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Starke Personlichkeiten haben es leichter im Leben. Sie
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Seminaren kommen Sie Ihren Potenzialen auf die Spur. Pro-
fessionelles Feedback zu Ihrem Auftreten und lhrer Wirkung
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editorial

Kulturwandel bei der GSA

In diesem Hetft ist an verschiedenen Stellen vom Wandel einer
Unternehmenskultur die Rede. Die spannendste Veranderung in Sachen
Kultur bahnt sich aber gerade bei der German Speakers Association
(GSA) an. Trainer, die 6fter einmal als Redner auftreten wollen,
bekommen dort niitzliche Informationen, wie sie ihre Biihnenprdsenz
verbessern und wie sie sich als Speaker besser vermarkten konnen.

Der Verband entwickelte seit Jahren die Tendenz, in die Vereinsmeierei
abzugleiten. Am deutlichsten zeigte sich das daran, dass quasi jeder
fiir irgendetwas einen Award verliehen bekam, wenn er nur irgendwem
sympathisch genug war.

Jetzt sollen die Auszeichnungen auf das Wesentliche beschrankt werden.
Wie bei grofien Konzernen auch geht die Kulturdanderung von der Spitze
aus. Vertriebsexperte Andreas Buhr ist seit September 2013 gewdhlter
Prdsident der GSA und erklarte sogleich (siehe Seite 16 und 17), dass
,hin und her verliehene Awards, das Sammeln von Auszeichnungen, das
Schwelgen in Superlativen“ zuriickgefahren wiirden. Der Verband habe
einen Status erreicht, der jetzt ,,weniger Lautsprechen“ erfordere.

Die Stimmung im Verband diirfte mehrheitlich auf der Seite des neuen
Prdsidenten sein.

Gleichzeitig wird der Verband durch mehr Fingerspitzengefiihl bei der
Selbstdarstellung attraktiver fiir eine Zielgruppe, die man als Lieferant
zusatzlicher Mitglieder gut gebrauchen konnte. Gemeint sind
Deutschlands Top-Manager und Unternehmer. Von Daimler-Chef

Dieter Zetsche ist bekannt, dass er mehr als 150 grofse Reden im Jahr
hélt. Andere Frauen und Manner der Wirtschaft werden weniger
Auftritte zu meistern haben, doch sie alle konnten davon profitieren, als
Redner eine professionelle Heimat zu finden.

Viel Spafs beim Lesen
wiinscht

yEAnYy/

Martin Pichler, Chefredakteur
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titelthema. Professor Gerhard Fatzer (Foto), Experte fiir Organisationsent-
wicklung (OE) mit ausgezeichneten US-Kontakten, stellt Ed Scheins neuestes
Buch ,Humble Inquiry“ vor und ordnet es in den Gesamtkontext der OE ein.
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Nachrichten
Neues aus der Weiterbildungsbranche

menschen

Ballmer geht. Bleibt seine Kultur?
Microsoft braucht eine neue Unternehmenskultur

»Hin und her verliehene Awards“ nicht mehr so wichtig
Wo der neue GSA-Prasident die Schwerpunkte seiner Arbeit sieht

titelthema

So o6ffnen sich Menschen
Wer von einem anderen etwas wissen will, was er selbst noch
nicht weif}, sollte auf Augenhohe ,,wertschatzend” fragen

,Jede Methode hat auch ihre Grenzen*
Organisationsberater und Trias-Chef Gerhard Fatzer tiber die
Bedeutung und die Grenzen des ,,Humble-Inquiry“-Ansatzes

personal- und organisationsentwicklung

Einige Baustellen offen
Wie es um das Bildungs- und Talentmanagement derzeit steht

Ein Katalysator fiir Neues
Prosieben-Sat.1 nutzt Innovation Camps, um Ideen zu generieren

»Eine angstfreie Leistungskultur entwickeln”
Einblick gewdhrt: Die Personalentwicklung der Hoffmann Group
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sehen das Cloud Computing auf dem Vormarsch.

training und coaching

Expertenmehrheit: Wir werden in der Wolke lernen!
Die Ergebnisse des MMB Learning Delphi: E-Learning wird noch
mobiler und findet zunehmend in der Cloud statt

»,Die Computer werden uns Lerner wirklich verstehen”
Professor Werner Sauter zeigt eine sehr positive Entwicklung
beim , Workplace Learning*“ auf

Mit der Deutschen Bahn zum Master
Betriebe fordern vermehrt das Master-Studium ihrer Mitarbeiter

special tagungshotellerie

Die besten Tagungshotels 2013 in Deutschland
Bericht von der Preisverleihung in Kassel und ausfiihrliches
Ranking der Sieger in sechs Kategorien

Herrenkrug: 100 Tage nach dem Hochwasser

Wie das auf Tagungen spezialisierte ,,Historische Herrenkrug
Parkhotel“ die Flutkatastrophe an der Elbe iiberstanden hat

messen und kongresse

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

Dritter NLP-Mitbegriinder als Uberraschungsgast
Frank Pucelik auf dem Sommercamp des Metaforums

Rubriken
03 editorial 64 kolumne
61 vorschau/impressum 66 zitate

62 fachliteratur
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WE R Der Avatar (links) tragt den WAS Der Avatar hilft einem Menschen
Namen ,MACH* (,My Automated Conver- dabei, zu lernen, wie man im Face-to-Face-
sation Coach*). Rechts sitzt sein Erfinder, Gesprach angemessen sozial interagiert.
Ehsan Hoques, Doktorand am Massachu- Die Software gilt als Durchbruch bei der
setts Institute of Technology (MIT). Behandlung sozialer Phobien.

WAS N OC H Das Foto stammt aus
einem Video, das das MIT im Juli 2013 ins
Netz gestellt hat. Das Video wurde
produziert von Paula Aguilera, Zayde Bati
und Laura Piraino.

My Automated Conversation Coach. pank einer neuen Software kann man jetzt zu Hause soziale Interaktion trainie-
ren. Das Programm kann auf jedem Computer genutzt werden. Auf dem Bildschirm erscheint ein Avatar, der zum Beispiel einen Personal-
chef spielt. Der Mensch antwortet auf die Fragen des Avatars und wird dabei mit einer Webcam beobachtet. Die Software kann zwar nicht
inhaltlich verstehen, was der Mensch sagt, analysiert aber dessen Mimik, die Geschwindigkeit, Lautstarke und Dynamik der Sprache und
die sonstige Korpersprache vor der Kamera. Das Gesicht des Avatars reagiert sofort auf den Menschen, indem es zurlicklachelt oder
nickt. Im Anschluss gibt es ein schriftliches Feedback. Studienleiter Ensan Hoque sieht den Vorteil des Systems darin, dass es nicht
menschlich ist: Es sei leichter, die ,brutale Wahrheit“ durch die Software zu Gbermitteln, da diese als objektiv wahrgenommen werde.

6  wirtschaft + weiterbildung 10_2013
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Gregor Staub. Der Schweizer Gedachtnistrainer, der Erwachsenen und
Kindern Lernstrategien naherbringt, wurde von der GSA ausgezeichnet.

GERMAN SPEAKER ASSOCIATION

Auszeichnung fur Gedachtnis-
trainer und Menschenrechtler

Die German Speakers Association (GSA)
hat den Abenteurer und Menschenrecht-
ler Riidiger Nehberg sowie den Schwei-
zer Keynote-Speaker und Gedachtnistrai-
ner Gregor Staub fiir ihr Lebenswerk mit
der Aufnahme in die Hall of Fame der
beriihmten Rednerpersonlichkeiten geehrt.
Die hochste Auszeichnung der GSA wurde
auf dem Gala-Abend der 8. Internationalen
GSA Convention verliehen. Die rund 400
Gaste ehrten die zwei neuen Mitglieder der
Hall of Fame mit Standing Ovations.

Gregor Staub vermittelt seit iiber 20 Jah-
ren in Firmen, Schulen und Universitdten
effektive Lernstrategien. Menschenrechtler

PREISVERLEIHUNG

Riidiger Nehberg, der weltweit zahlreiche
Vortrdge pro Jahr hilt, kampft seit vielen
Jahren mit seiner Initiative Target gegen die
weibliche Genitalverstimmelung.

Der Zutritt zur ,German Speakers Hall of
Fame“ der GSA ist eine Lebensauszeich-
nung und wird jdhrlich maximal drei
herausragenden Sprecherpersonlichkeiten
aus Deutschland, Osterreich oder der
Schweiz gewdhrt. Aus den Nominierungs-
vorschldgen der Mitglieder wahlt der GSA-
Vorstand zehn Kandidaten aus. Aus dieser
Liste konnen anschliefend alle Mitglieder
der German Speakers Association e.V. ihre
Wunschkandidaten wahlen.

Rudiger Nehberg. Fur sein groRes Engagement als Redner hat die
GSA den Menschenrechtler in die Hall of Fame aufgenommen.

BDVT
Dialog mit
Angestellten

Das Prdsidium des Berufsver-
bands fiir Trainer, Berater und
Coaches (BDVT) griindet eine
geschlossene Arbeitsgruppe
flir Personalentwickler und
angestellte Trainer aus Unter-
nehmen auflerhalb der Weiter-
bildungsbranche. Die Gruppe
ist unter Leitung von Vizepra-
sident Stephan Gingter direkt
am Prdsidium angehdngt. Die
Teilnahme ist nur mit einer
personlichen Einladung mog-
lich, um den Mitgliedern einen
geschiitzten Raum zu bieten.

Gewinnerin des HR Next Generation Award gekurt

Award. Dr. Rebecka Make hat gewonnen.
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Zum funften Mal wurde der HR Next Gene-
ration Award fir exzellente Personaler
unter 35 Jahren verliehen. Gewinnerin ist
Rebecca Make von der Airberlin Technik
GmbH, Disseldorf. Sie konnte die Jury
mit ihrem bisherigen Werdegang und den
starken Resultaten ihrer HR-Arbeit Gberzeu-
gen. Im finalen Audit waren neben ihr noch
vier Finalistinnen, die die Jury anhand der
Bewerbungsunterlagen ausgewahlt hatte:

Christina Grael (Capgemini Deutschland),
Marta Harmacka (Hellmann Worldwide
Logistics), Dirka Klettner (Zalando) und
Nadja Prinz (Tesa Werk Offenburg). Alle finf
haben beim Netzwerkabend der Initiative
Neue Qualitat der Arbeit (Inga) ihre Aus-
zeichnung erhalten. Vergeben wird der Preis
vom Personalmagazin, der Inga und der
Selbst-GmbH, der Messe Zukunft Personal,
Promerit sowie dem Sponsor Monster.de.

Fotos: GSA



DGFP UND HR ALLIANCE

Memorandum gegen Bildungsarmut

Die beiden Personalverbiande
HR Alliance und Deutsche
Gesellschaft fiir Personalfiih-
rung (DGFP) haben einen
gemeinsamen Vorschlag zur
Modernisierung der dualen
Berufsausbildung vorgelegt.
Dabei handelt sich um ein

grofles Arbeitsprogramm. Die
Initiatoren wollen das Thema
vorantreiben und mit Verbdn-
den, Unternehmen und der
Politik reden. ,Wir fiihren
Gesprache mit den bildungs-
politischen Sprechern der Par-
teien®, so Thomas Sattelberger,

ehemaliger Telekom-Perso-
nalvorstand und Vorsitzender
der HR Alliance. Ziel sei, das
Thema im Koalitionsvertrag zu
verankern. Weitere Informatio-
nen mit Download des Memo-
randums unter www.zukunft-
durch-Berufsabschluss.de.

GESUNDHEITSMANAGEMENT

Lachen ohne Grund fordert den Stressabbau

In Unternehmen hat Lachen oft keine grofie
Lobby. Zu Unrecht: Welche positiven Fol-
gen es auf die Gesundheit hat und warum
es nicht immer einen Grund zur Zwerch-
fellgymnastik braucht, erklart Personalbe-
rater und Lach-Yoga-Trainer Laurenz Men-
zinger.

Ist Lachen auch dann wirkungsvoll, wenn
es nicht spontan kommt, sondern — wie in
lhrem Training - provoziert wird?
Menzinger: Die positiven biochemischen
Effekte sind identisch, egal ob das Lachen
echt oder nur gespielt ist. Wenn man das
Lach-Yoga zum ersten Mal praktiziert, kann
das befremdlich sein, weil es ungew6hnlich
ist, dass Menschen grundlos mit kindlicher
Freude lachen. Aber fiir die meisten funkti-
oniert es. Und die Methode verbreitet sich:
Immer hdufiger werde ich auch von Unter-
nehmen gebucht.

Wie sehen denn Lach-Yoga-Ubungen im
Unternehmen aus?

Menzinger: Eine kurze Session besteht
aus einer Aufwdrmphase mit Handeklat-
schen und Sprechgesang. Zwischendrin
gibt es immer wieder positive Affirmati-
onen, bei denen die Gruppe gemeinsam
in die Luft springt und ,sehr gut, sehr gut,
yeah!“ ruft. Dann gibt es verschiedene
Lachiibungen, die man mit den anderen
Teilnehmern jeweils neu austauscht oder
die mit der gesamten Gruppe gemeinsam
durchgefiihrt werden. Durch die Interak-
tion fingt man irgendwann an zu lachen,

Foto: Laurenz Menzinger

und das ist dann auch ein echtes Lachen.

Dazwischen machen wir leichte Dehn- und
Atemiibungen, daher auch die Verbindung
zum Yoga. Bei ldngeren Sessions kann ich
auch Entspannungsiibungen und einen
theoretischen Teil integrieren. Es gibt auch
Ubungen, bei denen man mehr Koérperkon-
takt hat - manche lieben das, aber wenn
Menschen sich noch nicht so gut kennen,
sollte man sich auf die Gruppe einstellen.

Ist Lach-Yoga fiir das betriebliche Gesund-
heitsmanagement geeignet?

Menzinger: Auf jeden Fall. Lach-Yoga ist
zum Stressabbau gut geeignet und baut die
Ich-Bezogenheit und Ellenbogenmentalitat
ab. Es stdrkt das kollegiale und freund-
schaftliche Miteinander. Auf medizinischer
Seite starkt Lach-Yoga unter anderem das
Immunsystem, fordert die Durchblutung,
regt den Stoffwechsel an und fiihrt zu einer
ruhigeren, tiefen Atmung.

Das Interview fiihrte Andrea Kraf3.
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Coaching. Das Unternehmen
BEC2 Coaching & Consulting bie-
tet nun die Begleitung von neuen
Mitarbeitern bei ihrem Firmenein-
stieg an. Dabei handele es sich
um einen aktuellen Trend aus den
USA, wo Mitarbeiter vom ersten
Tag an mit einem Business Coach
arbeiten, so Britta Eremit, Griin-
derin des Unternehmens. Damit
wlrden von Beginn an die Unter-
nehmenskultur und Firmenwerte
vermittelt und verstanden.

Wiedereinstieg. Nach der Eltern-
zeit wieder erfolgreich im Job ein-
steigen: Daflrr bieten GE Capital
und BPW Germany Seminare unter
dem Titel ,Building on Diversity —
Karrierewege fiir Frauen“ an. Ter-
mine finden in diesem Jahr noch
im Oktober in Frankfurt am Main
und Miinchen sowie im November
in Regensburg statt. Mehr Infor-
mationen unter www.bpw-germany.
de/buildingondiversity

Dienstleistung. Die neue Agentur
B & V Seminar- und Tagungskon-
zeption bietet nun Coachs, Bera-
tern, Trainern und Moderatoren
Unterstltzung bei der Organisa-
tion ihrer Veranstaltungen an. Als
Full-Service-Agentur Gbernimmt B
& V alle organisatorischen Aufga-
ben fir die erfolgreiche Ausrich-
tung von Seminaren, Workshops
oder Tagungen.

Auch das noch. Kein Mitleid fir
einen dreibeinigen Hund: Die Lei-
ter einer Werbeagentur hatten
einer Mitarbeiterin verboten, ihren
Hund mit ins BlUro zu nehmen.
Die Kollegen hatten sich zu sehr
bedroht gefuhlt, so der Grund.
Daraufhin klagte sie und verlor
den Fall vor dem Arbeitsgericht.
Auch die Durchflihrung eines wei-
teren Trainings am Arbeitsplatz
mit einem Hundetrainer wurde der
Arbeitnehmerin nicht gestattet.
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EMOTIONEN

Rache gekundigter
Mitarbeiter

Entlassene Mitarbeiter raumen nicht
immer einfach ihren Arbeitsplatz - man-
che sinnen auf Rache. Das legt zumindest
eine Umfrage von Iron Mountain unter gut
5.000 Befragten nahe. Wenn sie fiir etwas
verantwortlich gemacht wiirden, fiir das
sie keine Schuld trifft, wiirden 16 Prozent
ihren Rachegeliisten freien Lauf lassen, so
die Umfrageergebnisse. 13 Prozent wiirden
dies bei einem Jobverlust und elf Prozent
bei sexueller Beldstigung tun. Dabei wiirde

fast ein Drittel die Gefiihle per E-Mail an
Kollegen zum Ausdruck bringen. Eine
dhnliche Anzahl (29 Prozent) wiirde in
an Familie und Freunde gerichtete E-Mails
Dampf ablassen, weitere 17 Prozent wiir-
den dies in sozialen Netzwerken tun. Eine
weitaus geringere, aber nicht zu vernach-
lassigende Zahl (sechs Prozent) wiirde
durch die vorsatzliche Mitnahme von ver-
traulichen oder sensiblen Informationen
aus dem Biiro Rache nehmen.

FERNSTUDIUM

ZFH. Das Team
der Zentralstelle
flr Fernstudien an
Fachhochschulen
unterstitzt die
Hochschulen bei
neuen Angeboten.

Bildungslandschaft ist durchlassiger

Der ZFH-Fernstudienverbund
zieht zu seinem 15. Jubildum
eine positive Bilanz in der
Entwicklung der Durchlassig-
keit von beruflicher und aka-
demischer Bildung: ,Mit dem
2010 in Kraft getretenen neuen
Hochschulgesetz hat Rhein-
land-Pfalz diese Forderung auf
breiter Basis umgesetzt“, so der
Verband. Mit einem guten Aus-
bildungsabschluss (2,5 oder
besser) und mindestens zwei
Jahren Berufstdtigkeit oder
mit einem beruflichen Fortbil-
dungsabschluss wiirden junge
Menschen die Chance auf
einen akademischen Abschluss

bekommen. Beim Vorliegen
weiterer beruflicher Qualifi-
zierung und Bestehen einer
Eignungspriifung sei sogar der
Quereinstieg in den Master
ohne erstes Hochschulstudium
moglich. Auch Hessen und
das Saarland hitten erweiterte
Zugangsmoglichkeiten zum
Studium geschaffen. Fernstu-
dienbewerber im ZFH-Verbund
wiirden diese Mdglichkeit seit-
her verstarkt nutzen.

Die ZFH ist eine zentrale wis-
senschaftliche Einrichtung der
Linder Hessen, Rheinland-
Pfalz und Saarland mit Sitz in
Koblenz. Im Verbund koope-
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riert sie mit den 13 Fachhoch-
schulen der drei Bundeslander
und weiteren Fachhochschulen
in Bayern, Berlin, Brandenburg
und Nordrhein-Westfalen.

Bei der Jubildumsveranstal-
tung am 22. Oktober dis-
kutieren Experten iiber den
Stellenwert des Fernstudiums
angesichts des zunehmenden
Fachkrédftebedarfs - darunter
Vera Reif}, Staatssekretdrin des
rheinland-pfalzischen Wissen-
schaftsministeriums, sowie Dr.
Susanne Reichrath, Beauftragte
fiir Hochschulen, Wissenschaft
und Technologie des Saar-
landes.


http://www.certqua.de

WEITERBILDUNG

Effizienter lernen lernen

Schon kleine Veranderungen im Lernverhalten konnen
dazu fiihren, dass Lerner sich Inhalte besser merken.
Stiftung Warentest hat Tipps zusammengestellt:

Tipp 1: ,Lernen Sie regelmafig.”

Besser in kiirzeren Abschnitten lernen; zu festen
Zeiten im Einklang mit dem Biorhythmus.

Tipp 2: ,Suchen Sie einen Lernpartner.”

Verabredungen zum Lernen machen das Lernen ver-
bindlicher und steigern die Motivation.

Tipp 3: ,Setzen Sie sich Teilziele.”

Nicht alles auf einmal lernen, sondern den angestreb-
ten Lernerfolg in strategische Schritte unterteilen.

Tipp 4: ,Lernen Sie mit Lust.“

Immer bewusst machen, warum man etwas lernt.
Tipp 5: ,Bleiben Sie in Ubung.“

Wer das Wissen regelmdfiig anwendet, verbessert die
Lernfdhigkeit und verhindert das Vergessen.

Tipp 6: ,Profitieren Sie von lhrer Lebenserfahrung.”
Altere Lerner sollten versuchen, den Lernstoff mit
bereits Bekanntem zu verkniipfen.

Tipp 7: ,Finden Sie lhren personlichen Lernstil.“

Jeder Mensch lernt anders: Konnen Sie sich zum Bei-
spiel Inhalte besser merken, wenn Sie sie lesen oder
horen? Zu solchen Kriterien soll der Unterricht passen.
Tipp 8: ,Machen Sie sich Notizen.“

Wer den Lernstoff aufschreibt und damit zusammen-
fasst und strukturiert, kann ihn sich leichter merken.
Tipp 9: ,Schaffen Sie eine ruhige Atmosphare.“
Hintergrundgerdusche storen die meisten Lerner selbst
dann, wenn sie diese gar nicht bewusst wahrnehmen.
Tipp 10: ,Bewegen Sie sich.“

Bewegung aktiviert die motorischen Zentren des
Gehirns, die auch Infos verarbeiten und speichern.
Die ausfiihrlichen Tipps finden Sie unter www.test.de.

Tipps. Gemeinsam
und regelmagig zu
lernen sind zwei
gute Stratgeien, die
den Lernerfolg stei-
gern kdnnen.
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Kommunikation

/

Konfliktmanagement?

1) Offene Seminare, 2 1/2 Tage (Start abends):
SKstematische Ste}?erung lhrer Kommunikations-
(KO) bzw. Kon iktkomﬁetenz (KM). Solides
Handwerkszeug. Praxisnah.
Magliche Termine siehe rechts.

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

Konkret umsetzbar!

16.-18. Okt.13 (KM)
11.-13. Nov.13 (KM)
11.-13. Dez.13 (KM)
12.-14. Feb.14 (KM)
17.-19. Mrz.14 (KO)
«09.-11. Apr.14 (KM)
12.-14. Mail4 (KM)
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TOP-MANAGER-COACHING

Einsame LeitwoOlfe wunschen
sich externen Beistand

Erst erschiitterte der Suizid des Swisscom-
CEOs die Offentlichkeit, nun soll sich auch
der Finanzchef der Zurich-Versicherung
selbst getotet haben. Beide Fille haben eine
Debatte dariiber ausgeldst, ob sich Unter-
nehmen mehr um ihre Fiihrungskrifte auf
oberer und oberster Ebene kiimmern miis-
sen - zum Beispiel mit Coachs als externe
Ansprechpartner. Eine Studie der Stanford
University unter 200 Top-Fiihrungskraften
legt nahe, dass diese Moglichkeit in vielen
Unternehmen noch nicht anndhernd aus-
geschopft wird: 66 Prozent der Befragten
geben an, keine externe Leadership-Bera-
tung zu erhalten - obwohl fast 100 Prozent

DIVERSITY

dem positiv gegeniiberstehen. Das vermel-
det die renommierte US-Universitdt auf
ihrer Webseite. Die Befragung gibt auch
Aufschluss dariiber, wer das Coaching der
Top-Fiihrungskrafte initiiert: 78 Prozent der
CEOs sagen, dass es ihre eigene Idee gewe-
sen sei, wdhrend bei 21 Prozent der Vor-
standsvorsitzende die Initiative ergriffen

Geistesleistung ist konstant

An manchen Tagen hat man
das Gefiihl, mit dem linken Fuf}
aufgestanden zu sein: Alles
dauert doppelt so lange wie an
anderen Tagen und man emp-
findet sich als geistig nicht so
fit wie sonst. Eine Studie des
Max-Planck-Instituts fiir Bil-
dungsforschung in Berlin ist
nun der Frage nachgegangen,
ob es so etwas wie gute und
schlechte Tage in der geistigen
Leistungsfdhigkeit tatsdchlich
gibt. Das Ergebnis: Die gibt
es nicht. Doch die Forscher
konnten nachweisen, dass es
im Laufe des Tages Schwan-

kungen gibt, die tiber kiirzere
Zeitspannen hinweg auftre-
ten. Die Forscher vermuten,
dass ein subjektiv als gut oder
schlecht wahrgenommener
Tag eigentlich nur auf einzelne
gute oder schlechte Momente
zuriickzufiihren sei. Die Unter-
suchung, an der 204 Personen
teilnahmen, ergab aufierdem,
dass diese Schwankungen bei
dlteren Erwachsenen geringer
ausfallen als bei jlingeren -
auch, wenn die Forscher die
Leistungsvorteile der Jiingeren
in der durchschnittlichen Leis-
tungshohe berticksichtigten.

Studie. Die Leistung
alterer Mitarbeiter ist
Uber den Arbeitstag
hinweg konstanter als
bei jingeren.
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habe. Obwohl Coaching laut Einschdtzung
der Autoren mehr und mehr entstigmati-
siert werde, bleibt bei 60 Prozent der Fort-
schritt des Coaching-Prozesses eine Sache
zwischen CEO und Coach. Nur in einem
Drittel der Falle werde auch das Board iiber
den Stand der Coaching-Dinge informiert,
so die Studie.

FUHRUNG
Frauen fuhren — aber
nicht ganz oben

Weibliche Fuhrungskrafte sind einer
Befragung des Memorandums fiir Frauen
in Fuhrung (MFF) zufolge in groflen
Unternehmen auf dem Vormarsch: Auf
fast allen Fuhrungsebenen stellte das
MFF im Vergleich zu seiner Befragung
vor drei Jahren einen Zuwachs des Frau-
enanteils fest. Auf der Abteilungs- und
Teamleiterebene entwickelte sich der
Anteil von 26,1 Prozent (2010) auf 27,7
Prozent (2012), und unter den Bereichs-
leitern wuchs der Kreis flhrender Frauen
um 1,45 Prozentpunkte an. Der positive
Trend konnte sich jedoch nicht auf allen
Unternehmensebenen durchsetzen: Auf
oberster Ebene reduzierte sich der Frau-
enanteil sogar im Vergleich zu 2010.
Waren es damals noch 6,38 Prozent,
gab es 2012 nur noch 5,19 Prozent
Frauen auf Vorstands- beziehungsweise
Geschaftsfiihrungsniveau. Das MFF
befragte flr seine Benchmark-Studie
2012 insgesamt 91.306 Mitarbeiter
aus zwolf deutschen Grofunternehmen,
davon 40.819 Frauen.



R E'l N Skc L A s s EN

wware

BUchhalter”

zo13

| r

LEXWARE
Alles in Ordnung
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Ballmer geht.

Bleibt seine Kultur?

CHANGE. Beim US-Softwarekonzern Microsoft endet
eine Ara: Der Vorstandsvorsitzende Steve Ballmer (57)
wird in den nachsten zwolf Monaten seinen Posten
niederlegen. Es gilt als sicher, dass ein Nachfolger die
bestehende Unternehmenskultur hin zu mehr interner

Kooperationsbereitschaft verandern muss.

Im Sommer des Jahres 2000 habe ich Steve Ballmer zum ersten
Mal live auf einer Biihne erlebt. Noch bevor der Moderator
ihn vollstandig angekiindigt hatte, stiirmte der Hiine auf die
Biihne und fing an, aus Leibeskréften seine Begriiffung heraus-
zuschreien. Dabei sprang er so weit in die Luft, dass man den
Boden fiir ein Trampolin halten musste. ,,Ballmer kénnte beim
berithmten Duracell-Batterie-Hasen fiir einen Minderwertig-
keitskomplex sorgen. Sein Verhalten entspricht einer Kreuzung
aus einem Fufiballtrainer und einem Fernsehprediger, ldsterte
spdter einmal die Frankfurter Allgemeine Zeitung in einem aus-
fithrlichen Portrét.

Ballmer eroffnete damals im Georgia Dome in Atlanta einen
internationalen Kongress fiir Microsoft-Partner. Auch dieser
Zielgruppe briillte er im Laufe seiner Prdsentation seinen in-
zwischen beriihmten Satz entgegen: ,Ich habe vier Worte fiir
euch: Ich - liebe - dieses — Unternehmen!“ Damit hatte Ball-
mer ganz sicher nicht gelogen, denn schlieflich hat er fast sein
ganzes Berufsleben Microsoft gewidmet. Aber einmal abgese-
hen von seiner Liebe zu Microsoft: Auf mich machte er den
Eindruck, einfach nur durchgeknallt zu sein.

,Das macht der immer so“, beruhigten mich Microsoft-Mit-
arbeiter. Sie kannten die Art schon, wie ihr Chef ihnen seine
Gefiihle zeigte - alles nur, um sie zu motivieren. Und sie lie-
flen sich nur zu gerne anstecken. Immer wieder wurde mir
erkldrt, Ballmer liefere keine Show ab, sondern sein Auftreten
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Energiebiindel. Steve Ballmer stiirmt
von der BUhne — hier am 7. Januar
2013 auf der Consumer Electronics

Show in Las Vegas.

Foto: Andrew Harrer/Bloomber/Getty Images

liege in seinen Genen. Der ,,geborene Vertriebsmann®, der vom
Griinder Bill Gates als 30.Angestellter personlich eingestellt
und 2000 zum Vorstandsvorsitzenden gemacht wurde, passte
aus amerikanischer Sicht sehr gut zu Microsoft. Denn er ver-
korperte genau jene Aggressivitdt, mit der die Softwarefirma
(frither) ihre Konkurrenten vom Markt drangte - mit der aber
auch firmenintern gegeneinander gekdmpft wurde.

Von der divisionalen zur funktionalen Struktur

Mit zunehmender Grofle entwickelte sich bei Microsoft eine
»divisionale“ Organisationsstruktur. Jede Produktlinie (zum
Beispiel ,,Office” oder ,, Xbox“) hat ihre eigene Forschungsab-
teilung, ein eigenes Marketing, eine eigene Buchhaltung und so
weiter. Zwischen den Produktlinien, den Unternehmen inner-
halb des Unternehmens, gab es Eifersiichteleien und Kampfe
um die Ressourcen. Die Kooperationsbereitschaft quer durch
die Firma war nicht besonders ausgeprdgt. Ganz im Gegenteil:
Die Zeitschrift ,,Computerworld“ sprach von einer ,Dog-eat-
dog“-Unternehmenskultur. Die Manager etablierter Produkte
sollen demnach neue Produktideen als Bedrohung empfunden
und sogar aktiv bekdmpft haben. Nicht den Mitbewerbern galt
die Aufmerksamkeit, sondern den ,internen Feinden*.

Unter dem Druck der Borse, die von Microsoft mehr erfolg-
reiche Innovationen forderte (die intern mehr oder weniger



sabotiert worden waren), entschloss sich Ballmer zu Beginn
dieses Jahres, die divisionale Struktur aufzulésen und in eine
funktionale Struktur umzuwandeln. Pl6tzlich sollten alle Neu-
heiten des Konzerns von nur einer einzigen grofien Entwick-
lungsabteilung kommen. Und nur eine zentrale Gruppe sollte
Marketing fiir alle Produkte machen. Diese neue Art der Orga-
nisation verlangt ein hohes Maf} an Kooperation. Mitarbeiter,
die die alten Grabenkdmpfe gewohnt sind, tun sich generell
schwer mit solch einem Wandel - zumal wenn er von oben
verordnet wird.

Der Organisationsberater Edgar Schein analysiert in seinem
Buch , Aufstieg und Fall der Digital Equipment Corporation
DEC“ den Niedergang des zu seiner Zeit zweitgrofiten Compu-
terherstellers der Welt. Das Unternehmen stand am Abgrund
und wurde 1998 von Compaq libernommen. In seinem Buch
betont Schein, dass sich eine starke Unternehmenskultur nur
dndern lasse, wenn man die Schliisselpersonen austausche,
die Trdger dieser Kultur seien. Auch bei DEC gab es konkurrie-
rende Unternehmenseinheiten und die Kultur bestand darin,
so zu tun, als ob die Einheiten in der Lage waren, ihre Koordi-
nationsprobleme selbst zu 16sen. Das waren sie aber nicht und
DEC verlor seine Wettbewerbsfahigkeit.

Vor diesem Hintergrund konnte Ballmers Riickzug genau der
richtige Schritt sein, um einen echten Wandel hin zu erfolg-
reicheren Innovationen zu bewerkstelligen. Schade nur, dass

Ballmer und Gates nicht schon ldngst einen Nachfolger fiir das
Amt des Vorstandsvorsitzenden gefunden haben und schade
auch, dass es im Wirtschaftsleben keine das Gesicht wah-
rendere Form des Riickzugs gibt als seinen Austritt aus einem
Unternehmen zu erkldren und damit 6ffentlich ein Versagen
einzugestehen. Schlieflich ist es doch eine Stdrke, den Platz
moglichst schnell fiir andere frei zu machen, wenn man an
seine Grenzen gestofien ist, statt unbeweglich bis zum Ver-
tragsende durchzuhalten.

Der Neue hat einen schweren Job vor sich

Fiir Personal- und Organisationsentwickler bricht jetzt eine
spannende Zeit an. Sie konnen ab sofort aktuelles Material
sammeln, das sich spater in Fiihrungsseminaren zum Thema
,Kulturwandel” verwenden ldsst. So kann erwartet werden,
dass der Neue bei Microsoft die Kultur weiter in Richtung Ko-
operation verdndern wird. Er wird die ganze Aufmerksamkeit
der Organisation auf dieses Thema lenken miissen. An Rat-
schldgen mangelt es in der US-Presse nicht. Hdufigster Tipp:
Er sollte die neue Kultur in einem Teilbereich vorleben lassen.
Alle konnten dann sehen, dass sich Kooperation lohnt und
wiirden dem Beispiel folgen. Aufierdem sollte das neue Verhal-
ten sich flir den Einzelnen auch finanziell auszahlen.

Gudrun Porath @
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~Hin und her verlie-
hene Awards” nicht
mehr so wichtig

INTERVIEW. Andreas Buhr, Grunder und Vorstand der Buhr
& Team Akademie fur Fuhrung und Vertrieb AG (vormals
go! Akademie), Dusseldorf, trat im September sein Amt als
neuer Prasident der German Speaker Association GSA an.
Er will unter anderem dafur sorgen, dass die GSA in der

offentlichen Diskussion prasenter ist.

Sie wollen der GSA eine starkere Stimme geben und mehr
Einfluss in gesellschaftspolitischen Angelegenheiten
verschaffen. Welche Absicht steckt dahinter? Soll die
Speakerszene raus aus der Weiterbildungsecke?

Andreas Buhr: Sicher auch. Denn machen wir uns nichts vor
- die Branche der professionellen Vortragsredner ist an sich ja
ein relativ neues Phdanomen, zudem zahlenmdaRig iiberschau-
bar, da arbeiten gar nicht so viele Menschen. Aber sie soll im
Wortsinne uniiberhorbar werden! Wir sind Redner, wir haben
etwas zu sagen. Die meisten von uns sind von einem grofien,
wertvollen Thema getrieben, das wir unbedingt positiv in die
Welt bringen wollen! Und wir konnen die Stimme erheben!
Speaker sind Menschen mit Hebelwirkung. Daher soll die
Speakerszene bekannter werden fiir den Wert, den sie fiir die
deutsche, fiir die europdische Wirtschaft schaffen kann. Fiir
Unternehmer und Unternehmen, die in Changeprozessen ste-
cken. Die mehr Umsatz, bessere Ziele, mehr Motivation wol-
len. Bessere Fiihrungsstrukturen, zukunftssichere, ethischere
Geschéftsmodelle, effizientere und unterstiitzendere Fiihrungs-
personlichkeiten, bessere Arbeitsatmosphare, starkere Kreativi-
tdt und Innovation und noch viele weitere wichtige Themen,
die meine GSA-Kolleginnen und -Kollegen als Speaker, Trainer,
Weiterbildner voranbringen.

Ich glaube, eine grofle Aufgabe der Speaker ist es, Bewusstsein
zu schaffen, Einfluss zu nehmen. Gut denken, die richtigen
Fragen stellen und gut reden oder schreiben gehdrt zusammen,
gut handeln muss dazukommen. Taten folgen Worten. Kom-
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Der Neue. Andreas Buhr, der
neue Prasident der GSA, will

vielfaltige Initiativen anstoft.

einen starken Verband, der

Foto: GSA

munikation ist das einzige Fiihrungsinstrument, das wirklich
funktioniert. Die Fahigkeit, gut zu kommunizieren, wird in der
vernetzten, schnellen Welt immer wichtiger. Das konnen wir,
das trainieren wir, das geben wir in der GSA weiter.

Sie sind als Speaker haufig in den USA unterwegs. Wird sich
die GSA unter Ihrer Prasidentschaft starker als bisher am
US-amerikanischen Markt orientieren?

Buhr: Wir wollen uns an den Besten orientieren und aus den
USA kommen natiirlich immer wieder starke und innovative
Impulse. Natiirlich nicht nur von dort und natiirlich sind Kon-
zepte auch nicht eins zu eins auf den deutschsprachigen Markt
mit seiner elaborierten Bildungskultur umzusetzen. Kritikloses
Ubernehmen ist unsere Art nicht, aber wir weiten unseren
Blick.

Was kann der deutsche Weiterbildungsmarkt lhrer Meinung
nach vom amerikanischen lernen?

Buhr: Wir konnen auf mehreren Ebenen lernen. Zum einen fiir
uns selbst als Speaker und Weiterbildner. Wie wir mehr Emo-
tion, Begeisterung, Erinnerungswert in das bringen, was wir
tun. Zum zweiten in der Professionalisierung des Geschafts.
Die Arbeit mit Booking-Agenturen sowie einem Speaker-Ma-
nagement ist dort auf beiden Seiten schon viel selbstverstand-
licher. Das erlaubt dem Vortragsredner selbst, sich als Experte
viel mehr auf das zu fokussieren, wofiir er gut bezahlt wird:
spannende Vortragsthemen zu entwickeln, zu forschen, Wis-



sen aufzubereiten, an der Redekunst zu feilen, emotional zu
prdsentieren, Begeisterer zu sein. Menschenbeweger zu sein!
Zum dritten konnen wir in Europa, vor allem auch in Deutsch-
land, von den US-Amerikanern positiv lernen, stolz auf Men-
schen sein zu konnen, die ,es geschafft“ haben. Die sich auf
eine Biihne stellen und versuchen, ihr Wissen und ihre Erfah-
rung weiterzugeben. Das ist a priori nicht einfach und wird
manchmal mit Neid oder Hame vergolten, wahrend es in ande-
ren Lindern auf Anerkennung und Unterstiitzung trifft.

Das Motto fiir die Zeit lhrer GSA-Prasidentschaft heif3t:
,Business Speaking: Bewusstsein verandern - Einfluss
nehmen®. Was steckt dahinter?

Buhr: Es geht um das ,,Business des Speaking“ und um ,,Spea-
king fiir Businesses*. Die Experten in der GSA sind allesamt in
ihrem Bereich Bewusstseins-Veranderer und nehmen in ihrer
Expertenrolle auch Einfluss auf ihr Umfeld. Auf Menschen und
deren Entwicklung, auf Unternehmen. Damit tragen sie Verant-
wortung. Business Speaking ist wichtig. Und wert(e)voll.

Manchmal scheint es eher, dass sich die Speakerszene in
Selbstbelobigungen als in Verantwortungsbewusstsein

ergeht ...

Buhr: Nicht nur ich, sondern wirklich viele Vortragsredner und
Trainer in der GSA haben das Gefiihl, dass wir uns stark an
ethische Uberlegungen halten sollten. Hin und her verliehene
Awards, das Sammeln von Auszeichnungen, das Schwelgen

Andreas Buhr wurde einem breiten Publikum
bekannt durch sein Buch ,Vertrieb geht heute
anders” und seiner Weiterbildungsinitiative
Swww.wir-sind-umsatz.de“. Das Foto zeigt ihn auf
der GSA-Convention 2011 in Minchen zusammen
mit seinem Verleger André Jiinger (rechts).

in Superlativen - das war womdglich eine Zeit lang hilfreich,
um auf den Wert der Speakerszene fiir das Geschaft und fiir
die Wirtschaft aufmerksam zu machen. Und war auch fiir alle
okay. Aber es hat ein Paradigmenwechsel stattgefunden. Viele
- wenn auch bei Weitem noch nicht alle - in der Wirtschaft
kennen uns. Da braucht es jetzt weniger Lautsprechen. Wirt-
schaftlicher Erfolg ist nicht mehr Motivator Nummer eins. Es
ist Sinn. Etwas Sinnvolles zu tun, treibt uns Menschen an.
Sinn hat mit Verantwortung zu tun! Und es gibt sehr viele Vor-
tragsrednerinnen und -redner, die sich dessen bewusst sind.
Die schaffen statt raffen. Die spenden statt senden. Ich sag es
nochmal: die Bewusstsein verdndern und Einfluss nehmen.

Welches personliche Ziel haben Sie sich fur die Zeit lhrer
GSA-Prasidentschaft gesetzt?
Buhr: Die GSA will in dieser Zeit mit dann mehr als 1.000 Mit-
gliedern zur zweitgrofiten Speakervereinigung weltweit wer-
den. Zur Nummer eins auflerhalb der USA. Dabei geht es mir
nicht um die schiere Grofle, sondern darum, dass wir nur als
starker, grofier Verband eine Stimme entwickeln konnen, die
bei gesellschafts- und bildungspolitischen Fragen auch ge-
hort wird! Wie beispielsweise bei der drohenden Anderung
des Mehrwertsteuergesetzes letztes Jahr. Letztlich kdnnen wir
auch nur durch die Zahl der engagierten Mitglieder Initiati-
ven wie die GSA University, den GSA-Schultag oder andere Bil-
dungsinitiativen voranbringen.

Interview: Martin Pichler @
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METHODE. Eine bessere Kommunikation mit einem Menschen
kommt nicht dadurch zustande, dass man ihn mit Komplimenten
uberhauft, sondern dadurch, dass man ihm aus echtem Interesse
an seiner Person Fragen stellt. Wie das gehen kann, beschreibt
Edgar Schein in seinem neuen Buch ,Humble Inquiry“.

So offnhen sich

Wenn man deutschsprachigen Personal-
und Organisationsentwicklern sagt, ihr
Job sei das ,Helfen“, dann schauen sie
genauso entsetzt wie der Papst, wenn
er das Wort Verhiitung hort. ,Ich helfe
gern”, denkt nur der naive Sozialarbeiter,
der nicht mitbekommt, wie seine Hilfe
die Empfanger entmiindigt und klein halt.
Unter Profis werden Vokabeln wie ,un-
terstiitzen“, ,begleiten“ oder ,Impulse
geben® bevorzugt. Man kann sich leicht
vorstellen, wie distanziert hierzulande
die Organisationsentwickler reagierten,
als Edgar Schein, der beriihmte amerika-
nische Vertreter der Organisationspsycho-
logie (,Fiinf Dimensionen der Unterneh-
menskultur“, ,Karriereanker“), im Jahr
2009 ein Buch mit dem Titel ,Helping”
herausbrachte. Der deutsche Verlag EHP
Andreas Kohlhage in Bergisch Gladbach
iibersetzte den Titel in hochster Not
etwas umstdndlich mit ,,Prozess und Phi-
losophie des Helfens®. Zum Gliick stellte
sich schnell heraus, dass Schein inhaltlich
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zur hiesigen Organisationsentwickler-
Szene nicht im Widerspruch stand. Ame-
rikanische Kollegen gebrauchen das Verb
,helfen“ einfach nur ganz neutral.

Mit seinem neuesten Buch ,Humble In-
quiry: The Gentle Art of Asking Instead of
Telling” (McGraw-Hill Professional, 144
Seiten, 14 Euro), das gerade im Septem-
ber in den USA auf den Markt gekommen
ist, diirfte Schein seinen deutschen Verlag
erneut ins Schleudern bringen, denn wie-
der zeichnet sich eine Herausforderung
fiir die Ubersetzer ab. ,,Humble Inquiry*“
beschaftigt sich mit einem Teilbereich des
Buchs ,Helping®“ Dabei geht es um die
Art, wie ein Berater oder eine Fiihrungs-
kraft Fragen stellen sollte, damit ein Kli-
ent oder Mitarbeiter sich 6ffnet und ein
ehrliches Gespradch iiber ein betriebliches
Problem moglich wird.

,Humble“ bedeutet im normalen Sprach-
gebrauch ,demiitig” oder auch ,,beschei-
den®. Eine Methode der Organisations-
entwicklung ,demiitiges Befragen“ zu -

Besser fragen, weniger sagen.

Ein Gesprach ist dann besonders
effektiv, wenn sich die Gesprachs-
partner aufrichtig flreinander
interessieren, sich als gleich-
berechtigt empfinden und das auch
durch die Mimik unterstrichen wird.

GRUNDANNAHMEN

des ,Humble Inquiry“:




Der Schlussel zu guter
Kommunikation sind
Beziehungen.

Komplexitat fihrt zu mehr Probleme werden durch gute
(beruflichen) Problemen Kommunikation gelost.
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- nennen, scheint aber schwer vorstell-

bar - insbesondere, wenn man auf An-
schlussfdhigkeit an das Management
Wert legt. Im ,,Helping“-Buch wurde die
Ubersetzung ,,zuriickhaltende Befragung®
benutzt. Es konnte aber sein, dass fiir das
neue Buch nach einem noch treffenderen
Wort gesucht wird. In der engeren Wahl
sollen ,vorurteilsfreies Fragen“, ,aner-
kennendes Fragen“ oder auch ,behut-
sames Fragen“ sein.

Wie auch immer die Methode des ,,Hum-
ble Inquiry“ letztlich iibersetzt werden
wird, das Problem, das sie l9sen soll, ist
ganz einfach in Worte zu fassen: Ein Mit-
arbeiter weif? iber bestimmte Dinge mehr
als sein Vorgesetzter. Aber selbst brisante
Informationen gibt er ihm nicht weiter,
weil er in der Vergangenheit die Erfah-
rung gemacht hat, dass zum Beispiel
der Chef nicht gestort werden will oder
dass es letztlich zum eigenen Nachteil ge-
reicht, wenn man schlechte Nachrichten
nach oben kommuniziert.

,Das Hauptproblem im Management
ist die Kommunikation von unten nach
oben®, schreibt Schein. ,,Den wichtigsten
Beitrag, um Manager effektiv zu machen,
konnen die Mitarbeiter mit Informatio-
nen von unten liefern.“ Je komplexer das
Wirtschaftsleben, desto abhdngiger wird
der Chef von seinen Mitarbeitern. Laut
Schein kommt es fiir die Fiihrungskrafte
aller Ebenen deshalb entscheidend darauf
an, ein Klima zu schaffen, in dem sich
alle Mitarbeiter frei und motiviert fiihlen,
all jene Informationen an die Vorgesetz-
ten weiterzuleiten, die sie bislang aus
Angst, Frustration oder Gleichgiiltigkeit
unterdriickt haben.

Fiir Schein gibt es nur einen einzigen
Weg, wie sich die Dinge zum Besseren
dndern konnten: Die Fiihrungskrdfte

Foto: Marcel Begert/I1BM

Workshop. Trias-Chef Gerhard Fatzer hatte im Juni zum Workshop mit
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Ed Schein ins IBM Research Center nach Rischlikon geladen.

sollten die Mitarbeiter mit ihren Stdrken
und Schwdchen besser kennenlernen
und eine wertschdtzende Beziehung zu
ihnen aufbauen. Das wiederum gelingt
nur, wenn sie auf die Mitarbeiter zugehen
und neugierig Fragen stellen. Die Fragen
diirfen natiirlich nicht - wie bislang hdu-
fig zu beobachten - dazu dienen, heraus-
zufinden, ob jemand mit einem {iberein-
stimmt oder nicht. Gemeint sind Fragen,
auf die der Vorgesetzte selbst keine Ant-
wort hat, und fiir deren Beantwortung er
sich aus ehrlichem Herzen interessiert.

Was ,Humble Inquiry“ beim
Gegenuber bewirkt

Bevor es zu einer vertrauensvollen Be-
ziehung kommt, ist es notwendig, dass
die Flihrungskraft aus ihrer héheren Po-
sition heraus den ersten Schritt macht.
Dieser besteht laut Schein idealerweise
darin, dass der Chef auf die Methode des
,Humble Inquiry“ zuriickgreift und sich
durch Beobachten und Zuhoren ernst-
haft fiir die Anliegen eines bestimmten
Mitarbeiters interessiert — selbst wenn er

den Eindruck hat, die Situation, die er ge-
rade erlebt, aus vielen anderen friiheren
Begegnungen gut zu kennen. Die Bereit-
schaft des Chefs, neue Informationen zur
Kenntnis zu nehmen, weckt Vertrauen,
nimmt dem Mitarbeiter Hemmungen und
gibt ihm auf mittlere Sicht auch mehr
Selbstvertrauen.

Wenn zum Beispiel ein Verkdufer seinem
Verkaufsleiter berichtet, dass sich die
Stammkunden im neuen Verkaufsgebiet
ihm gegeniiber viel aggressiver verhalten
als die des alten Gebiets, dann kommt es
sehr darauf an, dass die Fiihrungskraft
spontane Hypothesen (,Selbst schuld,
dass Sie in die Grofistadt gezogen sind*)
verdrdngt und forschende Fragen stellt
wie: ,Konnen Sie Einzelheiten aus den
Gesprachen berichten?“, ,,Wann hat das
angefangen?“ oder ,,Was haben Sie schon
unternommen?“ Durch die Frage nach
weiteren Informationen erreicht der Ver-
kaufsleiter, ...

.. dass der Status des Mitarbeiters ange-
hoben wird, weil ihm wichtige Infor-
mationen unterstellt werden,

.. dass ein Klima entsteht, in dem der

die Voraussetzung fiir
grofRartige Leistungen.

Gute Kommunikation ist auch

Gute Kommunikation entsteht
durch eine wertschatzende
Art, Fragen zu stellen.

Die Haltung, aus der heraus
gefragt wird, ist entschei-
dender als die Fragetechnik.
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Die Fragetypen in der Prozessberatung

Fragetechnik. Ein Prozessberater kann nach Edgar Schein in seiner Arbeit die hier aufgeflhrten
vier unterschiedlichen Arten zu fragen einsetzen. Besonders die Fragen unter 1. und 4. werden
auch im ,Humble Inquiry“ eingesetzt. Die anderen Fragearten passen nur zum ,Humble Inquiry“,
wenn sie aus den entsprechenden, beziehungsférdernden Motiven heraus gestellt werden.

Interessensfragen

- ,Was genau ist das Problem ...?*

- ,Erzahlen Sie mir mehr dartber ...“

- ,Was geht da vor ...?*

- ,Konnen Sie mir daflir ein Beispiel geben?*

- ,Konnen Sie mir ein paar Einzelheiten schildern?“
- ,Fallt lhnen sonst noch etwas dazu ein?“

IZ’ Diagnostische Fragen

- ,Welche Reaktionen hat das bei Ihnen ausgeldst?“

- ,Wie haben Sie emotional darauf reagiert?*“

- ,Warum haben Sie lhrer Meinung nach dieses Problem?
Und warum gerade jetzt?“

- ,Was und warum haben Sie (oder ein oder mehrere
andere) etwas Bestimmtes unternommen?*

- ,Was haben Sie bis jetzt ausprobiert?*

- ,Was werden Sie als nachstes tun?“

- ,Wie reagieren die Kollegen darauf?*

- ,Wie reagieren die anderen Mitglieder der Gruppe, wenn
Sie das Geflhl X zeigen?“

- ,Wie fihlen Sie sich, wenn Sie an diesen bestimmten
Vorschlag denken?“

- ,Glauben Sie, dass diese Idee bei lhrer Gruppe ankom-
men wird?“

Konfrontative Fragen

- ,Sind Sie witend geworden?“ (Im Hinblick auf ein Schliis-
selereignis, das der Klient erzahlt hat. Man beachte, dass
diese Frage konfrontativer ist als die Frage: ,Wie haben
Sie sich dabei gefuhlt?“, denn moglicherweise ist der Kli-
ent gar nicht auf die Idee gekommen, dass Wut zu seinen
Optionen zahlte.)

- ,Haben Sie ihn (sie, die anderen) zur Rede gestellt?“

- ,Konnten Sie das Folgende tun ...?“ (gefolgt von einem
konkreten Vorschlag)

- ,Sind Sie schon mal auf den Gedanken gekommen, dass
er (sie) das gemacht hat, weil er (sie) Angst hatte?*

@ Prozessorientierte Fragen

- ,Was passiert lhrer Meinung nach gerade zwischen uns?*

- ,Wie ist Ihrer Meinung nach das Gesprach bis jetzt im
Wesentlichen gelaufen?*

- ,Haben Sie das Geflhl, dass Ihre Probleme ausreichend
angesprochen wurden?*

- ,Kommen wir weiter?“

- ,Helfen Ihnen meine Fragen?“

Quelle: Edgar H. Schein: Prozess und Philosophie des Helfens, EHP Verlag,
Bergisch Gladbach 2010

Mitarbeiter immer mehr Bereitschaft
entwickelt, Angste oder andere Ge-
fiihle anzusprechen,

.. dass eine Beziehung aufgebaut wird,
weil der Vorgesetzte echtes Interesse
vermittelt ...

und letztlich erhdlt der Verkaufsleiter
moglicherweise auch wichtige Informa-
tionen, zum Beispiel iiber das Verhalten
von Wettbewerbern oder iiber das, was
frither in der Kundenbeziehung schiefge-
gangen ist.

Die Fragen sollten von Verallgemei-

nerungen wegfiihren und Details und

Beispielsituationen liefern. Auf den be-

ginnenden Bericht des Mitarbeiters rea-

giert der Vorgesetzte mit aufmerksamem

Nicken und anderen positiven korper-

sprachlichen Signalen. Bei Bedarf halt
der Vorgesetzte das Gesprach dadurch in
Gang, dass er Dinge sagt wie zum Bei-
spiel: ,,Nur weiter ...“, ,Was noch ...2%,
,Was geschah dann ...2“ oder , Berichten
Sie mir mehr!“ Diese Fragen dienen dazu,
dass der Vorgesetzte umfassende Infor-
mationen und Hintergriinde erhdlt, die
es ihm erlauben, ein besseres Verstandnis
von einem Problem oder einer Situation
zu entwickeln.

Auch Fragen zum Prozess
gehoren dazu

Irgendwann macht es Sinn, beim respekt-
vollen Erforschen einer Situation von
den Inhalten des Gesprachs wegzugehen

und Fragen zum Prozess zu stellen, der
zwischen Vorgesetztem und Mitarbeiter
ablduft. Die Formulierungen hdngen von
der aktuellen Situation ab. Die Absicht
ist, dem Mitarbeiter klarzumachen, dass
sich eine Beziehung entwickelt, die ana-
lysiert werden kann.

e _,Haben Sie das Gefiihl, dass alle Pro-
bleme angesprochen wurden?*

¢ ,Kommen wir weiter?“

e ,Ich frage mich, warum wir nicht
schon frither dariiber gesprochen
haben.

® _Reden wir liber zu personliche Dinge?
Bin ich zu weit gegangen?“

Solche prozessorientierten Fragen nach

dem Motto ,, Was passiert gerade (in un-

serem Gesprdch)?“ wirken nach Beobach- &
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- tungen von Schein deshalb so stark, weil

sie auf die Beziehung selbst fokussieren
und beide Beteiligten einschdtzen lernen,
wie sie sich gegenseitig wahrnehmen
und wie viel Vertrauen schon aufgebaut
wurde. Diese Reflexion des Prozesses ist
fiir Fiihrungskrifte schwer zu erlernen
und schwer zu praktizieren, weil sie nicht
Teil unserer normalen Alltagskommuni-
kation ist. Sie ist aber sehr niitzlich, weil
sie es beiden Gespradchsparteien erlaubt,
Luft zu holen und, wenn es sein muss,
ihre Erwartungen aneinander neu zu de-
finieren.

Das richtige Timing der
Fragearten

Wenn sich die Fiihrungskraft (Gleiches
gilt flir den Organisationsberater, der
mit Menschen aus dem Klientensystem
spricht) von den aus grundsatzlichem In-
teresse gestellten Fragen weg bewegt hin
zu den diagnostischen, konfrontativen
und prozessorientierten Fragen, dann
steigt die Gefahr, dass der Befragte aus
dem Gesprdch aussteigen will. Wann von
den ,interessierten Fragen“ zu diagnos-
tischen oder anderen Fragen gewechselt
wird, entscheidet der Vorgesetzte nach
seiner Intuition. Schein empfiehlt ihm,
sich selbst zu fragen: Wie fiihle ich mich
im Kommunikationsprozess mit dem Kili-
enten? Bin ich einigermaflen entspannt?
Erfahre ich, was den Klienten wirklich
bedriickt?

Diese Frage lasst sich nicht formell beant-
worten. Es ist eine Gefiihlssache, die sich
auf die sorgfaltige Beobachtung von Ver-
halten, Stimmlage und Korpersprache des
Klienten stiitzt. Hat der Vorgesetzte das
Gefiihl, dass der Mitarbeiter etwas ver-
schweigt, ist Vorsicht geboten. In diesem
Fall ist es besser, weiter in der Haltung
des interessierten Fragenden zu bleiben.
Wenn der Chef das Gefiihl hat, dass der
Mitarbeiter anfangt, ihn unter Zeitdruck
zu setzen, weil er eine Entscheidung will,
dann ist eine prozessorientierte Frage an-
gebracht: ,Miissen wir dieses Problem
unter Zeitdruck 16sen?*, ,Konnen wir uns
noch ausflihrlicher unterhalten, bevor
wir liber eine Losung nachdenken?* Ent-
scheidend fiir den Gesprachsverlauf beim
,Humble Inquiry“ ist auch, wie gut sich
Chef und Mitarbeiter schon kennen. Ein
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rein formeller Kontakt fiihrt in der Regel
dazu, dass der Vorgesetzte langer in der
Haltung des interessiert Fragenden bleibt.
Wenn schon eine gewisse Vertrauens-
ebene existiert, kann man schneller zu
diagnostischen, konfrontativen oder
prozessorientierten Fragen wechseln.
Wenn ,,Humble Inquiry*“ dazu fiihrt, dass
Probleme offengelegt werden, dann muss
sich der Vorgesetzte irgendwann fragen,
ob er geniigend glaubwiirdige Informatio-
nen iiber das Problem hat, um den Mitar-
beiter auf eine gemeinsame diagnostische
Untersuchung zu fokussieren? Und spater
stellt sich die Frage, wann der richtige
Zeitpunkt fiir einen Handlungsvorschlag
gekommen ist. Wenn der Vorgesetzte es
gelernt hat, den richtigen Zeitpunkt zu
wahlen, dann sollte er sich nicht scheuen,
eine neue Einsicht, Alternative oder Per-
spektive als Vorschlag in das Gesprdch
einzubringen.

Beispiel: Fragen verandern die
Besprechungskultur

Schein schildert in seinem Buch ein Bei-
spiel fiir ,Humble Inquiry“, das zeigt,
wie er mit einer ,unschuldigen Frage“
sogar die Besprechungskultur eines Un-
ternehmens verandern konnte. Ein Unter-
nehmen hatte ihn eingeladen, die Effek-
tivitdt der grofen Mitarbeiterkonferenz
zu verbessern. Was er beobachtete, war
eine hart arbeitende Gruppe, die es nie
schaffte, auch nur die Hilfte der Tages-
ordnung in den angesetzten zwei Stun-
den am Freitagnachmittag durchzuarbei-
ten. Schein fragte aus echtem Unwissen,
wer diese lange Tagesordnung eigentlich
aufstelle.

Es war die Chefsekretdrin, aber niemand
wusste so genau, nach welchen Kriterien
sie das tat. Es kam heraus, dass sie mit

Humbleness-Vorbild.
Wahrend seines
Workshops horte Schein
den Diskussionsbeitragen
der Teilnehmer mit
Wertschatzung zu und
fragte neugierig nach.

verschiedenen Vorgesetzten telefonierte
und dann deren Wiinsche in der Reihen-
folge der Telefonate in die Tagesordnung
iibertrug. Nachdem dieses Verfahren of-
fengelegt worden war, fiel den Fiihrungs-
kréften selbst eine Losung ein: Die Sekre-
tarin sollte nur eine vorldufige Liste er-
stellen und die Manager wiirden sie dann
nach Prioritdten gliedern. Der Ablauf der
Konferenz verbesserte sich - aber nicht
wesentlich. Durch weitere Befragungen
kam heraus, dass die Tagesordnung aus
einigen Punkten bestand, die unmittelbar
zu erledigen waren und solchen, die einer
tieferen Diskussion bedurften, weil strate-
gische Felder beriihrt wurden.

Die Losung kam von den
Teilnehmern selbst

Schein entschloss sich zu einer konfron-
tativeren Frage: ,Glauben Sie, in zwei
Stunden geniigend Zeit und Energie zu
haben, die schwierigen, strategischen
Themen anzugehen?“ Die Frage war
deshalb konfrontativ, weil es sich schon
deutlich gezeigt hatte, dass diese Energie
eben nicht da war. Sie war trotzdem auch
von echtem Interesse geleitet, weil unklar
war, ob die Mehrheit der Teilnehmer sich
eine Bearbeitung der grundsatzlichen Fra-
gen in zwei oder drei Stunden am Freitag-
nachmittag zutrauen wiirde.
Die von Schein angestofiene Diskussion
fiihrte dazu, dass die Mehrheit dafiir pla-
dierte, strategische Fragen in einer geson-
derten Konferenz, die in einem ruhigen
Hotel stattfinden sollte, zu kldren. Durch
die Art der Fragen wurde der Horizont
des Managements in Bezug auf die Pro-
bleme, die sich zeigten, erweitert, aber
die Losung kam ausschliefflich von den
Teilnehmern selbst.

Martin Pichler @
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Jede Methode hat auch
ihre Schwachstelle*

HUMBLE INQUIRY. Professor Gerhard Fatzer, einer der Pioniere der Organisations-
entwicklung im deutschsprachigen Raum, fuhrte mehrfach mit Ed Schein in ZUrich
Workshops durch, in denen auch die Kunst des ,Humble Inquiry“ vermittelt wurde.

Wo die Methode ihre Starken, aber auch Grenzen hat, verrat Fatzer in diesem Interview.

Warum hat der 85-jahrige Edgar Schein
gerade jetzt noch ein Buch mit dem Titel
»zHumble Inquiry“ veréffentlicht?

Prof. Dr. Gerhard Fatzer: Zum einen ist
,~Humble Inquiry“ die praxisnahe Er-
gdnzung seines bereits im Jahr 2009 er-
schienenen, sehr grundsatzlichen Buchs
,Helping*, das die Basis fiir jede Art von
Beratertatigkeit ist - sei es, dass sie von
einem externen Berater oder von einer
Fiihrungskraft gegeniiber einem Mitar-
beiter durchgefiihrt wird und ganz egal
ob ein Einzelner, ein Team oder eine gro-
flere Organisationseinheit beraten wird.
Schein schreibt sehr nuancenreich iiber
die Dynamik des Helfens. Trotzdem war
es notwendig, noch ein Buch nachzu-
schieben, das ganz gezielt den Aspekt des
zurlickhaltenden Befragens vertieft und
mit Praxisbeispielen illustriert.

Mein Eindruck ist, das Buch passt ein-
fach sehr gut in die heutige Zeit mit ihrer
nicht zu beherrschenden Komplexitat ...
Fatzer: Das ist bestimmt der zweite
Grund, weshalb Schein sich die Miihe
gemacht hat, ,Humble Inquiry“ zu
schreiben. Ein Beispiel: Die Mitarbeiter
in einem Unternehmen wissen etwas
Wichtiges und sagen es weder der Fiih-
rungskraft noch dem Berater. Wegen der
zunehmenden Komplexitdt in der heuti-
gen Arbeitswelt sind aber beide darauf
angewiesen, umfassende und ehrliche
Informationen von der Basis zu bekom-
men. Deshalb brauchen sie die Methode
des ,Humble Inquiry“ gerade jetzt mehr
denn je. Mit ihr kann man fiir die Mitar-
beiter ein Klima schaffen, in dem sie alle
kritischen Dinge rechtzeitig ansprechen,
die sie sonst verschweigen wiirden.
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Wenn Sie sich bitte einmal meine
allererste Frage in diesem Interview
anschauen wiirden. Halten Sie sie fir
eine gute Frage im Sinne des ,Humble
Inquiry“?

Fatzer: Leider nein. Sie legen den Fokus
ohne Not auf den Aspekt der Zeit.
,Warum gerade jetzt?“ - diese Formulie-
rung legt nahe, dass der Zeitpunkt irgend-
eine zentrale Rolle fiir den Autor oder den
Verlag spielen konnte. Damit verpassen
Sie die Chance, ganz offen nach dem
tieferen Grund fiir dieses neue Buch zu
fragen. Wenn Sie Ed Schein begegnen,
fragen Sie ihn schlicht und einfach: ,, Why
did you write this book?*

Experte. Mit seinem Fachwissen Uber
die europaische und amerikanische
Organisationsentwicklung ist Fatzer

als Keynote-Speaker gefragt —
hier auf dem Kongress
»,Coaching meets Research
2012“ in Basel.

—
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Fuhrt ,Humble Inquiry“ zu einfachen
Fragen?

Fatzer: Ja, ich denke schon. Wenn wir
aus aufrichtiger Neugier zu etwas eine
Frage stellen, woriiber wir noch nicht
Bescheid wissen, dann ist das ,,Humble
Inquiry”“. Es gibt keinen Grund, Fragen
durch Beiwerk zu verschonern. Und den
rhetorischen Fragen fehlt schlicht die
Neugier. Meine Erfahrung ist, je einfa-
cher die Frage, desto besser die Antwort.
Wenn ein Mitarbeiter aufgeldst mit einem
schwierigen Anliegen zum Chef kommt,
hilft als Erstes die Frage , Was genau ist
das Problem?“ schon sehr weiter. Wir
haben es verlernt, einfache, wertschat-




zende Fragen zu stellen und bauen viel
zu oft in unsere Fragen Behauptungen
ein - frei nach dem Motto: ,Was war so
attraktiv an Threm Autorenvertrag, lieber
Herr Schein, dass Sie in IThrem Alter noch
ein Buch geschrieben haben?

Warum ist es gerade fiir einen Berater so
wichtig, im Sinne von ,Humble Inquiry“
die richtigen Fragen zu stellen?

Fatzer: Der Organisationsberater sagt
zum Kunden sinngemdf: Ich weif? nicht,
wie dieses System funktioniert, aber ich
weif}, wie wir es zusammen herausfin-
den konnen. Systeme konnen sich nicht
selbst durchschauen und der Berater ist
kein Hellseher, der die ,passende“ Inter-
vention mitbringt. Also muss am Anfang
einer guten Beratung ,,Humble Inquiry*
stehen. Der Berater ldsst alle Vermutun-
gen und erfahrungsbasierten Erwartun-
gen beiseite, macht sich klar, was er in
diesem konkreten Fall nicht weif} und
startet dann mit einer respektvollen, neu-
gierigen, vorurteilsfreien Befragung. Das
genaue Gegenteil dieser Vorgehensweise
besteht darin, dass der Berater nur sol-
che Fragen stellt, die seine vorschnellen
Hypothesen bestétigen. Folgendes sollte
die Grundkompetenz jedes Beraters sein:
Einen Gegenstand dialogisch so lange in
der Schwebe zu halten, bis man genug
tiber ihn herausgefunden hat.

Berater berichten, dass selbst
wohlwollende Fragen gelegentlich auf
Widerstand stof3en ...

Fatzer: Man sollte als Berater schon sehr
genau ankiindigen, was man zu tun ge-
denkt. Ich zeige manchmal das beriihmte
Bild mit den sechs Blinden, die um einen
Elefanten herum stehen. Jeder der Blin-
den sagt, was er aus seiner Position her-
aus glaubt, erfithlen zu konnen. Die Bot-
schaft an meine Zuhorer ist dann: Jeder
ist irgendwie blind, wenn es darum geht,
die gesamte Organisation zu erfassen.
Der Blick jedes Einzelnen ist zumindest
stark getriibt durch seine Lerngeschichte,
durch seine aktuelle Position und durch
seine strategischen Interessen. Deshalb
ist es meine Aufgabe, durch Fragen In-
formationen zu sammeln und dann ein
Gesamtbild zur Diskussion zu stellen. Die
Fragen, die ich stelle, sind natiirlich nicht
beliebig und langweilen den Gesprachs-
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partner, sondern ich will ja ein bestimm-
tes Problem kldren. Ich achte darauf, was
ich gerade transparent machen will.

Wann ist es besonders schwierig,
Klienten davon zu liberzeugen, sich auf
den Frageprozess einzulassen?

Fatzer: Es gibt Manager, die nur die Ak-
tion lieben. Fragen zu beantworten, ist
fiir Aktionsorientierte viel zu intellektu-
ell und zu psychologisch. Der Fragende
muss dann eine grofle Souverdnitdt an
den Tag legen, um Antworten zu bekom-
men. Und er darf es nicht personlich neh-
men, wenn er Sdtze hort wie: , Fiir Frage-
stunden werde ich nicht bezahlt.“

Ein Berater muss dann methodisch stand-
fest sein und die Notwendigkeit seiner Ar-
beit begriinden konnen. Im Ubrigen gilt:
Alle Fragen sollten sehr prdzise formuliert
sein. Wenn sich Unklarheiten hdaufen,
muss man sich nicht wundern, wenn die
Lust zur Beantwortung sinkt. Aufierdem
kommt es entscheidend auf die Haltung
des Beraters an, wenn es darum geht, Wi-
derstinde zu vermeiden. Er sollte wirk-
lich neugierig sein und nicht den Ein-
druck erwecken, er sei darauf dressiert,
seine Tools abzuarbeiten. Ein Berater
sollte aber auch intuitiv erfassen konnen,
zu welchem Zeitpunkt er welche Frage
stellen kann. Dazu sollte er in der Lage
sein, nonverbale Hinweise zu nutzen.

Wo liegen die Grenzen des ,Humble
Inquiry“?

Fatzer: Jede Methode hat ihre Schwach-
stellen. Beim ,,Humble Inquiry“ besteht
die Gefahr, dass der Berater nur das he-
rausfindet, was verbal benannt werden

kann. Das ist eine Beschrankung, die in
der Methode selbst liegt. Das vorurteils-
freie Befragen ist fiir mich in der Diag-
nosephase einer Beratung die Hauptin-
tervention - aber nicht die einzige. Ich
analysiere manchmal zum Beispiel noch
betriebliche Dokumente, mache aufgrund
von Presseberichten eine Imageanalyse,
lasse mich zu einem Betriebsrundgang
einladen oder analysiere die Konkurrenz.

Worin besteht eigentlich der Unterschied
zum ,Appreciative Inquiry“?

Fatzer: ,, Appreciative Inquiry*, die wert-
schdtzende Befragung oder Erkundung,
wurde in den 80er-Jahren des vergange-
nen Jahrhunderts von David Cooperrider
von der Case Western Reserve University
entwickelt. Bei diesem Ansatz wird nur
das Wertzuschdtzende hervorgehoben.
Das lehnt Ed Schein ab. Fiir ihn ist das
bereits zu manipulativ, weil die Gefahr
besteht, dass man fiir seine Arbeit als Per-
sonal- und Organisationsentwickler nur
die Plusfaktoren in der Gegenwart und
die positiven Potenziale in der Zukunft
betrachtet. Es macht durchaus Sinn, auch
die Schwachen und die Bedrohungen an-
zuschauen.

Funktioniert ,Humble Inquiry“ auch in
Notsituationen?
Fatzer: Natiirlich. Ed Schein berichtet
immer wieder, dass Flugzeugabstiirze
auch noch in letzter Minute hatten ver-
hindert werden kdnnen, wenn der Kapi-
tdn sich fiir das interessiert hatte, was der
Co-Pilot wusste - statt die Fluglotsen oder
andere anzubriillen.

Martin Pichler @
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BENCHMARK. Aus den Angaben der Teilnehmer des Deutschen Bildungspreises, der
dieses Jahr zum ersten Mal verliehen wurde, lassen sich Ruckschlusse auf den
derzeitigen Stand des Bildungs- und Talentmanagements in den Unternehmen ziehen.
So lassen sich einige Erfolgsfaktoren, aber auch die bisherigen Schwachstellen aufzei-

gen. Unter den Teilnehmern finden sich zud

Unternehmen sind so erfolgreich wie ihre
Mitarbeiter. Gut ausgebildete, motivierte
Mitarbeiter sind deshalb der wichtigste
Wettbewerbsfaktor. Im Zentrum der of-
fentlichen Debatte um die Zukunftsfahig-
keit des Wirtschaftsstandorts Deutsch-
land stehen aber immer wieder vor allem
die Schulen und Hochschulen. Die be-
triebliche Bildung wird dagegen oft aus-
geblendet. Der Deutsche Bildungspreis
setzt an dieser Liicke an: Er hat das Ziel,
den besonderen Stellenwert und die stra-
tegische Relevanz betrieblichen Bildungs-
und Talentmanagements durch die Zer-
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inige interessante Best-Practice-Falle.

tifizierung und o6ffentlichkeitswirksame
Auszeichnung von exzellenten Unterneh-
mensbeispielen hervorzuheben. Um den
Deutschen Bildungspreis 2013 hatten sich
133 Betriebe beworben. Mehr als 20 wur-
den ausgezeichnet und zertifiziert. Sie er-
halten alle ihre individuellen Ergebnisse
im Benchmarking-Vergleich.

Aus dieser Benchmarking-Studie lassen
sich auch allgemeine Riickschliisse auf
die Situation im Bildungs- und Talentma-
nagement schliefen. Diese Ergebnisse
werden im Jahrbuch ,,Bildungs- und Ta-
lentmanagement“ ab Oktober verdffent-

licht. Vorab stellen wir hier exklusiv die

Ergebnisse zu den zwei folgenden Leit-

fragen vor:

e Was sind die wichtigsten Erfolgsfak-
toren eines exzellenten Bildungs- und
Talentmanagements?

e Wo verorten die Praktiker die grofiten
Baustellen und Handlungspotenziale?

Basis des Deutschen Bildungspreises und
damit auch der Benchmarking-Studie ist
das Qualitdtsmodell, welches Bildungs-
und Talentmanagement in eine strategi-
sche, eine strukturelle und eine operative




Handlungsfé1der._'Die Bench<-=

- mark-Studie zum Deutschen- .

Bildungspreis zeigt, dass im
Ung'sm'_an_agement noch
iniges zu verbessern ist.

Leistungsdimension aufgegliedert. Die
strategische Dimension untersucht den
Grad der Implementierung des Manage-
mentzyklus (Planung, Umsetzung, Con-
trolling, Anpassung), des Praxistransfers
sowie der Kommunikation und des Re-
cruitings. In der strukturellen Dimension
stehen die Organisation und Infrastruktur
sowie die Einbindung der Fiihrungskrafte
und Mitarbeiter im Fokus. Die Leistungs-
dimension umfasst schliefflich die Quali-
tdt der Beratung sowie das Management
von internen und externen Leistungser-
bringern sowie die Auswahl der verschie-

denen Lernformen in den Kategorien
,Into the Job*, ,,On the Job* und ,,Off the
Job* Insgesamt liegen dem Modell 115
einzelne Qualitdtskriterien zugrunde. Im
Bewerbungsbogen konnten die Fachex-
perten aus den teilnehmenden Unterneh-
men diese jeweils hinsichtlich ihrer Rele-
vanz flir den Erfolg des Gesamtsystems
sowie dem jeweiligen Status der Umset-
zung im eigenen Unternehmen bewerten.

Der wichtigste Erfolgsfaktor
liegt im strategischen Bereich

In der Gesamtbetrachtung messen die
befragten Bildungsverantwortlichen der
strategischen Dimension mit einer Schul-
note von 2,1 die hochste Relevanz fiir den
Erfolg des Bildungs- und Talentmanage-
ments zu. Die operative Leistungsebene
folgt mit 2,2 auf Platz 2, der strukturellen
Ebene wird mit einer Durchschnittsnote
von 2,3 vergleichsweise der geringste
Stellenwert zugewiesen.

In der Detailbetrachtung sind die Fiih-
rungskrdfte sowie die systematische
Durchfiihrung von Mitarbeitergesprachen
die wichtigsten Erfolgsfaktoren exzellen-
ten Bildungs- und Talentmanagements.
An dritter Stelle folgt die Einbeziehung
und Anbindung der Mitarbeiter, Platz 4
und 5 gehen an die Bedarfsanalyse als
Ausgangspunkt der Planung sowie das
Management der internen Leistungs-
erbringung. Am unteren Ende der Rele-
vanzskala finden sich die IT-Infrastruktur,
die Bildungsmafinahmen sowie die Bil-
dungsplanung.

Der hochste Grad an Umsetzung liegt
iibergreifend im operativen Bereich der
Bildungsleistungen. Grofiere Baustellen
befinden sich sowohl im strukturellen als
auch im strategischen Bereich. Vor allem
kleinere Unternehmen tun sich schwer,
das operative Angebot strukturell einzu-
betten und es zum strategischen Instru-
ment der Unternehmensentwicklung zu
machen.

In der Detailbetrachtung lassen sich die
niedrigsten Umsetzungsgrade im Bereich
der IT-Infrastruktur ausmachen. Nur we-
nige Unternehmen haben eine den hohen
strategischen Anforderungen geniigende
Software-Ausstattung. Vielfach sind Per-
sonalakten nur in Papier vorhanden;
Mitarbeitergesprache werden nicht do-

kumentiert und Bildungsleistungen nicht
zentral erfasst und gesteuert.

Ebenfalls nur schwach umgesetzt wird
der Bereich der Praxistransfersicherung.
Erstaunlich viele Unternehmen investie-
ren zwar viel Geld in Bildungsleistungen,
kiimmern sich dann aber nicht systema-
tisch darum, was davon in der betriebli-
chen Praxis wirklich Anwendung findet
und wie sich Bildungsinhalte bestmdglich
einsetzen lassen, um den Praxisnutzen zu
steigern.

Vergleichsweise wenig umgesetzt sind
auch die Qualitatskriterien der Bildungs-
planung. Hier wird sichtbar, dass mittel-
und langfristige Mechanismen der Perso-
nalplanung fehlen - oft wird eher reagiert
als proaktiv gestaltet.

Die beiden wichtigsten Erfolgsfaktoren
des exzellenten Bildungs- und Talentma-
nagements, also die Dimensionen , Fiih-
rungskrafte“ und ,Systematische Mitar-
beitergesprache”, sind in der Praxis be-
reits {iberdurchschnittlich gut umgesetzt.
Am ehesten zeigen sich hier Liicken, was
das Vorhandensein einer schriftlichen
Fiihrungskrafteentwicklung sowie eines
Leitfadens zur Erfassung der Bildungsbe-
darfe im Mitarbeitergesprach betrifft.

Vier Handlungsfelder sollten
noch beackert werden

Soweit ein erster Blick auf die Relevan-
zen und Umsetzungsgrade. Die Grafik auf
Seite 29 verdeutlicht darauf aufbauend
die prioritiren Handlungsfelder, indem
sie Relevanz und Umsetzung gegeniiber-
stellt. Die vier Felder werden durch die
iiber alle Kriterien des Qualitdtsmodells
errechnete durchschnittliche Relevanz in
Schulnoten (2,26) horizontal geteilt, ver-
tikal durch den durchschnittlichen Um-
setzungsgrad in Prozent (66,0 Prozent).

Handlungsbedarf 1: Recruiting

Die grofiten Handlungsbedarfe lassen
sich im linken oberen Feld der Grafik ver-
orten. Hier finden sich diejenigen Berei-
che, denen zwar eine iiberdurchschnitt-
liche Relevanz zugewiesen wird, die aber
gleichzeitig nur unterdurchschnittlich in
der betrieblichen Praxis umgesetzt sind.
Hier ist an erster Stelle das Recruiting zu
nennen. Optimierungspotenziale lassen

sich vor allem in Bezug auf Potenzial- -
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- analysen fiir neue Mitarbeiter sowie eine

systematische Personal- und Nachfolge-
planung attestieren.

Ein Beispiel aus dem Teilnehmerfeld
zeigt, wie ein solches wirklich exzellen-
tes Recruiting aussehen kann: Wie auch
in Ausgabe 5/2013 der , Wirtschaft und
Weiterbildung® berichtet, hat die Thys-
sen-Krupp Steel Europe AG im Recruiting
eine vorbildliche Vernetzung von Talent-,
Demografie- und Wissensmanagement
geschaffen und in ein ganzheitliches Em-
ployer Branding eingebettet. Grundlage
fiir jegliche Mafinahmenplanung ist hier
eine Datenbasis, die sich hochrechnen
und interpretieren ldsst. Das Recruiting
wird durch zielgruppengerechte Talent-
Relationship-Programme unterstiitzt, um
Schiiler, Studenten, Praktikanten, Dip-
lomanden und Doktoranden im Kontakt
mit dem Unternehmen zu halten. Neben
innovativen Onboarding-Prozessen und
Einstiegsprogrammen ist eine regelma-
fige Personalentwicklung ein weiterer

Der Deutsche
Bildungspreis

DEUTSCHER
BILDUNGSPREIS

Preis. Die Bewerbungsphase fur
den Deutschen Bildungspreis
2014 endet am 31. Oktober 2013.
Die Teilnahme ist mit keinerlei
Kosten verbunden. Der Deutsche
Bildungspreis steht allen Unter-
nehmen und Institutionen, o6ffent-
lichen Verwaltungseinrichtungen
sowie Sozial- und Gesundheits-
einrichtungen offen und findet
unter der Schirmherrschaft des
Bundesministeriums flr Bildung
und Forschung statt. Er wird ver-
liehen von der Tiv Sud Akademie
und EuPD Research Sustainable
Management. Die Maoglichkeit
zur Anmeldung finden Sie unter
www.deutscher-bildungspreis.de.
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Nukleus des Talent Managements bei
Thyssen-Krupp.

Handlungsbedarf 2: Praxistransfer
Hoher Handlungsdruck zeigt sich an
zweiter Stelle bei der Praxistransfersiche-
rung. Es mangelt vor allem an der Sys-
tematik und am proaktiven Angebot un-
terstiitzender Mafinahmen zum Transfer
des Gelernten in die Praxis. Zudem setzen
nur wenige Unternehmen {iberhaupt sys-
tematische (Lern-)Ziele fiir Bildungsmaf-
nahmen fest und evaluieren dann deren
Erreichung. Nachholbedarf besteht ins-
besondere auch bei der Einbindung der
Fiihrungskréfte - diese sollten im Vorfeld
und Nachgang von Bildungsmafnahmen
jeweils eine Verbindung zu den Aufgaben
und Potenzialen der Mitarbeiter herstel-
len, Ziele definieren sowie den hierfiir
notigen Praxistransfer fordern. Dies ge-
schieht so jedoch nur in den wenigsten
Unternehmen.

Ein ,Best in Class“-Ansatz fiir gelunge-
nes Praxistransfermanagement wurde im
Teilnehmerfeld des Deutschen Bildungs-
preises durch Dr. Johannes Bruhn, Head
of Section Skill and Performance Manage-
ment bei Munich Re, implementiert. Ziel
ist dabei, den Lerntransfer aus Bildungs-
veranstaltungen und damit den ,Return
on Investment® in der Weiterbildung zu
erhohen, ohne substanzielle Mehrkosten
zu erzeugen. Zu diesem Zweck wurde
der sogenannte ,,Shift-Lernprozess“ (Shift
steht fiir Selbstlernen, Hilfe und Instruk-
tion, Feldtest, Transferunterstiitzung)
etabliert. Dieses Prozessmodell verbindet
intensive Vorbereitung durch die Lernen-
den mit Seminar- und Praxisphasen. Der
Praxistransfer ist {iber die Feldtestphase
vollstandig in das Gesamtdesign integriert
und wird in der Phase der Transferunter-
stlitzung intensiv reflektiert. Alle Soft-
Skill- und Methodentrainings in der Kon-
zernzentrale in Miinchen entsprechen
mittlerweile dem ,Shift-Format“ - mit
sehr iiberzeugenden Ergebnissen. Zudem
hat Munich Re Anfang 2011 eine stan-
dardmafiige und elektronisch gestiitzte
Erhebung des Lerntransfers fiir samtliche
Bildungsmafinahmen am Standort Miin-
chen etabliert. Acht Wochen nach einer
Weiterbildung werden alle Teilnehmer
schriftlich unter anderem danach befragt,
inwieweit sie in der Zwischenzeit Lern-

inhalte in die Praxis tibertragen konnten,
beziehungsweise was den Lerntransfer
unterstiitzt oder behindert hat. Die ag-
gregierten Ergebnisse dieser Befragungen
helfen Bildungsverantwortlichen und
Trainern, die Maftnahmen noch besser
am Bedarf der Zielgruppen auszurichten
und auf diese Weise die Treffsicherheit in
der Weiterbildung zu erhohen.

Handlungsfeld 3: Bildungsplanung

Die Bildungsplanung schliefit direkt an
die Bedarfsermittlung an. Sind die Bil-
dungsbedarfe ermittelt, ist es Aufgabe der
Bildungsplanung, die gesetzten Ziele in
eine entsprechende mittel- und langfris-
tige Handlungsstrategie zu operationa-
lisieren. In der Bildungsplanung sollen
demografische Analysen der Belegschaft
im Zuge einer lebenszyklusorientierten
Personalentwicklung Bertiicksichtigung
finden. Auch die Nachfolgeplanung und
die Identifikation von Schliisselpositionen
im Unternehmen sind wichtige Grundla-
gen fiir die Bildungsplanung. Doch auch
in diesem Bereich besteht noch Nachhol-
bedarf bei den Unternehmen.

Wiederum ein exzellentes Beispiel aus
dem Teilnehmerfeld zeigt, wie dies gelin-
gen kann: Die Abteilung ,Qualifizierung
Handel“ der Audi AG hat eine erfolgrei-
che Bildungsplanung etabliert. Das im
Rahmen des Deutschen Bildungspreises
ausgezeichnete Bildungs- und Talentma-
nagement adressiert rund 5.000 Mitarbei-
ter in den Autohdusern der Vertragspart-
ner deutschlandweit. Eine Besonderheit
bildet dabei die relative Eigenstandigkeit
der Vertragspartner und die unterschied-
lichen strukturellen Voraussetzungen, die
zwischen kleinen Familienbetrieben und
groflen Autohausketten existieren. Das
Bildungsmanagement des Bereichs ,,Qua-
lifizierung Handel“ definiert auf Basis
zertifizierter Ausbildungsgange (iiber den
Zentralverband Deutsches Kraftfahrge-
werbe ZDK) Mindestanforderungen, was
die Qualifizierung von Mitarbeiterziel-
gruppen betrifft, unterstiitzt die Autohdu-
ser umfassend bei der Personalentwick-
lung und kontrolliert die Einhaltung der
Standards durch interne Audits. Um die
Durchfiihrung von Mitarbeitergesprachen
und Potenzialanalysen von Mitarbeitern
der Vertragspartner zu forcieren, stellt
das Bildungsmanagement Leitlinien zur


http://www.deutscher-bildungspreis.de

Verfiigung. In einem strategischen Bil-
dungsbericht werden die durchgefiihrten
Bildungsleistungen anhand von Quali-
tatskennzahlen bewertet. Der Bildungs-
bericht stellt neben der jahrlich durchge-
fithrten Vollbefragung aller Vertragshand-
ler eine wichtige Basis fiir die strategische
Weiterentwicklung dar.

Handlungsfeld 4: IT-Infrastruktur

Handlungsbedarf besteht ganz klar auch
im Bereich der IT-Infrastruktur. Zwar
vergeben die Unternehmen hier im Ver-
gleich aller Kategorien die niedrigsten
Relevanzbewertungen, immerhin aber
jedes zweite Unternehmen erachtet eine
passende IT-Infrastruktur als wichtig oder
sehr wichtig fiir das Funktionieren des
Bildungs- und Talentmanagements.

Dabei gilt: Die Anforderungen an die
Infrastruktur steigen mit den an das Bil-
dungs- und Talentmanagement gestellten
Erwartungen. Vor allem groffe Unterneh-
men sowie diejenigen, die bereits iiber
ein ausdifferenziertes Managementsys-
tem in der betrieblichen Bildung verfii-
gen, erachten die richtige Infrastruktur
angesichts der zunehmenden Komple-
xitdt der Aufgaben des Bildungs- und
Talentmanagements als essenziell. Das
strategische Management betrieblicher
Bildung erfordert die passenden (IT-)
Werkzeuge zur Bedarfsanalyse, Planung,
Steuerung und Evaluation. Eine grofle
Rolle spielt dabei zudem Software, die es
ermoglicht, Kompetenzen der Mitarbeiter
und die hinterlegten Stellenprofile festzu-
halten und zu verwalten. Dabei ist es von
zentraler Bedeutung, dass die Handha-

Dr. Oliver-Timo
Henssler
ist Geschaftsfihrer
der EuPD Research
N Sustainable Mana-
gement GmbH. Er erforscht die Anfor-
derungen an nachhaltige betriebliche
Managementsysteme mit Schwerpunkt
auf moderne betriebliche Praventions-
konzepte sowie das betriebliche Bil-
dungs- und Talentmanagement.
t.henssler@eupd-rsm.de

Vergleich der Gesamtkriterien

Ergebnisse. Die Angaben der Teilnehmer zur Relevanz der Hand-
lungsfelder im Vergleich zum Umsetzungsgrad zeigen, dass im
Recruiting, beim Praxistransfer und in der Bildungsplanung noch
einiger Handlungsbedarf besteht. Auch die IT-Infrastruktur wird
vernachlassigt — wenngleich ihr wenig Relevanz zugesprochen wird.

bung fiir alle Beteiligten beherrschbar ist
und die Mitarbeiter einbezogen werden.

Als Best-Practice-Beispiel aus dem Teil-
nehmerfeld des Bildungspreises kann hier
das ,Career Smart Programm® von IBM
dienen: Es veranschaulicht, wie umfas-
send IT-Strukturen im internen Bildungs-
management funktionieren konnen. Das
Unternehmen gehort zu den Vorreitern im
IT-gestiitzten Bildungsmanagement. Als
Grofikonzern setzt IBM auf eine weltweit
einheitliche IT-Struktur, die {iber verschie-
dene IT-Programme beispielsweise zum
Controlling, Recruitment und der Bera-
tung im Bildungsmanagement verfiigt.

Anne Dreyer
ist Referentin Bil-
dungsmanagement
bei der Tlv Sd Aka-
1 demie GmbH. Seit
2011 entwickelt und begleitet sie den
Deutschen Bildungspreis als Projektlei-
terin. Die wissenschaftliche Arbeit am
Qualitatsmodell und an konkreten Fra-
gestellungen aus der Praxis der Unter-
nehmen steht dabei im Vordergrund.
anne.dreyer@tuev-sued.de
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Das Kernstiick dieser Struktur ist das ,,Ca-
reer Smart Programm® Das Instrument
dient dazu, die individuellen Kompe-
tenzen und Qualifikationen jedes Mitar-
beiters zu erfassen. Dadurch lassen sich
sofort Karrierepfade und Kompetenzen
eines Mitarbeiters abbilden, um Potenzi-
ale zu identifizieren und die Mitarbeiter
entsprechend ihrer Kompetenzen einzu-
setzen. Die Mitarbeiter konnen die Daten
auch selbst online einsehen und verwal-
ten. Zudem koppelt das ,Career Smart
Programm*® die erfassten, personlichen
Qualifikationsliicken der Mitarbeiter mit
dem weltweiten internen Seminar- und
Trainingsangebot.

Bedeutung erkannt, mehr
Unterstiitzung benotigt

Die Ergebnisse des Benchmarkings zum
Deutschen Bildungspreis 2013 zeigen ins-
gesamt, dass die betrieblichen Experten
den Stellenwert des strategischen Bil-
dungs- und Talentmanagements fiir den
Gesamterfolg des Unternehmens erkannt
haben und an der Professionalisierung ar-
beiten. Um Bildung aber nachhaltig als
strategisches Ziel zu verankern, benoti-
gen sie die Unterstiitzung der Fiihrungs-
kréfte, allen voran der Geschaftsfithrung.

Anne Dreyer, Oliver-Timo Henssler @
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Ein Katalysator fur Neues

PRAXIS. Gerade in der Medienwelt dreht sich der Innovationszyklus sehr schnell. Wie
generieren Unternehmen standig neue Ideen und sorgen fur den stetigen Fluss an
relevanten Innovationen? Die Prosieben-Sat.1-Gruppe setzt dafur seit diesem Jahr auf
»Innovation Camps*“, die inzwischen schon einige Erfolge vorweisen konnen.

Innovation ist nicht zwangsldufig fir
jedes Unternehmen zentral. In einem so
schnelllebigen Bereich jedoch wie der
Fernsehwelt mit sich verandernden Nut-
zergewohnheiten, neuen Technologien
und vollig neuen angrenzenden Mdrkten
ist Innovation viel mehr als ein Modewort.
Da das Geschdft schnelllebiger geworden
ist, nimmt der Zeitdruck immer mehr zu
und die verfiigbare Zeit, Dinge zu durch-
denken und zu experimentieren, wird
weniger. Auf Vortragen und Reden beja-
hen fast alle Unternehmen, Innovation
intern voranzutreiben. Dennoch ist fiir
viele Mitarbeiter oft nicht klar, was wann

Immer auf dem Laufenden.
Im Playout Center von
Prosieben-Sat.1 in
Unterféhring wird versinnbild-
licht, was den Innovations-
prozess vorantreibt.

Foto: ProSiebenSat.1 Media AG
[ . | )
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auf welche Weise von wem konkret getan
werden kann, um neue Losungen zu fin-
den. Und gerade in Grofiunternehmen
herrschen schon aufgrund der Grofe
eine hohe Komplexitdt und Strukturen
vor, die zu Inseldenken und Silolosungen
filhren kénnen.

Vor diesem Set an Herausforderungen
stand auch die Prosieben-Sat.1 Media
AG. Darum stellte sich der Bereich
Human Resources die Frage, wie man
das Unternehmen noch besser dabei un-
terstiitzen konnte, Innovation hervorzu-
bringen. Es sollten sowohl innovations-
relevante Fertigkeiten als auch Kompe-

tenzen und Einstellungen der Mitarbeiter
entwickelt werden. Zudem sollte eine
innovationsfreundliche Kultur entstehen,
die auch den Austausch zwischen den
Abteilungen fordert. Dazu gab es bereits
eine Reihe von HR-Mafinahmen wie zum
Beispiel sogenannte ,Learning Expedi-
tions“, Kreativitdtstrainings, Vortrage von
Trendsettern, Jobrotationen und Mento-
ringprogramme oder Trainings, in denen
Mitarbeiter andere Mitarbeiter schulen
- also alles MafRnahmen, die auf abtei-
lungs- und hierarchietibergreifende Ver-
netzung und auf das Teilen von Wissen
sowie gemeinsames Lernen ausgelegt




sind. Dem Unternehmen war es aber
auch extrem wichtig, ganz konkrete Ant-
worten auf aktuelle Fragen zu generieren,
die operative Geschaftseinheiten des Kon-
zerns an den HR-Bereich herantrugen.
Ein bekannter und vom Aufwand iber-
schaubarer Ansatz fiir diese Aufgaben
sind Trainingsmafinahmen. Der Nachteil
hierbei ist aber, dass die Ergebnisse meist
nicht sofort sichtbar sind. Ein anderer be-
kannter und deutlich teurerer Ansatz ist
es, externe Berater und Agenturen heran-
zuziehen, um neue Losungen zu erarbei-
ten. Die so entwickelten Losungen stofien
jedoch oft auf interne Ablehnung - ein
,Not Invited Here“-Syndrom. Und sie
berticksichtigen meist nicht ausreichend
interne Potenziale und Bedingungen.

Vor diesem Hintergrund hat die Prosie-
ben-Sat.1 Media AG 2012 zusammen mit
der Innovationsberatung Creaffective das
sogenannte ,Innovation Camp“ entwi-
ckelt und 2013 ins Leben gerufen. Dieses
Format vereint die obigen Ansitze: In-
terne und Externe arbeiten gemeinsam
an einer strategisch wichtigen Innovati-
onsherausforderung und liefern konkrete

und umsetzbare Ergebnisse. Gleichzeitig
entwickeln die teilnehmenden Mitarbeiter
aus unterschiedlichen Abteilungen neue
Fertigkeiten und Kompetenzen und tra-
gen zur Bildung einer Innovationskultur
im Unternehmen bei.

Acht Tage im Camp

Das ,Innovation Camp*“ besteht aus acht
Tagen, die in drei Blocken iiber mehrere
Wochen verteilt sind. Am Anfang steht
die Fragestellung des Auftraggebers -
diese kommt von einer oder mehreren
Fiihrungskraften aus dem oberen Ma-
nagement. Fiir das erste ,Innovation
Camp“ im Marz 2013 ging es um diese
Frage: ,,Wie konnen wir unsere Fahigkeit,
durch Bewegtbild Emotionen zu wecken,
in digitale Geschaftsmodelle {ibertragen?“
Also eine recht breite Aufgabenstellung.
Fiir das ebenfalls bereits erfolgreich ab-
geschlossene zweite Camp war die Frage
deutlich enger - alles ist moglich, solange
es eine ergebnisoffene Frage ist.

Circa zwei bis drei Monate vor einem ,,In-
novation Camp*“ findet ein erstes Briefing
zum Thema mit dem Auftraggeber, HR
und dem Projektverantwortlichen von
Creaffective statt. Hier wird der Hinter-
grund zur Aufgabe beleuchtet und iiber-
legt, welche Stakeholder im und aufier-
halb des Unternehmens betroffen sind
und iiber welche Kompetenzen und wel-
ches Know-how die internen Teilnehmer
des Camps verfiigen sollten. Die Zusam-
mensetzung ist je nach Fragestellung an-
ders. Dabei sind es immer sechs Personen
der Prosieben-Sat.1 Media AG und drei
Personen von Creaffective, die gemein-
sam in einem sogenannten , Co-Creation-
Ansatz“ das Projektteam bilden: Die
Mitarbeiter bringen das Geschafts-Know-
how ein, die Teilnehmer von Creaffective
das Prozess- und Methodenwissen, die
externe Sicht sowie die Erfahrung aus an-
deren Innovationsprojekten.

Den Nutzer im Fokus

Als Rahmen fiir den Ablauf des Camps
dient ein nutzerzentrierter Innovations-
prozess, der aus sechs grundlegenden
iterativen Schritten besteht.

e Erster Schritt: Verstehen

e Zweiter Schritt: Beobachten

e Dritter Schritt: Synthese

Vierter Schritt: I[deen entwickeln
Flinfter Schritt: Prototypen erstellen

® Sechster Schritt: Testen

Bevor die Teilnehmer in das ,Innova-
tion Camp*“ einstiegen, um diese sechs
Schritte zu durchlaufen, fand ein einta-
giges Vorabtraining statt. Hier lernten sie
die Arbeitsweise des Camps und den In-
novationsprozess an einem Ubungsthema
kennen. In diesem Vorabtraining wurden
die Grundlagen fiir die weitere Arbeits-
weise geschaffen und erlebbar gemacht.
Am Tag nach dem Vorabtraining begann
das inhaltliche Eintauchen in das Thema.
Es ist ganz entscheidend, in diesem wie
in jedem weiteren Schritt des Camps zwei
Phasen zu unterscheiden: Zum einen die
Entwicklung von Optionen und Alterna-
tiven, also ein breites Aufmachen und
Sammeln. Getrennt davon geht es um das
Reduzieren, Eindampfen und Auswah-
len. Der normale diskussionsbasierte Ar-
beitsmodus der meisten Menschen ist es,
Ideen sofort zu bewerten und gegebenen-
falls einen Gegenvorschlag zu machen.
Dieses gewohnte Vorgehen unterscheidet
sich grundlegend von der im Camp prakti-
zierten Arbeitsweise, erst einmal alles zu-
zulassen und zu sammeln und mit mehr
Abstand an die Bewertung zu gehen. Da-
durch wird sichergestellt, dass die Gruppe
wirklich breit und neu denken kann.

Im ersten Schritt , Verstehen“ war das
Ziel, das verfiigbare interne und externe
Wissen zum Thema zu sammeln. Fiir die
Teilnehmer des Camps war bereits dieser
Schritt sehr erhellend, da sich Vertreter
unterschiedlicher Abteilungen und Hin-
tergriinde austauschen und ihr Wissen
zusammentragen konnten. Dabei war es
fiir alle Beteiligten spannend zu sehen,
wie viel Wissen eigentlich schon vorhan-
den war.

Mit etwas Zeit dazwischen schloss sich
im zweiten Schritt die Phase des ,Beob-
achtens” an. Hier ging es darum, externes
Wissen in das Camp hineinzubringen und
den Nutzer zu verstehen. Mittels eines
qualitativen, empathischen Vorgehens
wurden verschiedene mit dem Thema in
Beriihrung stehende Nutzergruppen be-
obachtet. Methodisch bediente sich das
Team dann aus unterschiedlichen Metho-
den, von teilstrukturierten Gesprdchen

bis hin zu mehrstiindigen Beobachtun- -
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- gen und Interaktion mit den Nutzern. Ziel

dieses Schritts war es, neue Einsichten zu
Bediirfnissen, Motivationen und Treibern
der Nutzer zu erhalten. Diese fiihren oft
zu bisher unentdeckten Innovationspo-
tenzialen, die dann mit einer Losung ad-
ressiert werden konnen.

Sich ins tiefe Wasser begeben

Nach dem Schritt ,Beobachten“ kommt
ein Punkt, den die Kreativitdtsforschung
als ,sich ins tiefe Wasser begeben“ be-
zeichnet. Nicht wenige Teilnehmer haben
das Gefiihl, gleich in den vielen Infor-
mationen zu ertrinken und es kommen
Zweifel auf, ob die Aufgabe zu 16sen ist
und ob das Team zu einer guten Losung
kommen wird. Aus dieser Situation her-
aus gilt es, den ,,Syntheseschritt“ zu ent-
wickeln. Hier geht es darum, schrittweise
aus all den gesammelten Informationen
aus dem Verstehen und Beobachten einen
Sinn abzuleiten und die Innovationsstof-
richtungen zu definieren. An dieser Stelle
im ,Innovation Camp*“ wurde auch der
Auftraggeber eingebunden, um dessen
Zustimmung zu den gewdhlten Stofrich-
tungen zu bekommen, bevor das Team
Zeit und Miihe mit der Ideenentwicklung
verlieren konnte.

Fiir das erste ,Innovation Camp“ hatten
sich nach eineinhalb Tagen Synthesear-
beit drei konkrete Fragen herauskristal-
lisiert, die die Gruppe bearbeiten wollte.
Das Ergebnis aus dem Syntheseschritt
ist fiir die Gruppe und das Unternehmen
auch danach sehr wichtig, um nachvoll-
ziehbar begriinden zu kdnnen, warum
die Gruppe in diese und nicht in jene
Richtung gelaufen ist. Die Zusammen-
hadnge werden meist in einem Schaubild
visualisiert und deutlich gemacht. , Mit
diesem Schaubild kénnen wir uns 100
Seiten Powerpoint sparen, kommentierte
eine obere Fiihrungskraft die Prasentation
nach dem ,,Innovation Camp*.

Nachdem die Innovationsstofirichtungen
definiert waren, ging es nun im Schritt
,Ideen entwickeln“ darum, in Losungen
zu denken. Hierbei lautet das Motto:
,, Viel hilft viel“. Bei Fragen, deren Losung
noch nicht bekannt ist, steigt die Wahr-
scheinlichkeit, hilfreiche Losungen zu fin-
den, mit der Anzahl der Auswahlmaglich-
keiten. Die Gruppe generierte unter Ein-
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satz von viel Schokolade, Gummibdrchen
und Kreativitdtstechniken knapp 400
Ideen, wie die drei vorher definierten Fra-
gen gelost werden konnten. Aus diesen
vielen Ideen stellten sich in der danach
stattfindenden Bewertungsphase knapp
zehn Prozent als interessant heraus. Aus
diesen ergaben sich wiederum einige
Themencluster flir die Losungsfindung.
Die Gruppe entschied sich nach dem An-
legen einiger weniger weiterer Kriterien
dafiir, vier konkrete Losungsrichtungen
weiterzuverfolgen und auszuarbeiten.

Fleisch dran bringen

Die letzten zweieinhalb Tage des Camps
standen im Zeichen des sogenannten
,Prototyping“. Hierbei geht es darum,
Erstideen konkret werden zu lassen und
sichtbar oder erlebbar zu machen. Hier
steckt der Teufel im Detail. Wieder in drei
Untergruppen aufgeteilt musste Fleisch
an die Ideen gebracht werden. Die Roh-
Ideen lagen nur in Form einiger beschrif-
teter Post-its vor.

Am Ende der Prototypen-Phase standen
konkret visualisierte Konzepte mit einer
Skizze des dahinterliegenden Geschafts-
modells. Eines der vier Konzepte bein-
haltete eine Tablet-App, fiir die direkt ein
Klick-Dummy erstellt wurde, sodass das
Funktionsprinzip der App potenziellen
Nutzern gleich vorgestellt werden konnte.

Florian Rustler
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Dabei durchliefen die Kleingruppen viele
kleine Schleifen mit Riickmeldungen der
Gesamtgruppe, um ihr Konzept immer
weiter zu verfeinern. Hierbei gilt das
Prinzip, ,,so schnell wie moglich und mit
einfachsten Mitteln zu scheitern“, um he-
rauszufinden, wie eine Idee funktionieren
konnte und wie nicht. Dies erspart dann
viel Zeit und Arbeit in der Umsetzungs-
phase nach dem Camp.

Ergebnis: Vier gute Konzepte

Am Ende des Camps lagen vier ausgear-
beitete und durchdachte Konzepte vor,
wie digitale Geschiftsmodelle aussehen
konnten, die auf die Ausgangsfrage ein-
zahlten. Diese Ergebnisse wurden inner-
halb von vier Wochen erst einer Gruppe
von Fiihrungskréften und anschlieflend
dem Vorstand der Prosieben-Sat.1 Media
AG vorgestellt. Drei der vier Konzepte hat
der Vorstand freigegeben. Sie befinden
sich nun in der Umsetzungsphase.

Die Zeit zwischen dem Ende des Camps
und den Prédsentationen bedeutete fiir
die Mitarbeiter von Prosieben-Sat.1 noch
einmal intensive Recherchearbeit, da
manche der Annahmen im Camp noch
mit Zahlen hinterlegt werden mussten.
Die Teilnehmer sind auch in die Umset-
zungsphase eingebunden, da sie wertvol-
len Input liefern kdnnen, um Ldsungen in
konkrete Geschdftsmodelle umzusetzen.


mailto:rustler@creaffective.de

Und auch die HR-Abteilung bleibt nach
dem Ende des Camps weiter dran, um die
Methode im Unternehmen bekannt zu
machen: Wie bei einem Medienunterneh-
men fast zu erwarten, hat Prosieben-Sat.1
einen Kurzfilm iiber das ,Innovation
Camp*“ gedreht, der dazu genutzt wird,
die HR-Mafinahme iiber das Intranet zu
promoten. Auflerdem finden im Rahmen
des Prosieben-Sat.1-Academy-Programms
,Lunch and Learn“-Veranstaltungen statt,
in der Teilnehmer des Camps iiber Erfah-
rungen berichten, um den Weg von der
Idee bis zur erfolgreichen Umsetzung er-
lebbar zu machen.

Geistesblitze unter der Dusche

Das Vorgehen im ,Innovation Camp*
stellt eine Verkniipfung aus einem For-
dern und Fordern von Innovation dar.
Einerseits schafft das Camp eine krea-
tive und offene Atmosphadre, in der neue
Ideen leichter entstehen kdnnen. Diese

Atmosphdre fordert Geistesblitze, wie sie
vielen Menschen sprichwortlich unter
der Dusche kommen. Daneben setzt das
LInnovation Camp“ auch auf einen ex-
pliziten Kreativprozess und den Einsatz
von Methoden und Werkzeugen, um
der Kreativitdt auf die Spriinge zu hel-
fen und ihn teilweise auf Knopfdruck zu
ermoglichen. Die Kombination von , Let
It Happen“ und ,,Make It Happen® sorgt
dafiir, dass am Ende konkrete Ergebnisse
stehen. ,,Ohne externe methodische Un-
terstiitzung kann es schnell passieren,
dass viele gute Ideen unerkannt auf der
Strecke bleiben. Ein guter Coach sorgt fiir
die notige Disziplin beim Einhalten der
einzelnen Kreativschritte und kitzelt so
im Idealfall das Beste aus jedem heraus*,
sagt Rechtsanwalt Dr. Stefan Brockers,
Abteilung Legal, Teilnehmer des Innova-
tion Camps.

Auflerdem berichten die ehemaligen
Teilnehmer, dass sie auch die offene He-
rangehensweise des Camps mitnehmen.

Erfolgsfaktoren eines ,Innovation Camp*

Statt Ideen sofort kritisch zu bewerten,
fillt es nun leichter, Neues und Unge-
wohnliches erst einmal zu generieren
und zuzulassen. Die Mitarbeiter gehen
anders an neue Ideen heran - sie suchen
die Potenziale einer Idee, nicht mogliche
Probleme. Diese Einstellung hat wiede-
rum einen positiven Effekt auf die Unter-
nehmenskultur, denn: Man verdndert die
Kultur einer Organisation niemals direkt,
sondern man dndert die Art, wie Men-
schen denken, sprechen und handeln.
Teilnehmerin Katja Hahn, Programm-
Managerin in der Prosieben-Sat.1 TV
Deutschland, erkldrt dazu zusammenfas-
send: ,,Nach dem Camp bleibt fiir mich
vor allem eine verdanderte Sichtweise fiir
neue Projekte. Die Zusammenarbeit iiber
iibliche Abteilungsgrenzen hat sich im
JInnovation Camp°* als regelrechter Krea-
tiv-Turbo herausgestellt, sodass ich heute
auch Kleine Brainstormings sehr viel he-
terogener zusammenstelle.“

Bettina Hormann und Florian Rustler ®

Tipps. Damit ein ,Innovation Camp*“ die gewlinschten Ergebnisse bringt, sollten einige Faktoren
beachtet werden. Der Uberblick fasst die wichtigsten Hinweise zusammen.

- Die notwendige Zeit zur Verfliigung stellen.
Es ist wichtig, dafiir zu sorgen, dass sich
die Teilnehmer fir die gesamte Zeit im
Camp aus ihrer normalen Tatigkeit her-
ausnehmen koénnen. Daflr braucht es
die Unterstutzung der Vorgesetzten und
das Bewusstsein der Kollegen, dass ein
Camp-Teilnehmer nicht jederzeit greifbar
ist. Innovation ist sehr effektiv, der Weg
dorthin ist selten effizient, da das Ergeb-
nis offen ist. Deshalb sollte die notwen-
dige Zeit vor, wahrend und auch nach dem
Camp von allen Seiten eingeplant werden.

- Interne Unterstiitzung sicherstellen. Die
Teilnehmer des Camps mussen von ihren
Flhrungskraften freigestellt werden. Dazu
mussen sich die Organisatoren anfangs
einige kritische Fragen anhoéren: ,Was
bringt das?*, ,Was wird herauskommen?*
und ,Kann man das nicht auch schneller
machen?“. Daher ist die Unterstutzung

interner ,Promotoren® wichtig. Bei Prosie-
ben-Sat.1 stand der Vorstand von Anfang
an hinter dem Projekt, was besonders flr
das erste Camp wichtig war. Nun, da der
Erfolg des Formats sichtbar wird, ist es flr
die noch folgenden Camps einfacher, die
Unterstutzung zu erhalten.

- Systematische Methodik einsetzen.
Obwohl es im Verlauf des ,Innovation
Camp“ viele schwammige und unklare
Situationen gibt und Kreativitat immer
auch chaotische Elemente beinhaltet, ist
der Einsatz einer systematischen Metho-
dik wichtig, die den Kreativprozess der
Gruppe strukturiert und kanalisiert.

- Interne und Externe kombinieren. Der
Erfolg des Camps entsteht durch die
fruchtbare Kombination aus Unterneh-
mensinternen mit Erfahrung in ihrem
Geschaft und Externen mit Erfahrungen
aus unterschiedlichen Branchen und Pro-

jekten. Dabei sind alle Teilnehmer vollwer-
tige Mitglieder des Teams und voll inhalt-
lich beteiligt.

- Unterstiitzung fir die Zeit nach dem Camp
einplanen. In den acht Tagen des ,Inno-
vation Camp*“ wird viel erreicht, dennoch
kénnen die Losungen nicht direkt im
Anschluss an das Camp ausgerollt wer-
den. Daher kann weiteres Know-how aus
dem Unternehmen nach dem Camp wich-
tig sein, um beispielsweise manche der
Business-Hypothesen zu verifizieren.

- Das ,Innovation Camp*“ nicht als isolierte
Manahme betrachten. Damit sich das
»Innovation Camp*“ im Unternehmen eta-
blieren und damit seinen kulturbildenden
Effekt schaffen kann, sind um das Camp
herum weitere unterstitzende Maf3nah-
men notig. Es geht darum, viele Mitarbei-
ter auf das Projekt aufmerksam und Lust
auf mehr zu machen.
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personal- und organisationsentwicklung

,EIne angstfreie Leistungs-
kultur entwickeln®

MITTELSTAND. Letztes Jahr ermahnte Schraubenkonig Reinhold Wurth seine
Auendienstler, mehr Zeit beim Kunden zu verbringen, und stellte lobend die Hoffmann-
Group in Munchen als Vorbild hin. Die hatten Wurth im Werkzeugbereich gerade
,beachtliche Marktanteile“ abgenommen. Grund genug, Michael Koid, Personalchef der
Hoffmann Holding, zu fragen, wie die Personalentwicklung bei Hoffmann aussieht.

Seit Méarz 2012 sind Sie Personalchef

bei der Hoffmann Group, lhre Position
wurde damals neu eingerichtet mit dem
Ziel, die Internationalisierung sowie das
nationale Wachstum des Unternehmens
voranzutreiben. Welchen Stellenwert
hatte das Thema Personalmanagement
vor lhrer Zeit?

Michael Koid: Es ist ja hdufig so, dass das
Personalmanagement in Familienunter-
nehmen eine eher untergeordnete Rolle
spielt. Auch bei Hoffmann kam Human
Resources (HR) in der Vergangenheit
nicht iiber die Rolle des ausfiihrenden
Servicepartners hinaus. Mangelnde Ka-
pazitdten und die Dominanz der opera-
tiven Aufgaben waren die wesentlichen
Hiirden, dass HR in der Vergangenheit
nicht den Stellenwert eines strategischen
Business Partners hatte. Aufgrund des an-
haltenden Wachstums und der weiteren
Internationalisierung von Hoffmann liegt
der Fokus meiner Aufgabe im Bereich der
Personal- und Organisationsentwicklung
des Unternehmens.

Was hat sich seitdem verandert?

Koid: Der Bereich HR wurde als eige-
ner Unternehmensbereich aufgewertet.
Meine Rolle als Leiter Personal ist mitt-
lerweile als Managementfunktion der
Hoffmann-Unternehmensgruppe etab-
liert. Ich habe den Bereich HR qualitativ
verstdrkt und gemeinsam mit meinem
Team eine HR-Strategie erarbeitet, die wir
jetzt im Unternehmen umsetzen miissen.
Der Fokus liegt eindeutig auf dem Thema
Personalentwicklung. Aufgrund des tiber-
proportionalen Wachstums der letzten
Jahre haben wir viele neue Mitarbeiter
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hinzugewonnen, Mitarbeiter mit vielen
neuen Gedanken, modernen Ansdtzen
und tollen Ideen.

Gleichzeitig haben wir langjdhrige, sehr
erfahrene und mit der Kultur des Unter-
nehmens bestens vertraute Mitarbeiter.
Hoffmann ist Hoffmann, getragen von
Werten und einer eigenen Kultur. Damit
war es dringend geboten, die Personal-
entwicklung zu forcieren und auf neue
Beine zu stellen, das heift, die Entwick-
lung in fachlichen Bereichen, in Manage-
ment- und Personlichkeitsthemen vor-
anzutreiben. Wir miissen eine angstfreie
Leistungskultur entwickeln und vorleben,
sodass unsere Fiihrungskrifte und Mitar-
beiter mit Freude und personlichen Zielen
ihrer Arbeit nachgehen.

Das heifdt konkret?

Koid: Es ging zundchst darum, das
Thema ,Fiihrung“ von Grund auf neu
anzugehen. Wir haben in einem ersten
Schritt zusammen mit unseren Fiihrungs-

]
Michael Koid.
Leiter Personal
Hoffmahn Holding

Fotos: Hoffmann

krédften neue Fiihrungsgrundsatze entwi-
ckelt. Diesen Prozess haben wir extern
von einem sehr erfahrenen Psychologen,
Professor Wolfgang Salewski von der
Universitdt Witten-Herdecke, begleiten
lassen. Momentan sind wir dabei, diese
Fiihrungsgrundsdtze zum Leben zu er-
wecken. Im kommenden Herbst werden
wir ein grofles Fiihrungskraftetreffen als
Teamevent veranstalten. Ziel ist, gemein-
sam mit den Teilnehmern ein Fiihrungs-
kradfteprogramm auf Basis der Fiihrungs-
grundsdtze zu entwickeln.

Wie lautet Ihre Definition von
Personalentwicklung, insbesondere
unter dem Aspekt der zunehmenden
Internationalisierung?

Koid: Zur Personalentwicklung gehoren
alle Maftnahmen der Bildung, der Forde-
rung und der Organisationsentwicklung,
welche zielorientiert geplant, realisiert
und evaluiert werden. Personalentwick-
lung bedeutet, dass wir unsere Mitarbei-
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Hoffmann Group. Blick in das Logistikzentrum der Hoffmann Group, eines
Spezialvertriebs fur professionelle Werkzeuge, am Standort Nurnberg.

ter standig immer besser und damit das
Unternehmen erfolgreich machen. Perso-
nalentwicklung bedeutet auch, den rich-
tigen Mitarbeiter zur richtigen Zeit an die
richtige Position zu setzen.

Wie wiirden Sie das Hoffmann
Wertesystem beschreiben?

Koid: Wir haben mit ,einfach, konzent-
riert, niitzlich® sehr starke Werte, die das
Unternehmen seit Jahrzehnten pragen.
Wir wollen Prozesse sowohl intern als
auch extern einfach halten. Wir wollen
konzentriert sein. Es gehort zu unseren
wesentlichen Antrieben, das Unwesentli-
che einfach wegzulassen und dabei ziel-
gerichtet zu handeln. Wir wollen niitzlich
sein fiir unsere Kunden, Lieferanten und
Geschiftspartner. Und auch als Mitarbei-
ter wollen wir fiireinander und miteinan-
der Nutzen bieten.

Wie ist Ihre Meinung zu Motivations-

und Anreizsystemen im Vertrieb?

Koid: Grundsatzlich konnen Motivations-
und Anreizsysteme richtig und wichtig
sein. Im Vertrieb sind das in der Regel
Provisionssysteme, die es natiirlich auch
bei Hoffmann gibt. Ein Vertriebsmitarbei-
ter im Auflendienst mit einem Festgehalt
ist meines Erachtens nicht vorstellbar.
Sie dienen ja zur Steuerung des Vertriebs
und sind die Triebfeder des Vertriebsmit-
arbeiters. Solche Systeme sollten jedoch
einfach, schnell nachvollziehbar und
transparent sein. Ansonsten sind sie kon-
traproduktiv und verfehlen ihre urspriing-
liche Intention. Die grofite Motivation ist
immer noch, dass die Arbeit Spafs macht
und Erfolg bringt.

Was bieten Sie lhren Mitarbeitern sonst
noch?

Koid: Hoffmann ist ein verldsslicher, fi-
nanziell unabhéngiger Arbeitgeber. Wir
bezahlen unsere Mitarbeiter sehr gut
und bieten attraktive Sonderleistungen.
Neben den mittlerweile {iblichen Sozi-
alleistungen, wie vermodgenswirksame
Leistungen, Urlaubs- und Weihnachts-
geld, bietet Hoffmann eine vom Arbeitge-
ber finanzierte, betriebliche Altersversor-
gung. Sehr stolz sind wir auch auf unsere
Einrichtung Gesundheitsmanagement.
Wir haben ein umfangreiches Angebot an
Sportkursen wie Yoga, Pilates, Riicken-
schule sowie einen eigenen Personal Trai-
ner. Dariiber hinaus versorgen wir unsere
Mitarbeiter tdglich mit Getranken, Obst
und achten sehr auf eine gesundheitsbe-
wusste Erndhrung. Wir haben eine eigene
Kantine, in der noch selbst gekocht wird.
Sowohl Friihstiick als auch Mittagessen
sind fiir die Mitarbeiter frei erhaltlich.

E-Business spielt im Vertrieb eine immer
groflere Rolle, ist der Aufiendienst
irgendwann Uberfllissig?

Koid: Dass es hier in den ndchsten Jahren
Verdnderungen geben wird, kann ich mir
gut vorstellen. Auch unsere E-Business-
Quote steigt stetig an. Das ist auch gut
so. Dennoch: Das Hoffmann-System wird
getragen von Menschen, das war in der
Vergangenheit so und wird auch in Zu-
kunft so sein. Welche Auswirkungen das
konkret haben wird, konnen wir derzeit
noch nicht absehen. Ich bin jedoch iiber-
zeugt, dass sich der klassische Vertriebs-
weg nicht eriibrigen wird. Unser Hoff-
mann Katalog hat mittlerweile Kultstatus
und wird von den Kunden nach wie vor
gerne als Printausgabe angefordert.

Die Wirtschaft muss sich mit der Gene-
ration Y auf einen neuen Mitarbeitertyp
einstellen. Wie gehen Sie damit um?
Koid: Regelmafiig morgens um sieben
Uhr ins Biiro gehen und um 17 Uhr wie-
der nach Hause, das wollen immer we-
niger junge Menschen. Wenn heute in
einer Familie beide Elternteile Vollzeit
arbeiten, dann ist das ein riesiger Spagat,
alles unter einen Hut zu bekommen. Wir
brauchen neue Losungen. Wir miissen an
die weitere Flexibilisierung der Arbeits-
zeit ran. Privates und Berufliches gehen
immer mehr ineinander iiber. Im heuti-

gen Zeitalter der modernen Technik mit -

10_2013 wirtschaft + weiterbildung 35



Quelle: www.hoffmann-group.com

- Smartphones, Laptops spielt es in der

Regel keine Rolle mehr, wer wann von wo
aus seine Arbeit macht. Wir brauchen at-
traktive Teilzeitmodelle, wir miissen auch
die Moglichkeiten schaffen, von zu Hause
aus zu arbeiten. Auch das Thema Vertrau-
ensarbeitszeit halte ich fiir sehr attraktiv.
Wir miissen lernen, unseren Mitarbeitern
mehr zu vertrauen, ihnen mehr Hand-
lungsspielraume und Entscheidungskom-
petenzen zu geben. Damit erhohe ich die
Identifikation mit dem Unternehmen und
es erlibrigt sich jegliche Kontrolle.

Welche Maflnahmen planen Sie im
Bereich Training und Coaching?

Koid: Wir sind derzeit dabei, ein neues
Konzept zu entwickeln. Wir denken mit-
telfristig {iber das Etablieren einer Hoff-
mann-Akademie nach - im Prinzip ein
virtuelles Trainingszentrum, getragen von

personal- und organisationsentwicklung

verschiedenen Sdulen, die unterschiedli-
che Trainingsbereiche verkorpern sollen.
Vertriebs- und Produkttrainings konnten
zum Beispiel zwei Sdulen sein. Natiirlich
sollen auch die Themen Fiihrungs- und
Sprachtrainings, interkulturelle Kompe-
tenz sowie fachliche Weiterbildungspro-
gramme bis hin zu speziellen Einarbei-
tungsprogrammen fiir neue Mitarbeiter
eine wesentliche Rolle spielen. Im We-
sentlichen setzen wir auf eine bedarfsori-
entierte Weiterentwicklung unseres Trai-
ningsangebotes sowohl national als auch
international in Prdsenz- und E-Trainings.
Dazu brauchen wir unter anderem auch
Vollzeittrainer, die didaktisch gut ausge-
bildet sind.

Es heifdt, Hoffmann sei Unternehmens-
entwicklung wichtiger als Wachstum ...
Koid: Wir wollen kein Umsatzwachstum

Fuhrungsgrundsatze der Hoffmann Group

Hintergrund. Die Hoffmann Group, Munchen, ein 1919
gegrundeter Spezialist flr den Vertrieb von Qualitats-
werkzeugen, erlebte im Jahr 2012 mit 960 Millionen Euro
Umsatz (davon in Deutschland: 637 Millionen) das erfolg-
reichste Geschaftsjahr seit Grindung. Es werden insgesamt
2.500 Mitarbeiter beschaftigt. Als Saule des Erfolgs gelten
folgende FUhrungsgrundsatze, bei denen die Férderung von
Kompetenz und Eigeninitiative im Mittelpunkt steht:

Wert Definition

Vorleben

Wir flhren authentisch, konsequent und leidenschaftlich. Wir verhalten
uns so, dass unser Handeln jederzeit 6ffentlich werden kann.

Wertschatzung | Wir kommunizieren wertschéatzend und offen. Wir nutzen das regelma-
Bige Mitarbeitergesprach fir klares Feedback.

Vertrauen Wir vertrauen in die Kompetenz und in den Leistungswillen aller Mitar-
beiter.

Leistung Wir fordern Leistung und Eigeninitiative und schaffen die notwendigen
Rahmenbedingungen. Flei3, Disziplin und Freude treiben uns an.

Transparenz Wir entscheiden auf Basis fundierter Grundlagen. Im Entscheidungspro-

zess nutzen wir die Moglichkeit, Betroffene zu Beteiligten zu machen.

Verantwortung | Wir gehen effizient mit unseren Ressourcen um. Wir Gbernehmen sozi-
ale Verantwortung und férdern die Gesundheit unserer Mitarbeiter.

Immer besser
auf Qualitat und Effizienz.

Wir entwickeln unsere Mitarbeiter und unsere Organisation mit Fokus
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um jeden Preis. Bei der Hoffmann Group
gilt die Regel: EBIT-Wachstum grofier Um-
satzwachstum! Das heif’t, der Ertrag soll
tiberproportional zum Umsatz wachsen.
Die Kosten stehen bei Hoffmann extrem
im Fokus.

Wie wirden Sie sich bei Hoffmann
verhalten, wenn die Umsatzziele nicht
erreicht werden?

Koid: Wir wiirden die Mitarbeiter mit
ins Boot holen und zuerst analysieren,
warum der Umsatz nicht so gewachsen
ist wie urspriinglich geplant, und dann
daraus die erforderlichen Mafinahmen
ableiten.

Bert Bleicher, der langjahrige geschafts-
fuhrende Gesellschafter, hat Ende Juli
2013 die Geschaftsfiihrung der
Hoffmann Group niedergelegt. Auch
wenn es allgemein heif3t, der Riicktritt
erfolgte aus personlichen Griinden:
Konnte es nicht sein, dass er erkannt hat,
dass es neue Strukturen braucht, damit
Hoffmann sich auf dem internationalen
Parkett weiter erfolgreich positionieren
kann?
Koid: Bert Bleicher war ein Chef, der in
alle Prozesse des Unternehmens einge-
bunden war. Keine Entscheidung wurde
ohne ihn getroffen. Er hat erkannt, dass
Hoffmann eine Grofie erreicht hat, die
ihn dazu zwingt, die Verantwortung auf
mehrere Kopfe zu verteilen, Handlungs-
spielrdume seiner Fiihrungskrdfte zu er-
weitern und das Unternehmen letztlich
auch unabhdngig von Einzelpersonen zu
machen.
Das war die Basis unseres Gespraches
Ende 2011, als Bert Bleicher mich ein-
stellte. Er wusste natiirlich, dass der
Erfolg von Hoffmann auf der Qualitat
unserer Mitarbeiter beruht. Fiir ihn war
es unabdingbar, das Thema Personalent-
wicklung in den Mittelpunkt zu stellen.
Sein besonderer Fokus lag auf der Ent-
wicklung in fachlichen Bereichen, aber
auch in Management- und Personlich-
keitsthemen. Er sah vor allem im Bereich
Talentmanagement grofde Potenziale. Sein
Anliegen war, dass sich das komplette
Management und insbesondere natiirlich
HR sich diesen Themen verstarkt anneh-
men sollte.

Interview: Kerstin Richter ®
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Herbst-Impulstag 2013
Trainings-Praxis: G
Bewegte Weiterbildung icsen

Reservieren Sie diesen Tag
fiir Ihre persdnliche
Weiterbildung:

Samstag,
26. Oktober 2013

b W e : A
,,Bewegung und Weiterbildung zeigt zahlreiche Facetten rund um die

Entwicklung von Training, Beratung und Coaching. Bewegte Weiterbildung wirkt in drei

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

Dr. Tobias Biiser Karl Kaiblinger Veronika Langguth Barbara Messer

Bewegende Bewegung  Weiterbildung Atem, Klang und Merkwiirdig trainie-

- Neue Handlungskom- auf dem Weg in Bewegung! nach Prof.  ren - Merkwiirdige

petenzen lernen aus die Zukunft Ilse Middendorf® Lernarrangements Veranstaltungsort:
Sicht der Hirnforschung Erbacher Hof, Mainz

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

Ihre Investition all incl.

auf3er Anreise/Ubernachtung:
Mitglieder

(inkl. Kooperationsverbdnde): 199 €

7 m‘

Clifford Steffen Powoden Axel Rachow Marco Ripanti

Opoku-Afari Interaktionsmetaphern  Lernen light. Spielend verstehen Nichtmitglieder: 269 €
Energielevel, Vitalitit im Training vom Spiel Ganz einfach: - Serious Games als Studenten/Partnerln: 111 €
und Leistungsfihigkeit Zur sinn-vollen Lern- Mit Fakten spielen unschlagbare Ubungs-

steigern metapher instrumente

Sichern Sie sich lhre Pldtze jetzt zum Sonderpreis! ':.
Schnelle und bequeme Anmeldung via amiando: | ‘E
http://www.impulstage.gabal.de/herbst-impulstag.html
oder mit diesem QR-Code iiber Ihr Smartphone Ihre Ansprechpartnerin:
Erna Theresia Schafer
A GABAL e.V.

Budenheimer Weg 67

Sylvia Kéré D-55262 Heidesheim

Wellensiek Fon: 06132 - 509-5090, Fax -5099
Den ganzen Mensch info@gabal.de, www.gabal.de
bewegen

www.gabal.de - www.impulstage.gabal.de - www.blog.gabal.de - www.gabal.de - www.impulstage.gabal.de - www.blog.gabal.de - www.gabal.
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training und coaching

MMB LEARNING DELPHI. Neben ,mobile“ und ,social“ gelten Uberraschend MOOCs
(,Massive Open Online Courses®) als das grofle Trendthema der E-Learning-Branche.
Und: Spatestens in drei Jahren ist ,Cloud Computing“ Alltag. Das hat die diesjahrige
Ausgabe der Expertenbefragung MMB Learning Delphi ans Licht gebracht. Insgesamt
wurden 73 Experten aus deutschsprachigen Landern ausfuhrlich online befragt. Dieser
Artikel fasst die Ergebnisse der Studie MMB Learning Delphi 2013 zusammen.

_ {:
den in der Wolke
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Bereits das achte Jahr in Folge ermittelt
das MMB-Institut fiir Medien- und Kom-
petenzforschung, Essen/Berlin, mit sei-
ner Delphi-Befragung die mittelfristigen
Trends im Bildungsmarkt: Wie wird die
Weiterbildung in Unternehmen im Jahr
2016 aussehen? Welche Trends werden
dann das digitale Lernen bestimmen -
und wo sind die grofiten geschéftlichen
Erfolge zu erwarten? Was bedeuten diese
Entwicklungen fiir die Weiterbildungs-
wirtschaft insgesamt und die E-Learning-
Branche im Besonderen? Wie wird die
kiinftige Entwicklung des Mobile Lear-
ning oder die Rolle von Social Media in
der Personalentwicklung prognostiziert?
Und welche Zielgruppen stehen kiinftig
im Fokus der E-Learning-Anbieter?

,Blended Learning* mit
Abstand wichtigste Lernform

Traditionell werden beim Learning-Delphi
die Befragten gebeten einzuschatzen, ob
bestimmte Lernformen, Anwendungen
und Technologien in den kommenden
drei Jahren eine zentrale oder eine ge-
ringe Bedeutung fiir das betriebliche Ler-
nen haben werden. Nahezu alle (99 Pro-
zent) sind in diesem Jahr der Meinung,
dass ,Blended Learning®, also eine Mi-
schung aus traditionellen Prasenz-Lern-
formen und digitalem Lernen, die grofite
Bedeutung fiir das betriebliche Lernen
haben wird. Damit wird die Bedeutung
von ,Blended Learning“ kontinuierlich
von Jahr zu Jahr hoher bewertet (2012:
96 Prozent; 2011: 92 Prozent).

Den grofiten Bedeutungszuwachs ver-
zeichnen in diesem Jahr ,Mobile Lear-
ning/Learning Apps“ und ,virtuelle Klas-
senraume” (VC). Die ,,virtuellen Klassen-
rdume* (plus 14 Prozentpunkte) nehmen
mit jetzt 88 Prozent erstmals den zweiten
Rang unter den Lernformen ein. Dieser
Befund legt nahe, dass sich aus Sicht der
Experten die immer unaufwendiger ge-
wordene Lernldsung , Webinar“ fiir das
betriebliche Lernen zu einer zentralen
Losung entwickeln wird. Auf dem dritten
Rang ordnen die Experten in diesem Jahr
»Mobile Learning/Apps“ ein (plus 15 Pro-
zentpunkte), dem mit jetzt 86 Prozent Zu-
stimmung eine sehr grofie Bedeutung fiir
das betriebliche Lernen der kommenden
drei Jahre beigemessen wird. Mit nahezu

unverdnderter Bewertung (2013: 82 Pro-
zent; 2012: 81 Prozent) rangieren ,Web
Based Trainings“ in diesem Jahr nur an
vierter Stelle. Damit ist der Abstand des
,reinen® E-Learning per WBT zum Spit-
zenreiter ,,Blended Learning” mit jetzt 17
Prozentpunkten in diesem Jahr noch gro-
fler geworden.

Der deutliche Verlierer aus dem Vor-
jahr, ,Social Networks/Communities®,
steht mit 64 Prozent zwar etwas besser
da als 2012 (60 Prozent), liegt aber auch
in diesem Jahr wieder knapp hinter der
Lernform ,,Simulationen®, der 66 Prozent
der Experten zukiinftig eine zentrale Be-
deutung fiir das betriebliche Lernen at-
testieren. Eine zentrale Bedeutung des
E-Learning-Einsatzes von ,Wikis“ attes-
tieren in diesem Jahr nur noch 40 Pro-
zent der Teilnehmer (2012: 52 Prozent).
Auch hier scheint ein kurzfristiger Hype,
der um diese kostengiinstige, aber in der
betrieblichen Anwendung doch recht an-
spruchsvolle ,,Web 2.0“-Anwendung ent-
standen war, abgeklungen zu sein. Nach
wie vor nur von jedem vierten Experten
als kiinftig wichtige Anwendungen des
betrieblichen Lernens eingeschatzt wer-

Dr. Lutz P. Michel
ist Inhaber und
Geschaftsfih-
| rer des von ihm
Z | 1996 gegrinde-
ten MMB-Instituts fur Medien- und
Kompetenzforschung. Es liefert als
unabhangiges, privates Forschungs-
institut wissenschaftlich fundierte
Entscheidungsgrundlagen fiir Akteure
aus Bildung, Wirtschaft und Politik.
Das Institut flhrt empirische Studien,
Analysen und Untersuchungen durch,
veranstaltet Expertenhearings und
Workshops, moderiert Gesprachsrun-
den und leitet aus den Ergebnissen
Handlungsempfehlungen und Kon-
zepte ab.

MMB-Institut fur Medien- und
Kompetenzforschung

Folkwangstr. 1, 45128 Essen

Tel. 0201 720270
www.mmb-institut.de

den die ,immersiven“ (und kosteninten-
siven) Lernformen ,Serious Games* (25
Prozent) und ,,Augmented Reality” (23
Prozent). Allerdings wird die zukiinftige
Bedeutung von , Augmented Reality” in
diesem Jahr damit deutlich héher einge-
schatzt als noch 2012 (14 Prozent). ,,Mi-
cro-Blogging“-Tools wie ,, Twitter”, die vor
fiinf Jahren erstmals in die Liste der Lern-
l6sungen aufgenommen wurden, werden
auch 2013 nur von einer kleinen Minder-
heit der Experten eine wichtige Rolle fiir
das betriebliche Lernen beigemessen. Mit
15 Prozent ist ihr Anteil genauso grof} wie
der Wert fiir die in diesem Jahr neu aufge-
nommenen , Lernumgebungen in virtuel-
len 3D-Welten*.

Mobile Learning verspricht
kommerziellen Erfolg

Neben der Frage nach der kiinftigen Be-
deutung wurden die Experten wieder
gebeten, den wirtschaftlichen Erfolg der
ausgewdhlten Lernformen und Lerntech-
nologien zu prognostizieren. Den grofiten
kommerziellen Erfolg sagen die Experten
- dhnlich wie bereits im Vorjahr - dem
mobilen Lernen voraus: Die Kategorie
,Mobile/Apps“ rangiert mit inzwischen
85 Prozent der Expertenvoten auf dem
ersten Platz unter allen aufgelisteten
Lernformen (2012: 82 Prozent, 2011: 79
Prozent). Auch ,Web Based Trainings“
(78 Prozent) werden nach wie vor als
kommerziell erfolgreiche Lernform an-
gesehen. Und auch die Mischform von
Prasenzlernen und E-Learning schneidet
bei den Experten wieder sehr gut ab. 77
Prozent attestieren dem ,Blended Lear-
ning“ einen kommerziellen Erfolg in den

ndchsten drei Jahren. An dieser Stelle &
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- - und nur hier - weichen die befragten

E-Learning-Dienstleister (kommerzielle
Anbieter) vom Durchschnitt des Exper-
tenvotums deutlich ab: Sie sehen ,,Blen-
ded Learning“ mit 89 Prozent auf dem 1.
Platz. Erstmals von mehr als zwei Dritteln
der Befragten (71 Prozent) als kommer-
ziellen Erfolg versprechende Anwendung
eingestuft werden ,Virtuelle Klassen-
rdume”“. Damit werden Webinare aus
Sicht der Experten in den nachsten drei
Jahren zu den wichtigsten Umsatzbrin-
gern der E-Learning-Branche avancieren.
Auch dem betrieblichen Lernen anhand
von Simulationen wird von den Experten
ein hohes wirtschaftliches Potenzial bei-
gemessen. Diese frithe Form des techno-
logiegestiitzten Lernens sehen mehr als
die Halfte der Befragten (55 Prozent) als
kiinftig kommerziell erfolgreich.

Nur etwa ein Drittel der Experten (37 Pro-
zent) kann sich vorstellen, dass Serious
Games mittelfristig kommerziell attraktiv
sein werden. Ahnlich skeptisch fillt die
Prognose fiir ,Social Networks/Com-
munities“ aus. Nur noch 32 Prozent der
Experten glauben, dass man mit dieser
Technologie kiinftig auch Geld verdienen
kann. Vor drei Jahren war noch knapp
die Halfte der Experten dieser Meinung
(2010: 49 Prozent). Eindeutiger Verlierer
aus 6konomischer Sicht sind wie in den
Vorjahren ,,Wikis“ (7 Prozent) und ,, Twit-
ter” (3 Prozent).

Die Zukunftstrends: ,mobile*,
Lsocial“, ,massive*

Die befragten E-Learning-Spezialisten
hatten auch dieses Mal wieder die Gele-
genheit, die drei wichtigsten E-Learning-
Trends zu benennen. Diese Frage wird
traditionell ohne Antwortvorgaben ge-
stellt, um der Phantasie der Experten hier
keine Grenzen zu ziehen. Das diesjahrige
Ergebnis {iberrascht in zweierlei Hinsicht:
Am hdufigsten werden Aspekte rund um
das Themenfeld Mobiles Lernen genannt.
Allerdings, und das ist die erste Uberra-
schung, nur noch von 65 Prozent aller
Experten. Im vergangenen Jahr waren es
noch 84 Prozent. Hier scheint sich eine
gewisse Abkiihlung des ,Hype-Themas*
Mobile Learning abzuzeichnen. Deutlich
weniger Nennungen (29 Prozent) kom-
men dem zweitplatzierten Thema ,,Social
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Bedeutung von Anwendungen fur
betriebliches Lernen in Unternehmen

Frage: Bitte schatzen Sie, wie sich die Bedeutung der folgenden
Anwendungen (Lernformen) flir das betriebliche Lernen entwickeln
wird. Werden die Anwendungen in den kommenden drei Jahren eine
zentrale Bedeutung oder eine geringe Bedeutung haben?

| N=72 bzw. 73 Experten

Blended Learning

99%

Virtuelle Klassenraume

88%

Mobile/Apps

86%

Web Based Trainings (WBTS)

82%

Simulationen

66%

Social Networks/Communities

64%

Wikis

40%

Serious Games

25%

Augmented Reality

23%

Twitter/Micro-Blogging

15%

Lernumgebungen in virtuellen
3D-Welten

|

15%

Quelle: MMB-Institut 2013

Learning/Social Media“ zu - also dem
Lernen in sozialen Strukturen und Com-
munities via Internet. Dies wird von na-
hezu gleich vielen Experten als Zukunfts-
trend genannt wie im vergangenen Jahr.
Die zweite Uberraschung bei dieser offe-
nen Frage nach den Zukunftstrends und
Themen im E-Learning der ndchsten drei
Jahre ist die grofie Bedeutung, die dem
Thema ,,Massive Open Online Courses
(MOOCs)“ von den Befragten eingerdumt
wird. Immerhin 27 Prozent der Experten
nennen diese bisher in Deutschland nur
an einigen Hochschulen erprobte Lern-
form als Trendthema der Zukunft.

E-Learning 2015: Cloud-
basiert und via Webinar

Die Experten wurden wie in den Vorjah-
ren gebeten, eine Auswahl von Szenarien
zu bewerten, die den E-Learning-Markt
in drei Jahren bestimmen konnten. Mit
dem herausragenden Wert von 83 Pro-
zent (2012: 85 Prozent, 2011: 77 Prozent)
beflirwortet die grofle Mehrheit der Ex-
perten das Statement, dass ,,Cloud Com-
puting“ und ,Software as a Service*,
also die Nutzung von Diensten iiber eine
nicht hauseigene IT-Infrastruktur, den
E-Learning-Markt der Zukunft entschei-
dend beeinflussen werden. Zu den neuen
Themen, die 2013 erstmals den Experten
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zur Bewertung vorgelegt wurden, geho-
ren zwei Fragen, die sich mit Technolo-
gien flir Webinare befassen, sowie zwei
Fragen zum derzeit wohl am intensivsten
diskutierten E-Learning-Thema ,, MOOCs*
(Massive Open Online Courses).

Eine weitere neue Frage, deren Ergeb-
nisse hier als Erstes vorgestellt werden,
betrifft die ebenfalls aktuell auf vielen
Tagungen diskutierte Thematik ,,Assistive
Lernsysteme“, auch unter den Stichwor-
ten ,Learning Analytics“ oder ,,Predictive
Learning“ diskutiert. Hier wurde den Ex-
perten die These vorgelegt: ,In Zukunft
werden assistive Lernsysteme die Lernen-
den begleiten, ihren Lernfortschritt au-
tomatisch messen und ihnen Vorschldge
fiir das weitere Lernen machen.” Im-
merhin zwei Drittel der Experten stim-
men dieser These zu, was fiir die grofie
Bedeutung dieser neuen lerntechnolo-
gischen Entwicklung spricht. Dass der
E-Learning-Markt bisher nur {iber eine
sehr liberschaubare Anzahl an vorzeig-
baren Beispielen fiir assistive oder ,,pre-
dictive” Lernsysteme verfiigt, muss hier
kein Widerspruch sein. Der Trend diirfte
aus Sicht der befragten Bildungsexperten
in Richtung einer solchen , intelligenten”
Lernsoftware gehen.

Die beiden den Experten als Alterna-
tive vorgelegten Statements zum Thema
»Webinar-Technologie“ lauteten zum



einen: ,,Virtuelle Klassenraum-Systeme,
die viele Unterrichtsfunktionen anbieten
(Zeichnen auf dem Whiteboard, Abstim-
mungstools, Application Sharing), wer-
den fiir das dezentrale, synchrone Lernen
eine breite Akzeptanz erfahren” und zum
anderen: ,Universelle Webconference-
Systeme mit einem geringen lernspezifi-
schen Funktionsumfang werden fiir das
dezentrale, synchrone Lernen eine breite
Akzeptanz erfahren®,

Die These, dass speziell fiir das E-Lear-
ning entwickelte Webinar-Systeme fiir
das dezentrale, synchrone Lernen in Zu-
kunft wichtig sein werden, befiirworten
71 Prozent der Experten. Universelle,
nicht spezifisch fiir das E-Learning ent-
wickelte Webconference-Systeme werden
von den Experten ebenfalls {iberwiegend
als wertvolle Bildungstechnologie gese-
hen, mit 63 Prozent schneiden die all-
gemeinen Webconference-Systeme aller-

dings nicht so gut ab wie die speziellen
Webinar-Technologien.

Zum Thema MOOC wurden (ohne die
inzwischen gdngigen Bezeichnungen
,X-MOOC* und ,,C-MOOC* explizit zu
erwdhnen) diese beiden alternativen
Szenarien zur Abstimmung gestellt:
,MOOCs, die vor allem die Vermittlung
curricularer Lerninhalte sowie eine Zer-
tifizierung des Lernerfolgs anstreben,
werden in Deutschland ein breites Pub-
likum erreichen“ (= ,X-MOOC*) versus
,MOOQOCs, die vor allem Vernetzung und
Eigenaktivitdt der Lernenden anstreben®
(=,C-MOOC*). Hier ist das Votum der
Experten noch sehr viel deutlicher. Zu-
ndchst muss aber festgestellt werden,
dass insgesamt das Thema MOOC, an-
ders als die Diskussion in der Fachoffent-
lichkeit nahelegt, aus Sicht der befragten
Experten noch keine iiberragende Rolle
spielt. Etwas mehr als die Halfte (56 Pro-

zent) prognostiziert den curricularen und
eher dem ,,One-to-many-Prinzip“ folgen-
den Online-Kursen eine grofie Zukunft im
deutschen Bildungsmarkt, wahrend die
eher dem ,,Social Web* verpflichteten in-
teraktiven und kollaborativen C-MOOCs,
die die Selbstorganisation der Lernenden
unterstiitzen, lediglich von etwas mehr -

Summary: Learning Delphi 2013 in Thesenform

MMB Learning Delphi. Die Ergebnisse der Expertenbefragung des Jahres 2013 lassen sich in zehn

Thesen darstellen.

Anders als frihere Erhebungen wartet
das diesjahrige MMB Learning Delphi nicht
mit einem eindeutigen Top-Thema auf.
Neben ,Mobile Learning”, dem Thema des
Jahres 2012, ricken 2013 auch ,Blended
Learning“ sowie ,Virtuelle Klassenraume*
in den Mittelpunkt der Aufmerksamkeit.
Das neue Hype-Thema ,Massive Open
Online Courses“ sorgt flr einen Achtungs-
erfolg und profiliert sich auf Anhieb unter
den drei wichtigsten Trend-Themen.

@ Den Spitzenwert unter den jahr-
lich abgefragten wichtigsten Lernformen
erreicht 2013 ,Blended Learning“. Den
groRten Sprung nach vorne in der Gunst der
Experten machen ,mobile Learning/Apps*
und ,virtuelle Klassenraume*.

Den groRten kommerziellen Erfolg pro-
gnostizieren Experten wie bereits im Vor-
jahr dem ,Mobile Learning“, das sich zur
Umsatzlokomotive des Jahres 2016 entwi-

ckeln kann. Aber auch das ,reine“ E-Lear-
ning mittels ,Web Based Training (WBT)*“
wird fir den Umsatz der E-Learning-Branche
weiterhin eine zentrale Rolle spielen.

Izl Auch wenn Experten spontan E-Lear-
ning-Zukunftstrends ohne Vorgabe benen-
nen sollen, erhalt ,Mobile Learning“ mit
groRem Abstand die meisten Stimmen.

IE Dass ,Cloud Computing“ und ,Soft-
ware as a Service“ kiinftig die Rahmen-
bedingungen fir betriebliches E-Learning
bestimmen, davon ist die Mehrheit der
befragten Experten auch 2013 Uberzeugt.

@ Bei den in diesem Jahr neu zur Abstim-
mung vorgelegten Szenarien flir das zukinf-
tige digitale Lernen werden ,Virtuelle Klas-
senraume” am starksten beflirwortet.

Beim mobilen Lernen werden aus
Sicht der meisten Experten klnftig Ange-

bote dominieren, die speziell fir Smart-
phones oder Tablet-PCs entwickelt wurden.

Groe Zustimmung erhélt die These,
dass die sozialen Medien flr die Pflege der
Arbeitgeber-Marke (,Employer Branding*)
kiinftig unverzichtbar sein werden.

@ Als Top-Zielgruppe der E-Learning-Wirt-
schaft gelten nach wie vor die deutschen
GroBunternehmen. Aber auch der Mittel-
stand wird immer interessanter: Kleine und
mittlere Unternehmen haben ihren zweiten
Rang unter den Top-Zielgruppen weiter
gefestigt.

Die E-Learning-Branche wird in den
nachsten Jahren verstarkt durch eine
zunehmende Internationalisierung gepragt
sein. Als wichtigsten Trend in diesem
Zusammenhang werten die Experten die
Expansion deutscher E-Learning-Dienstleis-
ter ins Ausland.
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Szenarien fur das zukunftige digitale Lernen

Frage: ,Welche generellen Entwicklungen werden das digitale Lernen in den kommenden drei Jahren kennzeichnen?
Bitte geben Sie zu den folgenden Aussagen an, ob Sie diesen eher zustimmen oder eher nicht zustimmen.“
Lernen in der Wolke wird fur viele Berufstatige zur Realitat werden, wenn man der Expertenmeinung folgt.

| N=71 bzw. 72 Experten

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

83%

Virtuelle Klassenraum-Systeme, die viele Unterrichtsfunktionen anbieten, werden fiir das
dezentrale, synchrone Lernen eine breite Akzeptanz erfahren.

71%

In Zukunft werden assistive Lernsysteme die Lernenden begleiten, ihren Lernfortschritt
automatisch messen und ihnen Vorschlage fiir das weitere Lernen machen.

66%

Universelle Webconference-Systeme mit einem geringen lernspezifischen Funktionsumfang
werden fur das dezentrale, synchrone Lernen eine breite Akzeptanz erfahren.

63%

MOOCs, die vor allem die Vermittlung curricularer Lerninhalte sowie eine Zertifizierung des
Lernerfolgs anstreben, werden in Deutschland ein breites Publikum erreichen.

56%

ein breites Publikum erreichen.

MOOCs, die vor allem Vernetzung und Eigenaktivitat der Lerner anstreben, werden in Deutschland

36%

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

"I

21%

als einem Drittel (36 Prozent) der Exper-
ten als Erfolg versprechende Konzeption
eingeschatzt werden. Wie bereits im letz-
ten Jahr findet die bewusst zugespitzte
These, dass ,,Open Education, also die
freie Nutzung von digitalen Lerninhal-
ten und Lernwerkzeugen, den kommer-
ziellen Anbietern das Wasser abgraben
wird“, kaum Zustimmung bei den befrag-
ten Experten. Lediglich jeder fiinfte Be-
fragte (21 Prozent) stimmt dieser These
zu - 2012 lag der Anteil der Experten, die
in ,,Open Education”“ eine Gefahr fiir das
Geschdaftsmodell der E-Learning-Branche
sehen, noch bei einem knappen Drittel
(32 Prozent).

Mobile Learning verlangt
speziell entwickelte Angebote

Wegen der anhaltenden und stetig stei-
genden Bedeutung von Mobile Learning
wurde den Befragten auch im diesjahri-
gen MMB Learning Delphi ein Set von
vier Fragen zum Thema ,,Zukiinftige Ent-
wicklungen im Mobile Learning”“ vorge-
legt worden. Nach wie vor die grofite Zu-
stimmung erhalt die Aussage, dass Lerner
vor allem solche Angebote mobil nutzen
werden, die speziell fiir Smartphones und
Tablet-PCs entwickelt wurden, die also
keine ,,mobile Adaption“ von bereits be-
stehenden Angeboten darstellen. Diese
Entwicklung halten 89 Prozent der Ex-
perten fiir realistisch (2012: 87 Prozent).
Grund hierflir ist wahrscheinlich der
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grofie finanzielle Erfolg neuer Lernanbie-
ter, die ausschlieftlich den Markt fiir Apps
bedienen. Hinzu kommt, dass Smartpho-
nes und Tablet-PCs Eigenschaften besit-
zen, die andere Lernformen geradezu
erzwingen (zum Beispiel durch kleinere
Bildschirme), aber auch ermdoglichen
(etwa durch Touch-Screens oder Lagesen-
soren). Auch die Frage, ob Lerner mobile
Lernanwendungen bevorzugen, die in ein
komplexeres Lernarrangement (zum Bei-
spiel ein LMS) eingebettet sind, ergibt ein
dhnliches Ergebnis wie 2012: 62 Prozent
der Befragten stimmen dieser These zu
(2012: 65 Prozent).

Die beiden anderen Items im Themen-
umfeld ,Mobile Learning“ stellen die
Frage nach geeigneten Erlosmodellen.
Da mit dem mobilen Lernen erstmals
auch in grofRerem Mafistab der Verkauf
von E-Learning-Content an Endkunden
realistisch erscheint (Apps werden indi-
viduell und in der Regel privat gekauft
oder kostenlos bezogen), stellt sich hier
auch die Frage der Refinanzierung von E-
Learning-Inhalten im Endkundenmarkt.
Das Ergebnis steht - wie bereits im Vor-
jahr - in deutlichem Widerspruch zu den
positiven Erwartungen an den Markt, die
oben beschrieben wurden. Beide Erlgsva-
rianten, die den Experten vorgelegt wur-
den, werden iiberwiegend abgelehnt. Das
gilt zum einen fiir das Modell der Werbe-
finanzierung: Dem Statement ,Die meis-
ten Lerner werden Werbeeinblendungen
in mobilen Lernanwendungen akzeptie-
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ren“ stimmen lediglich 40 Prozent der
Experten zu (2012: 42 Prozent). Genauso
grof} ist die Skepsis bei der Variante ,,Paid
Content”: Dem Statement ,Die meisten
Lerner werden bereit sein, fiir eine Lern-
App bis zu 10 Euro zu bezahlen®, stim-
men ebenfalls nur 40 Prozent der Befrag-
ten zu (2012: 37 Prozent). Als Fazit kann
festgehalten werden, dass ein ,mobiler
Endkundenmarkt®, in dem {iberwiegend
kleine, abgeschlossene Einheiten an eine
disperse Kundschaft vertrieben werden,
von den Experten noch nicht wirklich fiir
ein realistisches Szenario gehalten wird.
Wie schon im Vorjahr stehen auch 2013
grofien Erwartungen an das mobile Ler-
nen weitgehend unausgereifte Geschafts-
modelle gegentiber.

Grofunternehmen bleiben
wichtigste Zielgruppe

Seit einigen Jahren fragt das MMB Lear-
ning Delphi die Experten nach den am
meisten Erfolg versprechenden Ziel-
gruppen fiir die E-Learning-Wirtschaft.
Abgesehen von leichten Schwankungen
ergeben sich hier iiber die Jahre keine
einschneidenden Verdnderungen. Die
wichtigste Zielgruppe bleiben auch im
Jahr 2013 unangefochten GrofRunter-
nehmen mit mehr als 1.000 Beschaftig-
ten. Auf einer Skala von 1 (,,sehr Erfolg
versprechend”) bis 6 (,iiberhaupt nicht
Erfolg versprechend“) wird diese Ziel-
gruppe im Mittel mit 1,2 bewertet. Damit



schneidet sie noch etwas besser ab als in
den vergangenen Jahren (2012: 1,4; 2011:
1,6; 2010: 1,3). Der Markt der kleinen und
mittleren Unternehmen (bis 1.000 Mitar-
beiter) festigt aus Sicht der Experten mit
einem Mittel von 2,1 seine Stellung als
zweitwichtigste Zielgruppe der Branche.
Neben der Privatwirtschaft stellen auch
die staatlichen Einrichtungen potenziell
einen groflen Markt fiir die E-Learning-
Wirtschaft dar. Allerdings sind die Werte,
die das MMB Learning Delphi fiir diese
Zielgruppen erhebt, traditionell eher er-
niichternd.

Auch in diesem Jahr sehen die befragten
Experten die grofiten Erfolgschancen in
der Zielgruppe ,,Offentliche Verwaltung®,
die auf einen Durchschnitt von 2,6 Punk-
ten kommt. Im Abstand von jeweils 0,3

Punkten folgen dahinter die potenziellen
Massenmarkte ,, Hochschulen® (allein 2,5
Millionen Studenten) und Schulen (rund
11 Millionen Schiiler iiber alle Schulfor-
men hinweg). Trotz der grofien und stin-
dig wachsenden Bedeutung von Lern-
technologien gerade fiir diese Zielgrup-
pen sehen die Experten hier derzeit nur
ein eher geringes Marktpotenzial fiir die
E-Learning-Dienstleister. Noch geringere
Bedeutung fiir die Branche messen die
Experten auch in diesem Jahr den Ziel-
gruppen ,,Selbststindige/Freiberufler”
(3,6 Punkte) und ,,Handwerk® (3,9) bei.
Die befragten E-Learning-Dienstleister
bewerten diese beiden Zielgruppen sogar
noch skeptischer. Hier zeigt sich ein Cha-
rakteristikum des E-Learning-Marktes,
der noch immer {iberwiegend durch Maf3-
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anfertigungen gepragt ist. Produkte ,,von
der Stange“, die gerade fiir diese klein-
teiligen Zielgruppen unverzichtbar sind,
bilden immer noch die Ausnahme.

Lutz P. Michel ®

Learntec der Platzhirsch unter den Branchenevents

MMB Learning Delphi. Wie in den Vorjahren wurden die Experten wieder gebeten, das Potenzial
von spezialisierten E-Learning-Messen und -Kongressen in inrer Marketingbedeutung fur die

E-Learning-Branche zu beurteilen.

Mix. Die

Foren und

macht die

Learntec
attraktiv.

Foto: Learntec

Als eindeutiger Spitzenreiter des diesjahrigen Rankings
der E-Learning-Events erweist sich wie in den Vorjahren
die Karlsruher Learntec, die mit 82 Prozent das hervorra-
gende Vorjahresergebnis halten konnte. Die Befragten aus
der Gruppe der E-Learning-Dienstleister sind sogar zu 86
Prozent von einem ,hohen Potenzial“ der Learntec als Mar-
ketingveranstaltung der Branche Uberzeugt. Im Mittelfeld
der E-Learning-Veranstaltungen liegen nahezu gleichauf
die an wechselnden Standorten jahrlich stattfindende Bil-
dungsmesse Didacta, der von etwa der Halfte der Experten
(51 Prozent) ein hohes Potenzial fir die Branche attestiert

Mischung aus

Messeflachen

wurde, gefolgt von der international ausgerichteten Online
Educa in Berlin, die von 48 Prozent hoch bewertet wurde.
Sowohl die Didacta als auch die Online Educa schnei-
den allerdings (mit minus zehn beziehungsweise minus
neun Prozentpunkten) in der Gunst der Experten deutlich
schlechter ab als noch im Vorjahr. Eine Verschlechterung
im Expertenranking muss auch die ,Zukunft Personal”
hinnehmen. Dieser Veranstaltung, die seit einigen Jah-
ren auch mit einem entsprechenden Themenschwerpunkt
gezielt die E-Learning-Branche anspricht, attestiert erst-
mals eine Mehrheit der Befragten (47 Prozent) ein ,eher
geringes Potenzial“.
Fragt man nur die E-Learning-Dienstleister, dann schnei-
det die ,,Zukunft Personal“ deutlich besser ab (39 Prozent
Lgeringes Potenzial“ beziehungsweise 50 Prozent ,,hohes
Potenzial“). Die Computermesse Cebit wird in diesem Jahr
von den befragten Experten noch deutlicher negativ bewer-
tet als in den beiden Vorjahren. Drei Viertel (75 Prozent)
sehen bei dieser Veranstaltung ein ,eher geringes Poten-
zial“ — bei den befragten E-Learning-Dienstleistern sind es
sogar 86 Prozent. Mit diesen Befunden festigt die Learn-
tec ihre Position als ,Platzhirsch“ unter den E-Learning-
Events. Zugleich unterstreicht das deutliche Ergebnis das
Interesse der Branche an einer zentralen Veranstaltung.
Lutz P. Michel ®
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,Die Computer werden uns
Lerner wirklich verstehen®

INTERVIEW. Der leistungsstarke, ,humanoide“ Computer, der die Bedurfnisse seines
Nutzers als eine Art Coach perfekt zu bedienen versteht, kdnnte in zehn Jahren
Realitat werden, ist sich Professor Werner Sauter sicher. Er prognostiziert, die
Entwicklung werde hinflUhren zu einem ,wirklich funktionierenden® Workplace Learning,
bei dem Lernen und Arbeiten in ungeahnter Art und Weise miteinander verschmelzen.

Der technische Fortschritt treibt die
Entwicklung des E-Learnings voran, aber
kommen wir Menschen uberhaupt noch
mit?

Prof. Dr. Werner Sauter: Das ist eine sehr
berechtigte Frage. Computersysteme
werden Lerner kiinftig immer starker in
dem Sinne unterstiitzen, dass sie wie ein
personlicher Lernpartner, wie ein Coach,
agieren. Das bedeutet, dass die Lerner
mithilfe ihres ,Lernpartners Computer*
immer mehr in die Lage versetzt werden,
selbstorganisiert zu lernen. Menschen,
die bisher gewohnt sind, fremdorganisiert
zu lernen, beispielsweise im Rahmen
von Seminaren oder von E-Learning-Sze-
narien, miissen deshalb die Kompetenz
erwerben, ihre Lernprozesse zukiinftig
selbstorganisiert zu gestalten. Deswe-
gen plddieren wir ja auch dafiir, schon
heute moglichst Selbstorganisation in
die Lernprozesse zu integrieren - damit
die Menschen schrittweise lernen, ihre
Handlungsroutinen in dieser Richtung zu
verdndern.

Gibt es in dieser Hinsicht grofle
Unterschiede zwischen den Digital
Natives und der alteren Generation?
Sauter: Ich glaube nicht, dass dies vor-
rangig eine Frage des Alters ist - das be-
statigen auch Untersuchungen wie zum
Beispiel von Professor Schulmeister aus
Hamburg. Ob ich solche innovativen
computergestiitzten Lernsysteme einzu-
setzen verstehe, hangt vielmehr vor allem
von meiner bisherigen Mediennutzung
ab: Wenn 50-jdhrige Mitarbeiter eines Un-
ternehmens gewohnt sind, mit Computer-
systemen zu arbeiten und im Internet zu
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recherchieren, ist das fiir sie iiberhaupt
kein Problem, wdhrend ein 18-Jdhriger,
der den Computer womoglich nur fiir
»Ballerspiele“ benutzt, sich eher schwer
damit tut.

Dann kénnte es auch Verlierer der Lern-
revolution geben - etwa diejenigen, die
den Computer bislang nur zum Spielen
benutzen?

Sauter: Wenn man die Menschen ein-
fach mit den neuen Lernsystemen kon-
frontieren wiirde, ohne diese Systeme in
ein bedarfsgerechtes Lernarrangement
einzubinden, hdatten Sie recht. Wenn
ich mir aber ein innovatives Lernsystem
iiberlege, werde ich mir natiirlich vorher
die Zielgruppe ansehen und ihre Medien-
gewohnheiten analysieren, um auf dieser
Basis eine passende Lernkonzeption zu
gestalten - mit Kick-off-Veranstaltungen,
selbstorganisierten Lernphasen mit Lern-
partnerschaften, Lernbegleitung und Aus-
tausch von Erfahrungswissen im Netz.
Innerhalb dieses ,Lernrahmens“ bauen
die Lerner dann sukzessive und begleitet
ihre Selbstlernkompetenz auf.

Wenn das gelingt, fallt dann Lernen
demnéchst leichter als bisher?

Sauter: Lernen ist immer anstrengend.
Aber zukiinftig ist Lernen nicht mehr eine
isolierte Mafnahme, etwa in Form eines
Seminars oder eines Web Based Trainings,
das ich durcharbeiten muss, sondern Ler-
nen findet kiinftig im Prozess der Arbeit
statt. Lernen und Arbeiten wachsen wie-
der zusammen. Dies erfolgt fast unmerk-
lich, immer dann, wenn Herausforderun-
gen in der Praxis zu bewdltigen sind. Mit

Foto: Max Bukovski / shutterstock.de




jeder Problemldsung in Projekten oder
in der Praxis baue ich dabei meine Kom-
petenzen aus. Die Erfahrung zeigt, dass
Lernen nicht als ldstig empfunden wird,
wenn es einen praktischen Nutzen fiir die
tagliche Arbeit hat. Entsprechend hoch
ist dann die Lernmotivation - in diesem
Sinne fallt Lernen leichter.

Ganz konkret: Wie kann ich mir zukiinftig
Lernprozesse mit dem Lernpartner
Computer vorstellen?

Sauter: Wir stehen vor einem Paradig-
menwechsel im betrieblichen Lernen.

Bisher sind Lernsysteme iiberwiegend
dadurch gepragt, dass sich Experten
vorab ein Lernszenario iiberlegen und die
Lerner ihr Wissen in diesem fremdorgani-
sierten Rahmen nach formellen Vorgaben
aufbauen. Zukiinftig werden Lernpro-
zesse initiiert, wenn der Mitarbeiter ein
Praxisproblem zu losen oder eine Pro-
jektaufgabe zu bewdltigen hat. Dies sind
zwei grundlegend verschiedene Szena-
rien, die auch unterschiedliche Lernkom-
petenzen erfordern. Heute ist das Lernen
noch liberwiegend formell gestaltet. Dies
gilt auch fiir das E-Learning. Anfangs
stand in den Lernprogrammen der Trans-
port von Informationen im Vordergrund,
belebt durch Grafiken.

Ab der Jahrtausendwende ging es wei-
ter in Richtung Blended Learning. Dabei
wurden E-Learning-Programme zum Wis-
sensaufbau in ein Lernarrangement mit
Workshops und der aufgabenbezogenen
Kommunikation in Learning Communi-
ties integriert. Seit mehreren Jahren be-
finden wir uns nun auf der vierten Stufe
des E-Learnings, die als Social Learning
bezeichnet werden kann. Die Initiative
geht nun von den Lernern selbst aus,
wenn sie Herausforderungen in der Pra-
xis zu bewadltigen haben. Lernen wird
damit zunehmend kompetenzorientiert,
also problemldsungsorientiert, und findet
immer mehr kollaborativ in Netzwerken,
insbesondere auch im Web, statt.

Wenn man sich das Bildungssystem in
Deutschland ansieht, wird derzeit eher
das formelle Lernen forciert, etwa durch
das G8-Turbo-Abitur oder die verschulten
Bachelor- und Master-Studiengange. Wie
passt das zusammen?

Sauter: Das betrachten wir mit grofer
Sorge. Zwar haben {iber 90 Prozent der
deutschen Hochschulen den Aufbau von
,Kompetenzen“, zumindest in der Be-
grifflichkeit, in ihre Lehrpldne aufgenom-
men oder ein Konzept daflir entwickelt.
Dies darf jedoch nicht dariiber hinweg-
tduschen, dass in diesen Institutionen
nach wie vor die Illusion einer , Wissens-
vermittlung“ und die Qualifizierung do-
minieren. Die Diskrepanz zwischen dem,
was in der betrieblichen Bildung notwen-
dig ist und was die offentlich-rechtlichen
Schulsysteme an dieser Stelle leisten,
wird dadurch immer grofer. Betriebliche

Bildung muss sich an den Erfordernissen
orientieren, die sich aus dem Wettbewerb
ergeben und damit an der Unternehmens-
strategie des Unternehmens. De facto hat
betriebliche Bildung ,,nur” einen Zweck
- die Wettbewerbsfdhigkeit eines Unter-
nehmens am Markt zu erhéhen.

Dazu ist es erforderlich, dass alle Mit-
arbeiter ihre Problemldsungskompe-
tenz systematisch steigern. Die formale
Ausrichtung des offentlichen Bildungs-
systems trdgt nur in begrenztem Mafde
zu dieser Problemlosungsfdhigkeit bei.
Wissen und Qualifikation sind zwar eine
notwendige Voraussetzung fiir Kom-
petenzen, aber auch nicht mehr. Hinzu
kommt das Problem, dass die Kultur des
fremdorganisierten Lernens im &ffentli-
chen Bildungsbereich die Entwicklung
zu selbstorganisierten Lernformen in den
Unternehmen konterkariert.

Ich weifd von grofen Konzernen, in denen
das passiert, aber ist der Mittelstand
auch schon so weit — oder Uiberhaupt
dazu imstande? Fiir die neuen
Lernszenarien braucht es ja technische
Innovationen und veranderte Strukturen?
Sauter: Gerade diese innovativen Lern-
systeme sind fiir alle Groflenordnungen
von Unternehmen geeignet, weil das Ler-
nen im Prozess der Arbeit erfolgt. Der
Kostenaspekt, der in den 90er-Jahren
des letzten Jahrhunderts noch so wichtig
war, weil man sehr teure Lernprogramme
mit enorm aufwendiger Grafik und Ani-
mationen entwickelte, sollte heute keine
Rolle mehr spielen. Inzwischen sind
die Einsparungen in innovativen Lern-
arrangements, die durch den Verzicht auf
Prasenzveranstaltungen und geringere
Abwesenheit vom Arbeitsplatz erzielt
werden konnen, mit Sicherheit hoher
als die Mehrkosten fiir die erforderlichen
Technologien, insbesondere wenn Open
Source Losungen genutzt werden. Dabei
ist nicht berticksichtigt, dass die Lerner-
gebnisse eine andere Qualitdt, auf Kom-
petenzebene, bekommen.

Aber ich muss Thnen leider insofern recht
geben, dass die Bereitschaft zur Verdn-
derung der Lernsysteme in den grofien
Unternehmen meist starker spiirbar ist —
ganz einfach deshalb, weil dort der Hand-
lungsdruck auf das betriebliche Bildungs-

wesen, zum Beispiel {iber das Control- -
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- ling, oft deutlich hoher ist. In kleinen und
mittleren Unternehmen werden die bis-
herigen Bildungssysteme in vielen Fallen
immer noch von den Verantwortlichen
verteidigt, weil sie sich angeblich bewahrt
haben. Ein klassischer Personalentwick-
ler arbeitet heute oft mit Systemen, die
er beispielsweise in den letzten zwanzig
Jahren mit viel Engagement und Ehrgeiz
entwickelt hat und die in dieser Zeit auch
erfolgreich waren. Dies wird dabei aber
hédufig an den Bewertungen zum Ende
eines Seminars und nicht am Transfer-
erfolg in die Praxis festgemacht. Jetzt soll
er plotzlich vollkommen umdenken. Dass
das fiir den Einzelnen schwierig ist, kann
ich absolut nachvollziehen. Aber es ist
ein notwendiger Prozess.

Konsequent gedacht, musste der
Personalentwickler zum Kompetenz-
manager aufsteigen, um auf Augenhohe
mit der Geschaftsleitung agieren zu
konnen. Gibt es da nicht auch Wider-
stande in den grof’en Unternehmen?
Sauter: Ja, selbstverstandlich. Die Ein-
fiihrung innovativer Lernsysteme ist
immer ein Veranderungsprozess, der mit
alten Denk- und Handlungsweisen und
mit lieb gewonnenen Rollen, Strukturen
und Prozessen bricht. Das ist in keinem
Unternehmen bisher ohne Widerstande
umgesetzt worden. Wenn die These von
John Erpenbeck und mir stimmt, dass der
Wettbewerb der Zukunft ein Kompetenz-
wettbewerb ist, wird der Handlungsdruck
aber immer stdrker, die Bildungsverant-
wortlichen als Partner ,auf Augenhohe®
in die Strategieentwicklungsprozesse
miteinzubeziehen. Eines ist jedoch klar:
Ohne Sponsoren im Unternehmen, also
obere Fiihrungskrdfte, die bereit sind,
diese Verdnderungsprozesse zu initiieren,
mitzutragen und gegebenenfalls auch
gegen Widerstdnde durchzusetzen, ist
das nicht machbar.

Ist das althergebrachte Learning by
Doing mit Social Learning nun eigentlich
passé?

Sauter: Im Gegenteil! Letztendlich pro-
pagieren wir ja eine Riickkehr zu diesem
Learning by Doing wenn wir fordern,
dass Lernen und Arbeiten unter dem
Begriff ,Workplace Learning“ wieder
zusammenwachsen. Was wir anstreben
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ist, einen Rahmen zu schaffen, der dieses
Learning by Doing optimiert. Das heifit,
der Lerner bekommt keine zentralen An-
weisungen mehr, was er konkret zu tun
hat. Laut Untersuchungen von Donald
Kirkpatrick werden nur etwa sieben Pro-
zent des Stoffs, der in Seminaren gelehrt
wird, tatsdchlich in der Praxis angewandt.
Auch andere Untersuchungen kommen
nicht {iber zwanzig Prozent hinaus. Auf
jeden Fall ist es erschreckend wenig. Die
Konzeption des Ermoglichungsrahmens
soll Lerner nunmehr in die Lage verset-
zen, bezogen auf ihre realen Problemstel-
lungen am Arbeitsplatz individuelle Lern-
prozesse selbstorganisiert zu gestalten.
Denn nur er selbst weifs wirklich, welche
Kompetenzen er entwickeln muss und
was er dazu braucht. Wenn wir das schaf-
fen, wird Learning by Doing natiirlich er-
heblich effizienter, als wenn es mehr oder
weniger dem Zufall iiberlassen bleibt.

Konnen Sie ein konkretes Beispiel flr

ein solches Lernszenarium am Computer
beschreiben?

Sauter: Stellen Sie sich bitte vor, ein Mit-
arbeiter bekommt den Auftrag, ein neues
Vertriebskonzept fiir ein bestimmtes Pro-
dukt in Siidamerika zu entwickeln. Bis-
her hat er vielleicht nur Erfahrungen mit
entsprechenden Losungen innerhalb von
Deutschland oder Europa gesammelt. Er
steht also vor einer komplexen, heraus-
fordernden Aufgabe mit iiberpriifbaren
Erfolgszielen, die er mit seiner Fiihrungs-
kraft vereinbart. Innerhalb des betriebli-
chen Lernrahmens kann er nun auf ver-
schiedene Angebote zugreifen.

Zum einen kann er formelle Lernange-
bote (Web Based Trainings oder kurze
Lernvideos) nutzen, die aufzeigen, wie
man solch einen Vertriebsprozess aufbaut
und welche Instrumente er dabei nutzen
kann. Er kann jetzt aber auch auf Erfah-
rungswissen in einer Wissensdatenbank
zugreifen, in die seine Kollegen bereits
erprobte Konzepte aus anderen Regi-
onen eingestellt und im Netz diskutiert
haben. Auf dieser Basis kann er sich bei
Bedarf personlich mit diesen Kollegen
oder Experten sowie seinen Lernpart-
nern austauschen. Wenn es sich um eine
Nachwuchskraft handelt, ist sie vielleicht
in eine Community of Practice von Ver-
triebsnachwuchskréften integriert. Auch

erfahrene Fiihrungskrifte bilden selbst-
organisiert solche Netzwerke. Mit den
Gruppenmitgliedern ist vereinbart, dass
jede Nachwuchskraft regelmafig ihre
Praxis- und Projekterfahrungen in ein
Lerntagebuch, etwa in Form eines person-
lichen Blogs, eintragt. Der junge Mitarbei-
ter kann nun seine akuten Herausforde-
rungen im Projekttagebuch beschreiben,
seine bisherigen Uberlegungen dazu dar-
stellen und von den Lernpartnern Kritik,
Denkanstofie, Anregungen oder Hilfestel-
lungen einfordern.

Dieser Kommunikationsprozess begleitet
ihn {iber die gesamte Projektphase. Unter
Umstdnden findet auch regelmaflig ein
Workshop mit einem Vertriebsexperten
statt, in dem er und eventuelle Lernpart-
ner mit eigenen Aufgabenstellungen ihre
ersten Entwiirfe vorstellen und diskutie-
ren konnen. Damit stehen dem Lerner
eine Vielzahl von Informationsquellen,
Lernprogrammen, Erfahrungswissen und
Instrumente, aber auch Moglichkeiten
zur Verfiigung, mit Lernpartnern oder
Experten in Kontakt zu treten, um seine
reale Problemstellung zu losen. Sein ei-
genes Erfahrungswissen, das er in dieser
Herausforderung sammelt, wird er an-
schliefend wieder der Community zur
Verfligung stellen. Das Erfahrungswissen
der Unternehmung erhdlt einen dynami-
schen Charakter.

Es erfordert aber auch ein bisschen
Disziplin, wenn sich die Lerner
regelmafig einbringen miissen.
Funktioniert das immer reibungslos?
Sauter: Es erfordert sogar sehr viel Dis-
ziplin. Diese hat sich in selbstorganisier-
ten Lernphasen als der entscheidende
Erfolgsfaktor erwiesen. Deswegen starten
wir solche Kompetenzentwicklungspro-
zesse immer mit einem Kick-off. Sind die
Teilnehmer iiber die ganze Welt verstreut,
nutzen wir auch mal die Moglichkeit
eines virtuellen Kick-off. In einem Kick-
off steht nicht der Aufbau des Fachwis-
sens im Vordergrund. Es geht vielmehr
darum, dass sich die Gruppenmitglie-
der mit ihren Herausforderungen in der
Praxis kennenlernen, das neue Lernsys-
tem erfahren, iiber ihre neue Rolle in
den Lernprozessen reflektieren und vor
allem, sich mit einem personlichen Lern-
partner zusammenschliefen, mit dem



sie in den ndchsten Monaten oder sogar
Jahren zusammenarbeiten werden. Wir
vereinbaren im Kick-off mit den Lernern
verbindliche Meilensteine, beispielsweise
Workshops oder Webinare, meist im mo-
natlichen Abstand.

In den selbstorganisierten Lernphasen
treffen sich die Lerntandems zu einem
wochentlichen, selbstorganisierten Jour
fixe, in dem sie offene Fragen kldren und
jeweils verbindlich vereinbaren, was sie
bis zur nachsten Woche leisten werden.
Wir arbeiten schon seit Jahren sehr er-
folgreich mit diesem Tandem-Konzept.
Die Erfahrung lehrt, dass solche Co-Coa-
ching-Konzepte zu einer enorm hohen

Verbindlichkeit fiihren: Wenn ich weifs,
dass mein Lernpartner sich bis zum
ndchsten Jour fixe vorbereitet, wird er
das Gleiche von mir einfordern, sodass
ich mich in hohem Mafle verpflichtet
fithle. Durch diese Vereinbarungen, even-
tuell ergdnzt durch Entwicklungsauftrage
fiir Lerngruppen, ldsst sich der Grad der
Verbindlichkeit enorm steigern. Dies hat
sich in vielen Praxisprojekten bestatigt.

Muss der Arbeitgeber dafur Zeit zur
Verfugung stellen?

Sauter: Diese Zeitbudgets flir das Lernen
sind in vielen Unternehmen ein Prob-
lem, solange man sich noch im Bereich

Unser Interviewpartner

Portrat. Professor Dr. Werner Sauter,
Wissenschaftlicher Leiter der Blended
Solutions GmbH in Berlin, absolvierte
eine Ausbildung zum Bankkaufmann,
ein Studium zum Diplom-Volkswirt und
wurde im Fachbereich Padagogische
Psychologie promoviert. Er war Berufs-
schullehrer, Personalentwicklungsleiter
der Landesgirokasse Stuttgart (heute
LBBW), Professor fiir Bankwirtschaft an
der Berufsakademie (heute Duale Hoch-
schule Baden-Wirttemberg), Bildungs-
consultant, Griinder und Vorstand der IC
elLearning AG (spater Athemia GmbH/
AG).

Von 2001 bis 2008 leitete er das Institut eBusiness &
Management an der Steinbeis-Hochschule Berlin. Er hat
eine Vielzahl von Fachbuchern tber moderne Didaktik und
Methodik sowie Drehblcher fir Web Based Trainings entwi-
ckelt. In seiner jetzigen Funktion bei der Blended Solutions
GmbH, Berlin, entwirft er Konzepte zum Thema Kompetenz-

entwicklung.

Sauter grindete im Juni 2013 in Heidelberg eine ,Com-
munity of Practice“. Es treffen sich zur Zeit 35 Personal-
entwickler, um regelmagRig ausgewahlte Themen aus dem

Bereich neuer Lernsysteme zu diskutieren.
Blended Solutions GmbH, Simon M. Sauter
Greifswalder StraRe 34/35, 10405 Berlin

Tel. 030 81474730, www.blended-solutions.de
Veranstaltungshinweis: Werner Sauter halt die Keynote auf
der ,Austrian eLearning Conference” in Wien. Er spricht

am 6. November 2013. www.aelc.at

der formellen E-Learning-Szenarien be-
wegt. Es gibt Unternehmen, in denen ak-
zeptiert ist, dass der Lerner seine eigene
Zeit zum Lernen einsetzt, weil er dafiir
auch die Moglichkeit erhdlt, seine Kom-
petenzen mithilfe des Unternehmens
weiterzuentwickeln. Und es gibt andere
Unternehmen, die mit Zeitkonten und
exakten rechnerischen Aufstellungen von
Lernzeiten das Zeitmanagement stark re-
glementieren. Dies sind Kennzeichen der
Ubergangsphase, in der wir uns gerade
befinden. Wenn wir mal so weit sind,
dass Lernen primdr am Arbeitsplatz statt-
findet, dann ist auch keine gesonderte Er-
fassung der Lernzeit notwendig.

Wenn der Computer sich zunehmend
zum Lernpartner entwickelt, verbringen
wir noch mehr Zeit am PC. Sind
korperliche und psychische Probleme
vorprogrammiert?
Sauter: Wir sehen das nicht so, im Gegen-
teil! Ich denke, es sind mehrere Aspekte,
die man hier betrachten muss: Social
Learning bedeutet doch, dass man immer
mehr mit anderen zusammen lernt und
arbeitet, dass man das Erfahrungswissen
anderer nutzt und gemeinsam weiterent-
wickelt. Aus Kontakten iiber den Compu-
ter konnen Kontakte im ,,richtigen” Leben
entstehen.
Der andere Aspekt ist, wenn sich der
Computer tatsdchlich in Richtung Lern-
partner entwickelt (Fachleute sagen, das
wird in etwa zehn Jahren so weit sein),
dann nimmt er mir kiinftig ja gerade viel
Bildschirmarbeit ab. Heute recherchiere
ich oft lange im Internet, wenn ich noch
einen guten Artikel oder Blog zu einem
bestimmten Thema finden mdchte. Die-
ser Aufwand wird sich reduzieren, weil
der Computer mit der Zeit lernt, was ich
fiir Vorlieben habe, auf was ich achte,
was ich ablehne, und dann von sich aus
sucht.
Er bietet mir also immer spezifischere
Vorschlage an, die ich in der Kommunika-
tion mit anderen aufarbeiten kann. Wenn
der Computer so leistungsfahig wird,
werden wir mehr Zeit fiir Lernpartner,
Experten und natiirlich auch fiir Lieferan-
ten oder Kunden haben - weil wir nahezu
ohne Verzogerung in die Kommunikation
mit anderen eintreten kénnen.

Interview: Petra Jauch @
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STUDIUM. Die Zahl der Bachelor-Absolventen, die ins Berufsleben eintreten, statt

weiter zu studieren, steigt langsam an. lhre Hoffnung ist es, spater ein berufsbe-

gleitendes Master-Studium aufzunehmen. Immer mehr Unternehmen versprechen

ihnen, sie dabei zu unterstutzen — aber nur, wenn das Master-Studium eine starke
Verzahnung von Theorie und Praxis bietet.

Mit der Deutschen Bahn
zum Master
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Als die Deutsche Weiterbildungsuniver-
sitdit (DUW) in Berlin 2009 an den Start
ging, waren viele vom Erfolg der ersten
staatlich anerkannten Weiterbildungsuni
iiberzeugt. Schliefilich hatten sich mit der
Freien Universitat (FU) Berlin und der
finanzstarken Klett-Gruppe zwei kompe-
tente Partner gefunden, um die erwartete
Nachfrage nach berufsbegleitenden Mas-
terstudiengdngen zu erfiillen. Die Griin-
dung der DUW galt auch als innovativer
Versuch dafiir, wie eine staatliche Univer-
sitdt akademische Weiterbildung instituti-
onell aufwerten und zu einem Geschifts-
modell machen kann. Angeboten wurden
sieben Masterstudiengdnge, darunter
Master in ,,Bildungs- und Kompetenzma-
nagement®, , Sicherheitswirtschaft“ und
,Drug Research and Management“ sowie
ein MBA-Programm.

Wird Bologna in der Praxis
konterkariert?

Doch schon im Mai dieses Jahres war
wieder Schluss. Es fanden sich nicht
genug Teilnehmer, die 15.600 Euro fiir
das Masterstudium zahlen wollten. Le-
diglich 256 nutzten das berufsbegleitende
Studium, rund 1.500 Studenten hditte
man gebraucht, um sich iiber die Studi-
engebiihren finanzieren zu kénnen. Wirt-
schaftlich erfolgreich war nur der MBA-
Studiengang mit rund 150 Teilnehmern.
Die DUW wurde daher fiir einen Euro an
die Steinbeis-Hochschule Berlin verkauft.
Die Angebote der DUW werden nun in
die Steinbeis-Hochschule integriert, ihre
eigene staatliche Anerkennung als Uni-
versitdt gibt die DUW auf.

Was ist schiefgelaufen? Gibt es zu wenig
Bedarf an berufsbegleitenden Masterstu-
diengdngen in Deutschland? ,Die Um-
setzung des Bologna-Prozesses lauft we-
sentlich langsamer als erwartet®, erklart
Udo Thelen, Geschaftsfiihrer der DUW.
Als man die DUW 2006 plante, sei man
von einer Ubergangsquote von rund 50
Prozent der Bachelor-Absolventen direkt
in den Job ausgegangen und kalkulierte
damit, dass etwa ein Drittel von ihnen
spdter ein Master-Studium absolvieren
wiirde. ,Das wdre die Hauptzielgruppe
der DUW gewesen®, so Thelen. Doch die
Realitdt ist deutlich anders. Derzeit ma-
chen rund 80 Prozent der Bachelorabsol-

venten direkt nach dem Erststudium noch
ein Masterstudium.

Die Zielgruppe sei daher deutlich kleiner
als erwartet und zudem habe sich auch
die Zahl der Master-Angebote erhoht.
»~Wenn die Mehrheit heute wieder fiinf
Jahre fiir ihren Bachelor und Master stu-
diert und erst danach in den Job geht,
konterkariert sie genau das, was Bologna
eigentlich erreichen will“, sagt Thelen.
Schliefilich sollten die gestuften Studi-
engdnge vor allem das lebenslange Ler-
nen fordern. Dennoch ist der DUW-Chef
davon {iiberzeugt, dass die Nachfrage
nach dem Masterstudium kiinftig steigen
wird. ,,Die Zahl der Bachelor-Absolventen
nimmt exponentiell zu und damit wachst
auch die Zielgruppe®, erkldrt Thelen.
Auch fiir die Unternehmen werde der
Master als Weiterbildungsmoglichkeit an
Bedeutung gewinnen. Noch sei die Zahl
der Unternehmen, die ihre Mitarbeiter
mit eigenen Mafinahmenprogrammen
systematisch bei einem berufsbegleiten-
den Masterstudium unterstiitze, aber eher
iiberschaubar.

So gibt es bei der Deutschen Bahn in
diesem Jahr erstmals ein konzernweites
DB-Masterprogramm. ,Der Master-Ab-
schluss ist ein wichtiges Thema, nicht
nur fiir Bachelorabsolventen, sondern
auch fiir langjdhrige Mitarbeiter mit Lust
an einer akademischen Weiterbildung®,
ist Ulrike Stodt, zustdndig fiir das neue
DB-Masterprogramm bei der Deutschen
Bahn, iiberzeugt. Angeboten werden sie-
ben Fachrichtungen, die fiir das Unter-
nehmen relevant sind, darunter ein Mas-
ter flir europdische Bahnsysteme an der
Fachhochschule Erfurt, der HR-Master
an der Ludwig-Maximilians-Universitadt
in Miinchen und ein Master in Recht an
der International University Dresden.
Wichtig sei, dass der Studiengang den Er-
wartungen der Teilnehmer und des Unter-
nehmens gerecht werde, erkldrt Stodt. Er
solle auf Berufstatige zugeschnitten sein
und den Studierenden eine hochwertige
Unterstiitzung bieten.

Konzernweites Master-
programm bei der Bahn

Bewerben kann sich jeder Mitarbeiter mit
einem Motivationsschreiben, in dem er

darstellt, warum er den Masterabschluss
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- machen will. Erfiillt er die formalen Zu-

lassungsvoraussetzungen des von ihm
ausgewdhlten Studiengangs, muss er ein
Assessment durchlaufen, bei dem anhand
von vier Ubungen das Lernverhalten und
die Fahigkeit zur Selbstorganisation iiber-
priift werden. Wer besteht, bekommt die
Studiengebiihren zur Halfte bezahlt, zehn
freie Tage fiir den Unterricht und Unter-
stlitzung bei den Reisekosten. Neben dem
Studium gibt es ein Begleitprogramm mit
einer gemeinsamen Kick-off-Veranstal-
tung zur Vernetzung der Teilnehmer,
Workshops zu Themen wie Lernformen
und Zeitmanagement sowie zur Master-
arbeit. ,, Wir unterstiitzen den Mitarbeiter
auch dabei, ein praxisnahes Thema im
Unternehmen zu finden®, erkldrt Stodt.
Im Pilotdurchgang in diesem Jahr gab
es 30 Platze und etwa die doppelte Zahl
von Bewerbern. ,Fiir den ersten Durch-
gang sind wir sehr zufrieden®, so Stodt.
Begeistert ist sie vor allem, dass die Teil-
nehmer aus allen Altersgruppen bis Mitte
40 kommen.

Eine automatische Beforderung fiir die
Masterabsolventen gebe es nicht, aber
Fiihrungskrdfte und Personalentwickler
werden eingebunden, um die weitere Ent-
wicklung zu unterstiitzen. Dabei hdtten
die Mitarbeiter auch ganz unterschied-
liche Motivationen. ,Der eine hat einen
klaren Karrieresprung als Ziel, andere
wollen vor allem ihr Know-how vertie-
fen“, sagt Stodt. Bei der Deutschen Bahn
sei der Bachelorabschluss zwar komplett
anerkannt und fiir fast alle Tatigkeiten
ausreichend, aber manche Absolventen
selbst empfanden ihn nicht als vollwer-
tigen Abschluss und wollten daher noch
gern einen Master draufsetzen. Die Per-
sonalmanagerin glaubt daher an einen
groflen Bedarf bei Einsteigern mit Bache-
lor. ,,Ich sehe das berufsbegleitende Mas-
terstudium als ganz wichtigen Bereich,
der sich als Qualifikationsstrang weiter
ausbilden wird“, betont Stodt. Allerdings
gebe es bisher noch zu wenige berufsbe-
gleitende Angebote, vor allem im techni-
schen Bereich.

Vollzeitstudium mit Wiederein-
stellungsgarantie

Der Autohersteller Daimler bietet seinen
Mitarbeitern mit den ,Daimler Acade-
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mic Programs® Unterstiitzung bei einem
Bachelor- oder Masterstudiengang. Die
Mitarbeiter konnen das Studium als Voll-
zeitstudium mit einer Zusage zur Wieder-
einstellung absolvieren oder als berufs-
begleitendes Studium mit reduzierter Ar-
beitszeit. Daimler ibernimmt die Halfte
der Studiengebiihren. Die Studienange-
bote seien an den strategischen und fach-
lichen Schwerpunktthemen des Konzerns
ausgerichtet, erklart Pressesprecherin Do-
minique Albrecht. Dazu gehoren primdr
ingenieurwissenschaftliche Studiengdnge,
zum Beispiel im Themenfeld der ,,alterna-
tiven Antriebe“, aber auch IT und kauf-
mannische Studiengdnge. Dartiber hinaus
achte man auf eine Akkreditierung, die
Zusammensetzung der Teilnehmer sowie
auf eine gewisse Anzahl an Prasenztagen.
Dabei gebe es auch Mitarbeiter, die im
Ausland studieren oder Mitarbeiter aus-
landischer Standorte, die in Deutschland
studieren. Eine weitere Internationalisie-
rung befinde sich derzeit in der Umset-
zung. Zielgruppe sind Leistungstrager in
qualifizierten Fach- und ersten Fiihrungs-
aufgaben.

Mitarbeiter opfern Teil ihres
Urlaubs

Vorgesetzte konnen interessierte Mitar-
beiter fiir einen Studienplatz nominie-
ren. Aber auch eine Eigenbewerbung des
Mitarbeiters ist moglich. Er muss eine
Hochschulzugangsberechtigung haben
und die Aufnahmekriterien der jeweili-
gen Hochschule erfiillen. Zudem muss
der Studiengang zu seiner fachlichen
Tatigkeit passen. Zum Auswahlprozess
gehoren auch die Bearbeitung einer Fall-
studie sowie ein Gesprach zwischen Mit-
arbeiter, Personalbereich und Betriebsrat.
Unterstiitzend gibt es Seminare zu The-
men wie Zeitmanagement, Prasentation
und Rhetorik sowie Netzwerktreffen und
den Austausch iiber eine eigene Internet-
Plattform. In diesem Jahr beteiligen sich
40 Mitarbeiter an dem Masterprogramm
des Autobauers. Insgesamt werden damit
derzeit rund 130 Mitarbeiter durch die
,Daimler Academic Programs* besonders
gefordert.

Eine deutlich vermehrte Nachfrage nach
Masterstudiengdngen beobachtet Rein-
hold Geilsdorfer. ,,Die Unternehmen wol-

len hoher qualifizierte Mitarbeiter”, sagt
der Prasident der Dualen Hochschule
Baden-Wiirttemberg (DHBW). Die Hoch-
schule ging aus dem Zusammenschluss
von acht Berufsakademien hervor und
setzt nun als Hochschule die Kombina-
tion von akademischer und beruflicher
Ausbildung fort. Wer an der DHBW stu-
dieren will, braucht daher einen Arbeits-
platz und einen Vertrag mit einem Unter-
nehmen. ,Unser Konzept setzt voraus,
dass das Unternehmen dahintersteht®,
so der Hochschul-Prasident. Neben den
meist drei- oder viertdgigen Unterrichts-
modulen an der Hochschule gibt es teils
mehrwochige Integrationsmodule im Un-
ternehmen, in denen die Teilnehmer das
theoretische Wissen mit Unterstiitzung
eines Mentors anwenden und reflektie-
ren. Je die Halfte des Studiengangs be-
steht dabei aus Theorie und Integration
im Unternehmen. Kiinftig sind auch Aus-
landsaufenthalte vorgesehen. ,,Wenn ein
Unternehmen einen Mitarbeiter zum Stu-
dium sendet, muss es ihn auch freistel-
len®, sagt Geilsdorfer. Teils werde dabei
die Arbeitszeit auf 80 Prozent reduziert
oder die Mitarbeiter miissten einen Teil
ihres Urlaubs opfern.

Derzeit habe man 300 Master-Studenten,
in den ndchsten fiinf Jahren rechnet man
mit 2000 Studenten. Die grofite Nachfrage
gibt es im Bereich Ingenieurwesen und
Informatik, aber auch im Maschinenbau,
in der Elektromobilitdt und bei der Wirt-
schaftsinformatik. Gerade bei den Inge-
nieur-Studiengdngen werden die Studien-
gebiihren von bis zu 20.000 Euro haufig
von den Unternehmen finanziert. Bei
der Entwicklung der Master-Programme
arbeitet die Hochschule eng mit den Un-
ternehmen zusammen. Das letzte Wort
haben allerdings die akademischen Gre-
mien. ,,Wir legen groffen Wert auf eine
gute wissenschaftliche Basisausbildung
und eine hohe Methoden- und Sozial-
kompetenz“, betont Geilsdorfer.

Firmeninterne Seminare wer-
den akademisch aufgewertet

Dabei muss es - zumindest nach Sicht
der Unternehmen - nicht immer gleich
ein Master sein. So beobachtet DUW-
Geschaftsfithrer Thelen einen Trend zur
Modularisierung: Die Unternehmen fi-



nanzieren einen Zertifikatskurs, die Mit-
arbeiter kdnnen diesen auf eigene Kosten
zu einem Master-Abschluss aufstocken.
So fithrt die DUW bei Kaufhof Galeria im
Rahmen eines Personalentwicklungspro-
gramms einen Zertifikatskurs in General
Management durch, der auf ein Master-
studium angerechnet werden kann. Bei
der Deutschen Telekom ging man sogar
noch einen Schritt weiter. Dort habe sich
die Uni das interne Programm zum Pro-
jektmanagement angeschaut, mit den
akademischen Anforderungen verglichen
und schliefllich entschieden, dass der
Telekom-Kurs auf DUW-Studiengdnge an-
gerechnet werden kann. ,,Damit wird eine
firmeninterne Weiterbildung akademisch
aufgewertet®, sagt Thelen. Die European

School of Management and Technology
(ESMT) in Berlin will sich neuen Ziel-
gruppen 6ffnen und hat zum Beispiel ein
Angebot fiir Bachelorabsolventen ohne
Job oder mit maximal einem Jahr Be-
rufserfahrung entwickelt. Ab September
2014 soll der internationale Master-in-
Management-Studiengang (MIM) starten.
Die Hilfte des 22-monatigen Studiums
besteht aus einem Praktikum, einem
Feldprojekt und einer Masterarbeit in
einem Unternehmen. Nach einem sieben-
monatigen Studium an der ESMT folgt
ein Praktikum von bis zu sechs Monaten.
Daran schliefdt eine viermonatige Spezia-
lisierung in den Bereichen Supply Chain
Management, Innovation oder Marketing
sowie ein zweimonatiges Team-Projekt

an. Am Schluss steht die Masterarbeit,
die in Zusammenarbeit mit einem Unter-
nehmen geschrieben werden muss, aber
auch forschungsorientiert sein kann. Die
Studiengebiihren liegen bei 25.000 Euro.
Wahrend des Praktikums bekommen die
Studenten eine Praktikantenvergiitung
von rund 1.200 Euro. Der neue Master
wurde zusammen mit Unternehmen wie
Axel Springer, Bosch, Deutsche Post, Eon,
McKinsey und Siemens entwickelt, die
auch Praktikumspldtze anbieten. Fiir die
Unternehmen ist das natiirlich ein cleve-
rer Ansatz. So konnen sie die Kosten fiir
ein teures Traineeprogramm fiir Hoch-
schulabsolventen sparen, denn die Studi-
engebiihren zahlt der Student.

Barbel Schwertfeger @

Zeppelin Universitat vergibt ,Anti-Streber-Stipendien”

Auch das noch. Die Zeppelin Universitat (ZU) in Friedrichshafen schreibt flr alle ihre im Herbst
und im nachsten Fruhjahr startenden Bachelor-Studiengange erstmals Stipendien fUr diejenigen
aus, die sonst niemals eines bekommen wurden.

Stipendien flr Hochbegabte, firr junge Menschen mit her-
ausragenden Leistungen und geradlinigem Lebenslauf gibt
es hierzulande reichlich. Was aber ist mit Studien- oder
Ausbildungsabbrechern, mit ehemaligen Sitzenbleibern,
mit Grindungspleitiers, mit Studienbewerbern mit Legas-
thenie oder alleinerziehenden Eltern?

Neben vielen bestehenden Stipendien sind in diesem
neuen Stipendienprogramm Menschen angesprochen, die
einfach anders sind, die Erfahrungen jenseits des Erfolgs
gemacht und diese reflektiert haben. Sie sollen die Viel-
falt eines Studiengangs und einer Universitat fordern, die
bereichernd ist fir alle — Kommilitonen und Dozenten. In
den ersten zehn Jahren der Zeppelin Universitat waren es
gerade solche Studierende, die beeindruckende und eigen-
willige Entwicklungen zeigten.

»Zahlreiche Studien belegen: Teams mit strategischer
Diversitat sind selbstkritischer und selbstbewusster, wach-
samer und achtsamer. So entsteht bei Lern-Teams ein
akademischer Mehrwert fir Lernende, Lehrende und die
Universitat als Ganze*“, erlautert Tim Goébel, im Uniprasi-
dium unter anderem fur die Stipendienprogramme zustan-
dig, die Beweggrunde fur die EinfUhrung der sogenannten
,Diversitats-Stipendien®.

Die Zeppelin Universitat hat es sich seit Grindung zur
Aufgabe gemacht, besondere Studierende unabhangig
von ihrem Elternhaus fir die Universitat zu gewinnen,

Prof. Dr. Stephan
Jansen, Grindungs-
prasident der Zep-
pelin Universitat,
will eine ,Universi-
tat der Diversitat“.

Y

beschreibt Grindungsprasident Professor Dr. Stephan A.
Jansen die Motivation zu einer ,Universitat der Diversitat“.
Jansen, der selbst nur mit Bafog und Stipendien studie-
ren konnte, ist sich sicher: ,Universitaten in Deutschland
zementieren noch immer die unterschiedlichen Bildungs-
hintergriinde der potenziell Studierenden: Von 100 Akade-
mikerkindern schaffen 71 den Sprung auf die Universitat,
von 100 Nichtakademikerkindern nur 24. Von Bildungs-
Abbrechern und Wiedereinsteigern, Jugendlichen mit
Migrationshintergriinden oder jungen Eltern gar nicht zu
reden.“ Und Gobel erganzt: ,Diese Vielfalt, die viel zu oft
an den Universitaten aufSen vor bleibt, wollen wir im eige-
nen Interesse reinholen zu uns.“ www.zu.de/diversitaet
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special tagungshotellerie

Beste Tagungshotels 2013

RANKING. Am 15. September wurden in Kassel die ,Besten Tagungshotels in
Deutschland” ausgezeichnet. Gastgeber war das Schlosshotel Bad WilhelImshohe.
Uber 5.000 Personalentwickler, Tagungsverantwortliche sowie Trainer hatten sich mit
personalisierten Stimmzetteln oder online an der Abstimmung beteiligt.

Das vollstandige Ranking lesen Sie auf der nachsten Doppelseite.

Als ,,der” Senkrechtstarter des Jahres gilt
fiir viele Beobachter der Tagungshotelle-
rie das Hotel Elisenhof in Monchenglad-
bach-Rheydt, das sich in der Kategorie
,Seminar“ von Platz 20 im Jahr 2012 auf
den Platz 2 in diesem Jahr verbesserte.
Aufserdem erreichte das Hotel in der Ka-
tegorie , Konferenz“ Platz 6 und in der
Kategorie , Meeting“ Platz 5.

Das inhabergefiihrte Haus wurde vor
wenigen Jahren konsequent auf das Se-
minar- und Tagungsgeschaft ausgerichtet
und bis ins Detail auf den Tagungsgast
zugeschnitten. Dazu wertete der Inhaber
Peter Jost viele Riickmeldungen von er-
fahrenen Trainern aus, um ein stimmiges
Innendesign und eine perfekte Seminar-
raumausstattung zu gewdhrleisten. Die
Trainer wissen die Spezialisierung des
Hotels sehr zu schdtzen. Thr Feedback

Weltkulturerbe ausgezeichnet wurde.
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Festakt. Die Preisverleihung fand im Ballhaus in Kassel statt, das
Teil des ,Bergparks Wilhelmshohe“ ist, der kirzlich als UNESCO-

lautet mehrheitlich: Im Elisenhof kdnnen
wir es uns erlauben einige Stunden spater
anzureisen, weil das mit der Vorbereitung
der Seminarraume immer hundertprozen-
tig klappt. Jost ist iibrigens kein Freund
von Zusatzkosten: Minibar, Telefonieren
im Festnetz, Internetverbindungen, Park-
platze und der Besuch eines angrenzen-
den Fitnessstudios sind fiir Hotelgdste
kostenfrei und fiir Tagungsgdste in der
Tagungspauschale von 55 Euro pro Tag
enthalten. Das in ldndlicher Umgebung
gelegene Hotel, das trotzdem nur fiinf
Minuten von der Autobahn entfernt liegt,
grenzt sich mit diesem Angebot von den
Hotelketten in der Umgebung deutlich
und nach eigenen Angaben auch sehr er-
folgreich ab.

Zu den Gewinnern der diesjahrigen Wahl,
die insgesamt bereits zum zwolften Mal

1 e

durchgefiihrt wurde, zahlt auch die Semi-
naris-Gruppe. In den Kategorien ,, Konfe-
renz“ und ,,Seminar” erhielten das Semi-
naris Campus-Hotel Berlin und das Semi-
naris Seehotel Potsdam die Mehrzahl der
Stimmen und landeten jeweils auf dem
ersten Platz. Auflerdem konnte das Semi-
naris Seehotel Potsdam in der Kategorie
,Kongress“ einen hervorragenden dritten
Platz verbuchen. Im Grofsraum Berlin/
Brandenburg hat das Seminaris Seehotel
Potsdam schon immer einen Spitzenplatz
unter den Tagungshotels.

Grofiziigige Tagungsrdume mit umfas-
sender medientechnischer Ausstattung
sowie die professionelle Betreuung durch
die Mitarbeiter begriinden diesen Erfolg.
Ganz wesentlich ist jedoch auch das
,Drumherum*“: Eine regionale Kiiche,
ein Hochseilgarten, eine Kletterwand,

KN

Anders als andere. Maria Platz, Adler Landhotel in Martinszell
(Platz 1 in der Kategorie ,Klausur®), und Reimer Eisenberg (re.),

Top-Tagungshotelier 2013 und Chef vom Mercure Walsrode.



Kategorie ,Seminar“. Die Sieger (Reihe vorn):

Ronald Schnaubelt und Oliver Knauth vom

Seminaris Seehotel Potsdam (Platz 1), daneben Kornelia Mangold, Alexandra Mill, Liane
Funken vom Elisenhof (Platz 2), dahinter das Team vom Hotel Bischofschloss (Platz 3).

ein grofier Wellnessbereich und die Lage
des Hotels direkt am Ufer des Templiner
Sees, an dessen Ufer man einen eigenen
Schiffsanleger gebaut hat. Ein weiteres
Beispiel fiir einen gewaltigen Sprung
nach vorne ist das Historische Herren-
krug Parkhotel in Magdeburg, das in der
Kategorie ,,Kongress“ in diesem Jahr auf
den 2. Platz gewahlt wurde. Im Vorjahr
lag der Herrenkrug noch auf Platz 19.
Das Seminar- und Tagungshotel ist zur
Zeit leider geschlossen, da es von der Elb-
flut im Sommer stark beschaddigt wurde.
Lesen Sie zu den miihsamen Renovie-
rungsarbeiten ein Interview auf der Seite
56. Begleitend zu dem Wettbewerb der
,Besten Tagungshotels in Deutschland“
ist im Friihjahr 2013 ein gleichnamiges
Nachschlagewerk erschienen. Darin be-
schreiben Fachjournalisten 250 vor Ort

gepriifte Tagungshotels, die fiir sich in
Anspruch nehmen diirfen, zu den besten
Seminar- und Tagungshdusern der Bran-
che zu zéhlen.

Eventlocations auch dabei

Bereits zum dritten Mal sind zusammen
mit den Top-Tagungshotels die , Top-Ta-
gungs- und Eventlocations Deutschlands*
ausgezeichnet worden. Die Auszeichnun-
gen wurden in zwei Kategorien vergeben.
In der Kategorie ,,Eventlocations“ landete
das ,Klimahaus Bremerhaven“ auf dem
ersten Platz. Diese Wissens- und Erleb-
niswelt bietet auf 11.500 Quadratmetern
unzdhlige Attraktionen, die in die unter-
schiedlichsten Veranstaltungskonzeptio-
nen eingebunden werden konnen. In der
Kategorie ,Tagungslocations® erreichte

Fotos: Plchler

die Wiirzburger Steinburg den ersten
Platz. Den im Jahr 2012 erdffneten Erwei-
terungsbau der Burg, das ,Refugium®,
haben Tagungsveranstalter von Beginn
an ins Herz geschlossen. Die Gewinner in
den beiden Event-Kategorien sind:

Kategorie Eventlocation

1. Klimahaus Bremerhaven (Bremerha-
ven/Bremen)

2. Kultur Kongress Zentrum Stadthalle
Miihlheim (Miihlheim/Nordrhein-
Westfalen)

3. Atelier Zimmermann (Pliezhausen/
Baden-Wiirttemberg)

4. Neckar Forum (Esslingen/Baden-Wiirt-
temberg)

5. Re-Launch (Kassel/Hessen)

Kategorie Tagungslocation

1. Schloss Steinburg (Wiirzburg/Bayern)

2. Center Parcs Bispinger Heide (Bispin-
gen/Niedersachsen)

3. Kongress Palais Kassel (Kassel/Hessen)

4. Congress Centrum Wienecke XI. (Han-
nover/Niedersachsen)

5. Alte Fiillerei/Distelhduser Brauerei
(Distelhausen/Baden-Wiirttemberg)
Zu den hier portratierten Wettbewerben
gehoren die beiden Internetportale www.
toptagungslocations.de und www.topta-
gungshotels.de, die viele zusatzliche In-

formationsangebote bereithalten.
Gudrun Porath @ >
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special tagungshotellerie

Platz | Kategorie Seminar Kategorie Konferenz Kategorie Klausur
1 Seminaris SeeHotel Potsdam Seminaris CampusHotel Berlin (Berlin/Berlin) Landhotel Adler (Martinszell/Bayern)
(Potsdam/Brandenburg)
2 Hotel Elisenhof (M&nchengladbach/ Hotel Esperanto Kongress- und Kulturzentrum Gut Gremmelin (Gremmelin/
Nordrhein-Westfalen) Fulda (Fulda/Hessen) Mecklenburg-Vorpommern)
3 Mindness® Hotel Bischofschloss Hotel Park Soltau (Soltau/Niedersachen) avendi Hotel am Griebnitzsee (Potsdam/
(Markdorf/Baden-Wirttemberg) Brandenburg)
4 MARC AUREL Spa & Golf Resort Kongresshotel am Templiner See Hotel Thiringen Suhl (Suhl/Thuringen)
(Bad Gogging/Bayern) (Potsdam/Brandenburg)
5 Gobel‘s Schlosshotel ,Prinz von Hessen* Gobel‘s Schlosshotel ,Prinz von Hessen*“ Management Centrum Schloss Lautrach
(Friedewald/Hessen) (Friedewald/Hessen) (Lautrach/Bayern)
6 Mercure Hotel & Conference Center Walsrode Hotel Elisenhof (Ménchengladbach/ Gut Sonnenhausen (Glonn/Bayern)
(Walsrode/Niedersachsen) Nordrhein-Westfalen)
7 Mercure Hotel Krefeld (Krefeld/ Hotel Vier Jahreszeiten Starnberg Seehotel Niedernberg (Niedernberg/Bayern)
Nordrhein-Westfalen) (Starnberg/Bayern)
8 Trihotel am Schweizer Wald (Rostock/ Seminaris Kongresspark Bad Honnef Ringhotel Schorfheide, Tagungshotel der
Mecklenburg-Vorpommern) (Bad Honnef/Nordrhein-Westfalen) Wirtschaft (Joachimsthal/Brandenburg)
9 avendi Hotel am Griebnitzsee (Potsdam/ ARCADEON Haus der Wissenschaft und Forsthaus Grlina (Grlina/Sachsen)
Brandenburg) Weiterbildung (Hagen/Nordrhein-Westfalen)
10 Resort Die Wutzschleife (Rotz-Hillstedt/Bayern) | Dreiklang Business & Spa Resort Alpenhof Murnau (Murnau/Bayern)
(Kaltenkirchen/Schleswig-Holstein)
11 Flair Park-Hotel lishofen (llshofen/ Parkhotel Stuttgart Messe-Airport (Leinfelden- | NaturKulturHotel Stumpf (Neunkirchen,
Baden-Wirttemberg) Echterdingen/Baden-Wirttemberg) Baden/Baden-Wirttemberg)
12 hétel schloss romrod (Romrod/Hessen) DER ACHTERMANN - Hotel und Tagungszentrum | Landhotel Voshdvel (Schermbeck/
(Goslar/ Niedersachsen) Nordrhein-Westfalen)
13 Seehotel Niedernberg (Niedernberg/Bayern) Ringhotel Schorfheide, Tagungshotel der Mindness® Hotel Bischofschloss
Wirtschaft (Joachimsthal/Brandenburg) (Markdorf/Baden-Wirttemberg)
14 Hotel Alpenblick (Ohlstadt/Bayern) Seminaris Hotel Lineburg (Lineburg/ Konigshof Hotel Resort Superior
Niedersachsen) (Oberstaufen/Bayern)
15 Kongresshotel am Templiner See (Potsdam/ Steigenberger Grandhotel Petersberg Hotel Heinz (Hohr-Grenzhausen/
Brandenburg) (Konigswinter/Nordrhein-Westfalen) Rheinland-Pfalz)
16 Seminaris CampusHotel Berlin (Berlin/Berlin) Landhotel Voshovel (Schermbeck/ VCH Hotel am Schlosspark (Gotha/Thiringen)
Nordrhein-Westfalen)
17 Hotel Schénbuch (Pliezhausen/ Leonardo Royal Hotel Munich (Miinchen/ Ringhotel Krone Schnetzenhausen
Baden-Wirttemberg) Bayern) (Friedrichshafen/Baden-Wirttemberg)
18 Hotel & Weinhaus Anker (Marktheidenfeld/ Parkhotel Pforzheim (Pforzheim/Baden-Wrt- Pfalzhotel Asselheim (Grinstadt-Asselheim/
Bayern) temberg) Baden-Wurttemberg)
19 Schloss Krickenbeck (Nettetal/ Seminaris Bad Boll (Bad Boll/ Naturresort Schindelbruch (Stolberg-Stdharz/
Nordrhein-Westfalen) Baden-Wirttemberg) Sachsen-Anhalt)
20 SeminarZentrum Rickersbach The Monarch Hotel & Convention Center Tagungshotel der Wirtschaft Schloss Hasenwin-
(Johannesberg/Bayern) (Bad Gogging/Bayern) kel (Hasenwinkel/Mecklenburg-Vorpommern)
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Platz

Kategorie K

Kategorie Meeting

Kategorie Event

1 Hotel Esperanto Kongress- und Kulturzentrum Gobel‘s Schlosshotel ,Prinz von Hessen“ Seehotel Niedernberg (Niedernberg/Bayern)
Fulda (Fulda/Hessen) (Friedewald/Hessen)
2 Historisches Herrenkrug Parkhotel Mercure Hotel Krefeld (Krefeld/ Riessersee Hotel Sport & SPA Resort
(Magdeburg/Sachsen-Anhalt) Nordrhein-Westfalen) (Garmisch-Partenkirchen/Bayern)
3 Seminaris SeeHotel Potsdam (Potsdam/ Gastwerk Hotel Hamburg (Hamburg/Hamburg) | Hotel Schénbuch (Pliezhausen/
Brandenburg) Baden-Wirttemberg)
4 Best Western Plus Palatin Kongresshotel & avendi Hotel am Griebnitzsee (Potsdam/ Resort Die Wutzschleife (Rotz-Hillstedt/Bayern)
Kulturzentrum (Wiesloch/Baden-Wirttemberg) | Brandenburg)
5 Gobel‘s Hotel Rodenberg (Rotenburg a.d. Hotel Elisenhof (Ménchengladbach/ Yachthafenresidenz Hohe Diine (Rostock-
Fulda/Hessen) Nordrhein-Westfalen) Warnemiinde/Mecklenburg-Vorpommern)
6 Seminaris CampusHotel Berlin (Berlin/Berlin) Parkhotel Stuttgart Messe-Airport hétel schloss romrod (Romrod/Hessen)
(Leinfelden-Echterdingen/Baden-Wirttemberg)
7 Best Western Premier Hotel Park Consul Schlosshotel Bad Wilhelmshéhe Hotel Zugbrilcke Grenzau (Hohr-Grenzhausen/
Esslingen (Esslingen/Baden-Wirttemberg) (Kassel/Hessen) Rheinland-Pfalz)
8 Pullman Cologne (KéIn/Nordrhein-Westfalen) hétel schloss romrod (Romrod/Hessen) Mercure Hotel Krefeld (Krefeld/Nordrhein-
Westfalen)
9 Parkhotel Pforzheim (Pforzheim/ Hotel Schonbuch (Pliezhausen/ Romantik Hotel Schloss Rheinfels
Baden-Wirttemberg) Baden-Wurttemberg) (St.Goar/Rheinland-Pfalz)
10 Seminaris Hotel Lineburg (Lineburg/ Hotel Vier Jahreszeiten Starnberg Seminar- und Eventzentrum Gut Thansen
Niedersachsen) (Starnberg/Bayern) (Soderstorf/Niedersachsen)
11 DER ACHTERMANN - Hotel und Tagungszentrum | nestor Hotel Ludwigsburg (Ludwigsburg/ Bio-Seehotel Zeulenroda (Zeulenroda/
(Goslar/ Niedersachsen) Baden-Wurttemberg) Thiringen)
12 Yachthafenresidenz Hohe Diine (Rostock- Forsthaus Grlina (Grliina/Sachsen) Golfhotel Vesper (Sprockhovel/
Warnemuinde/Mecklenburg-Vorpommern) Nordrhein-Westfalen)
13 Sofitel Munich Bayerpost (Mlinchen/Bayern) Golfhotel Vesper (Sprockhdvel/ Hotel Fire & Ice Disseldorf-Neuss
Nordrhein-Westfalen) (Neuss/Nordrhein-Westfalen)
14 Holiday Inn Disseldorf-Neuss Management Centrum Schloss Lautrach Lindner Hotel & Sporting Club Wiesensee
(Neuss/Nordrhein-Westfalen) (Lautrach/Bayern) (Westerburg/Rheinland-Pfalz)
15 NH Leipzig Messe (Leipzig/Sachsen) Steigenberger Hotel Der Sonnenhof Yachthotel Chiemsee (Prien/Bayern)
(Bad Worishofen/Bayern)
16 Atrium Hotel Mainz (Mainz/Rheinland-Pfalz) Dreiklang Business & Spa Resort ELLINGTON Hotel Berlin (Berlin/Berlin)
(Kaltenkirchen/Schleswig-Holstein)
17 Ringberg Hotel Suhl (Suhl/Thiringen) Land & Golf Hotel Stromberg (Stromberg/ Schloss Hohenkammer (Hohenkammer/Bayern)
Rheinland-Pfalz
18 ATLANTIC Congress Hotel Essen Hotel Park Plaza Trier (Trier/Rheinland-Pfalz) Steigenberger Grandhotel Petersberg
(Essen/Nordrhein-Westfalen) (Konigswinter/Nordrhein-Westfalen)
19 Bachmair Weissach (Weissach-Rottach-Egern/ | Pullman Dortmund (Dortmund/ Romantik Hotel Linslerhof (Uberherrn/
Bayern) Nordrhein-Westfalen) Saarland)
20 Holiday Inn Berlin International Conference Pullman Dresden Newa (Dresden/Sachsen) Hotel Gut Hlhnerhof (Griindau/Hessen)

Center (Berlin/Berlin)
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INTERVIEW. Anfang Juni 2013 hinterlief eine Flutkatastrophe entlang der Elbe eine
Schneise der Verwustung. Die Stadt Magdeburg erlebte die schlimmste Elbeflut ihrer
1.200+jahrigen Geschichte. Das auf Tagungen spezialisierte , Historische Herrenkrug
Parkhotel“ in Magdeburg wurde schwer beschadigt. Heike Nagott, Verkaufs- und
Marketingdirektorin im Herrenkrug, berichtet von dramatischen Tagen.

Herrenkrug: 100 Tage nach
der verheerenden Flut

lhre Stammgaste werden langsam
ungeduldig und wollen wieder in ,ihrem*“
Herrenkrug tagen. Von aufien sieht das
Hotel wenig beschadigt aus. Wie erklaren
Sie den Kunden, dass es wahrscheinlich
noch bis Ende Dezember dauern wird,

bis die Renovierungsarbeiten
abgeschlossen sind?

Heike Nagott: Von auflen mutet alles
schon wieder sehr aufgerdumt an. Was
keiner sieht und die wenigsten wissen:
Unter dem Hotel erstreckt sich ein Keller,
der zwei Etagen tief in die Erde geht. Der
Keller ist das Herz des Hotels. Hier laufen
alle technischen Fiden zusammen - Gas,
Heizung, Schwimmbadtechnik, Telefon-
und Brandmeldeanlagen, Stromleitungen,
Datenserver sowie Kiihl- und Lagerraume
aller Art. Der enorme Aufwand fiir die
Neuinstallationen begriindet die lange
Zeit, die wir fiir den Wiederaufbau brau-
chen. Die bis zu 80 Zentimeter dicken
Kellerwdnde des historischen Gebadude-
teils sind zum grofiten Teil noch nicht ein-
mal getrocknet.

Wann wurden Sie zum ersten Mal vor der
sich anbahnenden Katastrophe gewarnt?
Nagott: Das war am Sonntag, dem 2.
Juni. Da erreichte uns telefonisch die
erste Hochwasserwarnung der Feuer-
wehr. Den ganzen Monat Mai hatte es ge-
regnet und die Warnung kam nicht ganz
unerwartet. Wir haben sofort jede mog-
liche Mafinahme getroffen, den Herren-
krug vor dem Hochwasser zu schiitzen.
Zwar hief} es immer, das Hochwasser von
2002 sei ein Jahrhunderthochwasser ge-
wesen und komme so schnell nicht wie-
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der, trotzdem hatten wir uns mit unseren
Mafinahmen darauf vorbereitet, eine um
20 Zentimeter hohere Flut als die Jahr-
hundertflut abwehren zu konnen.

Und dann?

Nagott: Am Donnerstag, 6. Juni, erreichte
der Elbpegel den Hdochststand von 2002.
Das waren genau 6,72 Meter. Aber in den
ndchsten zwei Tagen stieg der Elbpegel
unaufhorlich weiter bis auf 7,46 Meter.
Die Nebenfliisse Unstrut und Saale trans-
portierten Unmengen an Wasser in die
Elbe. Dagegen hatten wir keine Chance.
Obwohl wir im Vergleich zum Jahr 2002
gut vorbereitet waren, machte sich lang-
sam ein niederdriickendes Gefiihl von
Erschiitterung breit. Die gesamte Hotel-
hallenebene sowie 17 Zimmer und der
gesamte Wellnessbereich sowie zwei
Kellergeschosse waren zerstort. 14 Mit-
arbeiter blieben in dem vom Wasser
eingeschlossenen Hotel, um Pliinderer
abzuschrecken, Schdden zu dokumentie-
ren und um wichtige Reparaturen sofort
erledigen zu konnen. Das Hotel war acht
Tage vom Wasser eingeschlossen.

Und irgendwann ging es ans Aufraumen.

Nagott: Schon bevor das Wasser, diese
olige, braune Schmiere, das Hotel voll-
stdndig verlassen hatte, begannen wir mit
den Aufrdumarbeiten. Dass dabei Dinge
entsorgt werden mussten, die vermeint-
lich noch gut aussahen, tat uns besonders
weh. Es fiel uns schwer, uns vom Mobi-
liar im Restaurant und der Hotelhalle zu
trennen, das uns doch das gesamte Mag-
deburger Hotelleben begleitet hatte.

Der Volksmund sagt, dass in jedem
Schlechten auch etwas Gutes steckt.

Gibt das Hoffnung?

Nagott: Es ist unglaublich, was alles
an Schutt und Miill aus dem Haus ge-
holt werden musste. Aber genau diese
Hoffnung, die Sie andeuten, hielt uns
aufrecht. Wir sagten uns: Das, was wir
jetzt raustragen, diirfen wir irgendwann
,in Neu“ wieder reintragen. Wir wissen
um die Chance, die sich jetzt bietet. Und
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zudem schweifit uns die jetzige unge-
wohnliche Situation als Team noch fester
zusammen.

Gab es Zeichen der Solidaritat, die Sie
besonders beriihrt haben?

Nagott: Es gab sehr viele Zeichen. Unser
besonderer Dank gilt unseren Stammkun-
den, die versucht haben, ihre Veranstal-
tungen auf einen spdteren Zeitpunkt zu
verlegen, um nicht ,andernhotels” tagen
zu missen. Das hat uns doch schon sehr
gliicklich gemacht, dass es eine emotio-
nale Bindung an den Ort und an das Ho-
telteam gibt. Ebenfalls sehr beeindruckt
hat uns, dass Kunden und Magdeburger
Biirger uns Geldspenden haben zukom-
men lassen. Riesig gefreut hat mich,
dass ehemalige Auszubildende spontan
aus den unterschiedlichsten Gegenden
Deutschlands angereist kamen, um uns
beim Entriimpeln der {iberschwemmten
Rdume zu helfen.

Wiirde es nicht Sinn machen, in Zukunft
ganz auf einen Keller zu verzichten?
Nagott: Wir haben solche Uberlegungen
angestellt. Aber wir sind vom Denkmal-

FiE

schutz her verpflichtet, strenge bauliche
Regeln einzuhalten und konnen nicht
anbauen oder aufstocken. Das Einzige,
was wir tun konnen, ist, flir den mo-
dernsten Hochwasserschutz zu sorgen.
Wir werden uns mobile Flutschutzwande
anschaffen, wie sie auch in Stidten wie
Dresden oder Koln zum Einsatz kommen,
um damit unser gesamtes Hotel zu umge-
ben. Dazu muss tief in die Erde ein Fun-
dament eingelassen werden und im Be-
darfsfall werden dann rund um das Hotel
die Elemente des Schutzwalls montiert.

Das erfordert bestimmt hohe
Investitionen ...
Nagott: Die Eigentiimer der Immobilie
und des Hotels, 29 private Investoren,
werden alles tun, um ihr Objekt zu behal-
ten und zu schiitzen. Schliefdlich haben
sie ja gesehen, dass der Herrenkrug in
den ganzen letzten Jahren sehr erfolg-
reich gearbeitet hat. Die Investitionsbank
Sachsen-Anhalt bezuschusst Hochwas-
serabwehrmafinahmen mit bis zu 100 %.
Hier werden wir die entsprechenden An-
trage stellen.

Interview: Gudrun Porath @

HERRENKRUG
—TFAREHOTEL

am der Eibe.

Tagebuch. Mitarbeiter des mehrfach aus-
gezeichneten Seminar- und Tagungshotels
Herrenkrug verarbeiteten die Krise auch
dadurch, dass sie ihre Fotos und Erin-
nerungen zu einer schmucken Chronik
zusammenflgten.

Wiederaufbau.

Heike Nagott (rechts)
zeigt einer Besucherin
das radikal entkernte
Parkrestaurant ,Die
Saison”“ im Herrenkrug.
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Das wird ein schoner Monat fur ...

... Dr. Sylvia Lohken,

die es vom Nobody zur Heldin einer
Titelgeschichte des Spiegels schaffte
— und zwar dank ihres Buchs ,Leise
Menschen - starke Wirkung: Wie Sie
Prasenz zeigen und Gehor finden“.
Darin geht sie auf das bislang straf-
lich vernachlassigte Problem ein, dass
Introvertierte in Seminaren oder Mee-
tings mit ihren besonderen Kommuni-
kationsbedulrfnissen konsequent zu
kurz kommen. Jetzt ist Lohken sogar
Teil des ,Wissensforums 2013“ der
Suddeutschen Zeitung. Sie darf am
8. Oktober einen Vortrag zum Thema
sIntrovertiert oder extrovertiert — nut-
zen Sie lhre Starken“ halten.

8. Oktober in Miinchen
www.sz-wissensforum.de

... Professor Bernhard
Badura,

keit fUr Vielfalt!
17. Oktober in Bielefeld
www.bgm-bielefeld.de

einem der profiliertesten Experten in
Sachen ,Betriebliches Gesundheits-
management” (BGM). Einer seiner
Lieblingsbegriffe ist ,Achtsamkeit”
und den wird er auch auf der ,Biele-
felder BGM-Fachtagung 2013“ in den
Mittelpunkt stellen. Badura halt ein
Referat mit dem Titel ,Achtsamkeit fur
Vielfalt, Achtsamkeit fir Gesundheit!“.
Die Fachtagung selbst steht unter dem
Leitsatz ,Diversity - Herausforderung
fir das Betriebliche Gesundheitsma-
nagement“. Die Botschaft: Eine Kultur
der Achtsamkeit fir Gesundheit im
Unternehmen sollte stets verbunden
werden mit einer Kultur der Achtsam-

... Walter Richter,

der jetzt schon zum neunten Mal die
,Personalmesse Minchen“ veran-
staltet und diesmal auch wieder eine
Begleitmesse mit rund 40 Ausstellern
auf die Beine stellen konnte. Ziel-
gruppe der Veranstaltung sind Perso-
nalleiter und Personalentwickler. Die
Referenten kommen zum Beispiel vom
ZWW der Universitat Augsburg (,PE —
quo vadis?“) oder der Haufe-Umantis
AG (,Talent Management — Wie entfes-
selt man Mitarbeiter, wie entfacht man
Energie?“).

23. Oktober in Miinchen
www.netcom-gmbh.de

o) 7] @ o
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... Frank Kohl-Boas,

seit 2010 Personalleiter Nordeu-
ropa der Google Germany GmbH in
Hamburg. Er darf den ,4. Deutschen
Human Resources Summit 2013“
mit einer Keynote beenden. Sein
Thema: ,Zukunftsorientiertes Perso-
nalmanagement — So will Google cle-
vere und zielstrebige Menschen ins
Team holen*. Zwar teilen alle Googler
gemeinsame Ziele und Visionen fir
das Unternehmen, aber sie haben
ganz unterschiedliche berufliche Hin-
tergriinde. Es herrscht eine offene
Kultur. Fahigkeiten sind wichtiger als
Erfahrungen. Der ,Human Resources
Summit® wird von der Frankfurter Allge-
meinen Zeitung und weiteren Partnern
veranstaltet.

24. und 25. Oktober in Frankfurt/M.
www.faz-institut.de/veranstaltungen

... Barbara Messer,

einer Trainerin aus Wenningsen bei
Hannover, die sich selbst bei jeder
Gelegenheit als ,die Messer” bezeich-
net und so daflr sorgt, dass ihr Name
und ihre Homepage (www.die-messer.
net) auf ,merk-wirdige“ Weise unters
Volk kommen. Messer, von der unsere
Titelgeschichte im Mai 2013 han-
delte, wird bestimmt die Besucher des
»Herbst-lmpulstags 2013“ des Gabal
e.V. mit ihren suggestopadischen
Methoden begeistern. AufRerdem bie-
tet der Impulstag noch acht weitere
Referenten, die Praxistipps geben kon-
nen, wie mehr Bewegung und damit
auch mehr Transfer in die Trainings
kommt.

26. Oktober in Mainz
www.impulstag.gabal.de

18| (19| |20| |21]| (22

éégzs 29| [30] [31

... Thies Stahl,

der im Jahr 1980 das Neurolinguis-
tische Programmieren (NLP) in den
USA kennenlernte und als ,Gotter-
bote“ nach Deutschland brachte. Das
Ehrenmitglied des DVNLP (Deutscher
Verband fiir NLP e.V.) wird in diesem
Jahr auf dem NLP-Kongress 2013 eine
Keynote zum Thema ,Echtzeit-Feed-
back® halten. Dabei geht es um Inter-
ventionen, deren Besonderheit in den
Echtzeitfeedbackschleifen besteht, die
der Coach in der Interaktion mit seinen
Klienten etabliert. Bei Stahl geht es
immer ,voll zur Sache“. So bietet er
auch den Profis etwas — besonders
wenn deren Ausbildung etwas weniger
»physiologieorientiert” war.

26. und 27. Oktober in Gottingen
www.nlp-kongress.de

Oktober 2013
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messen und kongresse

Dritter NLP-Mitbegrunder
als Uberraschungsgast

METAFORUM 2013. Frank Pucelik heif3t der dritte, lange vergessene Mitbegrunder des
NLP Er lehrte um 1980 an der University of California in Santa Cruz und hat jetzt einen
Vortrag Uber seine Art der NLP-Arbeit im Sommercamp des Metaforums gehalten.

Wenn von den Griindern des Neuro-Lin-
guistischen Programmierens (NLP) die
Rede ist, dann fallen die Namen Richard
Bandler und John Grinder. Ein dritter Mit-
entwickler wird seltener erwdhnt. Es han-
delt sich um Frank Pucelik, der Bandler
an der Uni in Santa Cruz kennenlernte.
Beide arbeiteten dort unter anderem als
Gestalttherapeuten und lieflen sich bei
ihrer Arbeit von dem Linguistikprofessor
John Grinder beobachten, der die Erfolgs-
muster ihrer Arbeit analysieren sollte.
Nach einiger Zeit entstand so das in NLP-
Kreisen sehr bekannte Meta-Modell. Uber
die alten Zeiten veroffentlichten im Mai
2013 Grinder und Pucelik ein Buch mit
dem Titel ,, The Origins of Neuro-Lingu-
istic Programming” (Crown House Pub
Ltd).

Negative Glaubenssatze am
besten ,vergiften“

Pucelik, der zur Zeit eine internationale
Managementakademie im ukrainischen
Odessa betreibt, war in diesem Jahr Gast
im Sommercamp des Berliner Metafo-
rums im italienischen Abano. Er berich-
tete davon, dass eine seiner Hauptaufga-
ben darin bestiinde, russischen Managern
auszureden, dass Misstrauen und Kon-
trolle gegeniiber den Mitarbeitern etwas
Sinnvolles sei.

Das NLP-Urgestein provoziert nach ei-
genen Worten die Russen, indem er ihre
alten Glaubenssdtze zu ,vergiften“ ver-
sucht. Er bedauere zum Beispiel die Ma-
nager, dass sie gar nicht mitbekdamen, was
ihre Mitarbeiter wirklich iiber sie ddachten
und wie diese die Chefs einfach nur noch
lacherlich fanden. Nach Pucelik hassen
russische Manager nichts mehr, als sich
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Frank Pucelik brachte sein
neuestes Buch ,The Origins
of NLP“ mit ins Sommercamp
des Metaforums.

vorzustellen, wie andere {iber sie lachen.
Dieses ,Gift“ der Ldcherlichkeit gehe
tief und rege zum Nachdenken an - was
dann zu der Erkenntnis fiihre, dass es bei
vielen Entscheidungen darauf ankomme,
sich ,unten“ zu informieren, was denn
wirklich Sache sei. Pucelik wiirzt seine
Interventionen dadurch, dass er wirklich
weifs, was in einem Unternehmen, das
er gerade berdt, die Menschen {iber ihre
Chefs denken. Dazu befragt er in aller
Friihe Hausmeister und Putzfrauen.

G. Schmidt: Leid auflosen

Niemals in Russland arbeiten wiirde der
deutsche Systemiker Dr. Gunther Schmidt
aus Heidelberg. Trotz vieler Einladungen
tue er sich sehr schwer, in totalitare Lan-
der wie Russland oder China zu reisen.
Aber auch die Grenzformalitdten der USA
hatten eine abschreckende Wirkung, er-
Kkldrte Schmidt - ein weiterer Spitzenrefe-
rent des diesjdhrigen Metaforums. In sei-

nem Vortrag iiber neueste Entwicklungen
der hypnosystemischen Arbeit definierte
Schmidt Leid als einen ,Erinnerungsruf
des Abgewerteten und Ausgegrenzten®.
Leid sei letztlich ein Ausdruck der Sehn-
sucht nach Zugehorigkeit. Probleme seien
nur unwillkiirliche (selbst gemachte)
Tranceinduktionen in dieses Leiderleben
hinein. Konstruiert durch Musterbildun-
gen im Gehirn wiirden Trancen aber
nur in bestimmten Kontexten erlebt und
seien auch auflosbar. Schmidt nutzt die
stets schwankende Fokussierung des
Erlebens, indem er immer wieder den
korperlichen Unterschieden in Richtung
des gewiinschten Erlebens nachspiiren
1afst. ,Wie man geht, so geht’s einem*,
lautet die passende Volksweisheit dazu.
Der korperliche Unterschied seiner ,,Pro-
blemldsungsgymnastik“ fithrt deshalb
direkt ins gewiinschte Verhalten und Erle-
ben jenseits der Probleme und erhoht die
Handlungsoptionen.

Malte Petry ®

Foto: Petry



vorschau

Themen im November

DIE AUSGABE 11-12/2013 ERSCHEINT AM 31. OKTOBER 2013

PERSONALENTWICKLUNG (PE)

PE im Mittelstand

Der Mittelstand sollte beim Thema Weiterbildung eigene Wege gehen und nicht die Konzepte
der Konzerne kopieren. Das fordern Trainingsinstitute, die Erfahrungen in der Zusammenar-
beit mit kleinen und mittleren Unternehmen gemacht haben und Uber entsprechend praxis-
nahe Konzepte verfligen. Nicht jeder Bedarf muss bearbeitet werden.

GERMAN SPEAKERS ASSOCIATION GSA
Verkaufstalent

Gedachtnistrainer Gregor Staub wurde in die
Hall of Fame der GSA aufgenommen. Staub
halt beeindruckend lebendige Vortrage und
verfligt auerdem Uber eine einzigartige
Fahigkeit, die sonst kein deutscher Redner
beherrscht. Mehr im nachsten Heft.

BGM
Gesund fuhren

Bei der Arbeit gesund zu bleiben, das gelingt
nur, wenn der Chef durch seinen Flihrungs-
stil Gewahr dafur bietet, dass Konflikte rich-
tig bearbeitet und Zukunftsangste neutra-
lisiert werden. Doch gerade ,gestandene”
Manager missen das erst lernen.
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fachliteratur

Frey-Schmalzried

Gute Fihrung lernen

Dieter Frey/Lisa Schmalzried:

von Kant, Aristoteles, Popper & Co.

Philosophie

Was konnen Fithrungskrifte von Kant, Rousseau,
Popper, Hobbes und Kollegen lernen? Das zeigen
Dieter Frey und Lisa Schmalzried in ihrem Buch
,Philosophie der Fiihrung“: Sie konnen aus den un-
terschiedlichen Philosophien lernen, ethikorientiert
zu fiihren. Um dies zu erldutern, geben die Auto-
ren zundchst einen Abriss iiber die psychologischen
Grundlagen der Fiihrung.

Diesem folgt eine Auswahl an (Fiihrungs-)Philoso-
phien: Sie beginnt mit den Moraltheoretikern wie
Kant und Mills und fiihrt iiber die Vertragsphilo-
sophen (zum Beispiel Hobbes und Rousseau) zu den
Nicht-Moraltheoretikern (Popper und Lessing). Jedes
Kapitel gibt eine ausfiihrliche Ubersicht iiber die The-
orie der Philosophen und deren Bedeutung fiir die
Fiihrung. Beispielsweise kann die ethikorientierte
Fiihrungskraft von Kant den kategorischen Impera-
tiv ibernehmen. Aber schon der Vergleich mit Mills
zeigt, dass die Philosophien unterschiedliche Hand-
lungsmoglichkeiten aufzeigen: Wahrend das oberste
Handlungsprinzip bei Kant das Gliick des einzelnen
Mitarbeiters ware, miisste die Fiihrungskraft, wenn
sie sich auf Mills stiitzt, das allgemeine Gliick in sei-
nem Team maximieren.

Das abschlieflende Beispiel aus Lessings Ringpara-
bel zeigt denn auch die Haltung auf, die die Auto-
ren gegeniiber den verschiedenen und streckenweise
konkurrierenden Theorien mitbringen: Es gibt nicht
die eine richtige Fiihrungsphilosophie, auch hier
ist Toleranz gefragt. Vielmehr sollten die Theorien
den Fiihrungskrdften als Fundus von Fiihrungsstilen
und Handlungsmoglichkeiten dienen, aus dem diese
dann situativ wahlen konnen. Die Autoren zeigen
Vor- und Nachteile der einzelnen Theorien auf und

62 wirtschaft + weiterbildung 10_2013

Philosophie der Flihrung: Gute Fihrung lernen von Kant,
Aristoteles, Popper & Co., Springer,
Berlin 2013, 341 Seiten, 29,99 Euro

Fuhren lernen von Kant,
Aristoteles, Popper & Co.

grenzen diese gegeneinander ab. ,Philosophie der
Fiihrung“ ist ein erleuchtendes Buch iiber die Mutter
aller Wissenschaften, das auch fiir Nicht-Fiihrungs-
kréfte bestens geeignet ist, mit einem noblen Zweck:
Gute Fiihrung in allen Lebensbereichen.

Am schonsten formulieren die Autoren diesen An-
spruch selbst, wenn sie am Ende von Platon inspi-
riert zusammenfassen: ,, Wenn nicht die Philosophen
Fiihrungskréfte werden oder die, welche jetzt Fiih-
rungskrafte genannt werden, echt und ausreichend
zu philosophieren beginnen, und wenn nicht dies in
eines zusammenfallt, Macht und Philosophie [...],
dann gibt es kein Ende der Ubel, weder in den Schu-
len, Universitdten oder Unternehmen.“ Hoffentlich
findet das Buch nicht nur dort viele Leser.

AUTOREN

Dieter Frey und Lisa Schmalzried

Dieter Frey war nach seiner Promotion und Habilitation
zunachst von 1978 bis 1993 Professor flir Sozial- und
Organisationspsychologie an der Universitat Kiel. Seit
1993 ist er Professor fiir Organisationspsychologie an
der Ludwig-Maximilians-Universitat Miinchen.

Lisa Schmalzried studierte an der Ludwig-Maximilians-
Universitat und der St. Andrew’s University. 2012 pro-
movierte sie, und seit 2011 ist Schmalzried (Ober-)
Assistentin am Philosophischen Seminar der Universi-
tat Luzern. Sie bereitet ihre Habilitation vor.



Turbo-Master in vier Semestern

Es waren einmal drei Turbo-
studenten: Robert Griinwald,
Marcel Kopper und Marcel
Pohl berichten in ihrem Tat-
sachenroman, wie sie ihr Ba-
chelor- und Masterstudium
absolviert haben: in vier statt
elf Semestern. Mit vorbild-
licher Selbstorganisation und
Teamwork konnten sie die un-
ternehmerischen Werte, die im
Erwerbsleben gefordert wer-
den, bereits im Studium leben.
Doch dies ist keine gewohn-

liche Coming-of-Age-Story:
Die ,Selfmademen“ mdochten
am liebsten das ganze Hoch-
schulsystem umkrempeln,
angefangen bei Bologna bis
hin zur eigenen Hochschule,
die trotz Turbostudium die
vollen Studiengebiihren ver-
langt. Eine interessante Er-
folgsstory, bei der es einem
bei so viel ,Bildungs-Turbo“,
,Karriere-Turbo“ und , Turbo-
Grundsdtzen“ schon einmal
schwindelig werden kann.

Und man sich einen kurzen
Moment lang in die Zeit zu-
riickwiinscht, in der Stu-
denten noch Mufie hatten fiir
ihre Lehr- und Wanderjahre.

Robert Griinwald/Marcel
Kopper/Marcel Pohil:

Die Turbostudenten: Die
Erfolgsstory: Bachelor plus
Master in vier statt elf
Semestern, Gabal,
Offenbach 2013, 240 Seiten,
24,90 Euro

Mit Fokus und FufSballfinalplan zum Erfolg

Der Titel dieses Ratgebers
zum Selbstmanagement
verrdt sein Geheimnis: wie
sinnvolles Fokussieren zum
Erfolg fiihrt. Die Tipps dabei
sind einfach verstdandlich,
zum Beispiel: ,,Bauen Sie auf
Ihre Stdrken, nicht auf Ihre
Schwachen.“ Das ist auch so
gewollt: ,Dies ist ein benut-
zerfreundliches Buch: Es ist
leicht zu lesen®, versprechen
die drei US-Autoren. Das Be-
sondere daran aber sind die
kleinschrittigen Anleitungen,

die den Lesern den Weg zu
den (vermeintlich) einfachen
Zielen weisen. Am Ende jedes
Kapitels gibt es daher einen
umfangreichen Ubungsteil mit
Aktionsschritten und Vorlagen
zum Ausfiillen. Dabei soll der
fokussuchende Leser etwa mit
Hilfe eines Fuftballfinalplans
Schritt fir Schritt sein obers-
tes Ziel erreichen oder sich
aus verschiedenen Prioritdten
seine eigene Festung aus Un-
terstiitzungssystemen bauen.
Das Buch ist unterhaltsam

Aus unserem Verlagsprogramm

Ursula Binders ,,Nachhaltige
Unternehmensfiihrung“ zeigt,
wie der Untertitel schon ver-
rdt, einige ,radikale Strategien
fiir intelligentes, zukunftsfi-
higes Wirtschaften“ auf. Die
Autorin gibt zunachst einen
Uberblick iiber Herkunft
und Definition des Konzepts
,Nachhaltigkeit“ und stellt
dann Institutionen vor, die
sich um Nachhaltigkeit kiim-
mern, und Konzepte zu deren
Messung. Einige Beispiele aus

Firmen zeigen, wie nachhal-
tige Unternehmensfiihrung
in der Praxis aussehen kann.
(Schade ist nur, dass es an
dieser Stelle nicht noch wei-
tere Beispiele gibt.) Doch den
mit Abstand grofiten Teil des
Buchs machen die Strategien
fiir eine nachhaltige Unterneh-
mensfiihrung aus: Hier gibt
Binder den Verantwortlichen
ausfiihrliche Checklisten an
die Hand, um Nachhaltigkeit
in die Unternehmenspraxis zu

und abwechslungsreich aus
verschiedenen Perspektiven
geschrieben. Geschmacksa-
che sind die Motivationssdtze
(etwa: ,Ihre Zukunft hangt
von Thren Gewohnheiten ab“).

Jack Canfield/Mark Victor
Hansen/Les Hewitt:

The Power of Focus: So
erreichen Sie lhre person-
lichen, finanziellen und
beruflichen Ziele, Redline,
Miinchen 2013, 280 Seiten,
19,99 Euro

integrieren. Die Autorin geht
dabei ausgesprochen enga-
giert vor - aus gutem Grund:
Schlieflich geht es ihr um
~mehr als ein leises Kratzen
an unserer Bequemlichkeit®,

Ursula Binder:

Nachhaltige Unternehmens-
fuhrung: Radikale Strategien
fur intelligentes, zukunftsfa-
higes Wirtschaften, Haufe,
Freiburg 2013, 214 Seiten,
39,95 Euro
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grundis grundgesetz

Paragraf 19

Jeder hat eine Macke.

Nutze sie!

Die letzten Spielminuten. Es steht 1:1. Arjen Rob-
ben bekommt rechts aufien, in der Mitte der gegne-
rischen Halfte, den Ball. Er muss blitzschnell ent-
scheiden: Bananenflanke zum freien Mitspieler auf
das lange Eck oder den Gegenspieler umkurven
und abziehen. Wie so oft: Er wahlt das Dribbling.
FUnf Sekunden spater schlagt die Kugel im linken
oberen Winkel ein. Robben stirmt zur Seitenlinie,
um die Huldigungen des Publikums zu empfangen.

99 Der Idealist wird positiver bewertet als

der Narzisst. Das ist ein Fehler! ¢6

Bayerns Flugelrakete zeigt, wie durch eine grofle
innere Spannung Spitzenleistung entsteht. Nar-
zissmus und Idealismus beschreiben die extremen
Pole der inneren Spannung. Das sind die beiden
groRen Triebfedern, die Menschen Grof3es leisten
lassen. , Schaut, wie toll ich bin“, ruft der Narzisst
in uns. ,Es geht noch besser”, ,Wir dirfen keine
Fehler machen®, tént der Idealist in unserem
Inneren. Jeder reflektierende Mensch kennt diese
beiden Stimmen in sich. Sie sind jedoch meist
unterschiedlich stark ausgepragt.

Der Narzisst will so schnell wie méglich den Kick
der Selbstbestatigung und Ubersieht wichtige Pro-
bleme auf dem Weg. Probleme, die zu Stolperfallen
werden. Er will alles oder nichts. Wie Robben: Von
zehn Versuchen langt einmal durchkommen. Sein
Leben ist ein Wechsel von Sensation und Katastro-
phe. Der Idealist dagegen ist vom Wunsch nach
Perfektion getrieben. Deshalb leistet er so viel. Wie
Philipp Lahm. Von zehn Zweikdmpfen gewinnt er
neun. Er liebt es, Probleme zu I6sen. Der Narzisst
liebt es, Ziele zu erreichen. Er hasst den Weg zum
Ziel. Der ldealist liebt es, die Probleme auf dem
Weg zum Ziel zu I16sen. Die Zielerreichung ist fur

Boris Grundl

ihn nicht das Wichtigste. Narzissten werden durch
Ziele aktiviert, Idealisten durch Deadlines. In den
Augen der Offentlichkeit wird der Idealist positiver
bewertet als der Narzisst. Das ist ein Fehler.

Beide haben eine veritable Macke — doch es ist
klug, ihren Antrieb zu nutzen, statt ihn zu belacheln
oder zu verurteilen. Da wir die Pole in uns selbst
kennen, sollten wir sie in anderen nicht verurtei-
len. Wir konzentrieren uns auf das Positive. Innere
Spannung ist eine Form von Energie. Die
Frage ist: Sind wir Sklave oder Herr dieser
Energie? Bin ich Sklave oder Herr meines
Narzissmus? Regiere ich meinen ldea-
lismus oder werde ich von ihm regiert?
Genauso ist es in der Fiihrung: Wie kann ich die
innere Spannung in anderen fruchtbar machen?
Defizite anderen vorwerfen — das kénnen viele; sie
transformieren nur wenige. Sie haben die Wahl:
Wollen Sie sich den Kopf dartiber zerbrechen,
woher die Energie eines Menschen kommt, oder
wollen Sie die innere Spannung lhrer Mitarbeiter
nutzen, um mit ihnen auergewohnliche Ergeb-
nisse zu produzieren?

Jupp Heynckes, der Fiihrungskraft, ist es gelungen,
Arjen Robben, den Mitarbeiter, in den Dienst der
Mannschaft zu stellen, ohne dessen Narzissmus
zu kastrieren. Plotzlich war dieser bereit, in der
Defensive Probleme zu I6sen. Und Philipp Lahm?
Elf Torvorlagen in der Saison 2012/13 statt nur
drei in der Saison davor. Ihn hat Heynckes vom
idealistischen Arbeiter und Problemldser zum
Erfolgsgaranten gemacht, der neuerdings statt des
perfekten Sicherheitspasses auch mal die riskante
Flanke wahlt.

Pep Guardiola fuhrt das Werk seines Vorgangers
weiter. Schauen Sie sich den Spanier genau an!
Wie viel Narzisst oder Idealist tobt in ihm — und wie
viel in lhnen — was meinen Sie?

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

www.borisgrundl.de und www.diktatur-der-gutmenschen.de
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zitate

99 Heute ist eher der besonnene Unternehmertypus gefragt.
Die Zeit der Ertragsmaximierer, die immer auf ihren personlichen
Nutzen achten, ist vorbei. Erfahrung ist wichtiger als Ehrgeiz. ¢ 6

Jochen Kienbaum, Inhaber der gleichnamigen Personalberatung in Gummersbach, Uber die Suche von
Fihrungskraften nach der Krise, in der ,Wirtschaftswoche“ Nr. 37 vom 9. September 2013

,Je digitaler die Welt wird, desto wichtiger wird ,Helden sind in alternativlosen Lagen unentbehr-
der personliche Kontakt.“ lich, nicht, weil sie starker sind, sondern, weil sie
Kolja Dams, geschaftsfiihrender Gesellschafter mitbringen was anderen fehlt: Mut.”
von Vok Dams, Deutschlands fihrender Gertrud Hohler, Beraterin fur Wirtschaft und
Eventagentur, in der ,Frankfurter Allgemeinen Politik, im ,Handelsblatt“ vom 23. August 2013

Zeitung® vom 13. August 2013
,Ich habe mein Leben noch nie iiberdacht und

,Wenn man das Gliick hat, Geld zu haben, muss werde jetzt im hohen Alter auch nicht damit
man es auch ausgeben. anfangen.“
Karl Lagerfeld, Modedesigner, uber sein Thomas Gottschalk, Entertainer, auf die Frage, ob
Verhaltnis zum Geld in der ,,Suddeutschen er manchmal ernsthaft tber sich und seine
Zeitung“ vom 6. September 2013 Situation nachdenken wiurde, in der ,Welt am

Sonntag“ vom 8. September 2013
,Moderne Athleten wollen als miindige Menschen

behandelt werden. Fremdkontrolle ist unpassend, ,Ich wiirde gerne im Handel eine Jeans finden, die
reduziert Motivation und Eigeninitiative. Strafen keine abgewetzten Hosenbeine hat und kiinst-
unterdriicken die Handlungstendenzen nur, lichen Locher, aus denen weifle Fiden raushén-
weshalb ein Lernen durch Einsicht zweckmafiiger gen. Wenn ich will, dass meine Hose aussieht, als
ist.“ hatte ich mein Leben unter Briicken verbracht,
Jiirgen Beckmann, Sportpsychologe, tiber die mache ich das selbst.”
Regel, dass Spieler von Borussia Monchenglad- Professor Dr. Holger Rust, Sozialwissenschaftler
bach, die beim Pinkeln in der Dusche erwischt an der Uni Hannover, Uber den Veranderungs-
werden, 20 Euro Strafe zahlen missen, im bedarf im Handel in seiner Kolumne im ,Harvard
,Focus“ Nr. 36 vom 2. September 2013 Business Manager“ Nr. 8/2013

,Gliick kann man kaufen - indem man sein Geld ,Es ist in Ordnung, mit der Erfahrung von Gewalt
fiir andere ausgibt. ein Problem zu haben."
Christopher Peterson, ehemaliger Psychologie- Hans Peter Schmalzl, Polizeipsychologe, Uber
professor an der Uni Michigan, im ,,Focus“ Nr. 37 das, was junge Polizisten lernen missen, in der
vom 9. September 2013 »Suddeutschen Zeitung“ vom 24. August 2013
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