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Editorial

Hinter unseren Executive-Education-Programmen verbirgt sich einiges. Sie wer-
den nicht im luftleeren Raum geboren, sondern entstehen in einem
langen Prozess, in den Uberlegungen zu aktuellen Entwicklungen,
Erfahrungen und Feedbacks aus der Praxis und kritische Anstdsse
von vielen Kopfen einfliessen. Um Sie, liebe Leserin, lieber Leser,
in diesen Prozess einzubeziehen und lhnen anregendes — zuweilen
auch bewusst provokatives — Gedankengut zu vermitteln, haben
wir dieses neue Medium geschaffen, das Sie insklinftig periodisch
erhalten werden. In «Denkpausen» greifen wir brennende Themen
auf, die uns beschéaftigen und hoffentlich auch Sie interessieren.

Viele Manager waren in den letzten Jahren zu sehr mit sich
selber beschaftigt, um sich Gedanken tber ihre Fithrungskultur und
ihre eigene Wirkung in der Offentlichkeit, bei ihren Mitarbeitern
und Kunden zu machen. Oft bedarf es eines Anstosses von aussen —
der Politik, der Medien, der Gewerkschaften —, um sich bewusst zu
werden, dass etwas aus dem Ruder zu laufen droht. So weit muss
es aber nicht kommen. Es kann nur von Vorteil sein, eine Fithrungs-
kultur von Zeit zu Zeit ehrlich und selbstkritisch zu hinterfragen. In
dieser ersten Nummer versuchen wir, in der Offentlichkeit und bei
Mitarbeitern in den letzten Jahren stark wahrgenommene negative
Veranderungen bei der Unternehmensfiihrung zu thematisieren.
Sie sind in der Summe alarmierend und haben betrachtlich dazu
beigetragen, dass das Vertrauen in die Manager verloren ging. Was
ist schief gelaufen? Lesen Sie die folgenden Seiten, und stellen Sie
sich moglichst schonungslos den Fragen am Schluss des Beitrages.

Keine Frage, bei den gegenwadrtigen Umwalzungen ist es
nicht einfacher geworden, die Entwicklungen abzuschdtzen und
den Kurs unserer Unternehmen zu bestimmen. Obwohl wir uns
grundsdtzlich von Rationalitdt leiten lassen, entscheiden wir oft
aus dem Bauch heraus. So glaubten wir bisher zumindest. Die Wis-
senschaft belehrt uns heute eines anderen. Ein Beitrag von Prof.
Dr. Peter Kruse in dieser Publikation legt uns nahe, dass letztlich die
im limbischen System des Gehirns verankerten unbewussten Erwar-
tungshaltungen und emotionalen Bewertungen unser Handeln auf
wesentliche Weise bestimmen. Wenn dem so ist, dann kommt den
sogenannten «weichen» Faktoren eine zentrale Bedeutung zu,
die nach Meinung des Autors sogar in ein neues Zeitalter flihren
konnten. Was bisher unmaoglich schien, ist heute messbar. Lesen Sie
den Bericht ab Seite 14.



Wir sind uns einig: Stelleninserate und professionelle Personal-
vermittlung verschlingen viel Geld. Es scheint deshalb bestechend,
hier Kosten zu sparen und stattdessen die eigenen Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter bei der Personalvermittlung einzuspannen. Doch ist
das der Weisheit letzter Schluss? Schneidet man sich damit nicht ins
eigene Fleisch? Der Autor eines weiteren kritischen Beitrages, der
Publizist Urs von Schroeder, gelangt unter anderem zur Auffassung,
dass sich bei dieser Praxis die Human Resources selber aushéh-
len. Anstelle der Hauruck-Personalpolitik, wie sie vielerorts tblich
geworden ist, sollte HR in die strategischen Prozesse eingebunden
werden und sich vorausblickend orientieren, statt nur noch zu ver-
walten. Ubrigens, mehr Bedacht und Sorgfalt bei Entlassungen und
Einstellungen und eine systematische Nachwuchsplanung vermo-
gen weit mehr Geld zu sparen als Hobby-Headhunter!

Ob wir bei einem Meeting vor einem grossen Plenum, in einer
wichtigen Verhandlung oder in heiklen Gespréachen mit Vorgesetz-
ten oder Untergebenen richtig wahrgenommen werden und tiber-
zeugen kénnen, hdngt sehr stark von der Art ab, wie wir wirken und
wie wir uns geben. Wer bisher glaubte, dass die Wirkung, die wir
auf andere austben, vor allem durch die Inhalte und nicht die Form
bestimmt werde, befindet sich auf dem falschen Dampfer. Das und
noch einiges mehr erfahren wir von Lydia Thea Blau, die mit Erfolg
unser Seminar «Personal Performance» leitet, in einem Interview ab
Seite 24.

Bitte beachten Sie einige aktuelle Informationen zu unserem
Programm in der Beilage. Ich wiinsche lhnen eine hoffentlich anre-
gende Lektire und freue mich auf Rickmeldungen und Anstdsse
auch von lhnen.

Mac J. Rohrbach
Head of Executive Education
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Weitherum ist «Manager» zum Schimpfwort geworden.
Leider nicht véllig unberechtigt und oft durch eigenes
Verschulden. Das sollte uns aufrtitteln.

Was ist schief gelaufen?

Das Fithrungsverhalten der letzten 15 Jahre fiihrte zu Ver-
trauensverlusten bei Mitarbeitern und in der Offentlichkeit. Nicht
von ungefahr. Vielerorts wurde kein einziger Fehler ausgelassen.
Eine kritische Betrachtung.

Mac J. Rohrbach

Die Ablésung der «Human Relations» durch die «Human Resour-
ces» illustriert es augenfallig: Seit Beginn der neunziger Jahre fand
in der Personalpolitik und im Fiihrungsverhalten vor allem bei gros-
seren Unternehmen ein tiefgreifender Wandel statt. Zwar blieb
Kommunikation in aller Munde, doch in Tat und Wahrheit — trotz
oder vielleicht gerade wegen der neuen technischen Instrumente
— verkam sie vielerorts zu reinen Lippenbekenntnissen. Dies ist
einer der Griinde, weshalb wir heute einer massiven Vertrauens-
krise gegeniiberstehen. Auf der einen Seite haben sich Fiihrung und
Basis entfremdet, auf der anderen hat die Wirtschaft in der breiten
Offentlichkeit an Glaubwiirdigkeit verloren. Hier ein Versuch, einige
der Ursachen aufzusplren.

Autokratische Fiihrung: ein Riickfall um Jahrzehnte

In den sechziger Jahren begann sich der damals noch von milité-
rischen Mustern inspirierte Flhrungsstil aufzuldsen. Er wandelte
sich zum partizipativen Fiihrungsprinzip. Die Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter erlebten so etwas wie eine Emanzipation. Durch mehr
Kompetenz — Verlagerung bis zur tiefstmdglichen Stufe der Hierar-
chie: mit entsprechenden Vorgaben — erlangten sie eine verstarkte
Gestaltungs- und Handlungsféhigkeit, was sich positiv auf ihre Iden-
tifikation mit dem Unternehmen und ihre Motivation auswirkte. Das
Personal wurde somit nicht nur in den Top-down-Informationsfluss
eingebunden, sondern bekam auch die Mdglichkeit, die Unterneh-
menspolitik von unten nach oben zu beeinflussen und mitzugestal-
ten. Kadavergehorsam war out, gefragt waren stattdessen kritisches
Mitdenken und verantwortungsvolles Handeln. Das 6ffnete unter
anderem auch den Weg fir kreativere Organisationsformen.

In den neunziger Jahren, im Zuge massiver Restrukturierungen
und der Ablosung alterer durch jlingere Fithrungskrafte, vollzog
sich abrupt ein Wechsel zuriick zu einer weitgehend eingleisigen
— wenn nicht «diktatorischen» — Flihrungspraxis. Das leitete einen
tiefgreifenden Kulturwandel ein. Der Mitarbeiter war kein zu pfle-
gender «Kunde» mehr, sondern mutierte zur noch mirrisch gedul-
deten, doch leider nicht ganz verzichtbaren Produktionseinheit. Sein



Know-how und seine Erfahrung galten plotzlich nicht mehr als Kapi-
tal und wurden in der Entscheidungsbildung kaum mehr bertick-
sichtigt. Kritische Geister galten a priori als suspekt, waren nicht
mehr gefragt und riskierten, bei der ndchsten Abbaurunde tber die
Klinge springen zu miissen. An der Spitze geféllte Entscheide konn-
ten weder beeinflusst noch hinterfragt werden. Die Folgen davon
sind nicht zu tbersehen.

Durch die oft einsamen Entscheide verstérkte sich nicht nur die
Anfélligkeit von Fehlentscheiden, sondern auch ihre Quote in oft
dramatischer Weise: mit horrenden finanziellen Konsequenzen!

Einweg-«Kommunikation»: am Ziel vorbei
Die interne Kommunikation verlor an Stellenwert. «Kommunika-
tion» —in ihrer Definition immer ein Austausch — verkam zur Ein-
weg-Information. Das Erfahrungs- und Ideenpotenzial der Mitar-
beiter wurde kaum mehr genltzt. Etwas galt als «kommuniziert»,
wenn eine Botschaft ins Intranet gestellt und die Medien und Kun-
den informiert waren.

Die Inhalte der — sowohl intern als auch extern — vermittelten
Botschaften wurden nicht mehr kritisch hinterfragt und auf ihre
Wirkung geprift. Sie bestanden oft aus Schlagworten, Gemein-
platzen, trendigen Phrasen, leeren Worthulsen, unverstandlichem
«anglophonem Chinesisch». Bei der Suche nach ihrem Gehalt zer-
brockelten sie vielfach in nichts.

Der Basis fehlte zunehmend die Moglichkeit, die Intentionen
ihres sprunghaften Managements zu erkennen und Entscheide
nachzuvollziehen. Seine unsorgfaltigen und verschleierten Bot-
schaften wurden nicht mehr verstanden. Das erschwerte die Identi-
fikation und fuhrte nicht selten zu Sinnkrisen.

Die Motivation des zu Befehlsempfangern mutierten Personals
nahm kontinuierlich ab, was sich in der Arbeitsethik niederschlug.

Akademisierung der Fithrung: wertvolles Kapital verschleudert

Der deutschsprachige Raum verfiigt iber ein weltweit beispiel-
haftes Berufsbildungssystem, das durch die Moglichkeit der bau-
steinmdssigen Weiterbildung an hoheren Schulen noch verbessert
wurde. Es ermoglicht, auf dem praktischen Weg beginnend, einen
schulischen Aufstieg, der eine Alternative zum rein akademischen
Weg darstellt. Bis zu Beginn der neunziger Jahre gab es noch viele
Spitzenmanager, die ihre Karriere mit einer Berufslehre begonnen
und sich dann systematisch weitergebildet hatten. Gegenuliber Aka-
demikern hatten Manager, die sich von unten nach oben gearbeitet
hatten, oft den Vorteil, dass sie nicht nur Theoretiker, sondern auch
Praktiker waren.

In den Umstrukturierungen entliessen viele Unternehmen ihre
erfahrenen Manager und ersetzten diese durch jlingere bis sehr
junge Hochschulabsolventen ohne Wirtschaftspraxis, Management-
und Fuhrungserfahrungen. lhr Wissen fundierte oft nur auf schu-
lischen Case Studies. Die Praktiker und handfesten Macher wurden
zuriickgebunden, zugunsten von noch unbewdahrten Theoretikern,
die nun die Gangart bestimmten. Das flhrte unter anderem zu
einem «akademischen Sog» und - in Kenntnis oder Unkenntnis des
bewédhrten Berufsbildungssystems, bewusst oder unbewusst — zu
einer wachsenden Missachtung von (stolzen) Berufsleuten ohne
Hochschulbildung.



«Consultitis»: teuer und demotivierend

Ein Nebenprodukt sowohl des wieder aufkommenden autokra-
tischen Fuhrungsstils als auch seiner Akademisierung ist die zuneh-
mende «Consultitis». Immer haufiger ibernahmen externe Berater
fur teures Geld Aufgaben, die — wirde man das Know-how und
den Ehrgeiz eigener Kréfte nicht unterschédtzen — ebenso gut, wenn
nicht besser, in jedem Fall aber praxisnaher auch intern gelost wer-
den konnten. Folgen:

Wegen des ausgebooteten (kritischen) Erfahrungskapitals
fehlen die Korrekturmechanismen. Alle schon gemachten Fehler
werden neu begangen und Irrliufe locker als «unternehmerische
Risiken» abgetan. Das Pulver wird laufend neu erfunden und daftr
teures Lehrgeld bezahlt.

Die neuen Manager kennen den Stallgeruch nicht mehr, schot-
ten sich in ihren «Glascockpits» ab und féllen oft tiber alle Képfe
hinweg praxisfremde Entscheide, die spater fir viel Geld wieder
korrigiert werden missen.

Sie kennen die Front kaum und noch weniger die einzelnen
Mitarbeiter. Das Wissen ist ihnen fremd, welch grosse motivierende
Wirkung es zum Beispiel hat, wenn sich der «Patron» ab und zu
auch bei der «Truppe» zeigt, auf die Menschen zugeht und sich fir
ihre Probleme interessiert. Glashaus-Manager begnligen sich mit
abgedroschenen und hohlen Phrasen («Mensch im Mittelpunkt»,
«Mitarbeiter: das wichtigste Kapital») und erkennen nicht, wie
unglaubwdrdig sie sich damit machen. Viele scheinen sogar Gefal-
len in einer Bosewicht-Rolle zu finden («Bin nicht angestellt, um
mich beliebt zu machen!»).

Statt den Ehrgeiz des eigenen Nachwuchses nachhaltig fur
«Change»-Projekte zu instrumentalisieren, wird das Personal
durch den Einsatz von teuren, praxisfremden, dafir aber oft
umso arroganter auftretenden Consultants mit meist nur theore-
tischem Background entmiindigt und demotiviert (Motto: «Diese
missbrauchen unser Know-how, benttzen unsere Ideen, kreie-
ren schone Folien, machen tolle Prasentationen und verwandeln
diese zu Gold!»).

Worte und Taten: fehlende Kongruenz
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Besonders erfolgreiche Unternehmen haben eine Gemeinsamkeit:
Sie haben Chefs, die «Patrons» — Fithrerpersonlichkeiten in gutem
Sinne - sind. Diese kennen nicht nur ihre Betriebe in- und auswen-
dig, sondern auch ihre einzelnen Mitarbeiter mit ihren Starken und
Schwdchen. Sie betrachten die Pflege ihres «wichtigsten Kapitals»
und des Unternehmensklimas als ihre ureigendste Aufgabe und
greifen personlich ein, wenn Probleme auftauchen. Die Praxis in
der Fithrungslandschaft sieht seit den neunziger Jahren vielerorts
erschreckend anders aus. Dies hat in vielen Fallen damit zu tun,
dass Worte und Taten von Managern nicht kongruent sind und das
Verhalten nicht konsequent. Beispiele geféllig?

Manager erkldren, Leute Uber 45 oder 50 seien nicht mehr
flexibel und dynamisch. Sie missten deshalb durch junge Kréfte
ersetzt werden. Dabei sind sie selber so alt oder noch alter und
eigentlich die besten Beispiele dafiir, was von dieser Aussage zu
halten ist. Warum kleben sie, wenn sie von der abnehmenden Leis-
tungsfahigkeit ihrer Jahrgédnge Uberzeugt sind, an ihren Posten und
scheiden nicht selber aus?

Manager predigen Demut, halten das Personal zu unerbitt-
lichem Sparen an, Uberzeugen die Mitarbeiter, weshalb die Salére
nicht erhoht werden oder sogar gesenkt werden missen, weshalb



der Glrtel enger zu schnallen sei oder Stellen gestrichen werden
miussten. Gleichzeitig nehmen sie sich von all dem aus: Sie fordern
und akzeptieren zum Teil happige Gehaltserhdhungen und Fringe
Benefits und betrachten es als vollig normal, dass sich die Einkom-
mensschere weiter 6ffnet.

Manager bezeichnen sich in ihren Assessments als «sozialkom-
petent». Stehen unangenehme Aufgaben an — zum Beispiel die Ent-
lassung von Mitarbeitern —, verstecken sich viele in ihren Bunkern
und schicken andere vor, die sich unpopuldr machen missen. Das
Unangenehme wird oft bis zum untersten Linienchef weiterdele-
giert, der dann — mangels echter Begriindungsfahigkeit und wegen
personlicher Verbundenheit mit den Entlassungsopfern — meist vol-
lig tberfordert ist.

Angst vor Emotionen: Egomanie oder Feigheit?

Wo immer Personal entlassen wird, gleicht sich das Bild: Die Entlas-
sungsopfer rechnen zwar oft damit und kénnen verstandesméssig
erstaunlich gut damit umgehen. Womit sie jedoch nicht umgehen
kénnen, ist die oft unbedarfte bis riide Art, in der sich ihre Entlas-
sungen vollziehen: ohne den elementarsten Stil («<Nach 35 Jahren
Aufopferung furr diese Firma vertrieben wie ein rdudiger Hund!»).
Wer einen Mitarbeiter nach einer langen Karriere per SMS oder
E-Mail entldsst — wenn méglich noch wenn dieser in den Ferien ist,
hat zweifellos noch nie etwas von Sozialkompetenz gehort. Er ist
schlicht ein Neandertaler!

Um die Harmonie nicht zu stéren oder weil vielen Managern
der Mut fehlt, dussern sie sich bei Mitarbeitern in Qualifikations-
gesprachen selten offen Uber heikle Punkte. Das fuhrt dazu, dass
ein Mitarbeiter auch nach 10 oder 20 Jahren eine makellose Per-
sonalakte hat. Missen Arbeitsplatze abgebaut werden, wird der
Mitarbeiter mit bisher einwandfreien Qualifikationen plotzlich mit
Vorwirfen konfrontiert, die ihn vollig aus dem Gleichgewicht brin-
gen. Er wird Opfer eines Systems, das Uber Jahrzehnte versagt hat.

Leider ist festzustellen, dass vielen heutigen Fihrungskraften
eine naturliche Herzenswarme und die Fantasie fiir die Situation von
Menschen fehlt, die oft mit enormem Stolz unglaublich viel fir ihre
Firma leisten oder geleistet haben — und das fiir einen Bruchteil der
finanziellen Entschadigung ihrer obersten Chefs. Sie konnen nicht
mit Emotionen umgehen und verdrdngen diese deshalb. Leider sind
nicht wenige von ihnen zu Egomanen in einer virtuellen Welt ohne
Bezug zu den Realitdten von Normalbiirgern geworden.

Kurzsichtige Veranderungsmanie statt Blick aufs Ganze

Liegt es allein an der Borse, dass Unternehmen nur noch an ihrem
kurzfristigen Erfolg gemessen werden? Oder auch daran, dass
Semester- und Jahresresultate allein Uber Sein oder Nichtsein von
CEOs und Managern entscheiden? Oder aber, dass diese den kurz-
fristigen Erfolg nur deshalb suchen, um sich fette Bonusse zu sichern?
Der Wandel vom Unternehmer mit einem Blick firs Ganze zu einem
CEO mit offensichtlichem Kurzzeitfokus produzierte in den letzten
15 Jahren einen enormen Verschleiss an Ressourcen. Beispiele:

Der Zwang zum kurzfristigen Erfolg kreierte eine Umbau- und
Anderungsmanie, die oft weit Gbers Ziel hinausschiesst und manch-
mal kontraproduktiv ist. Um — vermeintlich — seine Qualitaten ins
richtige Licht zu stellen, muss und will jeder beweisen, dass das Bis-
herige untauglich war und etwas genial Neues eingefiihrt werden
muss. Selbst dann, wenn das Bisherige ein unbestrittener Erfolgs-
faktor war.



Standig neu angezettelte und oft kaum zu Ende geftihrte Reor-
ganisationen verbrennen viel Zeit und Geld, lahmen oft das Tages-
geschaft und verunsichern das Personal und die Kunden.

Wechsel der Chefs, sich rasch ablésende Organisationsan-
derungen und neu angerissene und nicht durchdachte Projekte,
Stellenabbau und -wiederaufbau stéren die Kontinuitat und brin-
gen Einbussen in der Performance. Das driickt auch auf die Leis-
tung, erhoht den Stress und foérdert Burnout-Symptome.

Erweisen sich die «Feuerwerke» neuer Fuhrungskrafte nicht
als erfolgreich, setzen diese sich entweder vorzeitig ab und sichern
sich den nachsten Karrieresprung, bevor sie daftir in die Verantwor-
tung genommen werden, oder aber sie riskieren, den Hut nehmen
zu mussen. Das Spiel beginnt von vorn. Die hdufigen Wechsel in
Fuhrungspositionen — sie haben oft eine Kettenreaktion zur Folge
— zehren an der Substanz.

Vergessen: gesellschaftliche Verantwortung
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Herkémmliche Unternehmen waren sich ihrer Rolle im Dienste der
Gesamtwirtschaft und ihres gesellschaftlichen Umfeldes bewusst
und suchten im Idealfall ein harmonisches Gleichgewicht von Oko-
nomie, Okologie und sozialer Verpflichtung herzustellen. Das zum
moglichen Preis zeitweiliger Trockenperioden. Sie lebten von der
Arbeitskraft ganzer Regionen und belebten diese zugleich in man-
nigfaltiger und massgeblicher Art. Ein Unternehmen verstand sich
nicht als Selbstzweck, sondern — auch - als Quelle der Prosperitat
einer Gesellschaft. Es diente und verdiente: zum gegenseitigen Nut-
zen. Ergebnis davon: soziale Stabilitdt. Dieses Bild mag heute einer
Gartenlaube gleichen. Die Realitdten haben sich in den letzten 15
Jahren radikal gewandelt:

Im Zuge der globalen Ausrichtung und der Digitalisierung
liegt der Fokus beim Wachstum, bei der Positionierung auf den
Weltmaérkten, beim kurzfristigen Erfolg. Alles andere gilt als sekun-
dar. Konzerne verstehen sich als «Weltblrger», als «heimatlose
Gesellen» und nicht mehr als Wohlstandsfaktoren ihres Landes. Sie
sind zum Selbstzweck geworden.

Im Interesse des Konzernergebnisses wird in Kauf genommen,
dass die Arbeitskraft im eigenen Lande auf eine Rumpforganisa-
tion reduziert wird und dass zum Grossteil im Ausland produziert
wird. Viele Unternehmen betrachten es nicht mehr als ihre Auf-
gabe, Arbeitsplatze zu schaffen und zu erhalten. Sie fordern damit
—wenn sich alle gleich verhalten — die Arbeitslosigkeit und schieben
die Verantwortung dem Staat zu, der mit den wachsenden Sozial-
lasten zunehmend tiberfordert ist und an den Rand des Kollapses
steuert. Mit der sozialen Unrast nimmt auch die Stabilitit ab, die fur
die Wirtschaft einen wichtigen Standortvorteil darstellt.

Ketzerisch gefragt: Was niitzen ldngerfristig Unternehmen, die
ausser Konzernspitzen und Stabsorganisationen keine Menschen
mehr im eigenen Land beschaftigen, und was nitzt es, wenn diese,
statt Steuern zu bezahlen, am Tropf der Fiirsorge hdngen? Welchen
Sinn haben sie, wenn sie — im grésseren Zusammenhang — nicht
mehr dem Gemeinwohl! dienen? Ziel und Nutzen einer Wirtschaft,
die in China und anderswo Zehntausende von Arbeitspldtzen schafft
und unterhdlt, aber den Wohlistand im eigenen Lande nicht mehr
stimuliert, sind fir Normalbdrger nicht mehr erklarbar.



Riickzug aus der Solidaritat: ein Irrweg

Friher betrachtete es jedes Unternehmen als solidarische Pflicht,
Nachwuchs auszubilden und zu férdern. Auch im eigenen Interesse,
in einem Wechselspiel von Geben und Nehmen. Viele Unternehmen
driicken sich heute vor dieser sozialen Aufgabe, bilden zum Beispiel
keine Lehrlinge mehr aus oder geben Lehrabgéngern keine Chance,
Berufserfahrung zu sammeln. Sie ziehen es vor, von anderen ausge-
bildetes und erprobtes Personal zu Gibernehmen. Diese Haltung ist
nicht nur egoistisch, sondern auch kurzsichtig.

Viele Unternehmen pflegten ihr soziales Image, indem sie zum
Beispiel korperlich oder geistig behinderten Menschen eine Mog-
lichkeit boten, auf wiirdige Weise einer bescheidenen Arbeit nach-
zugehen (oft bezahlt aus einem besonderen Fonds). Oder sie lager-
ten einfache Arbeiten an regionale geschitzte Behindertenstatten
aus. Viel davon ist — auch zu Lasten des Staates — auf der Strecke
geblieben, weil solche Arbeiten in Drittweltlandern noch billiger
sind. Zieht man die Bilanz aus den gesamthaft nicht vitalen Einspa-
rungen und dem Imageverlust, zeugt das nicht von viel politischem
und sozialem Gespuir.

Viele Unternehmer befruchteten friher den Staat, indem sie ihr
Netzwerk und ihr Know-how auch in die Politik einbrachten. Heu-
tige — betont apolitische — Manager distanzieren sich auf geradezu
penetrante Art von 6ffentlicher Verantwortung. Sie wollen zwar von
glinstigen Rahmenbedingungen profitieren, sind aber nicht mehr
bereit, sich fur die Politik im weitesten Sinne einzubringen. Schade,
denn sie kénnten so viele Impulse geben!

Fur eine Stadt oder Region sind auch solide Unternehmen
keine verldsslichen Garanten mehr fiir den Wobhlstand und die Wei-
terentwicklung ihres Umfeldes. Man muss gedanklich damit umge-
hen, dass sich ein Unternehmen kurzfristig von einem Standort
zurlickziehen oder grosse Betriebsteile schliessen und dabei viele
«Leichen» zurlcklassen kénnte. Von ihrer Rolle als wohlhabende
«Paten» in ihrem herkdmmlichen Umfeld (Sport, kulturelle und
soziale Institutionen) haben sie sich weitgehend zuriickgezogen.
Die Pflege lokaler Behorden ist fiir viele Manager im Zeitalter der
globalen Fokussierung im besten Falle eine lastige Pflicht. Auch
deshalb, weil diese von irgendwo kommen, kurze Zeit bleiben und
nirgends mehr verwurzelt sind. Folge: schwindender Goodwill und
wachsendes Misstrauen gegentiber «ihren» Unternehmen und sei-
nen obersten Exponenten.

Das provokative Fazit lautet: Heutige Filhrungskrafte glauben
zwar, global zu denken. Wirklich? Verglichen mit ihren Vorgéngern,
wirken viele von ihnen — angesichts ihrer engen Denkhorizonte und
ihrer begrenzten Fokussierung auf sich und ihr Unternehmen — ver-
bluffend eindimensional. Man denke einmal dariiber nach!

Das Fazit: mehr als erniichternd
Das Schlagwort «Globalisierung», tiber dessen Sinn die unterschied-
lichsten Vorstellungen herrschen, sorgte bei vielen — auch mittel-
grossen — Unternehmen fiir Wirrnis. Da man den Eindruck hatte,
sich, Uberspitzt formuliert, die ganze Welt unter den Nagel reissen
zu konnen oder zu miussen, verschob sich der Fokus von einem
harmonischen und sinnvollen Wachstum auf einen oft schwer kon-
trollierbaren Expansionswahn. Das flhrte zu einer fieberhaften, mit
grosser Unrast verbundenen «Aktivitis» in den Unternehmensfiih-
rungen. Viele sind daran zugrunde gegangen. Altes, auch Bewdahrtes
wie etablierte Marken, wurde gedankenlos entsorgt und musste oft
fragwlrdigem Neuem Platz machen. Kurzfristige Erfolge, mit denen
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man sich an der Borse und in den Medien sonnen konnte, wurden
zum Mass aller Dinge.

Demgegenlber riickte die nachhaltige Entwicklung in den
Hintergrund. Stédndige Reorganisationen und Umbildungen in der
FUhrungsstruktur verbrannten enorme Ressourcen, brachten aber —
weil oft kaum zu Ende geflihrt — kaum die erhoffte Wirkung. Diese
Hyperaktivitat verunsicherte und lahmte vielerorts das Getriebe der
Unternehmen. Oft vermochten die Schiffe den erratischen Steuer-
ausschldgen auf den Kommandobriicken nicht mehr zu folgen. Alle
waren primar mit sich selber und ihrem persénlichen Uberleben in
der Organisation beschéftigt. Viele der sozusagen von der Mode
diktierten und vermeintlich notwendigen Prozesse zur Unterneh-
menssicherung und besseren Positionierung zerrieben sich an sich
selber und entpuppten sich als kontraproduktiv.

Weitgehend auf der Strecke blieb die anstdndige Fiihrung des
wichtigsten Elementes einer funktionierenden Organisation. Ausge-
blendet wurde die Frage nach dem letztlichen Sinn wirtschaftlichen
Tuns im gesamtokonomischen, sozialen und 6kologischen Kontext.
Wir wagen zu behaupten, dass Unternehmen, die ihrer Gesellschaft
nicht mehr dienen (wollen), sich selber ihren Sinn entziehen. Und
ebenso die Manager, die ihre Rolle auf ihre Selbstentfaltung und
eigene lukrative Interessen reduzieren.

Der Autor

Mac J. Rohrbach ist verantwortlicher Leiter fir internatio-

nale Management Education bei der Management School
St.Gallen. Die Beratung in Strategieentwicklung und Finanzmanagement gehort
zu seinen Schwerpunkten. Seine vielfdltige Erfahrung basiert auf einer langjéh-
rigen Beratungs- und Schulungsaktivitat fir international tatige Unternehmen
und Organisationen. Aktuelles Wissen zu vermitteln, erfolgreiche Erfahrungen
weiterzugeben und Managementlaufbahnen zu fordern, erfillt ihn mit beson-

derer Leidenschaft.



«Fiihrungskriifte
glauben heute
vielfach, global zu
denken. Doch sind
sie ihren Vorgdin-
gern wirklich
voraus? Angesichts
threr kurzfristigen
Denkhorizonte und
der Fokussierung
auf das eigene
Unternehmen wirken

sie verbliiffend
engstirnig.»









Fragen an verantwortungsvolle Manager

«Sind Auslagerungen der Weisheit letzter Sinn?»

* Macht es langfristig Sinn, alle betrieblichen Tatigkeiten ins Ausland auszula-
gern und damit den Arbeitsmarkt im eigenen Land auszuhohlen?

e Dient es langfristig den Interessen unserer Wirtschaft, wenn — des kurzfristigen
Erfolges wegen — Know-how in grossem Stil nach Ubersee transferiert wird?

* Welche 6konomischen und politischen Kréfte sind zu mobilisieren, um der
zunehmenden Arbeitslosigkeit — auch im stabilitdtssichernden Mittelstand
- Einhalt zu gebieten?

® Was kann ein Unternehmen tun, um die wachsenden sozialen Spannungen
abzubauen?

e Wie kann das Zusammenspiel zwischen Politik und Wirtschaft harmonisiert
und — zu gegenseitigem gesellschaftlichem Nutzen — verbessert werden?

«Ist es absurd, 20 Jahre vorauszudenken?»

* Haben Sie ein zweifelsfreies Bild, welches die klaren Starken und Schwéchen
Ihres Unternehmens sind, welches seine realistischen Potenziale und Moglich-
keiten?

e Welches waren die hervorstechendsten Erfolgsfaktoren Ihres Unternehmens,
an denen nicht gerittelt werden darf? Welches die entwicklungsfahigen
Elemente, die entweder verbessert oder abgestossen werden mussen?

¢ \Wo und in welcher Rolle sehen Sie — verwerfen Sie bitte lhre Hande nicht! — lhr
Unternehmen in 20 oder 30 Jahren?

* Kénnte es moglicherweise Sinn machen, innerlich zu wachsen, statt die Expan-
sion ungebremst voranzutreiben?

e Koénnte es sinnvoller sein, ein solider Nischenanbieter zu sein statt ein unbe-
rechenbares Radchen eines Grosskonzerns?

«Kennen Sie die Fihigkeiten Ihres Personals wirklich?»

® Haben Sie ein Leitbild mit klaren ethischen, 6konomischen, sozialen und 6ko-
logischen Grundsétzen, die jedem einzelnen Ihrer Mitarbeiter vertraut sind?

* Wie viele Organisationsprojekte fanden bei Ihnen in den letzten Jahren statt?
Wie viele davon tberlappten sich? Wie viele wurden sauber zu Ende geftihrt?

¢ Sind bei lhnen nicht nur die Linienchefs, sondern auch die Mitarbeiter in
Reorganisationsprojekte eingebunden?

e Wie viele finanzielle Mittel haben Sie in den letzten Jahren in Consultants
investiert? Hatten viele der Consulting-Aufgaben nicht ebenso gut von sach-
kundigen Fachleuten in IThrem Unternehmen gelést werden kénnen? Hétten
sich moglicherweise nicht realitdtsndhere und umsetzungsféhigere Losungen
ergeben?

e Cash-out fur Externe oder Nutzung des internen Know-hows: Kénnten Nach-
wuchskrafte ihre Féhigkeiten statt in theoretischen Assessments nicht besser in
handfesten Organisationsprojekten unter Beweis stellen?

«Sind Ihre Mitarbeiter Partner oder eine amorphe Masse?»

¢ Wie gut kennen die unteren Fiihrungsstufen und die Mitarbeiter die Strategien
und die Uberlegungen hinter lhren Entscheiden?

e In welcher Sprache — akademisch, technokratisch, managementchinesisch,
juristisch verklausuliert oder einfach verstandlich — erfolgen lhre Informationen
ans Personal?

¢ Sind Ihre Infos an die Mitarbeiter — als Insider — differenzierter, direkter, person-
licher als die an die Offentlichkeit?

e Sind sie kongruent mit den Wirklichkeiten in Threm Unternehmen, oder wirken
sie entfremdet? Sind sie frei von auf Mitarbeiter lacherlich wirkenden Schlag-
worten, Banalitdten, hohlen Phrasen?

e Kennt man Sie personlich an der Basis? Zeigen Sie sich hin und wieder an der
Front? Flhren Sie spontan ungezwungene Gesprache mit «einfachen» Mitar-
beitern, und horen Sie auch ihre Meinungen an?
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«Sind Sie offen gegeniiber Querdenkern? Horen Sie auf Hofnarren?»

¢ Nehmen Sie sich die Mihe, tber Ihren Fihrungskreis hinweg moglichst viele
Mitarbeiter zumindest mit ihrem Namen zu kennen? Griissen Sie sie, wenn Sie
ihnen begegnen? Glauben Sie, dass das Ihrer Akzeptanz — und letztlich der
Identifikation lhrer Mitarbeiter mit lhnen — forderlich sein konnte?

e Schétzen Sie — auch wenn sie unbequem sind — Querdenker in hrem Unter-
nehmen als «Warnsystem» gegen mogliche Fehlentscheidungen?

e Herrscht bei lhnen ein streng hierarchisches System oder ein Klima Gberall
offener Turen?

¢ Halten Sie sich auch «Hofnarren», die lhnen helfen, ein ungefiltertes Bild der
Befindlichkeit in lhrem Unternehmen zu bekommen? Oder begnuigen Sie sich
mit dem — oft beschonigten — Feedback aus Ihrem Fiihrungskreis?

o Wertschdtzen Sie besondere Leistungen mit personlichen Gesten (Lob, Dank,
Einladung, Bonus), und gewinnen Sie damit Ihr Personal fiir sich?

e Kranken auch Sie an der Irrmeinung, Information sei «Kommunikation»?
Haben Sie echte kommunikative Foren und Instrumente?

«Wie agil und praxisnah sind Ihre Jungdynamiker?»

«Mal ehrlich:

¢ Haben Sie erkannt, dass «jung und dynamisch» ebenso wenig eine zwangs-
laufige Normalitdt zu sein braucht wie «alt und ausgebrannt»? Betrachten Sie
eine Symbiose von neuen Ideen und Erfahrung als gute Absicherung gegen
Leerlaufe und Flops?

e Trachten Sie in Ihrem Unternehmen nach einer sinnvollen Ergédnzung von Theo-
retikern und Praktikern?

e Hinterfragen Sie kritisch genug die «Feuerwerke» von dnderungswtigen Jung-
dynamikern auf ihren Nennwert und ihre Nachhaltigkeit?

e Haben Sie Programme, welche junge Fihrungskréfte — insbesondere akade-
mische — zwingen, die Arbeit an der Front praktisch zu erleben?

¢ Kennen Sie bei lhren Flihrungspositionen ein Rotationsprinzip, das die Agilitat
wachhélt und die Kenntnisse Uber das Unternehmen fordert?

Sind Sie selber wirklich ein Beispiel?»

e Ist Ihnen die Wichtigkeit Ihrer Rolle — fiir Ihr Unternehmen, die gesamte Wirt-
schaft und die Gesellschaft — bei der Ausbildung des Nachwuchses bewusst?
Konnten Sie mehr Lehrstellen schaffen und mehr Lehr-/Schulabgéngern eine
Chance zum beruflichen Einstieg bieten?

* Wenn gespart werden muss und der Giirtel enger zu schnallen ist: Gehen Sie
mit gutem Beispiel voran und kiirzen lhr Saldr — und das des ganzen Manage-
ments — Uberdurchschnittlich? Schliessen Sie sich bei der Kiirzung von Spesen
und Privilegien ein?

e Werden Stellen gestrichen und Personal entlassen: Stellen Sie sich selber vor
die Mitarbeiter, oder schicken Sie lhre Untergebenen ins Feuer?

¢ Wie stellen Sie sicher, dass Entlassungen nicht nur — wie meist 6ffentlich dekla-
riert — «sozialvertraglich» erfolgen, sondern auf menschlich untadelige Weise
und nicht den Personaladministratoren tiberlassen bleiben?

¢ Achten Sie bei der Auswahl von Fuhrungskraften darauf, dass nicht nur die
fachlichen Fahigkeiten stimmen, sondern auch die charakterlichen? Wéhlen
Sie Personlichkeiten aus, die auch Gber menschliche Fiihrungsqualititen ver-
fugen?

e Schulen und fordern Sie das soziale Verhalten von Fithrungskraften? Sind
auch Sie personlich nicht zu vornehm, allfdllige menschliche Fehlleistungen zu
tadeln, auch wenn das heikel ist?

* Mal ganz ehrlich: Sind Sie wirklich immer immun gegen Schénredner, Schaum-
schldger und Verfiihrer in lhrem Umfeld?

e Und zum Schluss: Wie oft sind Sie schon selber in die Falle von unterneh-
merischen Modetrends geraten? Haben Sie sich schon bei einem innerlichen
Vorwurf ertappt, zu wenig kritisch gewesen zu sein?









Wir glauben, unser Denken und Handeln sei rational.
Ein Trugschluss. Dabei hdngt unser Erfolg davon ab.

Jagd nach den

weichen Faktoren

Die Dynamik global vernetzter Markte macht es schwieriger,
Zusammenhidnge zu verstehen, Entwicklungen abzuschiatzen
und Entscheidungen rational zu begriinden. Wissenschaftliche
Erkenntnisse legen nahe, dass letztlich die im limbischen System
des Gehirns verankerten unbewussten Erwartungshaltungen und
emotionalen Bewertungen das Handeln bestimmen. Eine Methode
ermoglicht, diese weichen Faktoren zu erfassen.

Prof. Dr. Peter Kruse

In der komplexer werdenden Welt steht das Beduirfnis nach Sicher-
heit in hartem Kontrast zu den Méglichkeiten, Zusammenhange zu
verstehen und Entwicklungen vorherzusagen. Konsumenten zei-
gen eine geringer werdende Markentreue. Hybrides Kaufverhalten
zwischen Billigangeboten und Luxuswaren irritiert den Handel wie
die Hersteller. Die Mitarbeiter-Loyalitdt nimmt kontinuierlich ab.
Die Wechselbereitschaft im Beruf steigt; der Kampf um die bes-
ten Talente wird splirbar hérter. Die Wéhlerschaften der Parteien
schmelzen dahin, und den Demoskopen droht bei erdrutschartigen
Umschwiingen in der 6ffentlichen Meinungsbildung der metho-
dische Offenbarungseid.

Sehnsucht nach Navigationshilfen
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Die Kalkulierbarkeit menschlichen Verhaltens wird offenkundig
immer geringer, im Privaten wie im 6ffentlichen Raum. Alles deu-
tet darauf hin, dass es sich um kein voriibergehendes Phdanomen
handelt, sondern um eine Konsequenz der weltweiten Vernetzung.
Die Hoffnung auf ruhigeres Fahrwasser ist kein guter Ratgeber. So
wie die Erwdrmung der Atmosphére das Wettergeschehen anheizt,
regt zunehmende Vernetzungsdichte die Verdnderungsprozesse
in Wirtschaft und Gesellschaft an. Der Wunsch nach orientie-
renden Prognosen und Analysen ist nachvollziehbar. Aber es wird
immer schwieriger, ein angemessenes Verstandnis der Gegenwart
zu gewinnen und Trends abzuschdtzen. In der Instabilitat gilt der
Schmetterlingseffekt «Kleine Ursache — grosse Wirkung». Diskonti-
nuitdten und revolutiondre Umstrukturierungen gehoren zur Tages-
ordnung. Die Aktivitdten Einzelner kdnnen sich in kurzer Zeit zu
méchtigen Bewegungen aufschaukeln.

Die erst 2001 von Jimmy Wales gegriindete frei editierbare
Online-Enzyklopaddie Wikipedia (www.wikipedia.org) hat die
Encyclopadia Britannica in wenigen Jahren umfangmaéssig Uber-



holt. Das hier organisierte Wissen verdoppelt sich alle zehn Monate.
Das Stichwortverzeichnis umfasst heute schon iber 560 000 Artikel.
Mit Weblogs erreichen Privatpersonen eine Wirkung, die vordem
nur Journalisten in Massenmedien mdoglich war. Einfache Kinder-
lieder oder selbst Klingeltone fiir das Handy schaffen es ohne eine
mdchtige Marketingmaschinerie auf Spitzenpositionen in den Pop-
Charts, und alberne Videoclips machen tiber das Internet ganz nor-
male Jugendliche Uber Nacht zu Kultfiguren.

Weiche Faktoren riicken ins Zentrum

Fasst man die Geschehnisse zusammen, so entsteht der Eindruck,
dass wir am Anfang eines neuen Makrozyklus der wirtschaftlichen
und gesellschaftlichen Entwicklung stehen. Auf die Existenz langer
Entwicklungszyklen machte als Erster der Wissenschaftler Nikolai
Kondratieff aufmerksam. Fir das 19. und 20. Jahrhundert sind
finf Kondratieff-Zyklen beschrieben worden. Den fiinften, der sich
gegenwartig vollendet, dominiert die Revolution der Informations-
technologie. Es spricht viel dafiir, dass beim kommenden Zyklus
der Umgang mit weichen Faktoren im Mittelpunkt steht. Ihre
Bedeutung ist die logische Folge der explosionsartig wachsenden
Komplexitdt und Dynamik in der Alltagswelt.

Nach den Erkenntnissen der modernen Hirnforschung ver-
halten sich Menschen in schwer zu Uberschauenden Situationen
keineswegs bewusst und rational. Die Mehrzahl ihrer Entscheide
treffen sie anhand unbewusster und emotionaler Bewertungen.
Letztlich bestimmen nicht die kurzfristigen Ordnungsbildungen
der Grosshirnrinde das Verhalten, sondern die im Laufe des Lebens
gelernten, im sogenannten «limbischen System» verankerten Pra-
ferenzen und Erwartungshaltungen. Das limbische System liefert
eine stabilisierende Grundlage. Die weichen Faktoren bilden den
harten Kern der Entscheidungsprozesse. Nur wer in der Lage ist,
die unbewussten Bewertungskriterien der am wirtschaftlichen und
gesellschaftlichen Handeln beteiligten Stakeholder zu erfassen und
zu analysieren, kann in der Unsicherheit einer globalen Markt-
wirtschaft angemessen navigieren. Das Management der Erwar-
tungshaltungen wird zur zentralen Herausforderung im Umgang
mit Kunden, Mitarbeitern, Interessengruppen und Wahlern. Dies
gilt von der strategischen Markenfihrung bis hin zur Planung und
Durchfiihrung politischer Kampagnen. Das Verstdndnis der weichen
Faktoren ist eine wichtige Voraussetzung flr den Erfolg.

Wie erfasst man weiche Faktoren?

1.

Bei der Messung weicher Faktoren bestehen drei grundlegende
Schwierigkeiten:

Der Gegenstand der Messung entzieht sich aufgrund der Veran-
kerung im limbischen System weitgehend dem bewussten Erleben
und damit dem direkten Zugriff durch die Auskunft gebenden Per-
sonen (Dilemma der Irrationalitat).

Die natiirliche Mehrdeutigkeit und Kontextabhdngigkeit sprach-
licher Ausserungen macht die Interaktion zwischen Fragesteller
und Auskunftsperson zu einem Akt gegenseitiger Interpretation
(Dilemma der Ambiguitat).

Die Abhéngigkeit des Mess-Gegenstandes von der individuellen
Lerngeschichte der Auskunft gebenden Personen macht einen
intersubjektiven Vergleich von Einzelaussagen und unabhéngig
voneinander erhobenen Merkmalsausprdgungen nahezu unmég-
lich (Dilemma der Konstruktivitat).



Fragebogen:

Alle Befragungsformen, die mit der Vorgabe von Merkmals-
beschreibungen und Bewertungsdimensionen arbeiten, lassen
das Dilemma der Ambiguitdt (2) und das der Konstruktivitat (3)
ungelost. Die Verfahren gehen von der nicht zuldssigen Annahme
aus, dass den Befragten eine Interpretation der vorgegebenen
Beschreibungen und Dimensionen gelingt, die der Intention des
Fragestellers entspricht. Die Aussagekraft der Ergebnisse ist abhan-
gig von einem hochgradig unsicheren Akt der mehrfachen Uber-
setzung und Deutung. Anschliessende mathematische Analysen
suggerieren eine Objektivitat, die vom Datenmaterial letztlich nicht
gestitzt wird. Dazu ignorieren alle Befragungsformen, die versu-
chen, Erwartungshaltungen, Einstellungen und Bewertungen von
Menschen direkt zu erfassen, das Dilemma der Irrationalitit (1).

ein ungeeignetes Tool
Die Verfahren machen die nur sehr eingeschrankt gtiltige Annahme,
dass die Befragten selbst einen bewussten Zugang zu ihren ent-
scheidungsrelevanten Praferenzen und Erwartungshaltungen besit-
zen. Die Tatsache, dass diese dennoch scheinbar sicher Antwort
geben, verleitet allzu schnell zu unzuldssigen Verhaltensprognosen.
Angesichts der Anforderungen zur Erfassung weicher Faktoren
scheidet die Verwendung standardisierter Fragebdgen weitgehend
aus. Sie sind nur bedingt geeignet, unbewusste Kriterien offen zu
legen, denn sie ignorieren das Problem der Deutungsabhéngigkeit
sprachlicher Kodierungen und sind nur so intelligent wie der Frage-
steller. Auch die meisten anderen Instrumente arbeiten mit ausge-
wahlten Beschreibungsdimensionen. Die Auskunftspersonen mis-
sen ihre Praferenzen anhand vorformulierter Assoziationen offen
legen. Profilbildungen dieser Art sind zwar statistisch hervorragend
auswertbar, kommen aber an die emotionalen Bewertungskriterien
nicht heran. Auch das gezielt auf die Erfassung individueller Bedurf-
nisse und Vorstellungen hin entwickelte Verfahren der Conjoint-
Analyse benoétigt vorgegebene Eigenschaftsauspragungen.

Die Conjoint-Analyse

Die Conjoint-Analyse erdffnet zwar aufgrund eines Vergleichsver-
fahrens den Zugang zu unbewussten Praferenzen (Dilemma 1),
l&sst aber das Deutungsproblem ungeldst (Dilemma 2 und 3). Eine
konstruktive Antwort gibt die Psychologie: Wer an die intuitiven
Kriterien der Menschen herankommen will, muss mit ihnen inter-
agieren — frei und ohne Vorgaben, ganz individuell. Hort man ihnen
einfach zu, legen spontan gewahlte Bilder, Worte und Betonungen
die gesuchten Tiefenstrukturen offen. Uber qualitative Interviews,
gruppendynamische Aktivitdten oder kiinstlerische Ausdrucks-
formen lassen sich so wertvolle Einblicke gewinnen. Eine direkte
Vergleichbarkeit von Ergebnissen und eine Zusammenfassung der
Sichtweisen grosserer Gruppen erlauben sie aber nicht.

Wer einige hundert qualitative Interviews fuihrt oder die bild-
haften Assoziationen vieler Menschen sammelt, erféhrt eine Menge
uber die Empfindungen Einzelner. Daraus giiltige Aussagen zu ver-
dichten, ist nicht oder nur mit grossem Aufwand maoglich. Benotigt
wird eine Messmethode, welche die inhaltliche Aussagekraft qualita-
tiver Verfahren mit der Vergleichbarkeit von Fragebogen verbindet.

Ein Lésungsansatz: Nextexpertizer
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Als Losungsansatz fiir die schwierige Erfassung weicher Faktoren
haben wir mit dem Team des Bremer Methoden- und Beratungsun-
ternehmens Nextpractice in einer tiber 15-jahrigen interdisziplindren



Forschungsarbeit das softwaregestitzte Interview- und Analyse-
Werkzeug Nextexpertizer entwickelt. Das diesem zugrunde lie-
gende Befragungsprinzip hat seinen Ursprung in den theoretischen
und methodischen Grundideen der «Psychologie der persénlichen
Konstrukte» des Amerikaners George A. Kelly.

Die «Psychologie der persénlichen Konstrukte» betrachtet den
Menschen als Forscher, der aus seiner Erfahrung Hypothesen fiir
zukiinftige Situationen entwickelt, diese Uberprift, bestdtigt und
gegebenenfalls anpasst. Um einen ersten messenden Zugang zur
subjektiven Wirklichkeit eines Menschen zu bekommen, entwickelte
Kelly die Methode des «Repertory (REP) Grid». Darin bringen Aus-
kunftspersonen (iber ein sehr einfaches Befragungsritual Ereignisse
oder Objekte (Elemente) ihrer Erfahrungswelt auf der Grundlage
von eigenstdndig beschriebenen Unterschieden oder Gemeinsam-
keiten (Konstrukte) in eine Abhangigkeitsbeziehung (Matrize). Eine
Messung beginnt mit der Bestimmung der Vergleichselemente, die
den Suchraum der Erhebung definieren und das assoziative Gerlst
der einzelnen Befragung bilden. Die Elemententwicklung legt die
Richtung der Befragung fest und findet daher im engen Diskurs mit
dem Auftraggeber statt.

Unbewusste emotionale Elemente einbezogen

Das in der Matrize enthaltene relationale Muster von Elementen
und Konstrukten wird tiber eine Eigenstrukturanalyse (ESA) in einen
leichtinterpretierbaren mehrdimensionalen Bedeutungsraum umge-
rechnet und der Auskunftsperson am Bildschirm interaktiv zuriick-
gemeldet. Fir Gruppenvergleiche oder Analysen des Zeitverlaufs
werden mehrere dieser individuellen Raume zusammengefasst und
nach Inhaltskategorien oder Kenngrdssen (zum Beispiel Elementdis-
tanzen) ausgewertet.

Das Erhebungsritual schliesst eine absichtsvolle Ergebnisver-
zerrung nahezu aus. Komplexe Musterbildungen entstehen nur
auf der Basis tatsdchlich ausgebildeter Bewertungen und beziehen
unbewusste emotionale Aspekte ein (Dilemma der Irrationalitat).
Fur die Interviews sind ausgebildete Interviewer wiinschenswert,
da diese bei direkter Befragung im Allgemeinen aussagefahigere
Ergebnisse erzielen.

Suche nach Beziehungsmustern

Unter Verwendung ganz personlicher Beschreibungsdimensionen
erzeugen die Interviewten Beziehungsmuster zwischen den Ver-
gleichselementen, die ihre individuellen Praferenzen und Erwar-
tungshaltungen offen legen (Losung fiir das Dilemma der Irratio-
nalitdt). Zudem erlaubt die Analyse der Verwendungsédhnlichkeit
der Beschreibungsdimensionen trotzdem ein tiberindividuelles Ver-
standnis ihrer Bedeutung (Losung fir das Dilemma der Ambiguitéat
und das der Konstruktivitdt). So werden Tiefenstrukturen in den
Praferenzen und Erwartungshaltungen von Gruppen zugénglich,
die sonst iber die Vorgabe von Beschreibungsdimensionen vom
Rauschen der Interpretationsproblematik verdeckt werden.

Auf der Basis der Bedeutungsrdume von Gruppen kénnen
unterschiedliche Auswertungen realisiert werden. Die Mdglich-
keiten reichen von der Analyse einfacher Elementdistanzen tber
das Clustern typischer Elementemuster bis zu Profilbildungen
oder theoretisch begriindeten Portfolio-Darstellungen. Beson-
ders sinnvoll im Kontext eines Managements von Erwartungshal-
tungen ist die Erweiterung der Nextexpertizer-Befragung tber eine
Kano-Analyse der von den Auskunftspersonen hervorgebrachten



Bewertungskriterien. Auf diesem Wege kénnen zum Beispiel die
Bewertungskriterien bestimmt und sichtbar gemacht werden, die fir
Kunden kaufentscheidend sind und die Realisierung einer héheren
Gewinnmarge rechtfertigen.

Eine effiziente Methode
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Die Kano-Analyse differenziert zwischen Kriterien, deren Erftllung
von Kunden vorausgesetzt oder erwartet wird (Basis- und Leis-
tungsanforderungen), und solchen, deren Erfullung deutlich Gber
die Erwartungen hinausgeht (Begeisterungsanforderungen). In Ver-
bindung mit den Nextexpertizer-Ergebnissen ist auf einfache Art
darstellbar, welches Begeisterungspotenzial bereits genutzt wird
und wo bislang wichtige Chancen zur Kundenzufriedenheit ausge-
lassen wurden. Unser Tool ermdglicht ein praxisnahes «Soft-Fact-
Controlling».

Die Verwendungsmoglichkeiten von Nextexpertizer sind
nahezu unbegrenzt. Bei der Begleitung von Prozessen der Strate-
gieentwicklung hat es sich in Unternehmen ebenso bewéhrt wie
im Kontext der Erfassung von Kulturunterschieden bei Fusions-
prozessen. Mogliche Einsatzfelder im Bereich von Markt-, Mei-
nungs- und Sozialforschung sind die strategische Markenfiihrung,
Kundenzufriedenheitsstudien, Mitarbeiterbefragungen, die Produkt-
entwicklung, das Pre-Testing von Werbemitteln, die Analyse von
Markttrends, das Marketing von Standorten und Regionen sowie
Fragestellungen der politischen Kommunikation. Bei der Verwen-
dung in Forschung und Praxis hat sich gezeigt, dass die Ergebnisse

von Befragungen mit unserem Tool schon bei einer relativ gerin-
gen Zahl von Interviews eine hohe Guiltigkeit und Vorhersagekraft
besitzen.

Der Autor

Prof. Dr. Peter Kruse ist wissenschaftlicher Leiter der

Management School St.Gallen, geschéftsfithrender
Gesellschafter der nextpractice GmbH und Honorarprofessor fiir Allgemeine
und Organisationspsychologie an der Universitdt Bremen. Nach Studien der
Psychologie, Biologie und Humanmedizin promovierte er im Bereich der Experi-
mentalpsychologie. Er arbeitete an mehreren deutschen Universitdten als
Wissenschafter an der Erforschung der Komplexitatsverarbeitung in intelligenten
Netzwerken. 1994 wurde er ausgezeichnet mit dem Berninghausen-Preis flr

innovative Lehre.



«Vieles spricht
dafiir, dass nach
der Revolution
der Informations-
technologie ein
Makrozyklus der
weichen Faktoren
kommen wird.
Ihre Bedeutung ist
die logische Folge
einer explosions-
artig wachsenden
Komplexitiit

und Dynamik.»



Wenn die Personalrekrutierung zum Fast-Food-Business
wird: Gewinner sind allein die Prdmienjéger.

Lieber Mitarbeiter sucht

sexy Mitarbeiterin

Mitarbeiter suchen neue Mitarbeiter. Das ist so lukrativ, dass ihre
Hauptjobs leicht zum Hobby werden kénnen. Damit iibernehmen
sie die Kerntatigkeit von Human Relations. Den Personalverant-
wortlichen bleibt nur noch eines: sich selber zu entlassen.

Urs von Schroeder

Nachdem viele Unternehmen Personal bis zum Gehtnichtmehr
entlassen haben, findet jetzt wieder eine Gegenbewegung statt.
Das alte Erfahrungskapital ist ausgestaubt, die Schlacht um
neue Talente entbrannt. Dabei bedient man sich auch unkon-
ventioneller Methoden. Eine wachsende Zahl von Unternehmen
— Banken, Versicherungen, Beratungsfirmen und auch Industrie-
konzerne — ist dazu Uibergegangen, Mitarbeiter fiir die Personal-
rekrutierung zu instrumentalisieren. Die Methode scheint Schule
zu machen. Sogar die Schweizer Armee, die Mihe hat, gentigend
Nachwuchs fur die Berufsoffiziers-Laufbahn zu finden, kddert
die Wehrménner mit Pramien, wenn sie geeignete Kandidaten
herbeizaubern. Auf den ersten Blick wirkt die Idee bestechend,
weil damit — zumindest oberflachlich betrachtet — kurzfristig viel
Geld gespart werden kann. Doch: Wie sieht diese Rechnung
langfristig aus? Und dient diese Methode tatsachlich den strate-
gischen Interessen der Unternehmen? Eine genaue Betrachtung
zeigt: Lachende Dritte sind vor allem die kleinen Headhunter in
den Reihen des Personals.

Personalentwicklung: ein 5-Gang-Menii
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Entscheidendster Faktor fiir den Erfolg oder Misserfolg eines Unter-
nehmens sind — und niemand wiirde nicht in diesen Choral ein-
stimmen — ein fahiges Personal und fahige Fiihrungskrafte. Daftr
zu sorgen, dass man die richtigen Leute zur richtigen Zeit in den
richtigen Funktionen hat, und sie optimal fiir ihre Aufgaben zu ris-
ten, gehort zum A und O eines vorausblickenden Managements.
Das tont wie eine Banalitit, ist es aber leider nicht. Eine Studie der
Personalberatungsgesellschaft Hewitt Associates — «Top Companies
for Leaders 2005» — gelangt zum Schluss, dass die meisten grossen
europdischen Konzerne potenzielle Nachwuchsfihrungskrafte im
eigenen Unternehmen nur mangelhaft fordern. Die Studie basiert
auf Daten von rund hundert europdischen Unternehmen. Gemass
dieser Erhebung greift nur jede flinfte Gesellschaft bei einer Neube-
setzung einer Stelle im oberen Management auf eigene Mitarbeiter



zurtick. Nur gerade funf Prozent der Unternehmen beurteilen ihre
eigene Nachwuchsférderung als wirksam.

In den sich rasch abldsenden Wellen von Personalabbau und
-wiederaufbau ist nicht nur viel Erfahrungskapital tiber Bord gespiilt
worden, sondern ganz offensichtlich auch die Weitsicht von Unter-
nehmensfiihrern. Wie wére es sonst moéglich, dass die Personalent-
wicklung vielerorts zum Stiefkind verkommen und kein strategisches
Thema mebhr ist?

Die «richtigen Leute» wachsen — auch wenn sie noch so gute
Zeugnisse und beeindruckende Curricula Vitae vorzuweisen ver-
mogen — nicht auf den Baumen. Man kann sie nicht beliebig in
Konfektionsgréssen von der Stange nehmen. Sie miissen zum Zeit-
punkt A so selektioniert, in der Zeitspanne B betrieblich und fachlich
so aus- oder weitergebildet und mit der nétigen Erfahrung ausge-
stattet werden, dass sie zum Zeitpunkt C ihre Fahigkeiten in einem
vorbestimmten Tatigkeitsfeld voll gereift entfalten kdnnen. Deshalb
gehoren die Human Resources zu den Aufgaben, die Teil der stra-
tegischen Planung bilden und folgerichtig in die Top-Prozesse ein-
zubinden sind. Sein missten... In Tat und Wahrheit sind sie das in
den meisten Unternehmen leider nicht. Oder nicht mehr. Ein Blick in
die Praxis ist erniichternd. Die Human Resources — also Personalpla-
nung, Personalrekrutierung, Selektion, Assessments, Personalent-
wicklung und -férderung — schlummern vielerorts in einem grauen
Beamtendasein mit einem reinen Verwaltungsverstandnis dahin.

Wenn der Nebenjob zum Hauptjob wird

Dem Cousin

Die Suche nach geeigneten Kraften fur das Unternehmen kostet
Zeit und Geld. Zuweilen viel Zeit und noch mehr Geld: fur pro-
fessionelle Vermittler, Inserate, aufwandige Assessments. Die Idee,
die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mit ihren vielfaltigen Bezie-
hungen fir diesen Prozess einzuspannen und ihnen — statt teuren
Cash-outs — fur vermittelte Kandidaten eine Pramie auszuzahlen,
ist also verlockend. Wer kennt das Unternehmen schliesslich besser
als das eigene Personal? Wer weiss genauer, worauf es ankommt?
Beide Seiten profitieren auf augenfillige Weise: Die eine spart
betrachtliche Mittel ein, die andere erhélt die Chance fir ein hap-
piges Zusatzeinkommen.

Nur: Wird dabei berticksichtigt, dass diese Nebentétigkeit fuir
Mitarbeiter, wenn systematisch und zielstrebig ausgetibt, lukra-
tiver als der Hauptjob sein kénnte und dass dadurch viel Zeit und
Energie dort verloren geht, wo diese primar eingesetzt werden
mussten? Dass damit eine eigentliche Konkurrenz zur normalen
Tatigkeit geschaffen wird? Wenn das regulédre Saldr gesichert ist,
bietet die Chance auf einen fetten Zusatzverdienst — die Pramien
bewegen sich zwischen 2000 und 5000 Franken pro vermittelten
Kandidaten — einen so starken Anreiz, dass man sich verstarkt im
«Nebengeschaft» engagiert. Findige Mitarbeiter haben nattrlich
rasch erkannt, dass sich dabei auch dem Glick etwas nachhelfen
lasst. Indem sie zum Beispiel potenzielle Stellenbewerber aus dem
Bekanntenkreis bitten, sich vor einer Bewerbung an sie zu wenden
und nicht direkt an die Firma.

und vor allem sich einen Gefallen tun

Sind Mitarbeiter tiberhaupt in der Lage, objektiv geeignete Kan-
didaten zu vermitteln? Darliber streiten sich die Geister. Kritiker
des Systems fiihren an, dass Mitarbeiter zwar den Betrieb kennen,
aber oft kein genaues Profil fir eine zu besetzende Stelle haben.
Dazu besteht zweifellos die Gefahr, dass sie — nach der guten



Am falschen

alten Tradition der Vetternwirtschaft — Freunde einzuschleusen
versuchen, denen sie einen Dienst erweisen mochten. Oder aber
einfach der Pramie wegen einen nicht unbedingt tauglichen Kan-
didaten zur Bewerbung ermuntern. Dies auch mit dem Risiko,
zum Ziel der Kritik zu werden, wenn sich eine Einstellung als
Flop erweist und moglicherweise sogar alte Freundschaften in
die Briiche gehen.

Man kann sich auch mit Recht auf den Standpunkt stellen,
dass die Hilfe bei der Suche nach geeigneten neuen Kréften fir
das Unternehmen zu den Selbstverstandlichkeiten eines enga-
gierten und verantwortungsvollen Mitarbeiters gehort und nicht
zusétzlich entschadigt zu werden verdient. So wenig, wie wenn
jemand in der Offentlichkeit fiir die eigenen Produkte einsteht.
Auf jeden Fall stellt sich die kritische Frage, wie es denn um eine
Unternehmenskultur bestellt ist und wie hoch sie zu bewerten ist,
wenn es notig ist, Selbstverstandlichkeiten wie diese besonders zu
honorieren.

Ort gespart

Konventionelle Personalrekrutierung ist zwar unbestritten eine teure
Sache. Doch haben sich Fiihrungskréfte, die so erpicht auf kurzfris-
tige Einsparungen sind, schon tberlegt, was allenfalls noch wes-
entlich mehr Geld verschlingt? Zum Beispiel die Unféhigkeit, gute
Leute im Unternehmen zu behalten. Oder die oft unbedachte Ver-
nichtung von Know-how und Erfahrung durch nicht zwingende Ent-
lassungen. Und damit verbunden: die oft himmelschreiend teuren
Feuerwerke von riihrend unerfahrenen, daftir umso kreativeren und
beeindruckend hyperaktiven Managern, welche die Firma meist
schon wieder verlassen und den nédchsten Karrieresprung geschafft
haben, bevor die Auswirkungen ihrer Irrlaufe richtig durchdriicken.
Man Uberlege sich einmal, wie viel die Arroganz von Neuerfindern
des Pulvers kostet und wie viel die Fehler, die sich vermeiden lies-
sen. Oder wie viel bei grossen Fluktuationen die Investitionen zur
Einfihrung neuen Personals kosten, bis es im Unternehmen sattel-
fest ist und Uber den nétigen Erfahrungsschatz verfligt, um letztlich
fur die Firma Frichte zu tragen.

Bei einer solchen Betrachtung stellt sich schnell heraus, dass
eine langerfristig ausgerichtete — eben in die strategische Planung
eingebettete — Personalpolitik nicht nur weniger Mittel verschlingt
als kurzfristige Hauruck-Ubungen mit fragwiirdigen Methoden,
sondern auch wesentlich wirkungsvoller ist. Wer nicht unreflektiert
Personal entldsst, verringert auch die Kosten fiir teure Neurekrutie-
rungen. Mehr Sorgfalt bei der Auslese und der Pflege des Perso-
nals férdert nicht nur die Harmonie im Unternehmen, sie hilft auch,
betrachtliche Fluktuationskosten einzusparen.

Der logische Schritt: sich selber entlassen
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Piotr Bednarczuk, Geschaftsfihrer von Hewitts Associates in
Deutschland, ist davon tberzeugt, dass Unternehmen, die tiber eine
strukturierte Nachfolgeplanung verfligen, eine besondere Ertrags-
kraft haben. Ein Blick auf erfolgreiche Unternehmen bestatigt das:
Sie haben klare Strategien fur die Forderung interner Kandidaten
fur Fihrungspositionen. «Aktives Nachfolgemanagement muss ein
zentraler Geschaftsprozess sein wie die jahrliche Budgetplanung»,
erklart Bednarczuk. «Durch eine Kombination von Talentent-
wicklung, Leistungsbeurteilung und Nachfolgeplanung gewinnen
Unternehmen die nétige Transparenz, um Top-Positionen mit eige-
nen Mitarbeitern zu besetzen.»



Somit bleibt die unangenehme Frage, weshalb Human Resour-
ces die zentralste und anspruchsvollste ihrer Aufgaben aus der
Hand geben und an Hobby-Headhunter delegieren. Ist es nicht
straflich fahrlassig, die Personalplanung und -entwicklung als eine
der vitalsten Tatigkeiten zur Zukunftssicherung des Unternehmens
durch Amateure zu gefdhrden? Wenn HR-Leute den Blick firs
Ganze verlieren, nicht mehr strategisch und nur noch operativ den-
ken, sich von der Unternehmensleitung zu Verwaltern degradieren
lassen und ihre «raison d'étre» selber aushohlen, stellen sie sich
ernsthaft in Frage. Womit liesse sich ihre Daseinsberechtigung noch
erklaren? Der logische Schritt lage darin, sich selber blaue Briefe zu
schreiben und sich auszulagern!

Der Autor

Urs von Schroeder hat Wurzeln in der Maschinenindustrie

und bei internationalen Organisationen, stieg aber in
jungen Jahren in den Journalismus um. Er wurde Redaktor bei verschiedenen
Schweizer Zeitungen und Mitarbeiter auslandischer Blatter. Wéhrend vieler Jahre
arbeitete er als Mediensprecher und Kommunikationsbeauftragter fur die Swiss-
air im In- und Ausland. Hautnah erlebte er die verhdngnisvollen Entwicklungen
bei der Schweizer Fluggesellschaft in ihren letzten Jahren und ihren kldglichen
Untergang. Deshalb ist Krisenkommunikation fiir ihn alles andere als ein Fremd-
wort. Heute ist er, wohnhaft in Schaffhausen, freier Publizist und Autor von
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Wie man innere und dussere Unsicherheiten (iberwindet
und zu mehr Authentizitdt finden kann.

Erfolgsfaktor
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Personal Performance

Der Erfolg eines Managers hangt sehr stark von seiner persén-
lichen Wirkung ab. Wie schafft er es, andere fiir seine Ziele zu
gewinnen, wie stark tragt er zur Motivation seiner Mitarbeiter bei,
wie mitreissend présentiert er seine Ideen? Ein Gesprach mit Lydia
Thea Blau, Referentin des Seminars «Personal Performance».

Denkpausen: Frau Blau, reden wir mal deutsch!

Was bedeutet «Personal Performance»?

Lydia Thea Blau: Das bedeutet nichts anderes als persénliche Wir-
kung und auch Wirksamkeit: Wie wirke ich, und wie wirksam, wie
effizient kommuniziere ich mit anderen? Das bezieht sich auf die
Ausstrahlung, Prisenz, Uberzeugungskraft und Souveranitit in den
verschiedensten Situationen. Man tUberzeugt andere nicht nur durch
fachliche Kompetenz, sondern vor allem durch Personlichkeit.

Wir sprechen also von einem Kommunikationstraining?

Nicht nur. Im Gegensatz zu einem klassischen Rhetorik- oder Kom-
munikationstraining ist hier besonders die nicht-verbale Ebene im
Fokus, welche die personliche Ausstrahlung eines Menschen aus-
macht. Sage ich zum Beispiel «Mir geht es blendend!» und ver-
drehe dabei die Augen und ziehe den Mundwinkel nach unten,
dann nimmt mir niemand den Inhalt meiner Worte ab, denn die
Hauptbotschaft Gbertragt sich auf der nicht-inhaltlichen Ebene:
durch meine Kdrpersprache.

Wissenschaftler haben herausgefunden, dass die Wirkung, die wir
auf andere austiben, zu 90% durch das WIE entsteht und nur zu
etwa 10% durch das, WAS wir inhaltlich sagen ...

Genau. Und mit diesem geheimnisvolle WIE beschéftigt sich das
Seminar. Ich trainiere mit den Teilnehmern eine neue Form des
Korperbewusstseins, so dass sie in die Lage versetzt werden, ihre
Korpersignale und deren Wirkung wahrzunehmen und bewusst zu
steuern. Diese Ubungen zur «Selbstkontrolle» stammen Gbrigens
aus der Schauspiel-Ausbildung. Dabei achte ich darauf, dass alle
innerhalb ihres nattrlichen Ausdruck-Spektrums immer authentisch
bleiben und ihre personliche, individuelle Uberzeugungskraft ent-
wickeln. Was beim einen Uiberzeugend aussieht, kann beim anderen
kinstlich und aufgesetzt wirken.



Wir lernen also Schauspiel-Techniken. Wo bleibt denn da

die Authentizitdt?

Authentisch sein heisst, drei Bereiche in Ubereinstimmung zu brin-
gen: was ich im Inneren fiihle, was ich davon bewusst mitbekomme
und was ich davon nach aussen hin sichtbar werden lasse. Durch
die Schauspieltechniken erlangen die Teilnehmer eine neue Flexi-
bilitdt im Umgang mit Stimme und Kérper. Sie kdnnen bewusster
auswahlen, was sie nach aussen hin zeigen, und wie.

Ist denn Authentizitdt (iberhaupt erweiterbar?

Wenn ich (ibe, etwas mit einer bestimmten, vorher nicht genutzten
Ausdruckskraft zu sagen, kann das auf mich und meine Umwelt
zundchst merkwirdig kinstlich wirken. Je haufiger ich das aber
tue, desto mehr kann ich mir das neue Verhalten zu eigen machen,
so dass es bald zu meinem natdrlichen und spontanen Repertoire
gehort und vollig authentisch wirkt ...

... sich also Lernschritte in Automatismen verwandeln?

So lauft ja generell der Prozess, wenn ich etwas Neues lerne. In
der ersten Fahrstunde ist Autofahren erst einmal eine anstrengende
Angelegenheit, weil man sehr viel beachten muss. Je mehr ich tbe,
desto weniger muss ich (iberlegen, desto natirlicher und schneller
sind meine Reaktionen.

Und das lasst sich dann auch auf neue Verhaltensweisen (ibertragen?
Ja, bis zu einem gewissen Grad. Man kann keine Person vollig
umkrempeln. Aber man kann das Ausdrucks- und Verhaltensspek-
trum jedes Menschen erweitern, indem man Personlichkeitsanteile
aktiviert, die zwar vorhanden sind, aber bisher vernachléssigt wur-
den. Es gibt daher auch Teilnehmer, die pl6tzlich neue Seiten an sich
entdecken. Haufig kommt noch ein weiterer Aspekt hinzu, von dem
die meisten tberrascht sind: Wenn ich von aussen etwas verdndere,
also zum Beispiel meinen Kérper aufrichte, hat das auch einen Ein-
fluss auf mein Inneres: Ich fuhle mich sicherer, kann tiefer atmen
und klarer denken. Wir arbeiten also nicht nur am Ausdrucksver-
halten nach aussen, sondern auch an der inneren Einstellung, am
Umgang mit Emotionen und mit Stress. Wir gehen dabei sowohl
von aussen nach innen vor, als auch von innen nach aussen.

Erkldren Sie uns das bitte!

Unsere innere Einstellung dndert, sobald wir die Kérperhaltung und
den Korperausdruck verdndern, da beides miteinander verkntipft
ist. Oder aber durch eine innere Neuorientierung verdndert sich
auch unser Ausdruck nach aussen hin.

Mit welchen Themen kommen die Teilnehmer?

Im Personal Performance Training geht es um Prédsentationen,
Meetings, Verhandlungen, schwierige Gesprdche und um die Opti-
mierung der Art und Weise, wie man vorgeht, um seine Ziele zu
erreichen. Die Teilnehmer kommen meist mit konkreten Anliegen:
Unsicherheit bei einer Prasentation oder bei einem wichtigen Kun-
dengespréach. Manche mochten auch wissen, wie sie sich bei ihrem
Vorgesetzten oder Mitarbeitern durchsetzen kann. Andere hétten
gerne Tipps, wie sie sich in Meetings besser einbringen und prasen-
ter sein kdnnen.
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Sie sprechen von «prdsentem Auftritt».

Es bedeutet, optimal Raum und Zeit zu nutzen, wenn man etwas
vor einer Gruppe présentiert. Wir trainieren, Lampenfieber abzu-
bauen, Spannung aufzubauen, zu halten und die Aufmerksamkeit
des Publikums bewusst zu steuern. Dabei nutzen wir ein paar alte
Bluihnenregeln, die ganz einfach zu erlernen sind und eine sehr prag-
nante Wirkung erzeugen. Dann beschaftigen wir uns konkret mit
den Beispielen aus dem Berufsalltag der Teilnehmer. Wir arbeiten
individuell an der personlichen Wirkung und den Méglichkeiten, die
selbst gesteckten Ziele zu erreichen.

Kommt dabei auch die verbale Ebene ins Spiel?

Ja. Es geht hier also nicht nur um den Koérper- und Stimmausdruck,
sondern auch um Feinheiten in der Formulierung. Denn auch die
Worte, die wir benutzen, machen einen Teil unserer Wirkung aus.
Oft reicht es schon aus, an der inneren oder dusseren Haltung zu
arbeiten und schon stellen sich wirksame und passende Formulie-
rungen von selbst ein.

Welche Themen gibt es noch im Personal Performance Seminar?
Oft taucht die Frage auf, wie man die eigenen Emotionen in schwie-
rigen Situationen in den Griff bekommt. Dazu gibt es ein paar wun-
derbar schnelle und wirksame Techniken, die hilfreich sind, wenn
man aus der Balance geraten ist. Je nach Teilnehmer-Interesse
behandeln wir auch Fragen zu Umgangsformen und Etikette. Wer
begrisst wen zuerst? Wer wird wie angesprochen? Haufig besteht
auch Interesse am Thema Smalltalk. Ich biete auch Ubungen an,
die das Reaktionsvermdgen trainieren und aus dem Improvisations-
Theater stammen.

Wie kommen Teilnehmer mit den Anforderungen des Seminars
zurecht? Erleben Sie auch solche mit Hemmungen?

In meinen Seminaren sitzen manchmal Teilnehmer mit Hemmungen.
Da ich viel Wert auf eine vertrauensvolle Atmosphére lege — und
auch die Teilnahme an allen Ubungen freiwillig ist -, werden Hem-
mungen Schritt fur Schritt abgebaut. Wenn am Ende noch Zeit ist,
gibt es als «Bonbon» manchmal eine Theateribung mit richtigen
Rollen. Da Uberrascht plétzlich der stille, zurtickhaltende Kunden-
betreuer mit unerwarteter Uberzeugungskraft, wenn er begeistert
einen charismatischen Modefiirsten spielt! Am wichtigsten ist mir
jedoch, dass alle Teilnehmerinnen und Teilnehmer Tipps und Ver-
haltensmoglichkeiten fur konkrete Anliegen mitnehmen und das
Bewusstsein fir ihre persénliche Ausstrahlung und ihren Hand-
lungsspielraum erweitern.

Lydia Thea Blau ...

... M.A., ist zertifizierte Kommunikationstrainerin, Theater-

| padagogin und freie Regisseurin. Sie studierte Germanis-
tik und Kommunikationswissenschaften und spéter Schauspiel und Theater-
padagogik an der Hochschule der Kiinste Berlin, arbeitete beim Film, Fernsehen
und Theater und absolvierte ausserdem eine mehrjahrige Ausbildung in Sys-
temischer Beratung und Systemischem Coaching. Sie arbeitet als Trainerin fur
Kommunikation, Team- und Personlichkeitsentwicklung, ist auch als Sprecherin
und Sdngerin tatig und inszeniert regelmdssig Theaterstiicke in der Berliner
Theater-Szene. Seit 2002 ist Lydia Thea Blau Dozentin und Projektleiterin an der

Management School St.Gallen.



«Man kann einen
Menschen nicht
vollig umkrempeln.
Aber man kann

sein Ausdrucks- und
Verhaltensspektrum
erweitern, indem
man Teile der
Personlichkeit
aktiviert, die zwar
vorhanden sind,
aber bisher vernach-
ldssigt wurden.»
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