe Thema
der Corporate Health Convention am 19. und 20. Mai in der Messe Stuttgart. Mehr als 130

Aussteller veranschaulichen, was Arbeitgeber fur die Gesundheit ihrer Mitarbeiter tun kénnen.

Die Corporate Health Convention, die europaische Fach-
messe fur betriebliche Gesundheitsférderung und Demo-
grafie, ist zu einer festen Gréfe im Kalender von Gesund-
heitsmanagern, Betriebsarzten, Geschaftsfiihrern und
Personalverantwortlichen geworden: Bereits zum flnften
Mal kommen Aussteller nach Stuttgart mit Angeboten zu
den Schwerpunkten Betriebliches Gesundheitsmanage-
ment (BGM), Ergonomie, Pravention, Gesundheitssport,
Ernahrung, Beratung und Weiterbildung. In diesem Jahr
erganzt der Veranstalter das Ausstellungsspektrum noch
um den Bereich Arbeitssicherheit. ,Die Grenzen zwischen
den harten und weichen Faktoren im Gesundheits- und
Arbeitsschutz sind flieRend“, erklart Projektleiterin Alexan-
dra Ochs. ,Insofern erscheint es sinnvoll und stimmig, die
Messe auch in diese Richtung zu 6ffnen und weiterzuent-
wickeln.*”

Keynote-Speaker und Best-Practice-Vortrage

Ein Markenzeichen der Corporate Health Convention ist ihr
Vortragsprogramm: Die Weichen flr einen perfekten Tag im
Unternehmen stellt Keynote-Speaker Slatco Sterzenbach:
Der 17-fache Ironman Finisher erklart, warum die Quantitat
der Muskeln Uber die Qualitat des Lebens entscheidet, wie
personliche Ressourcen schnell wieder aufgefillt werden
koénnen und wieso das Streben nach ,,hoher, schneller, wei-
ter” krank macht.

Als besonders wirksamen Hebel stellt Annette Grotzinger,
Konzernexpertin Arbeits- und Organisationspsychologie
der EnBW Energie Baden-Wirttemberg AG, das Fihrungs-
konzept des Energieversorgers vor. Was Flhrungskompe-
tenz in ihrem Haus bedeutet, erfahren die Messebesucher
in ihrem Keynote-Vortrag.

Aus der Praxis fir die Praxis — so heif3t ein neues Pro-
grammformat mit Best-Practice-Kurzvortragen am zweiten
Messetag: Vertreter verschiedener Organisationen stellen
die Kernpunkte ihrer Konzepte in 15-minutigen Vortragen
vor. Mit von der Partie sind unter anderem die Corporate
Health-Award Gewinner 2014 ,Neumduller“, ,Telekom*“
und ,Landeshauptstadt Mlinchen“ sowie der Gewinner
des Deutschen Personalwirtschaftspreises 2014 ,Netpi-
oneer”.

Wie Arbeitgeber zum gesunden Unternehmen werden,
erfahren Firmenvertreter und Gesundheitsmanager zudem

Mitmachen. Besucher der Messe kdnnen unter Anleitung
Fitness-Ubungen ausprobieren.

beim zweitagigen ,Gesundheitstag” auf der Messe. Das
vom ISG Integrative Systemergonomie und Gesundheits-
management e.V. entwickelte Workshop-Konzept entstand
in Zusammenarbeit mit Oliver Walle von der Deutschen
Hochschule fir Pravention und Gesundheitsmanagement
sowie fuhrenden Anbietern in der Fitness- und BGM-Aus-
bildung. Unter dem Motto ,Wir kimmern uns um uns*
verschaffen sich die Teilnehmer zunéachst einen 360-Grad-
Uberblick Giber das Thema Betriebliches Gesundheitsma-
nagement. Die anschlieende Vertiefungsphase gibt Raum
zur intensiven Bearbeitung der eigenen Themen, die die
Teilnehmer mitbringen kénnen.

Die Ausstellung ,Arbeitswelt 2020 — schon heute das Mor-
gen gesund gestalten” flankiert das Messeangebot mit
innovativen Instrumente fur eine gestindere Arbeitsumge-
bung — Ausprobieren ausdriicklich erwiinscht!

Enge Verzahnung zur ,Personal Sud“

Wie bereits in den Vorjahren, ist die Corporate Health Con-
vention wieder eng verzahnt mit der Personal Sid. Ange-
bote flr Weiterbildung und Betriebliches Gesundheits-
management finden sich messeulbergreifend in Halle 8,
wahrend Personalsoftwarelosungen sowie HR- und Recrui-
ting-Dienstleistungen die Halle 6 ausflllen. Informationen
und Programmerganzungen zur Corporate Health Conven-
tion werden standig im Internet aktualisiert.
www.corporate-health-convention.de
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~Der Mittelstand braucht Vision
mit Mitmachpotenzial®

PERSONAL NORD/SUD. Silvia Ziolkowski, Zukunftsentwicklerin und Coach, wurde von
der Messe engagiert, um den Vortrag zu halten ,Wie KMU neben GrofRunternehmen im
War for Talents bestehen konnen*. Der Vortrag findet am 7. Mai (Personal Nord) und
am 19. Mai (Personal Sud) statt. Ziolkowski will Mittelstandlern Mut machen, etwas
verruckt zu sein und grofs zu denken. Dann klappt es auch mit der Personalgewinnung.

Frau Ziolkowski, viele KMU haben derzeit
Miihe, offene Stellen zeithah mit qua-
lifizierten Fachkraften zu besetzen, vor
allem im MINT-Bereich. Ist das aus lhrer
Sicht tatsachlich ein so grof3es Problem
wie es in den Medien oft erscheint?

Silvia Ziolkowski: Es ist eine Herausforde-
rung, aber kein neues Problem. Als IT-Un-
ternehmerin kann ich mich noch gut an
die Er6ffnungsrede von Kanzler Schroder
im Jahr 2000 auf der CeBIT erinnern, als
er vereinfachte Visaverfahren fiir Compu-
terspezialisten nach dem Vorbild der US-
amerikanischen Green Card ankiindigte.
Schon damals ging es darum, wie fiir
ausldndische IT-Fachkrifte und weitere
MINT-Experten das Arbeiten in Deutsch-
land attraktiver gemacht werden kann.
Das Thema verscharft sich vor allem auf-
grund der demografischen Entwicklung.

Haben die Unternehmen demnach im
Recruiting geschlafen oder ist der
Fachkrafteengpass schlichtweg in der
Marktsituation begriindet?

Ziolkowski: Beides, die Marktsituation
im MINT-Umfeld ist schwierig. Die jun-
gen Menschen drdangen oft ins Ausland
oder in die grofRen Metropolen, weil sie
das spannender finden als zum Beispiel
in einer nordhessischen Kleinstadt ihre
Karriere zu starten. Aber die Unterneh-
men schlafen teilweise schon auch. Dass
ich das einfach so behaupte, ist vielleicht
etwas keck. Denn gerade KMU sind oft
sehr stark in ihr Tagesgeschift eingebun-
den. In der ,,Zuvielisation“, in der wir
leben, werden Mitarbeiter von der E-Mail-
Flut dberrollt und dann kommt noch die
Globalisierung hinzu. Das Tempo, mit der
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wir als Einzelperson und als Unterneh-
men reagieren miissen, hat sich extrem
beschleunigt. Aber gerade deshalb ist es
wichtig, sich mindestens einmal im Jahr
Zeit zu nehmen, um mit der Fiihrungs-
gruppe iiber die Zukunft nachzudenken.
Das versaumen viele Betriebe.

Inwiefern hat dies etwas mit Personal-
gewinnung und Arbeitgeberattraktivitat
zu tun?

Ziolkowski: Unternehmen konnen bei
qualifizierten Bewerbern vor allem mit
ihrer Werteorientierung punkten, die sie
nach auflen tragen und nach innen leben.
Dabei sollten Unternehmen auch bei der
Mitarbeiterauswahl beachten, was ihnen
wichtig ist. Mitarbeiter miissen zum Be-
trieb passen - egal ob das Unternehmen
eher sicherheitsorientiert ist oder als kre-
atives Start-up nach vorne gehen will.
Wichtiger als Talent ist es fiir KMU, dass
die Mitarbeiter Lust auf die Arbeit im Un-
ternehmen haben. Dafiir braucht man
aber eine klare Vorstellung davon, wie die
Unternehmensvision aussieht.

Konnen Sie ein Beispiel dafiir nennen?

Ziolkowski: Es geht dabei um das grofRe
Bild der gelungenen Zukunft oder den
Traum des Unternehmers. Dieses sollte
vorstellbar und leidenschaftlich sein, so
dass es sich auch transportieren ldsst. Ich
denke da zum Beispiel an ein klassisches
mittelstdndisches Unternehmen, das
Treppenlifte produziert. Deren Vision ist
es, die Menschen im Alter beweglich zu
machen, dlteren Menschen Flexibilitdt zu
schenken. Wenn man dann weiterdenkt,
lassen sich davon auch Innovationen fiir

Treppenlifte und Ziele fiir die Zielgruppen
ableiten. Die Unternehmensvision sollte
immer Emotionen ausldsen, nur dann hat
sie Mitmachpotenzial. Wenn es lediglich
verniinftig klingt, holen Sie damit nie-
mand hinter dem Ofen hervor. Das Ziel ist
aber, dass viele Menschen Lust bekom-
men, sich dafiir einzusetzen.

Fur wie wichtig halten Sie Employer
Branding im Mittelstand?

Ziolkowski: Wo ist denn die Wurzel von
Employer Branding? Mittelstdndler punk-
ten durch ihre Individualitdt, im Idealfall
durch die Unternehmerpersonlichkeit.
Der Griinder oder die Griinderin hat ir-
gendwann aus einer Leidenschaft heraus
das Unternehmen aufgebaut und teilweise
schon bis in die ndchste Generation ge-
fithrt. Employer Branding als reines Mar-
keting-Tool greift da jedenfalls zu kurz.

Sie pladieren also fiir Personal Branding
der Geschaftsfiihrung?

Ziolkowski: Gerade die Mittelstandler
haben oft eine personifizierte Marke. Frii-
her war das fiir Unternehmen noch etwas
selbstverstandlicher. Nehmen Sie zum
Beispiel Anton Kathrein, der die Parabol-
Satellitenschiisseln erfunden hat, oder
eine Familie Leibinger von der Trumpf
Gruppe. Um aus der Masse der Kleinun-
ternehmen herauszustechen, muss man
sich schon zeigen. Employer Branding
kann das gut unterstiitzen.

Mitarbeiter wiinschen sich heute mehr
Partizipation und Sinnhaftigkeit. Wie
kann der Mittelstand durch die Art der
Flihrung punkten?
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Ziolkowski: Der Mittelstand ist bei dem
Thema eindeutig im Vorteil. Wenn ich als
junger Mensch ein Unternehmen suche,
in dem ich selbstbestimmt arbeiten und
mich einbringen kann, dann ist das in
einem kleinen oder mittelstandischen
Betrieb sehr viel leichter moglich als in
einem Konzern. In Grofunternehmen
gibt es bestimmte Regeln, an die man
sich zu halten hat, wenn man erfolgreich
sein mochte. Da geht es eher darum, dem
Shareholder-Value zu dienen und dies ist
oftmals eine grofde Flexibilitdtsbremse.

Wie schatzen Sie die Bereitschaft der

Fuhrungskrafte in KMU ein, in Zukunft

demokratischer zu fiihren und mehr Mit-
bestimmung der Mitarbeiter zuzulassen?
Ziolkowski: Da gilt es zu unterscheiden:
Mittelstand ist nicht gleich Mittelstand.
Bei den kleineren Unternehmen ist Au-
genhdhe oft selbstverstandlich. Da arbei-
tet man partnerschaftlich miteinander und
findet den besten Platz fiir jeden im Haus.
So konnen sich Mitarbeiter sehr schnell
zu Experten entwickeln, wenn sie es in
einem bestimmten Bereich besonders gut
drauf haben. Das gilt gerade fiir jlingere
Unternehmen, die damit grofy geworden
sind und diesen Ansatz deshalb eher
parat haben. Bei den etablierten, alteinge-
sessenen Unternehmen kommt es darauf
an, welche Fiihrungstypen dominieren.
Da gibt es immer noch Fiihrungskréfte
oder Inhaber, die patriarchalisch fiihren.
Solche Fiihrungspersonlichkeiten werden
sich mit Demokratisierung immer schwer
tun. Grundsatzlich wird das Thema ge-
rade aber auch zu sehr gehypt. Augen-
hohe ist wichtig, aber nicht alles. Wenn

Silvia Ziolkowski. Das ehemalige
Vorstandsmitglied eines Soft-
warehauses ist Unternehmer-
Coach fur IT-Anbieter und Inha-
berin der Beratungsgesellschaft
»Artvia net.consult” in Erding.

ich eine Fiihrungskraft habe, die etwas
nach vorne bringen will und die Mitar-
beiter ziehen nicht mit, dann hilft auch
Augenhohe nichts. Da zdhlt das Ziel des
Unternehmens vor dem des Einzelnen.

Welche Wege der Personalbeschaffung
halten Sie gerade im Mittelstand noch
fur erfolgversprechend?

Ziolkowski: Mir fallt immer wieder auf,
dass sich viele nicht trauen, Mitarbei-
ter selbst auszubilden. Doch gerade das
halte ich fiir den Konigsweg schlechthin,
insbesondere wenn ein Unternehmen an
einem wenig attraktiven Ort ansdssig ist.
Dann ist es sehr wertvoll, jungen Leuten
in Ausbildung oder im dualen Studium
eine Perspektive zu geben - vor allem,
wenn sie in der Gegend verwurzelt sind
und ansonsten fortziehen miissten.

Warum trauen sich so wenige Unterneh-
men zu, Ausbildungsbetriebe zu werden?
Ziolkowski: Da hore ich zum Beispiel oft
das Argument, ,,um die Auszubildenden
zu betreuen, muss ich einen Mitarbeiter
als Ansprechpartner abstellen“. Aber das
ist ein Denkfehler. Schliefilich miissen Sie
jemanden, der bereits eine fertige Aus-
bildung mitbringt, ebenfalls einlernen,
wenn er das Geschaft verstehen und sich
wohlfiihlen soll. Man weif? natiirlich oft
nicht, worauf man sich bei Auszubilden-
den einldsst. Aber ich habe in meiner Zeit
als Geschaftsfiihrerin sehr gute Erfahrun-
gen mit dem Ausbildungsbetrieb im eige-
nen Haus gemacht. So mancher Mitarbei-
ter, der als Azubi zu uns kam, ist heute
noch im Unternehmen.

Interview: Stefanie Hornung @
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messen und kongresse

Das wird ein schoner Monat fur ...

... Prof. Dr. Bernhard
Badura,

emeritierter Professor und Mitbe-
grinder der Fakultat fir Gesundheits-
wissenschaften an der Universitat
Bielefeld. Er wird auf der Messe ,,Per-
sonal Swiss“ eine Keynote halten und
darauf hinweisen, dass gute Fiihrung,
Gesundheit und Produktivitat unmittel-
bar zusammenhangen. Dank Badura
hat sich auf den oberen Fihrungse-
benen eine groRere Offenheit fur das
Thema Gesundheit durchgesetzt. Wei-
tere Referenten aus Wissenschaft und
Praxis sorgen flr ein internationales (!)
Kongress-Feeling auf der Fachmesse
Personal Swiss.

14. bis 15. April in Ziirich
www.personal-swiss.ch

... Dr. Wolfgang Brezina,

Personalvorstand bei der Allianz
Deutschland. Die Allianz vermeldete
vor Kurzem einen Umsatzrekord im
Geschaftsjahr 2014. So kann sich
Brezina darauf einstellen, dass ihm
bei der diesjahrigen ,Towers Watson
HR Branchenkonferenz fir Banken und
Versicherungen“ eine Vorbildfunktion
zugesprochen wird. Die branchenspe-
zifische Fachkonferenz hat sich in den
vergangenen sieben Jahren als attrak-
tive Trend-Plattform flir Personalexper-
ten und -entscheider aus der Finanz-
dienstleistungsbranche etabliert.

16. April in Frankfurt/M.
www.towerswatson.com/events

. die Gewinner
des Deutschen
Bildungspreises 2015,

die am 22. April im Humboldt Carré
Berlin bekannt gegeben und mit einer
Veranstaltung gewdlrdigt werden.
Nachmittags gibt es Vortrage und
Workshops zum Thema ,effektives
Bildungsmanagement“ und anschlie-
end findet die Preisverleihung statt.
Die TUOV SUD Akademie und EuPD
Research Sustainable Management
verleihen diesen Preis an ,Deutsch-
lands beste Talentférderer in funf
Kategorien. Seit 2012 haben sich 430
Unternehmen um den Deutschen Bil-
dungspreis beworben.

22. April in Berlin
www.deutscher-bildungspreis.de

11} (12| |13
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. Prof. Dr. Stephan
Fischer,

Hochschule Pforzheim. Erstmals wird
es auf einer ,Agile HR Conference*
eine wissenschaftliche Keynote geben
und die darf Prof. Fischer halten. Sein
Thema: ,Agiles Management — Ein-
blicke in die Forschung®. Fischer vertritt
das Human Resources Competence
Center der Hochschule Pforzheim.
Ansonsten treten zwolf Referenten mit
Praxisberichten aus der Personalarbeit
bekannter Unternehmen auf. Aufgrund
des Teilnehmerfeedbacks hat sich der
Veranstalter Ubrigens entschlossen,
externe Trainer und Berater nicht teil-
nehmen zu lassen. Die waren wohl zu
agil beim Anbaggern von Personalern.
22. bis 23. April in K6In
www.hr-pioneers.com/
agile-hr-conference

17

18| (19| |20, |21

. Prof. Dr. Michael
Bernecker,

der den ,Frihjahrs-Impulstag 2015
des Gabal e.V. dazu nutzen darf, seine
neueste Studie ,Weiterbildung 2022
— Trends in der Weiterbildungsbran-
che” vorzustellen. Der Impulstag steht
unter dem Motto ,Marketing fir Trai-
ner, Berater, Coachs - Impulse fir lhren
personlichen Verkaufserfolg“. Keynote-
Speaker ist Hans Uwe Kohler, der als
LElder-Trainsman“ Uber das Gelingen
einer Trainerkarriere nachdenken wird.
Weitere Referenten bieten Themen wie
,Videos produzieren“, ,Online-Marke-
ting“ oder ,,Honorare durchsetzen®.
25. April in Diisseldorf
www.impulstag.gabal.de

24 26| [27

. Jurgen Rauscher,

Geschaftsfuhrer Spectra GmbH & Co.
KG, Reutlingen. Auf dem 38. Deut-
schen Vertriebs- und Verkaufsleiter
Kongress (DVVK) trifft er nicht nur
Glnter Netzer, der auf seine ganz per-
sonliche Art seine Erfolgsgeschichte
erzahlen wird, sondern auch weitere
Speaker wie zum Beispiel Jan Wester-
barkey von Westaflex, der sich mit dem
Thema Vertrieb 4.0 auseinandersetzt,
Tobias Gubitz, Director Brand Strategy
& Marketing Communication bei Opel
und Prof. Dr. Gunter Dueck, Querden-
ker und ehemaliger Chief Technology
Officer bei IBM. Gunter Duecks Thema:
»~Warum nur ist der klassische Vertrieb
am Ende?“.

29. bis 30. April in Miinchen
www.dvvk.de

28%31

April 2015
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Themen im Mai

DIE AUSGABE 05/2015 ERSCHEINT AM 30. APRIL 2015

MBA-SPECIAL

Berufsbild Unternehmensfuhrer

MBA-Schulen nehmen fir sich in Anspruch, kompetente Unternehmensfiihrer auszubilden.
Immer 6fter gehdren dazu langere Aufenthalte im Ausland. SchlieBlich ist Internationalitat
eine wichtige Voraussetzung flr spateren Erfolg. Was das am Beispiel von Studienaufenthal-
ten in China bedeutet, zeigen wir in unserem MBA-Special an einigen Beispielen.

COACHING
Neues aus Erding

Vom 26. bis 27. Marz fand in Erding bei MUn-
chen der ,Coaching-Kongress“ der Hoch-
schule Erding statt. Dieses jahrliche Treffen
der Szene zeichnet sich durch eine bunte
Vielfalt von Diskussionsbeitragen aus. Wir
berichten Uber die neuesten Trends.

AGILITAT
Projektmanagement

Unternehmen wollen kurze Planungs- und
Umsetzungszyklen, schnelle Entschei-
dungswege und unmittelbare Anpassungs-
moglichkeiten. Agiles Projektmanagement
verspricht das alles. Die Methode ist in der
Mitte der Unternehmenswelt angekommen.

\ v L
N\ BT
\

~ CANNGE

com

Foto: iQoncept / Shutterstock.
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fachliteratur

Anja Forster und Peter Kreuz

Personliche Entwicklung

,Macht was Ihr liebt!“: Verbirgt sich hinter dem
neuen Buch von Anja Forster und Peter Kreuz ein
weiteres Selbstoptimierungsbuch nach einem
Schema F? Zum Gliick nicht, denn in diesem Punkt
unterscheidet sich das Buch explizit von anderen Rat-
gebern, die den einen richtigen Weg zu Gliick und/
oder Reichtum aufzeigen wollen (ein Beispiel dafiir
finden Sie auf Seite 63 oben). Denn: , Die angebote-
nen Erfolgsfahrpldne jeder Couleur sind gefahrlich.
Weil unglaublich verfiihrerisch“, so die Einschédtzung
der Autoren. ,,Sie gaukeln uns vor, dass es eine klare
Gesetzmadfigkeit gibt, wie wir alle Erfolg haben kdn-
nen.“ Stattdessen setzen Forster und Kreuz darauf,
dass ihre Botschaft in lockeren Anregungen daher-
kommt. Ziel: Jeder soll sein eigenes ,,Ding“ finden.
Der Enthusiasmus der Autoren reifst sowohl dadurch,
was sie schreiben, als auch durch die Art, wie sie
schreiben, so mit, dass ihre ,,Anstiftungen“ (Zitat aus
dem Untertitel) miihelos hdngen bleiben.

In jedem der kurzen Kapitel schildern Forster und
Kreuz ein Beispiel aus der Praxis, das sie dann naher
erldutern. Anregend dabei ist, dass nicht alle aus
Unternehmen stammen, sondern auch aus Kunst
und Kultur. Ein schones Beispiel dafiir, wie man zu
seinem ,Ding“ findet, wenn man seinem Herzen
folgt, ist das der Kiinstlerin Iris Apfel: Sie ist einer
spontanen Eingebung gefolgt und hat so nach Afrika
und zu ihrer Berufung - fantasievolle Textilkreati-
onen mit verschiedenen Materialien wie etwa Federn
- gefunden. Apfels Motto: ,,Sei ein seltener Vogel!“
Auf Gefiihle horen? Ja! Auch anderswo stellen sich
die Autoren bewusst gegen Trends: Auch, wenn alle
Welt von Nachhaltigkeit spricht, sollte man sich der
Vergdnglichkeit dessen bewusst sein, was man tut.
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Macht was lhr liebt: 66 %4 Anstiftungen das zu
tun, was im Leben wirklich zahlt, Pantheon,
Minchen 2015, 208 Seiten, 12,99 Euro

Pladoyer fur seltene Vogel

Damit machen Forster und Kreuz Mut, Neues auszu-
probieren, Spaf} an der Sache zu haben - sowie sie
es offensichtlich selbst hatten, als sie das Buch ge-
schrieben haben - oder auch einfach mal die Klappe
zu halten und nicht standig perfekt sein zu wollen.

,Uns geht es nicht darum, etwas fiir die Ewigkeit
aufzubauen®, formulieren die beiden Autoren ihren
Anspruch. ,Indem wir Menschen zeigen, dass es
auch anders geht, leisten wir unseren bescheidenen
Beitrag dazu, dass die Welt sich ein kleines bisschen
verdndert. Wir machen unser Ding, so gut wir kon-
nen. Bis zum letzten Atemzug. Und das war‘s dann. “

AUTOREN

Anja Forster
und Peter Kreuz

sind als Vortragsredner und Berater standig unter-
wegs. Nebenher haben sich die Wirtschafts- und
Management-Vordenker als Autoren von Buchern wie
LAlles auer gewohnlich“ und ,Hort auf zu arbeiten!”
(wir interviewten Forster dazu in Ausgabe 11-12/2013)
einen Namen gemacht. Wie sie in ,Macht was ihr
liebt!“ schreiben, ist es kein Geheimnis, dass beide
nicht nur zusammen arbeiten, sondern auch leben.



Torben Kiselow

WIRKLICHE

MILLIONAREN

Wit ich b 29 Jahren flngssell """"‘W
s md wnch Sie desas Ziel arveschin -

waist deifacher, uly 5o deddas! g
FBV

REOLINE | s

SMART
DATA

VINZENZ BALDUS

Allgemeinplatze als Erfolgsgeheimnis

,Das wirkliche Geheimnis
von Jung-Milliondren“: Das
verspricht Jung-Immobilien-
makler Torben Kaselow in sei-
nem Buch zu liiften. Sein Ver-
sprechen kann er nicht halten,
bestehen seine ,Mindset-Ge-
setze“ doch grofitenteils aus
Allgemeinpldtzen wie ,,Men-
schen mit hoher finanzieller
Intelligenz leben sparsam*
und ,,Gewinner lassen nur po-
sitive Einstellungen zu“. Ganz
nebenbei will der Unterneh-
mer in wenigen Sidtzen mit

Phdnomenen der Arbeitswelt
aufrdumen wie etwa Burn-out
(das Syndrom verschwinde,
wenn man nur iiber geni-
gend Zeit und Geld verfiige)
und Work-Life-Balance (das
sei nur eine , Lizenz fiir Men-
schen, um sich trager als
ein Faultier zu benehmen®).
Mehrwert bietet ein anderer
Aspekt: Kdselows Blick aufs
deutsche Ausbildungssystem,
das er aus leidvoller Erfahrung
kennt. Er kritisiert, dass dieses
zu theorielastig sei und kaum

Aus ,Big“ wird ,Smart”

Der groffe Hype um ,Big
Data“ ist vorbei. Oft hat sich
Erniichterung in den Un-
ternehmen eingestellt. Das
konstatieren die Autoren in
ihrem Buch, das darum nicht
,Big Data“, sondern ,Smart
Data“ heifdt. Ziel der Autoren
ist es, die Erniichterung um
den Hype zu nutzen, um mit
kleineren Erwartungen die
Datenstrategien anzugehen,
,die Kunden wirklich wollen
und Unternehmen wirklich

Der Kunde steht

Auf jedem Schreibtisch der
Redaktion liegt derzeit ein be-
stimmtes Buch. ,,Mein Gehalt
zahlt der Kunde!” ist der Titel
und es kommt gut an - beim
Chef. Denn schon der Titel
verspricht das ins Bewusstsein
des Lesenden zu rufen, was
sich Vorgesetzte wiinschen:
Der Kunde steht endlich im
Fokus des tdglichen Schaffens,
nicht der Arbeitnehmer oder
die tdglichen Arbeitsprozesse.
Schldgt man das Buch auf,

niitzen®“. Das Buch dreht sich
zwar allein um Marketingbe-
lange. Doch das Charmante
ist, dass das Thema auch
durch die Brille der Perso-
nal- und Organisationsent-
wickler gesehen wird. Denn:
,Big Data ohne organisatio-
nale Veranderung und gutes
Change-Management ist ein
leeres Versprechen®. Ein Er-
folgsfaktor, den HR unterstiit-
zen kann, ist die Einfiihrung
von Strukturen und Prozessen

erhdlt man vor allem schnell
einleuchtende Alltagsweis-
heiten - ummantelt von vielen
Ausrufezeichen und einem
Delfinbild samt Motto, das
jedes Kapitel einleitet (,Ich
bin eine Personlichkeit! Kein
Personal!“). Daneben sind
diverse Modelle und dazuge-
horige Akronyme aufgefiihrt
(das Akronym , OSKAR“
etwa steht fiir Ohr, Sprache,
Korpersprache, Auge, Riick-
kopplung). Was man aus dem

unternehmerische Inhalte ver-
mittle. Fazit: Als Autobiogra-
fie eines Jungunternehmers
ist das Buch interessant; als
Anleitung zum reich oder gar
gliicklich werden weniger.
Dafiir empfehlen wir stattdes-
sen das neue Buch von Forster
und Kreuz (siehe Seite 62).

Torben Kaselow

Das wirkliche Erfolgsgeheim-
nis von Jung-Millionaren, FBV,
Miinchen 2015, 208 Seiten,
19,99 Euro

fiir erste Leuchtturmprojekte.
Dafiir sollen vorhandene Fa-
higkeiten im Unternehmen ge-
nutzt werden statt allein neue
Mitarbeiter zu gewinnen.

Bjorn Bloching, Lars Luck,
Thomas Ramge

Smart Data: Datenstrategien,
die Kunden wirklich wollen
und Unternehmen wirklich
nutzen, Redline, Minchen
2015, 256 Seiten,

24,99 Euro

mit Ausrufezeichen im Fokus

Buch trotzdem lernen kann:
Leidenschaft fiir den Kunden
entspringt keinen Worthiil-
sen - sie will wirklich gelebt
werden. Dann entwickelt sich
auch der Beschdftigte zum
Mitarbeiter, wie es der Autor
rat.

Vinzenz Baldus

Mein Gehalt zahlt der Kunde,
Service Edition, Hachenburg
2. Aufl. 2015, 192 Seiten,
19,90 Euro
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Erst denken,
dann handeln

»,Das musst Du proaktiv anpacken!“ Bestimmt
haben Sie diese Trainingsparole schon mal gehort.
Stimmt das so, oder ist hier mal wieder eine Mode-
welle am Werk? Es lohnt sich ein Blick in die Tiefe.
Wieder fUhrt uns vorschnelles Bewerten in eine
Sackgasse. Cato der Altere meinte: ,Beherrsche
die Sache, dann folgen die Worte.“ So wie das
Reden nicht vor dem tieferen Verstehen, so sollte
das Handeln meistens nicht vor dem Denken kom-
men. Proaktiv und reaktiv sind nicht aus Prinzip gut
oder schlecht. Sie sind neutral. Proaktives Handeln
bedeutet gesunde Initiative, aber auch das Risiko,
vorschnell und oberflachlich zu sein. Reaktives
Handeln bedeutet, Dinge begriindet zu tun, birgt
aber die Gefahr des unnétigen Zégerns.

Es ist vollig in Ordnung, wenn Sie der reflektierte
oder bedachtige Typ sind. Wichtig ist, dass Sie
zupacken konnen, wenn Sie einen Gedanken
durchdacht haben und dass Sie wissen, wann

Sie zuerst zupacken und wann Sie zuerst denken
sollten. Denn Proaktivitat ist nicht immer der beste
Weg, ein Problem an der Wurzel abzustellen. Viele
Herausforderungen und Gefahren kénnen nur
durch eingehendes Nachdenken und begrindetes

Folgen Sie keinen Modewellen,
die zur Bespaflung gelangweilter
Manager erfunden wurden! ¢6

Handeln gemeistert werden. Das erkennen Sie,
wenn ahnliche Widerstande immer wieder auftau-
chen. Proaktiv kdnnen Sie einen Brand schnell
I6schen. Die Brandursache aber bleibt und kann
ein neues Feuer entfachen. Auch werden Sie keine
lange Analyse anstellen, wenn jemand aus lhrer
Seilschaft beim Bergsteigen ausrutscht. Droht
jemand abzusturzen, ist Proaktivitat ein Gesetz.

Boris Grundl

Dass Gewinner immer proaktiv zupacken, wahrend
nur grubelnde Loser reaktiv und tatenlos herumsit-
zen, ist jedoch ein Ammenmarchen. Wie so oft im
Leben kommt es auch in diesem Fall auf Ihre Diffe-
renzierungsfahigkeit an. Und auf lhren Differenzie-
rungswillen. Denn keine mentale Haltung ist gene-
rell besser oder schlechter. Je nach Situation und
Kontext empfiehlt sich das eine oder das andere.
Wenn wir die letzten beiden deutschen Bundes-
kanzler betrachten, sehen wir die verschiedenen
Typen. Gerhard Schroder wirkte energiegeladen
und tatkraftig, hat oft schon Tatsachen geschaffen,
bevor die Umstande reif waren. Er wollte nicht auf
den passenden Zeitpunkt warten. ,Basta!“. Er hat
darauf vertraut, dass sich die Umstande nach sei-
nen Entscheidungen formen. Mal behielt er Recht,
mal nicht. Dieser Fihrungstyp gefallt vielen. So
ein Machertyp gibt durch seine Entschlossenheit
Sicherheit und Orientierung.
Angela Merkel hingegen schatzt es, ihre Entschei-
dungen den Umstanden anzupassen. Sie handelt,
wenn die Zeit gekommen ist — nach reiflichem
Nachdenken. Optisch lasst sie das zogerlich
erscheinen, aber am Ende wundert man sich regel-
maRig uUber ihre Erfolge und ihren grolen
Einfluss in der Welt. Sie tritt langsam,
bedachtig und leise auf und wurde lange
unterschatzt. Inzwischen ist jedem klar,
dass das ein Fehler ist.
Es kommt also aufs Timing an. Seien
Sie proaktiv, wo Reflexion keinen Sinn ergibt und
scharfen Sie zuerst lhre geistige Sage, wo es ange-
bracht ist. Wenn Sie aber nachgedacht und eine
Entscheidung getroffen haben, handeln Sie so ent-
schlossen, dass lhre Konsequenz sogar Sie selbst
erschreckt. Das zeichnet Gewinner aus: Sie folgen
keinen Modewellen, die zur BespafRung gelangweil-
ter Manager erfunden wurden.

Boris Grundl ist Managementtrainer und Inhaber der Grundl Leadership Akademie, die Unternehmen beféhigt, ihrer Flihrungsverantwortung gerecht zu werden.
Grundl gilt bei Managern und Medien als ,der Menschenentwickler (Stiddeutsche Zeitung). Sein neues Buch heifit: ,Mach mich gliicklich. Wie Sie das bekommen,
was jeder haben will“ (Econ Verlag 2014, 246 Seiten, 18 Euro). Boris Grundl beweist, wie leicht und schnell das Verschieben von Verantwortung in eine
zerstorerische Sackgasse fiihrt und die personliche Weiterentwicklung und damit Gliick verhindert. www.borisgrundl.de
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zitate

99 Ich personlich denke, dass die Quotenregelung wie schon die
Mitbestimmung sich als Uberlebensvorteil fiir Unternehmen in
Deutschland erweisen wird. 66

Prof. Dr. Fritz B. Simon, Berlin, in seinem Blog ,Systemische Kehrwoche“ (www.carl-auer.de/blogs/kehrwoche/
quotenregelung) am 6. Marz 2015.

,Selbstorganisation kann hilfreich sein, weil ,... und ich habe angefangen zu meditieren.“
Lésungen vor Ort entwickelt werden. Haufig Norbert Reithofer, BMW-Vorstandsvorsitzender, auf
gewadhrleistet die Fremdorganisation jedoch eine die Frage, wie er als Vorstand mit Druck umgehe,
hohere Originalitdt der Losung.* in der ,Welt am Sonntag*, 15. Marz 2015
Prof. Dr. Stefan Kiihl, Organisationssoziologe
an der Universitat Bielefeld, in ,Organisations- ,, Wir konnen diesem Wunsch nicht nachkommen,
entwicklung“ Nr. 1/2015 weil wir fiir die Qualitdt des Erlebnisses nicht

garantieren konnen.“

,Ich halte die Wirtschaft fiir ein emotionales Ein ,vorwurfsfrei“ formuliertes ,Nein“, das Ange-
Feld und somit fiir eine wunderbare Arena, um stellte von Luxushotels in Los Angeles benutzen,
romantische Sehnstichte auszuleben. wenn ein Gast eine Prostituierte bestellt haben
Tim Leberecht, Autor und Experte fiir die Start- mochte (was gesetzlich verboten ist). Zitiert nach
up-Szene, in der ,Wirtschaftswoche* Nr. 6 vom »Time Magazine* vom 9. Marz 2015

2. Februar 2015
,Auch die Vermeidung von Lernen kann eine

,Ohne echte ... Ubernahme von Verantwortung sinnvolle Strategie sein.*
macht Mitsprache keinen Sinn.“ Prof. Dr. Stefan Kiihl, Soziologe an der Uni Biele-
Prof. Dr. Christian Scholz, Lehrstuhl fiir BWL an der feld, in ,Organisationsentwicklung” Nr. 1/2015
Universitat des Saarlandes, in der ,Wirtschafts-
Woche“ Nr. 12 vom 16. Marz 2015. Scholz meint, »Hirndoping ist weniger ein Problem, sondern
dass Mitarbeiter, die Vorgesetzte wahlen, auch vielmehr ein Symptom unserer Gesellschaft.
finanzielle Konsequenzen bei Fehlentscheidungen Prof. Dr. Isabella Heuser, Psychiaterin an der
tragen sollten. Berliner Charité, im ,Managermagazin“ 2/2015
»Auch Intuition spielt sich im Kopf ab. Hore auf ,Ich bin fest gewillt, daran mitzuwirken, dass eine
deinen Bauch? Das sollte man nur tun, wenn neue auflerparlamentarische Opposition (APO)
man Bauchschmerzen hat.“ entsteht.
Prof. Dr. Gerhard Roth, Leiter des Instituts fir Thomas Sattelberger, Ex-Telekom-Personalvorstand,
Hirnforschung der Universitat Bremen, in in seinem neuen Buch , Ich halte nicht die Klappe*
»Psychologie heute“ Nr. 4 2015 (Murmann Verlag, Hamburg 2015)
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Inspiration und exzellentes Know-how fiir Ihre
Herausforderungen im Management

Zukunftsfahiges Management braucht Fortschritt und Wachstum, um auf dynamischen Markten mit zunehmender
Komplexitat zu bestehen. Wie Sie auch in bewegten Zeiten Ihr Unternehmen sicher fiihren, erfahren Sie in den
Seminaren der Haufe Akademie:

- Leadership Programm ~Tﬂ-
- Strategisches Management ’ i |
. . geneml Management |
- Provokative Rhetorik rogramm |
« NEU: Corporate Innovation e /
|

- NEU: Digital Leadership Jetzt Programm;anfordern

Diese und weitere Veranstaltungen finden Sie im
aktuellen General Management Programm:

Tel.: 0761 898-4422 - service@haufe-akademie.de
www.haufe-akademie.de/general-management
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