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Warum schreibt ein Doktorand der Humanwissenschaftlichen Fakultit der

Universitit zu Koln seine Dissertation zum Thema:

In Fiihrung gehen mit b:e-learning®
Das andere Trainingskonzept fiir Fiihrungskrifte im Bildungs-,

Sozial- und Gesundheitssektor

Zwel Grinde waren verantwortlich dafiir, dass ich mich im Rahmen meiner

Promotion mit dem Thema Fiihrungskréftetraining intensiv auseinandersetzte.

1. Im Anschluss an mein Studium der Sonderpiddagogik arbeitete ich zunéchst als
Lehrer, spiter als Konrektor, dann als Schulleiter an verschiedenen Forderschulen.
Inzwischen bin ich als Schulrat in der Stadt Bonn und dem Kreis Euskirchen titig.
Ich stellte fest, dass das Lernen meiner Schiilerinnen und Schiiler denselben
GesetzmiBigkeiten unterliegt wie mein Lernen als Erwachsener. Ob im Unterricht
mit meinen Schiilern oder auf Fortbildungen, an denen ich als Lehrer, Schulleiter
oder Schulrat teilnahm, nachhaltiges Lernen fand meiner Erfahrung nach immer
dann statt, wenn ich und die anderen Lernenden
- hoch motiviert waren und einen ausgeprigten Lernwillen mitbrachten
- uns in unserer Personlichkeit angenommen und wertgeschitzt fiihlten
- im Lernen zunéchst auch schmerzhafte Erfahrungen zulieBen, um spiter
stolz und zufrieden iiber unsere Lernerfolge zu sein, oder um es mit A.

Schopenhauer anschaulich zu formulieren:
,,Hindernisse iiberwinden ist die Wollust des Daseins!*

und wenn Lehrer, Seminarleiter oder Trainer
- Lernwiderstinden vorbeugten
- hirngerechtes Lernen praktizierten
- Moglichkeiten boten, das Erlernte in der Praxis anzuwenden, kritisch zu

reflektieren und erneut zu erproben, getreu dem Motto:

,,I"Jbung macht den Meister!“
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2. Fihrungskriftetraining ist fiir den Bildungs- und Wirtschaftsstandort
Deutschland von herausragender Bedeutung, da viele Mitarbeiter in ihren
Unternehmen in Leitungspositionen gelangen, ohne auf ihre Aufgaben als ,,Chef*
explizit vorbereitet worden zu sein. Diese Erfahrung machte ich am eigenen Leib,
als ich vom Forderschullehrer in die Funktion des Schulleiters bzw. Schulrats
wechselte, um Aufgaben wie Schulprogramm- und Personalentwicklung zu
iibernehmen, fiir die ich nicht ausgebildet war. Durch meine Teilnahme an der
Fortbildung fiir Mitglieder der Schulleitung innerhalb der Bezirksregierung Koln
erwarb ich umfangreiche Kenntnisse und Fidhigkeiten im Bereich des
Schulmanagements, wofiir ich mich bei meinen Moderatoren Herrn W. Heinen
und Herrn W. Kroner bedanke.

In verschiedenen Fiihrungskréftetrainings erwarb ich nachhaltig Wissen und
Koénnen in den Bereichen Kommunikations- und Selbstreflexionskompetenz

sowie im Bereich des Change Managements.

Meinem ,,Doktorvater* Prof. Dr. K.-J. Kluge danke ich von ganzem Herzen fiir
seine geduldige und verstidndnisvolle personliche sowie fachliche Forderung und

Forderung.

Mein Dank gilt zudem Herrn Prof. Dr. B. Januszewski und Herrn Prof. Dr. Jorg
Fengler von der Universitit zu Koln sowie Herrn Dpl. Psychologen Robert
Keiner, die mich mit Fachkompetenz und kritischen Fragen auf dem Gebiet der
empirischen Sozialforschung begleiteten.

Meinen Eltern danke ich an dieser Stelle einmal besonders fiir die Vielzahl der
Fachgespriche, mit denen sie meinen beruflichen und akademischen Werdegang
ermOglichten und unterstiitzten.

Ein besonderer und sehr personlicher Dank gilt meiner Frau Petra sowie meinen
Kindern Sophie und Frederic fiir ihr Verstindnis, ihre Aufmunterung, ihre

Unterstiitzung und Geduld.

Im Anschluss an dieses Vorwort und meine Danksagungen lesen Sie auf den
folgenden Seiten das Inhaltsverzeichnis meiner Arbeit. AnschlieBend gebe ich

Ihnen mit Hilfe einer Grafik in Form eines Advance Organizers (vorangestellte,
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kognitive Organisationshilfe) einen Uberblick iiber die wesentlichen Inhalte und
Aussagen meines ersten Kapitels:

,»Nur der Chef ist ohne Ausbildung!* oder:

Warum Fiihrungskriftetraining fiir den Wirtschaftsstandort Deutschland so

wichtig ist!

Mit den Advance Organizern, die ich in meinem Text regelmifig einbringe, fasse
ich die Kernaussagen meiner Ausfiihrungen in Form von Symbolen und Worten
zusammen, damit Sie die wichtigsten Begriffe des folgenden Inhalts kennenlernen

und sich auf das zentrale Anliegen einstellen.

Zur Terminologie

Um das Lesen meiner Dissertation zu erleichtern, verwende ich die Begriffe
Wissenschaftler, Unternehmer, Mitarbeiter usw. ausschlieBlich in der midnnlichen
Form. An dieser Stelle weise ich darauf hin, dass von mir beschriebenen
Personengruppen  sowohl mainnliche als auch  weibliche Vertreter

(Wissenschaftlerinnen, Unternehmerinnen, Mitarbeiterinnen usw.) umfassen.
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Warum Fithrungskriftetraining fiir den Wirtschafsstandort Deutschland so wichtig ist!

1 ,Nur der Chef ist ohne Ausbildung!*
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Abbildung 01: Advance Organizer: ,,Nur der Chef ist ohne Ausbildung!*
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1,,Nur der Chef ist ohne Ausbildung!‘
Warum Fiihrungskriftetraining fiir den Wirtschaftsstandort Deutschland

heute so wichtig ist!

,Dass muss man sich einmal vorstellen: mein Chef ist der einzige in unserer
Firma, der seinen Job macht, ohne dafiir eine Ausbildung zu haben! Und das
merkt man auch gewaltig: Der beruft wichtige Sitzungen ein und sagt sie ohne
Begriindung kurzfristig wieder ab. Der spricht immer von Eigeninitiative und
kriegt einen Wutanfall, wenn nicht jede Kopierpapierbestellung vorher iiber
seinen Schreibtisch gegangen ist. Der sagt nie klar, was er von mir erwartet und
bringt nur ganz selten mal ein Lob {iiber die Lippen. Dafiir ldsst er aber keinen
Arbeitstag verstreichen, ohne mir meine personliche oder fachliche Eignung
abzusprechen.” Diese Kritik des 38-jdhrigen Giinter N., einem Mitarbeiter eines
mittelstandischen Softwareunternehmens am Niederrhein und Teilnehmer eines
Fiihrungskréftetrainings der Europdischen Gesellschaft fiir Coaching und
Klienting (EG), ist kein Einzelfall. So klagen laut einer Studie des Miinchener
Geva-Instituts 88 Prozent aller Arbeitnehmer iiber Probleme mit ihren
Vorgesetzten. 20 Prozent sprechen sogar davon, ihren Chef regelrecht zu hassen.'
Eine der Hauptursachen fiir das ,,schlechte Abschneiden vieler Chefs in der
Beurteilung durch ihre Mitarbeiter liegt nach Ansicht von F. Malik, dem Leiter
des Management-Zentrums in St. Gallen (CH), an der fehlenden oder
mangelhaften Aus- und Weiterbildung der Fiithrungskrifte: ,,eine Verdoppelung
oder Verdreifachung der heute fiir Managementausbildung aufgewendeten

Summe wire immer noch zu wenig, um dieses Defizit auszugleichen®.”

In vielen Unternehmen arbeiten heute Menschen in Fiihrungspositionen, die
iiber keinerlei Ausbildung im Bereich Management und Personalfithrung

verfiigen.

Viele Manager erbrachten innerhalb ihrer Unternehmen als Mitarbeiter in ihrem

Arbeitsbereich herausragende Leistungen. Sie sind aufgrund ihrer fachlichen

" Gerhard Bruns (Hrsg.): Fithrung, Schlechte Fiihrung treibt Mitarbeiter in die innere Kiindigung.
In: gevamagazin (6/ 2004), Seite 6,7.

? Malik, F. (1997) zitiert nach Mayer, B. M. (2003): Systemische Managementtrainings,
Heidelberg, Seite 11.
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Qualitidten z.B. als Ingenieure oder Handwerksmeister zu Abteilungsleitern
ernannt worden und in die Unternehmensleitung aufgestiegen, ohne auf ihre
Verantwortung und Aufgaben als Fiihrungskraft explizit vorbereitet worden zu

sein.

,»Schlecht ausgebildete Chefs!*

Andere Fiihrungskrifte bereiteten sich an Fachhochschulen und Universititen auf
Leitungsfunktionen vor, beklagen jedoch, hier nicht die Eigenschaften und
Fihigkeiten erlernt bzw. trainiert zu haben, die im Unternehmensalltag heute von
ihnen verlangt werden. Uwe R., Abteilungsleiter in einem Unternehmen der
Telekommunikationsbranche formuliert seine Erwartungen an das EG-
Fithrungskriftetraining mit den Worten: ,,Ich habe in meiner bisherigen Aus- und
Weiterbildung viel iiber Kommunikationspsychologie gehort, aber nicht einmal
iiben konnen, wie ich ein Mitarbeitergesprach fiihre. Auch wurden mir auf
graphisch  exzellent gestalteten Overhead-Folien die Ergebnisse der
Motivationsforschung prisentiert. Wie Fordern und Fordern von Mitarbeitern sich
konkret organisieren ldsst, oder wie ich tédglich Vertrauen schaffe und die
Begeisterung meiner Mitarbeiter wecke, das habe ich noch in keinem Seminar

gelernt. Genau das erwarte ich nun aber von diesem EG-Fiihrungskriftetraining.*

,AuBer Spesen nichts gewesen!*
Managementtrainer konnen zwar begeistern, erzielen aber keine

nachhaltigen Lerneffekte bei ihren Seminarteilnehmern.

Die oben zitierte Aussage von Uwe R. bestitigt einen Vorwurf, dem sich
Managementtrainer heute vielfach stellen miissen und der besagt, dass
Managementtrainer die Teilnehmer ihrer Seminare zwar fiir die Dauer ihrer
Veranstaltung begeisterten, jedoch keine nachhaltigen Lerneffekte oder
Verhaltensdnderungen erzielten. Dass die Preise ihrer Veranstaltungen zwar hoch,
die Transfereffekte der Seminarinhalte auf den Unternehmensalltag allerdings
beklagenswert seien.

Als wissenschaftlicher Mitarbeiter des Forschungsschwerpunkts ,,Angewandte

Potenzialférderung und auBergewohnliches Lernen* der Universitit zu Koln
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wundere ich mich, dass die Klagen iiber eine mangelhafte, liberteuerte und wenig
nachhaltige Fihrungskriftefortbildung in Deutschland seit Jahren andauern und

sich bis heute in Etappen wiederholen.

In meiner Einfithrung begriindete ich an Beispielen die Notwendigkeit von
Fiihrungskriftetrainings:

In Deutschland sind viele Fiihrungskrifte fiir ihre Aufgaben nicht oder nur
mangelhaft ausgebildet. Bestehende Fiihrungskréftetrainings stehen im Verdacht,
teuer und wenig effektiv zu sein. Eine groBe Anzahl von Arbeitnehmern in
Deutschland klagt massiv iiber Probleme mit Vorgesetzten. Wenig qualifizierte
Fiihrungskrifte und unzufriedene Arbeitnehmer sind meiner Auffassung nach ein
Wettbewerbsnachteil fiir jedes Unternehmen.

Die Bedeutung der Fiihrungskrifteausbildung fiir den Wirtschaftsstandort
Deutschland und die Kritik an bestehenden Fithrungskréftetrainings motivierten
mich, die Wirksamkeit und Nachhaltigkeit Fiihrungstrainingskonzeptes der
Europidischen Gesellschaft fiir Coaching, Klienting und Supervision (EG) zu
untersuchen. Ich wihlte dieses Unternehmen aus, weil es bereits seit 20 Jahren
,»im Geschift” ist, nach einem festgelegten Trainingskonzept, dem b:e-learnig®=
blended and experience learning vorgeht, und die Trainer mir ein hohes
Evaluationsinteresse signalisierten, d.h. sie stellten sich sowie ihre Teilnehmer
auch fiir Langzeitbefragungen zur Verfiigung.

Ziel meines Forschungsvorhabens war es, herauszufinden, inwieweit die oben
genannte Kritik an Fiihrungskriftetrainings auch auf das Konzept der EG zutrifft.
Mir war auf Kongressen, in Zeitschriften und durch Berichte von Teilnehmern zu
Ohren gekommen, dass EG-Trainings die Fiihrungskompetenz der Teilnehmer
nachhaltig forderten und die trainierten Fithrungskrifte von ihren Mitarbeitern
aufgrund ihrer personlichen und fachlichen Kompetenz geschitzt wiirden.
Zwischen 2004 und 2006 nahm ich zunichst als teilnehmender Beobachter und
spater auch selbst als Trainer an verschiedenen EG-Fiithrungskriftetrainings teil
und wertete diese anhand von Interviews und Fragebogen qualitativ wie
quantitativ aus.

Im Zeitalter der Globalisierung, der zunehmenden Rationalisierung und
Automatisierung ganzer Industriezweige sowie der steigenden Arbeitslosigkeit in

Westeuropa stellen Sie sich an dieser Stelle vielleicht unverbliimt die Frage:
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,»,Wozu brauchen wir qualifizierte Fiihrungskrifte und Arbeitnehmer, die
mit ihren Chefs zufrieden sind? Die Menschen verlieren im

Wirtschaftprozess doch immer mehr an Bedeutung!*

Ich trete dieser Frage im folgenden Abschnitt entschieden entgegen und zeige die
Bedeutung des Faktors Mensch, der Fiithrungskrifte und Mitarbeiter, fiir den
wirtschaftlichen Erfolg von Unternehmen auf. Um Sie auf die kommenden Inhalte

,einzustimmen®, stelle ich Thnen drei zentrale Aussagen des kommenden Kapitels

vor:

Menschen sind Der Faktor Mensch =

Erfolgsfaktoren und Fii.hrung.skrz.nft und
nicht Kostenfaktoren! Mitarbeiter ist fiir den
Unternehmenserfolg

Porsche Chef W. Wiedeking
entscheidend! K.-J. Kluge

Richtige Auswahl und richtiger Einsatz
der Mitarbeiter durch den Chef fiihren
zu langfristigem Unternehmenserfolg!

Abbildung 02: Bedeutung des Menschen im Wirtschaftsprozess

1.1  Vom Kostenfaktor zum Erfolgsfaktor!

Die Bedeutung des Faktors Mensch fiir den Unternehmenserfolg
K.-J. Kluge weist wie P. Stadelmann, F. Malik, D. Hoffmann und C. Feik auf die
Bedeutung der Personlichkeit der Fiithrungskraft und der Mitarbeiter fiir den
langfristigen Unternehmenserfolg hin. Er fasst seinen Standpunkt unter dem
Begrift:

,»»The person first‘’ zusammen.

3 Kluge, K.-J. (2005): Personal Empowerment! Wir férdern Potenziale, K6ln und Viersen.
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Hinter diesem Begriff steht K.-J. Kluges Uberzeugung, dass die Personlichkeit
jeder Fithrungskraft und der Umgang mit den Mitarbeitern fiir den Erfolg eines
Unternehmens entscheidend seien.

P. Stadelmann vom Malik Management Zentrum St. Gallen (CH) hélt es fiir die
wichtigste Fihigkeit einer Fiihrungskraft, seine Mitarbeiter unternehmensgerecht
einzusetzen: ,Die wichtigste Ressource in Unternehmen ist der Mensch.
Entscheidend ist der richtige und gute Einsatz dieser Menschen. Dafiir muss

Management sorgen, das muss es konnen. ..

, um den Unternechmenserfolg
langfristig sicher zu stellen. D. Hoffmann, verantwortlich fiir die weltweite
Vermarktung der Bosch und Siemens Hausgerite (BSH), erklirt: ,,Personlich
erfahre ich eine steigende Bedeutung des Faktors ,Mensch®“ in diesen

angespannten Zeiten.«

Nach Auffassung von D. Hoffmann, zeichnen sich gute
Fihrungskrifte dadurch aus, dass sie eine Beziehung zu ihren Mitarbeiter

. . . .6
aufbauen, die von Vertrauen gekennzeichnet ist.

, vertrauen ist gut, Kontrolle ist besser*? (Lenin)

Nein: Vertrauen ist besser als Kontrolle!

A. Falk, Leiter des Instituts zur Zukunft der Arbeit in Bonn, fand zusammen mit
seinem Kollegen M. Kosfeld von der Universitét Ziirich mit Hilfe einer Studie an
144 Studenten heraus, dass Kontrolle Motivation und Leistung von Mitarbeitern
driickt, ein Vertrauensbeweis durch Fiihrungskrifte Mitarbeiter hingegen zu
einem Mehr an Leistung anspornt. ,Die alte Weisheit Lenins hat sich wieder
einmal nicht bestitigt. Kontrolle ist nicht unbedingt besser als Vertrauen.*’

Wie K.-J. Kluge und P. Stadelmann betont auch Porsche-Chef W. Wiedeking
unmissverstiandlich die Bedeutung des Faktors Mensch im Zusammenhang mit
dem Erfolg seines Unternehmens. ,,Auch die Bezeichnung von Menschen als
Kostenfaktor geht vollig daneben. Menschen sind in erster Linie Erfolgsfaktoren,

sonst wiirde man sie doch gar nicht einstellen.* ,, Kostenfaktoren reduziert man,

* Stadelmann, P. (2004): Management-Ausbildung: Wen wofiir? In: Malik Management Zentrum
St. Gallen, Seminar aktuell 1/2004, Seite 5.

> Hoffmann, D. (2004): GroBere Sicherheit und Kompetenz. In: Malik Management Zentrum St.
Gallen, Seminar aktuell, 1/2004, Seite 10.

® Vgl. Hoffmann, D. (2004): GroBere Sicherheit und Kompetenz. In: Malik Management Zentrum
St. Gallen, Seminar aktuell, 1/2004, Seite 10.

" Martens, A. (2005): Vertrauen spornt an. Mitarbeiterfithrung. In: Manager Seminare (7/2005),
Seite 13.
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Erfolgsfaktoren steigert man. Das sollten Unternehmer und Medien einfach mal
beherzigen. Im Ubrigen, die Presse miisste sehr viel kritischer mit jenen
Unternehmern umgehen, denen nichts anderes einfillt, als Menschen zu entlassen.
Diese Leute haben nichts verstanden.*®

Diese Hymne W. Wiedekings auf die Bedeutung der Mitarbeiter fiir den
langfristigen Unternehmenserfolg stimmt inhaltlich mit der

Unternehmensphilosophie der Southwest Airlines iiberein:

Put People First, Profits Will Follow!

Rita Bailey, die seit iiber 25 Jahren fiir Southwest Airlines tétig ist, unterstrich,
,dass fiir jedes Unternehmen die Mitarbeiter der entscheidende
Wettbewerbsfaktor sind: Put People First, Profits Will Follow. Mit dieser
Unternehmensphilosophie hat es Southwest Airlines als einzige amerikanische
Fluggesellschaft geschafft, ungeachtet aller Turbulenzen 32 Jahre keinen Verlust

zu machen.*’

Im zuriickliegenden Abschnitt stellte ich die Bedeutung des Faktors Mensch fiir

ein Unternehmen aus der Sicht von Unternehmern und Trainingsexperten dar:

Die Personlichkeit des Chefs und sein Umgang mit den Mitarbeitern sind ein

entscheidender Faktor fiir den Unternehmenserfolg.

Erlebtes Vertrauen der Fiithrungskraft in die Fihigkeiten der Angestellten spornt
Mitarbeiter zu Leistungssteigerung an. Die richtige Auswahl und der richtige
Einsatz von Mitarbeitern sind die wichtigste Ressource jedes Unternehmens und
entscheidend fiir den langfristigen Unternehmenserfolg.

Wenn der Faktor Mensch als entscheidend fiir den langfristigen Erfolg eines
Unternehmens gilt, dann werden die Auswahl und der Einsatz von sowie der
Umgang mit den Mitarbeitern zur zentralen Fihigkeit, die eine Fiithrungskraft

praktizieren muss, meine ich folgern zu diirfen.

8 Wiedeking, W. (2005): Geiz ist eine Todsiinde. In: Die Zeit, Nr. 18 vom 28.4.2005, Seite 19.
9 Schwuchow, K. (2005): Die Zukunft ruft — fithrt der Weg zuriick? In: Manager Seminare,
7/2005, Seite 17.
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Im folgenden Abschnitt gehe ich der Frage nach, wie der Umgang einer
Fithrungskraft mit ihren Mitarbeitern konkret zu gestalten sei, damit Mitarbeiter
sich zu Hochstleistungen motivieren, die den Unternehmenserfolg langfristig
garantieren. Ich stelle Aussagen von Teilnehmern an EG-Fiihrungskriftetrainings
vor, die zeigen, welche Eigenschaften und Fihigkeiten Mitarbeiter von ihren
Vorgesetzten erwarten, um unternehmerisch erfolgreich mitzuarbeiten. Diese
Aussagen, mit denen Teilnehmern der EG-Fiihrungskriftetrainings einen ,,guten
Chef* charakterisieren, vergleiche ich mit den Standpunkten von
Fachwissenschaftlern. Die Kenntnis der Eigenschaften und Féhigkeiten ,,guter
Chefs* ist meines Erachtens Voraussetzung dafiir, Fithrungskrifte wirkungsvoll
zu trainieren. Erst wenn ich weil}, wie ein ,,guter Chef* zu sein habe, vermag ich
Fithrungskrifte zu ,,guten Chefs* auszubilden. Welche Eigenschaften und
Fihigkeiten Fachwissenschaftler und Mitarbeiter von ,,guten Chefs* erwarten,

veranschauliche ich mit folgender Abbildung.
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1.2 ,,Er muss fachlich und personlich iiberzeugen!*
Eigenschaften und Fihigkeiten eines ,,guten Chefs*

Auf die Frage, welche Eigenschaften einen ,,guten Chef* auszeichnen, antwortet
Julia H., Fachirztin fiir Kinderheilkunde in einem Neusser Krankenhaus und
Teilnehmerin eines EG-Fiihrungskriftetrainings: ,,Mir ist wichtig, dass der
Chefarzt meiner fachlichen Kompetenz vertraut und in kritischen Situationen
hinter mir steht und zu mir hélt. Alle anderen Eigenschaften und Féhigkeiten
meines Chefs sind fiir mich zweitrangig!* Thre Kollegin Anna H. erklart: ,,Ein
guter Chef muss die Fihigkeiten der Mitarbeiter genau einschitzen konnen, um
die Aufgaben im Team optimal verteilen zu konnen!*

C. Feigk, Bereichsleiterin Personal- und Unternehmensentwicklung bei
Sparkassen, nennt verschiedene Eigenschaften, die ihrer Auffassung nach eine
wirksame und effektive Fiihrungskraft auszeichnen: ,,Es kommt auf die
Authentizitit, die Glaubwiirdigkeit, die Fihigkeit der Selbstkritik, aber auch auf
die Innovationsstirke an, ... 10

Diese Aussagen werden durch die Ausfithrungen des US-Bestseller Autors und
Management-Vordenkers J. Collins bestitigt: ,,Top-Fithrungskrifte sind
authentisch, ehrlich und realistisch und betrachten die Fakten, auch wenn diese
unangenehme Wahrheiten zeigen.“!' Diese zufillig ausgewihlten Zitate machen
mir deutlich, dass von Fiihrungskriften nicht nur herausragende kognitive und

methodische Fihigkeiten erwartet werden.

Ein ,,guter Chef* zeigt in den Augen der Mitarbeiter ,,Charakter und
Personlichkeit“. Er vertraut auf die Fiahigkeiten der Mitarbeiter, steht hinter

ihnen, ist selbstkritisch und glaubwiirdig.

Die Forderung nach Charakter und Personlichkeit eines ,,guten Chefs* steht
meiner Auffassung nach in Bezug zur Wertediskussion, die in den letzten Jahren
in der Offentlichkeit intensiv gefiihrt wird. Diese Wertediskussion fiihrt z.B. der

ehemalige Firmenchef und heutige Unternehmensberater J. Tikart in Bezug auf

1 Feigk, C. (2004): GroBere Sicherheit und Kompetenz. In: Malik Management Zentrum
St.Gallen, Seminar aktuell, 1/2004, Seite 10.

1 Schwuchow, K. (2005): Auf der Suche nach den stillen Stars. In: Manager Seminare, 7/2005,
Seite23.
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die Frage, welche Fihigkeiten, Eigenschaften und Kompetenzen Fithrungskrifte
praktizieren miissen.

J. Tikart hdlt es fiir entscheidend, dass ein ,guter Chef* die Werte, die
Unternehmer in der Griinderzeit der Bundesrepublik Deutschland praktizierten,
auch heute noch seinen Mitarbeitern vorlebt. Eine exzellente Fiihrungskraft zeigt

sich nach J. Tikart:

vorbildlich — pflichtbewusst — fihig —tatkriftig - mutig

,Gute Fihrung* beginnt laut J. Tikart beim Ich, bei der Personlichkeit, den
Werten, dem Verhalten, den Kompetenzen eines Chefs. J. Tikart fordert die
klassische Vorbild- Funktion der Fiihrungskraft ein. ,,Wie kann ich denn
erreichen, dass sich in einem Unternehmen eine eigenstindige Wertekultur
entwickelt, wenn ich diese nicht selbst verkbrpere?“12

Jan W., Teilnehmer eines EG-Fiihrungskriftetrainings, fordert in einem
Einzelcoaching wie J. Tikart die Vorbildfunktion seines Vorgesetzen ein: ,,Wenn
wir Abteilungsleiter bei jedem Meeting 15 bis 20 Minuten auf unseren Chef
warten miissen, dann kann ich ihn nicht wirklich ernst nehmen, wenn er uns
ermahnt, wir seien fiir den piinktlichen Arbeitsbeginn der Mitarbeiter
verantwortlich oder sollen in den Abteilungen vermitteln, dass Kaffeepausen von
der Arbeitszeit abgezogen werden miissen. M. Schiirmann, pensionierter
Vorgesetzter von 120 Mitarbeitern begriindete die Bedeutung der Vorbildfunktion
in einem Tiefeninterview fiir meine Studie so: ,,Vormachen und Nachmachen ist

immer noch eine der effektivsten Lehr- und Lernmethoden iiber die wir

verfiigen.*

Porsche-Chef W. Wiedeking ist sich mit J. Tikart unternehmenskulturell einig,

wenn er die Bedeutung der Vorbildfunktion von Managern im Hinblick auf den

"2 Tikart, J. (2003): Fiihrung beginnt beim Ich. Unternehmenserfolg durch Wertebindung, Seite 88.
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Wiedergewinn verloren gegangener Werte einfordert: ,,Das (Wiedergewinnen der
Werte, d.Verf.) geht nur mit Vorbildern.*"?

Wie fiir J. Tikart und W. Wiedeking ist auch fiir R. Giuliani, von 1993 bis 2002
Biirgermeister von New York, die Entwicklung und Umsetzung eines starken
eigenen Wertesystems ein entscheidender Faktor fiir den Erfolg einer
Fithrungskraft. 14

Die bislang vorgestellten Fiihrungskrifte und Fachwissenschaftler betonten die
Bedeutung des Wertesystems und der Vorbildfunktion jeder Fiihrungskraft.
Andere Wissenschaftler heben die Fihigkeit einer Fiihrungskraft, Mitarbeiter
fordern und fordern zu kénnen hervor.

Der Wirtschaftspsychologe P. Friedrichs, Griinder des Human-Capital-Clubs,
vertritt den  Standpunkt, dass Fiihrungskrifte zwar stets an den
Geschiiftsergebnissen ihres Unternehmens gemessen wiirden, es sich fiir sie
langfristig eher auszahle, wenn sie nicht nur die Geschiftsergebnisse optimierten,
sondern mehr fiir ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter titen: ,,Der Erfolg eines
Unternehmens hingt in hohem Malle davon ab, wie engagiert und leistungsfahig
die Angestellten sind. Also miissen sich Manager auch darauthin iiberpriifen
lassen, wie intensiv sie ihre Mitarbeiter fordern und motivieren.“"> Einen guten
Manager erkennt man laut P. Friedrichs daran, dass seine Abteilung eine geringe
Mitarbeiterfluktuation und Krankheitsquote aufweist und er regelméaBig
Mitarbeitergespréche fiihrt, in denen er mit seinen Mitarbeitern iiber die Qualitéit
ihrer Arbeit sowie iiber ihre personlichen und beruflichen Zukunftsperspektiven
bzw. Entwicklungsmoglichkeiten nachdenkt.

Im Rahmen des EG-Fiihrungskriftetrainings wurden Mitarbeitergespriche immer
wieder thematisiert und ,,Probe-Mitarbeitergespriche® vorbereitet, durchgefiihrt
und anhand von Videoaufzeichnungen wunter Anleitung des EG-
Fihrungskriftetrainers  reflektiert. ~Ein  Teilnehmer an den  Probe-
Mitarbeitergesprachen (Interactives) berichtet: ,,Mir ist beim Auswerten der
Videoaufzeichnungen deutlich geworden, dass mein Redeanteil hier viel zu hoch
war. Dies muss ich bei meinen Mitarbeitergespriachen im Betrieb umgehend

abstellen. Meine Mitarbeiter kommen bei mir bislang ja kaum zu Wort, manchmal

13 Wiedeking, W. (2005): Geiz ist eine Todstinde. In: Die Zeit, Nr. 18 vom 28.4.2005, Seite 20.
' Vgl. Schwuchow, K. (2005): Die Zukunft ruft — fiihrt der Weg zuriick? In: Manager Seminare,
88/7, Seite 16.

15 Friedrichs, P. (2004): Welche Note verdient ihr Chef? Info-Magazin — Job & Karriere. In:
Brigitte 4/2004, Seite 171.



1 ,Nur der Chef ist ohne Ausbildung!* 22
Warum Fithrungskriftetraining fiir den Wirtschafsstandort Deutschland so wichtig ist!

habe ich sie regelrecht ,,zugetextet*. Das ist keine angenehme Erkenntnis, aber ich
glaube, den Fehler wiederhole ich so deutlich in zukiinftigen Gesprichen nicht

mehr.*

Eine fihige Fiihrungskraft, die Mitarbeiter fordert, fordert und motiviert, schafft
es nach Auffassung P. Friedrichs, dass alle Mitarbeiter mit Leidenschaft arbeiten,
ihren Vorgesetzten vertrauen und sich als Teil eines Teams fiihlen.'®

Die Realitit in deutschen Unternehmen ist jedoch hidufig nicht durch eine
Atmosphire leidenschaftlichen Arbeitens, vertrauensvollen Umgangs zwischen
Mitarbeitern und Fiihrungskriften und effektiver Teamarbeit charakterisiert:

In einer Umfrage des Unternehmensberatungsinstituts Gallup gaben im Jahr 2003
lediglich zwolf Prozent aller deutschen Arbeitnehmer an, ,,mit ganzem Herzen bei

der Arbeit zu sein*!’

. Der Anteil der engagierten Arbeitnehmer in Deutschland
sank zwischen 2001 und 2003 um ein Viertel von 16 Prozent auf 12 Prozent.
Gallup errechnete, dass das geringe bzw. fehlende Engagement deutscher
Arbeitnehmer die Unternehmen im Jahr rund 250 Milliarden Euro koste.'® Zu
einem vergleichbaren Ergebnis kommt die Unternehmensberatung Proudfoot in
ihrer sechsten globalen Produktivititsstudie: ,,Jeder Mitarbeiter in deutschen
Unternehmen verschwendet ... 32,5 Arbeitstage pro Jahr. Doppelarbeit, nutzlose
Besprechungen oder ausufernde Verwaltungsausgaben sorgen fiir einen
Gesamtschaden von mehr als 170 Milliarden Euro, das entspricht knapp acht
Prozent des Bruttoinlandproduktes“19. Als Hauptgrund nennt die Proudfoot-Studie
,mangelnde Fiihrung in den Betrieben®. ,,Die Manager haben zu wenig Zeit, sich
um die eigentlichen Fiihrungsaufgaben zu kiimmern und sie gehen zu selten in
den Betriecb und sprechen mit den Mitarbeitern.“ J. Vogel, Leiter des
Deutschlandgeschifts von Proudfoot sieht in der Steigerung der Effektivitit der

Mitarbeiterfiihrung enorme Chancen fiir den Wirtschaftsstandort Deutschland:

,,Es ist leichter und weniger riskant, ein Werk in Deutschland in zwolf Monaten

' Vgl. Friedrichs, P. (2004): Welche Note verdient ihr Chef. Info-Magazin — Job & Karriere. In:
Brigitte 4/2004, Seite 171

' Gerbert, F. (2004): Wege zur Gliicks AG. In : Gliicklich im Job, Betriebsanleitung fiir mehr
Freude am Arbeitsplatz, Focus 7/2004, Seite 118.

18 Gerbert, F. (2004): Wege zur Gliicks AG. In : Gliicklich im Job, Betriebsanleitung fiir mehr
Freude am Arbeitsplatz, Focus 7/2004, Seite 117-124.

' Nachrichten Agentur AP (2006): Mitarbeiter verschwenden 32,5 Arbeitstage pro Jahr. In:
General-Anzeiger-Bonn, Wirtschaft, Ausgabe vom 22. 7. 2006, Seite 21.

%0 Nachrichten Agentur AP (2006): Mitarbeiter verschwenden 32,5 Arbeitstage pro Jahr. In:
General-Anzeiger-Bonn, Wirtschaft, Ausgabe vom 22. 7. 2006, Seite 21.
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um 20 Prozent produktiver zu machen, als die Produktion nach Osteuropa oder
Asien zu verlagern.*!

Auf dem Hintergrund dieser Ergebnisse und Zahlen stellt sich mir die Frage,
warum in unserem Land viel iiber die zu hohen Lohnkosten oder zu geringen
Wochenarbeitszeiten der Arbeitnehmer gesprochen wird und wenig iiber die
Verschwendung von Arbeitstagen und die Frage, wie Fiihrungskrifte besser
filhren, indem sie z.B. Arbeitnehmer sich selbst effektiver motivieren lassen.

Meine erste Antwort lautet:

Viele Fiihrungskriifte haben die Bedeutung der Arbeitsmotivation fiir den
wirtschaftlichen Erfolg noch nicht in vollem Umfang erkannt oder sind nicht
in der Lage, die Arbeitsmotivation ihrer Mitarbeiter nachhaltig zu steigern

bzw. hoch zu halten.

Als einen Grund fiir das mangelhafte Engagement der Arbeitnehmer in
Deutschland nennt G. Wood, Chef von Gallup Deutschland, deutsche
Unternehmensbosse ,,seien zu autoritir, horten nicht auf die Mitarbeiter und

“22 Dijese Kritik an deutschen

sparten zu sehr mit Lob und Anerkennung.
Fiihrungskréften unterstreicht erneut die Notwendigkeit eines
Fiihrungskréftetrainings, das den ,,Bossen* einen effektiveren Umgang mit ihren
Angestellten nachhaltig vermittelt.
Damit Mitarbeiter am Arbeitsplatz engagierter arbeiten und héufiger zu Flow-
Erlebnissen (tief befriedigendes Aufgehen in ihrer Arbeit) kommen, miissen
Fiihrungskrifte laut F. Gerbert folgende Verhaltensweisen tagtédglich einbringen:

- ihren Mitarbeitern gut erkldren, aus welchem Grund sie das tun sollen, was

die Fithrungskrifte von ihnen verlangen
- sie hiufig loben oder konstruktiv kritisieren
- den Mitarbeitern vermitteln, dass sie wichtig seien

- ihre Mitarbeiter weder tiber-, noch unterfordern

- ihnen Freiheiten bei der Erledigung ihrer Aufgaben lassen

*! Nachrichten Agentur AP (2006): Mitarbeiter verschwenden 32,5 Arbeitstage pro Jahr. In:
General-Anzeiger-Bonn, Wirtschaft, Ausgabe vom 22. 7. 2006, Seite 21.

2 Wood, G. (2004): Wege zur Gliicks AG. In : Gliicklich im Job, Betriebsanleitung fiir mehr
Freude am Arbeitsplatz, Focus 7/2004, Seite 120.
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- fiir eine angenehme Arbeitsatmosphidre sorgen (Riumlichkeiten,

Umgangformen, Kantine, Betriebskindergarten,...) *

M. Csikszentmihalyi, bekannter ,,Gliickspsychologe in den USA, untersuchte,
welche Bedingungen gegeben sein miissen, damit Menschen am Arbeitsplatz zu
Flow-Erlebnissen kommen. M. Csikszentmihalyi macht Fiihrungskrifte in
Unternehmen ,.fiir das emotionale Wohlbefinden ihrer Mitarbeiter verantwortlich,
das Vorrang vor der Frage noch Gewinnen und Marktanteilen haben muss***.
Wenn dieser Anspruch in Unternehmen Raum greifen wiirde, dann wird meiner
Uberzeugung nach der Anteil engagierter Mitarbeiter in deutschen Unternehmen
spiirbar zunehmen. Die Steigerung des Engagements der Mitarbeiter wird
wiederum zu einer Gewinnsteigerung fiithren, die ebenfalls im Bereich von
mehreren hundert Milliarden Euro liegen konnte.

M. Csikszentmihalyis Ansatz fasse ich folgendermaflen zusammen. Mitarbeiter,
die an ihrem Arbeitsplatz gefordert und gefordert werden, sind zufrieden und
kommen zu Gliickserlebnissen. Sie zeichnen sich durch hohes Engagement und
hohe Leistungsfahigkeit im Unternehmen aus. Welche Arbeitsbedingungen eine
Fithrungskraft in Bezug auf seine Mitarbeiter realisieren muss, um gliickliche und
damit effektive Mitarbeiter zu beschéftigen, verdeutlichen die Abbildungen 1 und
2. In beiden Abbildungen wird deutlich, dass Fiihrungskréifte Mitarbeitern den
Sinn ihrer Tiatigkeiten und deren Bedeutung fiir das Unternehmen vermitteln und
ihnen ein hohes Maf} an Selbstindigkeit im Arbeitsprozess ermdglichen miissen.
Die Abbildungen zeigen zudem, dass im Gegensatz zur weit verbreiteten
Vorstellung nicht Bezahlung und Aufstiegsmoglichkeiten, sondern sinnvolles,
selbststandiges Arbeiten zu gesteigertem Engagement und hoher Arbeitsleistung
aller im Unternehmen fithren. Wird der Mitarbeiter ,,schlecht® bezahlt, ergibt sich
ihm keine Aufstiegsmoglichkeit und erlebt er seine Arbeit als relativ sinnlos und
unwichtig, dann wird und bleibt er ungliicklich, zeigt kein Engagement und kaum

Leistungsbereitschaft, was folgende Abbildung verdeutlicht.

2 Gerbert, F. (2004): Wege zur Gliicks AG. In : Gliicklich im Job, Betriebsanleitung fiir mehr
Freude am Arbeitsplatz, Focus 7/2004, Seite 122-123.

#Csikszentmihalyi, M. (2004): Wege zur Gliicks AG. In : Gliicklich im Job, Betriebsanleitung fiir
mehr Freude am Arbeitsplatz, Focus 7/2004, Seite 124.
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Gefordert und gefordert®

[ Gliicklich am Arbeitsplatz }

Das Produkt meiner Arbeit ist niitzlich.

-

Man vermittelt mir: ,,Thre Arbeit ist wichtig
ynd gut!*

p
Was ich tue, trigt meine Handschrift.

-

rDie Arbeit fordert mich.

-

(Alle meine Kenntnisse und Fahigkeiten sind
(gefragt.

(Wie ich meine Aufgaben erledige, kann ich
selbst entscheiden.

-

( N\
Ich verstehe genau den Zweck meiner Arbeit.

- R ;
Ich arbeite in einem langlebigen
[ Traditionsunternehmen.

- ; ;
Meine Arbeitszeit ist flexibel.

-

Die Bezahlung ist gut.

-

Ich habe Aufstiegschancen.

-

(Man bietet mir gute Arbeitsbedingungen.

-

Abbildung 04: Gliicklich am Arbeitsplatz

2 Csikszentmihalyi, Mihalyi (2004): Wege zur Gliicks AG. In : Gliicklich im Job,
Betriebsanleitung fiir mehr Freude am Arbeitsplatz, Focus 7/2004, Seite 123.
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Ungliicklich am Arbeitsplatz

(Das Produkt meiner Arbeit ist nutzlos oder
schadlich.

(&

(< . 0 o 0 o
Von meiner Arbeit nimmt niemand im

Unternehmen Notiz.
\

(Fl'il‘ den Betrieb bin ich total austauschbar.

(&

(Die Arbeit uiberfordert mich.

(&

%igentlich kann ich viel mehr, als hier von

mir verlangt wird.
-

(&

e : . ) : A
Jeder Arbeitsschritt wird mir vorgeschrieben.

innerhalb der Firma gut ist.
-

e P ; )
Ich weil} nicht so genau, wozu meine Arbeit

spater dichtmacht.
-

(Es ist absehbar, dass der Betrieb frither oder )

. .
Meine Arbeitszeit ist streng geregelt.

(&

Die Bezahlung ist schlecht.

(&

(Ich habe keine Aufstiegschancen.

-

- ; : "
Man bietet mir schlechte duflere

Arbeitsbedingungen.
-

Abbildung 05: Ungliicklich am Arbeitsplatz
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Im zuriickliegenden Abschnitt stellte ich Eigenschaften, Féhigkeiten und
Kompetenzen vor, die nach Aussagen der Teilnehmer von EG-
Fiihrungskréftetrainings und Fachwissenschaftlern einen ,,guten Chef™
charakterisieren:

Ein ,,guter Chef* vertraut seinen Mitarbeitern und steht in schwierigen Situationen
hinter ihnen. Er ist in der Lage, die Fihigkeiten seiner Angestellten ,.richtig*
einzuschitzen und sie in Folge dessen im Betrieb ihren Potenzialen entsprechend
optimal einzusetzen. Die ,,fihige Fiihrungskraft* besitzt Charakterstirke und stellt
eine Personlichkeit dar: Sie erscheint authentisch, glaubwiirdig, selbstkritisch und
innovationsstark. Ein ,,exzellenter Vorgesetzter* lebt sein eigenes Wertesystem
personlich vor (Vorbildfunktion). Er fordert und motiviert seine Mitarbeiter und
betraut sie mit Aufgaben, die die Mitarbeiter als sinnvoll erleben und selbstindig
bearbeiten. Den Zusammenhang zwischen den Kompetenzen der Fiihrungskraft,
dem Engagement der Mitarbeiter und dem Erfolg des Unternehmens visualisiert
die folgende Abbildung:

,guter Chef*

v

leistungsstarke Mitarbeiter

v

langfristiger Unternehmenserfolg

Abbildung 06: Zusammenhang Chef - Unternehmenserfolg

Mitarbeiter, die ihren Chef als ,,vorbildlich und exzellent* bezeichnen, sind mit
Leidenschaft und Engagement bei ihrer Arbeit. Sie erbringen Hochstleistungen
und sichern dauerhaft den Erfolg des Unternehmens wie folgende Aussage des
Volkswirts eines deutschen Wirtschaftsforschungsinstituts zeigt: ,,Mein Chef
arbeitet jede Woche 50 bis 60 Stunden. Er ist eigentlich nie krank und immer
exzellent vorbereitet. Ich weil3 gar nicht genau, wie er es schafft, personlich und
fachlich auf einem so hohen Niveau zu leben und zu arbeiten. Mein Chef ist
wirklich ein Vorbild fiir mich und spornt mich mit dem Beispiel, das er gibt, an,

ihm nachzueifern.*
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Aus den Aussagen dieses Volkswirtes und der im zuriickliegenden Kapitel
zitierten Fachwissenschaftler leite ich ab:

Das Ziel von Fiihrungskriftetrainings muss es sein, ,,kompetente, fihige,
exzellente‘‘ Chefs auszubilden, die Mitarbeiter zu Hochstleistungen bringen
und damit den Erfolg der Unternehmen dauerhaft sicherstellen, der
wiederum fiir den Wirtschaftsstandort Deutschland von existenzieller

Bedeutung ist.

Im zuriickliegenden Kapitel stellte ich einen Zusammenhang zwischen der
Qualitdt von Fihrungskriften und dem Erfolg ihrer Unternehmen her. Ich zeigte
die Bedeutung von Fiihrungskriftetrainings fiir den Wirtschaftsstandort
Deutschland auf. Anhand der Aussagen von Teilnehmern an EG-
Fithrungskriftetrainings sowie verschiedener Fachwissenschaftler charakterisierte
ich den ,,guten Chef“, den ,exzellenten Vorgesetzten bzw. die ,.erfolgreiche
Fiihrungskraft“.  Aus den  Aussagen der  Teilnehmer an  EG-
Fiihrungskriftetrainings und der Fachwissenschaftler sind meiner Uberzeugung
nach drei Kernkompetenzen erkennbar, iiber die jede Fiihrungskraft verfiigen und
die ihr in einem Fiihrungskriftetraining vermittelt werden muss. Diese drei

Kernkompetenzen stelle ich im folgenden Kapitel vor.
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Die erwiinschten Kernkompetenzen einer Fithrungskraft

Als ,,Chef* von 20 Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern erfahre ich in meinem
Berufsalltag tagtiglich die Bedeutung der in Abbildung 07 dargestellten
Kernkompetenzen einer Fiihrungskraft. Die Bedeutung der Kommunikations- und
Selbstreflexionsfihigkeit einer Fiihrungskraft und ihren Umgang mit
Unsicherheit, Verdnderung und Wandel erldutere ich im Verlauf des folgenden
Kapitels anhand der Aussagen von Fachwissenschaftlern und Beispielen von mir

befragter Teilnehmer der EG-Fiihrungskriftetrainings.

Selbstreflexion

Abbildung 07: Kommunikation, Selbstreflexion, Management des Wandels

,,Klar und unmissverstindlich ‘riiber kommen!‘ oder:

Kommunikation

Nur wenn ich in der Lage bin, meine Vorgaben, Erwartungen, Richtlinien und
Anweisungen verbal verstindlich und iiberzeugend zu vermitteln, nutze ich das
Wissen meiner Mitarbeiter, erhohe ihr Engagement, ihre Leistungsfihigkeit sowie

die Effektivitit der innerbetrieblichen Abldufe. In Konferenzen gebe ich
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beispielsweise unmissverstindlich bekannt, bei welchen Tagesordnungspunkten
es sich um die Bekanntgabe von Vorgaben und Anweisungen handelt und bei
welchen Themen offen kommuniziert werden soll, indem eine Diskussion
stattfindet, in der die Ideen und Losungsvorschlige der Kollegen gefragt sind.
Wie dringend notwendig das Trainieren der Kommunikationsfihigkeit von
Fiihrungskriften ist, verdeutlichen die Fithrungskréftetrainer F. Schulz von Thun,
J. Ruppel und R. Stratmann: ,,So klagen die Fiihrungskrifte — iibrigens in allen
Ebenen der Hierarchien — in unseren Seminaren oft ein, dass ihre Vorgesetzten
nicht selbst an einem Kommunikationsseminar teilnehmen: ,.Die hitten es
mindestens so notig wie wir. Wenn die mal mit gutem Beispiel vorangingen und
z.B. offener kommunizieren wiirden, konnten wir das ja auch tun. Die geben
Hochglanzbroschiiren mit Fiithrungsleitlinien heraus, aber selbst vorleben tun sie

“20 F_Schulz von Thun et. al. betonen zu Recht, dass ,.ein klares

davon nichts.
Rollenverstindnis das A und O gelungener Kommunikation ist“. Uber ein klares
Rollenverstindnis verfiigt meiner Uberzeugung nach nur die Fiihrungskraft, die

ihr eigenes Verhalten regelméfig und systematisch selbst reflektiert.

,,Keine Angst vor Fehlern haben, aber jeden Fehler nur einmal machen!*

oder: Selbstreflexion

,,Willst du ein guter Leiter sein,
dann schau auch in dich selbst
hinein!*

—

Abbildung 08: Fithrungskraft - Selbstreflexion

Nur wenn ich mein eigenes Tun regelméfig und systematisch hinterfrage, lerne
ich aus meinen Fehlern und vermeide diese in Zukunft. Nur wenn ich meine
Werte, mein Verhalten, meine Gefithle und mein Selbstverstindnis als
Fiihrungskraft reflektiere und erkenne, kann ich in Ubereinstimmung mit mir
selbst handeln oder wie F. Schulz von Thun et. al. formulieren: ,,Nach dem Motto:

“6

,Menschenfiihrung beginnt bei mir selbst!* wire der erste Schritt, herauszufinden,
was genau in mir vorgeht, welche inneren Stimmen sich in dieser bestimmten

Situation zu Worte melden. Erst mit dieser Klarheit iiber mich selbst kann ich

2% Schulz v. Thun, F.; Ruppel, Stratmann, R. (2005): Miteinander Reden,
Kommunikationspsychologie fiir Fithrungskrifte, Hamburg, Seite 21.
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mein Verhalten mit meinem Inneren in Ubereinstimmung bringen und nach auBen

klar und kraftvoll auftreten.*’

,Mein Fiihrungsverhalten zu iiberpriifen, heil3t
ibrigens nicht, dass ich es allen recht machen will..., sondern etwas dariiber zu
erfahren, mit welchen positiven oder negativen Reaktionen auf mein Verhalten ich
umgehen muss, damit ich mir dann iiberlegen kann, welche Konsequenzen ich

daraus fiir mein zukiinftiges Handeln ziehen werde.“*®

»»Sicher im Umgang mit Unsicherheiten sein!‘‘ oder:

Management des Wandels

Nur wenn ich notwendige Verdanderungen erkenne, wirkungsvoll durchsetze und
gestalte, erhalte ich meinen Betrieb zukunftsfihig.

F. Schulz von Thun veranschaulicht mit folgenden Zitaten aus Unternechmen, wie
Management des Wandels misslingt, wenn in Betrieben keine offene
Kommunikation stattfindet. Fithrungskrifte, die den Wandel im Unternehmen
initiieren, dufern hiufig folgenden Eindruck: ,,Wenn wir unsere Mitarbeiter
fragen, wie die Umsetzung klappt, kommen von den meisten positive
Riickmeldungen. Nur in Einzelfillen klappt mal etwas nicht ganz so, wie wir uns
das vorgestellt haben. Da scheitert’s dann wohl an einzelnen Personen. Insgesamt
fiihlen wir uns aber bestitigt in unserem Kurs.“*’ Befragt man die Mitarbeiter in
den entsprechenden Unternehmen bzgl. des von den Fiihrungskréften initiierten
Wandels, so bekommt man laut F. Schulz von Thun et. al folgende Informationen:
,,Bel diesen stindigen Veridnderungen weif} ja niemand so genau, wo morgen sein
Schreibtisch steht — wenn er iiberhaupt noch einen hat. Da macht man lieber gute
Miene zum bosen Spiel, auch wenn man von vornherein schon weil}, dass die
MaBnahme zum Scheitern verurteilt ist, und versucht, sich da irgendwie
durchzuschldngeln. Wenn mich einer von oben fragt, ob wir mit der
Umstrukturierung vorankommen, dann sag ich ihm doch lieber, was er horen will.

Was wiirde es schon niitzen, wenn ich ihm sage, dass das in der Praxis alles ganz

" Schulz v. Thun, F.; Ruppel, Stratmann, R. (2005): Miteinander Reden,
Kommunikationspsychologie fiir Fithrungskrifte, Hamburg, Seite 27.

2 Schulz v. Thun, F.; Ruppel, Stratmann, R. (2005): Miteinander Reden,
Kommunikationspsychologie fiir Fithrungskrifte, Hamburg, Seite 227f..
2 Schulz v. Thun, F.; Ruppel, Stratmann, R. (2005): Miteinander Reden,
Kommunikationspsychologie fiir Fithrungskrifte, Hamburg, Seite 21f
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anders aussieht? Der wiirde das doch sowieso meiner Unfahigkeit zuschreiben,
wenn seine Pline nicht funktionieren.

Dieses Beispiel verdeutlicht mir, dass Management des Wandels in einem
Unternehmen noch so Okonomisch erforderlich, exzellent durchdacht und
strukturiert vorbereitet sein kann; Fiihrungskrifte scheitern im Change
Management, wenn in ihren Unternehmen offene Kommunikation unmoglich ist.
Wenn Kommunikationsteufelskreise wie der oben beschriebenen den
Unternehmensalltag priagen, scheitert jedes Change Management.

Mit dem zitierten Beispiel von F. Schulz von Thun et. al machte ich deutlich,
warum ich zusammen mit verschiedenen Fachwissenschaftlern den Standpunkt
vertrete, dass unter den drei Kernkompetenzen einer Fiihrungskraft der
Kommunikationsfahigkeit die grofite Bedeutung beigemessen wird:

Ein Manager ,,mag iiber alle der iibrigen Fiihrungsqualititen verfiigen —
aber wenn er diese (Qualititen) nicht vermitteln kann, wird er nie ein
iiberdurchschnittlicher**! Manager werden.

Insofern verstehe ich, warum die Viersener Unternehmensberatung pe-mobil die
Kommunikationsfihigkeit von Fihrungskriften fiir den Erfolg jedes
Unternehmens als entscheidenden Faktor ansieht:

»Die Qualitit des Unternehmens zeigt sich in der Qualitit seiner

Kommunikation‘*

Die Zitate von F. Schulz von Thun et. al, K. A. Robertson-Kidd und den Griindern
von pe-mobil belegen, wie entscheidend sich die Kommunikationsfahigkeit auf
die Wirksamkeit einer Fiihrungskraft und den Erfolg eines Unternehmens
auswirkt. Aus diesem Grund beginne ich im folgenden Kapitel mit der
Darstellung der fiir Experten und fiir mich bedeutendsten Kernkompetenz von
Fithrungskriften, der Kommunikationskompetenz. Mit dem folgenden Advance

Organizer stimme ich Sie auf die Thematik ein.

3 Schulz v. Thun, F.; Ruppel, Stratmann, R. (2005): Miteinander Reden,
Kommunikationspsychologie fiir Fithrungskrifte, Hamburg, Seite 22f

3! Robertson-Kidd, K. A. (2003): www.zdnet.de/itmanager: Top 10 Fiihrungsqualititen
erfolgreicher CIOs

32 Kluge, K.-J.; Kluge, E. (2005): Personal Empowerment! Wir fordern Ihre Potenziale, KoIn.
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Abbildung 09: Advance Organizer: Kommunikationskompetenz
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2. 1 Kommunizieren will gelernt sein! = Horen und Sprechen!

,,Mein Chef ist ein Genie, ein echter Meister seines Faches! Ich kann mit einem
noch so speziellen Detailproblem in meinen Simulationsprogrammen zu ihm
kommen, der erfasst das Problem in kiirzester Zeit und kann mir immer einen
Losungsansatz  aufzeigen®, schwirmt Benedikt H., Mitglied einer
Softwareentwicklungsfirma vom Niederrhein. ,,Und trotz aller fachlichen
Genialitdt. Mein Chef ist als Fiihrungskraft vollkommen ungeeignet. Ich kann
Ihnen nicht einmal genau sagen, warum. Doch, er kann einfach nicht mit
Menschen. Ob Mitarbeiterbesprechung oder Kundengesprich. Der kommt einfach
nicht “riiber. Den versteht keiner. Ich glaube, er kann sich einfach nicht in seine
Gesprichspartner hineinversetzen und versteht nicht, wo ein anderer ein Problem
hat und wieso ihn keiner versteht. Das ist eigentlich tragisch. Der Mann ist, wie
gesagt, ein Meister seines Faches, aber als Fithrungskraft ein Totalausfall.*

Diese Aussage eines Teilnehmers an einem EG-Fiihrungskriftetraining fiir den
BVMW-Niederrhein verdeutlicht mir die kommunikative Bedeutsamkeit jeder
Fithrungskraft. Dass mangelnde Kommunikationsfihigkeit von Fiihrungskriften
kein Einzelfall zu sein scheint, zeigt mir die Fiille von Angeboten im Bereich

Kommunikationstraining fiir Manager:

,,Reden will gelernt
sein — und zwar
griindlich!*

,, Wirksam
kommunizieren -
Die unverzichtbare
Sozialkompetenz!‘

»Stimmgewaltig:
Den richtigen Ton
treffen!‘

Abbildung 10: Seminarangebote zum Kommunikationstraining

Kommunizieren wird im Berufsalltag oft zum Mienenfeld, weil menschliche

Kommunikation anfillig fiir Missverstidndnisse ist oder wie K.-J. Kluge sagt:
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,,Es ist die Ausnahme, dass Kommunikation gelingt!“

Angesichts dessen verwundert es nicht, dass neben einer Fiille von Kursen nun
auch umfangreiche Studienginge angeboten werden, die Fiihrungskrifte davor
bewahren sollen, sich um Kopf und Kragen zu reden.“> In diesen Kursen und
Studiengingen sollen Vorgesetzte lernen, »ihre personliche
Kommunikationskompetenz zu verbessern — und zwar in medialen wie auch in
realen Kommunikationssituationen.“**, d.h. sie trainieren Gesprichskompetenz in
Videokonferenzen, im firmeneigenen Chat im Intranet und in direkten Gesprichen
von Mensch zu Mensch.

Die Bedeutung von Kommunikationsfahigkeit fiir die Wirksamkeit von Managern
belegen neben der Fiille von Kursen und Studiengingen zum Thema
Kommunikationstraining verschiedene Studien:

Auf Platz 1 der Top 10 der Fiihrungsqualititen von Managern steht nach Aussage

verschiedener Untersuchungen Kommunikationsfihigkeit.

Top-Fithrungsqualitit = Kommunikationsfihigkeit

Die Unternehmensberatung A.T. Kearney befragte schon im Jahr 2000 1300
Fihrungskrifte, welche personlichen Eigenschaften und Fihigkeiten eines
Managers entscheidend fiir den Unternehmenserfolg seien.
Kommunikationsfihigkeit wurde als wichtigste Eigenschaft einer Fiihrungskraft
genannt, gefolgt von Integritit und Visionskraft (Platz 2) sowie Coaching und
Mentoring (Platz 3).35

Diese Rangliste zeigt mir, fiir wie bedeutsam nicht nur die Mitarbeiter, sondern
auch die befragten Fiihrungskrifte selbst ihre Kommunikationsfihigkeit im
Hinblick auf ihre Wirksamkeit im  Unternehmen halten. Andere
personalpsychologische Untersuchungen kommen zu dhnlichen Ergebnissen wie
die  Unternehmensberatung A.T. Kearney. Nach einer Studie der
Unternehmensberatung TechRepublic gilt Kommunikationsfahigkeit als die
zentrale Eigenschaft, die einen erfolgreichen Manager auszeichnet. Verschiedene

andere Fachleute bestitigen die Untersuchungen von Kearney und TechRepublic.

3 Jumpertz, S. (2005): Reden will gelernt sein — und zwar griindlich. In: Manager Seminare
(7/2005), Bonn, Seite 14.
** Jumpertz, S. (2005): Reden will gelernt sein — und zwar griindlich. In: Manager Seminare
(7/2005), Bonn, Seite 14.

35 http://www.business-wissen.de/de/aktuell/akt194.html
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Sie alle stellen die Kommunikationsfihigkeit als herausragende Fiihrungsqualitit
von Managern heraus, weil ohne Kommunikationskompetenz alle anderen
Kompetenzen im Unternehmen nicht zum Tragen kommen, sondern folgenlos
bzw. erfolglos bleiben. P. Drucker, E. Dyson und P.M. Senge sahen bereits 1997
voraus, dass Fiithrungskrifte im 21. Jahrhundert einen wesentlich hoheren
Kommunikationsaufwand betreiben werden miissen als in fritheren Zeiten,36 da in
der heutigen Wissensgesellschaft, Wissen durch Kommunizieren erworben bzw.
weitergegeben werden muss. Nach der Auswertung meiner Befragungen der
Teilnehmer an EG-Fiihrungskriftetrainings komme ich zu dem Ergebnis, dass in
vielen Unternehmen Fiihrungskrifte noch immer nicht die erforderlichen
Kommunikationskompetenzen praktizieren. Folgendes Zitat belegt als ein
Beispiel von vielen meine Einschitzung: ,In unserer Abteilung werden tdglich
etliche Arbeitsstunden aufgrund so genannter Missverstindnisse vergeudet. Da
haben Mitarbeiter die Anweisungen der Vorgesetzten schlicht und einfach falsch
verstanden. Ich bin da jedes Mal fassungslos. Es muss in einem mittelstandischen
Unternehmen mit mehreren Millionen Euro Jahresumsatz doch méglich sein, dass
Chefs und Mitarbeiter so miteinander reden, dass jeder versteht, was der andere
meint.*

Dieses Beispiel fiir erfolgloses Kommunizieren, in der Mitarbeiter ihren Chef
nicht verstanden, zeigt, wie katastrophal sich mangelhafte
Kommunikationsfihigkeit auswirkt. Andere Beispiele machen deutlich, dass
Fithrungskrifte das Vermeiden von Kommunikation praktizieren, um Mitarbeiter
zu strafen oder ihre eigene Autoritit zu untermauern. ,Nach einer
Teambesprechung, bei der mein Chef sich Kritik von mehreren Mitarbeitern
anhoren musste, hat er ein paar Tage einfach gar nicht mehr mit uns gesprochen.
Er hat seine Tiir, die sonst immer fiir uns alle offen ist, bereits am Morgen
geschlossen und sie erst zu Dienstschluss am Abend wieder gedffnet.” Die Folgen
dieser Art von Kommunikationsvermeidung durch den Teamleiter lieBen sich
vorhersehen. In seiner Abteilung fand kein Austausch mehr statt, es wurden keine
Absprachen mehr getroffen. Missverstindnisse héduften sich, wodurch die
Mitarbeiter sich in ihrer kritischen Haltung ithrem Chef gegeniiber weiter bestirkt
fiihlten. Die hieraus resultierende ,,schlechte Stimmung* im Team und kritische

Haltung dem Chef gegeniiber machte diesen noch aggressiver seinen Mitarbeitern

36 Drucker, P.; Dyson, E., Handy, C.; Saffo, P.; Senge, P.M. (1997): Looking ahead: Implication of
the present. In: Harvard Business Review, 75 Jg. 5/97, S. 18-32.
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gegeniiber. Ein Ausweg aus diesem ,,Negativ-Kreislauf* wire die Verbesserung
der Kommunikation zwischen Abteilungsleiter und Team gewesen. Hierzu hitte
es einer exzellenten Kommunikationsfahigkeit der Fiihrungskraft bedurft. Es wire
die Aufgabe des Teamleiters gewesen, mit seiner Abteilung im Sinne der
Metakommunikation iiber den Konflikt bzw. die Beziehungs- oder
Kommunikationsstorung reden, anstatt Kommunikation mit seinen Mitarbeitern
zu vermeiden.

R. Wimmer weist darauf hin, dass eine Fiihrungskraft ihre Autoritidt heute nicht
mehr durch Vermeidung von Kommunikation erzielt, sondern durch die
professionelle Gestaltung der Kommunikation innerhalb eines Betriebs oder
Unternehmens.”” Fiir H. Wilke besteht Fiihrung aus gelebter Kommunikation.
Fiihren heifit fiir ihn Gestaltung des Kommunikationsprozesses innerhalb eines
Unternehmens sowie zwischen dem Unternehmen und dem Kunden. Aufgabe der
Fithrungskrifte sei es, die hinter den Personen (Mitarbeitern und Kunden)
stehenden Kommunikationsmuster und —strukturen zu erkennen.*®

Ein Teilnehmer eines EG-Fiihrungskriftetrainings berichtete im Einzelcoaching
iiber folgendes Kommunikationsmuster zwischen Kunde und Mitarbeiter: ,,Wir
haben einen problematischen Kunden, der jedes Mal mit einer Beschwerde
reagiert, wenn er mit einem bestimmten Mitarbeiter unseres Hauses zu tun hat.
Dabei kann mein Mitarbeiter machen, was er will. Der Auftrag kann noch so
perfekt aufgenommen und ausgefiihrt werden, bei diesem Mitarbeiter sieht der
Kunde rot und kommt mit irgendeiner Klage. Ich schlage mich mit der Frage
herum, soll ich den Mitarbeiter von der Betreuung dieses Kunden abziehen, damit
der Kunde Ruhe gibt? Wie vermeide ich, dass mein Mitarbeiter dies als Kritik an
seiner Arbeit und fehlende Riickendeckung meinerseits wertet?*

Warum eine Fiihrungskraft Kommunikationsstrukturen und —muster erkennen und
steuern muss, erlautert R. Wimmer. Seiner Erfahrung nach bleiben
Verinderungen in Unternehmen folgenlos, wenn Mitarbeiter aufgrund

zwischenmenschlicher Konflikte ausgetauscht werden, jedoch die im

7 vgl. Wimmer, R. (1997): Das Team als besonderer Leistungstriiger in Komplexen
Organisationen. In: AhleMayer, H.-W.; Konigswieser, R. (Hrsg.), Komplexitit managen.
Wiesbaden, Seite 105-130.

38 Wilke, H. (1996): Fiihrung in systemischer Sicht, Stuttgart, Seite 22.
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Unternehmen oder einer Abteilung belastenden  Beziehungs- und
Kommunikationsmuster unverindert bleiben?*’

Der Leiter einer Bankfiliale und Teilnehmer an einem EG-
Fiihrungskréftetrainings berichtete: ,,Als sich herausstellte, wer in unserem Team
einzelne Mitarbeiter stindig hinter deren Riicken diffamierte, lieB ich ihn in eine
andere Filiale unseres Hauses versetzen. Ich verband mit seiner Versetzung die
Hoffnung, das “vergiftete” Klima deutlich zu verbessern und ein vertrauensvolles
Miteinander auf den Weg bringen zu konnen. Doch da hatte ich mich schwer
getduscht. Weiterhin traut keiner dem anderen iiber den Weg. Bald stellte sich
heraus, dass jetzt andere Kollegen den Part des versetzten Mitarbeiters
iibernommen hatten und dessen Intrigen fortsetzten. Ich stehe wirklich vor einem
Ritsel und frage mich, wie ich dieses ,,Hinter-dem-Riicken-Tuscheln* ein fiir alle
mal ausmerzen kann?“ Im Rahmen des Fiihrungskriftetrainings {iibte der
Filialleiter, wie er das ,,Hinter-dem-Riicken-Tuscheln und das ,,Schlecht-iiber-
nicht-Anwesende-reden* innerhalb einer Mitarbeiterbesprechung zum Thema
machen konne. ,,.Diese Mitarbeiterbesprechung werden weder meine Kolleginnen
und Kollegen noch ich jemals vergessen. Als ich das ,,Hinter-dem-Riicken-
Tuscheln® ansprach, schlug dies ein wie eine Bombe. Einige Kollegen waren
geschockt und sehr verlegen, eine Kollegin brach in Trinen aus. Seit diesem
Teamgesprich habe ich den Eindruck, alle bemiihen sich viel mehr um Ehrlichkeit
und Offenheit. Den Slogan ,Miteinander reden statt iibereinander, den wir
Teilnehmer im letzten EG-Fiihrungskriftetraining entwickelten, habe ich fiir alle

sichtbar im Konferenzraum aufgehingt.*

Autoren wie R. Wimmer und B. Mayer fordern in ihren Veroffentlichungen zum
Thema wirksames Management auf, das Beachten von
Kommunikationsstrukturen und -—qualititen in Betrieben immer wieder
herauszustellen: ,,Steht aber die Kommunikation im Mittelpunkt der Betrachtung,
bedeutet das z.B. fiir das Management nicht mehr, Einstellungen und Verhalten zu

managen, sondern Entscheidungen und Strukturen. Fiihrungsaufgabe wird es

39 vgl. Wimmer, R.; Domayer, E.; Oswald, M.; Vater, G. (1996): Familienunternehmen -
Auslaufmodell oder Erfolgstyp?, Wiesbaden, Seite 48.
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dann, die Regeln zu entdecken, welche Kommunikationen zu einem Prozess
verketten.«*

Im oben zitierten Beispiel bestand eine Regel des Teams darin, unabhingig von
der Mitarbeiterkonstellation iiber einzelne ,hinter deren Riicken® zu reden.
Verliel dieser Mitarbeiter das Team, so wurde ein anderer ausgewdhlt, iiber den
man ,hinter seinem Riicken* sprach. Zu durchbrechen war diese
Kommunikationsregel des Teams nur dadurch, dass der Teamleiter diese
,Untugend* bzw. diesen ,,Teamkiller* ansprach, d.h. es wurde in der Weise iiber
die Kommunikationsstruktur in der Abteilung kommuniziert, dass allen
Teammitgliedern die Notwendigkeit verdeutlicht wurde, miteinander statt
ibereinander zu reden.

Die unternehmerische Bedeutung der Kommunikationsfiahigkeit von
Fihrungskriften fiir Unternehmenserfolge stellt J. Tikart unmissverstdndlich
heraus. Er beschreibt, wie Kommunikation in einem erfolgreich arbeitenden
Unternehmen organisiert sein muss.' Laut J. Tikart darf Kommunikation in
einem Unternehmen nicht selektiv angelegt sein. Ein Beispiel fiir selektive
Kommunikationsstrukturen in einem Unternehmen beklagt ein Teilnehmer —
Abteilungsleiter in  einer  Filmproduktionsfirma - in einem EG-
Fiihrungskréftetraining: ,,In unserem Betrieb herrscht ein ganz unangenehmes
Klima. Mein Chef liebt es, zu Beginn eines neuen Projektes erst einmal einen
kleinen, geheimen, inneren Zirkel von Eingeweihten zu installieren. Und wir
Abteilungsleiter spielen dieses Spielchen auch jedes Mal brav mit. D.h. wir sind
stolz, wenn wir zum Kreis der Eingeweihten gehoren und entsetzt, wenn wir von
Kollegen hinter vorgehaltener Hand von einem neuen Projekt erfahren, von dem
wir offiziell noch gar nichts wissen diirfen.*

Im Gegensatz zu diesem Beispiel, in dem eine Fithrungskraft die im Unternehmen
herrschende selektive Kommunikation beschreibt, vertritt J. Tikart den
Standpunkt, dass in jedem erfolgreich arbeitenden Unternehmen eine Atmosphére
der Offenheit herrschen miisse. Aufgabe der Fiihrungskraft sei es, dafiir zu sorgen,
dass der Austausch von Informationen umfassend erfolge. Erfolgreiche

Unternehmen zeichnen sich danach durch eine hohe Kommunikationsdichte sowie

0 Mayer, B. (2003): Systemische Managementtrainings, Theorieansitze und Lernarchitekturen im
Vergleich, Heidelberg, Seite 129.

H vgl. Tikart, J. (2003): Fithrung beginnt beim Ich, Unternehmenserfolg durch Wertebindung,
Stuttgart.



2 Kommunikation, Selbstreflexion und Management des Wandels! 40
Die Kernkompetenzen einer Fiithrungskraft!

dynamische und direkte Kommunikation aus. Eva H. — Leiterin eines grof3en
deutschen Internats — beschreibt den Erfolg hoher Kommunikationsdichte und
dynamischer ~Kommunikation so: ,,Vor meiner Teilnahme am EG-
Fithrungskréftetraining war mein Standpunkt, ich muss die Zahl der
Mitarbeitergespriache so gering wie moglich halten. Die Gespriche kosten viel
Zeit und Zeit ist Geld. Ich habe hier gelernt, wie ich effektive
Mitarbeitergespriche fiihre, wie ich Feedback spenden und einholen muss. Heute
vertrete ich den Standpunkt: Viel Zeit und Geld wird in unserer Einrichtung durch
Missverstiandnisse vergeudet. Diese lassen sich am ehesten vermeiden, wenn
hiufig, direkt und effektiv miteinander kommuniziert wird!*

J. Tikart, der nicht miide wird, die Bedeutung von offener Kommunikation fiir den
Erfolg eines Betriebes hervorzuheben, machte beispielsweise positive
Erfahrungen mit der Einfithrung von ,,Kaffee-Ecken* und ,,Quatsch-Zonen* in
Unternehmen, weil hierdurch die Kommunikation unter den Mitarbeitern zunahm
und dies einen Beitrag zur reibungsloseren Produktion leistete.*?

Fiihrungskréfte miissen sich - laut J. Tikart - in ihrer Kommunikation zudem am
Empfinger orientieren und das Ziel verfolgen, Vertrauen zwischen Fiihrungskraft
und Mitarbeiter aufzubauen. eine Atmosphidre der Offenheit schaffen®, damit
Mitarbeiter motiviert sind, ihre Ressourcen, Potenziale und Ideen in vollem
Umfang zum Wohle des Unternehmens einzubringen. Rita M., Chefin einer
Bonner Spedition berichtet hierzu: ,,Ich war ja sehr, sehr skeptisch, aber unser
Gesprichstraining im letzten Seminar muss bei mir doch stark nachgewirkt haben.
Jedenfalls habe ich — wie ich finde — von einem Mitarbeiter ein tolles Kompliment
bekommen. Er sagte: ,,Sie reden in letzter Zeit angenehm anders mit mir. Ich
fiihle mich von ihnen ernst genommen und akzeptiert. Sie fragen mich auch viel
hiufiger nach meiner Meinung. Friiher hatte ich immer das Gefiihl, wenn Sie mit
mir sprechen wollen, wollen sie mich kontrollieren oder kritisieren.” Und dieser
Mitarbeit hat jetzt von sich aus Vorschlidge gemacht, wie wir seine Fahrrouten so
verdndern konnen, dass wir eine Menge Zeit und Kilometer, und somit fiir den

Betrieb Kosten sparen konnen.*

2 vgl. Tikart, J. (2003): Fithrung beginnt beim Ich, Unternehmenserfolg durch Wertebindung,
Stuttgart, Seite 19.
“ vgl. Tikart, J. (2003): Fithrung beginnt beim Ich, Unternehmenserfolg durch Wertebindung,
Stuttgart. Seite 20.
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J. Tikart weist auch darauf hin, dass eine wichtige kommunikative Fihigkeit der
Fithrungskraft das Zuhoren werden bzw. bleiben muss, da Kommunikation immer
zwei Seiten voraussetzt, vom einen zum anderen. Wenn Fiihrungskrifte nur
senden und nicht zuhoren, findet keine ,,korrespondierende Kommunikation*
(K.J. Kluge) statt. Es findet dann kein aufrichtiger, verstehender Austausch mehr
statt, sondern lediglich ein ,,Schlagabtausch* von Fakten.** Im »Schlagabtausch*
geht es darum, rhetorisch geschickt, die eigenen Argumente durchzusetzen und
Macht und Stdrke zu demonstrieren, nicht aber, das Gegeniiber zu verstehen oder
zu iiberzeugen.

Giinter N., Mitarbeiter eines mittelstindischen Softwareunternehmens vom
Niederrhein beschreibt im EG-Fiihrungskriftetraining, wie ein Chef, der weder
offene Kommunikation noch Zuhoren praktiziert, von seinen Mitarbeitern
wahrgenommen wird: ,Eigentlich miisste mein Chef an diesem Training
teilnehmen. Bei ihm lduft eigentlich jedes Mitarbeitergesprich nach dem Schema
ab: er klagt an und wir Mitarbeiter verteidigen uns. Das Ganze fiihrt natiirlich zu
einer dulerst schlechten Stimmung im Betrieb und bringt uns auch keinen Schritt
weiter. Ich wei3 gar nicht, warum wir uns diese Art der Gespriche nicht gleich
schenken!*

Im zuriickliegenden Abschnitt stellte ich die Auswirkungen offener, direkter und
dynamischer bzw. ,,korrespondierender* Kommunikation zwischen Fiihrungskraft
und Mitarbeitern dar. Im folgenden Abschnitt gehe ich auf die Ausfiihrungen R.
Wimmers zur Kommunikationsfihigkeit von Fithrungskriften ein. R. Wimmer
tibertragt die zentrale Aussage P. Watzlawicks zur allgemeinen, menschlichen

n!«® auf die

Kommunikation: ,Man kann nicht nicht kommuniziere
Fithrungsqualitit von Managern. R. Wimmers Aussagen sind fiir mich ein
weiterer Fingerzeig darauf, dass die Kommunikationsfahigkeit eines Managers fiir

seine Wirksamkeit und seinen Erfolg von entscheidender Bedeutung ist:*0

Man darf als Fiihrungskraft nicht nicht fithren!

* vgl. Tikart, J. (2003): Fithrung beginnt beim Ich, Unternehmenserfolg durch Wertebindung,
Stuttgart., Seite 93.

4 Beavin, J. H.; Jackson, D. D.; Watzlawick, P. (1967): Menschliche Kommunikation, Bern, Seite
53.

46 Wimmer, R. (1989): Ist Fiihren erlernbar? Oder warum investieren Fithrungskrifte in die
Entwicklung ihrer Fithrungskrifte? In: Zeitschrift fiir Gruppendynamik, Wien, Seite 27.
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Markus Z., Geschiftsfiihrer eines Fitness-Centers reflektierte im Einzelcoaching
die Wirkung seines fehlenden Fithrungsverhaltens auf seine Mitarbeiter: ,,Wenn
ich das fiinf- bis zehnminiitige Zuspdtkommen einiger Mitarbeiter unkommentiert
lasse, wird das von ihnen nicht dahingehend interpretiert, dass ich auf meine
Macht bzw. meine Funktion als Chef verzichte, sondern diese Mitarbeiter
interpretieren mein ,,Nicht-Reagieren* dahingehend, dass ich ihr Verhalten billige
und das fiinf- bis zehnminiitige Zuspiatkommen toleriere. — Also kommen sie nun
tiaglich zu spit, einige von ihnen inzwischen bis zu fiinfzehn Minuten. Aber ab
morgen frith werde ich das dndern, da werde ich auf Zuspitkommen reagieren und
die Mitarbeiter ansprechen. Da konnen Sie sicher sein!*

Mit Bezug auf P. Watzlawicks Mitarbeiter erkldart R. Wimmer auch die Bedeutung
von Metakommunikation fiir erfolgreiche und wirksame Interaktionen in
Unternehmen. Metakommunikation ist ,,die Fihigkeit, iiber Kommunikation zu
kommunizieren, sich mit den eigenen bedeutungsvollen Handlungen und denen
anderer auseinanderzusetzen.’

Jede Fiihrungskraft ist in ihrem Unternehmen in ein Beziehungsgeflecht
eingebunden. Sie beobachtet das Verhalten ihrer Mitarbeiter und reagiert mit ihren
Interaktionen z.B. auf herausragende oder ausbleibende Leistungen. Matthias v.
H., Abteilungsleiter in einer Bonner Rehabilitationsklinik: ,,Wenn eine Kollegin
es im letzten halben Jahr nicht geschafft hat, einmal zwei Wochen am Stiick zu
arbeiten und sie mit erkennbarer RegelméBigkeit einzelne Krankheitstage hat,
muss ich sie ansprechen und fragen, was sie tut, um ihre Arbeitskraft fiir die
Abteilung sicher zu stellen.*

Um im Beziehungsgeflecht mit den eigenen Mitarbeitern den notigen Uberblick
zu behalten, brauchen Fiihrungskrifte wichtige Beobachtungsinstrumente und
eine erhohte Kommunikationskompetenz, damit ihre Beobachtungen nicht nur
intuitiv erfolgen und ihre Interventionen nachhaltig wirksam bleiben. Ein
Instrument, mit dem Metakommunikation (Kommunikation iiber
Kommunikation) im Unternehmen betrieben werden kann und die Fiithrungskraft
mit den Mitarbeitern iiber Verhalten und Kommunikation reflektiert, bieten laut

R. Wimmer jdhrlich stattfindende Mitarbeitergespriche oder ,,Quallit'aitszirkel‘‘.48

47 Bateson, G.; Haley, J.; Jackson, D.D.; Weakland, J.H. (1957): Okologie des Geistes, Frankfurt
a.M., Seite 287.

* vgl. Wimmer (1989): Ist Fithren erlernbar? Oder warum investieren Fiihrungskrifte in die
Entwicklung ihrer Fiihrungskrifte? In: Zeitschrift fiir Gruppendynamik, Wien, Seite 13-41.
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Ich bezweifele, dass jidhrliche Mitarbeitergespriche allein ausreichen, um im
Unternehmen eine ,,Metakommunikations-Kultur aufzubauen. Eine
,2Kommunikation iiber Kommunikation®, das gegenseitige ,,Feedback-Geben*
muss Gegenstand aller Einzel- und Teamgespriache, Konferenzen und Meetings
werden und sein. Ich habe in meinem Alltag als Fithrungskraft wie R. Wimmer
die Erfahrung gemacht, dass periodisch stattfindende Mitarbeitergespriche und
Qualitdtszirkel innerhalb eines Jahres ein exzellentes Instrument der
Metakommunikation im Unternehmen sind. Im periodisch stattfindenden
Mitarbeitergesprach erhalte ich Feedback von meinen Kollegen. Auch erfahre ich
intensiver als in ,,Zwischen-Tiir-und-Angel-Gespriachen, wie sich meine
Mitarbeiter an ihrem Arbeitsplatz erleben, ihre Leistungsfihigkeit einschitzen, die
eigene Stellung im Team bewerten und welche Ziele sie sich im Hinblick auf ihre
berufliche und personliche Zukunft setzen.

In den von mir beobachteten EG-Fiihrungskriftetrainings erarbeiteten die
Teilnehmer sich folgende Themen, die sie in jahrlich  gebotenen

Mitarbeitergespriachen und Qualitétszirkeln zur Sprache bringen wollen:

Welche Ziele hat sich ein Mitarbeiter personlich gesetzt?

Woran erkennt der Mitarbeiter, dass er seine Ziele erreicht?

Welche Ziele hat die Fiihrungskraft im Hinblick auf den Mitarbeiter im
Auge?

Wie weit stimmen die Ziele von Mitarbeiter und Fiihrungskraft iiberein?
Was sind mogliche MaBnahmen zur Zielerreichung?

Welche UnterstiitzungsmaBnahmen fiir den Mitarbeiter sind erforderlich?

Wann und wie Liisst sich die Zielerreichung erneut iiberpriift?

Mithilfe dieser Leitfragen wollten die Teilnehmer des EG-Fiihrungskriftetrainings
mit thren Mitarbeitern zu konkreten Zielvereinbarungen kommen. Wie sich im
Voice-Meeting (Telefonkonferenz in der sich an das EG-Fiihrungskriftetraining
anschlieBenden  Transferphase)  herausstellte, blieben die  gefiihrten
Mitarbeitergesprache nicht folgenlos. Eine Teilnehmerin am EG-Trainings
berichtet: ,,Ich hitte nicht geglaubt, dass ich so viele wichtige Informationen von
meinen Mitarbeitern bekomme, wenn ich mir fiir jeden einzelnen einmal eine

halbe Stunde Zeit nehme und mit ihm konzentriert an seinen Zielen arbeite. Bei
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manchen Mitarbeitern war ich duflerst positiv iiberrascht, wie sehr sie im bzw. fiir
den Betrieb mitdenken. Bei anderen war ich entsetzt, wie wenig sie zu Zielen ihrer
Arbeit sagten. Diesen Mitarbeitern musste ich in aller Klarheit und Deutlichkeit
mitteilen, was ich von ihnen erwarte und welche Ziele — mit Unterstiitzung durch

das Team oder meine Person — sie erreichen miissen.*

Im zuriickliegenden Abschnitt bestand mein Anliegen darin, die herausragende
Bedeutung der Kommunikationsfahigkeit einer Fiihrungskraft im Hinblick auf
ihre Wirksamkeit und ihren Erfolg im Unternehmen deutlich zu machen. Da ein
Grofteil der Kommunikation zwischen Fiihrungskraft und Mitarbeiter in
Gesprichen stattfindet, widme ich mich im Folgenden dem verbalen Anteil der

Kommunikation, der Sprache der Fiihrungskraft.

,,Der Ton macht die Musik!* oder:

Die Sprache der Fiihrungskraft

,, Du horst dich an wie Kermit der Frosch, wenn ihm einer hinten drauf tritt.”
Solches Feedback bekommt man natiirlich ausgesprochen selten, auler man ist
Nachwuchssédnger bei “Deutschland sucht den Superstar” und hat Dieter Bohlen in
der Jury vor sich. Und doch: Die Stimme ist nicht nur fiir Sdnger wichtig. Laut
einer Studie des Soziolinguisten Albert Mehrabian hingt die Wirkung eines
Menschen zu 38 Prozent von seiner Stimme ab. Ein bedeutendes Ergebnis fiir alle,
die in einem Sprechberuf titig sind.“* Die Aussage von N. BuBmann und das
Ergebnis der Studie von A. Mehrabian {iberzeugen mich davon, dass
Fiithrungskréfte sich mit der Wirkung ihrer Stimme auseinandersetzen miissen,
weil diese dariiber entscheidet, welchen ersten Eindruck eine Fiihrungskraft
macht, wie sie wirkt und im Gegeniiber ankommt.

In den von mir beobachteten EG-Fiihrungskriftetrainings wurde bei der
Auswertung von Prisentationen, Planspielen oder Videoaufzeichnungen, die die
Fiihrungskréfte in ihrem Alltag anfertigten und in die Trainings mitbrachten, auch
Sprache und Ausdruck der Teilnehmer reflektiert wie folgendes Beispiel zeigt:
,Ich hore deine Stimme klar und deutlich. Du sprichst in einer angenehmen
Lautstédrke, die deine Durchsetzungsfihigkeit unterstreicht. Ich bewundere deine

geschliffenen Formulierungen, selten brichst du Sétze ab oder fiihrst sie nicht zu

4 BuBmann, N. (2005): Reden, schweigen, reflektieren. In: Manager Seminare, 2/2005, Seite 1.
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ende. Trotz oder vielleicht gerade wegen der vielen Fremdworte, die du benutzt,
weil} ich hdufig nicht genau, was du mir sagen willst. Ich vermute, dies konnte
auch ein Grund fiir die Missverstidndnisse zwischen dir und deinen Mitarbeitern
sein, von denen du berichtet hast.

Uber Erfolg und Wirksamkeit einer Fiihrungskraft entscheiden — wie die Aussage
des EG-Trainingsteilnehmers verdeutlicht - allerdings nicht allein die
Stimmqualitdt, sondern alle von der Fiihrungskraft gewihlten verbalen und
nonverbalen Kommunikationsmittel wie Mimik, Gestik, Korpersprache und
Sprache im engeren Sinne, mit denen, im Sinne von P. Watzlawick: ,Jede

Kommunikation hat einen Inhalts- und einen Beziehungsaspekt“50

Aussagen iiber
Beziehungen und Inhalte transportiert werden. Aus diesem Grund fordern die EG-
Trainer die Teilnehmer ihrer Fiihrungskriftetrainings — wie im oben zitierten
Beispiel - immer wieder dazu auf, ihr Gehortes im Kommunikationsverhalten
einer Fiihrungskraft zu beschreiben.

M. Besch vom Malik Management Zentrum St. Gallen zeigt die Bedeutung der
Sprache im Zusammenhang mit der Fiihrungsqualitit eines Managers auf: ,,Viele
Unternehmen klagen iiber massive Kommunikationsprobleme. Schnell werden
Ursachen in der Informationstechnologie gesucht. Die meisten Fehlinformationen
und Missverstdandnisse entstehen jedoch schlicht aus dem sorglosen Umgang mit
unserer Sprache. Es ist die Sprache, die unser Denken und Handeln bestimmt. '
Ein Teilnehmer am EG-Fiihrungskriftetraining berichtet: ,Ich bin an einem
Freitag in die Teekiiche gekommen und traf dort eine Gruppe von Mitarbeitern,
die ich mit den Worten bedachte: "Na, das ist aber eine nette Runde hier! Die
Vorfreude aufs Wochenende steht euch ja ins Gesicht geschrieben!” Ich hatte
mich wirklich gefreut, dass meine Mitarbeiter sich in ihrer Pause angeregt und
ausgelassen miteinander unterhielten. Per Zufall erfuhr ich in einem
Einzelgesprich von einer Mitarbeiterin, dass sich seit diesem Tag niemand mehr
langer in der Kiiche aufhielt, weil meine Aussage von den Kollegen dahingehend
verstanden wurde: “Thr habt wohl nichts mehr zu tun, wenn ihr hier gemeinsam im

froher Runde sitzt. Auf, an die Arbeit!” Nach den Feedbacks im EG-Training bin

ich fiir mich zu dem Schluss gekommen, auf ironische Kommentare, die ich

50 Beavin, J. H.; Jackson, D. D.; Watzlawick, P. (1967): Menschliche Kommunikation, Bern, Seite
53.

5 lBesch, Marianne (2004): Sprache und Wirksamkeit. In: Malik Management Zentrum St. Gallen,
Seminar aktuell, 1/2004, Seite 3.
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frither gern benutzt habe, moglichst ganz zu verzichten, weil ich festgestellt habe,
dass ironisch gemeinte Aussagen von meinen Mitarbeitern hiufig vollig anders
aufgenommen werden, als von mir beabsichtigt. Das Feedback unseres Trainers:
“Ich weil} oft nicht, wann sie etwas ironisch meinen und wann ihre Aussagen ganz
ernst gemeint sind.” hat mich sehr nachdenklich gemacht.*

Sorgloser Umgang des Managements mit Sprache fithrt nach Auffassung von F.
Malik und M. Besch zu Missverstindnissen im Unternehmen, die die
Wirksamkeit der Unternehmensfithrung nachhaltig beeintrichtigen und den
Unternehmenserfolg gefdhrden: ,,...im Management ist eine klare und
verstindliche ~ Sprache = Voraussetzung  fiir die  Wirksamkeit  von
Fi'lhrungskr'eiften.“5 2 ,,Gerade turbulente Zeiten lassen keine Missverstindnisse zu.
Es bleibt oft keine Zeit fiir Erkldrungen. Professioneller Umgang mit Sprache ist
mindestens so wichtig wie das richtige Management-Wissen. Nur so kann Wissen
wirksam weitergegeben werden und nur auf diese Weise konnen Fithrungskrifte
die Produktivitdt des Wissens steigern und die gegenwértigen Anforderungen der
Praxis an Klarheit, Tempo und Wirksamkeit erfiillen.«>

Mir zeigen die Aussagen von N. BuBmann, M. Besch und F. Malik, dass
Fithrungskrifte in Trainings die Wirkung ihrer Stimme und die Wirksamkeit ihrer
Sprache beobachten, sich vergegenwirtigen und reflektieren sowie die
Verstindlichkeit, Klarheit und Unmissverstindlichkeit ihrer Aussagen und
Anweisungen optimieren miissen. ,,Nachdem wir hier im EG-Training an der
Bedeutung der Sprache gearbeitet haben, versuche ich, in Gesprichen mit meinen
Mitarbeitern sehr konkret zu werden und versichere mich, ob das von mir gesagte
auch so verstanden wurde, wie ich es gemeint habe. Ich sage z.B. nicht mehr:
“Wir miissen einmal iiber ihre Piinktlichkeit sprechen!”, sondern “Sie konnen nicht
nach dem Kunden in ihrem Biiro ankommen. Ich erwarte, dass sie mindestens
fiinf Minuten vor dem vereinbarten Gesprichstermin in ihrem Biiro sind. Diese
Piinktlichkeit erwarte ich ab sofort von ihnen.™*

Die Wirkung der Stimme und die Wirksamkeit der Sprache einer Fiithrungskraft
miissen  verbindliche Inhalte und verbindliches Trainingsfeld jeder

Fithrungskréfteausbildung werden und bleiben.

2 Besch, Marianne (2004): Sprache und Wirksamkeit. In: Malik Management Zentrum St. Gallen,
Seminar aktuell, 1/2004, Seite 3.
53 Besch, Marianne (2004): Sprache und Wirksamkeit. In: Malik Management Zentrum St. Gallen,
Seminar aktuell, 1/2004, Seite 3.
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Im  zuriickliegenden ~ Abschnitt  stellte ich die  Bedeutung  der
Kommunikationsfihigkeit jeder Fithrungskraft fiir ihr erfolgreiches Handeln im
Unternehmen heraus.

Eine weitere Grundfihigkeit, die jede Fithrungskraft zusitzlich zu wirksamer
Kommunikation praktizieren muss, ist nach iibereinstimmender Aussage vieler
Experten aus Wirtschaft und Wissenschaft die Fahigkeit zur Selbstreflexion, mit
der ich mich im folgenden Kapitel befasse.

Um Thnen einen Uberblick iiber die Inhalte und Zusammenhiinge des folgenden
Themas zu geben, prisentiere ich sie zunichst in Form des folgenden Advance

Organizers.



48

2 Kommunikation, Selbstreflexion und Management des Wandels!

Die Kernkompetenzen einer Fithrungskraft!

—| .i®1zuE} yoou Inu 1peIS BIP SIE “YorIgIaZ WOY, _L

BunwiyauiyempLuaiy
pun -}sqes uoA yosnejsny

uswiyaulajun Wi uoixayalisqles ._
[

yenysbuniyny
8|p younp uassazoidsuoxa|jallsqles

uon uonesiuebig _

yensbuniyng Jep uocixe|ensqes
<.

e
T

juaine|qesgaliiag uoA Buruaiwndo
lap abe|punicy sje llayuspalnzun

iSBloy g usbiyunynz ajanp s(e Jajyaq

jusyoew ¥ | JNu J8|ya4 uapar

& N

I RTINS
KA YoIU (317 UlBW Y21 agey wniep,

| :usbeupsjuiy yosnuy 1sqISs YoIS

ke
|

uoiENEAT 2UISIXa pun SWiaiul
3aeqpesd-pel9-09g
ayseidsabiaysqienn

| eBnazyem |

e a|euinolsblong

1 ™
e
e,

| gl

\

.l

juswnes] pun |
uajelz uoa Bunwysuiyemisqies

\ ; jusyuapyoeN WNzZ ayny pun Jaz T

| L _Cree

[ juayen usbunpilayosiug /.
syyoepyoinp ‘sibapaqn

!

uoIXa|}a11sq|9S

Abbildung 11: Advance Organizer: Selbstrefexionsfahigkeit



2 Kommunikation, Selbstreflexion und Management des Wandels! 49
Die Kernkompetenzen einer Fiithrungskraft!

2.2 ,,Sich selbst kritisch hinterfragen und offen sein, fiir die eigenen
Gefiihle, Stirken und Fehler!*

Zur Selbstreflexion von Fiihrungskriften

Otto D., Abteilungsleiter in der Forschungsabteilung eines Zulieferbetriebes der
deutschen Automobilindustrie, berichtet: ,,Ich hatte das Angebot, nach Japan zu
gehen. Dort hitte ich ein Vielfaches an Gehalt und Mitarbeitern bekommen. Aber
ich wusste genau, ich will nicht nach Japan. Ich spreche die Sprache nicht, die
Kultur spricht mich nicht an, ich muss meine Freunde zuriicklassen, kann meinen
Hobbys nicht nachgehen. Mir war klar, ich wiirde alles zuriicklassen, was mir
mein Leben lebenswert macht. Ich wire versauert, dort am anderen Ende der
Welt, und ich kenne mich genau, wenn es mir nicht gut geht, kann ich auch keine
gute Arbeit abliefern. In diesem Sinne war es fiir mich und die Firma genau
richtig, dass ich das Angebot ablehnte. Ich habe es im Ubrigen bis heute auch an
keinem Tag bereut.*

In diesem Beispiel praktiziert Otto D. in meinen Augen ein hohes Mal3 an
Selbstreflexion, die mir zeigt, wie eng das Nachdenken einer Fiithrungskraft iiber
die eigenen Werte und personlichen Ziele im Zusammenhang mit ihrer
Leistungsfihigkeit im Unternehmen steht: ,,Wenn es mir nicht gut geht, kann ich
auch keine gute Arbeit abliefern.*

Ich beschreibe die Bedeutung der Selbstreflexion fiir eine erfolgreiche und
nachhaltig wirksame Fiihrungskraft im folgenden Abschnitt so nachdriicklich,
weil mir Fihrungskrifte in den verschiedenen von mir ausgewerteten EG-
Trainings mitteilten, dass sie so viel arbeiten, so wichtige Entscheidungen treffen
miissen, so gestresst sind und iiber so wenig Zeit verfiigen, dass sie nicht inne

halten und grundlegend iiber sich und ihre Arbeit nachdenken kénnten.

Fiir D. Goleman ist Selbstreflexion - wie sie im Beispiel von Otto D. zum
Ausdruck kommt - das Fundament emotional intelligenter Fiihrung:
,Fuhrungskrifte, die iiber ein hohes Mall an Selbstwahrnehmung verfiigen,
verstehen ihre Werte, Ziele und Triume. Sie wissen, welche Ziele sie verfolgen
und warum. Sie wissen, was sich fiir sie “richtig anfiihlt". <> ,,Das verlasslichste

Zeichen von Selbstwahrnehmung ist die Neigung zu (Selbst-)Reflexion.

4 Goleman, D.; Boyatzis, R.; Mc Kee, A. (2003): Emotionale Fiihrung, Ulm, Seite 62.
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Menschen mit Selbstwahrnehmung nehmen sich Zeit, um in Ruhe nachzudenken.
Daher konnen sie iiberlegte Entscheidungen fillen, statt impulsiv zu reagieren.*>

Mit D. Goleman vertrete ich den Standpunkt, dass jede Fiihrungskraft die eigene
Person, die eigenen Gedanken, Emotionen und Handlungen regelméfig kritisch
reflektieren muss, wenn sie im Umgang mit ihren Mitarbeitern erfolgreich sein
will. Selbstreflexion ermdéglicht es jedem Menschen, seine eigenen Stirken und
Erfolge, sowie seine Schwichen und Fehler zu erkennen. M. Enzensberger

verdeutlicht mir die Bedeutung der Selbstreflexion mit folgendem Gedicht:

Gegebenenfalls (von Magnus Enzensberger)
Waéhle unter den Fehlern,
die dir gegeben sind,

aber wahle richtig.
Vielleicht ist es falsch,

das Richtige

im falschen Moment

zu tun, oder richtig,

das Falsche

im richtigen Augenblick?
Ein Schritt daneben,

nicht wieder gut zu machen.
Der richtige Fehler,

einmal versaumt,

kehrt nicht so leicht wieder.>®

M. Enzensberger zeigt meines Erachtens folgendes auf: Noch wichtiger als
Richtiges oder Falsches zu tun ist es, dass ich mir bewusst dariiber werde, was ich
in welchem Moment aus welchem Grund tue. Bewusst dariiber, was ich als
Mensch oder Fiihrungskraft tue, bin ich mir aber nur dann, wenn ich iiber mein
Tun nachdenke, mich selbst reflektiere = Selbstreflexion.

Ich habe Enzensbergers Gedicht zudem ausgewihlt, weil es den Zusammenhang
zwischen ,,Richtigem und Falschem* deutlich macht: F. Oser und M. Spychiger

betonen die Bedeutung der Wahrnehmung eigener Fehler fiir die Erkenntnis des

33 Goleman, D.; Boyatzis, R.; Mc Kee, A. (2003): Emotionale Fiihrung, Seite 63
%% Enzensberger, M. (1999): Gegebenenfalls. In: Leichter als Luft. Moralische Gedichte. Frankfurt.
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Richtigen: ,,Man kann auf das Falsche nicht verzichten, will man das Richtige
richtig erkennen. Man muss aber das Falsche bekdmpfen, damit es ein richtiges
Richtig wird.*’

Diesen Grundsatz praktizieren die Trainer im EG-Fiihrungskriftetraining, wenn
sie die Teilnehmer im Einzelcoaching mit folgenden Fragen konfrontierten:
,INehmen Sie sich jetzt einmal die Zeit, um iiber Folgendes nachzudenken: Was
miissen Sie tun, um Ihr Projekt, wie sie es sagen, voll gegen die Wand zu fahren?
Mit anderen Worten: Welche Bedingungen miissen Sie erfiillen, damit Thr Projekt
scheitert?*

Aus der Auseinandersetzung mit den Bedingungen fiir das Scheitern eines
Projektes zogen die Teilnehmer in der Regel erste Informationen fiir das
erfolgreiche Gestalten ihrer Projekte: ,,Wenn ich der Belegschaft und dem
Betriebsrat keine Gewinn- und Umsatzzahlen vorlege, die die kritische Situation
unseres Betriebs deutlich machen, werden die Sparmalnahmen wie Lohnverzicht
und Mehrarbeit unter Garantie auf freiwilliger Basis, also im Sinne einer
Betriebsvereinbarung nicht durchsetzbar sein.*

Die EG-Trainer kennen die Diskrepanz zwischen der Bedeutung der
Selbstreflexion fiir eine erfolgreiche Fiihrungskraft und der Praxis vieler Manager,
aufgrund ,,angeblicher Arbeitsiiberlastung auf ein Reflektieren der eigenen
Gefiihle, Handlungen und Ziele zu verzichten. Sie verlangen von den Teilnehmern
ihrer Trainings, in Form der ,Freitags-Reflexion* einmal pro Woche schriftlich
iber ihre Arbeit als Fiihrungskraft nachzudenken und diese Ergebnisse den EG-

Trainern per E-Mail zuzusenden.

57 Oser, F., Sychiger, M. (2005): Lernen ist schmerzhaft. Zur Theorie des Negativen Wissens und
zur Praxis der Fehlerkultur. Weinheim.
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Europdische Gesellschaft fiir
Coaching, Supervision und
Klienting gGmbH

,, FreitagsReflexion! oder:

Das Vernetzen meiner Erfolge Wir begeistern Menschen fiir Werte

Dieses Reflexionstool ist ein E-Mail-Arbeitsblatt, das Sie in IThrer
personlichen “Reflection on Action” ihrer wochentlichen Erfolge
und Thres Lernfortschritts unterstiitzt. Die Vernetzung Ihres Alltags
mit Threr Personlichkeit und Ihren selbstgesetzten Lernzielen stehen
dabei im Mittelpunkt. Thr Fokus liegt mit dieser Reflexion sowohl
auf der Qualitdtssicherung IThrer Lernerfolge, als auch auf der

nachhaltigen Implementierung (=Einpassen) lhrer Lernziele.

Die mit der Bearbeitung der Impulsfragen zusammenhingende
Selbstreflexion erhoht Thre Kompetenz und fordert eigene
Gedankengiinge und das Entwickeln von  vorldufigen

Konsequenzen, die Sie fiir Ihre Entwicklung erproben wollen.

Am Freitag Threr Arbeitswoche rufen Sie dieses Formblatt auf,
fiillen es reflektierend aus und leiten es dann anschlieend Threm
Kompetenz-Center-Leiter Dr. Karl-J. Kluge zu, eine Kopie
speichern Sie Sich selbst zur steten Selbstreflexion ab, so lange, bis
Sie die mit Ihre Zielsetzungen als erreicht betrachten. Natiirlich
eignet sich die Freitagsreflexion auch zur Weiterfiihrung als ein
Zielorientiertes Portfolio. Dazu drucken Sie Ihre bearbeitete
Freitagsreflexion aus und dokumentieren Sie mittels einer Kladde

oder eines Ordners als eine Art Lerntagebuch.

tvgl. hierzu: Sylvia Becker-Hill in : Chr. Rauen (Hrsg) Coaching-Tools, Bonn
2004, S. 326
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Europdische Gesellschaft fiir
Coaching, Supervision und
Klienting gGmbH

FreitagsReflexion

Name:

Wir beaeistern Menschen fiir Werte

Woche vom: bis:

1) Mit welchen Zielen nach SMART/Reduktiver Zielorientierung(RZO)
bin ich in diese Woche gestartet?

Begriindung:

2) Wie zufrieden bin ich mit meiner Zielerreichung in %?

Begriindung:

3) Wie viel Zeit/Aufmerksamkeit widmete ich dem Verwirklichen meiner
Ziele?
(Angaben in Stunden insgesamt)

Begriindung:

4) Wie zufrieden bin ich mit meiner Zielverfolgung?

Begriindung:

5) Was nahm meine Aufmerksamkeit in diesem Wochentraining
besonders in Anspruch?

Begriindung:

6) Wer/Was half mir in diesem Wochentraining bzw. bestidrkte mich in mei-
nem Training?

Begriindung:
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7) Was belastete mich in diesem Wochentraining bzw. lenkte mich ab?

Begriindung:

8) Wie zufrieden bin ich mit dieser Wochenleistung ?
(auf einer Skala von 1="Will ich nicht mehr dran denken”
bis 4 = “Wire doch jede Woche s0”)
Begriindung:

9) Was hiitte ich tun miissen, damit aus meiner Wochenleistung
Eine 4 wird?
(Falls eine 4 erreicht wurde: Was muss ich tun, um dieses Er-
folgsziel zu halten?)

Begriindung:
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Hans M., stellvertretender Restaurantleiter in einem Hotel im Rheinland: ,,Mir
war die Bearbeitung der Freitags-Reflexion oft sehr ldstig und ich musste mich
unheimlich iiberwinden, dieser Pflicht nachzukommen. Manchmal graute mir
nahezu am Freitagnachmittag vor dieser abendlichen Aufgabe. Mit der Zeit habe
ich aber die Erfahrung gemacht, dass ich beim schriftlichen Reflektieren
wesentlich klarere Gedanken fasse, als wenn ich die Arbeitswoche in Gedanken
an mir voriiberziehen lasse. Die Verpflichtung durch das EG-Training, mir in
Folge meiner Reflexion Ziele und Teilziele fiir die kommende Woche zu setzen,
fiihrt dazu, dass ich tatsdchlich Verdnderungen in meinem Alltag als
Fithrungskraft vornehme. Ich nehme mir nicht mehr vage vor: ,,Du miisstest dir
mal wieder Gedanken iiber die Vorspeisenkarte machen!*, sondern formulierte
mit Hilfe To-Do-Map (siehe Anhang) konkret: ,,Donnerstag setze ich mich von
13.00 bis 13.30 Uhr ins Biiro und iiberarbeite die Vorspeisenkarte mit Hilfe der P-
M-F-Methode (sieche Anhang):

Plus = Was geht gut?/ Was muss bleiben?

Minus = ,,Was wird kaum noch gefragt? Was kann kiinftig wegfallen?

Fragen = ,,Welche neuen Vorspeisen will ich einmal ausprobieren und dann ins
Programm nehmen?*

Die so entstandene Vorspeisenkarte ist nicht nur bei unseren Kunden, sondern
auch bei meinem Chef sehr gut angekommen, weil wir nicht mehr so viele
Zutaten fiir Speisen vorhalten, die nur sehr selten bestellt werden. Und auf
Sparmoglichkeiten steht mein Chef ungemein!*

Die Bedeutung der Fihigkeit einer Fiihrungskraft, ihr eigenes Handeln immer
wieder aufs Neue kritisch zu hinterfragen, beschreibt Porsche-Chef W.
Wiedeking, Manager des Jahres 1994:

,,Ich bin von meiner Grundeinstellung her ein unzufriedener Mensch, und zwar in
einem positiven Sinn nach dem Motto: “"Warum haben wir das und das nicht
erreicht?” Diese Frage zu stellen und ein gewisses Mal3 an Unzufriedenheit auch
zu schiiren, das halte ich fiir eine meiner wichtigsten Aufgaben und einen
entscheidenden Treibsatz fiir den Erfolg. Das alte Rom zerbrach, als die ganze

Stadt nur noch tanzte.*>®

38 Wiedeking, W. (2005): Geiz ist eine Todsiinde. In: Die Zeit, Nr. 18 vom 28.4.2005, Seite 18.
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W. Wiedeking betont die Bedeutung des kritischen Hinterfragens der eigenen

“3 sowie der

Person ,,Ich war ein Schiiler, der sich immer selbst optimiert hat
standigen Reflexion der Betriebsabladufe:

»... wir bei Porsche haben heute eine Ertragskraft erreicht, die ihresgleichen
sucht. Und dennoch mute ich unseren Mitarbeitern zu, dass die Arbeitsprozesse
immer wieder durchleuchtet werden: Was geht noch besser, noch effizienter?*®
W. Wiedekings Standpunkt durchgehend angewandt beinhaltet, dass eine
Fiihrungskraft ihr eigenes Verhalten regelmiBig ,,selbst-kritisch* hinterfragt und
reflektiert, um die Abldufe im Unternehmen stindig zu verbessern.

Ein EG- Trainingsteilnehmer berichtet: ,,Zuerst kam mir die Vorgabe, ein
Erfolgsjournal (siehe Anhang) fithren zu miissen, banal vor. Inzwischen denke ich
anders. Mit dem Schreiben des Erfolgsjournals ,,zwinge* ich mich, inzwischen
regelmiBig und strukturiert dariiber nachzudenken, wo ich innerhalb einer
Arbeitswoche erfolgreich war und wo nicht!*

R. Wimmer hilt nicht nur die Fahigkeit zur Selbstbeobachtung und
Selbstreflexion, sondern den Vergleich von Selbstbeobachtung und
Fremdwahrnehmung fiir eine zentrale Leistung, die jede Fithrungskraft innerhalb
seines Unternehmens zu erbringen habe. Da jeder Mensch ,blinde Flecken*
aufweist, gilt der Abgleich von Selbst- und Fremdwahrnehmung als ein stets zu
beachtender Prozess, um die eigene Wahrnehmung kritisch zu iiberpriifen und die
Realitdt tatsachengerecht wahrzunehmen.®® J.  Wieners, Leiter eines
Bildungsinstituts im Rhein-Sieg-Kreis berichtet: ,,Ich bin viel zu unbedarft an
meine Aufgabe als neuer Chef meines Instituts herangegangen. Ich habe lange
Zeit tiberhaupt nicht wahrgenommen, welch® grole Widerstinde gegen meine
Person bestanden. Ich dachte immer, die freuen sich, dass endlich eine tatkriftige
Fithrungskraft von auflen in den Betrieb kommt und unvoreingenommen an die
Arbeit geht.*

Fiir J. Wieners war es wichtig, seine Selbstwahrnehmung: ,,Ich bin eine tatkriftige
Fiihrungskraft und meine Mitarbeiter sind von meiner Arbeit begeistert!* mit der
Wahrnehmung seiner Person durch einige seiner Mitarbeiter: ,,Wir brauchen

‘6‘

keinen neuen Chef von auflen, wir haben in unseren Reihen genug fihige Kopfe

39 Wiedeking, W. (2005): Geiz ist eine Todsiinde. In: Die Zeit, Nr. 18 vom 28.4.2005, Seite 18.
60 Wiedeking, W. (2005): Geiz ist eine Todsiinde. In: Die Zeit, Nr. 18 vom 28.4.2005, Seite 17.
o1 vgl. Wimmer, R. (1989): Die Steuerung komplexer Organisationen. In: K. Sandner (Hrsg.),
Politische Prozesse in Unternehmungen. Berlin, Seite 148.
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abzugleichen. J. Wieners: ,,Seit ich um die Vorbehalte einiger Mitarbeiter meiner
Person gegeniiber weil}, bemiihe ich mich vor meinen Entscheidungen um viel
mehr Transparenz. Ich erkldre meinen Mitarbeitern genau, warum eine Maflnahme
erforderlich wird. Ich will dem Eindruck entgegentreten, ich wolle alles anders

machen, weil vor meiner Zeit alles schlecht gelaufen sei.*

Eine Fiihrungskraft — so zeigt das Beispiel - muss:
1. Sich selbst reflektieren!
z.B. durch das Fiihren von Erfolgsjournalen oder die Inanspruchnahme von
Coaching
2. Selbstreflexionsprozesse auf allen Ebenen des Unternehmens einleiten,
anleiten und begleiten!
z.B. durch das Fiihren von regelmifig stattfindenden Qualititszirkeln und
Mitarbeitergespriachen sowie durch interne und externe Evaluationen
3. Den Austausch von Selbst- und Fremdwahrnehumg initiieren!

z.B. durch 360° Feedback

Werner K., Leiter der Forschungsabteilung eines deutschen Zulieferbetriebes
der Automobilindustrie berichtet: ,,Neulich kritisiert mich ein ehemaliger
Abteilungsleiter im Mitarbeitergespriach recht heftig. Er sagt: ,,Ihr Slogan -
Kommunikation vor Konzentration - klingt ja gut, bringt mir fiir meinen
Arbeitsbereich aber nur Nachteile. Ich bin Forscher. Ich sitze 8 bis 10 Stunden
am Rechner. Seit sie die GroBraumbiiros eingefiihrt haben, gehen jeden Tag
10 bis 20 Menschen an meinem Arbeitsplatz vorbei und sagen "Morgen™ oder
“Mahlzeit™. Um nicht unfreundlich zu sein, antworte ich 10 bis 20 Mal und bin
jedes Mal aus meinem Denkprozess ‘rausgerissen. Also fiir meinen
Arbeitsplatz miisste das Motto genau umgekehrt lauten: “Konzentration geht
vor Kommunikation!"* Zuerst war ich iiber dieses Feedback ganz schon
geschockt. Inzwischen bin ich heilfroh, dass ich dieses Feedback bekommen
habe. Denn mir ist durch die Riickmeldung des Abteilungsleiters deutlich
geworden: Die Mitarbeiter der Forschungsabteilung brauchen in aller erster

Linie Ruhe und Konzentration, um effektiv zu arbeiten. Der Austausch
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untereinander muss auch erfolgen, darf aber nicht zur permanenten Ablenkung

in wichtigen Denkprozessen fiihren.*
Selbstreflexion gilt — wie das Beispiel zeigt - laut R. Wimmer dann als gelungen,
wenn ein Mitarbeiter oder eine Fiihrungskraft durch Selbstbeobachtung einen
Unterschied zwischen dem eigenen Selbstbild und der Realitit im Unternehmen
erkennt.”
RegelmiBig durchgefiihrte Mitarbeitergespriche sind fiir jede Fiihrungskraft ein
Basisinstrument zur  Gestaltung von  Selbstreflexionsprozessen. Zum
Mitarbeitergesprach wird der Mitarbeiter eingeladen, um seine Sicht der
Unternehmensrealitit mitzuteilen. AnschlieBend formuliert die Fithrungskraft ihre
,»dicht der Dinge“. Danach ist es Aufgabe des Duos: Mitarbeiter und
Fiithrungskraft, Selbst- und Fremdbild miteinander zu vergleichen, ggf.
abzugleichen und Ziele in Bezug auf die Realisierung des Unternehmenserfolgs
zu spezifizieren.
Folgender Abgleich der unterschiedlichen Wahrnehmungen zwischen
Mitarbeiterin und Fiihrungskraft wurde in einem Probe-Mitarbeitergesprich
withrend eines EG-Trainings erbracht:
Fithrungskraft: ,,Sie nehmen fiir sich in Anspruch, im Vergleich zu ihren
Kolleginnen und Kollegen wenige Krankheits- und Fehltage zu haben. Ich habe
Ihnen meine Wahrnehmung mitgeteilt, dass Sie im letzten halben Jahr aufgrund
von Fortbildungsterminen, Urlaubs- und Krankheitstagen keine 14 Tage an einem
Stiick gearbeitet haben.*
Die ,,EG-trainierte Mitarbeiterin“ antwortete: ,,Mir ist klar geworden, dass Sie viel
Wert darauf legen, dass ich kontinuierlich iiber ldngere Zeit im Betrieb bin und
Urlaub und Fortbildung im Block nehmen soll. Klar, ich kann mich dann besser in
mein Projekt einarbeiten und es zum Abschluss bringen. Wenn ich dann lidngere
Zeit am Stiick nicht im Betrieb bin, ist fiir mich der Erholungseffekt auch grofer,
da ich mehr Abstand bekomme.
Fithrungskraft: ,,Dann konnen wir uns also darauf verstindigen, dass Sie Ihr
nichstes Projekt erst komplett zu Ende bringen und Urlaub oder Fortbildung
anschlieBend nehmen?*

Mitarbeiterin: ,,Ja, ...«

62 ygl. Wimmer (1989): Die Steuerung komplexer Organisationen. In: K. Sandner (Hrsg.),
Politische Prozesse in Unternehmungen, Berlin, Seite 132.
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In diesem Mitarbeitergesprich glichen Fiihrungskraft und Mitarbeiterin ihre
Selbstreflexion bzgl. der Arbeitszeit der Mitarbeiterin sowie ihre unterschiedliche
Wahrnehmung bzgl. der Arbeitsleistung der Mitarbeiterin mit einem ,,win-win-
Ergebnis®“ (nur Gewinner, keine Gewinner-Verlierer-Konstellation) ab.
Gleichzeitig gelang es der Fihrungskraft, ihre Erwartungshaltung der
Mitarbeiterin gegeniiber verstdndlich und plausibel zu kommunizieren und die
erforderliche Zielvereinbarung: ,,Erst ein Projekt beenden, dann Fortbildung und

Urlaub nehmen!* konkret zu formulieren.

Auf eine weitere Bedeutung der Selbstreflexion im Zusammenhang mit der
Losung von im Unternehmen auftretenden Problemen weist B. Mayer hin.
Fithrungskriafte kommen nicht umhin, ihre Mitarbeiter zur Selbstreflexion
anzuleiten, damit diese ihr Wissen fiir das Unternehmen nutzbar machen und
auftretende Probleme 16sen: ,,Um das Wissen der Mitarbeiter zu erschlieffen,
benotigt die Fiihrungskraft die Féhigkeit zur Reflexion, insbesondere die
Fihigkeit, durch gekonntes Fragen, verborgenes Wissen zu Tage zu fordern.”

In folgendem Auszug aus einem Bewerbungsgesprich entdeckt eine
Fithrungskraft eine erwiinschte Mitarbeiterressource.

Fithrungskraft: ,JIch las in ihren Bewerbungsunterlagen, dass Sie vor Ihrer
Umschulung eine Fotografenlehre absolvierten. Warum haben Sie sich damals zur
Umschulung entschieden?*

Bewerber: ,Ich interessiere mich bis heute sehr fiir Fotografie und betreibe es
weiter als Hobby. Schwerpunkt meiner Ausbildung und Berufstitigkeit war die
Portraitfotografie. Leider bekam ich in diesem Bereich keinerlei Arbeitsangebote
und habe mich deshalb vom Arbeitsamt zum Physiotherapeuten umschulen
lassen.*

Fithrungskraft: ,,Meine Gedanken gehen dahin, Thre Fihigkeiten als Fotograf auch
hier in der Klinik nutzbar zu machen. Fiir die elektronische Patientenakte
benotigen wir Fotos von den Krankheitsbefunden. Konnen Sie sich vorstellen, in
einem Teil ihrer Arbeitszeit diese Befundfotos anzufertigen?*

Bewerber: ,,Das kann ich mir sehr gut vorstellen. Das ist ja eine Kombination
meiner alten und neuen Ausbildung, von der ich immer getrdumt habe, die ich mir

bislang nicht vorstellen konnte. Also, die Aufgabe iibernehme ich liebend gern!*

% Mayer, Bernd (2003): Systemisches Managementtraining, Heidelberg, Seite 25f.
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Im zuriickliegenden Abschnitt stellte ich vor, wieso die Fihigkeit zur

Selbstreflexion fiir Fithrungskrifte bedeutsam ist:

- erkannte Fehler konnen die Quelle fiir den zukiinftigen Unternehmenserfolg
werden.

- die Unzufriedenheit mit dem Status Quo ist die Grundlage fiir die Steigerung

von Effektivitiat und zur Optimierung der Betriebsabldufe

Fithrungskrifte miissen — wie folgende Grafik visualisiert - sich nicht nur selbst
reflektieren, sondern Mitarbeiter in allen Teilen ihres Unternehmens fiir die

Selbstreflexion gewinnen und zur Selbstreflexion anleiten.

4 )

Selbstreflexion
im Unternehmen

- /

/Fﬁhrungskrﬁfte\ /Fﬁhrungskrﬁfte\ /Fﬁhrungskrﬁfte\

reflektieren sich regen ihre initiieren den
selbst! Mitarbeiter zur Austausch von
Selbstreflexion an! Selbst- und Fremd-

\_ VRN ) \Wahrnehmung! )

Abbildung 12: Selbstreflexion im Unternehmen

Anschlieend miissen die Ergebnisse der Selbstreflexionen auf den verschiedenen
Ebenen des Unternehmens ausgetauscht werden. Es muss ein Austausch von
Selbst- und Fremdwahrnehmung unter den Mitarbeitern sowie zwischen
Mitarbeitern und Fiihrungskriften erfolgen, ,,wenn Stirken gestirkt und damit

Schwichen geschwiicht werden sollen*.
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Der Leiter einer Bildungseinrichtung veroffentlichte beispielsweise in
anonymisierter Form die Ergebnisse der Mitarbeitergespriche, indem er
Kritikpunkte, Wiinsche, Ideen und Einsichten, die er fiir alle seine Mitarbeiter als
bedeutsam wertete bzw. die in den Mitarbeitergesprachen haufig genannt wurden,
auf einer Konferenz prisentierte. AnschlieBend wurde nach gemeinsamer
Diskussion aus dieser Prisentation eine To-Do-Liste entwickelt, mit Hilfe derer
Kritikpunkte abgebaut sowie vorgetragene Wiinsche und Ideen zu realisieren
waren.

Nachdem ich im zuriickliegenden Kapitel die Bedeutung der Selbstreflexion fiir
Fihrungskrifte und Mitarbeiter bzw. fiir die gesamte Kultur in einem
(erfolgreich) arbeitenden Unternehmen beschrieb, gehe ich im folgenden Kapitel
auf die von Fachleuten aus Wirtschaft und Wissenschaft geforderte Fahigkeit der
Fiihrungskraft, notwendige Verdnderungsprozesse im Unternehmen zu gestalten,
ein. Ich bin zutiefst iiberzeugt von der Tatsache, dass es sich in Zeiten der
Globalisierung kein Unternehmen auf Dauer leisten kann, tief greifende
Veridnderungen in Gesellschaft und Wirtschaft zu ignorieren, sondern dass der
Wandel gestaltet werden muss. Ein aktueller Werbeslogan formuliert es wie folgt:

,,Because change happens“64

Mit der folgenden Abbildung stelle ich Thnen die Kernaussagen des folgenden

Kapitels in Form eines Advance Organizers dar, um sie thematisch einzustimmen:

% Slogan aus einem Fernsehwerbespot der Ziirich Versicherungsgruppe im Jahre 2006
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Abbildung 13: Advance Organizer: Management des Wandels



2 Kommunikation, Selbstreflexion und Management des Wandels! 63
Die Kernkompetenzen einer Fiithrungskraft!

2.3 ,,Nichts ist bestindiger als der Wandel!“%

Change Management oder: Verinderungen erfolgreich gestalten!

»...warum fillt es deutschen Managern offenbar so schwer, sich auf
Veridnderungen einzustellen? Handelt es sich um Laien im Amt?%°

Mit dieser Frage an Porsche-Chef W. Wiedeking sprechen die
Wirtschaftsredakteure der Wochenzeitschrift ,,Die Zeit“ die mangelnden
Fahigkeiten deutscher Manager im Change Management an.

Der Umgang mit Unsicherheit und Verdnderung bzw. das Management eines
Unternehmens in Zeiten wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Wandels stellt
eine zentrale Anforderung an Fiihrungskrifte in der heutigen Zeit dar. ,,60 bis 70
Prozent der Manager in mittleren und unteren Fiihrungspositionen (haben) in den
vergangenen fiinf Jahren damit begonnen, Change Management-Ansitze im

Arbeitsalltag  einzusetzen.“’

Die Globalisierung der Weltwirtschaft, die
Einfiihrung einer neuen Wihrung, notwendiger Strategiewechsel in Unternehmen
oder Unternehmenszusammenschliisse verlangen laut einer Studie der
Unternehmensberatung Cap Gemini Ernst & Young von Fiithrungskriften, sich auf

eine ,,extrem schnell* verdnderte Situation einzustellen.

2.3.1 Anlisse fiir Management der Wandels

Wann miissen Verinderungen gestaltet werden?
Obwohl Fiihrungskrifte, Mitarbeiter und Kunden von Unternehmen die heutige
Zeit als eine Zeit des schnellen und radikalen Wandels in Betrieben wahrnehmen,
sind die drei wichtigsten Anldsse, die zu Verdnderungen innerhalb von Firmen

gefiihrt haben, in den vergangenen Jahrzehnten unverindert dieselben geblieben:

% Cap Gemini, Ernst & Young (2003): Change Management 2003/2008, Verinderungen
erfolgreich gestalten, Berlin, Seite 5.

66 Kammertons, H.-J.; Lebert, St. (2005): Geiz ist eine Todsiinde. In: Die Zeit, Nr. 18 vom
28.4.2005, Seite 18.

57 Jumpertz, S. (2005): Glinzende Zukunftsaussichten. Change Management. In: Manager
Seminare 7/2005, Seite 9.
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Neuorganisation von Unternehmen
Beispiel: Verschlankung der Fithrungsebene durch Verzicht auf die
mittlere Managementebene.
1. Verinderung der Unternehmensstrategie
Beispiel: Verkauf eines Teils des Unternehmens wie der Handy-Sparte im
Siemenskonzern.
2. Kostensenkung68

Beispiel: Erhohung der Wochenarbeitszeit ohne Lohnausgleich.

,Nichts ist bestindiger als der Wandel* und ,,die einzige Konstante ist die

“% §ind AuBerungen, Bonmots der von Cap Gemini Ernst & Young

Veranderung
befragten Manager, die beschreiben, warum das Management des Wandels oder
auch Change Management von Fiihrungskriften beherrscht werden muss:”’ Die
gegenwirtige Zeit des ,rasanten Wandels* wird von Fiihrungskriften als eine
duferst komplexe Situation bewertet, die den Druck auf Unternehmen erhoht, eine
Fiille von Chancen und Problemen mit sich bringt und insgesamt eine grof3e
Herausforderung darstellt, die das Management jedes Unternehmens meistern
muss, um den wirtschaftlichen Erfolg und damit das Uberleben des Betriebs im
internationalen Wettbewerb zu sichern.

In den von mir ausgewerteten EG-Fiithrungskriftetrainings legten die Trainer
groBen Wert darauf, ihren Teilnehmern die Bestindigkeit und ,,Normalitit* des
Wandels in Unternehmen zu vermitteln. Einem junger Abteilungsleiter, der sich
dariiber beklagte, vom Konzernmanagement ,,schon wieder mit einer neuen
Produktpalette und Verkaufsstrategie* konfrontiert zu werden, gab der Trainer die
Aufgabe, bei einem dlteren Verkdufer seiner Abteilung nachzufragen, welche
Veridnderungen dieser in seinem Berufsleben erlebt habe. Beim néchsten EG-
Training berichtete der Abteilungsleiter: ,,Ich muss meine Auﬁerungen im letzten
Training doch relativieren. Als mir mein Kollege, der im kommenden Monat in
Rente geht, berichtete, welch® radikale Verdnderung die Einfithrung des

Computers in den Einzelhandel mit sich brachte, ist mir bewusst geworden, dass

% Cap Gemini, Ernst & Young (2003): Change Management 2003/2008, Verinderungen
erfolgreich gestalten, Berlin, Seite 19.

% Cap. Gemini, Ernst & Young (2003): Change Management 2003/2008, Veriinderungen
erfolgreich gestalten, Berlin, Seite 5.

" vgl. Cap. Gemini, Ernst & Young (2003): Change Management 2003/2008, Veriinderungen
erfolgreich gestalten, Berlin, Seite 5.
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jede Zeit ihre Veridnderungen hat und diese auch in der Vergangenheit das
Arbeiten in unserem Kaufhaus nicht weniger radikal umgestalteten als ich es

heute bei der ein oder anderen Neuerung erlebe.

2.3.2 Change Management als zentrale Managementkompetenz

B. Mayer verwendet wie viele seiner Fachkollegen aus Wirtschaft und
Wissenschaft die Begriffe ,Management des Wandels®, ,s2umgang mit
Unsicherheit* oder ,,Verdnderungsmanagement* synonym.71 Er stellt die
Fahigkeit einer Fiihrungskraft, die Verdnderung managen zu konnen, als eine ihrer
zentralen Kompetenzen heraus. ,,Mehrheitlich wird davon ausgegangen, dass ein
gekonnter Umgang mit Unsicherheit heute eine zentrale Managementkompetenz
darstellt.«"?

B. Mayers Aussagen zur Bedeutsamkeit der Change Management Kompetenzen
von Fiihrungskriften werden durch die Cap Gemini Ernst & Young- Studie
belegt, die Manager groBer deutscher, Osterreichischer und schweizerischer
Unternehmen nach der Bedeutung von Change Management befragte. Die
Auswertung der Daten ergab: ,Bereits fiir 2003 sprechen 89 Prozent der
Befragten Change Management eine ,,wichtige* oder sogar ,,sehr wichtige* Rolle
zu. Nur wenige Manager schitzten das Thema als ,,weniger wichtig®; kein
einziger stufte es als ,,unbedeutend* ein.«73«

Die Ergebnisse der Studie belegen: ,,Change Management ist eine der zentralen

“™ und muss — so folgere ich - in Fiihrungskriftetrainings

Managementaufgaben
volle Beachtung finden. Die EG-Trainer legten in den von mir ausgewerteten
Seminaren groflen Wert darauf, ihren Teilnehmern eine positive Grundhaltung
gegeniiber Verdnderungen zu vermitteln. Sie wurden aufgefordert, sich intensiv
mit den Chancen vorgegebener Neuerungen auseinanderzusetzen und nach

Moglichkeiten zu suchen, wie befiirchteten Nachteilen der Veridnderungen

begegnet werden kann.

"I vgl. Mayer, B. (2003): Systemische Managementtrainings, Seite 235 ff.

> Mayer, B. (2003): Systemische Managementtrainings, Seite 238

3 Cap Gemini, Ernst & Young (2003): Change Management 2003/2008, Verinderungen
erfolgreich gestalten, Berlin, Seite 13.

™ Cap Gemini, Ernst & Young (2003): Change Management 2003/2008, Verinderungen
erfolgreich gestalten, Berlin, Seite 13.
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2.3.3 Management des Wandels als Problemlosungskompetenz

Die von B. Mayer und der Unternehmensberatung Cap Gemini Ernst & Young
beschriebene Notwendigkeit des Managements des Wandels formuliert F. Malik
so aus: ,,Fiir einfache Probleme braucht es kein Management. In gewisser Weise
kann wirksames Management nachgerade definiert werden als die Kunst, mit
komplexen Problemen — mit Komplexitit an sich — erfolgreich umzugehen.*"
Problemlosungskompetenz, Management von komplexen Situationen oder
Umgang mit Unsicherheit (Change Management) werden von den Fachleuten F.
Malik, B. Mayer oder den Mitarbeitern von Cap Gemini Ernst & Young
iibereinstimmend als zentrale Fahigkeit benannt, die Fiihrungskrifte heute
praktizieren miissen.

Die EG-Trainer iibten mit den Teilnehmern ihrer Seminare immer wieder die
Strukturierung von Verdnderungsprozessen ein. Die Teilnehmer erhielten die
Aufgabe, prizise zu formulieren, welches Ziel am Ende eines anstehenden
Veridnderungsprozesses erreicht sein sollte. AnschlieBend mussten sie von diesem
Ziel aus Teilziele und Arbeitsschritte formulieren, mit denen die Verdnderung

erreicht werden kann. Bei der Festlegung der Verdnderungsziele und Teilschritte

setzten die EG-Trainer beispielsweise folgendes Tool ein:

75 Malik, F. (2004): Malik Management Zentrum St. Gallen, Seminar aktuell, 1/2004, Seite 5
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B. Mayer betont in diesem Zusammenhang, dass Fiihrungskrifte nicht alle
Probleme, die in ihrem Unternehmen auftreten, selbst 16sen miissten, sondern dass
ihre Aufgabe darin bestiinde, Prozesse und Regulationsmechanismen in ihrem
Betrieb zu installieren, mit denen auftretende Probleme effektiv gelost werden.”®
,Management beschiftigt sich demnach nicht mit der Problemldsung, sondern mit
der Regelung der Losung von Problemen, sozusagen mit der Regelung der
Regelung.“”” Nach Aussage befragter Unternehmen initiieren Fiihrungskriifte
Verinderungen im Betrieb, iiberlassen die konkrete Durchfiihrung jedoch den
Mitarbeitern. Nach Aussage der Cap Gemini, Ernst & Young Studie werden die
Verinderungen in Unternehmen weniger von den Fiihrungskriften selbst, sondern
zu 75% von den betroffenen Projektteams selbst durchgefiihrt.

Die Kompetenz, Change Prozesse anzustofen sowie ihren Verlauf und Erfolg zu
iberpriifen, die konkrete Durchfiihrung der Verdnderungen aber an Mitarbeiter zu
delegieren, miissen Fiihrungskrifte in Trainings erlernen bzw. einiiben.

Ein Teilnehmer am EG-Fiihrungskréftetraining berichtet mir im Interview: ,,Im
Trainingsblock ,,Change Management* war fiir mich das Coachinggesprich am
wichtigsten, in dem ich mich als Cochee von Hans Weingartz (Leiter eines
mittelstandischen Betriebs im Koln-Bonner-Raum) probecoachen lieB3. In diesem
Gespriach wurde mir deutlich, dass ich bei Veridnderungen im Betrieb am liebsten
alles selber machen und kontrollieren will. Das fithrt aber zu Stress,
Arbeitsiiberlastung meinerseits und vermittelt meinen Mitarbeitern ,,Wir sind

“G

unfdhig — der Chef traut uns wichtige Arbeiten nicht zu!* Ich werde in der
kommenden Woche Aufgaben klar delegieren und die Termine festlegen, an
denen ich mir den Stand der Projekte nachpriifbar berichten lasse. Das Tool der

Arbeitsschritte werde ich den Mitarbeitern zur Verfiigung stellen.

Im zuriickliegenden Abschnitt stellte ich vor, dass Change Management von
Fachleuten aus Wirtschaft und Wissenschaft sowie von Fithrungskréften selbst als
eine der wichtigen Managementkompetenzen angesehen wird. Uberraschend war
fiir mich daher zu erfahren, dass in der Fachliteratur keine einheitliche Definition
von Change Management zu finden war und wenige Aussagen dariiber gemacht

werden, wie Change Management in Unternehmen konkret zu gestalten sei. Ich

76 vgl. Mayer, B. (2003): Systemische Managementtrainings, Seite 52.
" Mayer, B. (2003): Systemische Managementtrainings, Seite 74f.
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fand so gut wie keine Angaben dariiber, wie Fithrungskrifte Change Management
Kompetenz erwerben.

Im Rahmen der zitierten Studie kamen die Managementberater von Cap Gemini
Ernst & Young zwar zu dem Ergebnis, dass Change Management zunichst einmal
soviel wie ,,Gestaltung des Wandels* oder ,,Steuerung von Verdnderungen*
meine. Was unter Change Management, das iibereinstimmend fiir eine wichtige
Aufgabe von Fithrungskriften gehalten wird, konkret verstanden wird, stellten die
Verfasser der Studie hingegen nicht heraus: ,,Es gibt keine allgemein anerkannte
Definition von Change Management.“78

Nach dem Studium der aktuellen Fachliteratur definiere ich Change Management
folgendermalen: Eine Fiihrungskraft, die Change Management betreibt, ist sich
bewusst, dass in ihrem Unternehmen kontinuierlicher Wandel und permanente
Verdnderungen erforderlich werden, um die Zukunftsfihigkeit eines Betriebs zu
sichern. Im Change  Management  gestaltet  die  Fiihrungskraft
Verdinderungsprozesse im Unternehmen bewusst und klar strukturiert. Dabei
entwickeln sie die Verdinderungsprozesse nicht allein, sondern beziehen
Mitarbeiter auf allen Unternehmensebenen so mit ein, dass eine
Unternehmenskultur entsteht, in der besonnene, ruhige aber permanente
Verdnderung zur Aufgabe aller Mitarbeiter und Fiihrungskrdfte wird.

Diese Definition entwickelte ich insofern, als dass ich in EG-Trainings
beobachtete, wie die Trainer ihre Teilnehmer auf die Realitdt ,,Nichts ist
bestidndiger als der Wandel* einschworen und ihnen wie oben beschrieben Tools
an die Hand gaben, mit denen Veridnderungsprozesse strukturiert und Mitarbeiter
beteiligt wurden.

Wie die Gestaltung von Verdnderungsprozessen, das Change Management,
optimal zu erreichen sei, dariiber gehen die Meinungen von Fachleuten
auseinander.

H. Losch, Leiter der Unternehmenskommunikation der Schorghuber
Unternehmensgruppe erklart: ,,Die groite Herausforderung ist die Bewahrung von

Ubersicht und Ruhe in gesamtwirtschaftlich schwierigen Zeiten. "

8 Cap Gemini, Ernst & Young (2003): Change Management 2003/2008, Verinderungen
erfolgreich gestalten, Berlin, Seite 16.

" Losch, H. (2004): Grossere Sicherheit und Kompetenz. In: Malik Management Zentrum
St.Gallen, Seminar aktuell, 1/2004, Seite 10.
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Die Managementberater von Cap Gemini Ernst & Young hingegen kommen in
ihrer Studie zu dem Ergebnis, dass als erfolgreiche Fiihrungskraft heute der
Manager bezeichnet wird, der ,sich reibungslos an neue Situationen und
Konstellationen anpassen kann und will. Dieser wird dann mit Adjektiven wie
flexibel, adaptiv und dynamisch gefeiert.“80

Reibungslose Anpassungsfihigkeit und ruhiges Bewahren stellen in meinen
Augen zwei entgegen gesetzte Wertvorstellungen dar. Die Auseinandersetzung
mit entgegen gesetzten Werten lernten die Teilnehmer der EG-Trainings iiber die
Arbeit mit dem Tool ,,Wertequadrat* (siche Anhang).

Eine Fiihrungskraft, die Verdnderungen gestalten kann, muss meiner
Uberzeugung nach die wirtschaftliche Situation genau analysieren und
selbstbewusst entscheiden, ob Ruhe und Bewahren oder Flexibilitit und
Anpassungsfihigkeit gefordert sind. Ein Fiihrungskriftetraining, das die Change
Management-Kompetenz der Teilnehmer erhohen will, muss meines Erachtens:

1. Fiihrungskréfte in der genauen Analyse der Situation ihres Unternehmens
trainieren.

2. Fihrungskriften vermitteln, dass Problemlosungen nicht nur in
,Entweder-Oder*- , sondern auch in ,,Sowohl-als-Auch*“-Entscheidungen
bestehen.

Hans T., Leiter einer Bildungseinrichtung in Bad Honnef, berichtete in einem
meiner Auswertungsinterviews zum EG-Fiithrungskriftetraining: ,,Ich habe hier
gelernt, dass es in der Unternehmensrealitidt nicht nur ,,Gut und Bose* gibt. Ich
denke nicht mehr so sehr wie friher in meinem ,,Schwarz-Wei3-Schema®,
sondern lasse immer haufiger auch die verschiedenen ,,Grautone* zu. Gerade, bei
der Gestaltung von Veridnderungen schaffe ich es, mit dieser verdnderten
Vorgehensweise mehr Mitarbeiter von den notwendigen AnderungsmaBnahmen
zu iiberzeugen. Die Anderungen, die wir beschlieBen, sind jetzt weniger radikal —
aber viel wirksamer, da sie von den Mitarbeitern mitgetragen und nicht
boykottiert werden.* Diese Aussage zeigt mir, dass die Forderung, das Thema
Change  Management nachhaltig zu  trainieren, in diesem EG-
Fithrungskriftetraining erfiillt wurde.

Die Autoren der Change Management Studie von Cap Gemini Ernst & Young

zeigen auf, dass die Art und Weise des praktizierten Change Managements auch

% Cap Gemini, Ernst & Young (2003): Change Management 2003/2008, Verinderungen
erfolgreich gestalten, Berlin, Seite 5.
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von den personlichen Einstellungen der Fiihrungskrifte mitbestimmt wird. Die
Verfasser der zitierten Studie unterscheiden bei der Durchfithrung des
,2Managements des Wandels“ zwei Typen von Fiihrungskriften, die eine
gegensitzliche Einstellung zur Gestaltung von Verdnderungsprozessen
praktizieren:

Typ 1 ,,Harte Hunde‘:

»Wenn der Leidensdruck der Mitarbeiter nur groff genug ist, werden sie sich

schon an die erforderlichen Verdanderungen anpassen!*

Typ 2 ,,mitarbeiterorientierte Manager<
»Wir miissen die Betroffenen zu Beteiligten machen und den

Veriinderungsprozess aktiv unterstiitzen. "'

Der von mir zitierte Teilnehmer eines Fithrungskriftetrainings, Hans T., scheint
sich durch seine Trainingsteilnahme vom Typus ,harter Hund*“ in Richtung
,mitarbeiterorientierter Manager* weiterentwickelt zu haben. Er ist mit dieser
Entwicklung seiner Einschidtzung nach dahingehend erfolgreich gewesen, dass die
im Unternehmen eingeleiteten Verdnderungen von seinen Mitarbeitern wirksamer

umgesetzt werden.

Die Change-Management-Studie von Cap Gemini Ernst & Young stellt noch
einen weiteren zu beachtenden Gesichtspunkt im Zusammenhang mit dem
Management des Wandels heraus: Verdnderungen geschehen in Unternehmen
auch ,von selbst“, d.h. ohne Gestalten oder Steuern durch die
Unternehmensleitung. In einem Call Center einer groB3en Berliner Tageszeitung
griindeten die Mitarbeiter gegen den Willen der Unternehmensleitung einen
Betriebsrat und setzten anschlieBend eine Reihe von Arbeitnehmerrechten durch.
In meinen Augen setzten die Mitarbeiter selbst einen Change Prozess in Gang, der
sich nachhaltig auf die Unternehmenskultur auswirkte.

Viele Fiihrungskrifte machten bereits gute Erfahrungen damit, anstehende

Verinderungsprozesse bewusst durchzufithren bzw. zu gestalten und zu

#! Cap Gemini, Ernst & Young (2003): Change Management 2003/2008, Verinderungen
erfolgreich gestalten, Berlin, Seite 23.



2 Kommunikation, Selbstreflexion und Management des Wandels! 72
Die Kernkompetenzen einer Fiithrungskraft!

managen.®” Dieses Ergebnis der Studie zeigt mir, wie wichtig es fiir ein
wirksames Fiihrungskriftetraining wird, mit den Teilnehmern die Gestaltung von
Veridnderungsprozessen zu thematisieren und unterschiedliche Vorgehensweisen
(Anpassung oder Bewahrung, harte Entscheidungen oder Miteinbeziehen der
Mitarbeiter) vorzustellen und zielorientiert zu diskutieren und zu erproben.
Unterschiedliche  Situationen in verschiedenen Unternehmen verlangen
unterschiedliche Vorgehensweisen im ,,Management des Wandels“. Ich halte es
fiir wichtig, dass eine Fiihrungskraft sich der Situation ihres Unternehmens voll
bewusst bleibt und die notwendigen Verdnderungen bewusst und aktiv
mitgestaltet.

Die Fachleute von Cap Gemini Ernst & Young ermittelten, dass Verdnderungen,
die nicht im Sinne eines bewussten Change Managements wohl durchdacht und
konzipiert waren, in den Unternehmen zu deutlichen Problemen fiihren: ,,Der
Verzicht auf Change Management selbst stellt bei jedem vierten
Verinderungsprozess ein grundsitzliches Problem dar.“*?

Ein uniiberschaubar groB3es Problem beim Verzicht auf Change Management -
z.B. das Nicht-Einbeziehen der Mitarbeiter in die Verdnderungsprozesse -
verdeutlicht folgendes Beispiel. Der Abteilungsleiter eines Krankenhauses
berichtet wéhrend eines EG-Fiihrungskréftetrainings mit dem Schwerpunkt
,Change Management*: ,Unsere Geschiftsleitung hat vor einem Jahr die
Wochenarbeitszeit mit Zustimmung der Mitarbeiter von 38,5 auf 41
Wochenstunden erhoht. Die Belegschaft trug diese harte Entscheidung mit, weil
die Geschiftsfiihrung nachdriicklich zum Ausdruck brachte, dass im Falle der
Ablehnung die Arbeitsplidtze auf Dauer nicht gesichert wiren. Viele Mitarbeiter
fiihlten sich damals erpresst und stimmten der “freiwilligen Arbeitszeiterhohung
aus Angst vor Arbeitsplatzverlust zu. Nach meinen Erkenntnissen im EG-
Fihrungskriftetraining sage ich heute: Die Geschiftsleitung hitte die
wirtschaftliche Situation der Klinik den Mitarbeitern transparent machen und mit
ihnen gemeinsam iiberlegen miissen, wie durch moderate Arbeitszeiterhohung —
z.B. auf 40 Stunden - und Steigerung der Arbeitseffektivitit — z.B. durch
Verbesserung der Betriebsabldaufe - die Wirtschaftlichkeit der Klinik langfristig

%2 Cap Gemini, Ernst & Young (2003): Change Management 2003/2008, Verinderungen
erfolgreich gestalten, Berlin, Seite 22.
% Cap Gemini, Ernst & Young (2003): Change Management 2003/2008, Verinderungen
erfolgreich gestalten, Berlin, Seite 40.
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gesichert werden kann. Heute haben wir zwar die hohere Wochenarbeitszeit, viele
Mitarbeiter sind aber schlechter Stimmung, weniger motiviert und nehmen sich
ihre Auszeiten, indem sie hdufiger krank sind oder in der Qualitit ihrer Arbeit
nachlassen. Dies kann langfristig grolen Schaden anrichten.*

An diesem Beispiel von Einfiihrung der Arbeitszeitverldngerung in einem
Krankenhaus wird mir deutlich, dass Fiihrungskrifte vor der Durchfiihrung
gravierender Verdnderungen wie Arbeitszeiterhohung ohne Lohnausgleich genau
iiberlegen miissen, was das Ziel der von ihnen beabsichtigten Verdnderungen ist
und welche direkten (z.B. Arbeitszeiterhohung) und indirekten (z.B. Sinken der
Arbeitsmotivation, Erhohung des Krankenstandes) Folgen die erwiinschten
Veridnderungen mit sich bringen.

Gleichzeitig wird mir an diesem Beispiel deutlich:

Eine Fiihrungskraft, die in Aus- und Weiterbildung Change Management
weder kennen lernte noch einiibte, kann Verinderungen im Unternehmen

nicht nachhaltig wirksam und erfolgreich gestalten.

Die Managementberater von Cap Gemini Ernst & Young gingen in ihrer Studie
auch der Frage nach, welche Barrieren die Unternehmen bei der Gestaltung von
Veridnderungen wahrnehmen. Als vorrangige Hindernisse in Bezug auf wirksames
Change Management wurden dabei die allgemeine Hektik im betrieblichen
Ablauf genannt, die — wie im Beispiel der Arbeitszeiterhohung im Krankenhaus —
verhinderten, dass langfristige MaBnahmen Vorrang vor kurzfristiger
Ergebnisverbesserung erhielten. Fiihrungskrifte, die um die Bedeutung des
Miteinbeziehens und Motivierens ihrer Mitarbeiter wissen, indem sie z.B. K.-J.

Kluges Primat ,,The person first* 34

praktizieren, verhindern die De-Motivation
ihrer Mitarbeiter innerhalb von betrieblichen Verdnderungsprozessen.

Erfolgreiche Gestaltung von Veridnderungen findet nach den Aussagen der von
Cap Gemini Ernst & Young Befragten dann statt, wenn das Ziel der Veranderung
den Mitarbeitern als realistisch und verstdndlich vermittelt wurde. Unverzichtbar
sind in diesem Zusammenhang die Glaubwiirdigkeit und das Engagement des
Managements, die dadurch entstehen, dass die von Veridnderungen Betroffenen

ernst genommen werden und mit ihnen klar und offen kommuniziert wird.*

84 Kluge, E.; Kluge, K.-J (2005): Pe-mobil, Viersen.
% Vgl. Cap Gemini, Ernst & Young (2003): Change Management 2003/2008, Verinderungen
erfolgreich gestalten, Berlin, Seite 41.
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Heinz T., bereits zitierter Teilnehmer eines EG-Fiihrungskriftetrainings: ,,Ich trete
inzwischen bei jeder erforderlichen Verdnderung im Betrieb mit offenen Karten

vor die Kollegen und teile ihnen mit:

Welche Verinderungen streben wir an?

Warum sind die Verdnderungen erforderlich?

wop=

Was kommt auf euch (die Mitarbeiter) zu?

4. Welche Chancen und Probleme seht ihr?
Glauben Sie mir, bei diesem Vorgehen nehmen die Widerstinde der Kollegen
gegen die Verdnderungen radikal ab!*
Die Tatsache, dass Mitarbeiter von unternehmerischen Verdnderungsprozessen in
viel stirkerem Ausmalf} betroffen sind als die Fiihrungskréfte eines Unternehmens,
miissen Manager in ihrem ,Management des Wandels* stets mitberiicksichtigen:
,,Je hoher die Betroffenheit ist, desto stédrker ist die skeptische Grundeinstellung
gegeniiber den betrieblichen Verinderungen.“*®
Aus den zitierten Beispielen ergibt sich die Frage:
Wie kann der Wandel in Unternehmen erfolgreich gestaltet werden?

Die Antwort auf diese Frage suche ich im folgenden Abschnitt.

2.3.4 Verianderungen sind erforderlich, aber wie?
Methoden und Toolangebote im Change Management

Teilnehmer von Fiihrungskriftetrainings miissen die Antwort auf die Frage: ,,Wie
kann der Wandel in Unternehmen erfolgreich gestaltet werden?“ kennen und
umsetzen lernen, damit sie auch diejenigen Mitarbeiter, die Gewohntes und
Bekanntes nur ungern aufgeben, fiir Verdnderungen und Neues begeistern.87 Die
Managementberater von Cap Gemini Ernst & Young vergleichen die Aufgabe, die
Fiihrungskrifte im Management des Wandels im Unternehmen zu leisten haben,
mit den Aufgaben, die einem Komponisten beim Komponieren eines neuen
Musikstiickes zukommen:

1. Es muss eine stimmige Melodie komponiert werden.

% Cap Gemini, Ernst & Young (2003): Change Management 2003/2008, Verinderungen
erfolgreich gestalten, Berlin, Seite 28.

¥7ygl. Cap Gemini, Ernst & Young (2003): Change Management 2003/2008, Verinderungen
erfolgreich gestalten, Berlin, Seite 31.
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2. Die verschiedenen Stimmen im Stiick sind mit passenden Instrumenten zu
besetzen (Orchestrierung).

3. Die Musiker miissen ausgewihlt und dirigiert werden.*®
Die folgende Abbildung zeigt verschiedene Instrumente bzw. ,,Tools*
(Werkzeuge), die dem ,,Change Manager* empfohlen werden, aber bislang noch
unbekannt sind oder von ihnen nur selten bis gar nicht eingesetzt werden.
Aufgabe von wirksamen Fiihrungskréftetrainings muss es meines Erachtens
werden, diese Instrumente bzw. ,,Tools* den Teilnehmern vorzustellen und sie mit

ihnen einzuiiben.

Visons-
entwicklung

Umfeld
Status
Analyse

Konsequenz
Management

Change
Management
Instrumente

Stakeholder
Management

Retention
Management

Roadmap
Zeitplan

Abbildung 15: Tools im Change Management

Durch die Instrumente Visionsentwicklung, Umfeld-Status-Analyse und

Roadmap, die ich im folgenden beschreibe, ldsst sich vermeiden, dass

% Cap Gemini, Ernst & Young (2003): Change Management 2003/2008, Verinderungen
erfolgreich gestalten, Berlin, Seite 31.



2 Kommunikation, Selbstreflexion und Management des Wandels! 76
Die Kernkompetenzen einer Fiithrungskraft!

Fihrungskrifte ~ Verdnderungsprozesse  beginnen,  ohne  zuvor  die
Ausgangssituation und den Zeitplan des Change-Prozesses systematisch analysiert
und festgelegt zu haben.

»Es gibt tausend Griinde, etwas nicht zu tun oder das Begonnene
abzubrechen. Angenehme Bilder einer besseren Zukunft sind ein starkes

Mittel dagegen.*”’

(Cap Gemini, Ernst & Young) oder:

Visionsentwicklung

Veridnderungen menschlicher und erfolgreicher zu gestalten sowie eine Vision
oder ein positives Bild einer besseren Zukunft zu haben, muss in meinen Augen

1 gein.

die grundlegende Motivation fiir das ,,Management des Wandels
Auf die Bedeutung der Visionsentwicklung im Rahmen des Change Managements
geht u.a. auch J. Tikart ein, der von 1988 bis 1997 als Geschiftsfithrer den
Waagenhersteller Mettler-Toledo GmbH aus Albstadt durch Neuerungen in der
Produktion zu wirtschaftlichem Aufschwung brachte. J. Tikart glaubt an die Kraft
von Trdumen und Visionen: ,,Die Wirklichkeit entwickelt sich aus unseren
Traumen. Zumindest in der Form, dass ich dadurch mich selbst konditioniere und
mein Verhalten zielverwirklichend wird.“®*> Ch. Miiller, Inhaber des Lehrstuhls fiir
Unternehmensgriindung und Unternehmertum an der Universitdit Hohenheim,
beschreibt diese Bedeutung von Visionen mit den Worten: ,,Wie oft stiirzt man
sich selbst ohne motivierende und handlungsleitende Vorstellungen in die Arbeit
und in Projekte? Wie oft fehlen dann Orientierung und MaBstibe? Wie oft fallt
dann das Mitunternehmer-Team auseinander?*”

Das Fehlen einer klaren Vision fithrt zu andauernden Verdnderungen der
Unternehmensorganisation und hiufigen Strategiewechseln, die einem effektiven

,Management des Wandels* ebenso entgegenstehen, wie das Fehlen von klaren

% vgl. Cap Gemini, Ernst & Young (2003): Change Management 2003/2008, Verinderungen
erfolgreich gestalten, Berlin, Seite 32f.

% Cap Gemini, Ernst & Young (2003): Change Management 2003/2008, Verinderungen
erfolgreich gestalten, Berlin, Seite 50.

%' vgl. Cap Gemini, Ernst & Young (2003): Change Management 2003/2008, Veriinderungen
erfolgreich gestalten, Berlin, Seite 50.

%2 Tikart, J. (2003): Fithrung beginnt beim Ich. Unternehmenserfolg durch Wertebindung. Seite 57.
% Miiller, Ch. (2003): Klare Vorstellungen. Klare Aussagen. Klares Profil. In: Tikart, J.: Fiihrung
beginnt beim Ich. Unternehmenserfolg durch Wertebindung. Seite 7
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Unternehmenszielen, klarer Fokussierung auf Kerngeschifte und von
Priorit'aitensetzung.94

Die AuBerungen von J. Tikart, Ch. Miiller sowie die Ergebnisse der Change
Management Studie von Cap Gemini Ernst & Young zeigen mir, dass sich die
Fithrungskrifte eines Unternehmens zu Beginn jedes erwiinschten
Veridnderungsprozesses Klarheit iiber die unternehmerische Vision und ihre
konkreten Ziele verschafft haben miissen, auch, weil sie selbst mitverantwortlich
fiir den Erfolg von Veridnderungsprozessen sind und bleiben.

Werner L., Leiter eines Bau- und Hobbymarktes im Rheinland, reflektiert seine
Erfahrungen mit dem Thema Visionsentwicklung im EG-Fiithrungskréftetraining
so: ,,Als mich der Trainer direkt nach meiner unternehmerischen Vision fragte,
kam ich zunéchst einmal ins Stottern. Ich muss ehrlicher Weise zugeben, dass ich
meine Unternehmensvision gar nicht benennen konnte. Diese Situation, die ich als
unangenehm und peinlich empfand, werde ich so schnell nicht vergessen. Wie
wichtig Visionen und konkrete Ziele fiir erfolgreiches Handeln sind, ist mir
besonders durch ein Zitat aus Alice im Wunderland, das die Trainer wihrend des
gesamten Trainingsblocks im Seminarraum ausgehédngt hatten, im Gedichtnis
geblieben. Es lautet sinngemél so:

Alice fragt die Katze: ,Wirdest du mir bitte sagen, wie ich von hier aus
weiter gehen soll?*

Die Katze antwortet: ,Das hangt zum gréBten Teil davon ab, wohin Du
mochtest!”

Darauf erwidert Alice: ,Ach, wohin ist mir eigentlich gleich... !

,D0ann ist es auch egal, wie Du weitergehst erklart die Katze der Alice.*

Im Rahmen des Bausteins ,,Visionen, Leitbilder wund Ziele* wurden die
Teilnehmer des EG-Trainings durch folgende Impulsfragen zur Entwicklung ihrer

Visionen bzw. zur Darstellung ihrer Leitbilder und Ziele aufgerufen:

Impulsfragen
Was will ich in meinem Unternehmen erreichen?
Welche Bedingungen miissen erfiillt werden, damit ich meine Arbeit im

Unternehmen als erfolgreich definiere?

% vgl. Cap Gemini, Ernst & Young (2003): Change Management 2003/2008, Veriinderungen
erfolgreich gestalten, Berlin, Seite 32f.
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Wer will ich selbst in meinem Unternehmen sein?
Wie sollen Mitarbeiter und Kunden mich wahrnehmen, damit ich meine Arbeit als

erfolgreich definiere?

Arbeitsschritte:

Prisentation der Antworten in der Trainingsgruppe
Feedback durch Trainer und Teilnehmer

Uberarbeitung unklarer Visionen in Kleingruppen
Prisentation der Gruppenergebnisse in der Trainingsgruppe

Einzel-Coaching

Werner L. bilanziert seine Erfahrungen im Baustein ,,Visionen, Leitbilder und
Ziele* mit diesen Worten: ,,Unser Bau- und Hobbymarkt soll sich deutlich von
den Konkurrenten unterscheiden. Wir wollen durch Kundenorientierung, Service
und Atmosphire iiberzeugen und steigen nicht in den Preiskampf mit den
Konkurrenten ein! Mir ist jetzt klar, dass wir uns damit immer weiter vom
klassischen Baumarkt weg und hin zum Freizeit- und Hobbymarkt entwickeln, in
dem das Einkaufen ein Erlebnis ist, Kurse, Ausstellungen und Auffiihrungen
angeboten werden, Sonderwiinsche gern erfiillt werden, Waren eingepackt und

gegebenenfalls bis ans Auto oder zur Haustiir gebracht werden.*

Umfeld-Status-Analyse

Besteht Klarheit iiber Vision und konkrete Ziele zum Erreichen der
Unternehmens-Vision, dann muss jede Fiithrungskraft die Strukturen des eigenen
Unternehmens genau analysieren. Mit Hilfe einer Umfeld-Status-Analyse werden
alle innerbetrieblichen und dufleren Faktoren, die den Verdnderungsprozess im
Unternehmen beeinflussen, grundlegend ermittelt.

Uta D., eine EG-Teilnehmerin und Arztin in einer Arztpraxis mit 10 Angestellten,
berichtet: ,,Mich hat am Thema Umwelt-Status-Analyse in besonderer Weise das
Tool Personal-Bedarfs-Analyse fasziniert!*

Bei der Personalbedarfsanalyse bearbeiteten die Teilnehmer im EG-Training

zunidchst folgende Fragestellungen, mit deren Beantwortung festgestellt wird,
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welche Aufgaben im Unternehmen anfallen und wie sie mit der vorhandenen
Arbeitszeit bewdltigt werden:
Welche Aufgaben nimmt unser Unternehmen wahr?
Mit welchem Zeitbedarf nehmen wir diese Aufgaben wahr?
(Fiihrungskrifte konnen die Zeitbedarfe ermitteln, indem sie die Zeitwerte von
Aufgaben selbst oder durch ihre Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen
aufschreiben lassen!)
Welche Aufgaben wollen bzw. miissen wir (Fiihrungskrifte) selbst
wahrnehmen, welche delegieren wir?
Welches wochentliche Zeitbudget ergibt sich fiir das gesamte Unternehmen?
Welche Zeitreserven sind vorgesehen (Urlaubs- und Krankheitsvertretung)?
Wie wird das Zeitbudget auf die einzelnen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
verteilt?
Wie wird auf Uber- oder Unterschreitungen des individuellen Zeitbudgets
reagiert (Bezahlung von Uberstunden, Arbeitszeitkonten, Neueinstellungen,
Entlassungen)?
Welche Spielrdume ermdoglicht das betriebsinterne Arbeitszeitmodell fiir eine

flexible Arbeitsorganisation?

An die Beantwortung dieser Fragen schlieBen sich weitere Aufgaben der
Personalbestandsanalyse an:

Wie ist der gegenwiirtige Personalbestand?

Wer arbeitet im Unternehmen?

Uber welche Ausbildung und Kompetenzen verfiigen die Mitarbeiter?

Wer arbeitet mit wie vielen Stunden pro Tag/ Woche/ Monat/ Jahr?

Welche Mitarbeiter verfiigen iiber welche Entwicklungspotenziale?

Wie wird sich der Personalbestand entwickeln?
Welche Einstellungen, Entlassungen, Pensionierungen, Berufsunfihigkeiten,
Krankheitsraten, Schwangerschaften, Elternzeiten,... sind zu erwarten bzw. stehen

an?

Personalmanagement
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Welche MalBlnahmen sind nach einem Vergleich von Personalbestand (Welches
Personal ist vorhanden? Wie wird sich das Personal entwickeln) und vorhandener
und zukiinftig zu erwartender Arbeit im Unternehmen erforderlich?

Als mogliche Mallnahmen des Personalmanagements kommen in Betracht:
Personalfreisetzung

Personalbeschaffung

Personalentwicklung

Uta D. fasst ihre Erfahrungen mit der Personalbedarfsanalyse so zusammen: ,,Als
die Tools zur Personalbedarfsanalyse im Training vorgestellt wurden, dachte ich
mir zunéchst. Das ist doch nichts Neues, das machst du doch alles im Alltag
intuitiv. Bei meiner — zugegebener Mallen anfangs widerwilligen — Bearbeitung
der Tools entwickelte ich einige fiir meine Praxis existentiell wichtige
Erkenntnisse: Ich hatte mir noch gar nicht iiberlegt, wie eine Mitarbeiterin, die auf
Teilzeit gegangen war, momentan aber verschiedene Krankheitsvertretungen
iibernimmt, ihre Uberstunden mit der von ihr gewiinschten Freizeit vergiitet
bekommen kann, wo nach dem Sommerurlaub eine weitere Arzthelferin ihren
Mutterschutz antritt. Eine weitere Aufgabe, die auf mich zukommt, ist die Frage,
ob und wie sich die anstehende Erweiterung der Praxisoffnungszeiten am

Wochenende mit meinem jetzigen Personal managen ldsst.

Nach der Kldrung der Unternehmensvisionen und —ziele sowie der Analyse der
inner- und auf3erbetrieblichen Faktoren steht im Change Management-Prozess das
Stakeholder Management an, dass sich mit der Frage beschiftigt, wie die

Mitarbeiter in anstehende Veridnderungsprozesse eingebunden werden.

,»Wie sag ich’s meinen Mitarbeitern* oder:

Stakekolder-Management

Im Stakeholder-Management, dem Management der betroffenen Mitarbeiter,
kommt es darauf an, dass vor Beginn des Verdnderungsprozesses die Stimmung
innerhalb der Belegschaft ermittelt und wéhrend des Change-Prozesses immer
wieder z.B. iiber Stimmungsbarometer oder Fragebogen interessiert angefragt
wird. Im EG-Fiihrungskriftetraining trainierten viele Teilnehmer eine neue Art

von Mitarbeitergesprichen (siehe Kapitel 2.1). Das direkte Gesprich der
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Fiihrungskraft mit den Mitarbeitern ist fiir Unternehmensberater wie K.-J. Kluge”
und J. Tickart®® zentrales Instrument, um Transparenz iiber bevorstehende
Veridnderungsprozesse zu schaffen und Mitarbeiter mit in die Change Prozesse
einzubeziehen. Bei der Befragung der Unternehmen, welche Instrumente sie sich
fir das Change Management wiinschen, stand der Wunsch nach personlicher
Kommunikation an erster Stelle ihrer ,,Wunschzettel. ,,Dass es beim Change
kaum jemals geniigend Kommunikation geben kann, zeigen die Antworten auf die
Frage, nach den wiinschenswerten Instrumenten.”’ An dieser Stelle wird erneut
die Bedeutung der Kommunikationsfdhigkeit von Fithrungskriften deutlich, die
ich in Kapitel 2.1 beschrieb. Auch die Ausbilder von Fithrungskriften im
nordrhein-westfélischen Bildungssystem halten die personliche Kommunikation
der Fiihrungskrifte mit ihren Mitarbeitern fiir das effektivste Instrument im
,Management des Wandels“”®. Die Mitarbeiter von Cap Gemini Ernst & Young
konstatierten, dass Fiihrungskrifte das Kommunizieren iiber anstehende
Veridnderungen hiufig vermeiden, um unerfreulichen Gespréachen, unangenehmen
Kommentaren oder bohrenden Fragen aus dem Weg zu gehen. ,,.Das regelmiBig
empfundene Kommunikationsdefizit ldsst sich niemals eliminieren. In vielen
Fillen stehen jedoch tatsdchlich weit mehr Informationen zur Verfiigung als
nachgefragt oder abgerufen werden. Doch dies tangiert den mancherorts wohl
unlosbaren Disput zwischen Bring- und Holschuld bei Kommunikation: Die
Vorgesetzten gewinnen den Eindruck, dass Informationen in offener Weise
bereitstehen. Die Mitarbeiter hingegen wissen nicht, was Sache ist. <

In ihren Befragungen stellten die Cap Gemini Ernst & Young-Fachleute fest, dass
die Change Management Instrumente personliche Kommunikation und
Mitarbeiter-Mobilisierung als Aufgabe definiert wurden, die ein Unternehmen
selbst zu leisten habe und nicht von externen Beratern geleistet werden konne.'®
Fiir ein wirksames und wertesteigerndes Fiihrungskriftetraining bedeutet dieses

Erhebungsergebnis, dass neben der Forderung der Kommunikationsfihigkeit der

% vel. Kluge, K.-J. (2004): 31/2 Minuten Coach, Miinster.

% Tikart, J. (2003): Fithrung beginnt beim Ich, Stuttgart, Seite 19

°7 Cap Gemini, Ernst & Young (2003): Change Management 2003/2008, Verinderungen
erfolgreich gestalten, Berlin, Seite 34.

%8 vgl. Bartz, A.; Buchen, H. (2003): Leitungsmitglieder in Schule und Studienseminar in NRW,
Management des Wandels, B4, Seite 3ff

% Cap Gemini, Ernst & Young (2003): Change Management 2003/2008, Verinderungen
erfolgreich gestalten, Berlin, Seite 34.

1% Cap Gemini, Ernst & Young (2003): Change Management 2003/2008, Verinderungen
erfolgreich gestalten, Berlin, Seite 34.
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Teilnehmer zudem Methoden der Mitarbeiter-Mobilisierung wie das  im
Folgenden dargestellte Retention- und Konsequenzmanagement trainiert werden
miissen. Um  Mitarbeiter ~ mobilisieren und  Konsequenzen  von
Veridnderungsprozessen managen zu konnen, miissen Fiithrungskrifte Fahigkeiten
im Mitarbeiter-Coaching erwerben.

Im EG-Fihrungskriftetraining iiben die teilnehmenden Fiihrungskrifte das

Mitarbeiter-Coaching beispielsweise anhand des folgenden Leitfadens ein:
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Europdische Gesellschaft mbH

EG- Leitfaden zum Mitarbeiter-Coaching

Leitung und Qualifizierungs-

management
. . . . . Univ.-Prof. Dr. Karl-J. Kluge
Fiihrungskrifte als Coach ihrer Mitarbeiter

Wir begeistern Menschen fir Werte

LessingstraBe 33
D-41747 Viersen

Fon (49) 2162.350887
Fax (49) 2162.30290
e-Mail: mail@EuroGes.de

Das Wichtigste zuerst:
Coaching ist die berufsbezogene Beratung des Mitarbeiters im Hinblick auf
Anforderungen und Probleme, die sich im Berufsalltag stellen. Es geht um die
Forderung des Mitarbeiters. Der Mitarbeiter wird im Coaching durch die
Fithrungskraft dabei unterstiitzt, sicher und unmittelbar ein Ziel zu erreichen.
Im Mitarbeiter-Coaching:
- gibt die Fiihrungskraft ihr eigenes Wissen und ihre Erfahrungen an die
Mitarbeiter weiter
- 10st die Fiihrungskraft Probleme nicht selbst, sondern unterstiitzt den
Mitarbeiter auf dem Weg einer eigenen, unternehmensgerechten
Problemldsung

Ablauf des Mitarbeiter-Coachings

1. Definition des Problems

Welches Thema hat der Mitarbeiter im Coaching zu bearbeiten?

2. Beschreibung des Ist-Zustandes

Was ist der Ist-Stand?

Wo treten Probleme auf oder knnen Probleme auftreten?

Was sind Ausloser der Probleme oder bei wem konnten Ursachen liegen?

Die Fiihrungskraft befragt den Mitarbeiter und bringt eigene Erfahrungen
mit ein!

3. Ziele vereinbaren
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Was sind die niachsten Teilziele?

Woran kann ich den Erfolg bzw. das Erreichen der Ziele messen?

Die Fiihrungskraft befragt den Mitarbeiter und gibt seine Erfahrungen
weiter. Fiithrungskraft und Mitarbeiter einigen sich auf die nichsten

Teilzeile und Verfahren der Zielkontrolle.

4. Ressourcen, Potenziale und Losungsmoglichkeiten sammeln
Was hat der Mitarbeiter bisher unternommen, um die Zielvorgaben einzulosen?
Welche weiteren Ressourcen, Potenziale und Losungsmoglichkeiten sieht der
Mitarbeiter?
Welche Losungsmoglichkeiten sieht die Fithrungskraft?
Die Fiihrungskraft macht Vorschlige, ohne diese dem Mitarbeiter
aufzuzwingen.
Fiinf Losungsvorschlige werden auf einem Flipchart visualisiert!

5. Bewertung der Erfolgschancen

Was sind die Vor- und Nachteile der einzelnen Losungsideen?

Welche Konsequenzen werden Anderungen nach sich ziehen?

Die Fiihrungskraft bringt wieder ihr Wissen und ihre Erfahrungen ein. Sie

ldsst zugleich dem Mitarbeiter Raum zur Selbst-Entscheidung!

6. Aktionsplan
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Wie geht der Mitarbeiter in der Ressourcen- und Potenzialfindung und dann auf
dem Losungsweg konkret vor?

Wie sieht seine Checkliste aus?

Die Fiihrungskraft steht dem Mitarbeiter bei der Erstellung der Checkliste,
die die einzelnen Schritte zur Problemlosung konkret benennt, beratend zur
Seite.

Ein weiterer Coaching-Termin wird vereinbart.

EG-TrainerIn
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In den EG-Fiihrungskriftetrainings tragen die Teilnehmer Themen und Probleme
ihrer Mitarbeiter vor. In den Probe-Coachinggesprichen wihrend der
Trainingsprasenzphasen iiben sie gleichzeitig die Aufgabe der Fiihrungskraft als
Mitarbeitercoach. Die  Probe-Coachinggespriche, an denen die EG-
Trainingsteilnehmer als Fiihrungskraft (Coach) oder Mitarbeiter (Coachee)
teilnehmen, werden auf Video- oder Audiokassette aufgenommen, anschlieBend
transkribiert und mit den Trainern ausgewertet.

Neben dem Trainieren von Mitarbeiter-Coachings und den Mitarbeitergespriachen
lernen die Teilnehmer der EG-Fiihrungskriftetrainings zudem verschiedene
Fragebogen kennen, mit denen sie den Fortschritt und die emotionale
Befindlichkeit ihrer Mitarbeiter abfragen konnen.

(Beispiel: siehe néachste Seite)
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Europdische Gesellschaft mbH

Europiische Gesellschaft mbH = Postfach 100436 © D-41704 Viersen

Feedback zum Mitarbeitergesprich: ,,Das neue Produkt!*

Wir begeistern Menschen fir Werte

® Wie schiitze ich den Wert des heutigen Mitarbeitergespriches ein: o  job-Caring®

e  Team-Reaktivierung®

sehr gut e  Team-Ressource-Management®
o e  Wirtschafts-Mediation

befriedigend

mangelhaft Lessingstr. 33

D-41747 Viersen
Fon (49) 2162.350887
Fax (49) 2162.30290
: : : o o . PR e-Mail: mail@EuroGes.de
¢ Wie bewerte ich die Kompetenz der Geschiftsfithrung in Hinsicht 5 mail@job-caring.de
auf das neue Produkt? www. EuroGes.de
www. job-caring.de

sehr gut Européische Gesellschaft fiir
Coaching, Supervision und
Klienting gGmbH

befriedigend
Wissenschaftliche Leitung:
mangelhaft Univ.-Prof. Dr. Karl-J. Kluge
GF: Eva Kluge
Amtsgericht Viersen
10 HRB 2685

® Wie sicher fiihle ich mich in Bezug auf die Umstellung?

Stadtsparkasse Viersen
BLZ 314 500 00

sehr gut Konto 116 715

befriedigend

mangelhaft

® Wie schitze ich die Marktchancen des neuen Produktes ein?

sehr gut

befriedigend

mangelhaft

Ich danke Ihnen fiir die aufrichtige Beantwortung.
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,,Der Fahrplan der Verinderungen‘ oder:

Roadmap

Mit Hilfe einer Roadmap erstellten die Fiihrungskrifte im EG-Training einen
Zeitplan fiir den Ablauf eines Veridnderungsprozesses in ihrem Unternehmen auf.
In dieser Roadmap notierten sie die Verdnderungsaktivititen vor, legten wichtige
Eckpunkte oder Meilensteine des Prozesses fest und formulierten die erwarteten
Ergebnisse .

Auf die Frage, welche Faktoren sie sich fiir einen Change Prozess gewiinscht
hitten, nannten die Befragten der Change Management Studie von Cap Gemini,

Ernst & Young an erster Stelle ,,mehr Ressourcen.“!*!

Dieses Ergebnis deckt sich
mit den Berichten von Teilnehmern im EG-Fiihrungskriftetraining. Vor Beginn
jedes Change Managements muss somit auch die Ressourcenfrage gestellt und
geklart werden. Aus diesem Grund lernten die Teilnehmer der EG-Trainings, zu
Beginn eines Verdanderungsprozesses folgenden Fragenkatalog abzuarbeiten:

Wie viel Selbstmotivation, Selbstwirksamkeitserwartung, Know-How, wie
viel Geld, wie viel Zeit, wie viele Mitarbeiter, wie viel Technologie des
Unternehmens,... stehen fiir den erforderlichen Verinderungsprozess zur
Verfiigung?

Wie Fiihrungskrifte die Ressourcenfrage kldren, stellte ich bereits im Abschnitt
,Umfeld-Status-Analyse* dar. Im Folgenden beschreibe ich, wie die Teilnehmer
der EG-Fiihrungskriftetrainings mit Karl-J. Kluges ,,Reduktiven Zielorientierung*
ein Tool kennen lernen und einiiben, mit dem sie den genauen Zeitplan ,,von
hinten her* fiir ihren angestrebten Vorwirtsprozess in ihrem Unternehmen
aufstellen.

Reduktiv bedeutet: Was muss jeweils vor dem erreichten Ziel — vom Ziel-
Endpunkt her gesehen, erreicht worden sein. Die Fiihrungskraft benennt ihr
Endziel, dann das Ziel davor, dann das Ziel davor, ... bis sie in der Gegenwart

ankommt:

1% Cap Gemini, Ernst & Young (2003): Change Management 2003/2008, Verinderungen
erfolgreich gestalten, Berlin, Seite 41.
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Reduktive Zielorientierung (RZO)

A
Y~
3%
@ @ v

S (Start) 7P (Zwischenpunkt) Z (Ziel)

Der Punkt S (S=Start) markiert den Startpunkt des Verianderungsprozesses. Der
Punkt Z (= Ziel) ist der Zeitpunkt in der Zukunft, an dem der Changeprozess als
abgeschlossen gilt, und die angestrebte Verdnderung realisiert wurde.

Von Punkt S (S= Start) bis zum Punkt ZP (= Zwischenpunkt) miissen die
Fithrungskrifte den Change Prozess organisieren, d.h. sich konkret mit der
aktuellen Situation im Unternehmen auseinander setzen und gemeinsam mit ihren
Mitarbeitern ein Ziel fiir die Zukunft erarbeiten. In diese Phase fallen die in den
zuriickliegenden Kapiteln beschriebenen Aspekte des Change Managements:
Visionsentwicklung

Umfeld-Status-Analyse

Stakeholder Management

In der Phase vom Punkt ZW (ZW=Zwischenpunkt) bis zum Punkt Z (Z=Ziel)
werden die Aspekte:

Roadmap

Retention Management

Konsequenzmanagement

beriicksichtigt.

Ausgehend vom Ausgangspunkt S, an dem sich das Unternehmen zur Zeit
befindet, wird eine Zielvorstellung entwickelt, die dann im Unternehmen
umzusetzen ist, indem vom Zielpunkt ausgehend, sozusagen ,riickwirtsgerichtet*,
Handlungsschritte bis an den Start (S) erarbeitet werden, anhand derer das Ziel
(die Verdanderung) umgesetzt wird.

Zwischen dem Punkt S (S = Start) und Z (Z= Zukunft bzw. Ziel) werden
Zeitpunkte (ZW= Zwischenziele) markiert, an denen verschiedene Teilziele
erreicht sind. Im Folgenden wird das Beispiel einer Reduktive Zielorientierung

bzgl. der Einfiihrung eines neuen Produktes dargestellt.
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} Reflexion des
Info aller Strategie- Entwick- Verkaufs-
Mitarbeiter Planungs-Treffen lunesverlaufs/ Planungs-
e Treffen Verkauf des
neuen
Produkts!
S (Star Z
(Ziel) .
Planung Entwicklung Test Verkaufsvorbe-
reitung

August 05 Dezember 05 Mirz 06 Juli 06 September 06

Sind Redukitve Zielorientierung sowie Zeitplan bzw. Roadmap fiir den Change
Prozess erstellt und zwischen Fiihrungskriften und Mitarbeitern vereinbart, dann
muss sich die ,,gut trainierte Fiihrungskraft {iberlegen, welche Mitarbeiter sie fiir
die verdnderte Situation im Unternehmen dringend bendétigt und von welchen sie
sich ggf. trennen muss.

Beide in den EG-Trainings geiibte Aspekte stelle ich in den folgenden Absitzen,
unter den Uberschriften Retention Management und Konsequenz Management

VOor.

,,Gute Mitarbeiter miissen gefordert und gehalten werden!* oder:

Retention Management

Unter Retention Management verstehen die Cap Gemini-Managerberater und die
Trainer der EG, dass Fithrungskrifte in ihren Unternehmen verhindern miissen, in
Krisenzeiten ihre besten Mitarbeiter als Erste zu verlieren. Die Managerberater
sind iiberzeugt, dass bewihrte Mitarbeiter nicht in erster Linie durch hohe
Gehilter gehalten werden, sondern, dass fiir sie auch die Faktoren emotionale
Wirme, Status, Freirdume am Arbeitsplatz und die personliche Perspektive im
Unternehmen eine gewichtige Rolle spielen, wenn sie iiberlegen: ,,Bleibe ich im
Unternehmen oder wechsele ich?*

Ein Abteilungsleiter berichtete im EG-Training: ,,Wenn es mir nur ums Geld

ginge, wire ich Sachbearbeiter geblieben und wiirde nach Feierabend weiter
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Trainerstunden im Tennis geben. Damit ldsst sich ein Vielfaches von dem
verdienen, was ich im Vergleich zu meinen Kollegen an hoherem Gehalt
bekomme. Mich reizt die Aufgabe als Abteilungsleiter, weil ich in dieser Funktion
Menschliches und Gesellschaftliches aktiv mit gestalten kann. Ich habe die
Moglichkeit, Inhalte, Methoden und inzwischen sogar die Zusammensetzung der
Abteilung entscheidend mitzubestimmen. Diese Arbeit erfiillt mich.*

Retention Management unternimmt den Versuch, wichtige Mitarbeiter im Betrieb
zu halten: ,,Es ist im Grunde das gleiche, wie wenn Bayern Miinchen versucht,
den FuBballer Michael Ballack von einem Transfer zu Real Madrid
abzuhalten...'"?

Der Chef eines mittelstindischen Handwerksunternehmens im Rheinland
berichtet im EG -Training: ,,Nach unserer Arbeit am Thema Retention im letzten
Seminarblock habe ich etwas ausprobiert, was fiir mich frither unvorstellbar
gewesen wire: ich habe eine exzellente Mitarbeiterin im Biiro. Sie hat zwei kleine
Kinder und teilte mir mit, dass sie sich einen anderen Job suchen miisse, weil sie
aufgrund ihrer familidren Situation in Zukunft frithestens erst ab 8.15 Uhr mit der
Arbeit beginnen konne. Wir beginnen aber bereits um 7.30 Uhr. Frither hitte ich
solche ,,Extrawiirste” keiner Mitarbeiterin zugestanden und mich von dieser
Person getrennt. Nach unseren Uberlegungen zum Retention Management habe
ich mich mit den drei Mitarbeiterinnen vom Biiro zusammengesetzt.
Uberraschender Weise kam in diesem Gespriich heraus, dass die Mitarbeiterinnen
iiberzeugt sind, die zwischen 7.30 Uhr und 8.15. Uhr anfallenden dringenden
Arbeiten auch zu zweit bewiltigen zu konnen. Meine ,,Top-Frau* bleibt also bei
uns, beginnt jeden Tag eine dreiviertel Stunde spiter und bleibt dafiir mittags
entsprechend ldnger, was mir aus anderen Griinden sogar sehr vorteilhaft
erscheint.*

Da nicht alle Mitarbeiter sich in einem Unternehmen bewdhren, miissen
Fiihrungskrifte im Rahmen des ,,Change Management auch iiberlegen, wie sie
mit den Mitarbeitern umgehen, die sich den notwendigen Verdnderungen

entzichen bzw. diese aktiv verhindern: ,,Ein belastendes Geschéaft!“

192 Cap Gemini, Ernst & Young (2003): Change Management 2003/2008, Verinderungen
erfolgreich gestalten, Berlin, Seite 32.
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,,Strafe muss sein?!*

,ywSanktionen fiir Mitarbeiter, die sich dem Wandel verweigern!* oder:
Konsequenzmanagement

Zur Verianderung in Unternehmen miissen Fiihrungskrifte auch iiber Sanktionen
nachdenken, mit denen Mitarbeiter zu rechnen haben, die sich den Anderungen im
Betrieb verweigern.103 Diese Aufforderung ist insofern fiir mich interessant, als
dass viele Fachleute bislang den Eindruck vermittelten, Change Management sei
allein durch Transparenz und das Einbeziehen und Motivieren von Mitarbeitern
zu erreichen. Meine alltigliche Berufspraxis als Fihrungskraft von 20
Mitarbeitern zeigt mir regelméBig, dass bestimmte Mitarbeiter sich notwendigen
Veridnderungsprozessen verweigern und diese boykottieren. Das Planen und
Durchfiihren von Sanktionen fiir diese Mitarbeiter wird von Ernst & Young-

- 104
Beratern als Konsequenzmanagement bezeichnet.'

Im Bespiel von der
Arbeitszeitverldngerung in einer Klinik hitte Konsequenzmanagement bedeutet,
im Vorhinein von Seiten der Geschiftsleitung festzulegen und mitzuteilen, wie
sie mit Mitarbeitern umgeht, die auf die vereinbarte Arbeitszeitverldangerung mit
einer Zunahme von Krankheitstagen oder einem Nachlassen ihrer Arbeitsqualitét
reagieren. Es hitten beispielsweise Pramien fiir Mitarbeiter vereinbart werden
konnen, die keine oder wenige Krankheitstage aufweisen oder qualitativ

tiberdurchschnittlich hochwertige Arbeit leisten.

Es geht immer weiter! oder :

Change Management: Ein Prozess ohne Ende!

Man entdeckt keine neuen Erdteile, ohne den Mut zu haben, die alten
Klsten aus den Augen zu verlieren. (Andre Gide)

A. Gides Proklamation zeigt mir, dass die Entwicklung des Menschen, der
Gesellschaft und der Wirtschaft ein Prozess ist, der immer weiter voranschreitet.
Veridnderungen kann ,,man‘ letztlich in der Regel nicht verhindern — hochstens

verzogern. Doch kann jede Fithrungskraft die Chance wahrnehmen, den Change

19 yol. Cap Gemini, Ernst & Young (2003): Change Management 2003/2008, Veriinderungen
erfolgreich gestalten, Berlin, Seite 32.

1% Cap Gemini, Ernst & Young (2003): Change Management 2003/2008, Verinderungen
erfolgreich gestalten, Berlin, Seite 32.
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aktiv mitzugestalten. ,,Management des Wandels* ist erforderlich, weil viele
Verinderungen in Staat und Wirtschaft heute von den Beteiligten als Misserfolg
bewertet werden:

., Reformen tun weh!*“

,Der Bau des neuen Landesmuseums hat viel mehr Zeit und Geld gekostet als
urspriinglich geplant. “

, Die Inbetriebnahme des neuen Mautsystems verzogert sich noch und droht zu
scheitern. Einnahmeverluste in Milliardenhohe sind die Folge!

,Das neue Modell des Automobilherstellers zeigt Kinderkrankheiten und muss in
die Werkstdtten zuriickgerufen werden.

Diese uns bekannten Schlagzeilen aus der Tagespresse dokumentieren
schmerzhafte oder gescheiterte Verdnderungsprozesse und machen deutlich, wie
wichtig das Herausstellen erfolgreichen Change Managements ist und bleibt.
,,Professionelles Change Management ist daher wie die Zubereitung eines guten
Abendessens. Der Wandel schmeckt einfach besser, stofit nicht auf und liegt
leichter verdaulich im Magen.*'?®

Diese Aussage macht deutlich, warum die EG-Trainer ihren Teilnehmern so
konsequent und nachdriicklich einen erfolgreichen Umgang mit Veridnderungen
vermitteln. Sie legen grolen Wert darauf, dass die Teilnehmer ihrer
Fiihrungskriftetrainings die im zuriickliegenden Kapitel beschriebene Bedeutung
des Change Managements verinnerlicht haben, die dargestellten Instrumente bzw.
Tools kennen und in der Praxis ihres Unternehmens erfolgreich einbringen und

anwenden.

In Kapitel 2 Dbeschriecb und begriindete ich die Bedeutung von
Kommunikationsfihigkeit, Selbstreflexion und Change Management fiir das
Handeln einer Fithrungskraft, die ihr Unternehmen erfolgreich leiten und managen
will.

In Ubereinstimmung mit B. Mayer, K.-J. Kluge und Schulz von Thun et. al
vertrete ich den Standpunkt, dass die Sicherheit im Umgang mit Unsicherheit, die
Selbstbeobachtung und Ergebnisreflexion sowie die Kommunikation mit Kunden
und Mitarbeitern zu den Kernfeldern des General Management gehoren, die

exzellente Fiihrungskrifte beherrschen und einbringen miissen.

19 Cap Gemini, Ernst & Young (2003): Change Management 2003/2008, Verinderungen
erfolgreich gestalten, Berlin, Seite 49.
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Im Folgenden setze ich mich mit der Frage auseinander, nach welchem Lehr- und
Lernkonzept ein Managementtraining aufgebaut sein muss, um Fiihrungskréften
die im vorangegangenen Kapitel vorgestellten und beschriebenen Kompetenzen
so wirksam und nachhaltig zu vermitteln, dass diese sie in ihrem Alltag
leistungsstark praktizieren. Mit einem Advance Organizer fithre ich Sie wie
gewohnt auf der nidchsten Seite in das Thema ,,How to manage the Manager!

Fiihrungskréfteausbildung in Deutschland* ein.
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3 How to manage the Manager?
Fithrungskrifteausbildung in Deutschland
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Abbildung 16: Advance Organizer: Fithrungskrifteausbildung in Deutschland
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3 How to manage the Manager? oder:

Fiihrungskrifteausbildung in Deutschland

3.2 ,,Chef zu werden ist nicht schwer, Chef zu sein dagegen sehr!*

Das Ergebnis meiner Recherche in den zuriickliegenden Kapiteln war, dass eine
Vielzahl von Fiihrungskriften in Deutschland keine Ausbildung fiir ihre Funktion
erhielten oder sich nur unzureichend auf den Berufsalltag als Fiihrungskraft
vorbereiteten. Dieser Umstand erkldrt meiner Meinung nach die Tatsache, dass
Seminare fiir Fithrungskrifte bzw. Manager heute in groer Zahl angeboten und
besucht werden. Die Anzeigenteile iiberregionaler Tages- oder Wochenzeitungen

sowie die Wirtschaftsfachjournale enthalten unterschiedliche Angebote:

Leadership Training fiir Manager -
Wie Sie als Coach ihre Mitarbeiter

fordern und fordern!
(Dale Carnegie Deutschland, In: Manager Seminare,
Heft 111, Juni 2007, Seite 85.)

General Management Programm

fiir Young Professionals

C.R.Poensgen-Stiftung, Das Management
Develop Institut in der DGFP e.V., 2007,
Seite 16.)

Der Top-Management
Kongress:

Strategie der Evolution
(Malik management zentrum st.
Gallen, 3/ 2007, Seite 4.)

MBA Sport- und
Eventmanagement,
Gesundheitstourismus —

Fernstudium
(Donau Universitit. in: Die Zeit. Nr. 27.

Abbildung 17: Anzeigen fiir Managerseminare
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Ausbilder und Manager F. Malik vertritt den Standpunkt, dass die Ausbildung
guter und kompetenter Fiihrungskrifte eine der wichtigsten Aufgaben unserer
Gesellschaft sei: ,,Wirklich gute und kompetente Fiihrungskrifte in ausreichender
Zahl heranzubilden, gehort zu den wichtigsten Aufgaben der modernen
Gesellschaft. Management-Kompetenz ist nur iiber Management-Ausbildung

aufzubauen.“'%

,Fuhrungskrifteausbildung ist somit der einzige Weg, eines der
zentralen Probleme der heutigen Wirtschaft zu I6sen: die Produktivitit des
Wissens zu verbessern. Das ist der Schliissel zur Innovationsfihigkeit, der
Schliissel fiir die Leistungs- und Lebensfdahigkeit unserer Unternehmen und
Organisaltionen“107

In dieselbe Richtung argumentiert F. Maliks Kollege R. Wimmer. Er erinnert
daran, dass Unternehmen seit den siebziger Jahren intensiv in die Ausbildung
ihrer Fithrungskrifte investieren: ,,Es gibt wohl neben den Managern keine andere
Berufsgruppe, in deren Aus- und Weiterbildung neben und auBerhalb des
offentlichen Bildungssystems soviel Ressourcen gesteckt werden. Offensichtlich
handelt es sich hier um eine Funktionsgruppe, die im Rahmen der iiblichen
Professionalisierungswege insbesondere durch die traditionellen BWL-
Studienginge nicht ausreichend bedient wird, auf deren Funktionstiichtigkeit
Unternehmen aber in ganz besonderer Weise angewiesen zu sein scheinen.*'%®

F. Malik und R. Wimmer sind sich einig, dass eine qualifizierte Ausbildung von
Fihrungskriften eine der wichtigsten Aufgaben zum Erhalt und Ausbau des
Wirtschaftsstandorts eines Landes sei, in die jedes Unternehmen investieren,
wenn es im globalen Wettbewerb bestehen will. Gleichzeitig kritisieren die
genannten Fachleute die gegenwirtige Fiithrungskrifteausbildung in scharfer
Form:

F. Malik kritisiert die heute praktizierte Managerausbildung als nicht mehr
zeitgemiB: ,,.Die Managementausbildung ist weltweit, von wenigen Ausnahmen

abgesehen, desorganisiert und von schlechter Qualitit.«'*

,»Selbst in so genannten
Business Schools lernt man zwar viel {iber Entscheidungstheorie, aber nichts

dariiber, wie man entscheidet; viel iiber Motivationsforschung, aber nichts

1% Malik, F. (2004): Malik Management Zentrum St. Gallen, Seminar aktuell, 1/2004, Seite 6.
107 Malik, F. (2004): Malik Management Zentrum St. Gallen, Seminar aktuell, 1/2004, Seite 6.
108 Wimmer, Rudolf (2003): Geleitwort zur Dissertation von Bernd Michael Meyer. In:
Systemische Managementtrainings, Theorieansitze und Lernarchitekturen im Vergleich,
Heidelberg.

109 Malik, F. (1999): Management-Perspektiven: Wirtschaft und Gesellschaft, Strategie,
Management und Ausbildung. 2. korrigierte Auflage, Bern, Seite 383.
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dariiber, wie man Vertrauen und Begeisterung fiir eine Sache schafft.*! 10 Wie ich
schon gesagt habe, sind Ausbildungsprogramme oft nichts anderes als eine lose

«I Folge dieser

Aneinanderreihung von angeblichen Management-Themen.
unzureichenden Managerausbildung ist laut F. Malik, dass Fithrungskrifte heute
nicht ausreichend qualifiziert sind: ,,...eine Verdoppelung oder Verdreifachung
der heute fiir Managementausbildung aufgewendeten Summe wire immer noch
wenig, um dieses Defizit auszugleichen.“'"?

Derselbe F. Malik formuliert die provokante These, dass nicht nur die Ausbildung
von Managern von schlechter Qualitit sei. Auch die Hilfte der Management-
Seminare hilt er fiir ineffizient: ,,Es ist unglaublich, welchen inhaltlichen und
methodischen Wildwuchs es gibt. Vielerorts ist Ausbildung ein Sammelsurium
von unzusammenhédngenden Themen, die bestenfalls noch ,,irgendwie* interessant
sind, ,,irgendwie* (etwas) mit Management zu tun haben, nur selten aber etwas
mit der Realitét der Ft’lhrungskréifte“113

F. Maliks Kritik teilte R. Sprenger, der von Journalisten als Deutschlands
meistgelesener Managementautor bezeichnet wird und Personalentwickler bei 3M
war''%, schon 2003. R. Sprenger vertritt die Auffassung: ,,40 % aller Top-Manager

sind fehl am Platz*'"

, weil sie sich nicht weiterentwickelt bzw. weitergebildet
haben: ,,Eine Fehlbesetzung hat meist damit zu tun, dass diese Leute einst unter
bestimmten Bedingungen einen hervorragenden Job gemacht haben. Dann
anderten sich die Zeiten, der Markt, die Menschen. Die Leute sitzen aber immer
noch auf den Chefstiihlen, obwohl sie dafiir nicht geeignet sind. !

So prangert R. Sprenger nicht nur die unzureichende Weiterbildung oder
Weiterentwicklung von Chefs und Managern an, sondern spart in seinen
Vortrdgen zudem nicht mit Kritik an verschiedenen heute angebotenen
Managementtrainingsseminaren. Viele dieser Seminare seien wirkungslos, weil

sie ,zentralistisch, ebenenzentriert, defizitorientiert, erziehungsorientiert

1o Malik, F. (1999), Management-Perspektiven: Wirtschaft und Gesellschaft, Strategie,
Management und Ausbildung. 2. korrigierte Auflage, Bern, Seite 31.

"' Malik, F. (2004): Malik Management Zentrum St. Gallen, Seminar aktuell, 1/2004, Seite 5.

"> Malik, F. nach Mayer, B. (2003): Systemische Managementtrainings, Theorieansitze und
Lernarchitekturen im Vergleich, Heidelberg, Seite 11.

'3 Malik, F. (2004): Malik Management Zentrum St. Gallen, Seminar aktuell, 1/2004, Seite 5.

"4 ygl. Sprenger, R. (2003): 40% aller Top-Manager sind fehl am Platz. In: FAZ am Sonntag,
Wirtschaft, vom 14.12.2003, Seite 37.

15 Sprenger, R. (2003): 40% aller Top-Manager sind fehl am Platz. In: FAZ am Sonntag,
Wirtschaft, vom 14.12.2003, Seite 37.

¢ Sprenger, R. (2003): 40% aller Top-Manager sind fehl am Platz. In: FAZ am Sonntag,
Wirtschaft, vom 14.12.2003, Seite 37.
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optimistisch und selektiv'"’

angelegt seien. Was R. Sprenger mit seiner Kritik
konkret meint, macht er mit seiner Kritik an seinen Kollegen, den
Managementtrainern, deutlich. R. Sprenger wirft vielen Trainern vor, sie seien
,mildtitige Berufssamariter, Blender und Restlichtverstirker, die von einer
extremen intellektuellen Unredlichkeit lebten.” ,Wir belagern die Leute
fiirsorglich, anstatt sie als Erwachsene zu behandeln.«''® R. Sprenger kritisiert,
dass viele seiner Trainerkollegen nach dem Prinzip vorgingen: ,,Ich habe die
Losung, wo ist das Problem?“!"” Auch die von Unternehmensberatern
angebotenen Mitarbeitercoachings scheitern laut R. Sprenger daran, dass sie die
Individualitdt der Mitarbeiter eines Unternehmens missachten und nach dem
Prinzip vorgehen: ,,.Das, was dich als Mitarbeiter besonders auszeichnet, sollst du
wieder abtrainieren, damit du wieder passt.“'** Und so fordert R. Sprenger von
Trainern: ,,Wir miissen deutlich machen, dass wir in Unternehmen weder einen
Erziehungsauftrag noch einen Therapievertrag haben.*'*!

Experten im Bereich des Managementtrainings wie B. Mayer, R. Wimmer und
K.-J. Kluge setzen R. Sprengers Forderungen um. Sie machen in ihren
Publikationen deutlich, wie Fiihrungskriftetrainings nicht aufgebaut sein diirfen
und fordern eine neue Methodik und Didaktik fiir Managementtrainings:

,,Die neuen Managementinhalte lassen sich nicht mit den klassischen Formen

lernen...«'?

Nach B. Mayers Vorstellungen konnen Fihigkeiten und Eigenschaften, die heute
von Fiihrungskréiften in der Tat erwartet werden, weder mit der klassischen
Lehrform Vorlesung vermittelt noch mit der Lernform des Biicherlesens und des
Auswendiglernens erworben werden. Diese Lehrformen bewirken keine
nachhaltige Veridnderung des Fiihrungsverhaltens bei den Trainingsteilnehmern,
da sie ausschlieflich das Wissen der Teilnehmer ansprechen und das Verhalten

der Fiihrungskrifte im Unternehmensalltag ausblenden: Trainingsprogramme,

''7 Rainhard Sprenger in einem FAZ am Sonntag Interview am 14.12.2003 Wirtschaft, Seite 37
"'® Gillies, Judith-Maria (2004): Trainer sollten individuelle Suchprozesse anregen. In: wirtschaft
& weiterbildung, 3/2004, Seite 36.

' Gillies, Judith-Maria (2004): Trainer sollten individuelle Suchprozesse anregen. In: wirtschaft
& weiterbildung, 3/2004, Seite 36.

20 Gillies, Judith-Maria (2004): Trainer sollten individuelle Suchprozesse anregen. In: wirtschaft
& weiterbildung, 3/2004, Seite 36.

2! Gillies, Judith-Maria (2004): Trainer sollten individuelle Suchprozesse anregen. In: wirtschaft
& weiterbildung, 3/2004, Seite 36.

122 Mayer, B. (2003): Systemische Managementtrainings, Theorieansiitze und Lernarchitekturen im
Vergleich, Heidelberg, Seite 12.
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die auf eine instruktive Lernform setzen, zeigen gar keine oder nur sehr
kurzfristige Transfereffekte.'”

Im zuriickliegenden Abschnitt stellte ich die Kritik verschiedener Fachleute aus
Forschung und Wirtschaft an der bestehenden Aus- und Weiterbildung von
Fithrungskriften vor. Ich ging in besonderer Weise auf die Positionen von F.
Malik, R. Sprenger, B. Mayer, R. Wimmer und K.-J. Kluge ein, weil diese sich in
der aktuellen Diskussion um nachhaltig wirksame Managementtrainings sowohl
in der fachwissenschaftlichen Diskussion als auch in den Medien (Zeitungen,
Fachzeitschriften und Fernsehen) eindeutig iiber die Grenzen wagten und das
Tabu brachen, bestehende Fiihrungskriftetrainings schonungslos als unwirksam
zu kritisieren: ,,Diese Angebote sind aus lernwissenschaftlicher Sicht sinnlos,
weisen ein katastrophales Preis-Leistungsverhdltnis auf und stellen meiner

«124 In Kenntnis dieser

Uberzeugung nach eine Form ‘“iiberbezahlte Freizeit® dar.
Kiritik stellt sich mir die Frage, wie ein Fiihrungskriftetraining gestaltet werden
muss, in dem die Teilnehmer Fahigkeiten, die heute in der globalen Wirtschaft
erwartet werden, kennen lernen, trainieren und verinnerlichen.

Im folgenden Abschnitt zeige ich auf, welche Methoden Trainer verwenden, die
nicht ausschlieBlich auf klassisch-instruktive Lehr- und Lernmethoden
zuriickgreifen. Ich beschreibe, wie das Lerndesign eines Managementtrainings
gestaltet war, dem eine nachhaltige Verdnderung des Fiihrungsverhaltens der

Teilnehmer nachgesagt wurde und dessen Teilnehmer verschiedene Inhalte in

ihrem Berufsalltag anwandten.

3.2 ,,Fithrung muss erlernbar gemacht werden“'?

Vergleich der Lerndesigns zweier Managementtrainings

B. Mayer untersuchte in seinem Pilotprojekt zwei Managementtrainingskonzepte
im Hinblick auf ihre Transfereffekte. Er verglich ein Daimler Chrysler
Fithrungskrifteseminar (DC-Seminar), das vom Malik Managementzentrum St.

Gallen durchgefiihrt wurde, mit dem Hernstein General Manager Training

' Wimmer (2003): Geleitwort zur Dissertation von Bernd Michael Meyer. In: Systemische

Managementtrainings, Theorieansitze und Lernarchitekturen im Vergleich, Heidelberg, 2003

12 Kluge, K.-J. (2007): In einem personlichen Interview am 11.6.2007.

125 Malik, F. (1999): Management-Perspektiven: Wirtschaft und Gesellschaft, Strategie,
Management und Ausbildung. 2. korrigierte Auflage, Bern, Seite 253.
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(HGMT), um herauszufinden, welcher Trainingsansatz bei den teilnehmenden
Fithrungskriften einen nachhaltigeren Kompetenzzuwachs erzielte.

Bevor ich B. Mayers Ergebnisse vorstelle, weise ich auf einige Unterschiede
beziiglich der Seminardesigns hin. In dem vom Malik Management Zentrum St.
Gallen (MZSG) durchgefiihrten DC-Seminar handelte es sich um ein internes
Seminar, an dem ausschlieBlich Mitarbeiter der Firma Daimler-Chrysler
teilnahmen, die der mittleren Fiihrungsebene angehorten und zur
Seminarteilnahme verpflichtet waren. Die Teilnehmer am HGMT-Seminar
besuchten das Seminar zum groften Teil aufgrund eigener Motivation. Sie
gehorten zur oberen Fithrungsebene verschiedener Unternehmen. Es handelte sich
um ein externes Seminar. Wihrend die Gruppengrofle im DC-Seminar variierte,
erwies sie sich im HGMT-Seminar als konstant.

Die Trainer beider Seminarangebote gingen grundlegend unterschiedliche Lehr-
und  Lernwege.  Theoretische  Erkenntnisse,  Praxiserfahrungen  der
Seminarteilnehmer und Feedback wurden — wie ich im Folgenden niher
beschreibe - in beiden Seminaren unterschiedlich gewichtet. B. Mayers
Auswertung der Seminare ergab die Ermittlung unterschiedlicher

Transferwirkungen.

3.2.1 ,,Viel SpaB — wenig Wirkung!* oder:

Das Daimler-Chrysler-Seminar (DC-Seminar)

Im DC-Seminar trugen laut B. Mayers Studie die Malik-Trainer neues Wissen und
neue Erkenntnisse vor. Bei den zu vermittelnden Informationen und Inhalten
handelte es sich um Fachwissen, das von den Trainern hdufig in praskriptiver
(verordnender bzw. vorschreibender) Art und Weise priasentiert wurde. Viele ihrer
Anweisungen und Einfithrungen begannen mit den Worten: ,,Um erfolgreich zu

sein, miissen Sie...«1%

Das vorgetragene Wissen musste von den Teilnehmern
iiberwiegend zuhorend aufgenommen und sollte durch Anwendung in
Kleingruppen verinnerlicht werden. Eine krasse Fehleinschidtzung von Seiten der

Trainer wie sich herausstellte.

126 Mayer, B. (2003): Systemische Managementtrainings, Theorieansitze und Lernarchitekturen im
Vergleich, Heidelberg, Seite 274.
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Die Malik-Trainer praktizierten im DC-Seminar das Drei-Stufen-Lernsystem'*’:
1. Présentation des Inputs im Plenum
2. Anwendung des Gehorten in Kleingruppen

3. Prisentation der Gruppenarbeiten im Plenum

Mit B. Mayer vertrete ich den Standpunkt, dass sich mit dem Drei-Stufen-
Lernsystem kognitive Inhalte wie Sachinformationen iiber ein Thema, Fakten und
Modelle zwar in kurzer Zeit vermitteln lassen. Fehlt jedoch die Reflexion der
prasentierten Inhalte, dann werden Einstellungen und Verhaltensweisen der
Seminarteilnehmer nicht nachhaltig verindert. ,,Der Nachteil dabei ist, dass ein
Hinterfragen der handlungsleitenden Annahmen nicht stattfindet und somit die
Gefahr besteht, mit verbesserten Techniken dieselben Ergebnisse zu
produzieren.“'*® B. Mayer kommt in seiner Untersuchung zu dem Ergebnis: Der
wihrend der Kleingruppenarbeit im DC-Seminar ,,abgelaufene Gruppenprozess
wurde aber nie einer Reflexion unterzogen. Das Wissen um Prozesse in Gruppen,
das Erleben und Bewusstmachen dieser Prozesse am eigenen Leib und das
Kennenlernen von Werkzeugen, um mit diesen Prozessen umzugehen, wurde
nicht ermoglicht. Wirklich am eigenen Leib zu erfahren, was eine Gruppe leisten
kann (im Gegensatz zur Leistungsfihigkeit eines Individuums), blieb den
Teilnehmern im Seminar verborgen. Sozialkompetenz wird nicht einfach erhoht,
indem die Teilnehmer in Gruppen arbeiten, sondern durch Bewusstmachen der
ablaufenden Prozesse.*'%

Dieses Urteil B. Mayers iiberzeugt mich, da es durch die Ergebnisse der Hirn- und
Lernforschung untermauert wird. Wenn Lerner in Seminaren neue Informationen
aufnehmen und langfristig behalten wollen, miissen die ,,neuen* Informationen
mit den ,alten*, dem Vorwissen, das bei jedem Teilnehmer unterschiedlich
angelegt ist, verkniipft werden. "*° Ein Verkniipfen erfolgt nur dann, wenn jeder
Teilnehmer iiber den Zusammenhang von ,neuen® und ,alten” Informationen

reflektiert, wenn er beispielsweise ein neues Fiihrungs-Tool wie das ,,Mitarbeiter-

2" Mayer, B. (2003): Systemische Managementtrainings, Theorieansitze und Lernarchitekturen im
Vergleich, Heidelberg, Seite 214.
' Mayer, B. (2003): Systemische Managementtrainings, Theorieansitze und Lernarchitekturen im
Vergleich, Heidelberg, Seite 214.
% Mayer, B. (2003): Systemische Managementtrainings, Theorieansitze und Lernarchitekturen im
Vergleich, Heidelberg, Seite 197.

0 vgl. KULLMANN, H.-M.; SEIDEL, E. (2000). Lernen und Gedéchtnis im Erwachsenenalter.
Bielefeld: Bertelsmann Verlag. Seite 14 ff.
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Coaching mit seinen bisher praktizierten Methoden wie ,,Zwischen-Tiir- und-
Angel- Gesprichen* vergleicht und auf seine Effektivitdt hin iiberpriift. K.-J.
Kluge geht in seinen Trainingsanspriichen noch weiter, wenn er darauf besteht,
dass das konstruierte Wissen des Lernenden an Ort und Stelle umgesetzt werden
muss. Niemand aus dem Kreis der lernenden Fiihrungskrifte kommt an dieser
Umsetzung, die von den EG-Trainern in der Regel per Video aufgezeichnet und

'6(

anschlieBend reflektiert wird (,,Reflection on action!), vorbei. Wie ein Tennis-
oder FufBiballtrainer steht K.-J. Kluge dabei, wenn Fiihrungskréfte im EG-Training
die ersten Trainingsversuche vor Ort unternehmen. ,,.Die Konsequenz, Lernen als
nachhaltiges Lernen bis zum Werden eines verbesserten Fiihrungshandelns bzw. -
verhaltens zu begleiten, vermodgen — so vermute ich — nur diejenigen Trainer, die
etwas von Lernen verstehen. Dieses Verstindnis von Fithrungslernen bringt kein
“Lern-Laie” auf. Trainer, die nicht vom Fach sind, bleiben Trainingslaien.
Amateure reichen aber in Fiihrungskriftetrainings nicht aus, wenn unter Lernen,
Trainieren verstanden wird. "'

Im DC-Seminar — so beschreibt es B. Mayer - erhielten die Teilnehmer
Gelegenheit, sich nur bzw. ausschlieBlich von den ,,Malik-Trainern* Feedback
geben zu lassen. Feedback von Teilnehmer zu Teilnehmer vor der Gesamtgruppe
wurde selten gehort. Die Seminarteilnehmer bekamen nach Ansicht B. Mayers nur
bedingt die Moglichkeit, ihre Selbsteinschitzung mit der Fremdeinschitzung
durch andere Teilnehmer zu vergleichen.

B. Mayer vertritt den Standpunkt, dass Feedback von Seminarteilnehmer zu
Seminarteilnehmer eine der nachhaltigsten Wirkungen entfaltet, da ,der
Feedbacknehmer dabei beobachtet wird, wie er ein Feedback bekommt. Weiterhin
hat diese Form einen hohen Grad an Verbindlichkeit, weil die Gruppe eine
sanktionierende Funktion erhdlt. Hat ein Teilnehmer von seiner Gruppe ein
kritisches Feedback erhalten, wird er im Seminar stark auf sein Verhalten achten,
da er weiB, dass er stindig von der Gruppe beobachtet wird.*'*?

Ich stimme B. Mayer beziiglich der Bedeutung des Feedbacks fiir das nachhaltige
Lernen der Fiihrungskrifte zu. Eine ,,sanktionierende Funktion* der ,.feedback-

spendenden* Trainingsgruppe beurteile ich jedoch kritisch, wenn die Angst des

Lernenden vor der Blamage in der Gruppe eine grofle Rolle spielt. Tiefgreifende

B! Kluge, K.-J. (2007): In einem personlichen Interview am 11.6.2007.
132 Mayer, B. (2003): Systemische Managementtrainings, Theorieansiitze und Lernarchitekturen
im Vergleich, Heidelberg, Seite 194.
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Verhaltensdnderungen in  Denk- und Beziehungsmustern sind meiner
Uberzeugung nur in einer vertrauensvollen und angstfreien Atmosphire moglich.
In den von mir beobachteten EG-Trainings achteten die Trainer intensiv auf das
Beziehungsklima innerhalb der Trainingsgruppe (vgl. Kapitel 4) und bewirkten
mit Hilfe behutsamen, gelegentlich jedoch auch —,schmerzhaften* Korrekturen
durch Trainer und Mittrainierende eine nachhaltige Verdnderung im

Fiihrungsverhalten ihrer Teilnehmer.

Warum F. Malik, der die mangelnde Wirksamkeit von Fiihrungskriftetrainings
berechtigter Weise kritisierte, seine Trainer, auf die am nachhaltigsten wirkende
Form des Feedbacks - das Feedback von Teilnehmer zu Teilnehmer — verzichten
lasst, verstehe ich nicht. Neben dem Fehlen wirksamen Feedbacks, kritisiert B.
Mayer in seiner Studie, dass die Malnahmen, mit denen die Malik-Trainer im
DC-Seminar eine Transferwirkung der Seminarinhalte auf die Berufspraxis der
Teilnehmer sicher stellen wollten, sich als wenig erfolgreich erwiesen.

Zu den MaBnahmen, die den Transfer der DC-Seminarinhalte in die Berufspraxis

der Teilnehmer sicherstellen sollten, gehorten:

- Einbeziehen von Vorgesetzten
Die Teilnehmer sollten mit ihren Vorgesetzten iiber Inhalte des Seminars und iiber
deren Bedeutung fiir den Berufsalltag sprechen, was in der Realitit kaum

1
wahrgenommen wurde.'”

- Commitments
Die Teilnehmer sollten eine personliche Verhaltensweise, die sie sich aneignen

wollten, auf eine Karte schreiben und sie den anderen Seminarteilnehmern

134

vorlesen. ~* Viele Teilnehmer konnten sich schon nach einem viertel Jahr nicht

mehr an das von ihnen festgelegte Commitment erinnern oder maf3en ihm keine

Bedeutung mehr zu.'*

133 Mayer, B. (2003): Systemische Managementtrainings, Theorieansiitze und Lernarchitekturen im

Vergleich, Heidelberg, Seite 198.
13 Mayer, B. (2003): Systemische Managementtrainings, Theorieansitze und Lernarchitekturen im
Vergleich, Heidelberg, Seite 172.
133 Mayer, B. (2003): Systemische Managementtrainings, Theorieansitze und Lernarchitekturen im
Vergleich, Heidelberg, Seite 199.
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- Lerntagebuch

,Das Lerntagebuch war ein Formblatt mit Fragestellungen, in der die personliche
Bewertung der behandelten Lerninhalte eingetragen werden sollte. In der Regel
wurde immer vor dem Abendessen oder auch tagsiiber im Anschluss an eine
Ubungseinheit Zeit zum Ausfiillen des Lerntagebuches gegeben.“'*® Die
Untersuchung Mayers ergab allerdings, dass das Lerntagebuch nur von einem
kleinen Teil der Teilnehmergruppe fiir bedeutsam gehalten und sorgfiltig

ausgefiillt wurde.'”’

- 100-Tage-Projekt138

Die Teilnehmer sollten ein Projekt aus ihrem Arbeitsbereich auswihlen, das ihre
Kerntitigkeiten betraf und eine Herausforderung fiir sie darstellte. Dieses Projekt
hitten sie in den nédchsten 100 Tagen realisieren miissen. ,Nur 50% der
Teilnehmer gaben an, ein Projekt gemacht zu haben, das fiir sie eine
Herausforderung war. Die restlichen Teilnehmer gaben an, dass sie ihr 100-Tage-

Projekt fallen lieBen, L

- individueller Lernplan

Die Teilnehmer durften zwischen den  Angeboten Einzelcoaching,
selbstorganisierte Lerngruppen und Workshop wéhlen. Viele Teilnehmer waren
mit dem Transfererfolg ihres individuellen Lehrplans unzufrieden. B. Mayer
filhrte ihre Unzufriedenheit darauf zuriick, dass die Methode ,,individueller
Lehrplan* eingefiihrt wurde, ,,ohne die Teilnehmer geeignet darauf vorzubereiten
und ohne den Teilnehmern bereits wihrend des Seminars Gelegenheit gegeben zu
haben, den Nutzen und den Wert von Gruppenarbeit zu erfahren und zu

(140
erkennen.

1% Mayer, B. (2003): Systemische Managementtrainings, Theorieansitze und Lernarchitekturen im
Vergleich, Heidelberg, Seite 172.

17 vgl. Mayer, B. (2003): Systemische Managementtrainings, Theorieansitze und
Lernarchitekturen im Vergleich, Heidelberg, Seite 199.

138 Mayer, B. (2003): Systemische Managementtrainings, Theorieansiitze und Lernarchitekturen im
Vergleich, Heidelberg, Seite 173.

13 Mayer, B. (2003): Systemische Managementtrainings, Theorieansitze und Lernarchitekturen im
Vergleich, Heidelberg, Seite 199.

140 Mayer, B. (2003): Systemische Managementtrainings, Theorieansitze und Lernarchitekturen im
Vergleich, Heidelberg, Seite 202.



3 How to manage the Manager? 106
Fiihrungskrifteausbildung in Deutschland

Mich iiberraschen die Ergebnisse der Untersuchung B. Mayers sehr. An den von
mir besuchten und von lehr- und lernkompetenten Trainern angebotenen
Fiihrungskréftetrainings nahm ich selbst stets mit hoher Trainingsmotivation teil
und verdnderte mein Fithrungsverhalten nachhaltig.

Ich kann nur schwer nachvollziehen, dass F. Malik, einer der schirfsten Kritiker
bestehender Fiihrungskriftetrainingsangebote, von seinen Trainern ein Seminar
bei einem der fithrenden Automobilhersteller Deutschlands durchfithren lasst,
dem B. Mayers empirische Untersuchung eine sehr geringe Transferwirkung
nachsagt. Schwer zu verstehen ist fiir mich ebenso, dass Daimler-Chrysler-
Fithrungskrifte ein Seminar besuchen, das von Insidern das ,,Chrysler—Abitur“141
genannt wird und die dort erteilten Aufgaben wie Fiihren eines Lerntagebuches
oder Durchfiihren eines 100-Tage-Projektes fiir sich als so wenig verbindlich
ansehen, dass sie die Aufgaben gar nicht oder nur unvollstindig bearbeiten.
Fihrungskréften mit solchem Lerncommitment scheint der von K.-J. Kluge im
Hinblick auf wirksames und nachhaltiges Fiihrungskriftetraining zwingend
notwendige LearningWill (unbedingte Lernwille) zu fehlen.'*

Eine weitere Erkldarung dafiir, dass die Teilnehmer am DC-Seminar die aus Sicht
der Lernforschung wirksamen Transferaufgaben wie ,,.Lerntagebuch* und ,,100-
Tage-Projekt™ nicht sorgfiltig bearbeiteten, kann ihre fehlende Kontrolle durch
die Malik-Trainer sein. Nehmen Trainer ihre Kontrollfunktion bzgl. des
Bearbeitens gestellter Aufgaben durch die Seminarteilnehmer nicht wahr oder
fehlt es den Trainingsteilnehmern am LerningWill, dann bleibt eine nachhaltige
Wirksamkeit des Trainings, die B. Mayer in seiner Studie beschreibt, aus. ,,In
diesen Fillen ist das Geld, das ein Unternehmen fiir ein Fithrungskréftetraining
bezahlte, fehlinvestiert. Tritt eine Situation - wie B. Mayer sie in Bezug auf das
Daimler-Chrysler Seminar beschreibt - im Sport auf, so sind die Folgen bekannt.
Setzen Bundesligaprofis das im Training geiibte in den Spielen nicht erfolgreich

um, folgt die Entlassung des verantwortlichen Trainers auf dem FuBe!*'*’

1 Mayer, B. (2003): Systemische Managementtrainings, Theorieansiitze und Lernarchitekturen im
Vergleich, Heidelberg, Seite 158.

142 vg.l. Kluge, K.-J..; Kehr, R.; Kluge, E.(2006): b:e-learning, Fiihrungskréfte trainieren
TUNKompetenz, Miinster.

'3 Kluge, K.-J. (2007): In einem personlichen Interview am 11.6.2007.
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,Insgesamt wurden wenig Inhalte umgesetzt,...“144

Das Ergebnisdesaster des Daimler-Chrysler Seminars

Ein Ziel des Daimler-Chrysler-Seminars war, die Teilnehmer fiir die angebotenen
Inhalte zu begeistern.'* Dieses Ziel wurde laut B. Mayers Untersuchung erreicht.
B. Mayer fiihrt die Begeisterung der Seminarteilnehmer u.a. auf ihre positive
Bewertung der Malik-Trainer zuriick: ,,Das waren die besten Trainer, die ich je
erlebt habe.“'*® Die Teilnehmer waren mit dem DC-Seminar insgesamt sehr
zufrieden: ,,Als Grund konnte hierfiir der hohe Erlebnischarakter und die hohe

147 .
¢ Diese

Bedeutung des informellen Teils fiir die Teilnehmer benannt werden.
Aussage B. Mayers iiber die Wirksamkeit des DC-Seminar offenbart meines
Erachtens die ganze Tragik seines Untersuchungsergebnisses: Die Daimer-
Chrysler-Seminarteilnehmer waren begeistert von Randeffekten der Veranstaltung
wie dem informellen Teil. Dieses Ergebnis heilt in meinen Augen, die
Teilnehmer waren begeistert von den Gesprichen und ihren Erlebnissen in den
Seminarpausen sowie wihrend des Abendprogramms. Ich kann mir nicht
vorstellen, dass die Daimler-Chrysler-Verantwortlichen, die das Seminar
finanzierten, ihren Mitarbeitern vorrangig Erlebnisse im ,,informellen Bereich*
ermOglichen wollten. Ihre Intention war sehr wahrscheinlich eine andere: Die
Steigerung der Managementkompetenz derjenigen, denen sie die Teilnahme am
Seminar, welches sie intern das ,,DC-Abitur* nennen, ermoglichen. Gerade beim
Abitur (Allgemeine Hochschulreife) geht es bevorzugt um das Bestehen einer
Reifepriifung, fiir die die Teilnehmer hart arbeiten und lernen miissen. Erst nach
bestandener Priifung und harter Arbeit geht es dann anschlieBend um Erlebnisse

und Vergniigen bei den Feierlichkeiten.

Neben der Begeisterung fiir die Trainer, dem nachgesagten hohen
Erlebnischarakter des Seminares und der Bedeutung des ,,informellen Teils* ist
laut B. Mayer das im DC-Seminar verwandte ,,Drei-Stufen Lernkonzept* ein

weiterer Grund fiir die hohe Teilnehmerzufriedenheit: ,,Das Lernen im ,,Drei-

"% Mayer, B. (2003): Systemische Managementtrainings, Theorieansitze und Lernarchitekturen im
Vergleich, Heidelberg, Seite 215.
145 Mayer, B. (2003): Systemische Managementtrainings, Theorieansitze und Lernarchitekturen im
Vergleich, Heidelberg, Seite 214.
146 Mayer, B. (2003): Systemische Managementtrainings, Theorieansiitze und Lernarchitekturen im
Vergleich, Heidelberg, Seite 274.
147 Mayer, B. (2003): Systemische Managementtrainings, Theorieansitze und Lernarchitekturen im
Vergleich, Heidelberg, Seite 215.
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Stufen-Lernmodell* bezieht sich auf das Erlernen von Techniken, mit denen die
Teilnehmer in direkter Umsetzung nach dem Seminar tétig werden sollten. Diese
16ste in und unter den Teilnehmern eine hohe Zufriedenheit aus, weshalb der
Lernansatz von B. Mayer auch als ,,happy learning* charakterisiert wird. Der
Nachteil des ,,happy learnings* ist, dass ein Hinterfragen der handlungsleitenden
Annahmen nicht stattfindet und somit die Gefahr besteht, mit verbesserten
Techniken dieselben Ergebnisse zu produzieren.“'*® Scharfe Kritik am Ansatz des
,happy-learnings* in Fiihrungskriftetrainings bringt auch U. Dehner ein, der
Besitzer des Beratungsunternehmens Konstanzer Seminare: ,,.Der Spaffaktor sagt
jedoch iiberhaupt nichts iiber den tatsidchlichen Trainingseffekt aus.* ,,Ein echtes
Training ist Arbeit, denn das Erlernen jeder neuen Fertigkeit erfordert Ubung.
Man kann kaum etwas lernen, ohne zu iiben, und diese Ubungsphasen machen
eben nicht unbedingt nur SpaB.* ,,Die unreflektierte Anspruchshaltung, dass alles
SpalBl machen muss, fiihrt zu geistiger Verﬂachung.“149

U. Dehners Stellungnahme wird von den jiingsten Lernforschungsergebnissen der
Gruppe um K.-J. Kluge voll unterstiitzt. ,, Aulerdem sind in Abstinden
Wiederholungen des bereits Gelernten notwendig: ,,Ohne Flei} kein Preis!* da
die Synapsen im menschlichen Gehirn degenerieren, wenn diese nicht mehr
genutzt werden. Wenn unsere Lerner ihr Wissen nicht in Abstdnden auffrischen,
wird es so sein, dass ihre Synapsen sich zuriickbilden und sich dieses Wissen
nicht mehr abrufen ldsst. Nur durch Wiederholungen ihres Wissens konnen sie
notwendige Informationen dauerhaft aus ihrem Langzeitgedichtnis abrufen.«'™
Diese Erkenntnisse rufen K.J. Kluge, R. Kehr und E. Kluge in ihrem
neurodynamischen b: e-learning Ansatz jedem Trainer ins ,,Geddchtnis* zuriick.
Die Autoren stellen die Effektivitit und Wirksamkeit so manches bisher
durchgefiihrten  Trainingsseminars in  Frage. ,Die = Mehrzahl der
Fithrungskriftetrainer sind eben keine Lernwissenschaftler, sondern Money-
Maker* restimiert der Kolner Lernwissenschaftler und Fiihrungskriftetrainer K.-J.

Kluge151.

'*¥ Mayer, B. (2003): Systemische Managementtrainings, Theorieansitze und Lernarchitekturen im
Vergleich, Heidelberg, Seite 214.

' Dehner, U. (2005): Was halten Sie eigentlich davon, dass die Eventorientierung in Trainings
zunimmt? In: managerSeminare, 7/2005, Seite 18.

150 Kluge, K.-J..; Kehr, R.; Kluge, E.(2006): b:e-learning, Fithrungskréfte trainieren
TUNKompetenz, Miinster, Seite 144.

1 Kluge, K.-J. (2007): In einem personlichen Interview am 11.6.2007.
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Das Ziel des DC-Seminars, durch die Arbeit in Gruppen die Sozialkompetenz der
Teilnehmer zu erhohen, wurde laut B. Mayers Studie mit dem ,,Drei-Stufen-
Lernkonzept und dem ,happy-learning nicht erreicht. Das Verfehlen dieses
Ziels fithre ich mit B. Mayer darauf zuriick, dass die Gruppenprozesse, die im
DC-Seminar zustande kamen, von Trainern und Teilnehmern wahrscheinlich
nicht ressourcen- und hirngerecht reflektiert und anschlieend eingeiibt wurden.
,,Eine Erhohung der Sozialkompetenz geschieht nicht einfach, indem in Gruppen
gearbeitet wird. 1> »Das weil man als Lernwissenschaftler, jedoch als “Lern-
Laie nicht*'*, folgert K.-J. Kluge.

Die im Daimler-Chrysler-Training vermittelten theoretischen Erkenntnisse, die in
den Augen des Seminaranbieters F. Malik einen hohen Stellenwert einnehmen,
waren fiir die Teilnehmer des DC-Seminars nicht langlebig. Die Teilnehmer
berichteten, dass viele Inhalte bereits in der ersten Woche nach dem Seminar
wieder in Vergessenheit geraten waren. Ein Teilnehmer erklérte: ,,Ich habe auch
festgestellt, dass einfach unheimlich wenig hingen geblieben ist und man sehr
schnell wieder in den normalen Tagesablauf hineinkommt.*'>*

Eine Transferwirkung der Seminarinhalte auf den Berufsalltag der Teilnehmer
wurde anhand B. Mayers Studie nur in geringem Ausmal bestétigt.

B. Mayer kommt in seiner Untersuchung des von Malik-Trainern durchgefiihrten
DC-Seminars zu folgendem - in meinen Augen niederschmetternden -
Gesamtergebnis:

Die Teilnehmer des DC-Seminars waren von diesem Seminar zwar begeistert,
behielten jedoch nur wenige der vermittelten Seminarinhalte ldangerfristig und
setzten diese folglich kaum in ihrer beruflichen Praxis ein bzw. um. Die
Teilnahme am Malik-Seminar blieb fiir die berufliche Praxis vieler Daimler-
Chrysler Fithrungskrifte folgenlos: ,,Ein Transfer fillt uns schwer bzw. ist noch

unklar. !>

Wenn ich als Seminarteilnehmer mit einer derartigen Aussage aus
einem Training ginge, bliebe der Eindruck zuriick: ,,Ich habe mein Ziel, das

Daimler-Chrysler-Abitur zu bestehen, nicht erreicht.*

12 Mayer, B. (2003): Systemische Managementtrainings, Theorieansitze und Lernarchitekturen im
Vergleich, Heidelberg, Seite 215.

'3 Kluge, K.-J. (2007): In einem personlichen Interview am 11.6.2007.

'3 Mayer, B. (2003): Systemische Managementtrainings, Theorieansitze und Lernarchitekturen im
Vergleich, Heidelberg, Seite 178.

133 Mayer, B. (2003): Systemische Managementtrainings, Theorieansiitze und Lernarchitekturen im
Vergleich, Heidelberg, Seite 219.
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Mit B. Mayer und U. Dehner vertrete ich den Standpunkt, dass der Ansatz des
,2Happy Learning“ sowie das ,Drei-Stufen-Lernmodell:  Vortrag-
Kleingruppenarbeit-Prisentation der Gruppenarbeit ohne Reflexion der
individuellen und gruppenbezogenen Lernprozesse nicht geeignet erscheint, in
Fithrungskriftetrainings die Kompetenzen der Teilnehmer nachhaltig zu erweitern
und den Transfer der Seminarinhalte in den beruflichen Alltag der Teilnehmer
sicher zu stellen.

Im Film ,,Rhythm is it* arbeitet der englische Choreograph Royston Maldoon mit
Schiilern einer Hauptschulklasse an der Auffithrung von Strawinskys Ballett ,,.Le
sacre du printemps®. Bei der harten Probenarbeit sagt Madoon zu einem Jungen,
der sich beklagt, dass ihm das alles keinen Spall mache: ,,Wer sagt denn, dass
immerzu alles SpaBl machen muss? Wir sind dabei, fiir eine ernsthafte Sache
zu proben. Wenn man etwas erreichen will, ist das auch harte Arbeit!*'*
Dieses Zitat bringe ich an dieser Stelle ein, weil es in meinen Augen den
Zusammenhang von Trainingsanstrengungen und Lernerfolg auf den Punkt bringt.
Die moderne Lernwissenschaft vertritt in den Personen K.-J. Kluge"’ und U.
Dehner den Standpunkt, dass auch Fiihrungskrifte in Trainings die Erfahrung
machen miissen, dass oberfldachlicher Spall nicht das Wichtigste sei, sondern in
anspruchsvollem Training nur durch Einsatz und Anstrengung Erfolge erzielt
werden:

,Auch Teilnehmern an Seminaren schadet es durchaus nicht, wenn ihnen
gelegentlich der Schweil3 auf der Stirn steht. Eine kritische Phase im Training ist
ja zum Beispiel immer dann erreicht, wenn die Teilnehmer eine Ahnung davon
bekommen haben, wie erfolgreiches neues Verhalten aussehen konnte, sie es aber
noch nicht beherrschen. Ganz schnell kommt dann die Forderung nach einem
Themenwechsel oder eben einem Spiel. Auf diese Weise wollen sich die
Teilnehmer der Frustration entziehen, die beim Uben des eben noch nicht so
sicher beherrschten neuen Verhaltens entsteht. Dabei ist es gerade dringend notig,
sich der Ubungsphase auszusetzen, denn nur wenn man durch diese Phase
hindurchgeht, wird man sich das neu Gelernte erfolgreich aneignen. Mit der

Haltung ,,Ich will Spal3* hitte kein Sportler jemals eine Medaille gewonnen!“158

13 Maldoon, R. (2003): Rhythm is it

157 vgl. Kluge, K.-J..; Kehr, R.; Kluge, E.(2006): b:e-learning, Fithrungskrifte trainieren
TUNKompetenz, Miinster.

'8 Dehner, U. (2005): Was halten Sie eigentlich davon, dass die Eventorientierung in Trainings
zunimmt? In: managerSeminare, 7/2005, Seite 18.
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Dass dieser Anspruch erfiillbar ist und Teilnehmer iiber hartes Training
Zufriedenheit und Begeisterung fiir ihr Lernen entwickeln, zeige ich in den
folgenden Kapiteln meiner Studie, in denen ich die EG-Fiihrungskriftetrainings
beschreibe und auswerte.

Im zuriickliegenden Abschnitt stellte ich heraus, dass die im DC-Seminar von
Malik-Trainern vermittelten Inhalte das Wissen der Teilnehmer wenig nachhaltig
verdanderte und sich kaum auf die Berufspraxis der teilnehmenden Fiihrungskréfte
auswirkte. Diese geringe Wirksamkeit und Nachhaltigkeit fiihre ich auf folgende
Faktoren zuriick:

- das Fehlen der Reflexion von Lernerfahrungen und Seminarprozessen,

- den mangelnden LerningWill der Teilnehmer

- die unzureichende Kontrolle der Transferaufgaben durch die Trainer

- die Beschridnkung auf das Drei-Stufen-Lernkonzept

- den Ansatz des Happy-Learning

Im Folgenden stelle ich mit dem Hernstein General Manager Training einen
Seminaransatz vor, dem B. Mayers Studie eine hohere Wirksamkeit und

Nachhaltigkeit nachwies.

3.2.2 ,,Wachsen am Widerstand!*

Das Hernstein General Manager Training (HGMT)

Im HGMT-Seminar wurden drei Quellen zum Gewinn neuer Erkenntnisse
genutzt: Das Trainerwissen, das Wissen der Teilnehmer und das sich einstellende
Prozesswissen. Prozesswissen ,entsteht durch Reflexion. Neu gewonnenes
Prozesswissen kann in einer Organisation sofort verwendet werden.“'>® Wenn
eine Fiihrungskraft im Seminar durch Reflektieren erkennt, wie schwer es ihr fillt,
kritisches Feedback von anderen Teilnehmern anzunehmen, und wie sie selbst
hierauf zunédchst mit groBen Widerstinden reagiert, wird sie diese Erkenntnis im
Alltag als Fiihrungskraft vermutlich dahingehend beriicksichtigen, dass sie im
Berufsalltag behutsam mit ihrem eigenen Feedback an Mitarbeiter umgeht und
genau beobachtet, ob ihr Feedback vom Mitarbeiter aufgenommen wird oder

lediglich seine Abwehrhaltung erzeugt.

'3 Mayer, B. (2003): Systemische Managementtrainings, Theorieansitze und Lernarchitekturen im
Vergleich, Heidelberg, Seite 275.
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Im HGMT-Seminar wurden die Teilnehmer aufgefordert, etwas konkret zu tun
und dieses Tun anschieBend innerhalb der Gruppe zu prisentieren sowie den
Gruppenprozess zu reflektieren. Die Teilnehmer mussten sich beispielsweise ,,in
Kleingruppen auf das gemeinsame Rollenbild eines General Managers einigen.
Danach bestimmten die Gruppen einen Vertreter, der dieses Rollenbild in Form
einer Rede vor dem Plenum vertrat. Dieser Protagonist erhielt anschlieBend ein
Feedback aus dem Plenum.*“'®® Einem Teilnehmer wurde im Plenum gesagt, ,,dass
in seiner Rede eine klare Geringschédtzung seiner Mitarbeiter enthalten sei. Als er
diese Meinung von der Gruppe zuriickgemeldet bekam, zeigte er sich sichtlich
betroffen. Im Abschlussfeedback am Ende des ,,Kick-off* sagte der Teilnehmer
aufgrund der Ubung: »Ich habe mich gefreut, Reaktionen hier schon nach
eineinhalb Tagen zu bekommen, die sich niemand mir traut in der Firma zu

sagen. ¢!

An dieser Stelle merke ich an, dass die mir bekannte Feedback-Kultur der von mir
beobachteten EG-Seminare eine noch andere ist. Die Teilnehmer der EG-
Trainings werden stindig vor die Aufgabe gestellt, folgende Feedback-Regeln

einzuhalten:

1 Mayer, B. (2003): Systemische Managementtrainings, Theorieansitze und Lernarchitekturen im
Vergleich, Heidelberg, Seite 219.
1! Mayer, B. (2003): Systemische Managementtrainings, Theorieansitze und Lernarchitekturen im
Vergleich, Heidelberg, Seite 219.
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_C/ 1.1 Europdische Gesellschaft mbH

EG-Regeln zum Geben und

Entgegennehmen von Feedback

oder:

Wir begeistern Menschen fir Werte

LessingstraBe 33

Feedback spenden D-41747 Viersen
Fon (49) 2162.350887
Fax (49) 2162.30290
e-Mail: mail@EuroGes.de

Geben Sie nur dann ein Feedback, wenn der Trainierende bereit und in der
Lage ist, es vorurteilsfrei und gern aufzunehmen.

Oft sind die Trainingsteilnehmer noch sehr mit ihrer Prisentation beschéftigt und
missen ihren Eindruck noch ,,verdauen®, so dass sie ein Feedback erst nach einer
Pause aufnehmen konnen. Das kann insbesondere der Fall sein, wenn sie den

Eindruck haben, ihre Prisentation sei schief gelaufen.

Verwenden Sie Beschreibungen statt Bewertungen
Nennen Sie Thren personlichen Eindruck von der Préasentation und geben Sie nicht

ein Werturteil ab. Sagen Sie ,,Auf mich hat... gewirkt!* statt ,,... war gut!*

Formulieren Sie konkret

Vermeiden Sie allgemeine Aussagen, die nur einen globalen Eindruck
wiedergeben, wie ,,ich fand die Prédsentation gut!* oder ,,Mit dieser Prédsentation
kann ich nichts anfangen!* Sagen Sie statt dessen: ,,Mir hat die Prisentation
gefallen, weil sie mehrmals Bezug auf ihre Erfahrungen im Unternehmensalltag

genommen haben.*

Schlagen Sie Verhaltensalternativen vor

Wenn Sie mit Art oder Inhalt der Préasentation nicht einverstanden sind, dann
nennen Sie Alternativen, die giinstiger auf Sie wirken wiirden: ,,Ich hétte lingere
Zeit motiviert zuhoren kdonnen, wenn Sie Zwischenfragen erlaubt hitten!*

Einer solchen Aussage kann der Trainierende entnehmen, was Sie an der

Préasentation gestort hat und er erhélt einen Hinweis darauf, was er andern kann.
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Vermeiden Sie Tipps und Ratschlige

Vermieden werden sollen nicht etwa Alternativvorschlidge, sondern die Vorgabe
von Rezepten, die fiir jeden Teilnehmer und jede Situation giiltig zu sein
scheinen: ,,Sie miissen die Zuhorer viel hiufiger direkt ansprechen!* Solche Tipps
lassen dem Trainierenden keinen Spielraum zu entscheiden, ob er die
vorgeschlagene Alternative tatsdchlich fiir giinstig hilt. Formulieren Sie: ,,Ich

hitte...“ oder ,,Mich hitte angeregt, wenn...*

Beschriinken Sie sich auf das Wesentliche
Erschlagen Sie den Trainierenden nicht durch eine Vielzahl von Eindriicken und

Anregungen!

Feedback entgegen nehmen

Uberpriifen Sie, ob Sie im Augenblick bereit sind, ein Feedback entgegen zu
nehmen.

Sie miissen zunéchst fiir sich entscheiden, ob Sie {iberhaupt ein Feedback
wiinschen. Wenn Sie noch nicht dazu in der Lage sind, sollten Sie dies der
Seminargruppe mitteilen. Fragen Sie auch Thre Mitarbeiter stets, ob sie ein

Feedback wiinschen.

Verteidigen Sie sich nicht. Horen Sie nur zu!
Sie brauchen sich nicht zu verteidigen, denn Feedback ist nicht als Angriff auf Sie
gedacht. Horen Sie zu und entscheiden Sie, ob das Feedback hilfreich war und

wie Sie es fiir eine Verdnderung Thres Verhaltens nutzen wollen bzw. kdnnen.

Uberpriifen Sie, was Sie gehort haben
Vergleichen Sie das Feedback mit IThrem Eindruck. Denken Sie dariiber nach, wie
Diskrepanzen zustande gekommen sind. Stellen Sie Riickfragen, wenn Ihnen

etwas unklar ist.
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Das Anwenden und stdndige Wiederholen dieser Regeln bewahren die
Seminarteilnehmer davor, dass einer von ihnen personliche Verletzungen aus dem
Feedback davon triagt oder so grofle Widerstinde gegen die Inhalte und Form des
Feedbacks entwickelt, dass er aus den Inhalten und allem gut Gemeinten keinen

personlichen Gewinn zieht.

Im HGMT-Seminar gingen die Trainer davon aus, dass die Teilnehmer
unterschiedliche Personlichkeiten sind, die unterschiedliche Erfahrungen
mitbringen und unterschiedlich schnell bzw. intensiv lernen. Die Trainer passten
den Seminarverlauf der Individualitit der Teilnehmer immer wieder an, forderten
dadurch die eine hohe Mitverantwortung und Mitbestimmung der Teilnehmer am
gemeinsamen Lernprozess. Die Mitverantwortung der Teilnehmer fiir den eigenen
Lernprozess wurde dadurch unterstiitzt, dass die Teilnehmer den Verlauf des
Lernprozesses immer wieder reflektierten und das Lernen selbst zum Gegenstand
des Lernens machten.'®® Zu meinem groBen Bedauern liefert B. Mayer in seiner
Studie keine Praxisbeispiele dafiir, wie der Lernprozess im HGMT-Seminar
konkret organisiert wurde und mit welchen Methoden bzw. Tools die Teilnehmer
Lernprozesse reflektierten oder Mitverantwortung fiir den eigenen Lernerfolg

iibernahmen.

Die Lernauswirkungen verstirkten sich nach dem Ende des Trainings!

oder: Ergebnisse des HGMT-Seminars

Die Teilnehmer des HGMT-Seminars nahmen weniger die einzelne
Trainerleistung, sondern intensiver die Qualitdt der Gruppenarbeiten wahr: ,,Der
Austausch im Seminar mit den Teilnehmern ist mindestens so wichtig, wie es die
Seminarinhalte sind.<'®* Aufgrund meiner eigenen Erfahrungen als Teilnehmer
von und Trainer in Fiihrungskriftetrainings stimme ich mit B. Mayer darin
iberein, die Lernbedeutung des Austausches unter den Seminarteilnehmern hoch

zu bewerten. Meine Erfahrung ist die, dass im Erfahrungsaustausch das neu

12 Mayer, B. (2003): Systemische Managementtrainings, Theorieansitze und Lernarchitekturen im
Vergleich, Heidelberg, Seite 119.

19 Mayer, B. (2003): Systemische Managementtrainings, Theorieansiitze und Lernarchitekturen im
Vergleich, Heidelberg, Seite 274 f..
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gestaltete Wissen direkt mit Praxisbeispielen und Emotionen verbunden wird und
diese Mischung die Lern- bzw. Behaltenseffizienz erhoht.

In einem EG-Fiihrungskriftetraining las der Trainer K.-J. Kluge am Ende einer
Seminareinheit zum Thema ,Personalmanagement- Teambildung“ einen
Zeitschriftenartikel tiber den Erfolg der Crew des Seglers ,,Alinghi?* beim
Admiralscup vor. AnschlieBend wurden die Teilnehmer eingeladen, ihre neuen
Erkenntnisse und Gedanken mit den Inhalten aus dem Themenbereich
Teambildung in Verbindung zu setzen und ihrer Gruppe mitzuteilen. Ein
Teilnehmer berichtete in einem Interview Monate nach der Veranstaltung: ,,Die
Verbindung der Facts iiber Teambildung habe ich - glaube ich - deshalb so gut
behalten und gern umgesetzt, weil ich sie mit der Erfolgsgeschichte der Alinghi in
Verbindung bringe. Ich beschiftige in meinem kleinen Unternehmen exzellente
Mitarbeiter, dafiir habe ich gesorgt. Fiir das Unternehmen ist dies aber erst von
richtigem Nutzen, wenn die Einzelpersonen miteinander kommunizieren, wenn
jeder bereit ist, sein Fachwissen dem anderen nutzbar zu machen. Nur als Crew —
also als echtes Team - werden wir dauerhaft Erfolg haben.*

Durch Verbindung von Inhalten mit einer emotionsgeladenen, bildhaften
Geschichte lassen sich neue Inhalte mit dem gespeicherten Wissen der Teilnehmer
direkt und plausibel verkniipfen, wodurch sich die Behaltensleistung erhoht.
Gleichzeitig entwickeln die Teilnehmer beim Austausch in Feedbackrunden
Strategien, wie sie das neu vernetzte Wissen in ihrem Berufsalltag umsetzen
wollen:

,Mich iiberzeugte vollkommen, dass du in deinem Unternechmen keine
Einzelpersonen mehr Patente beantragen ladsst, sondern die Patente immer gleich
auf die Namen aller in der Entwicklungsabteilung anmeldest. Dadurch wird die
Motivation, sich iiber den Stand der eigenen Projekte auszutauschen, viel, viel
hoher. Das will ich unserer Firmenleitung auch vorschlagen. Bei uns steht das
Streben der einzelnen, Patente anzumelden, einer wirklichen Teambildung

namlich nach wie vor stark entgegen.*

B. Mayer folgert in seiner Studie, dass Selbstreflexion und Feedback durch die
Seminargruppe im HGMT-Seminar ein wesentlicher Bestandteil des Lerndesigns
ausmachten. ,,Ein Resultat aus dem hohen Feedbackanteil ist eine Bewusstheit der

eigenen Stirken und Schwichen, welchem die Teilnehmer zum Teil einen
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164 . )
164 Ich stimme dieser

hoheren Wert beimessen als den Seminarinhalten.
Folgerung dahingehend zu, dass Feedback und Reflektieren das Bewusstsein der
Fiithrungskrifte fiir ihre eigenen Stirken und Schwichen fordern. Ein EG-
Seminarteilnehmer formuliert in seiner ,,Lernbilanz* (sieche Anhang): ,,Inzwischen
kann ich auch meine Schwichen zulassen und mitteilen. Gleichzeitig weil} ich,
wie wichtig es fiir mein Zeitmanagement ist, Aufgaben zu delegieren. Also sage
ich meinen Mitarbeitern: ,,Das und das kann ich nicht so gut. Macht ihr das!* Da
schlage ich zwei Fliegen mit einer Klappe: ich lobe und motiviere die Mitarbeiter
und verschaffe mir selbst Entlastung!*

B. Mayer beschreibt in seiner Untersuchung des HGMT-Seminars zu meinem
Bedauern nicht, wie die Fithrungskréfte im Seminar oder Berufsalltag trainieren
bzw. iiben, ihre Stiarken aus- und ihre Schwichen abzubauen. Wie Selbstreflexion
und Feedback im HGMT-Seminar konkret durchgefiihrt wurden, dazu fehlt es in
B. Mayers Studie auch an konkreten Praxisbeispielen, so dass er seine
Behauptungen nicht ,,bebildert”, und ich mir als Leser nur vage vorstellen kann,
wie die Mirco-Prozesse im Seminar konkret abliefen. B. Mayer erscheint mir
jedoch glaubwiirdig, wenn er in seiner Beschreibung des HGMT-Seminars darauf
hinweist, dass Feedback und Selbstreflexion in den Teilnehmern héufig
Widerstande auslosten. ,,Die Ergebnisse der Datenerhebung zeigen, dass
individuelle und kollektive Selbstreflexion schwer und zum Teil nur unter grofSen
Widerstdnden erlernbar ist. Weiterhin ist der Nutzen erst nach einem lidngeren

«165 ,Das Lernen auf der Basis von

Zeitraum fir die Teilnehmer erkennbar.
Selbstreflexion ist von einer besonders dichten und intimen Kommunikation
gekennzeichnet und 16st oft Verdnderungswiderstinde aus, weshalb es auch als

,unhappy learning® bezeichnet wird.«'®

Meine Beobachtung von
Verinderungswiderstdnden teile ich mit B. Mayer. In vielen von mir beobachteten
oder durchgefiihrten Fiihrungskriftetrainings sah der Widerstand einzelner
Teilnehmer gegen Selbstreflexions- und Feedbackphasen anfangs so aus, dass sie
diese als Zeitverschwendung kritisierten: ,,Jetzt haben wir hier schon 15 Minuten
gegenseitig nur Feedback gegeben. Ich mochte jetzt endlich thematisch

weiterkommen!* Ein Vorgesetzter, der in seinem Verantwortungsbereich ca. 100

1% Mayer, B. (2003): Systemische Managementtrainings, Theorieansitze und Lernarchitekturen im
Vergleich, Heidelberg, Seite 245.

195 Mayer (2003), Seite 245

1% Mayer (2003), Seite 266
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Mitarbeiter fiihrt, entwickelte im Fiihrungskriftetraining ernorme Energien und
Strategien, um bei Aufgaben, die in Form der ,,Fish-Bowl* (i.S.v. R. Cohn) vor
der Gruppe durchgefiihrt und anschlieBend von der Gruppe reflektiert wurden,
keine ,fithrende Rolle zu iibernehmen und sich nicht der Rolle des
Feedbacknehmers zu stellen.

Ein Ergebnis von B. Mayers Auswertung des HGMT-Seminars ist, dass die
Prozess- und Kommunikationskompetenz der Teilnehmer zunahm und die
Teilnehmer fiir ihre eigenen Stirken und Schwichen sensibilisierte. Diese
Wirkungen des HGMT-Seminars auf die Teilnehmer (Prozesskompetenz, Kennen
seiner Stirken und Schwichen, Verbesserung der kommunikativen Kompetenz)
nahmen mit zeitlichem Abstand zum Seminarende nicht ab, sondern zu: ,,Grund
dafiur ist, dass es sich bei den Seminarinhalten nicht um Techniken handelte,
sondern um ein Erlernen von regelbestimmtem Verhalten. Selbst noch ein Jahr
nach Abschluss des HGMT konnten beachtliche Wirkungen festgestellt werden.
Die dominanten Wirkungen auf die Teilnehmer sind ein Bewusstsein der eigenen
Starken und Schwichen sowie Prozesskompetenz. Beiden sprechen die
Teilnehmer fiir ihre Praxis einen hohen Wert zu. Intermediumwirkungen sind eine
Verbesserung des Kommunikationsverhaltens, die Erkenntnis, dass im General
Management die Probleme die gleichen sind wund ein besseres
Strategieverstindnis. Die Hilfte aller Teilnehmer beschrieben positive

Auswirkungen auf ihre Vorgesetzten, Mitarbeiter und Familien.«'’

Im zuriickliegenden Abschnitt stellte ich die Ergebnisse einer vergleichenden
Studie von B. Mayer vor, um aufzuzeigen, welche Trainingsstile Nachwirkungen
in ihren Teilnehmern erzielten. Nur das HGMT- Lernkonzept wirkte nachhaltig.
B. Mayer verglich die ermittelten Daten aus dem von Malik-Trainern
durchgefiihrten DC-Seminar mit denen des HGMT-Trainings:

Die Teilnehmer des DC-Seminars kamen begeistert aus dem Seminar. Sie
behaupteten, verschiedene Methoden, Techniken bzw. Werkzeuge in einem
Lerndesign kennen gelernt zu haben.

Die Teilnehmer des HGMT-Seminars gingen dagegen nachdenklich und

aufmerksamer aus dem Seminar. Sie wurden fiir zentrale Herausforderungen im

1" Mayer, B. (2003): Systemische Managementtrainings, Theorieansitze und Lernarchitekturen im
Vergleich, Heidelberg, Seite 267.
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Management sensibilisiert, gewannen eine realistische Selbsteinschitzung und
erkannten den Wert der Selbstreflexion.'®®

Wihrend im DC-Seminar Informationen in erster Linie durch Trainerinputs
vermittelt wurden, nahm im HGMT-Seminar Trainer-, Teilnehmer- und
Prozesswissen denselben Stellenwert ein. Im DC-Seminar gaben die Trainer den
Teilnehmern Einzelfeedback, im HGMT-Seminar gaben sich Teilnehmer und
Trainer gegenseitig Feedback. Im Vergleich zum DC-Seminar wurde im HGMT-
Seminar wesentlich mehr Wert auf eine ausgeprigte, personfordernde Feedback-
Kultur gelegt, folgert B. Mayer.

Der Malik-Trainer verstand sich im DC-Seminar als Experte: Er galt als Autoritét
fir Wissen, Methoden und Inhalte. Im HGMT verstand sich der Trainer als
Prozesshelfer und Moderator von Gruppenprozessen.

Lernen erfolgte im DC-Seminar auf dem Instruktionsweg und wurde von den
Trainern strukturiert. Der Lernweg im HGMT-Seminar war ein prozessorientierter
Wissens-Entdeckungsweg. Wie dieses Wissen-Entdecken sich ereignete, bleibt
dem Beobachter B. Mayer vorbehalten. In seinen Ausfiihrungen war wenig
Konkretes 1.S.v. Beispielen und Belegen davon zu lesen.

Im DC-Seminar gaben die Trainer konkrete auf ein Problem ausgerichtete
Verhaltenstipps bzw. Indoktrinationen: ,,Um erfolgreich zu sein miissen Sie...!*
Die Trainer im HGMT-Seminar halfen den Teilnehmern hingegen dabei, selbst
Vorschlidge fiir ihren Arbeitsalltag zu erarbeiten.'® Die Teilnehmer wurden von
den Trainern in und nach jedem Thema dazu aufgefordert, sich selbst zu fragen,
wo ihre Stirken und Schwiéchen als Person in Bezug auf das behandelte Thema
lagen und welche Rolle sie im Unternehmen in Bezug auf das behandelte Thema
einndhmen. ,,.Die genaue Untersuchung der eigenen Stirken und Schwichen
fiihrte bei einigen Teilnehmern nachweislich dazu, dass sie die Potenziale ihrer

. . <170
Mitarbeiter besser erkannten.*

B. Mayer kommt aufgrund eines Vergleichs seiner Untersuchungsergebnisse des

DC-Seminars und des HGMT-Seminars zu folgender Bewertung:

1% yol. Mayer, B. (2003): Systemische Managementtrainings, Theorieansiitze und
Lernarchitekturen im Vergleich, Heidelberg, Seite 273.

19 yal. Mayer, B. (2003): Systemische Managementtrainings, Theorieansiitze und
Lernarchitekturen im Vergleich, Heidelberg, Seite 293.

170 Mayer, B. (2003): Systemische Managementtrainings, Theorieansiitze und Lernarchitekturen im
Vergleich, Heidelberg, Seite 280.
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Im DC-Seminar wurden Losungen fiir Probleme, die die Teilnehmer aus ihrem
Berufsalltag kannten, erarbeitet. Die Teilnehmer lernten Techniken, die sie
unmittelbar nach dem Seminar in ihrer beruflichen Praxis einsetzten — wie sie
behaupteten, die sich nach B. Mayers Ermittlungen aber nach einigen Wochen
und Monaten in ihrem Berufsalltag kaum noch auswirkten. B. Mayer spricht von
»Nah-Transfer*. Von einer nachhaltigen Wirkung des von St.Gallener-Trainern
durchgefiihrten DC-Seminars kann auf der Grundlage von B. Mayers
Untersuchung somit keine Rede sein.

,Hingegen erlernen die Teilnehmer des HGMT-Seminars neben konkreten
Techniken eine Prozesskompetenz: z.B. die Fihigkeit zur Reflexion,
Diagnosefihigkeit, Beriicksichtigung eigener Stirken und Schwichen. Dieser
Kompetenzerwerb ermoglicht ihnen, unbekannte Probleme in einem fremden

Umfeld amzugehen.“171

Die Teilnehmer lernten die Auseinandersetzung mit Sach-
und Beziehungsinhalten, das Nachdenken {iiber ihre Person und die Reflexion
ihrer Rolle im Unternehmen. Durch ihr Lernen auf den drei Ebenen: Inhalt, Rolle
und Person meinen die Teilnehmer des HGMT-Seminars ein Verhaltensrepertoire
erworben zu haben, das ihnen den Umgang mit Unsicherheit und Neuem erstmals
ermoglicht, zeigen die Untersuchungsergebnisse an. Diese Wirkungen des
HGMT-Seminars auf die Teilnehmer nennt B. Mayer ,,Weit-Transfer“.172 Das

HGMT-Seminar gilt in den Augen B. Mayers als ein nachhaltig wirksames

Fithrungskriftetraining.

Nach Auswertung seiner Untersuchungsergebnisse kommt B. Mayer zu folgender
Bewertung der Trainingspraxis im DC- und HGMT-Seminar: ,,Den
Anforderungen, mit denen Unternehmen heute zu kdmpfen haben, kommt der
prozessorientierte Lernansatz des HGMT stérker entgegen als der Trainingsansatz
des DC-Seminars. Im Lernansatz des HGMT erleben die Teilnehmer, wie die
kollektive Intelligenz einer Organisation, bestehend aus der Summe der einzelnen

Mitarbeiter, als wichtigste Wissensressource nutzbar gemacht werden kann. Der

"I Mayer, B. (2003): Systemische Managementtrainings, Theorieansitze und Lernarchitekturen im
Vergleich, Heidelberg, Seite 283.
"2 Mayer, B. (2003): Systemische Managementtrainings, Theorieansitze und Lernarchitekturen im
Vergleich, Heidelberg, Seite 259.
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Umgang mit Wissen als neuer, aber grundsitzlich anderer Produktionsfaktor, wird
gelernt.“173

Im folgenden Kapitel stelle ich nun das Fiihrungskriftetraining der Europdischen
Gesellschaft fiir Coaching, Supervision und Klienting (EG) vor, weil ich mich
selbst mehrmals dem Trainingsanspruch der EG-Trainer stellte und “am eigenen
Leib® sowie durch Berichte von anderen Teilnehmern immer wieder den
Langzeiterfolg des EG-Trainingskonzepts erfuhr. Zugleich wollte ich iiberpriifen,
ob die von B. Mayer aufgestellten Kriterien fiir nachhaltiges
Fithrungskriftetraining auch auf die EG-Trainingsabsichten zutreffen. Mit ithrem
Ansatz des multimedialen und erfahrungsorientierten Lernens b:e-learning =
blended and experience learning nimmt die EG fiir sich in Anspruch,
Fiithrungskrifte auszubilden, die den Anforderungen in ihren Unternehmen in
Zeiten rasanten weltweiten Wandels gewachsen sind und zu lebenslangem Lernen
in die Lage versetzt wurden.

Die wesentlichen Aspekte des folgenden Kapitels stelle ich Thnen zunichst iiber

einen Advance Organizer vor.

'3 Mayer, B. (2003): Systemische Managementtrainings, Theorieansitze und Lernarchitekturen im

Vergleich, Heidelberg, Seite 276.
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Abbildung 18: Advance Organizer: Trainieren stat Referieren!



4 Trainieren statt Referieren 123
Das andere Fiihrungskriftetraining

4 Trainieren statt Referieren!

Das andere Fiihrungskriiftetraining

Ziel der Europdischen Gesellschaft fiir Coaching, Supervision und Klienting (EG)
ist, ,,nachhaltige, das heifft lang anhaltende und in der Praxis anwendbare

Lernergebnisse“174

in den Teilnehmern zu initiieren und zu generieren.

In der Auswahl der Inhalte stimmen die EG-Trainer mit anderen
Managementtrainingsseminaren wie denen des Managementzentrums St. Gallen
oder des Hernstein General Manager Trainings (vergleiche Kapitel 3) strukturell
iberein. Die Inhalte der EG-Fiihrungskriftetrainings, die auch in Veranstaltungen

anderer Anbieter thematisiert werden, verdeutlicht folgende Grafik:

174 Kluge, K.-J.; Kehr, R.; Kluge, E.(2006): b:e-learning, Fiihrungskrifte trainieren TUN-
Kompetenz, Miinster, Seite 9.
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Kommunikationst
raining

Aktives Zuhoren
Paraphrasieren
Gesprichsfiihrung
Konfliktmanagement
Mitarbeitermotivation
Feedback- und
Feedforward-Kultur

Inhalte des EG-
Fiihrungskriftet
rainings

Change
Management

Selbstmanagement

Selbstbild: Ich, der Chef

Umgang mit

Selbstreflexion . :
Inner- Leadership Unsicherheiten
Zeitmanagement Gestaltung von .
Arbeits- und Verédnderungsprozessen im
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ent Durchfiihrung von

-t T Innovationen

Abbildung 19: Inhalte des EG-Fiithrungskriftetrainings

Auf der Ebene der Trainingspsychologie, der Methodik und Didaktik sowie ins
Besondere im Hinblick auf die von den EG-Trainern praktizierte Philosophie
des Lernens unterscheiden sich deren Ansatz, Struktur und Settings hingegen
grundlegend von anderen Trainingskonzepten. Wihrend F. Malik in
Veranstaltungen seines Managementzentrums St. Gallen den Teilnehmern

mehrere  Stunden  lang  referiert (,,Der  Professor bevorzugt den
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Frontalunterricht*'”

), bieten die EG-Trainer kurze Impulsreferate, um dann — wie
ich im folgenden Kapitel detailliert darstelle — die Trainingsteilnehmer zu selbst
organisiertem und selbstindigem Lernen zu aktivieren.

Seit 15 Jahren und damit lange Zeit bevor Experten ihre Kritik an verschiedenen
Managementseminaren (vgl. Kapitel 3) formulierten, wird in den EG-
Fiihrungskriftetrainings der Ansatz des erfahrungsorientierten Lernens:

blended and experience learning = b:e-learning® gelebt statt nur praktiziert.

4.1 Blended and experience learning = b:e-learning®

Simon J., Inhaber einer Kélner Filmproduktionsfirma berichtet: ,,Fiir mich war die
Fiille der angebotenen Lern- und Lehrmethoden so nachhaltig, dass ich sagen
kann: Ich habe selten so viel aus einem Seminar mit ins Unternehmen genommen
und dort umgesetzt wie aus dem EG-Fiihrungskriftetraining.*

Mit Einzel-, Partner- und Gruppenarbeiten, Kurzvortragen und Présentationen,
Videotraining, Erforschungsaufgaben, Literaturrecherche, Portfolio, ... bieten die
EG-Trainer in ihren Trainingsseminaren unterschiedlichste Lernkonzepte an.
Dieses breit angelegte und in die Tiefe gehende Lernangebot auf der Basis
verschiedener Ansitze und Methoden nennen die Trainer: ,,blended learning*‘.
Unter ,,experience learning* verstehen sie das Lernen auf Grund eigener
Erfahrungen, das Lernen mit Unterstiitzung und Wahrnehmung der eigenen
Emotionen oder wie Simon J. in einer personlichen Lernbilanz formulierte: ,,.Da
fiihre ich jede Woche gezielt - und wie ich finde -  recht effektive
Mitarbeitergespriche und jetzt — da ich eines hier vor ihnen in der
Trainingsgruppe prisentieren soll, klopft mir das Herz und die Hénde werden
feucht. Na, wenigstens weil} ich jetzt noch einmal, wie sich der eine oder andere
Mitarbeiter fiihlt, wenn ich ihn zur Projektprisentation in die Chefetage bestelle.
Ja, ich kann sagen, dass ich mich jetzt besser in meine Mitarbeiter hineinversetzen
kann.*

Die EG-Trainer vertreten in Ubereinstimmung mit E.L. Deci und R.M. Ryan die
Auffassung, dass nachhaltiges Lernen dann stattfindet, wenn Lernende den

Lerngegenstand fiir sich als personlich sinnvoll und wichtig erleben und wihrend

175 Rickens, Ch. (2005): Star der Stagnation, Fredemund Malik. In: Manager Magazin, 4/2005,
Seite 96.



4 Trainieren statt Referieren 126
Das andere Fiihrungskriftetraining

6 .
Diese

des Lernprozesses emotional vermittelte Erfahrungen machen.'’
einsichtige, ,profane” Grundaussage traf schon vor ca. 50 Jahren der
Humanpsychologe C. Rogers. IThm verdanken die EG-Trainer nach eigenen
Aussagen ihre wissenschaftliche und emotionale Grundausstattung.'”’

Die Fiihrungskraft einer Telekom-Filiale berichtet: ,JIch bin schon lange sehr
unzufrieden mit dem Ablauf der Besprechungen in meiner Filiale. Dem Thema
Meeting-Kultur habe ich im EG-Training daher mit grolem Interesse
entgegengefiebert. Ein Satz aus dem Impulsreferat des EG-Trainers ist mir bis
heute im Gedidchtnis geblieben: ,,Die Vorbereitung einer Konferenz bendtigt
genau so viel Zeit wie die Besprechung selbst!* Bei der Analyse der von mir
durchgefiihrten Besprechungen wurde mir deutlich, dass ich viel zu wenig Zeit in
die Vorbereitung investiert hatte. Frither habe ich mir nur die wesentlichen
Tagesordnungspunkte fiir die Besprechung notiert. Heute bereite ich mich viel
griindlicher vor. Ich iiberlege:

- Welche Informationen teile ich miindlich oder schriftlich mit?

- Welche Entscheidungen teile ich mit, welche ordne ich an?

- Zu welchen Themen lasse ich Diskussion zu?

- Wie lasse ich Informations- und Diskussionsphasen einander abwechseln,
damit die Konzentrationsfiahigkeit der Kollegen sowie der
Spannungsbogen in der Besprechung erhalten bleibt?

Inzwischen begrenze ich die maximale Besprechungszeit zudem auf 1 bis
maximal 1%2 Stunden, erlebe unsere Meetings als wesentlich effektiver und bin

daher zufriedener mit mir und meinen Mitarbeitern.*

Im b:e-learning des EG-Fiihrungskriftetrainings wechseln sich Prdsenz- und
Selbstlern- bzw. Transferphasen ergidnzend ab: Durch diesen Wechsel kommen
diverse Lernformen, Settings, Trainings- und Lernstile sowie erprobte
Denkwerkzeuge zum Einsatz. Wie die Mitarbeiter der EG bin ich der Meinung,
dass ,eine Anderung bzw. Umstellung von Denk- und Handlungsweisen der

Lerner nicht in isolierten Mallnahmen von wenigen Tagen erreicht werden und

176 vgl. Deci, E.L.; Ryan, R.M. (2002): Handbook of self-determination research . Rochester:
University of Rochester Press.

"7 ygl. Rogers, C. (1984): Lernen in Freiheit. Zur Bildungsreform in Schule und Universitiit.
Miinchen.
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deshalb ein Wechsel von Trainings-, Methoden- und Praxisblocken erforderlich

sei «178

Den Zusammenhang zwischen Prisenz- und Selbstlern- bzw. Transferphasen

zeigt folgende Grafik.

Priasenzphasen
Inhalte, Methoden und Tools
aus der aktuellen Fachliteratur
werden von den Teilnehmern
priasentiert  vorbereitet und
nach Riicksprache vor Ort
sofort probeweise angewendet
bzw. trainiert.

Abbildung 20: Prisenz- und Selbstlern- /Transferphasen

Selbstlern- /Transferphasen

Die Teilnehmer wenden die in
den Pridsenzphasen erlernten
Inhalte, Methoden und Tools
umgehend in ithrem
Berufsalltag als Fiihrungskraft
an und werden dabei durch den
Personal-Trainer per Telefon-
Coaching unterstiitzt.

Wie die EG-Trainer durch den Wechsel von Pridsenz- und Transferphasen sicher

stellen, dass die Bereitschaft der Teilnehmer der EG-Fiihrungskriftetrainings zur

Perspektiv- und Verhaltensidnderung sowie zur Umsetzung des Gelernten in ihrem

Berufsalltag steigt, zeigt mir folgende AuBerung eines Trainingsteilnehmers.

Simon J.: ,,Bei Computerfortbildungen ist es mir hdufig so ergangen, dass ich, als

ich das im Kurs Gelernte nach ein paar Wochen ausprobieren wollte, feststellen

musste: ,,Ich hab schon fast alles wieder vergessen. Im EG-Training erhielt ich

von den Trainern den Auftrag: ,,Sie miissen in den nichsten 24 Stunden ihre neu

und hart erarbeitete Gesprichskompetenz im Unternehmen anwenden. Also,

fahren Sie nach Hause und fiihren Sie morgen mindestens ein Mitarbeitergesprich

178 Kluge, K.-J.; Kehr, R.; Kluge, E.(2006): b:e-learning, Fiihrungskrifte trainieren TUN-

Kompetenz, Miinster.
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6““

und iibermorgen das néchste usw. ,,Ubung macht den Meister Gut taten sie!
Fithrung ldsst sich lernen, und Lernen ist in erster Linie harte Arbeit!” Die
Aussage dieses Teilnehmers iiberzeugt mich davon, dass Fithrungskriftetrainings,
die mit einer Kombination von Pridsenz- und Selbstlern- bzw. Transferphasen
arbeiten, in ihren Teilnehmern nachhaltige Wirkungen im Sinne erwiinschter und
erforderlicher Verdnderungen hinterlassen: ,,.Die Lerner miissen nicht auf die
Kommunikation bzw. den Wissens- und Erfahrungsaustausch mit anderen
Lernern und ihrem Experten (,,EG-Trainer Anmerkung des Verfassers)
verzichten, diirfen und sollen in den Selbstlernphasen jedoch selbst bestimmen,
wie, wo und wann sie ihre Lernprozesse orgalnisieren.“179 S. Kaiser bestitigt die
EG-Trainer in ihrem bis dato ungewohnlichem Ansatz und weist darauf hin, dass
die Pluralitdt der Lernorte und die Variabilitit der Lernaufgaben entscheidend
dafiir seien, iiber Transferaufgaben das Erlernte zu sichern.'®

In den von mir besuchten und ausgewerteten EG-Trainings fiihrten die
Teilnehmer ,Erfolgs-Journale”, in denen sie Erfahrungen und Erkenntnisse
notierten, die sie im Berufsalltag im Erproben der in den zuriickliegenden
Pridsenzphasen gelernten und eingeiibten Ansitze und Methoden machten. Auf der
Grundlage ihrer Eintragungen im ,,Erfolgs-Journal* (sieche Anhang) reflektierten
die Teilnehmer in der ndchsten Pridsenzphase mit ihren Trainern, welche
Kompetenzen sie bereits erwarben und welche sie noch verbessern wollten. Neben
den ,,Erfolgs-Journalen kamen auch so genannte ,,Klienten-Zertifikate* (siehe
Anhang) zum Einsatz. ,,Klienten* waren und sind in der Regel Mitarbeiter aus
dem Unternehmen des Teilnehmers am EG-Fiihrungskriftetraining, die an den
ersten Erprobungsversuchen der Fiihrungskraft, die neuen Ansétze und Methoden
im Unternehmen umzusetzen, teilnahmen. Im ,Klienten-Zertifikat“ gaben die
,Klienten der Fiithrungskraft schriftlich ein Feedback dariiber, wie bzw. in
wieweit sie mit den Erprobungsversuchen personlich vorankamen. Im folgenden
Abschnitt verdeutliche ich anhand von Beispielen den Einsatz von ,,Erfolgs-
Journalen* und ,,Klienten-Zertifikaten* im EG-Fiihrungskriftetraining.

In einem EG-Training iiberlegten die Teilnehmer innerhalb einer Pridsenzphase,

wie in ihren Unternehmen nach Abschluss von durchgefiihrten Projekten alle

17 Kluge, K.-J.; Kehr, R.; Kluge, E.(2006): b:e-learning, Fithrungskrifte trainieren TUN-
Kompetenz, Miinster, Seite 27

0 vgl. Kaiser, S. (2001): Entwicklung von Humanressourcen. Deutscher Universititsverlag.Seite
80 ff.

18
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Mitarbeiter so systematisch iiber den Projektverlauf informiert werden konnen,
dass alle im Unternehmen von aufgetretenen Fehlschligen und Problemen,
Erfolgserlebnissen und  neuen Erkenntnissen profitieren. Im Verlauf der
Priasenzphase  erarbeiteten sich die  Trainingsteilnehmer  verschiedene
Moglichkeiten des Debriefings, die ein Teilnehmer in Form folgender Mind-Map

visualisierte:
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In der anschlieenden Transferphase erprobte sich ein Teilnehmer in der Methode
,Projektrevision® bzw. ,Projektaudit”. Er fithrte mit den Mitgliedern einer
Projektgruppe seines Unternehmens ein Face-to-Face Treffen durch, in dem er
die im EG-Training erprobte Pinwand-Moderations-Technik anwandte. In seinem
,Erfolgs-Journal“ notierte er: ,,Mit der Pinwand-Methode ist es mir gelungen,
auch die Erfahrungen derjenigen Mitarbeiter zu verdffentlichen, die sich in
Besprechungen mit Wortbeitragen zuriickhalten.” In einem ,,Klienten-Zertifikat*
gab ein Teilnehmer des Face-To-Face Treffens folgendes Feedback: ,,Mir dauern
diese Kartenabfragen immer viel zu lange. Das Anpinnen der Zettel, das Clustern
usw. . Ich werde dabei schnell sehr ungeduldig und denke mir: "Wann kommen
wir hier endlich zur Sache?" Ich frage mich auch, ob ein einfaches Gesprich, in
dem jeder seine Erfahrungen mitteilt, nicht genau so viele Ergebnisse in kiirzerer
Zeit liefern wiirde.*

In der folgenden Prisenzphase wertete der Teilnehmer am EG-Training dieses
,Klienten-Zertifikat“ unter Coaching eines EG-Trainers aus und formulierte
anschliefend als personliche Lernbilanz: ,,Ich war zunéchst iiber das Feedback des
Mitarbeiters im ,,Klienten-Zertifikat* sehr verirgert, weil ich es als personliche
Kritik an meiner Moderationskompetenz empfand. Jetzt ist mir noch einmal
deutlich geworden, dass der Mitarbeiter, der mir dieses Feedback gab, genau zu
den Mitgliedern der Abteilung gehort, die in Besprechungen schnell die
Meinungsfiihrerschaft iibernehmen. Da es mein Ziel war, Stellungnahmen von
allen Mitarbeitern zu bekommen, also gerade auch von denjenigen, die sich in
Besprechungen sonst eher zuriickhalten, nehme ich Reaktionen wie die im
,Klienten-Zertifikat* geduBerten bewusst in Kauf. Ich wollte Riickmeldung von
allen Mitgliedern des Projektes haben, das ist mir mit der Moderationsmethode
gelungen. Ich bin zufrieden mit mir und wiirde die gewdhlte Methode so

wiederholen.*

Im zuriickliegenden Abschnitt erlduterte ich den Ansatz des blended and
experience learning = b:e-learning®, das Lernen mit einer Vielfalt an Methoden
und Konzepten, welches das Lernen iiber personliche Erfahrungen in den
Mittelpunkt stellt. Das Konzept des b:e-learning® arbeitet auf der Grundlage der
Klugeschen Trainer- und Lern-Philosophie: ,,Empowerment statt Power-Point!*

sowie mit einem Wechsel von Pridsenz- und Selbstlern- bzw. Transferphasen.
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Mein Ziel war es, herauszustellen, wie die EG-Trainer mit Hilfe des b:e-
learning® ihre Teilnehmer auf deren individuellem Entwicklungsweg begleiten
und sie zu nachhaltigen Lernerfolgen anleiten. b:e-learning® unterscheidet sich
gravierend vom Konzept anderer Managerseminare, in denen der Frontalunterricht
bzw. das Referat den Seminarablauf prigen und deren Grundsatz:
,,JFuhrungskrifte lernen, wenn man ihnen die neusten Ansétze, Erkenntnisse und
Techniken eindrucksvoll priasentiert!

Im Folgenden stelle ich den Verlauf einzelner Prisenzphasen innerhalb des EG-
Fithrungskriftetrainings vor, damit Sie eine bildhafte Vorstellung von der Arbeit

in den EG-Fiihrungskriftetrainings entwickeln kdnnen.

4.2 Training ist harte Arbeit an sich selbst und seinen Ressourcen!

Die Prisenzphasen des EG-Fiihrungskriiftetrainings

Ein Teilnehmer fasst seine Erfahrungen in den Pridsenzphasen folgender Mallen
zusammen: ,Im Anschluss an eine anstrengende Arbeitswoche zum EG-
Fiithrungskriftetraing aufzubrechen, kostet mich immer Uberwindung, weil mir
ein Wochenende ohne Familie dafiir jedoch mit viel Arbeit bevorsteht. Wenn ich
dann im Tagungshaus ankomme, den Seminarraum mit Blumen, Bildern und
Stuhlkreis betrete, im Kreise der Trainer und Teilnehmer bei einer Tasse Kaffee
neue Erfahrungen austausche und Kontakte intensiviere, wechselt meine
Einstellung iiberraschend schnell. Ich geniele die Atmosphire. Spitestens nach
der Eroffnungsrunde bin ich selbst motiviert und freue mich darauf, in entspannter
Atmosphire Neues zu Lernen und Fithrungskompetenz zu trainieren. Denn ich
weil}, dass ich immer etwas Spezielles fiir mich mitnehme, das den Alltag in

Betrieb oder Familie bereichert und langfristig gesehen auch erleichtert.*

In den Priasenzphasen der EG-Fiihrungskriftetrainings treffen sich die
Teilnehmer, bringen sich durch Erfahrungsaustausch ein und erproben ihre neu
gewonnenen Erkenntnisse. Die Pridsenzphasen verlaufen nach folgendem

Strukturmodell:
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[ Prasenzphasen ]
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Abbildung 22: Priasenzphasen

Nach dem Leitsatz: ,,Wir sehen die Welt so, wie wir uns fiihlen!* (K.-]J. Kluge)
fihren zu Beginn der Priasenzphasen Teilnehmer und Trainer ihren
Befindlichkeitscheck durch, in dem jeder seine aktuelle korperliche, emotionale
und mentale Befindlichkeit mitteilt. ,Wir sind der Uberzeugung, dass die
Befindlichkeit jedes einzelnen Teilnehmers einer Lerngruppe Auswirkungen auf
den Lernprozess habe und aus diesem Grund in der Gruppe ausgesprochen
werden miisse.“ '*! Danach benennt jeder die dazu gehérenden lernforderlichen
Konsequenzen.

J. Seifried und D. Sembill vom Lehrstuhl fiir Wirtschaftspddagogik der
Universitit Bamberg stiitzen die Auffassung der EG-Trainer hinsichtlich der

Bedeutung der Erfassung der emotionalen Befindlichkeit: ,,Die Emotionale

181 Kluge, K.-J.; Kehr, R.; Kluge, E.(2006): b:e-learning, Fiihrungskrifte trainieren TUN-
Kompetenz, Miinster, Seite 32.
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Befindlichkeit erweist sich als zentrale SchliisselgroBe, wenn man Lehr-Lern-
Prozesse erfolgreich gestalten mochte. '™

Nach dem Befindlichkeitscheck bieten die EG-Trainer den Teilnehmern
Bewegungsiibungen an, iiber die sie die mentale, korperliche und psychische
Leistungsfahigkeit der Teilnehmer aktivieren und den Lernprozess vorbereiten.
Auf Wunsch einzelner Teilnehmer liefern EG-Trainer und Teilnehmer Feed-
Forward: Dem Wiinschenden werden sein bisheriger Trainingserfolg und seine
positiven Lernleistungen in Erinnerung gerufen und eigene Erfahrungen mit den
Trainingsaufgaben mitgeteilt. Mit dem Feed-Forward werden den Teilnehmern
und der Trainingsgruppe anhand von Beispielen die Kompetenzen und
Ressourcen aufgezeigt, die bereits zu erkennen sind. Untersuchungen iiber den
Einfluss emotionaler Erlebnisqualititen auf die Entwicklung von Lernmotivation
bestitigen die EG-Trainer in ihrer Vorgehensweise: ,,Die Befunde deuten darauf
hin, dass das Kompetenzerleben in der Wahrnehmung des iiberwiegenden Anteils
der Lernenden von Bedeutung fiir die Zunahme ihrer selbst bestimmten
Motivation ist.“'®’

Der Abteilungsleiter eines Bonner Modehauses berichtet: ,,Ich fiihle mich in
Kritikgesprichen mit Mitarbeitern inzwischen selbst viel sicherer, aber es tut
einfach gut, von Euch zu horen, wie sich meine Gesprichfithrung verbessert hat.
Das erleichtert mir auch, mich heute fiir das Videofeedback einzutragen. Ich weil3,

ich habe Fortschritte gemacht und kann mich steigern, wenn ich die

Ubungsmoglichkeiten hier im Training nutze!*

Dem Feed-Forward folgt in der Priasenzphase der EG-Trainings in der Regel ein
Brain-Calming, z.B. in Form einer Phantasiereise, eines eingespielten
Musikstiickes  oder  einer  Entspannungsiibung.  AnschlieBend  finden
Prisentationen, Diskussionen bzw. Interactives in Form von Rollen- und
Planspielen, Probe-Coachings, Probe-Supervisionen und Probe-Beratungen
statt. Es werden neue bzw. weiterfilhrende Informationen zu einem

Themenkomplex wie ,5 Schritte zum Unternehmenserfolg vermittelt.

ISZSeifried, J.; Sembill, D. (2005), Emotionale Befindlichkeit in Lehr-Lern-Prozessen in der
beruflichen Bildung, In: Zeitschrift fiir Padagogik, Jahrgang 51, Heft 5 September/Oktober 2005,
Seite 670.

'8 Lewalter, D. (2005): Der Einfluss emotionaler Erlebensqualititen auf die Entwicklung der
Lernmotivation in universitdren Lehrveranstaltungen. In: Zeitschrift fiir Padagogik, Jahrgang 51,
Heft 5 September/Oktober 2005, Seite 651.
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AnschlieBend werden praxisrelevante Problemstellungen angesprochen und
innerhalb der Trainingsgruppe LoOsungsvorschlige aus der Praxis oder aus
Biichern erprobt. Den Prisentations-, Diskussions- und Erprobungsphasen folgen
stets Reflexionsphasen. In den Reflexionsphasen werden die Trainingsleistungen
sowie das Verhalten der Teilnehmer und die Prozesse in der Gruppe thematisiert.
Nach dem Grundsatz: ,,Wachsen am Kritischen Ereignis* (K.-J. Kluge) werden
auch ,.,emotional gefirbte* Ereignisse in der Gruppe reflektiert. Die von den EG-
Trainern seit Jahren propagierte Notwendigkeit der Reflexion emotionaler
Ereignisse im Hinblick auf nachhaltige Lernerfolge wird fachwissenschaftlich
inzwischen auch von J. Seifried und D. Sembill unterstiitzt: ,,Unabdingbar fiir
erfolgreiche Lernprozesse* ,,sind die lange Zeit nicht hinldnglich beriicksichtigten
emotional-motivationalen Faktoren. Insbesondere die Bedeutung von Emotionen
wurde nicht in der gebotenen Tiefe diskutiert, Befunde der Hirnforschung nicht
hinldnglich rezipiert. Emotionale Prozesse sind an der Steuerung kognitiver
Handlungsregulations-Prozesse fundamental beteiligt.*'*

Folgendes Beispiel zeigt mir, wie ,,Wachsen am kritischen Ereignis*¢ (K.J.
Kluge) und Reflexion emotionaler Ereignisse im EG-Training praktiziert werden.
Ein Teilnehmer gab einem anderen folgendes Feedback: ,Mir fillt auf, dass du,
Heribert, Petra heute bereits viermal in ihrem Redebeitrag unterbrochen hast und
sie sich dadurch erst einmal ,,sammeln* musste. Ich erinnere mich jetzt zudem
daran, dass du in den Gruppendiskussionen seit Beginn unserer Ausbildung von
allen Teilnehmern bei weitem die meisten und vor allem die ldngsten Redezeiten
in Anspruch nimmst.*“ Nachdem sich der Feedback-Nehmer (Heribert) dazu bereit
erkldrte, an der Verbesserung seines Gesprachsverhaltens in der Trainingsgruppe
zu arbeiten, vereinbarte er mit den EG-Trainern fiir die folgende Priasenzphase die
Aufgabe, erproben zu wollen, wie er die Kkiirzeste Sprechzeit von allen

Teilnehmern erreichen kann, ohne missverstiandlich zu werden.

,»Ohne Reflexion keine Verhaltens- und Einstellungsinderung!‘ oder:
Reflection on Action! = Reflektieren nach dem Handeln!
Nach diesem Grundsatz der EG-Trainer reflektierte der Trainingsteilnehmer

(Heribert) seine Erfahrungen mit der ihm gestellten Aufgabe wie folgt:

184 Seifried, J.; Sembill, D. (2005), Emotionale Befindlichkeit in Lehr-Lern-Prozessen in der
beruflichen Bildung, In: Zeitschrift fiir Padagogik, Jahrgang 51, Heft 5 September/Oktober 2005,
Seite 656.
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,Eigentlich war ich innerlich unzufrieden mit der Aufgabe — auch wenn ich dies
beim letzten Mal nicht gesagt habe. Jetzt muss ich eingestehen, ich habe in dieser
Prasenzphase, in der ich selbst ja kaum etwas gesagt habe, viele neue
Informationen, Anregungen und Ideen bekommen. Ich bin fast versucht — ob ihr
es glaubt oder nicht — die Aufgabe iiber diese Priasenzphase hinweg zu verldngern.
Ich mochte doch gerne mal sehen, ob ich in der Firma auch so viele wichtige
Informationen bekomme, wenn ich mich in meinen Redebeitrigen selbst stiarker
zuriicknehme.*

Wie wichtig es fir Manager wird, Reflektieren zu lernen und im Unternehmen
,Reflection on Action* zu praktizieren, betont F. Malik, der die Fithrungskrifte,
die in ihrer Ausbildung kritisches Reflektieren nicht praktizieren, als verlorene
Generation bezeichnet: , Kritische Reflexion hat in dieser (gemeint ist die
Managerausbildung Master of Business Administration (MBA), Anmerkung des
Verfassers) in den vergangenen Jahren so populidren Ausbildung keinen Platz,
weil sie weder in den Theorien noch in ihrem didaktischen Vehikel, der

Fallstudie, vorkommt, !%

,, Kritische Reflexion* (F. Malik) oder ,,Wachsen am Kkritischen Ereignis* (K.-
J. Kluge) als Element des EG-Fiihrungskriftetrainings bedeuten — angewandt -
fiir die Teilnehmer, dass sie wihrend der Trainings durchaus unangenehme bzw.
schmerzhafte Lernerfahrungen jedoch in einer wertschitzenden Umgebung
machen. Dass nachhaltiges Lernen auch schmerzhafte Erfahrungen einschlief3t,
betonen F. Oser und M. Spychinger: ,,Lernen ist “schmerzhaft', am Ziel aber
fiihrt es zu Stolz und Zuversicht.*'%¢

,,Dass sich Menschen beim Lernen veriandern und dass sie dabei Fehler machen
und Irrtiimer begehen, ist eine Selbstverstindlichkeit. Darin enthalten ist aber die
Tatsache, dass dieses Falsche einen entscheidenden Beitrag sowohl zur
Nachhaltigkeit als auch zur Sicherheit des Wissens leistet. Durch das Falsche zum
Richtigen kommen ist aber oft ein miihsamer und emotional diffiziler Weg.«'®’
Wie miihsam und schmerzhaft Lernerfahrungen im EG-Fiihrungskriftetraining

sind, zeige ich am Beispiel des Teilnehmers Friedrich T. im folgenden Abschnitt.

'8 Malik, F. (2005b), www.zeit.de/text/2005/49/Manager-Verantwortung.

'% Oser, F.; Spychiger, M. (2005): Lernen ist schmerzhaft. Zur Theorie des Negativen Wissens
und zur Praxis der Fehlerkultur, Weinheim und Basel. Seite 17.

'8 Oser, F.; Spychiger, M. (2005): Lernen ist schmerzhaft. Zur Theorie des Negativen Wissens
und zur Praxis der Fehlerkultur, Weinheim und Basel. Seite 258.
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In den Prisenzphasen der EG-Fiihrungskriftetrainings schlieBft sich an die
Reflexionsphase mit dem Schwerpunkt ,,Wachsen am Kkritischen Ereignis*
(K.J. Kluge) ein Kurz-Feedback-Angebot an, in dem alle Teilnehmer nach der
Devise: ,,Sprich kurz und von Herzen!*“ die Auswirkungen des Gesehenen,
Gehorten und Erlebten mitteilen sowie Vereinbarungen und konkrete Auftrige fiir

ihre Selbstlernphase treffen.'®®

4.3 Der Trainingserfolg zeigt sich erst im Unternehmensalltag!

Die Selbstlern- und Transferphasen

Fir die personliche  Gestaltung der Transferphasen erhalten die
Trainingsteilnehmer Studien- bzw. Coachingbriefe (sieche Anhang). Diese
enthalten z.B. Leittext-Lern-Programme (LLP) oder Leitfiden-Sammlungen
(siehe Anhang), iiber die die Teilnehmer sich selbststindig Wissen aneignen und
Transferaufgaben, mit denen sie das Gelernte am Arbeitsplatz erproben.
Prasentationen  der  Inhalte  von  Leittext-Lern-Programmen  sowie
Videoaufzeichnungen und Berichte von den Ergebnissen der bearbeiteten
Aufgaben werden in der darauf folgenden Prisenzphase der Trainingsgruppe
vorgestellt und dort gemeinsam reflektiert bzw. supervidiert.'®

Friedrich T., Abteilungsleiter eines mittelstdndischen Unternehmens der
Textilbranche, iibernahm von seinen EG-Trainern fiir seine Transferphase die
Aufgabe, Besprechungen nach dem in der zuriickliegenden Prisenzphase
erarbeiteten und eingeiibten EG-Gesprichsleitfaden durchzufiihren. In der darauf
folgenden Priasenzphase berichtete er von der extrem angespannten
Gesprichsatmosphire in einer von ihm geleiteten Teambesprechung, bei der die
Wortbeitrige von Mitarbeitern sehr aggressiv vorgetragen worden seien. Nach
Ansicht der Videoaufzeichnung dieser Besprechung teilten die Teilnehmer und
EG-Trainer dem Abteilungsleiter mit, welche Vermutungen sie bzgl. des
Entstehens der angespannten  Gespriachsatmosphidre  anstellten.  Der
Abteilungsleiter wihlte aus den aufgestellten Vermutungen eine aus, die er unter

Coaching des EG-Trainers weiter bearbeitete: ,,Mich macht die Vermutung

' yol. Kluge, Kehr, Kluge (2006), Seite 32f.
189 vgl. Kluge, K.-J.; Kehr, R.; Kluge, E.(2006): b:e-learning, Fithrungskrifte trainieren TUN-
Kompetenz, Miinster, Seite 28.
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nachdenklich, der Unmut meiner Mitarbeiter konnte damit in Verbindung stehen,
dass ich einige der von mir gestellten Forderungen an meine Mitarbeiter selbst
nicht vorlebe — also kein Vorbild bin, ... . Als Friedrich T. im Anschluss an die
Prasenzphase in einer weiteren Teambesprechung das Thema ,,Der Chef als
Vorbild* ansprach, bekam er von seinen Mitarbeitern die Riickmeldung, dass sie
genau iiber die fehlende Vorbildfunktion verdrgert seien: ,,Mich regt unheimlich
auf, dass wir hier Regeln haben, die fiir alle gelten sollen, die du aber selbst nicht
einhéltst. Wenn nur vier von uns gleichzeitig im Urlaubsplan stehen diirfen, dann
kannst du dich nicht einfach als fiinfter eintragen, wenn du gerade eine giinstige
Mitfahrgelegenheit fiir einen Skiurlaub bekommst. Dein Vorgehen édrgert mich
maBlos und dementsprechend gereizt und pampig gehe ich dann in die
Besprechungen.* Aufgrund dieses Feedbacks durch seine Mitarbeiter, formulierte
der Abteilungsleiter als personliches Entwicklungsziel: ,,Ich verlange nur die
Verhaltensweisen von meinen Mitarbeitern, die ich selbst vorlebe!* Dieses
Beispiel zeigt meiner Meinung nach, wie Lernen im EG-Fiihrungskriftetraining in
den Berufsalltag der Teilnehmer nachhaltig hineinwirkt. M. Spitzer nennt dieses

«19." Man lernt vor allem durch Handeln in als relevant

Lernen ,,Konnen-Lernen
empfundenen Kontexten.“'”! A. Krapp argumentiert in dieselbe Richtung. Er
vertritt den Standpunkt, dass eine nachhaltige, intrinsische Lernmotivation dann
aufrecht erhalten bleibe, wenn der Lernende den Eindruck gewinnt, ,,dass der
Lerngegenstand und das aktuelle Lehr-Lerngeschehen fiir ithn personlich sinnvoll

und wichtig sind*“.'"?

Diese Lehr-Lern-Verbindung scheint den EG-Trainern zu
gelingen. Friedrich T. formuliert in seiner personlichen Lernbilanz: ,,Ich hitte nie
gedacht, dass meine Teilnahme am Fiihrungskriftetraining sich so konkret auf
meinen Berufsalltag auswirkt. Erst dachte ich frustriert: ,,Mensch, was mache ich
viele Fehler — bin ich denn iiberhaupt noch als Fiithrungskraft geeignet?* In der
letzten Pridsenzphase habe ich den ,,Kampf* mit mir so richtig aufgenommen und
sagte mir, ich will an mir arbeiten: die Punkte, die meine Mitarbeiter an meinem

Fiihrungsstil zu recht kritisieren, die will ich dndern, und ich schaffe es auch, die

zu dndern!

190 Spitzer, M. (2002):Lehren und Lernen fiir die Zukunft, Heidelberg, S.4

191 ebenda, Seite 4

192 Krapp, A. (2005): Das Konzept der grundlegenden psychologischen Bediirfnisse. In: Zeitschrift
fiir Pddagogik, Jahrgang 51, Heft 5 September/Oktober 2005, Seite 639.
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In der Selbstlern- bzw. Transferphase des EG-Trainings steuert jeder
Trainingsteilnehmer seinen Lernort, seine Lernzeit und seine Lernstrategien
selbstverantwortlich. Die Bedeutung selbstorganisierten Lernens fiir den Erwerb
nachhaltigen Wissens belegen laut J. Seifried und D. Sembill verschiedene
Studien: ,,Mit dem Selbstorganisierten Lernen steht (diesbeziiglich) eine
tragfihige, empirisch iiberpriifte Konzeption zur Verfiigung.“'*?

Fiir die Selbstlernphasen bilden die Teilnehmer im EG-Training haufig
,Lerntandems*. Lerntandems sind stabile ,,Lernpartnerschaften® von mehreren
Trainingsteilnehmern, die sich gegenseitig als Lernpartner wihlen, gemeinsam
Aufgaben bearbeiten, Ungewohntes sowie Unbekanntes diskutieren und sich
gegenseitig forderliches Feedback spenden. Die Lerntandems bieten Gelegenheit,
sich personlich zu treffen oder durch Telefon (Voice-Meeting), E-Mail und
Internetchat miteinander in Kontakt zu bleiben.'**

Neben der Organisation von Fithrungstrainings mit Prisenz — sowie Selbstlern-
und Transferphasen bieten die EG-Trainer eine weitere Voraussetzung dafiir, dass
Trainingsteilnehmer Wissen nachhaltig erwerben bzw. vertiefen, d.h. sich lang
anhaltende Lernergebnisse erarbeiten und sich auf Verhaltensinderungen
einstellen: Voraussetzung fiir die Lern- und Anderungsbereitschaft der
Trainingsteilnehmer ist, dass ,.eine personliche, angstfreie und vertrauensvolle
Bezichung zwischen ihnen und dem“'”” Trainer ent- und besteht. Wie diese

entsteht, stelle ich im folgenden Absatz vor.

4.4 Ohne Beziehung keine Verinderung!

,»Community of practice & value* (Karl-J. Kluge)

,Hoppla, was ist denn hier los?* formuliert Margret E., Leiterin einer
Drogeriekette ihre Reaktion als sie zum ersten Mal den Raum des EG-Trainings
betrat. ,,Musik, Bilder, Blumen und Lernposter? Ich denke, ich bin zum Lernen

hier und nicht zum Vergniigen. — Also, mein erster Eindruck war: angenehme

%3 Seifried, J.; Sembill, D. (2005), Emotionale Befindlichkeit in Lehr-Lern-Prozessen in der

beruflichen Bildung, In: Zeitschrift fiir Padagogik, Jahrgang 51, Heft 5 September/Oktober 2005,

Seite 670

194 Kluge, K.-J.; Kehr, R.; Kluge, E.(2006): b:e-learning, Fiihrungskrifte trainieren TUN-

Kompetenz, Miinster, Seite 31ff.

195 Kluge, K.-J.; Kehr, R.; Kluge, E.(2006): b:e-learning, Fiihrungskrifte trainieren TUN-
Kompetenz, Miinster, Seite 27.
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Atmosphire, aber irgendwie sonderbar. Stark beeindruckt hat mich dann, wie
schnell wir alle es geschafft haben, ein vertrauensvolles Miteinander aufzubauen.

Da schien die angenehme Raumatmosphire auch ihren Teil dazu beizutragen.*

Abbildung 23: ,,Gestaltete Mitte*

Verschiedene Fachwissenschaftler aus Pidagogik und Psychologie bestétigen die
Vorgehensweise der EG-Trainer. T. Hascher und K. Lobsang'®® weisen auf die
Bedeutung der Beziehungen zwischen Lehrenden und Lernenden sowie der
Lernenden untereinander hin. M. Jerusalem und W. Mittag197 betonen die

Bedeutung der positiven Grundhaltung der Lehrenden fiir den Erfolg der

196 Vgl. Hascher T.; Lobsang K. (2004): Das Wohlbefinden von SchiilerInnen — Faktoren, die es
stiarken und soche, die es schwiéchen. In: Tascher, T. (Hrsg.): Schule positiv erleben. Bern, Seite
203 —228.

197 Vgl. Jerusalem, M.; Mittag, W. (1999): Selbstwirksamkeit, Bezugsnormen, Leistung und
Wohlbefinden in der Schule. In: Jerusalem, M.; Pekrun, R. (Hrsg.): Emotion, Motivation und
Leistung. Gottingen, Seite 223-245.
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Lernenden. M. Bleicher'®® verweist auf die Bedeutung der Gestaltung des
Lernortes fiir die Lernerfolge und Leistungssteigerungen. Alle benannten
Experten argumentieren unabhingig voneinander, dass das Lehr-Lern-System der
EG-Trainings eines der fortschrittlichsten und nachhaltigsten sein wird, weil es
alle wissenschaftlich zur Verfiigung stehenden Daten fiir effizientes und effektives
Erwachsenenlernen beachtet bzw. umsetzt.

Wirksames Lernen mit nachweisbaren Transfereffekten auf die Alltagspraxis der
Fiihrungskrifte findet nach Uberzeugung der EG-Trainer nur dann statt, wenn
innerhalb der Trainingsgruppe eine vertrauensvolle Beziehung der gegenseitigen
Wertschidtzung und Akzeptanz entsteht und im Training durchgehend bestehen
bleibt. ,,Notwendige Voraussetzung fiir diese Art von innovativem Lernansatz ist
die Entwicklung einer lebendigen ,learning community of practice & value‘,
iiber die Lernprozesse durch vielfiltige Moglichkeiten des Kommunizierens bzw.
Trainierens flankiert bzw. direkt gesteuert werden.«'”

Die EG-Trainer eréffnen den Teilnehmern ihrer Fiithrungskriftetrainings gleich zu
Beginn der Trainings die Grundsétze ihrer Beziehungsethik (values = Werte),

die sie in ihren Treffen beachten und vorleben:

,»» Wir akzeptieren Sie so, wie sie sind!
Wir glauben an Ihre Fiahigkeiten!
Wenn Sie unsere Unterstiitzung brauchen, sind wir fiir Sie da!

Versuchen Sie es zuniichst einmal selbst!* (K.-J. Kluge)

Dass ohne  Beziehung keine eigene  Verhaltensiiberpriifung  und
Perspektivinderung erfolgt, erkannte ich bei meinen Beobachtungen in EG-
Fithrungskriftetrainings wieder. Zu Beginn der EG-Treffen waren aus der Gruppe
der Fiihrungskrifte nur sehr wenige bereit, einen erarbeiteten Lerngegenstand z.B.
ihre eigene ,,Argu-Map* (Begriindungs-Aufriss) zu prasentieren oder sich im
,.fishbowl*“ von den Trainern probe-coachen zu lassen bzw. sich gegenseitig probe

zu coachen. Hatten sich die Teilnehmer des EG-Trainings personlich kennen und

198 Vgl. Bleicher, M. et.al (1999): Einfluss emotionaler Faktoren auf das Lernen, Forschungsstelle
der Piad. Hochschule Ludwigsburg.

199 Kluge, K.-J.; Kehr, R.; Kluge, E.(2006): b:e-learning, Fiihrungskrifte trainieren TUN-
Kompetenz, Miinster, Seite 28.
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schitzen gelernt und Vertrauen zueinander gefunden, erste aufbauende
Lernerfahrungen miteinander gesammelt und Vertrauen zueinander entwickelt,
wuchs ihre Bereitschaft, Probe-Coachings mit einer Fiihrungskraft aus der Gruppe
durchzufithren und anschlieBend das Tiefen-Feedback von Trainern und
Teilnehmern offen entgegen zu nehmen: ,.Bei den ersten Treffen haben wir uns
nur zogerlich fiir Probe-Coachings gemeldet, weil — so glaube ich — keiner seine
Schwichen zeigen wollte. Inzwischen ist mein Eindruck, dass wir alle, ob wir 10
Mitarbeiter in der Abteilung haben oder einen Betrieb mit 80 Angestellten fiihren,
unsere Coachingkompetenz noch deutlich verbessern miissen. Seit ich weil}, die
anderen sind freundlich und hilfsbereit, haben dhnliche Probleme wie ich und
kochen im Alltag auch nur mit Wasser, kann ich mich viel entspannter zur
Fishbowl melden. Gern nehme ich inzwischen die Moglichkeit zum Probe-
Coaching wahr.*

Diese Erfahrungen der EG-Trainer finden sich in den Ausfiihrungen von A. Krapp
bestitigt. A. Krapp weist darauf hin, dass die Befriedigung eines der drei
grundlegenden psychologischen Bediirfnisse = Basic Needs - die Erfahrung des
sozialen Eingebundenseins - Voraussetzung dafiir sei, dass ein intrinsisches
Lernmotiviert-Sein im Lerner entsteht und darauthin nachhaltige Lernerfahrungen

und Lernleistungen von ihm erbracht werden.?”

290y gl. Krapp, A. (2005): Das Konzept der grundlegenden psychologischen Bediirfnisse. In:
Zeitschrift fiir Pidagogik, Jahrgang 51, Heft 5 September/Oktober 2005, Seite 637.
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4. 5 Sie belehren nicht, sie coachen! oder:

Das Selbstverstindnis der EG-Trainer

Abbildung 24: Videoanalyse und Coaching

Abbildung 25: Grundhaltungen
des Coaches
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Ein EG-Trainer beschreibt seine Aufgabe als Vertreter der Neuen Personal-
Trainer Generation wie folgt: ,,Ich halte keine langatmigen Vortrige und zitiere
nicht ununterbrochen die neusten Managementschlagworte. Meine Aufgabe ist
vergleichbar mit der des Coachs eines Spitzensportlers. Ich zeige der
Fihrungskraft behutsam und unermiidlich ihre verborgenen Potenziale,
Féahigkeiten und Stdrken auf, ohne dabei offensichtliche Schwachpunkte zu
verheimlichen. Getreu dem Motto: ,.Die Stirken stirken und die Schwichen
schwichen.” Die harte Trainingsarbeit muss die Fiihrungskraft dann allerdings
selbst leisten. Ein Radprofi hat zehntausende Trainingskilometer in den Beinen,
bevor er zur Tour de France aufbricht. Eine Fiihrungskraft muss sich in Frage
stellen wollen, reflektieren, Ziele immer wieder neu und klar definieren und eine
exzellente Kommunikationsfihigkeit und Meetingkultur entwickeln. Das gelingt
nur durch Training, Training, Training! Ich achte darauf, dass der
sLearningWill“, der Wille zum Lernen konsequent erhalten bleibt.
,LearningWill*, das ist das unbedingte JA! zum Wagnis der Veridnderung bzw.
zur Weiterentwicklung im Interesse des eigenen personlichen Vorwirtskommen.

(K.-J. Kluge und V. Eichberg)

Dieses Zitat enthdlt in meinen Augen wesentliche Aussagen zum
Selbstverstindnis der  EG-Trainer. Es  zeigt, dass EG-Trainer
Wissensvermittlung, die allein iiber Instruieren der Teilnehmer liuft, fiir
ineffektiv halten.

Dieser Standpunkt der EG-Trainer wird von Vertretern der Lernpsychologie
geteilt. A. Schelten vertritt die Auffassung, dass in Weiterbildungsstitten
iiberwiegend traditionell gelehrt wiirde, Lerner hierbei eine passive Rolle
einndhmen und zu keinen langfristigen Lernerfolgen kimen.”*' Seminare fiir
Manager, die im Wesentlichen aus dem Vortrag eines Referenten bestehen, der
sich wie F. Malik damit profiliert: ,,Ich kann sechs Stunden pro Tag referieren“zoz,
bleiben nach Auffassung der Lernpsychologen folgenlos und sind daher

ineffektiv. H. Gruber, H. Mandl und A. Renkl weisen nach, dass Wissen, das

allein auf dem Wege der Instruktion vermittelt wird, in den Lernern zu ,,trigem

201vgl. Schelten, A. (2000): Konstruktivistische Lernauffassung und Hochschullehre.

Péddagogische Rundschau (6/2000), S. 731.
202 Rickens, Ch. (2005): Star der Stagnation, Fredemund Malik. In: Manager Magazin, 4/2005,
Seite 98.
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Wissen* fiihre, d.h. die Lernenden erwiirben Wissen, das sie nicht transferieren
miissen. H. Mandl fiihrte hierzu 1994 folgendes Experiment durch: Er gab einer
Gruppe von Studenten der Betriebswirtschaftslehre, die bereits ihr Diplom
besallen oder kurz vor dem Ende ihres Studiums standen und einer Gruppe von
Studenten der Péddagogik wund Psychologie die Aufgabe, in einem
computersimulierten, okonomischen Planspiel eine Textilfabrik zu leiten und
deren Gewinn zu maximieren. Die BWL Studenten schlugen aus ihrem im
Studium erworbenen Wissen keinen Vorteil und schnitten in Bezug auf den
realisierten Gewinn signifikant ,,schlechter ab als die Kontrollgruppe, bestehend
aus Studenten der Piddagogik und Psychologie. Die BWL-Studenten hiduften in
ihrem Studium nur triges Wissen an, d.h. ein Wissen, das sie in einer konkreten

Situation nicht anwandten.”®

Die EG-Trainer vermeiden in ihren Fiihrungskriftetrainings die Vermittlung
Htrigen Wissens*. Thr Ziel ist es, in den Teilnehmern ,,fluides Wissen* zu
erzeugen, d.h. Wissen, das die Teilnehmer in ihrem Berufsalltag erfolgreich
einbringen konnen. Wie die EG-Trainer ihre Teilnehmer zu ,,fluidem Wissen
verhelfen, stelle ich im Folgenden dar. Ich beschreibe zunéchst, wie sich die EG-
Trainer auf die Trainingsarbeit und das dazu gehorende Coaching ihrer

Trainingsteilnehmer vorbereiten.

,,Der Anfang ist die Halfte vom Ganzen!*

Zur Vorbereitung der EG-Trainings

In ihren Planungen von Fiihrungskriftetrainings achten die EG-Trainer darauf,
Termine frithzeitig festzulegen und den Trainingsteilnehmern zu veroffentlichen.
Die erforderlichen Unterlagen wie Coaching-Briefe, Leittext-Lern-Programme
oder andere aufbereitete Studientexte, Leitfiden, Anleitungen und Manuale (siehe
Anhang) werden allen Teilnehmern auf Wunsch oder Verlangen bereitgestellt.
Gleichzeitig nehmen die EG-Trainer die Fiihrungskrifte in die Pflicht, einzelne
zur Verfiigung gestellte Unterlagen vor dem Trainingsbeginn durchzuarbeiten, um
auf diese Weise alle Mitglieder der Gruppe iiber das Angestrebte in Kenntnis zu

setzen: manche Teilnehmer erwerben dabei neue Kenntnisse, andere frischen

203 vgl. Renkl, A. et al. (1994): Hilft Wissen bei der Identifikation und Kontrolle eines komplexen
o0konomischen Systems? Unterrichtswissenschaft, 22, S. 195-202.
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Bekanntes auf und wieder andere korrigieren bisherige Annahmen, Standpunkte
oder Grundsitze.

Die Teilnehmer am Fiihrungskréftetraining werden auf diese Weise von den EG-
Trainern hochst individuell angenommen und begleitet. Bereits vor Beginn des
ersten Seminars nehmen sie die Freiheit in Anspruch, Ort, Zeit, Arbeitweise und
Arbeitsmethodik im Hinblick auf ihre Trainingsvorbereitung selbst zu managen.
Gleichzeitig iibernehmen die Teilnehmer der EG-Fiihrungskriftetrainings die
Verantwortung fiir die Qualitdt ihrer Trainingsvorbereitung selbst. Auf diese
Weise wird den Fiihrungskriften vor Beginn der ersten gemeinsamen
Trainingsphase durch die EG-Trainer deutlich, wie entscheidend ihre eigene
Trainingsmotivation und ihr LearningWill ihren personlichen Trainingserfolg
mitbestimmen. Ein Teilnehmer berichtet: ,,Von der Fille der Leittexte, Leitfaden
und Aufgaben in den Coachingbriefen fiihlte ich mich zunéchst fast erschlage und
dachte: ,,.Das schaffst du ja nie alles!* Im Laufe meiner EG-Ausbildung stellte ich
fest, dass es auf mich ankommt, wie intensiv ich mich vorbereiten und ausbilden
lassen will. Konnte ich eine Aufgabe einmal nicht komplett bearbeiten, war die
nichste Pridsenzphase fiir mich trotzdem gewinnbringend, weil ich mich an den
Ergebnissen der anderen Gruppenmitglieder orientieren konnte. Und trotzdem, die
Coachingbriefe stachelten meinen Ehrgeiz an und motivierten mich, alle gestellten
Aufgaben zu erfiillen. Nur ganz selten bearbeitete ich eine Aufgabenstellung nicht
oder brachte einen Text ungelesen mit in die Pridsenzphase!*

Fir die erste Prdsenzphase iibernehmen die EG-Trainer die Aufgabe, den
Trainingsraum sorgfiltig vorzubereiten. Sie wihlen dazu einen Raum, in dem eine
,entstresste Trainingsatmosphire* aufkommen kann. In den von mir beobachteten
und ausgewerteten EG-Trainings wihlten die EG-Trainer Rdaume mit guter
Akustik und schattenarmer Beleuchtung. Sie achteten darauf, dass die Raume
weder liber gro3 waren, noch eng wirkten und sich wihrend der Arbeitsphasen
sowie in den Pausen leicht beliiften lieBen. Fiir die Bestuhlung wurde stets die
Form eines Halbkreises gewdhlt, so dass der Blick der Teilnehmer fiir einander,
fiir Priasentationen und wihrend Kleingruppenarbeiten offen gehalten blieb. In der
Mitte des Halbkreises befand sich ein Tuch mit  Blumenschmuck und
Klangschale.

Die Trainer salen inmitten der Anwesenden mit ,,offenem* Blick auf jedes

Sitzungsmitglied. Fiir die Visualisierung von Gruppenprozessen und



4 Trainieren statt Referieren 147
Das andere Fiihrungskriftetraining

Diskussionsverldufen sowie zur Unterstiitzung von Prédsentationen hielten die EG-
Trainer Flip-Charts, White-Board, Overheadprojektor, Beamer und Laptop sowie
Authingeleisten und Pinwinde bereit. An den Winden befanden sich Poster mit:
Animatoren

»Auch aus Steinen, die Dir in den Weg gelegt werden, kannst Du etwas

Schones bauen* (Erich Kiistner)
Leitsiitzen
,»10 Regeln zur Feedback-Spende*¢

Zur Okologie des dialogen Denkraumes (D. Bohm)

Ergebnissen von Gruppenarbeiten:

,»Welche Fach- und Kernkompetenzen will ich im Fiihrungskriftetraining

erwerben?¢

Die grof3formatigen Wandposter begleiten die Trainingsteilnehmer fiir die Zeit der
Trainingsarbeit und dienten als stindiger Bezugspunkt fiir Controlling oder

Initiativen.

Zu Beginn jeder Trainingseinheit sowie in den Pausen ist klassische Musik dezent
im Hintergrund zu horen. K. Liever vertritt diesbeziiglich den Standpunkt, dass es
sich lerngiinstig auswirke, Arbeitsphasen mit so genannten ,Mittelstiicken*
klassischer Musik wie dem 2. Satz aus Vivaldis ,,Die vier Jahreszeiten zu
stiitzen.”*

Fiir die Trainingspausen stehen in einer Ecke des Raumes jederzeit Getrinke wie
Tee, Kaffee, Wasser und Sifte sowie Obst, Gebidck oder andere SiiBigkeiten
bereit. Auf einem Biichertisch liegen ausgebreitet Nachschlagewerke wie
Fremdworterbucher, Fachbiicher zum Thema, Fachzeitschriften, Tages- und
Wochenzeitungen: ,,Fiir Erwachsenenpidagogen muss es unseres Erachtens von
hoher Bedeutung werden, dass ihre Lerner die Lernumgebung und den Lernstoff

mit Gefiihlen der Freude und Entspannung ,,besetzen®, damit sie ein nachhaltiges

204vgl. Liever, K. (1996): Sanftes Lernen oder: Suggestopéadie und Lernen in neuen Dimensionen

(L.i.N.D.®-Ansatz). Viersen: Verlag Humanes Lernen. Seite 347.
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Lernergebnis erzielen.**”

Diese Ergebnis trifft auf die Teilnehmer der von mir
ausgewerteten EG-Trainings zu, die neugierig und motiviert auf die ,,Leseecken
stiirzten*, um ,,zu schmockern und das Neueste vom Neuesten zu erfahren® wie es
ein Teilnehmer in einem Tiefeninterview beschrieb.

Die EG-Trainer investieren viel Sorgfalt und Mihe in die Auswahl und
Gestaltung der Trainingsrdume, weil diese ihrer Auffassung nach nachhaltig zur
Schaffung einer entspannten und lernnachhaltigen Trainingsatmosphére beitragen.
R. Dietrich definiert Entspannungszustinde als Alpha-Zustinde, weil die
Gehirnstrome der Trainierenden in diesen Zustdnden im Bereich der Alpha-
Wellen zwischen 8 und 13 Hertz liegen. Im Alphazustand konzentrieren sich
Lerner intensiv auf ein Thema, da beide Hirnhilften in diesem Zustand effektiv
und kooperativ zusammenarbeiten und die Leitfahigkeit der Nervenbahnen erhoht

wird und bleibt.2%

Die folgende Tabelle zeigt Ergebnisse wissenschaftlicher
Forschungen an der Universitit GieBen, die besagen, dass im Alphazustand und
niedrigen Betazustand gute Aufmerksamkeit und Aufnahmefihigkeit sowie
erhohte  Erinnerungs- und  Lernfihigkeit erzielen lassen.””  Diese
Forschungsergebnisse bestitigen die lernférdernde Wirkung des EG-Lehr-Lern-

Systems mit dem Bemiihen der Trainer um eine entspannte und damit

lernnachhaltig wirkenden Trainingsatmosphire.

205 Kluge, K.-J.; Kehr, R.; Kluge, E.(2006): b:e-learning, Fithrungskrifte trainieren TUN-
Kompetenz, Miinster, Seite 123.

206 ygl. Liever, K. (1996): Sanftes Lernen oder: Suggestopidie und Lernen in neuen Dimensionen
(L.i.N.D.®-Ansatz). Viersen: Verlag Humanes Lernen, Seite 68.

7 http://www.med.uni-

giessen.de/physiol/lehre/praktikumsanleitung/Aufgabe %2012%20ZNS2.pdf
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Edit EEG-Frequenzbinder
Frequenzband Frequenz Zustand Mogliche Effekte
Delta 0,5 - 3 Hz Tiefschlaf, Trance
Hypnagogisches
Niedrig o
3 - 6,5 Hz Bewusstsein (Einschlafen),
(Theta 1)
Hypnose, Wachtrdumen
Theta Ticfe E Erhohte Erinnerungs-
1efe Entspannung,
Hoch und Lernfihigkeit,
6,5 - 8 Hz Meditation, Hypnose, '
(Theta 2) Konzentration,
Wachtrdumen
Kreativitit
Leichte Entspannung,
Super Learning R
rhohte Erinnerungs-
Alpha 8- 12 Hz (Unterbewusstes Lernen), -
. . und Lernfédhigkeit
nach innen gerichtete
Aufmerksamkeit
Gute
Niedrig 12-15  Entspannte nach auflen
Aufnahmefihigkeit und
(SMR) Hz gerichtete Aufmerksamkeit
Aufmerksamkeit
Hellwach, normale bis
Beta 15-21  erhohte nach aulen ' .
Mittel Gute Intelligenzleistung
Hz gerichtete Aufmerksamkeit
und Konzentration
Hoch 21 -38  Hektik, Stress, Angst oder Sprunghafte
oc ..
Hz Uberaktivierung Gedankenfiihrung
) Anspruchsvolle Transformation oder
Gamma - Tatigkeiten mit hohem neuronale
z
Informationsfluss Reorganisation

Abbildung 26: Frequenzbereiche und Lernleistung

Nachdem ich bisher

Fithrungskrifteseminare fiir

die Bedeutung der

,»positiv  besetzte®,

Vorbereitung  der

EG-

nachhaltige Lernergebnisse
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erlduterte, beschreibe ich im Folgenden die Notwendigkeit von

Zielvereinbarungen fiir die EG-Trainingsteilnehmer.

4.6 ,,Wer kein Ziel hat, dem ist jeder Hafen recht!*

Die Notwendigkeit von Zielvereinbarungen

Eine Teilnehmerin aus den EG-Fiihrungskriftetrainings berichtet im Interview:
,»Als hilfreich und motivierend habe ich die so genannten ,,Advance Organizer
erkannt. Bevor die Trainer in ein Thema einstiegen, gaben sie uns einen
allgemeinen Uberblick iiber die vereinbarte Thematik und zeigten mit Symbolen
die Zusammenhédnge von dem zu Lernenden auf. Dabei haben sie anschauliche
Formulierungen gewihlt. Mit Titel, Untertitel und Gliederungspunkten ist mein
Interesses in den meisten Fillen sofort geweckt worden. Ein Titel, den ich nie
vergessen werde hief3: ,,It's lonely at the top! — Miissen Chefs einsam sein?* Im
Anschluss an den Advance Organizer konnten wir Teilnehmer direkt unsere
Erwartungen, Wiinsche, Gedanken und Ziele formulieren, die wir mit dem Thema
verbinden.*

Ein Beispiel fiir einen von einem Teilnehmer am EG-Fiihrungskriftetraining zu
Thema Self-Science entwickelten Advance Organizer finden Sie auf der

folgenden Seite.
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Advance Organizer (1)
Umgang mit
Gefijl

5. Mai 2005

Selbst-Wirksam-
keitserwartung

(Dt

.I’

P P
21

I £ &

Selbst-
Bewusstsein

et

Selbst-
Verpflichtung

Selbst-
Reflexion

Motivation

Selbst-

Selbst-
Wahrnehmung ens

Veranderung

The subject is me!

SELF SCIENCE

Abbildung 27: Advance Organizer: Self Sience
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Die EG-Trainer vertreten die Auffassung, dass Teilnehmer ihrer Trainings nur
dann selbst motiviert und engagiert in der Trainingsarbeit vorankommen, wenn
sie sich selbst Detailziele fiir ihr Aus- bzw. Weiterbildungsprogramm erarbeiten.
,,Gute Erfahrungen werden gemacht, wenn der einzelne oder auch ganze Gruppen
in die Gestaltung der Arbeitsvorginge, der Arbeitsorganisation und ihres

! . 208
Arbeitsumfeldes einbezogen werden.

Bereits seit 10 Jahren geben die EG-
Trainer den Teilnehmern ihrer Seminare mit einer Orientierungshilfe in Form
einer ,Erwartungswabe* ,direkt zu Anfang Gelegenheit, sich {iber ihre
Erwartungen, Wiinsche und Ziele... Gedanken zu machen und sich zu iiberlegen,
wie viel personliche Zeit sie fiir die Realisierung ihrer Ziele reservieren
wollen.«**

Erwartungswabe zu Beginn eines EG-Trainings:

Eine kompetente Mit weniger Stress

\V

Fihrungskrat den Arbeitsalltag
werden! . bewiiltigen!
Zeitmanagement gen:
verbessern!

Neue Missverstindnisse
Managementmetho in der Abteilung
den und Tools reduzieren!
Besprechungen
effektiv gestalten!

Das Training soll

7\

VAN

In Ruhe iiber den Bezug zum
Arbl‘::ltsa::tag' Arbeitsalltag
hachdenken. Austausch mit den

anderen
Trainingsteilnehme

Abbildung 28: Erwartungswaben

Gegen das Erheben und Diskutieren der Ziele und Erwartungshaltungen von
Teilnehmern an Fiihrungskriftetrainings polemisiert F. Malik vom Management
Zentrum St. Gallen: ,,Gut konzipierte Weiterbildung hat ein klares Programm und
eine im Voraus iiberlegte Stoffauswahl, die im Hinblick auf prézise definierte

Zielgruppen gestaltet wurde. Wenn das so ist, braucht man keine Erwartungen

% Sprenger, R. (2002): Mythos Motivation. Wege aus einer Sackgasse. Frankfurt, Seite 202.
209 Kluge, K.-J.; Kehr, R.; Kluge, E.(2006): b:e-learning, Fithrungskrifte trainieren TUN-
Kompetenz, Miinster, Seite 41.
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mehr zu erheben, denn die Teilnehmer erwarten, dass das Programm erfiillt wird.
Zu Beginn einer Oper oder eines Symphoniekonzerts wird auch niemand nach
seinen Erwartungen gefragt, sondern er hat das Programm studiert und aufgrund
dessen seine Entscheidung getroffen.“*'

Ich widerspreche der Auffassung F. Maliks aus folgendem Grund vehement:
Meiner Uberzeugung nach unterscheidet sich die Teilnahme an einem
Fiihrungskréftetraining in einem entscheidenden Punkt vom dem Besuch einer
Oper. Der Opernbesucher wird selbst nicht direkt aktiv, er konsumiert bzw.
genieft eine Vorstellung und will nicht selbst Dirigent oder Geigen-, Klavier-
oder Pauken-Virtuose werden. Der Teilnehmer an einem Fiihrungskriftetraining
hingegen will, soll oder muss nachhaltig Fiithrungsmanagement erlernen. Dazu
benotigt er Lernwillen, Motivation, Anstrengungsbereitschaft, Beharrlichkeit,
Resilienz und Ausdauer. Nachhaltiges Lernen im Fithrungskriftetraining gelingt
nur, wenn jeder Teilnehmer hart an sich und mit sich arbeitet. Dazu muss er sich
iber seine Ziele, Erwartungen und Wiinsche im Klaren werden und bleiben. F.
Malik scheint davon auszugehen, dass Teilnehmer an seinen Trainings dort von
den Trainern présentiertes Wissen wie beim Besuch einer Oper passiv
konsumieren diirfen. Konsumiertes Trainerwissen wird meiner Uberzeugung nach
nicht zu nachhaltigen Lernerfolgen bzw. Verhaltensinderungen von
Fiihrungskriften filhren und erst recht keine Transfereffekte vom
Trainingsseminar in den Unternehmensalltag hinein bewirken, wie folgende
Grafik®'" humorvoll darstellt und B. Meyer in seiner Studie empirisch belegt (vgl.

Kapitel 3: Fithrungskriftetraining in Deutschland):

19 Malik, F. (2005): Die Gehirnverschmutzer. In: Die Welt, Samstag, 23.7.2005
' www.gwa-netz.ch/tagung03/Theorie-Praxis-gr.gif
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THEORIE ¢ PRAXIS

PEscin - cAR TowN

Abbildung 29: Theorie und Praxis

Die Bedeutung der Eigenverantwortung und Aktivitit der Lernenden im Hinblick
auf nachhaltige Lernerfolge ist in der Psychologie und Padagogik unumstritten. J.
Seifried und D. Sembill stiitzen die Auffassung der EG-Trainer: ,,Mit der
Konzeption des Selbstorganisierten Lernens haben wir eine Lehr-Lern-
Konzeption entwickelt, die explizit auf den umfassenden Einbezug der Lernenden
bei allen Prozessphasen abzielt. Kurz gefasst wird damit dem Lernenden
erlaubt... komplexe, praxisnahe Problemstellungen zu bearbeiten.<*'
»2Zusammenfassend ldsst sich diesbeziiglich festhalten, dass Lerngruppen, die in

einem selbstorganisationsoffenen Lehr-Lern-Arrangement lernten, gegeniiber

Kontrollgruppen, die unter vergleichbaren Rahmenbedingungen in einer

212 Seifried, J.; Sembill, D. (2005), Emotionale Befindlichkeit in Lehr-Lern-Prozessen in der
beruflichen Bildung, In: Zeitschrift fiir Padagogik, Jahrgang 51, Heft 5 September/Oktober 2005,
Seite 659.
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traditionellen  Lernumgebung... unterrichtet wurden, hinsichtlich des
Faktenwissens mindestens gleich gute oder bessere Resultate und hinsichtlich der
Problemlosungskompetenz ~ signifikant bessere Resultate erzielt werden
konnten. "

Zusitzlich zu den Forschungsergebnissen von J. Seifried und D. Sembill liegen
mir in diesem Zusammenhang Untersuchungsergebnisse, die in den EG-
Trainingsgruppen erhoben wurden, vor. Die Befragten brachten Folgendes zum
Ausdruck: ,,Die Methoden und Techniken des selbstgesteuerten Lernens
erfordern... einen hoheren Arbeitseinsatz..., der sich positiv auf deren praktische
Fihigkeiten und theoretischen Kenntnisse auswirkt und daher dem Konsum von
Informationen innerhalb einer Veranstaltung vorzuziehen ist. 14 ,,.Der L.iN.D®-
Ansatz erweist sich hier als konsequentes Vorbild, weil die bedeutsamen
Lernerfolge und der hohe Anteil an selbstindigem Handeln... fiir die Effektivitit
des Ansatzes sprechen und weil die aus dem Ansatz konzipierte Seminarform

iiberall eingesetzt werden kann‘*'".

Die Ergebnisse meiner Befragung der
Teilnehmer von EG-Fiihrungskriftetrainings bestidtigen die Effektivitit des
L.i.N.D®Ansatzes im Hinblick auf die Schaffung nachhaltiger Lernerfolge ein

weiteres Mal (vgl. Kapitel 5).

4.6.1 Trainieren statt konsumieren

Die EG-Trainer arbeiten nicht nur zu Beginn der Fiithrungskriftetrainings, sondern
tiber den gesamten Trainingsverlauf hinweg konsequent mit Zielvereinbarungen.
Mit Hilfe des Potential-Enrichment-Plans (PEP)216 erarbeiten und formulieren
sich die Teilnehmer personliche Trainings-Ziele, ordnen diese konkreten
Ergebnissen zu, stellen Aktionsschritte zur Zielerreichung auf und halten ihre
erreichten Resultate schriftlich fest.

Ein Teilnehmer formulierte sein personliches Ziel in seiner PEP so:

213 Seifried, J.; Sembill, D. (2005), Emotionale Befindlichkeit in Lehr-Lern-Prozessen in der
beruflichen Bildung, In: Zeitschrift fiir Padagogik, Jahrgang 51, Heft 5 September/Oktober 2005,
Seite 660.

24 Kotzschmar, J. (2004): Hochschulseminare im Vergleich, Frankfurt a.M., Seite 194.

215 Kotzschmar, J. (2004): Hochschulseminare im Vergleich, Frankfurt a.M., Seite203.

216 Kluge, K.J.; Laux, A.K. (2002): Anne-Katrins und Carls Leitfaden zur Idee, zum Erstellen und
Anwenden des Potential-Enrichment-Plans (PEP) fiir Kollegiaten/Lern-Unternehmer der erew-
Akademie. Viersen: Unveroffentlichtes Dokument. S. 1-13.
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1. Definition des Ziels

,,Ich mochte Meetings im Unternehmen effektiver fithren!*

2. Konkrete Ergebnisse, an den ich die Zielerreichung iiberpriifen kann!

Ich bereite Meetings mit Hilfe des L.i.N.D®-Leitfadens griindlich vor und

iiberlege, welche Informationen ich mitteile und zu welchen Themen ich

Diskussionen wiinsche!

- Alle Vereinbarungen werden schriftlich festgehalten und im folgenden
Meeting iiberpriift!

- Ich hore in Meetings aktiv zu und reduziere eigene Redebeitrige auf zwei
Minuten

- Ich beende Meetings nach maximal 45 Minuten!

Grundlage der Zielformulierungen bildet in jedem Fall die Fragestellung:
,»Welche Ziele will ich in diesem Fiihrungskriftetraining fiir mich personlich und
in Bezug auf meine Rolle als Fithrungskraft in meinem Unternehmen erreichen?

Die Teilnehmer am EG-Training bestimmen nach der schriftlichen Formulierung
ithrer Ziele in Verbindung und Absprache mit ihren Trainern, welche Ziele sie bis
wann erreichen wollen. Danach legen sie fest, woran Teilnehmer und Trainer
erkennen, wann und wie das Ziel erreicht wurde. Der oben genannte Teilnehmer

stellte folgenden Aktionsplan fiir sich auf:

3. Aktionsplan

Ich nehme mir am kommenden Donnerstag 45 Minuten Zeit, um die nédchste
Freitagskonferenz meiner Zielsetzung gemil} vorzubereiten. Am Freitag fiihre
ich diese Konferenz durch und werte sie anschlieBend schriftlich aus. Das
Ergebnis stelle ich der Trainingsgruppe in der nédchsten Pridsenzphase vor.

Durch schriftliches Feedback iiberpriife ich die mir gestellten Lernziele.

Der zitierte Teilnehmer berichtete in der folgenden Pridsenzphase von der
Realisierung seines Aktionsplanes. Daraufhin ermunterten ihn die EG-Trainer,
eine Arbeitssitzung zum Thema ,Meeting- und Konferenzleitung* fiir die

Seminarteilnehmer zu konzipieren. Der Angesprochene erklirte sich bereit, diese
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Aufgabe zu iibernehmen und bot in einer spdteren Pridsenzphase eine

Arbeitssitzung mit der folgenden ,,Road Map* an:

Te
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Abbildung 30: Road-Map: Konferenzleitung

In den von mir ausgewerteten EG-Trainings reichte eine einmal erstellte
Zielformulierung in der Regel nicht aus. Die Teilnehmer nahmen im
Trainingsverlauf zu den verschiedenen Ausbildungsthemen und —inhalten immer
wieder ihre Aufgabe wahr, gemeinsam mit den Trainern die eigenen Zieletappen
zu reflektieren und bzw. zu iiberpriifen (,,Reflection on action!*‘). Gegebenenfalls
mussten Ziele auch neu- oder umformuliert werden. Dabei stellten Trainer und
Trainingsteilnehmer gemeinsam fest, welche Ziele die Teilnehmer bereits
erreichten, welchen sie sich niherten und von welchen sie noch entfernt waren. 217
Nach der Videoanalyse eines im Unternehmen durchgefithrten Meetings
formulierte der oben zitierte Teilnehmer im Coaching durch seinen EG-Trainer

einen neuen bzw. weiter gehenden Leitfaden fiir zukiinftige Besprechungen:

27 vgl. Kluge, K.-J.; Kehr, R.; Kluge, E.(2006): b:e-learning, Fithrungskrifte trainieren TUN-
Kompetenz, Miinster, Seite 45.
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Meine goldenen Regeln fiir Meetings!

1. Ich hore dem Sprechenden ,,verstehend* zu!

2. Ich lasse alle Teilnehmer ausreden!

3. Ich achte darauf, dass die Teilnehmer auf die Beitrige der Vorredner
eingehen!

4. Ich ermuntere auch stillere Teilnehmer, sich am Diskussionsverlauf zu
beteiligen!

5. Fir Prozess und Ergebnis des Meetings sind alle Teilnehmer

verantwortlich!

In den Trainings formulieren nicht nur die Teilnehmer ihre Ziele. Das
ausgewiesene Ziel der EG-Trainer besteht darin, die personlichen und
rollenspezifischen Fihigkeiten der Teilnehmer ihrer Seminare systematisch und

. . . 218
kontinuierlich auszubauen.

Zu den zu erwerbenden personlich-fachlichen
Fiahigkeiten der Teilnehmer zdhlen die EG-Trainer Dimensionen wie
Selbstwertgefiihl, Selbstwirksamkeitserwartung, emotionale Selbstkontrolle,
Humor und Kommunikationsfahigkeit. Mit diesem Anspruchsniveau befinden
sich die EG-Trainer in guter Gesellschaft mit fithrenden Vertretern der deutschen

Wirtschaft:

,»Mit emotional intelligenter Fiihrung beginnt jeder Unternehmenserfolg.‘

(Hans-Olaf Henkel)

H.-O. Henkel, die EG-Trainer sowie D. Goleman et al. definieren klar, worauf es
ankommt. Sie weisen auf die Bedeutung der personlichen Kompetenzen fiir den
Erfolg einer Fithrungskraft hin: ,Fiihrungspersonlichkeiten mit hoherer
Emotionaler Intelligenz sind erfolgreicher. Denn sie fordern Teamgeist und
Visionen, schaffen ein Klima, in dem Ideen wachsen, verstehen ihre Mitarbeiter,
konnen sie fiir eine Sache begeistern und strahlen bei aller Verantwortung grof3e
Offenheit und Freude aus. Nur solche Meister des Beziehungsmanagements

werden mit ihren Teams langfristig gute Ergebnisse erwirtschaften.“*'

218 vgl. Kluge, K.-J.; Kehr, R.; Kluge, E.(2006): b:e-learning, Fithrungskrifte trainieren TUN-
Kompetenz, Miinster, Seite 47 ff.
219 Goleman, D.; Boyatzis, R.; Mc Kee, A. (2003): Emotionale Fiithrung, Seite 361
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Neben personlichen Kompetenzen wie hoher emotionaler Intelligenz miissen
Fihrungskrifte auch iiber rollenspezifischen Fahigkeiten verfiigen. Unter
rollenspezifischen Kompetenzen versteht man im EG-Trainer-Kader jene
Fiahigkeiten, die eine Fiihrungskraft zum Ausiiben ihrer Rolle als
Unternehmenschef, Geschiftsfithrer oder Abteilungsleiter einbringen muss, um
menschlich  und Okonomisch erfolgreich zu sein. Hierzu gehoren
Durchsetzungsfihigkeit, Umgang mit Unsicherheiten, Fiahigkeit zur Delegation
und Qualititssicherung sowie Teamfdhigkeit, die K.J. Kluge als die ,,basic-
dimensions‘ bezeichnet.

Wie EG-Trainer die personlichen und rollenspezifischen Kompetenzen ihrer

Trainingsteilnehmer fordern, vermittle ich Thnen im Folgenden.

4.6.2 Von der Zielvereinbarung zum Ziel!
oder: Durch Coaching zum Trainingserfolg!

Ein Teilnehmer berichtete mir im Interview: ,In meinem personlichen und
beruflichen Entwicklungsprozess habe ich es als sehr forderlich empfunden, im
EG-Training von den Trainern gecoacht oder von Mitteilnehmern probe-gecoacht
zu werden. Anfangs dachte ich: ,Hier geht es nur um deine berufliche
Entwicklung als Fiihrungskraft, da kommen private Dinge allenfalls nach
Seminarende bei einem Glas Wein zur Sprache. Von Pridsenzphase zu
Pridsenzphase habe ich mich zunehmend getraut, auch ganz personliche Themen -
wie meine Konflikte mit meiner pubertierenden Tochter - zum Gegenstand des
Coachings zu machen. Von diesen Coachings profitierte ich bis heute: Meine
Beziehung zu meiner Tochter entspannte sich deutlich, was mich stark entlastete
und enorme Krifte fiir meine Arbeit im Unternehmen und fiir unsere
gemeinsamen Freizeiten freisetzte. Aufgrund dieser Erfahrung gebe ich Kollegen
in Gespridchen heute mehr Raum fiir Berichte aus ihrem Privatleben. Das fordert
das gegenseitige Verstehen, schafft Vertrauen, entlastet Mitarbeiter und verbessert
das gesamte Arbeitsklima. Ein gutes Arbeitsklima wirkt sich ja bekanntlich

duBerst positiv auf die Leistungsfihigkeit aller Mitarbeiter aus.

Zur Forderung der personlichen und rollenspezifischen Fihigkeiten treten die EG-

Trainer - wie im Beispiel beschrieben - mit den Teilnehmern ihrer Seminare in
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Coaching-Prozesse ein. Die Phasen jedes Coaching-Prozesses, in denen die EG-

Trainer die Trainingsteilnehmer begleiten, veranschaulicht folgende Grafik:

Kick-Off-Phase l

e gy se—

Analyse-Phase l

—] @

Feedback und MaBnahmendefinitions-Phase l

e gy se—

Umsetzungsphase l

Ry m—

Abbildung 31: Coaching-Prozess-Phasen im Uberblick

Kick-Off-Phase

In der Kick-Off-Phase sammeln EG-Trainer und Trainingsteilnehmer gemeinsam
Erwartungen, Bedenken und Wiinsche. Hieraus formulieren sie die personlich zu
erreichenden Ziele. Eine junge Fithrungskraft aus der Versicherungsbranche
formulierte ihr Ziel beispielsweise so: ,,Ich will hier im Training {iben, meine
Meinung in der Diskussion mit Gruppenmitgliedern durchzusetzen. In meiner
Abteilung kann ich meine Standpunkte den Mitarbeitern zwar durchaus
verstidndlich machen, innerhalb der Gruppe der Abteilungsleiter féllt es mir oft
noch schwer, mich mit meiner Meinung — auch wenn ich sie fiir richtig halte —
durchzusetzen. Ich neige dort schnell dazu, mich dem Standpunkt Zlterer und
erfahrener Abteilungsleiter anzuschlielen, auch wenn ich ihn inhaltlich tiberhaupt

nicht mittragen kann.*

Analyse-Phase

In der Analysephase erheben und sammeln die EG-Trainer die Potenziale ihrer
Trainingsteilnehmer, indem sie unentdeckte Ressourcen, die sie wihrend der
Prasenzphasen beobachten, vorsichtig aufdecken und anschlieBend im
gemeinsamen Gespriach Stirken und Schwichen, Veridnderungsbedarf und
Ressourcen herausarbeiten. Die oben zitierte junge Fithrungskraft liel

beispielsweise folgende Impulsfragen fiir sich zu:
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,Wie schafften Sie es, innerhalb Threr Abteilung schon einmal ihre Meinung
durchzusetzen?*

,Wie gelang Thnen das?*

,2Angenommen, zukiinftig wiirden Entscheidungen in ihrem Betrieb nur noch auf
Abteilungsleiterebene getroffen. Wohin wiirden Sie dann tendieren?*

,»Was aus dem bisher Gesagten wiirden Sie gerne ab sofort intensiver ausbreiten,

vertiefen oder ausdifferenzieren?

Feedback- und MaBnahmen-Definitions-Phase
In dieser Phase leiteten die EG-Trainer ihre Teilnehmer an, gezielt Manahmen
zur Forderung ihrer Potenziale im Hinblick auf die vereinbarten Ziele festzulegen.
Im Fall der jungen Fiihrungskraft wurde beispielsweise ein individuelles
Kommunikationstraining vereinbart, durch das die junge Fiihrungskraft erlernen
wollte, sich Personen auf gleicher oder hoherer Hierarchieebene - z.B. EG-
Trainern und anderen Gruppenmitgliedern - gegeniiber, frei, sicher und
selbstbewusst einzubringen. Dieses Ziel veroffentlichte die junge Fithrungskraft
den anderen Gruppenmitgliedern und holte sich von ihnen regelmiBig
Feedforward und Feedback im Hinblick auf ihr Kommunikationsverhalten ein.
Ein Gruppenmitglied teilte der jungen Fiihrungskraft mit: ,,Du hast heute der Bitte
der Trainer, dein Video fiir eine Meetinganalyse zur Verfiigung zu stellen, nicht
entsprochen und dies fiir mich nachvollziehbar damit begriindet, dass du an
diesem Wochenende bereits mehrere Aufgaben iibernommen hast und nun die
Beobachterrolle einnehmen willst. Dies war fiir mich ein Beispiel, wo du
erfolgreich Gleich- bzw. Hohergestellten gegeniiber deine Meinung durchgesetzt
hast.*
Von den EG-Trainern bekam die junge Fiihrungskraft fiir ihre Selbstlern- bzw.
Transferphase die ,,Hausaufgabe®, in ihren Abteilungsleiterbesprechungen zu
beobachten:

- an welchen Stellen sie sich entschloss, ihre Meinung sofort zu duflern

- welchen Abteilungsleitern gegeniiber sie ihre Meinung duflerte

Wissens- Umsetzungsphase
In der darauf folgenden Pridsenzphase teilte die junge Fiihrungskraft folgende

Beobachtung mit: ,Ich habe eine Entdeckung gemacht, die mich sehr
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nachdenklich stimmt. Mein Verhalten, meine Meinung nicht durchzusetzen,
bezieht sich gar nicht auf alle erfahrenen Abteilungsleiter, sondern lediglich auf
meinen ehemaligen Chef — also den Abteilungsleiter, der mich zum
Abteilungsleiter gemacht hat. Thm gegeniiber fithle ich mich irgendwie
verpflichtet. Ich traue mich nicht, gegen seinen Standpunkt zu argumentieren,
weil ich denke, er konnte mein Verhalten als unloyal empfinden und mir
mangelnde Dankbarkeit vorwerfen, so nach dem Motto: ,,Hat sie vergessen, wo
sie herkommt — wer sie da hin gebracht hat, wo sie jetzt steht? — Positiv
formuliert: Allen anderen Abteilungsleitern gegeniiber traue ich mich durchaus
zu, Kritik zu duflern und meinen Standpunkt vehement zu vertreten.*

Die EG-Trainer fithren mit den Trainingsteilnehmern innerhalb, parallel oder nach
den Trainingseinheiten regelmiflig Begleitgespriche und stimmen sich hierzu
untereinander  stets neu ab. In diesen Gesprichen werden die
Veridnderungsabsichten, Ressourcen und Potenziale im Hinblick auf die
vereinbarten Ziele gesammelt, transferiert und dann iberpriift, indem
Tonbandaufnahmen besprochen und anschlieBend ausgewertet werden. Falls
erforderlich wird ,,nachgebessert. Der Coaching-Prozess gilt erst dann als
vorldufig abgeschlossen, wenn EG-Trainer und Trainingsteilnehmer sich darauf
einigen, dass die vereinbarten Ziele fiir beide Seiten in einem zufrieden stellenden
MaB erreicht wurden.**

Die schon zitierte junge Fiihrungskraft entwickelte fiir sich das Ziel, ein
Kldrungsgesprich mit ihrem ,,ehemaligen Abteilungsleiter* zu fithren und ihren
Loyalititskonflikt darzustellen. Nachdem ihr ,ehemaliger Chef* in diesem
Gespriach ausdriicklich ermunterte, ihm in Zukunft auch offentlich in den
Abteilungsleiterrunden zu widersprechen, hatte sie ihren Konflikt gekldrt und
konnte den Coachingprozess in Bezug auf die Zielsetzung ,Ich will meine

Meinung auch gegen Gleich- und Hohergestellte durchsetzen!* beenden.

Coaching: Kein Zeichen von Schwiche, sondern personlicher Gewinn!
Die Bedeutung des Coachings von Fiithrungskriften, wie es die EG-Trainer in
ihren Angeboten leisten, wird von groBen deutschen Unternehmen in letzter Zeit

deutlich erkannt: ,Nicht nur bei der Citibank werden Topmanager besonders

220 vgl. Kluge, K.-J.; Kehr, R.; Kluge, E.(2006): b:e-learning, Fithrungskrifte trainieren TUN-
Kompetenz, Miinster, Seite 49 ff.
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intensiv umsorgt, immer mehr Unternehmen stellen Fithrungskriften nach einem
Jobwechsel einen Ratgeber zur Seite.” ,;"Viele Fiihrungskrifte glauben, dass
Coaching ein Zeichen von Schwiche ist”™ sagt Robert Blackburn, 38, der bei
BASF als Senior Vice President die weltweite Lieferkette optimiert. “Dabei sind
Fithrungskrifte vergleichbar mit Spitzensportlern: Sie werden verbessert von
neutralen Beobachtern — Coaches!” Fiir Manager sollte diese Unterstiitzung daher
selbstverstiandlich sein, findet Blackburn. In seiner vorigen Position bei BASF
hatte der US-Amerikaner 50 Mitarbeiter, jetzt ist er fiir 1500 verantwortlich.
Lange vor Beginn seiner neuen Titigkeit stellte thm das Unternehmen einen
Coach zur Seite, der ihn auch heute noch einmal pro Monat berit. Fiir Blackburn
eine Bereicherung: “Das Interessante an Fiihrungskréiften meiner Generation ist,
dass wir mit der Globalisierung aufgewachsen sind, in unseren Firmen
verschiedene Funktionen ausgeiibt und in kurzer Zeit gewaltige Verdnderungen
erlebt haben.” Das konne einen glauben lassen, man hitte fiir alle Probleme eine
Losung. Doch jedes Team sei anders. Mit Hilfe seines Coaches sehe er eine

Situation noch einmal durch andere Augen. “Das ist mein Gewinn. “**!

Im zuriickliegenden Kapitel stellte ich Thnen anhand von Beispielen aus meinen
Beobachtungen in EG-Fiihrungskriftetrainings sowie mit Zitaten aus meinen
Interviews der Teilnehmer vor, wie die EG-Trainer in ihren Seminaren mit den
Teilnehmern Kommunikation, Selbstreflexion und Management des Wandels
trainieren statt iiber diese Managementkompetenzen zu referieren. Im fiinften
Kapitel priasentiere ich nun mein Forschungsdesign und die Ergebnisse meiner
empirischen Studie. Mit dieser Erhebung wollte ich iiberpriifen, wie die EG-
Trainingsangebote sich auf die Teilnehmer und letztlich am Arbeitsplatz
auswirkten. Alle EG-Trainer legten in ihrer Arbeit besonderen Wert darauf, gegen
die ,Laisierung im Management“ zu trainieren und die ,Nach-

Professionalisierung® ihrer Teilnehmer zu gewihrleisten.

2! Hasse, Marc (2007): Ein Lotze hilft an Bord. Onboarding-Berater unterstiitzen Fiihrungskriifte
beim Wechsel auf eine neue Stelle. Die Zeit, Chancen Beruf
, Nr. 27, Juni 2007, Seite 66
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5 Forschungsdesign

Im ersten Teil meiner Studie zeigte ich auf, welche Anforderungen von Experten
aus Wirtschaft und Wissenschaft an Fiihrungskrifte heute gestellt werden (vgl.

Kapitel 2). Von Fiihrungskriften wird erwartet, dass sie:

1. Exzellent kommunizieren! = Kommunikationsfahigkeit

2. Thr eigenes Tun und das ihrer Mitarbeiter kritisch reflektieren! =

Selbstreflexionsfihigkeit

3. Erkennen, dass das Wirtschaftsleben einem permanenten Verin-
derungsprozess unterliegt und dieser Wandel gestaltet werden
muss! =

Management des Wandels

Ziel meiner Auswertung der aktuellen Fachliteratur und des gegenwirtigen
Diskussionsstils in den Medien war, Thnen empirische Forschungsergebnisse,
Theorien und Konzepte in komprimierter Form zu verdeutlichen, damit Sie einen
Uberblick dariiber erhalten, welche Kompetenzen und Fertigkeiten von
Fithrungskriften in einer globalisierten Wirtschaft erwartet werden. Im Folgenden
beginne ich mit dem empirischen Teil meiner Studie. In diesem stelle ich die von

mir angewandte Evaluationsform und Forschungsmethodik vor.

5.1 Hinfiihrung zur empirischen Fragestellung:

Meine Vorannahmen

Mit K.J. Kluge vertrete ich den Standpunkt, dass nachhaltige Lernerfolge in
Fiihrungskréftetrainings nur zu erreichen sind, wenn die Teilnehmer iiber einen
ausgeprigten ,,LearningWill“ (K.-J. Kluge), den Willen zum Lernen und
,unbedingten Ja! zum Wagnis der Verdnderung bzw. zur Weiterentwicklung im

€222

Interesse des eigenen personlichen Vorwirtskommens verfiigen. Die

Teilnehmer an Fiihrungskriftetrainings miissen bereit zum ,,Wachsen am

2 Kluge, Kehr, Kluge (2006): b:e-learning, Seite 58.



5 Forschungsdesign 165

kritischen Ereignis“ (K.-J. Kluge) sein. Nur wenn sie bereit sind, ihr
praktiziertes Fiihrungsverhalten kritisch zu reflektieren und im Training
erwiinschte Verhaltensalternativen einzuiiben, wirken Fiihrungskriftetrainings
nachhaltig in den Unternehmensalltag hinein. So stimme ich F. Oser und M.
Spychiger zu, die betonen, dass Menschen sich nur dann verdndern und lernen,
wenn sie bereit sind, Fehler zu machen und sich Irrtiimer einzugestehen: ,,Lernen
ist schmerzhaft«**

Wie K.J. Kluge, F. Oser und M. Spycher bin auch ich der Uberzeugung, dass
nachhaltige Lernerfolge sich in Fiihrungskriftetrainings nur dann einstellen,
wenn die Teilnehmer Kritische Ereignisse und schmerzhafte Lernerfahrungen
zulassen. Der Leiter einer Bildungseinrichtung im Rheinland berichtet: ,,Als mich
der EG-Trainer zum ersten Voice-Meeting anrief und aufforderte, ihn am Telefon
probe zu coachen, konnte ich das das Telefon-Coaching-Tool ,,BEZAUBERN*
(siche Anhang), das ich in der zuriickliegenden Prisenzphase kennengelernt und
ausprobiert hatte, nicht direkt anwenden. Ich wertete meinen Versuch zunichst als
Misserfolg und personliche Niederlage Aus diesem Erlebnis entwickelte ich aber
die Motivation, das ,BEZAUBERN-Tool“ in Telefonaten mit meinen
Mitarbeitern tdglich anzuwenden. Im folgenden EG-Training wurden mir von
Seiten meiner Trainer und der Mittrainierenden beachtliche Fortschritte
zuriickgemeldet. Auf dieses Feedback war ich sehr stolz. Jetzt bin ich wirklich

iiberzeugt, dass ich im Telefoncoaching beachtliche Fortschritte machte!*

Mit B. Mayer vertrete ich den Standpunkt, dass die Zufriedenheit von
Teilnehmern an Fiithrungskriftetrainings zundchst wenig dariiber aussagt, ,,ob im
Seminar etwas gelernt wurde, ob sich das Teilnehmerverhalten aufgrund des
Seminars veridndert hat oder ob ein Transfer des Gelernten in die Praxis

stattfindet.****

Da viele Lernprozesse ein ,,Wachsen am kritischen Ereignis* (K.-J.
Kluge) voraussetzen und Lernen auch schmerzhaft erfolgt (F. Oser, M. Spycher),
ist es in nachhaltig wirksamen Fiihrungskriftetrainings wahrscheinlich, dass die
Teilnehmer aus einzelnen Pridsenzphasen zunédchst unzufrieden nach Hause zuriick
kehren: ,Nach meinen ersten Versuchen, in den EG-Prisenzphasen eine
Probemeeting zu leiten, war ich frustriert und dachte mir: “Jetzt wei} ich, was ich

nicht weill, oder genauer, was ich nicht kann! Eine Verbesserung meines

223 Oser, F. ; Spychiger, M. (2005): Lernen ist schmerzhaft, Weinheim, Seite 17.
4 Mayer, B. (2003): Systemische Managementtrainings, Seite 150.
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Leitungsverhaltens in Meetings hat sich erst Wochen nach dem Training gezeigt.
Dabei hat mir das regelmifBige Reflektieren der von mir im Betrieb geleiteten
Meetings im Erfolgsjournal und der Austausch hieriiber im folgenden EG-

Training sehr geholfen.*

Im Gegensatz zu F. Malik, der in seinen Trainings den Frontalunterricht

bevorzugt: ,,Ich kann bis zu sechs Stunden pro Tag referieren‘??

glaube ich nicht,
dass  Fihrungskrifte durch das Konsumieren von Vortrdgen iiber
Managementthemen nachhaltig lernen und ihr Fiithrungsverhalten @ndern. In den
von mir ausgewerteten EG-Fiihrungskriftetrainings verdnderten Teilnehmer ihr
Fiihrungsverhalten nur dann nachhaltig, wenn sie Verhaltensalternativen in den
Priasenzphasen ausprobierten i.S.v. eintrainierten und anschlieBend im
betrieblichen Alltag anwandten, ihre Versuche wohlwollend-kritisch
reflektierten und diese Reflexion mit EG-Trainern und Mittrainierenden in
folgenden Prisenzphasen auswerteten (,,Reflecion on Action*).

Ich bin davon iiberzeugt, dass Trainer mit Fithrungskriften in Seminaren hart
arbeiten und neue Verhaltensweisen wieder und wieder iiben miissen, anstatt
vor ihnen Referate zu halten, deren Inhalte ,,den Teilnehmern am einen Ohr hinein
und zum anderen Ohr wieder hinaus gehen“. In den Priasenzphasen des EG-
Trainings forderten die Fiihrungskrifte von ihren Trainern immer wieder
Feedback ein, weil sie das Bediirfnis verspiirten, ihre ersten Erfahrungen mit den
neu erworbenen Tools, z.B. dem ,BEZAUBERN-Schema“ im
Mitarbeitercoaching, gemeinsam zu reflektieren. Ich stimme mit R. Sprenger
iiberein, der fordert: ,,Die Zukunft des Trainings ist die individuelle

Beratung.“226

Aufgrund der Ergebnisse meiner Interviews mit Teilnehmern von EG-Trainings
vertrete ich den Standpunkt, dass nachhaltig wirksame Fiihrungskriftetrainings
folgende Anspriiche beriicksichtigen und erfiillen miissen:

,»»Ohne LearningWill kein nachhaltiger Lerneffekt!

»»Ohne harte Trainingsarbeit kein Trainingserfolg!‘

,,JLernen ist schmerzhaft!***’

225 Rickens, Ch. (2005): Star der Stagnation, Fredemund Malik. In: Managermagazin 4/2005, Seite
98.

226 Gillies, J.M. (2004): Training. In: wirtschaft & weiterbildung, 3/2004, Seite 38

27 Oser, F. ; Spychiger, M. (2005): Lernen ist schmerzhaft, Weinheim, Seite 17.
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,L.ernen am kritischen Ereignis!* (K.-]J. Kluge)
,»» Irainieren statt Referieren!‘
,,Reflecion on Action!*

,, Die Zukunft des Trainings liegt im Fiihrungskrifte-Coaching!*

Als Forscher liegt mir sehr viel daran, der Fachoffentlichkeit sowie den
Personalentwicklern in Unternehmen meine theoriegeleiteten Vorannahmen
mitzuteilen: Von B. Mayer iibernahm ich den Standpunkt, die Zufriedenheit der
Teilnehmer mit einem Fiihrungskriftetraining sei nicht in erster Linie fiir die
Wirksamkeit des Trainings entscheidend. Dieses Forschungsergebnis B. Mayers
lernte ich erst im Laufe meiner Studie kennen, da mir seine Untersuchung zu
Beginn meiner Forschungsarbeit nicht vorlag. Die Ubernahme des Mayerschen
Standpunktes fiihrte dazu, dass ich eine Untersuchung der Zufriedenheit der
Teilnehmer mit dem Verlauf des EG-Fiihrungskriftetraings und mit den Trainern
zwar beibehielt, jedoch nicht zum zentralen Bezugspunkt fiir die Bewertung des
nachhaltigen Lernens in den EG-Fiihrungskriftetrainings machte. B. Mayer
belegte in seiner Studie, dass die Zufriedenheit der Teilnehmer an
Fithrungskriftetrainings nicht mit der Wirksamkeit von Trainings korreliert. Ich
beriicksichtige den  Aspekt der Teilnehmerzufriedenheit in meinen
Forschungsfragen und —hypothesen dennoch, da ich iiberzeugt bin, dass eine
Fiihrungskraft nur dann motiviert und engagiert im Training mitarbeitet

und mit Beharrlichkeit lernt, wenn sie mit dem von ihr ausgewihlten und

bezahlten Trainingsmodulen und der Lernkultur seiner Trainer im Ansatz

einverstanden und zufrieden ist.

Bei meinen Besuchen in den EG-Fiihrungskriftetrainings und bei meinen
Befragungen der Teilnehmer wihrend und nach der Trainingsarbeit erfuhr ich,
dass — wenn sie zufrieden waren — ihre Zufriedenheit auf den Trainingsstil, die
Lernatmosphire, der Trainingskultur sowie auf die erlernten Ansitze, Methoden
und Werkzeuge zuriickfiihrten. Die Teilnehmer der EG-Fiihrungskrifte duBerten
sich zudem zufrieden dariiber, dass sie nach den Prisensphasen an
Trainingswochenenden Verinderungen an ihrer Person und ihrem Lern- und

Fiihrungsverhalten feststellten.
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Ich gehe somit trotz des Hinweises von B. Mayer auf die fehlende Korrelation
zwischen Teilnehmerzufriedenheit und Wirksamkeit von Fiihrungskriftetrainings
im Verlauf meiner Untersuchung auch auf die Zufriedenheit der Teilnehmer mit
dem EG-Fiihrungskriftetraining ein, weil ich aufgrund eigener und fremder
Trainingserfahrungen iiberzeugt davon bin, dass zufriedene Teilnehmer motiviert,

engagiert und ausdauernd trainieren - und damit nachhaltig lernen.
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5.2 Forschungsfragen und Hypothesen

Im Rahmen meiner Studie stellte ich mir nach der Literaturecherche folgende
Fragen:

1. Erwerben die Teilnehmer der von mir evaluierten Fiihrungskriftetrainings
diejenigen Fidhigkeiten, welche von Fiihrungskriften heute verlangt werden?
Lernen sie:

- Kommunikation

- Selbstreflexion

- Umgang mit Unsicherheiten bzw. ,,Management des Wandels*

2. Gelingt in den Fiihrungskriftetrainings der Transfer der vermittelten
Féahigkeiten von den Pridsenzphasen des Trainings in die Arbeitsrealitidt der

Teilnehmer?

Zu diesen Fragen entwickelte ich folgende Hypothesen:

1. Im Zuge der Teilnahme an EG-Fiihrungskriftetrainings verbessert sich die
Kommunikationskompetenz der Seminarteilnehmer.

2. Im Rahmen des EG-Fiihrungskriftetrainings wird die Selbstreflexion der
Teilnehmer intensiver.

3. Durch die Teilnahme an EG-Fithrungskriftetrainings werden die
Teilnehmer sicherer im Umgang mit Unsicherheiten.

4. Die Teilnehmer an EG-Fiihrungskriftetrainings wenden die im
Fiihrungskréftetraining vermittelten Kompetenzen zunehmend in ihrer
beruflichen Praxis an.

5. Die Teilnehmer an EG-Fiihrungskriftetrainings nehmen ihre Trainer

zunehmend als wirksame und fordernde ,,LernBEGLEITER* wahr.

5.3 Evaluationsformen

Die Auswertung der EG-Fithrungskriftetrainings fiihrte ich nach formalen

Kriterien durch, die mir die Autoren der Evaluationsforschung C. H. Antonim, U.

28 Antoni, C. H. (1993): Evaluationsforschung in der Arbeits- und Organisationspsychologie. In:
Bungard, W.; Herrmann, T. (Hg.), Arbeits- und Organisationspsychologie im Spannungsfeld
zwischen Grundlagenorientierung und Anwendung. Bern, Seite 309-338.
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Froschauer™, P. Mayring230 und O. Neuberger231 empfahlen. Diese Kriterien der
Evaluationsforschung stelle ich Ihnen im folgenden Abschnitt vor. Zunéchst fasse

ich sie stichwortartig zusammen und présentiere Sie Ihnen in folgender Grafik.

externe

Evaluation

Selbst-
evaluation
der
Teilnehmer

einfache
Evaluations
studie

zielorientie prozess-

rte und orientiert
zielfreie Evaluationsf Evaluation
Evaluation

ormen

Feldforsch
ung

summative
Evaluation

Transfer-
evaluation

Handlungs-
forschung

Abbildung 32: Evaluationsformen

@2 weil

Bei meiner Studie handelt es sich um eine ,,einfache Evaluationsstudie
ich ein Fiihrungskriftetrainingskonzept, das Trainingskonzept der Europiischen
Gesellschaft fiir Coaching, Klienting und Supervision (EG), vorstelle und
empirisch  auswerte. Eine vergleichende Evaluation unterschiedlicher
Trainingskonzepte war mir nicht moglich, da mir kein Zugang zu anderen
Trainingsansidtzen bzw. -institutionen ermoglicht wurde, mit deren

Vorgehensweise ich das EG-Training hitte vergleichen konnen. Die Chance, die

2 Froschauer, U.; Lueger, M. (1992): Das qualitative Interview zur Analyse sozialer Systeme.
Wien.

20 Mayring, P. (1996): Einfiihrung in die qualitative Sozialforschung. 3. Auflage, Miinchen.
3! Neuberger, O. (1994): Personalentwicklung. 2. Auflage, Stuttgart.

52 ygl. Gotz, K. (1993): Zur Evaluierung berufliche Weiterbildung. Weinheim.



5 Forschungsdesign 171

EG-Trainings untersuchen zu konnen, ergab sich daraus, dass ich Datenmaterial
erhob, mit dessen Hilfe sich das Trainingskonzept der EG auf Wirksamkeit und
Nachhaltigkeit hin empirisch iiberpriifen lie3.

Ich verstehe meine Untersuchung als eine Form der ,,externen Evaluierung“233.
Ich selbst fiihrte das EG-Fithrungskriftetraining nicht als hauptverantwortlicher
Trainer durch, sondern nahm lediglich die Evaluation des Trainings vor. Auf diese
Weise konzentrierte ich mich voll auf die Beobachtung und Erfassung des

Lernprozesses der Teilnehmer.

Meine Untersuchung des EG-Fiihrungskriftetrainings stiitzt sich vorrangig auf die
Ergebnisse der Selbstevaluation der Seminarteilnehmer, die ihre eigenen
Lernprozesse und die Transferwirkungen des Trainings auf ihren Berufsalltag

selbst beschrieben und bewerteten.

Meine Studie verstehe ich als ,,prozessorientierte Transferevaluation“***: Ich
wertete jede Priasenzphase des EG-Trainings mit Hilfe des von mir und Prof. Dr.
J. Fengler entwickelten Fragebogens aus und evaluierte die Ergebnisse der
Transfer- bzw. Selbstlernphasen der  Teilnehmer mit Hilfe von
leitfadenorientierten Interviews. Auf diese Weise erhielt ich Gelegenheit, sowohl
die Lernergebnisse der Teilnehmer in den Prasenzphasen des EG-
Fithrungskriftetrainings als auch deren Transferwirkung und somit die Ergebnisse

der MaBnahme auszuwerten.>>>

Ich beschreibe meine Vorgehensweise zudem mit dem Begriff ,,summative
Evaluation‘**®, da ich alle Ergebnisse meiner Untersuchung nach Abschluss des
EG-Fiihrungskriftetrainings zusammenstellte und in ihrer Gesamtheit auswertete.

«237

Zugleich legte ich meine Untersuchung als ,,zielorientierte Evaluation an. Es

ging mir in erster Linie um die Beantwortung der Frage, ob und inwiefern die

3 yvgl. Gotz, K. (1993): Zur Evaluierung berufliche Weiterbildung. Weinheim.
B4 vgl. Gotz, K. (1993): Zur Evaluierung berufliche Weiterbildung. Weinheim.
3 ygl. Neuberger, O. (1994), Personalentwicklung. Stuttgart.
56 ygl. Gotz, K. (1993): Zur Evaluierung berufliche Weiterbildung. Weinheim.
7 ygl. Neuberger, O. (1994), Personalentwicklung. Stuttgart.
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Trainingsziele Forderung der Kommunikations- und Selbstreflexionsfihigkeit

sowie des Umgangs mit Unsicherheiten aus Sicht der Teilnehmer erreicht wurden.

Mit der von mir ausgewdhlten und eingesetzten Methode des Einzel- bzw.

Tiefeninterviews tiberpriifte ich in Form der ,,zielfreien Evaluation‘**

zugleich,
ob das Training weitere Folgen fiir die Teilnehmer zeigte bzw. Wirkungen in
ihnen ausloste, die ich bei der Aufstellung meiner Forschungsfragen und —
hypothesen noch nicht vermutete. Folgende von mir in den Einzel- und

Tiefeninterviews gestellten Fragen dienten der zielfreien Evaluation:

Angenommen, Sie hiitten am Training nicht teilgenommen, was wire dann
heute anders fiir Sie?

Angenommen, Sie hiitten am Training nicht teilgenommen, was wire dann
heute fiir Sie unverindert? Beschreiben Sie verschiedene Situationen!

Sind Sie mit Ihrer Seminarteilnahme zufrieden oder haben sie weniger bzw.
nicht vom Training profitiert?

Haben ihre Mitarbeiter eine Verinderung an IThnen erkannt?

Hat ihr Vorgesetzter oder haben Ihre Familienangehorigen eine

Verinderung an Thnen festgestellt?

Ich bezeichne meine Studie auch als ,,Felduntersuchung“239, da ich mit Hilfe des
Fragebogens Daten am Seminarort erhob und bei der Durchfithrung der

Interviews Daten am Wohnort bzw. am Arbeitsplatz der Teilnehmer ermittelte.

5.4 Meine Evaluationsform:

»Ein Mix qualitativer und quantitativer Untersuchungsmethoden!

Zur Auswertung der EG-Fiihrungskriftetrainings bediente ich mich einer Methode

der qualitativen Sozialforschung: Der ,,qualitative Inhaltsanalyse* 0 von

Einzelinterviews.

¥ Froschauer, U. (1998): Qualtitative Evaluation von Beratungsprozessen. Wien.
29 ygl. Mayring. P. (1996): Einfiihrung in qualitative Sozialforschung, 3.iiberarb. Auflage,
Miinchen.
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Meiner Untersuchung lag ein Verstidndnis von qualitativer Forschung zu Grunde,
wie B. Mayer sie formuliert: ,,Qualitative Evaluation versucht, das Verstindnis
sozialer Prozesse zu verbessern, um auf diese Weise ein Wissen fur
Verbesserungen zu generieren. Sie setzt bei der Lebenswelt der Betroffenen an,
und die Kontaktaufnahme erfolgt iiber den personlichen Zugang. Im Vordergrund
steht das Verstehen sozialer Prozesse. Es wird versucht, das Verhalten der zu
untersuchenden Personen aus ihrer Perspektive zu beschreiben.**!

Ich bin B. Meyer dankbar dafiir, dass er bereits vor fiinf Jahren das Wagnis
einging, Fithrungskriftetrainings qualitativ zu evaluieren, zu einer Zeit, in der ich

die Vorbereitung meiner qualitativen und quantitativen Untersuchungsinstrumente

und den Aufbau meines Forschungsdesigns abgeschlossen hatte und Daten erhob.

5.4.1 Zur Stichprobe meiner Studie

Im Rahmen meiner Evaluationsstudie untersuchte ich 81 Teilnehmer aus 5
verschiedenen EG-Fiihrungskriftetrainings mit Hilfe meines entwickelten
Fragebogens und von Tiefeninterviews.

Die Teilnehmer waren zwischen 22 und 65 Jahren alt, 49 von ihnen waren Frauen,
32 Minner. Die Mehrheit der Teilnehmer (72 Fithrungskrifte) arbeitet im Sozial-
und  Gesundheitswesen  (Schulen, Heime, Internate, freie Praxen,
Krankenhiuser,...). Einige leiten kleine und mittlere Unternehmen
(Telekommunikations- und Medienbranche sowie Arbeitsagenturen, Banken,
Unternehmensberater...). Andere waren Abteilungsleiter in der Automobil- und
Druckindustrie sowie in Unternehmen der Telekommunikationsbranche (z.B.
Swisscom, Telekom)

Mit diesen 81 Teilnehmern an EG-Fiihrungskriftetrainings stand mir eine
begrenzte  Stichprobe zur  Verfiigung.  Vertreter des  qualitativen
Forschungsansatzes wie I. Langer’, R. Lisch®” und P. Mayring®** halten
Interviews und Gespriche in der empirischen Sozialforschung fiir geeignete
Methoden, um Gruppen, die nur in begrenzter Zahl zur Verfiigung stehen, zu

untersuchen: ,,Auf die zunehmende Anwendung von Einzelfallanalysen bzw.

9 vgl. Mayring. P. (1996): Einfithrung in qualitative Sozialforschung, 3.iiberarb. Auflage,
Miinchen.

! Mayer, B. (2003): Systemische Managementtrainings. Heidelberg. Seite 148.

*2 Langer, I. (1998): Das personliche Gespriich als Weg in der psychologischen Forschung,
Hamburg, S. 213

243 Lisch, R.; Kriz, J. (1978): Grundlagen und Modelle der Inhaltsanalyse, Reinbek

4 Mayring, P. (1997): Qualitative Inhaltsanalyse, Weinheim
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Analysen kleiner Stichproben... in der heutigen Forschungspraxis griindet sich...
der Bedarf qualitativer Methodik. Beispiele, wie erfolgreich qualitative Analysen
bei Einzelfallstudien eingesetzt werden konnen, finden sich in klassischen

soziologischen Feldforschungsprojekten***’

5.4.2 Griinde fiir meinen ,,Mix‘ qualitativer und quantitativer Evaluations-
methoden
Obwohl in der qualitativen Sozialforschung der Einsatz von quantitativ
ausgewerteten Fragebogen bisher selten genutzt wurde, setzte ich in meiner
Evaluation zusitzlich zu den Einzelinterviews einen Fragebogen ein, mit dem ich
nach jeder Prisenzphase eines EG-Fiihrungskriftetrainings ermittelte, wie sich die
Teilnehmer durch das Training in:
- ihrer Kommunikationsfihigkeit
- ihrer Selbstreflexionsfihigkeit
- ihrem Umgang mit Unsicherheiten bzw. ihren Change-Management-
Fahigkeiten
gefordert sahen.
Gleichzeitig bewerteten die Teilnehmer durch das Bearbeiten dieses Fragebogens:
- in wieweit sie einen Transfer des im Training Gelernten in ihren
Berufsalltag fiir moglich hielten
und
- wie sie die Fahigkeiten und Qualitdt der EG-Trainer bewerteten.
Mit dem Einsatz meines qualitativ auswertbaren Fragebogens und der qualitativen
Analyse der Einzelinterviews entschied ich mich fiir einen Methodenmix, d.h. die
Kombination von qualitativen und quantitativen Evaluationsmethoden. Mein Ziel
war, die Ergebnisse der qualitativen Analyse - die Auswertung der
Einzelinterviews - mit den Resultaten der quantitativ gewonnenen Daten aus den
Kategorien:
- Kommunikationsfihigkeit
- Selbstreflexionsfdhigkeit
- Fahigkeit im Umgang mit Unsicherheiten oder Management des Wandels
- Transfermoglichkeiten des Gelernten auf die berufliche Praxis

- Beurteilung der Trainerqualitéiten

245 Mayring, P. (1997): Qualitative Inhaltsanalyse, Weinheim, S.21
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zu vergleichen, um meine Forschungshypothesen sowohl durch die qualitative als
auch durch die quantitative Analyse zu iiberpriifen. Mit meiner Vorgehensweise
orientierte ich mich am Untersuchungsansatz von P. Mayring, der die
Verbindung von Elementen qualitativer und quantitativer Forschung befiirwortet,

. .. .. . . 246
da sie miteinander kombinierbar seien und keinen Gegensatz darstellten.

5.4.3 Leitfaden gestiitzte Einzelinterviews
Die von mir durchgefiihrten Interviews fiihrte ich im Sinne von P. Mayring, U.

Froschauer und M. Lueger247

als Tiefeninterviews durch. Mit B. Mayer vertrete
ich die Auffassung, ,,das Tiefeninterview eignet sich besonders gut, um
Alltagswissen, Deutungs- und Wahrnehmungsmuster und Sinnzusammenhénge zu

“28 Die Interviews wurden von mir als Einzelinterviews

untersuchen.
durchgefiihrt. Es handelte sich um eine offene, halb strukturierte Befragung.
Die von mir gewihlte Interviewform stellt nach Aussage von R. Schell, P. Hill
und E. Esser eine Sonderform der Befragung dar.** Diese Autoren weisen darauf
hin, dass leitfadengestiitzte Interviews in explorativen Bereichen der qualitativen
Sozialforschung ~ Anwendung  finden  diirfen.”® Sie empfehlen das
leitfadengestiitzte Interview fiir Untersuchungen wie die meinige, die:

- eine wissenschaftliche Fragestellung untersucht

- als Stichprobe eine kleine Zahl an Teilnehmern enthilt™"
R. Schell, P. Hill und E. Esser empfehlen fiir die Durchfiihrung der Interviews im
Rahmen der empirischen Sozialforschung einen Gesprichsleitfaden, weil dieser
garantiere, dass der Interviewer im Gesprich tatsdchlich alle forschungsrelevanten
Themen ansprechen konne.”” Diese Empfehlung der Autoren waren in den von

mir durchgefiihrten Interviews sehr hilfreich. Ein Blick auf meinen Leitfaden

6 Mayring, P. (1999): Quantitative und qualitative Analysen in der Lehr-Lernforschung:
Perspektiven zur Integration. In: Unterrichtswissenschaft — Zeitschrift fiir Lernforschung, 4/99,
Seite 292 — 309.

*7 Froschauer, U.; Lueger, M. (1992): Das qualitative Interview zur Analyse sozialer Systeme.
Wien

¥ Mayer (2003), Seite 151

249 vgl. Schnell, R.; Hill, P.; Esser, E. (1999): Methoden der empirischen Sozialforschung,
Oldenburg-Miinchen, Seite 354

20 vgl. Schnell, R.; Hill, P.; Esser, E. (1999): Methoden der empirischen Sozialforschung,
Oldenburg-Miinchen, Seite 354

1 vgl. Schnell, R.; Hill, P.; Esser, E. (1999): Methoden der empirischen Sozialforschung,
Oldenburg-Miinchen, Seite 355

252 vgl. Schnell, R.; Hill, P.; Esser, E. (1999): Methoden der empirischen Sozialforschung,
Oldenburg-Miinchen, Seite 355



5 Forschungsdesign 176

verschaffte mir schnell den Uberblick, welche Fragekomplexe von mir bereits
angesprochen und welche Themen noch mit den zu Befragenden zu bearbeiten
waren.
Als Leitfaden fiir die von mir durchgefiihrten Interviews wihlte ich folgende
Fragen:
1. Angenommen, Sie hitten am Training nicht teilgenommen, was wire dann
heute anders fiir Sie?
2. Angenommen, Sie hitten am Training nicht teilgenommen, was wére dann
heute fiir Sie unveridndert? Beschreiben Sie verschiedene Situationen!
3. Forderte das Seminar Thre Kommunikationskompetenz?
Konnen Sie dies in Threm Alltag (Beruf und Privatleben) beobachten?
3. Erwarben Sie im EG-Fiihrungskriftetraining Kenntnisse, die Ihnen in
Threm Umgang mit Thren Mitarbeitern niitzlich waren bzw. sind?
5. Stellten ihre Mitarbeiter Verdnderungen an Ihnen fest?
6. Beobachteten ihr Vorgesetzter oder Ihre Familienangehorigen Verin-
derungen an Thnen?
7. Wurden Sie durch das Training angeregt, sich selbst zu beobachten und
zu reflektieren?
8. Praktizieren Sie Selbstreflexion in Threm Alltag? Nennen Sie Beispiele!
Wann und Wie?
9. Sind Sie mit Threr Trainingsteilnahme zufrieden oder profitierten Sie weni-
ger bzw. nicht davon?
10. Denken Sie haufiger iiber sich, Ihre Arbeit, Ihr Leben nach?
11. Veridnderte das EG-Training Thren Umgang mit unklaren und unsicheren
Situationen? Wenn ja, wie? Nennen Sie Beispiele.
12. Glauben Sie, zukiinftig auf Sie zukommende Veridnderungen bewilti-
gen zu konnen? Was macht Sie optimistisch/ pessimistisch?
13. Was tun Sie, wenn Sie nicht wissen, was Sie tun sollen?
14. Wie gestalten Sie aufgrund Ihrer Erfahrungen im EG-Fiihrungskrifte-
training zukiinftig Verdnderungsprozesse in Ilhrem Betrieb?
15. Besalen die Inhalte des letzten Trainings einen Bezug zu Ihrer aktuel-
len Berufspraxis? Wenn ja, welche?
16. Setzten Sie die im Seminar gelernten Inhalte und Methoden im Berufs-

alltag ein? Nennen Sie Beispiele!
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17. Erwiesen sich die erlernten Methoden als praktikabel und effektiv?
Erlebten Sie die erlernten Methoden in Threm Berufsalltag als
gewinnbringend?

18. Lernten Sie etwas, das Ihnen in Ihrer unmittelbaren Berufspraxis wei-

ter hilft?

Bei den Fragen meines Leitfadens handelte es sich um sogenannte offene Fragen,

'(‘

welche die Teilnehmer nicht mit ,JJa!* oder ,,Nein!* beantworten konnten, sondern

die ihnen eine ausfiihrliche Stellungnahme ermdéglichten. Den Antworten der

233 aktiv zu. Aus den

Teilnehmer horte ich im Sinne F. Schulz von Thun
Antworten entwickelte ich neue Fragen. Zugleich brachte ich dem Interviewten
meine grole Neugier und mein hohes Interesse an seiner Person und seinen
Aussagen entgegen und praktizierte die Einstellung: ,,Die interviewte Person hat

. 254
immer recht.

5.4.4 Kategoriebildung

Das sprachliche Ausgangsmaterial fiir meine qualitative Inhaltsanalyse gewann
ich, indem ich die Teilnehmer der EG-Fiihrungskriftetrainings wéhrend ihrer
Selbstlern-  bzw.  Transferphasen @ mit  Hilfe  meines  vorgestellten
Gesprichsleitfadens interviewte. 162 Protokolle dieser Interviews analysierte ich
auf dem Hintergrund meiner unter Punkt 5.4.2 aufgefiihrten Forschungsfragen
und Hypothesen. Dabei ordnete ich die Antworten der Teilnehmer systematisch
fiinf Kategorien zu, die den von mir aufgestellten fiinf Forschungshypothesen

entsprachen:

1. Kategorie: Kommunikationsfihigkeit

Forderte das Training Thre Kommunikationskompetenz?

Konnen Sie dies in Threm Alltag (Beruf und Privatleben) beobachten?

Erwarben Sie im EG-Fiihrungskriftetraining Kenntnisse, die Ihnen in Ihrem

Umgang mit Thren Mitarbeitern niitzlich sind?

2. Kategorie: Selbstreflexionsfihigkeit

233 Schulz von Thun, Friedemann (1999): Miteinander Reden, Band I und II, Reinbeck.

2% Broschauer und Lueger (1992), Das qualitative Interview zur Analyse sozialer Systeme, Wien,
Seite 36.
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Wurden Sie durch das Training angeregt, sich selbst zu beobachten und
zu reflektieren?

Praktizieren Sie Selbstreflexion in Ihrem Alltag? Nennen Sie Beispiele!
Wann und Wie?

Denken Sie jetzt hdufiger iiber sich, Ihre Arbeit, Ihr Leben nach?

3. Kategorie: Umgang mit Unsicherheit bzw.
Management des Wandels
Veridnderte das Training IThren Umgang mit unklaren und unsicheren Situationen?
Wenn ja, wie? Nennen Sie Beispiele.
Glauben Sie, zukiinftig auf Sie zukommende Verinderungen bewiltigen zu
konnen? Was macht Sie optimistisch/ pessimistisch?
Was tun Sie, wenn Sie nicht wissen, was Sie tun sollen?
Wie gestalten Sie aufgrund Ihrer Erfahrungen im EG-Fiihrungskréftetraining

zukiinftig Veranderungsprozesse in Ihrem Betrieb?

4. Kategorie: Transfer des Gelernten in die Berufspraxis

BesaBBen die Inhalte des letzten Trainings einen Bezug zu Ihrer aktuellen
Berufspraxis? Wenn ja, welche?

Setzten Sie die im Training gelernten Inhalte und Methoden im Berufsalltag ein?
Nennen Sie Beispiele!

Erwiesen sich die erlernten Methoden als praktikabel und effektiv?

Erlebten Sie die erlernten Methoden in IThrem Berufsalltag als gewinnbringend?

Lernten Sie etwas, das Thnen in Threr unmittelbaren Berufspraxis weiterhilft?

5. Kategorie: Zufriedenheit
Sind Sie mit Threr Trainingsteilnahme zufrieden oder profitierten Sie weniger

bzw. nicht vom Training?

Nachdem ich im zuriickliegenden Abschnitt meine Kategoriebildung bzgl. der
Auswertung der Einzelinterviews ausfiihrte, beschreibe ich im Folgenden die von
mir eingesetzte Methode der quantitativen Evaluation, den standardisierten

Fragebogen.
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5.4.5 Fragebogen
Die Teilnehmer an den von mir ausgewerteten EG-Fiihrungskriftetrainings

erhielten im Anschluss an die Trainings-Prisenzphasen folgenden Fragebogen. >

Auswertungsbogen zu den Trainingsseminaren

Name: Datum:

Sehr geehrte Teilnehmerin, sehr geehrter Teilnehmer!

Dieser Auswertungsbogen dient der Evaluation Ihres Trainingsseminars!

Kreuzen Sie bitte zu jeder Aussage das Antwortfeld an, welches Threr eigenen Meinung am

meisten entspricht!

Vielen Dank!

Christoph Schiirmann
1. Die Trainingsinhalte hatten einen Bezug zu meinem Berufsalltag.
Nein, gar nicht 012345 6 7 8Ja,vollstindig
2. Ich weiB jetzt besser, wie ich mich in unklaren Situationen verhalte.
Ja, vollstandig 012345 6 7 8Nein, gar nicht
3. Ich erlebte den Trainer als fachkompetent.
Nein, gar nicht 012345 6 7 8Ja,vollstindig
4. Ich bin optimistisch, dass ich Verdnderungen im Berufsleben bewiltigen werde.
Ja, vollstandig 012345 6 7 8Nein, gar nicht

5. Die im Training eingesetzten Methoden erwiesen sich an meinem Arbeitsplatz als

praktikabel.

Nein, gar nicht 012345 6 7 8Ja,vollstindig

3 Mein besonderer Dank gilt Herrn Prof. Dr. J. Fengler (Universitit zu KoIn), der mich bei der

Erstellung dieses Fragebogens supervidierte.
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6. Meine Fihigkeit zu Metakommunikation hat sich durch meine Teilnahme am Training

verbessert.

Ja, vollstandig 012345 6 7 8Nein, gar nicht

7. Der Trainer regte mich an, eigene Ideen zu entwickeln.

Ja, vollstindig 012345 6 7 8Nein, gar nicht

8. Ich kann die Trainingsinhalte in meinem Berufsalltag anwenden.

Nein, gar nicht 012345 6 7 8Ja,vollstindig

9. Ich benutze Reflexion inzwischen als Steuerungsinstrument in meinem Betrieb/

Unternehmen.

Ja, vollstindig 012345 6 7 8Nein, gar nicht

10. Ich habe im Training Methoden gelernt, die mir in meiner unmittelbaren Berufspraxis

konkret weiterhelfen.

Nein, gar nicht 012345 6 7 8Ja,vollstindig

11. Wihrend des Trainings wurde der Lern- und Gruppenprozess regelmifig reflektiert.

Nein, gar nicht 012345 6 7 8Ja,vollstindig

12. Der Trainer hat die Kommunikationsstrukturen innerhalb der Gruppe beriicksichtigt.

Nein, gar nicht 012345 6 7 8Ja,vollstindig

13. Das Training hat mich dazu angeregt, mein eigenes Verhalten zu beobachten.

Nein, gar nicht 012345 6 7 8Ja,vollstindig

14. Das Training hat meine Kommunikationskompetenz gefordert.

Nein, gar nicht 012345 6 7 8Ja,vollstindig
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15. Situationen, in denen ich unsicher bin, kann ich jetzt meistern.

Nein, gar nicht 012345 6 7 8Ja,vollstindig

16. Das Training hat mich zum Nachdenken iiber meine Person angeregt.

Ja, vollstindig 012345 6 7 8Nein, gar nicht

17. In Gesprichen gelingt es mir zunehmend, Mitarbeiter dabei zu unterstiitzen, ihre Ziele zu

erreichen.

Nein, gar nicht 012345 6 7 8Ja,vollstindig

18. Durch das Training wurde ich dazu angeregt, meinen Mitarbeitern hdufiger ein Feedback

zu geben.

Ja, vollstindig 012345 6 7 8Nein, gar nicht

19. Der Trainer hat mich wihrend der Trainingsphase wirksam begleitet.

Ja, vollstandig 012345 6 7 8Nein, gar nicht

20. Der Umgang mit unklaren Situationen fallt mir jetzt leichter.

Ja, vollstindig 012345 6 7 8Nein, gar nicht
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Die Fragen des Fragebogens ordnete ich in folgender Weise meinen Hypothesen

zu:

1. Im Zuge der Teilnahme an EG-Fiihrungskriftetrainings verbessert

sich die Kommunikationskompetenz der Seminarteilnehmer.
Frage 6:
Meine Fihigkeit zu Metakommunikation hat sich durch meine Teilnahme am Training

verbessert.

Frage 14:

Das Training hat meine Kommunikationskompetenz gefordert.

Frage 17:
In Gesprichen gelingt es mir zunehmend, Mitarbeiter dabei zu unterstiitzen, ihre Ziele zu

erreichen.

Frage 18:
Durch das Training wurde ich dazu angeregt, meinen Mitarbeitern hiufiger ein Feedback zu

geben.

2. Im Rahmen des EG-Fiihrungskriftetrainings wird die Selbstreflexion

der Teilnehmer intensiver.

Frage 9:

Ich benutze Reflexion inzwischen als Steuerungsinstrument in meinem Betrieb/ Unternehmen.

Frage 11:

Wihrend des Trainings wurde der Lern- und Gruppenprozess regelmaBig reflektiert.

Frage 13:

Das Training hat mich dazu angeregt, mein eigenes Verhalten zu beobachten.

Frage 16:

Das Training hat mich zum Nachdenken iiber meine Person angeregt.
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3. Durch die Teilnahme an EG-Fiihrungskriftetrainings werden die

Teilnehmer sicherer im Umgang mit Unsicherheiten.
Frage 2:

Ich weil} jetzt besser, wie ich mich in unklaren Situationen verhalte.

Frage 4:

Ich bin optimistisch, dass ich Verdnderungen im Berufsleben bewiltigen werde.

Frage 15:

Situationen, in denen ich unsicher bin, kann ich jetzt meistern.

Frage 20:

Der Umgang mit unklaren Situationen fallt mir jetzt leichter.

4. Die Teilnehmer an EG-Fiihrungskriftetrainings wenden die im
Fiihrungskriiftetraining vermittelten = Kompetenzen in ihrer

beruflichen Praxis an.

Frage 1:

Die Trainingsinhalte hatten einen Bezug zu meinem Berufsalltag.

Frage 5:

Die im Training eingesetzten Methoden erwiesen sich an meinem Arbeitsplatz als praktikabel.

Frage 8:

Ich kann die Trainingsinhalte in meinem Berufsalltag anwenden.

Frage 10:
Ich habe im Training Methoden gelernt, die mir in meiner unmittelbaren Berufspraxis konkret

weiterhelfen.

5. Die Teilnehmer des EG-Fiihrungskriftetrainings erleben die EG-

Trainer zunehmend als wirksame und fordernde LernBEGLEITER.
Frage 3:
Ich erlebte den Trainer als fachkompetent.
Frage 7:

Der Trainer regte mich an, eigene Ideen zu entwickeln.
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Frage 12:

Der Trainer hat die Kommunikationsstrukturen innerhalb der Gruppe beriicksichtigt.

Frage 19:

Der Trainer hat mich wihrend der Trainingsphase wirksam begleitet.

Bei der Formulierung meiner Fragen in Aussageform orientierte ich mich an der
Vorgehensweise, die J. Fengler empfiehlt.”® Die von J. Fengler vorgestellten
Fragelisten iiberzeugen mich, weil sie Fragen in Aussageform formulieren und bei
der Beantwortung der Grad der Zustimmung des Befragten zur Aussage gemessen
wird. Mein grof3es Interesse war es, zu untersuchen, in welchem Grad die von mir
Befragten den Aussagen im Fragebogen zustimmten und ob bzw. wie sich dieser
Grad der Zustimmung oder Ablehnung im  Verlauf des EG-

Fithrungskréftetrainings veridnderte.

Mit der folgenden Abbildung veranschauliche ich Thnen den Aufbau meiner

Untersuchung graphisch.

256 Fengler, J. (1998): Helfen macht miide. Miinchen, Seite 85ff.
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Forschungsdesign graphisch

1. Priasenzphase
mit
1. Fragebogenerhebung

L

1. Transferphase
mit
1. Tiefeninterview

2. Prisenzphase
mit
2. Fragebogenerhebung

4L

2. Transferphase

J L

3. Priasenzphase
mit
3. Fragebogenerhebung

JL

3. Transferphase
mit
3. Tiefeninterview

4. Priasenzphase
mit
4. Fragebogenerhebung

Abbildung 32: Untersuchungsaufbau
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5.5 Untersuchungsverlauf

Meine Evaluation der EG-Fiihrungskriftetrainings verlief {iberwiegend jedoch
nicht durchgingig planmaBig:

Die Fragebogen wurden von den Teilnehmern am Ende jeder Trainingsphase
bereitwillig und geduldig ausgefiillt. Die quantitative Untersuchung verlief somit
planmaBig.

Meine Hoffnung, einen GroBteil der Teilnehmer wihrend der Transferphasen in
Form eines Interviews personlich befragen zu konnen, lief sich nicht realisieren.
Die Teilnehmer wohnten teilweise iiber 200 km von meinem Wohnort entfernt, so
dass ein personliches Aufsuchen aller Teilnehmer mit immens hohen Kosten
verbunden gewesen wire. Ich 16ste das Problem der personlichen Befragung
wihrend der Transferphasen folgendermaf3en:

1. Ein Teil der Teilnehmer erklérte sich bereit, mir fiir ein Interview kurz vor
Beginn der ndchsten Priasenzphase zur Verfiigung zu stehen.

2. Andere Teilnehmer erlaubten mir, Sie wihrend der Transferphase am
Telefon zu befragen (Telefoninterview). Ich konnte die hierbei
entstehenden Kosten durch das Einrichten einer ,,Flatrate bei meiner
Telefongesellschaft kalkulierbar gestalten.

3. Eine dritte Gruppe von Teilnehmern bot sich an, die Interviewfragen
ausfiihrlich  schriftlich zu beantworten. Thnen teilte ich einen
Interviewfragebogen aus, den sie mir in der folgenden Prdsenzphase

ausgefiillt zuriick gaben.

5.6 Auswertung und Ergebnisse meiner qualitativen Evaluationsmethoden

5.6.1 Zum Ablauf der Auswertung meines sprachlichen Materials
Ziel der Auswertung meiner qualitativen Evaluationsmethoden (leitfadengestiitzte
Einzelinterviews, Telefonbefragungen, schriftlich zu beantwortende Fragebogen)
ist, die Antworten der Teilnehmer zunédchst den von mir entwickelten und unter
5.4.4 dargestellten Kategorien zuzuordnen:

- Kommunikationsfihigkeit

- Selbstreflexionsfihigkeit
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- Umgang mit Unsicherheiten bzw. Management des Wandels
- Transfer des Gelernten in die Berufspraxis

- Zufriedenheit mit Seminar und Trainern

Uber die Zuordnung des von mir erhobenen sprachlichen Materials zu den
genannten Kategorien gewinne ich Erkenntnisse, mit Hilfe derer ich meine
Forschungshypothesen verifiziere bzw. falsifiziere und anschlieend die von mir

formulierten Forschungsfragen beantworte:

1. Erwerben die Teilnehmer der von mir evaluierten Fiihrungskriftetrainings
diejenigen Fidhigkeiten, welche von Fiihrungskriften heute verlangt werden?
Lernen sie:

- Kommunikation

- Selbstreflexion

- Umgang mit Unsicherheiten bzw. Management des Wandels

- Zufriedenheit mit Seminar und Trainern

2. Gelingt in den Fiihrungskriftetrainings der Transfer der vermittelten
Fahigkeiten von den Priasenzphasen des Trainings in die Arbeitsrealitiat der

Teilnehmer?

Mit dieser Vorgehensweise orientierte ich mich an dem von P. Mayring
vorgeschlagenen Ablaufmodell”’:

- inhaltliche Strukturierung des sprachlichen Materials

- Zuordnung zu aufgestellten Kategorien und Subkategorien
- Notieren der Aussagen in Kurzform in einer Tabelle

- Uberpriifung der Kurzformen auf hiufige und typische Aussagen

5.6.2 Die Ergebnisse meiner qualitativen Evaluationsmethoden
Bereits in den zuriickliegenden Abschnitten meiner Studie zitierte ich an vielen
Stellen die positiven Riickmeldungen und Kommentare der Teilnehmer am EG-

Fiihrungskréftetraining.

257 vgl. Mayring, P. (1977): Qualitative Inhaltsanalyse, Beltz, Weinheim, Seite 42 ff.
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Mich iiberraschte das Ausmall an positiven Riickmeldungen, weil ich wihrend
der Prisenzphasen durchaus Widerstinde ,,Ich weifl wirklich nicht, welchen
Gewinn mir diese Methoden in meinem Arbeitsalltag bringen sollen!* und sehr
schmerzhafte Lernerfahrungen bei einzelnen Teilnehmern beobachtete bzw.
von denen horte: ,Das Training hat mir zumindest meine
Kommunikationsdefizite sichtbar gemacht. Ich kann aber schon besser vor
Gruppen sprechen und achte inzwischen mehr auf meine Sprache® oder: ,,Die
Einsicht in meine Schwéchen zeigt mir, wo ich Verbesserungsbedarf habe.*

Eine Reihe von AuBerungen in den Interviews machten mir deutlich, dass die
Teilnehmer einen Kompetenzzuwachs in den Kategorien Kommunikation,
Selbstreflexion, Umgang mit Unsicherheit und Umsetzung des Gelernten in

die Praxis erst mit zunehmender Dauer des EG-Fiihrungskriftetrainings an

sich wahrnahmen. In den Interviews wihrend der ersten Transferphase horte ich
hiufig AuBerungen wie: ,Bis jetzt haben meine Mitarbeiter noch keine
Verinderungen an mir bemerkt. Jedenfalls hat sich noch niemand in diese
Richtung geduBlert.”“ Oder: ,,Ob das Training meinen Umgang mit unklaren
Situationen verdndert hat? Weill ich nicht! Kann ich noch nichts zu sagen.*
,,Konnte ich noch nicht liberpriifen, ich denke aber schon, dass das Training meine
Kommunikationskompetenz — gefordert hat.“ ,Bis jetzt konnte ich die
Trainingsinhalte noch nicht anwenden.*

In den Interviews wihrend der dritten Transferphase wurden die Riickmeldungen
hingegen immer eindeutiger: ,,Ja, die erlernten Methoden sind gewinnbringend,
viele Situationen im Betrieb, die mir vorher grole Probleme bereiteten, werden
jetzt eindeutiger und einfacher.” Oder: ,,Sowohl meine Angehorigen als auch
mein Vorgesetzter dullern sich positiv iiber meine Verdnderungen. Ich erscheine
ihnen reifer, vitaler, selbstbewusster und risikofreudiger. — Ja, ich gehe auch

hiufiger in Konflikte!*

Im Folgenden veranschauliche ich haufig geduBlerte Riickmeldungen in Kurzform

anhand von typischen Aussagen in Form von Zitaten.

Kategorie Kommunikationsfihigkeit
,Ich bin sicherer in meiner Fiihrungsrolle, trete selbstbewusster und iiberzeugter

auf. Ich  filhre Einzel- und  Coachinggespriche entweder  mit
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Terminvereinbarungen oder Kurz-Coachings “zwischendurch™. Ich setzt die
gelernten Kommunikationstechniken ein und iibe mich im genauen Hinsehen und
Zuhoren.

,,Beim Kommunizieren bin ich viel sicherer geworden — ich fiihle mich jetzt auch
im Hinblick auf meine neu erworbenen kommunikativen Fihigkeiten bestitigt.*
,Feedback geben und Riickfragen stellen — zwei ganz entscheidende Methoden,
die ich hier gelernt habe und die meine Kommunikationsfihigkeit eindeutig

verbessert haben.

Kategorie Selbstreflexionsfahigkeit

,Ich tue das, was ich tue, jetzt bewusster und bin aufgrund dessen als Chef
erfolgreicher.*

,,Bisher praktizierte ich Selbstreflexion im Alltag selten. Ab jetzt wieder, indem
ich ruhiger, bewusster und vor allem vor- und nachbereitet in Gespriche gehe und
aus Besprechungen komme!*

,Ich praktiziere stindig Selbstreflexion und halte das fiir ganz ganz wichtig: Ich
bin selbstbewusst genug, um auch mein Wissen und meine Uberzeugungen immer
wieder zu hinterfragen, ich reflektiere mein Verhalten in Gespriachen und im
Hinblick auf die Beziehungen zu meinen Mitarbeitern. Ich betreibe
Ursachenforschung in jede Richtung: bei Erfolgen wie bei Misserfolgen!*

,Die Bedeutung der Selbstreflexion ist mir wirklich erst im Laufe des Trainings
bewusst geworden. Durch das Nachdenken iiber meine Grundhaltungen und

meine Person sind mir auch meine Stidrken klar: Geduld und Flexibilitit — in

unserer Firma zwei wichtige Erfolgsfaktoren.*

Kategorie Umgang mit Unsicherheit bzw. Management des Wandels

»Ich gehe Verinderungsprozesse viel bewusster an und entwickele gleichzeitig
mehr und mehr Gelassenheit in Situationen, in denen Verdnderung anstehen.
Frither habe ich Veridnderungen eigentlich so lange vermieden oder
herausgezdogert, bis es gar nicht mehr anders ging.*

,Wenn mein Chef mir Informationen vorenthilt, griibele ich nicht mehr lange
warum und wieso. Ich sorge fiir mich, nehme ihn in die Verantwortung bzw.

erinnere ihn an seine. Die Selbstsicherheit hierzu habe ich hier gelernt.*
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,,Mir ist hier klar geworden, dass Veridnderungen notwendig und normal sind. Ich
muss den notwendigen Wandel nicht mehr zwingend als Bedrohung erleben.*
,Ich bin sehr optimistisch, die anstehenden Veridnderungen bewéltigen zu konnen.
Mit der Qualitdt meiner Arbeit, mit meinen Werten und mit den hier gelernten
Methoden bin ich bestens aufgestellt.*

,»Was ich tue, wenn ich nicht weil3, was ich tun soll? Ich suche gezielt nach Hilfe,
frage auch meine Angestellten um Rat, reflektiere mein Tun, greife auf positive
Erfahrungen der Vergangenheit zuriick, improvisiere und besinne mich auf meine
Grundsitze. Ich habe also fiir jedes Problem eine Fiille von Ldsungsansitzen.

Bange machen gibt’s nicht — das lehrt das EG-Training doch in jeder Phase!*

Kategorie Zufriedenheit

,Vor dem letzten Assessment-Wochenende war ich auf jeden Fall gereizter und
unruhig...*

,»Weiterhin ermoglicht mir die *Community™ hier immer wieder aufs Neue, andere
Meinungen und Denkweisen kennen zu lernen. Der personliche Kontakt zu
anderen Fiihrungskriften motiviert mich. Es ist entlastend zu erfahren, dass es
noch andere gibt, die dhnliche Situationen erleben wie ich.*

,,JJch bin sehr zufrieden: ich erlebe, was ich lernen und leisten kann und habe
kompetente Trainer zur Seite.*

,,Jch bin wie immer sehr zufrieden!*

Kategorie Transfer des Gelernten in die Berufspraxis

,Ich freue mich auf die tdglichen, zahlreichen Herausforderungen und gehe
geduldiger, bewusster und ausgeglichener in die  verschiedenen
Berufssituationen.*

,,Ich fiihle mich seltener zerfahren, bleibe mir hiufiger “treu’.*

,Meine Mitarbeiter erkennen, dass ich bemiiht bin, immer wieder neue Impulse
ins Team zu bringen.*

,lch arbeite an den Ressourcen meiner Mitarbeiter. Sie erleben meinen
Fiihrungsstil inzwischen als eindeutig ermutigend.

,Ich wirke auf Arbeitgeber und Mitarbeiter ausgeglichener und fachkompetenter!*
,Jeder konstruiert sich seine Wirklichkeit. Ja, ich weil3: nicht alles, was der

Mitarbeiter sagt, ist richtig und hat Bedeutung.*
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,,Ja, die gelernten Methoden erlebte ich als duflerst praktikabel und effektiv.*
,Anhand der Videoanalyse habe ich wertvolle Anregungen erhalten, um in
Besprechungen Impulse zu setzen und die Zeit effektiver einzuteilen.*

,In Teamsitzungen hore ich so glaube ich besser zu. Ein Mitarbeiter sagte mir
letztens, er sei beeindruckt, wie ich das Wesentliche erfasse bzw. die Sachen auf
den Punkt bringe!*

,Ich kann inzwischen klarer mit meinen verschiedenen Rollen umgehen, ohne
verletzend i.S.v. abwertend gegeniiber Mitarbeitern zu sein. — Also, ich bin
jedenfalls dabei, dies zu trainieren.*

,Meine Mitarbeiter verspiiren eine deutliche Anderung bei mir. Ich vermittele

ihnen Sicherheit, weil ich die Zustidndigkeiten glasklar festlege.*

Ergebnisse meiner qualitativen Untersuchung

Die Teilnehmer am EG-Fiihrungskriftetraining sagen in den von mir in bzw. am
Ende der ersten und dritten Transferphase des EG-Fiihrungskriftetrainings
durchgefiihrten personlichen Interviews, Telefoninterviews und schriftlich zu

beantwortenden Interviewfragebodgen aus, dass ...

... sich ihre Kommunikationskompetenz im Zuge der Teilnahme am EG-

Fiihrungskriftetraining verbesserte

.. ihre Selbstreflexion im Rahmen des EG-Fiihrungskriftetrainings intensi-

ver wurde

... sie durch ihre Teilnahme am EG-Fiihrungskriftetraining sicherer im

Umgang mit Unsicherheiten wurden

... sie die im Fiihrungskriiftetraining vermittelten Kompetenzen in ihrer be-

ruflichen Praxis anwandten

.. sie zufrieden mit dem EG-Fiihrungskriftetraining und den EG-Trainern

waren
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Bei der Vorstellung meiner Evaluationsformen in Kapitel 5.3 erklérte ich, dass ich
mit der von mir ausgewéhlten und eingesetzten Forschungsmethode Einzel- bzw.
Tiefeninterview nicht nur meine Forschungshypothesen iiberpriife, sondern zudem

in Form einer ,,zielfreien Evaluation‘*>®

ermittele, ob das Training weitere
Folgen fiir die Teilnehmer zeigte bzw. Wirkungen in ihnen ausloste, die ich bei

der Aufstellung meiner Forschungsfragen und —hypothesen noch nicht vermutete.

Eine Reihe von Aussagen der Teilnehmer in den personlichen Interviews,
Telefoninterviews sowie im schriftlichen Fragebogen gingen in die Richtung, dass
sie durch ihre Teilnahme am EG-Fiihrungskréftetraining Veridnderungen in ihrer
Personlichkeit als Fiihrungskraft und/ oder Privatperson beobachteten:
,Meine Abteilung merkt, glaube ich, unbewusst, dass ich mich veridndere, aber die
wissen gar nicht, dass meine Verdnderungen etwas mit dem EG-Training zu tun
haben.*

,Besonders meine Chefin spricht die Verdnderung, die sie an mir beobachtet,

positiv an. Das motiviert mich natiirlich ungemein, hier hart weiter zu arbeiten.*

Einige Teilnehmer am EG-Fiihrungskréftetraining wiesen in den Tiefeninterviews
auch auf die negative Bewertung ihrer personlichen Verinderung im Zuge
des EG-Trainings durch Mitarbeiter oder Vorgesetzte hin:

,Ja, meine Mitarbeiter haben eine Verdnderung bei mir gespiirt, aber sie sind
nicht begeistert dariiber.

'6(

,Mein Vorgesetzter erlebt meine Verianderung eindeutig als Bedrohung

Bei einer Reihe von Teilnehmern am EG-Fiithrungskriftetraining entwickelte sich
im Verlauf des Trainings der Wunsch nach beruflicher Verinderung:

,Ich trage mich mit dem Gedanken, die Firma zu verlassen. Wenn ich das hier
Gelernte wirklich umsetzten und anwenden will, muss ich den Arbeitsplatz

wechseln.*

% Froschauer, U. (1998): Qualtitative Evaluation von Beratungsprozessen. Wien.
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Nach der Auswertung meines sprachlichen Materials, die ich im zuriickliegenden
Abschnitt darstellte, war ich sehr neugierig auf die Auswertung der von mir nach
jeder Prasenzphase eingesetzten Fragebogen. Ich war gespannt darauf, ob die
Fragebogen die Ergebnisse meiner quantitativen Untersuchung bestitigten, dass
sich die Kommunikationskompetenz, Selbstreflexionsfahigkeit, der Umgang mit
Unsicherheit und die Zufriedenheit der Teilnehmer im Verlauf ihrer Teilnahme
am EG-Training ihrer eigenen Einschédtzung nach zunehmend erhohten und sie die

erworbenen Kompetenzen in ihrer beruflichen Praxis zunehmend einsetzten.

5.7 Die Ergebnisse meiner quantitativen Evaluationsmethode: Fragebogen

Den von mir unter 5.4.4 dargestellten Fragebogen, den ich den Teilnehmern nach
jeder der  vier Pridsenzphasen (Zeitpunkt= t = 1 bis 4) des EG-
Fiihrungskréftetrainings austeilte, wertete ich computergestiitzt mit Hilfe des
Datenanalyseprogramms SPSS aus.”’ Die ermittelten Mittelwerte verglich ich
und testete sie im Hinblick auf signifikante Unterschiede bzw. Entwicklungen von
Zeitpunkt zu Zeitpunkt (z.B. von t = 1 zu t = 2) hin mit den Wilcoxontest fiir
verbundene Stichproben mit einer Version von A. Biihl und P. Zofel.*®

Die errechneten Signifikanzen bewerte ich einheitlich wie folgt:

0,000 - 0,001 entspricht einem hochsignifikanten Ergebnis
0,002 - 0,01 entspricht einem sehr signifikanten Ergebnis
0,02 - 0,05 entspricht einem signifikanten Ergebnis

kleiner als 0,05 entspricht einem nicht signifikanten Ergebnis

Das Datenverarbeitungsprogramm SPSS weist darauf hin, dass bei der
Auswertung der ermittelten Zahlenwerte ein Standardfehler von 0,2 zu
beriicksichtigen ist.

Beispiel:

Einem ermittelten Zahlenwert von 6,7 entsprechen in der Realitit Werte zwischen

6,5 und 6,9.

29 Vgl. Martens, J. (1999): Deutsche Beschreibung der statistischen Datenanalyse mit SPSS.
260 Biihl, A.; Zofel, P. (2000): SPSS Version 10, Addison Wesley. Miinchen.
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6,7 (errechneter Wert) = 6,5 — 6,9 (Bandbreite in der Realitiit)

Die Teilnehmer am EG-Fiihrungskriftetraining beantworteten jede Frage auf
einer Skala von 0 bis 8:

Beispiel:
Die Trainingsinhalte hatten einen Bezug zu meinem Berufsalltag.
Nein, gar nicht 0123456738 Ja, vollstindig

Bereits vor der computergestiitzten Auswertung der Fragebogen legte ich mich
auf folgende Interpretation der zu erreichenden Werte hinsichtlich der

Uberpriifung meiner Forschungshypothesen fest:

Angekreuzte Werte | Interpretation | Beispiel

0 bis 2 ,,schwach* Im Zuge der Teilnahme an EG-
Fithrungskréftetrainings verbessert
sich die Kommunikationskompetenz

der Seminarteilnehmer ,,nur* schwach.

3bis4 ,,eher schwach Im Rahmen des EG-
als stark* Fithrungskréftetrainings wird die
Selbstreflexion der Teilnehmer ,,eher

wenig‘ intensiver.

5bis 6 ,,eher stark als Durch die Teilnehmer an EG-
schwach* Fithrungskriftetrainings werden die
Teilnehmer ,,eher sicherer im

Umgang mit Unsicherheiten.

7 bis &8 ,,stark* Die Teilnehmer an EG-
Fihrungskriftetrainings wenden die
im Fiihrungskriftetraining
vermittelten Kompetenzen in ihrer

beruflichen Praxis an.

Im Anschluss an diese einleitenden Vorbemerkungen zur quantitativen
Auswertung meines Fragebogens stelle ich ihnen nun die konkreten Ergebnisse im

Einzelnen vor.
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Kategorie: Kommunikationskompetenz

Tabelle 1: Kommunikationskompetenz (x = Mittelwert zum Zeitpunkt n (1bis 4))

x1 x2 x3 x4
Das Trailfling‘ hat meine ) 623 | 7.14%% | 7,38 752
Kommunikationskompetenz gefordert.
In Gesprdchen gelingt es mir zunehmend,
Mitarbeiter dabei zu unterstiitzen, ihre Ziele zu | 5,92 | 6,74%% | 7,12%% | 7 42%%*
erreichen.
Durch das Training wurde ich dazu angeregt,
meinen Mitarbeitern hdiufiger ein Feedback zu 570 | 6,60%* | 6,92%* 7,22
geben.
Meine Fiihigkeit zu Metakommunikation hat
sich durch meine Teilnahme am Training 525 |6,35%*% | 6,71* 7,21 %%
verbessert.

Wilcoxon: * signifikant, ** sehr signifikant

Folgende Ergebnisse werden von der Tabelle abgebildet und durch die

Saulendiagramme visualisiert:

- die Teilnehmer erleben

eine

Verbesserung ithrer

Kommunikationskompetenz durch das EG-Training
- die erlebte Kommunikationsforderung steigt im Verlauf des Trainings von

Messpunkt zu Messpunkt an

ODas Training hat meine
Kommunikationskompetenz geférdert.

W In Gespréchen gelingt es mir zunehmend,
Mitarbeiter dabei zu unterstiitzen, ihre Ziele zu
erreichen.

ODurch das Training wurde ich dazu angeregt,
meinen Mitarbeitern haufiger ein Feedback zu
geben.

| |OMeine Fahigkeit zu Metakommunikation hat

sich durch meine Teilnahme am Training
verbessert.

1 2 3

Abbildung 33: Sdulendiagramm: Kommunikationskompetenz

4
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Kategorie: Selbstreflexion
Tabelle 2: Selbstreflexion (x = Mittelwert zum Zeitpunkt n (1bis 4)
x1 x2 x3 x4
Qas Training hat mich dazu angeregt, mein 701 | 723 75155 | 7775
eigenes Verhalten zu beobachten.
Wiihrend des Trainings Y?u‘rde der ljern— und 677 | 7.32%% | 7.36 7 745
Gruppenprozess regelmdpfig reflektiert.
Das Training hat mich zum Nachdenken iiber
meine Person angeregt. 6,23 | 6,71 7,01 7,39%%
Ich benutze Reflexion inzwischen als
Steuerungsinstrument in meinem Betrieb/ 5,90 | 6,57%% | 6,94% 7,31%%

Unternehmen.

Wilcoxon: * signifikant, ** sehr signifikant

Folgende Ergebnisse werden von der Tabelle abgebildet und durch die

Sédulendiagramme visualisiert:

- die Teilnehmer geben an, dass sich ihre Selbstreflexion durch die

Teilnahme am EG-Training intensiviert

- ihre Selbstreflexion wird im Verlauf des Trainings von Messpunkt zu

Messpunkt intensiver

O Das Training hat mich dazu angeregt, mein
eigenes Verhalten zu beobachten.

B Wahrend des Trainings wurde der Lern- und
Gruppenprozess regelmaBig reflektiert.

ODas Training hat mich zum Nachdenken Gber
meine Person angeregt.

Olch benutze Reflexion inzwischen als
Steuerungsinstrument in meinem Betrieb/
Unternehmen.

1 2 3

Abbildung 34: Sidulendiagramm: Selbstreflexion
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Kategorie: Umgang mit Unsicherheit

Tabelle 3: Umgang mit Unsicherheit (x = Mittelwert zum Zeitpunkt n (1bis 4))

x1 x2 x3 x4

Ich bin optimistisch, dass ich Verdnderungen im
Berufsleben bewdiltigen werde. 6,27 | 6,58 6,95 7,18%%

Situationen, in denen ich unsicher bin, kann ich

jetzt meistern 6,22 | 6,82%* | 7,10%* | 7,30

Ich weif3 jetzt besser, wie ich mich in unklaren

. . 5,3 6,26%% | 6,71%% | 7,08%
Situationen verhalte.

Der Umgang mit unklaren Situationen fdllt mir

jetzt leichter 5,18 | 6,53%* | 6,87* | 7,22%*

Wilcoxon: * signifikant, ** sehr signifikant

Folgende Ergebnisse werden von der Tabelle abgebildet und durch die
Sédulendiagramme visualisiert:
- die Teilnehmer fiihlen sich durch das EG-Training im Umgang mit
Unsicherheiten immer sicherer
- die vermittelte Sicherheit steigt im Verlauf des Trainings von Messpunkt
zu Messpunkt an

Olch bin optimistisch, dass ich Veréanderungen im
Berufsleben bewaltigen werde.

B Situationen, in denen ich unsicher bin, kann ich
jetzt meistern.

Olch weiB jetzt besser, wie ich mich in unklaren
Situationen verhalte.

ODer Umgang mit unklaren Situationen fallt mir jetzt
leichter.

1 2 3 4

Abbildung 35: Sdulendiagramm: Umgang mit Unsicherheit
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Kategorie: Anwendung der im Training vermittelten Kompetenzen in der be-

ruflichen Praxis

Tabelle 4: Anwendung der im Training vermittelten Kompetenzen in der betrieb-
lichen Praxis (x = Mittelwert zum Zeitpunkt n (1bis 4))

x1 x2 x3 x4

Die Trainingsinhalte hatten einen Bezug zu
meinem Berufsalltag.

6,39 | 7,09%% | 7,39%* | 7,69%%*

Ich kann die Trainingsinhalte in meinem
Berufsalltag anwenden.

6,31 | 6,94%% | 7,16%* | 7,53%*

Ich habe im Training Methoden gelernt, die mir
in meiner unmittelbaren Berufspraxis konkret
weiterhelfen.

6,13 | 6,90%* | 725% 7,58%%*

Die im Training eingesetzten Methoden
erwiesen sich an meinem Arbeitsplatz als
praktikabel.

6,05 | 6,90%* | 7,30%* | 7,48%*

Wilcoxon: * signifikant, ** sehr signifikant

Folgende Ergebnisse werden von der Tabelle abgebildet und durch die

Saulendiagramme visualisier:

- die Teilnehmer wenden die im EG-Training vermittelten Kompetenzen in

ihrer beruflichen Praxis zunehmend an

- die Anwendung der Trainingsinhalte im beruflichen Umfeld wird im
Verlauf des Trainings von Messpunkt zu Messpunkt intensiver

O Die Trainingsinhalte hatten einen Bezug zu
meinem Berufsalltag.

B Ich kann die Trainingsinhalte in meinem
H Berufsalltag anwenden.

Olch habe im Training Methoden gelernt, die mir in
meiner unmittelbaren Berufspraxis konkret
weiterhelfen.

O Die im Training eingesetzten Methoden erwiesen
sich an meinem Arbeitsplatz als praktikabel.

1 2 3 4

Abbildung 36: Sdulendiagramm: Transfer in den Berufsalltag
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Kategorie: Wahrnehmung des Trainers als wirksamer und fordernder Lern-
begleiter

Tabelle 5: Wahrnehmung des Trainers als wirksamer und fordernder Lernbegleiter
(x = Mittelwert zum Zeitpunkt n (1bis 4))

x1 x2 x3 x4

Ich erlebte den Trainer als fachkompetent. 7,22 742 7,52 7,81%*

Der Trainer hat die Kommunikationsstrukturen

kek K3k
innerhalb der Gruppe beriicksichtigt. 6,77 | 7,13 747 78

Der Trainer regte mich an, eigene Ideen zu

) 6,14 | 6,74%* | 7.04* 7,40%*
entwickeln.

Der Trainer hat mich wihrend der

ek kek ek
Trainingsphase wirksam begleitet. 5,88 1 6,60 718 749

Wilcoxon: * signifikant, ** sehr signifikant

Folgende Ergebnisse werden von der Tabelle abgebildet und durch die
Sédulendiagramme visualisier:
- die Teilnehmer nehmen ihre EG-Trainer zunehmend als wirksame und
fordernde ,,LernBEGLEITER‘ wahr
- ihre Wahrnehmung der EG-Trainer als wirksame und fordernde
,LernBEGLEITER* wird im Verlauf des Trainings von Messpunkt zu
Messpunkt intensiver

O lch erlebte den Trainer als fachkompetent.

B Der Trainer hat die
5 Kommunikationsstrukturen innerhalb der
Gruppe berlcksichtigt.

O Der Trainer regte mich an, eigene Ideen zu
41 I entwickeln.

O Der Trainer hat mich wahrend der
Trainingsphase wirksam begleitet.

1 2 3 4

Abbildung 37: Sdulendiagramm: Trainerkompetenz
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Gesamtauswertung und Interpretation im Hinblick auf die Hypothesen

Die hier abschlieBend dargestellte Tabelle und gezeigten Sdulendiagramme zeigen
die aus jeder Kategorie zusammengefassten Mittelwerte.

Beispiel:

Die Antwortwerte auf alle Fragen zur Kategorie Kommunikationskompetenz zum
Zeitpunkt der ersten Messung = x1 werden zu einem Mittelwert = 5,78
zusammengefasst.

Tabelle 6: Gesamtauswertung (Mittelwerte der Konstrukte x zum Zeitpunkt

t=1bis4)
x1 x2 x3 x4

Kommunikationskompetenz 5,78 | 6,71%* | 7,03%% | 7 34%*
Selbstreflexion 6,48 | 6,97%* | 7.20%*% | 7,54%*
Umgang mit Unsicherheiten 5,74 | 6,55%* | 6,91** | 7,19%*
Anwendung d;r im Tralnlgg Vermltte!ten 622 | 6.96%* | 7075 | 7.57%
Kompetenzen in der beruflichen Praxis

Wahrnehmung des Trainers als wirksamer o o ok
und fordernder ,,LernBEGLEITER* 6.50 | 6,97 7,30 1.62

Wilcoxon: * signifikant, ** sehr signifikant

Die in Tabelle 6 dargestellten Werte, die von den folgenden Sédulendiagrammen
visualisiert werden, interpretiere ich als Bestidtigung der von mir aufgestellten
Forschungshypothesen:

1. Im Zuge der Teilnahme an EG-Fiihrungskriftetrainings verbessert sich die
Kommunikationskompetenz der Seminarteilnehmer.

2. Im Rahmen des EG-Fiihrungskriftetrainings wird die Selbstreflexion der
Teilnehmer intensiver.

3. Durch die Teilnahme an EG-Fiihrungskriftetrainings werden die
Teilnehmer sicherer im Umgang mit Unsicherheiten.

4. Die Teilnehmer an EG-Fihrungskriftetrainings wenden die im
Fithrungskriftetraining vermittelten Kompetenzen zunehmend in ihrer
beruflichen Praxis an.

5. Die Teilnehmer an EG-Fiihrungskriftetrainings nehmen ihre Trainer

zunehmend als wirksame und fordernde ,,LernBEGLEITER* wahr.
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Kommunikationskompetenz Selbstreflektion Umgang mit Unsicherheiten Anwendung der im Training Wahrnehmung des Trainers
vermittelten Kompetenzen  als wirksamen Lernbegleiter

Abbildung 38: Sdulendiagramm: Gesamtauswertung

Vom niedrigsten ermittelten Wert:

Selbst der kleinste in der Auswertung ermittelte Wert: Umgang mit Unsicherheit
zum Messpunkt x1 = 5,74, der bei einem Standardfehler von 0,2 im ,,worst case
oder schlimmsten Fall“ 5,54 betrigt, bedeutet nach dem Bewertungsschema,
welches ich vor Beginn meiner Untersuchung festlegte:

Durch die Teilnehmer an EG-Fiihrungskriftetrainings bewerten sich die
Teilnehmer als ,,eher sicherer* im Umgang mit Unsicherheiten.

Uber den hochsten ermittelten Wert:

Der hochste Mittelwert ist der in der Kategorie Wahrnehmung des Trainers als
wirksamer und fordernder ,LernBEGLEITER* am letzten Messpunkt x4
ermittelte Wert von 7,62. Bei einem Standardfehler von 0,2 kann dieser im ,,best
case oder besten Fall* einen Wert von 7.82 bedeuten. Dieser Wert liegt lediglich
um 1,8 unter dem hochst moglichen Wert von 8, der im Fragebogen angekreuzt
werden konnte:

Die Teilnehmer am EG-Fiihrungskriftetraining bewerten ihre Trainer
durchgehend als ,voll und ganz“ wirksame und fordernde
,»LernBEGLEITER*

Zum Ranking

Ordne ich die Mittelwerte in einer Rangliste, so ergibt sich bzgl. meiner
Forschungshypothesen folgendes Ranking:

Die Teilnehmer gaben die hochsten Punktwerte in ihrer Bewertung der EG-
Trainern als wirksame und fordernde LernBEGLEITER. Die zweithochsten
Werte erhielt die Forderung ihrer Selbstreflexion durch das Training, gefolgt
von der Anwendbarkeit der im Training vermittelten Kompetenzen in der
beruflichen Praxis, der Forderung der Kommunikationskompetenz sowie des
Umgangs mit Unsicherheit = Management des Wandels.

Ox1
Bx2
Ox3
Ox4
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Tabelle 7: Ranking (geordnet (x = Mittelwert))

x1 X2 x3 x4

Wahrnehmung des Trainers als wirksamer und

fordernder ,,LernBEGLEITER 6,50 | 6,97 7,30 1.62
Selbstreflexion 6,48 | 6,97 7,20 7,54
Anwendung der im Training vermittelten

Kompetenzen in der beruflichen Praxis 6,22 16,96 7,27 7,57
Kommunikationskompetenz 5,78 | 6,71 7,03 7,34
Umgang mit Unsicherheiten 5,74 | 6,55 6,91 7,19

5.8 Uberpriifung der Hypothesen und Beantwortung der Forschungsfragen

In den zuriickliegenden Kapiteln meiner Studie wies ich nach, dass die Ergebnisse
meiner  qualitativen  und  quantitativen = Untersuchung der  EG-
Fithrungskriftetrainings, die von mir aufgestellten Forschungshypothesen
bestétigen:

1. Im Zuge der Teilnahme an EG-Fiihrungskréftetrainings verbessert sich die
Kommunikationskompetenz der Seminarteilnehmer.

2. Im Rahmen des EG-Fiihrungskriftetrainings wird die Selbstreflexion der
Teilnehmer intensiver.

3. Durch die Teilnahme an EG-Fiihrungskriftetrainings werden die
Teilnehmer sicherer im Umgang mit Unsicherheiten.

4. Die Teilnehmer an EG-Fiithrungskriftetrainings wenden die im
Fithrungskriftetraining vermittelten Kompetenzen zunehmend in ihrer
beruflichen Praxis an.

5. Die Teilnehmer an EG-Fiihrungskriftetrainings nehmen ihre Trainer

zunehmend als wirksame und fordernde ,,LernBEGLEITER wahr.

Aufgrund der Bestitigung meiner Forschungshypothesen durch die Ergebnisse
meiner qualitativen und quantitativen Untersuchung, bin ich in der Lage, meine

Forschungsfragen wie folgt zu beantworten:
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1. Die Teilnehmer der von mir evaluierten EG-Fiihrungskriftetrainings
erwerben diejenigen Fihigkeiten, welche von Fiihrungskriften heute
verlangt werden!

Sie lernen:

- Kommunikation

- Selbstreflexion

- Umgang mit Unsicherheiten bzw. Management des Wandels

2. Im Zuge des EG-Fiihrungskriftetrainings gelingt der Transfer der
vermittelten Fihigkeiten von den Prisenzphasen des Trainings in die

Arbeitsrealitit der Teilnehmer!
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6 Gesamtzusammenfassung

In vielen Unternehmen arbeiten heute Menschen in Fiihrungspositionen, die iiber
kaum eine bzw. keinerlei Ausbildung im Bereich Management und
Personalfithrung verfiigen. Viele Fiihrungskrifte erbrachten innerhalb ihrer
Unternehmen zunéchst als Mitarbeiter herausragende Leistungen und wurden
aufgrund ihrer fachlichen Qualititen z.B. als Ingenieure oder Handwerksmeister
zu Abteilungsleitern ernannt. Sie stiegen in die Unternehmensleitung auf, ohne

auf ihre Aufgaben als Fiihrungskraft explizit vorbereitet worden zu sein.

Eine groBe Anzahl von Arbeitnehmern in Deutschland klagt massiv iiber
Probleme mit Vorgesetzten. Hauptursachen fiir das ,,schlechte Abschneiden*
vieler Chefs in der Beurteilung durch ihre Mitarbeiter liegt nach Ansicht von
Fachwissenschaftlern und Unternehmensberatern wie F. Malik, R. Sprenger und
K.J. Kluge an der fehlenden oder mangelhaften Aus- und Weiterbildung der
Fithrungskrifte. Manager, die an Fachhochschulen und Universititen auf
Leitungsfunktionen vorbereitet wurden, beklagen, hier nicht die Eigenschaften
und Fihigkeiten erlernt bzw. trainiert zu haben, die im Unternehmensalltag heute

von ihnen verlangt werden.

Die Personlichkeit und Kompetenz eines Chefs sowie sein Umgang mit den
Mitarbeitern gelten heute als entscheidende Faktoren fiir den langfristigen Erfolg
eines Unternehmens, denn die ,,richtige* Auswahl und der ,richtige* Einsatz von
Mitarbeitern stellt in einem rohstoffarmen Land wie Deutschland eine der
wichtigsten Ressourcen jedes Unternehmens dar. Wenig qualifizierte
Fithrungskrifte und unzufriedene Arbeitnehmer hingegen bedeuten einen
Wettbewerbsnachteil. Die Realitit in vielen (nicht nur den deutschen)
Unternehmen mit nicht oder schlecht ausgebildeten Chefs ldsst die Forderung
nach nachhaltig wirksamen  Aus-, Fort- und Weiterbildungsangeboten im

Managementbereich laut werden.

Angebotene Fiihrungskréftetrainings stehen jedoch im Verdacht, teuer und wenig
effektiv zu sein. Managementtrainern wird vorgeworfen, sie ,,unterhielten zwar

die Teilnehmer ihrer Seminare, erzielten jedoch keine nachhaltigen Lerneffekte
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oder Verhaltensinderungen. Die Preise ihrer Veranstaltungen seien zwar hoch, die

Transfereffekte der Seminarinhalte auf den Unternehmensalltag aber sehr niedrig.

Die Bedeutung der Fiihrungskrifteausbildung fiir den Wirtschaftsstandort
Deutschland und die Kritik an bestehenden Fithrungskréftetrainings motivierten
mich, die Wirksamkeit und Nachhaltigkeit des Fiihrungstrainingskonzepts der
Europidischen Gesellschaft fiir Coaching, Klienting und Supervision (EG) zu

untersuchen.

In einem ersten Forschungsschritt recherchierte ich in der aktuellen Fachliteratur
die Fragestellung:

Welche Kompetenzen werden von Fiihrungskriften heute verlangt?

Wissenschaftler und Fithrungskriéftetrainer wie B. Mayer, K.-J. Kluge und Schulz
von Thun et. al gaben mir zur Antwort, dass die Sicherheit im Umgang mit
Unsicherheit, die Selbstbeobachtung und Ergebnisreflexion sowie die
Kommunikation mit Kunden und Mitarbeitern zu den Kernfeldern des General
Management gehoren, die exzellente Fiihrungskrifte beherrschen und einbringen

miissen. Kurz und prignant formuliert lautet die Aussage der Wissenschaftler:

Von Fiihrungskriften wird heute erwartet, dass sie:

1. Exzellent kommunizieren! = Kommunikationsfahigkeit

2. Thr eigenes Tun und das ihrer Mitarbeiter kritisch reflektieren! =
Selbstreflexionsfihigkeit

3. Erkennen, dass das Wirtschaftsleben einem permanenten Verin-
derungsprozess unterliegt und dieser Wandel gestaltet werden

muss! = Management des Wandels

In einem zweiten Schritt untersuchte ich Fiithrungskriftetrainings der
Europdischen Gesellschaft fiir Coaching, Klienting und Supervision (EG) im

Hinblick auf die Beantwortung folgender Forschungsfragen:
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1. Erwerben die Teilnehmer der EG-Fiihrungskriftetrainings diejenigen
Fahigkeiten, welche von Fiihrungskriften heute verlangt werden? Lernen
sie:

- Kommunikation

- Selbstreflexion

- Umgang mit Unsicherheiten bzw. Management des Wandels

2. Gelingt in den EG-Fiihrungskriftetrainings der Transfer der vermittelten

Fihigkeiten von den Prisenzphasen des Trainings in die Arbeitsrealitiit der

Teilnehmer?
Mit einem  ,Methoden-Mix“  aus qualitativen  und  quantitativen
Untersuchungsmethoden (teilnehmende Beobachtung, Datenanalyse,

Tiefeninterviews und Fragebogen) konnte ich die von mir aufgestellten

Forschungshypothesen in folgender Weise beantworten:

6. Im Zuge der Teilnahme an EG-Fiihrungskriftetrainings verbessert
sich die Kommunikationskompetenz der Seminarteilnehmer.

7. Im Rahmen des EG-Fiihrungskriftetrainings wird die Selbstreflexion
der Teilnehmer intensiver.

8. Durch die Teilnahme an EG-Fiihrungskriftetrainings werden die
Teilnehmer sicherer im Umgang mit Unsicherheiten.

9. Die Teilnehmer an EG-Fiihrungskriftetrainings wenden die im
Fiihrungskriftetraining vermittelten Kompetenzen zunehmend in
ihrer beruflichen Praxis an.

10. Die Teilnehmer an EG-Fiihrungskriftetrainings nehmen ihre Trainer

zunehmend als wirksame und fordernde ,,LernBEGLEITER* wahr.

Die Teilnehmer an EG-Fiihrungskriftetrainings werden — so die Ergebnisse
meiner  Untersuchung - in  ihrer Kommunikationskompetenz  und
Selbstreflexionsfahigkeit gefordert und sicherer im Umgang mit Unsicherheit
(Management des Wandels = Change Management). Sie wenden die vermittelten
Kompetenzen und Werte in ihrem Berufsalltag an und bewerten ihre Trainer als

wirksame sowie fordernde ,,LernBEGLEITER*.
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Das Konzept, mit dem die EG-Trainer die Teilnehmer ihrer
Fithrungskriftetrainings nachhaltig fordern und férdern, nennen sie:

blended and experience learning = b:e-learning®
Mit Einzel-, Partner- und Gruppenarbeiten, Kurzvortragen und Présentationen,
Videotraining, Erforschungsaufgaben, Literaturrecherche, Portfolio, ... setzen die
EG-Trainer in ihren Trainingsseminaren unterschiedlichste Lernkonzepte ein.
Dieses Lernen auf der Basis verschiedener Ansitze und Methoden nennen die
Trainer: ,,blended learning*“. Unter ,,experience learning‘ verstehen sie das
Lernen auf Grund eigener Erfahrungen, das Lernen mit Unterstiitzung und
Wahrnehmung der eigenen Emotionen. Im b:e-learning® wechseln sich Prisenz-

und Selbstlernphasen ergidnzend ab.

Empowerment statt Powerpoint

Die EG-Trainer begleiten Fiihrungskrifte auf ihrem individuellen Lernweg. Sie
trainieren Kommunikation, Selbstreflexion und Change Management wieder und
wieder mit den Teilnehmern anstatt tiber diese Themen zu dozieren. Lernen und
Trainieren setzt eine vertrauensvolle Beziehung zwischen Trainer und
Trainingsteilnehmer voraus. Aus diesem Grund leben die EG-Trainer Vertrauen,
Akzeptanz, Achtung und Wertschitzung vor und investieren in die Beziehung zu
ihren Teilnehmern sowie in die Beziehung der Teilnehmer untereinander, so dass
sich im Fiihrungstraining zunehmend eine Atmosphdre von Transparenz,
Offenheit, LearningWill, Leistungsbereitschaft, Beharrlichkeit und Erfolg
entwickelt. Anstatt die Teilnehmer ihrer Trainings mit Fakten zu fiittern, coachen
die EG-Trainer sie dahingehend, ihren eigenen Weg zum Erfolg zu finden, immer

der Devise folgend:

1 ,,The person first!“

,sReflecion on action!*

Begegnung statt Belehrung!
,,Trainieren statt Referieren!*
Empowerment statt Power-Point!
,,Lernen am Kritischen Ereignis!* (K.-J. Kluge)
»»Mit LearningWill zum nachhaltiger Lernerfolg!*
,»Mit harter Trainingsarbeit zum Trainingserfolg!*

,,Die Zukunft des Trainings liegt im Fiihrungskrifte-Coaching!*
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