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Anregungen ¢ Informationen

¢ Tipps fur Engagierte

SYSTEM-MANAGEMENT Braun, Rasche + Partner GmbH

Warum sich Menschen schwer tun, vom Vertrau-
ten zu lassen und Neues zu wagen

In Trainings oder bei der Begleitung von Verdnderungsprozessen
wird es immer wieder deutlich: Menschen haben ein UbergrofRes
Beharrungsvermdégen, beim alten und vertrauten Verhaltensmus-
ter zu bleiben. Dies ist auch dann der Fall, wenn man den Sinn ei-
ner neuen Verhaltensweise als niitzlich erkannt und sie auch fur
realisierbar hdlt. So wurde z. B. in einem Entscheidungsfindungs-
training die Funktionalitat des konkreten Hinterfragens von ver-
figbaren Informationen im Sinne ,Was bedeutet jede einzelne fir
die Fragestellung?“ erkannt, angewandt und auch als bedeutsam
apostrophiert. Zehn Minuten spdter wurde jedoch in einer ande-
ren Thematik mit groRer Grandezza nach alten Verhaltensmustern
verfahren. Dies kann dreierlei bedeuten:
® Eine Information aufgenommen zu haben, bedeutet nicht, sie
auch verstanden zu haben
® Das Ubernehmen von neuen Impulsen hingt von nachhaltiger,
affektiver Betroffenheit ab
® Das Integrieren der neuen Erkenntnisse in das Problemlésen
muss regelhaft und immer wieder aufs Neue praktiziert werden.

Schwierig oder herausfordernd, Neues aufzunehmen, ist es wohl
deswegen, weil jeder Mensch wegen seiner individuellen, emoti-
onalen und tief verankerten Wahrnehmungsmuster Neues als
~Bedrohung” des Alten, Gewohnten und Sicheren empfindet und
daher (unbewusst) das Vertraute bevorzugt. Ein weiterer Fallstrick
kann darin gesehen werden, dass die emotionale Betroffenheit,
das sich Ertappen bei Fehlern und Erleben von Unsicherheit bei
neuen Verhaltensweisen hochwahrscheinlich den Riickfall in die
vertrauten Routinen, schon aus Griinden des Kompetenzschut-
zes, herbeifiihren wird. Zur Uberwindung dieser psychologischen
Phdnomene konnen beim Training und auch beim Coaching von
Einzelpersonen z. B.
® individuelle Denkstile und deren Konsequenzen fir die Wahr-
nehmung herausgearbeitet werden
® Problemldsungsaufgaben mit erkennbar unterschiedlich wichti-
gen Informationen gestaltet und das Problemldsungsverhalten
analysiert werden
® Routineverhalten bewertet und gemeinsam nach Alternativop-
tionen Uberprift werden.

Damit kénnen kognitive Impulse oder Verhaltenstechniken aus
ihrer sterilen Funktionalitit herausgeholt und in persénliche Be-
troffenheit Uberfuihrt werden. Ein Prozess, der nur gelingt, wenn
Menschen zur Reflexion bereit sind und aus dem Wohlfiihlbad
der Selbstgewissheit aussteigen.

Kennziffer: 9201
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Pleiten, Pech und Pannen:
meist mangelnder Integrati-
on geschuldet

Veranderungen in Betrieben sind
mittlerweile an der Tagesordnung: Es
werden Abteilungen zusammenge-
legt, Aufgaben neu verteilt, Zustan-
digkeiten umgeswitcht, neue Ziel-
kundenbereiche definiert etc.

Weit Uber die Halfte solcher Projekte
havarieren jedoch mehr oder weniger
schmerzlich. Noch vor Ingangsetzen
der Veranderung wird dabei eine
zentrale Aufgabe meist straflich ver-
nachlassigt: Die Integration vorhan-
dener Informationen, d. h., zu kldren
® auf der Personalseite: Wie sind
Stimmungen und Stimmen gegen-
Uber der Veranderung und was
bedeuten sie in Bezug auf die
Fragestellung
® auf der Strukturseite: Inwieweit
sind die abteilungsbezogenen Pro-
zesse zu nutzen und an welchen
Stellen sind sie zusammenzufih-
ren und wo nicht
® auf der Seite der erwarteten Effek-
te: Welche Chancen und Risiken
entstehen, welche Synergien sind
auf Kosten welcher Verluste zu
erwarten und wie kann jeder Be-
troffene, jede Abteilung mit wel-
chen Ressourcen zur Verdnderung
beitragen.

Im Grunde wird Verdanderungserfolg
erst durch bewusstes Diskutieren und
Integrieren von Erfahrungen und In-
formationen maoglich. Das ist insofern
beruhigend, dass nicht teuere Me-
thoden und Expertenwissen ent-
scheiden, sondern die Biindelung des
gesunden Menschenverstandes.
Kennziffer: 9202
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der Drang zur Berechenbarkeit von
Wirtschaftsprozessen allzu lange als
Fetisch und Monstranz in den heili-
gen Tempeln der Entscheider zeleb-
riert wurde und das Dilemma der
gegenwadrtigen Wirtschaftskrise mit
bedingte. Massenhysteriegleich
glaubten immer mehr an das Prinzip
hoher, schneller, weiter. Dabei spiir-
te doch fast jeder, dass die auf kon-
tinuierliches Wachstum ausgelegten
Papiere auf unrealistischen Annah-
men beruhten. Irrlichternde Rechenmodelle trifft man aber nicht
nur in der Finanzwirtschaft an. Auch die Wirtschaftsprognosen
sind mathematisch brillant, aber fehlerhafter denn je. Mittlerweile
werden sie von den Kritikern ohne groRen Protest seitens der Au-
guren als Kaffeesatzleserei bezeichnet. Nicht nur die makrodko-
nomischen Debatten entzaubern den Machbarkeits- und Berech-
nungsglauben der Wirtschaft auch die mikro6konomische Situati-
on verdeutlicht die aus den Fugen geratenen Planungsmodelle.
Kaum ein Projekt, das zeitgerecht zu Ende gefihrt, kaum eine
Strukturveranderung, die die gewunschten Effizienzeffekte herbei-
fuhrt.

Walter Braun

Woran wir prinzipiell kranken, ist die Neigung, in Expansionszeiten
an die Beherrschbarkeit der Zukunft zu glauben und zu wenig die
Dynamik und damit Unberechenbarkeit zu iberdenken. So mag
etwa der propagierte Mechanismus niedrige Leitzinsen - hohere
Investitionen von Volkswirtschaftspdapsten wie Alan Greenspan
kurzfristig das Investitionsverhalten verandert haben. Langfristig
machte er eher blind firr die psychologischen Krafte und Schwan-
kungen in einem globalen Massenmarkt. Als Konsequenz darauf
mochte ich nicht einmal die ordo-liberale Sichtweise eines Wil-
helm Ropke oder Walter Eucken hochhalten, sondern dafiir
pladieren, einen modglichen Aufschwung nicht gleich wieder als
Beginn eines immer weiter steigenden Wachstums zu sehen und
von den Entscheidungstragern in Politik und Wirtschaft zu
verlangen, Okonomie und Psychologie als Determinanten einer
prazise nicht berechenbaren Dynamik zu begreifen. Vielleicht
kommen wir dann weg, in Krisen uns abzuducken und nach dem
Muster ,,Der Herr hat’s gegeben und auch wieder genommen*® auf
den nachsten Aufgang der wirtschaftlichen Sonne zu hoffen und
weiterzumachen wie bisher.

Herzlichst
Ihr

WM £

Walter Braun

Ziele-Illusion

Es wird kaum widersprochen und ei-
ne Armada von Studien belegen es,
Ziele sind unter den sogenannten
SMART-Bedingungen erfolgssichernd.

Sind diese z. B. auf Kongressen, in
Managementzeitschriften und Bu-
chern auf dem Banner der Absolutheit
und Unfehlbarkeit geforderten Aussa-
gen Uberhaupt realistisch? Zeigen
nicht jeden Tag Betriebe, dass sie
trotz oder vielleicht wegen fehlender
Zielsysteme erfolgreich sind? Sind
nicht auBerdem die Mehrzahl der Ta-
tigkeiten eher dazu geeignet, die
SMART-Kriterien zu verletzen und
mithin die Zielbindungswirkung zu ver-
fehlen und die Eigenmotivation in den
Keller rauschen zu lassen? Werden
nicht, wenn uberhaupt, die Ziele von
oben vorgegeben, anstatt vereinbart
und ist es dann nicht zu kurz gesprun-
gen, darin einen Teil der Misserfolgs-
begrindung zu suchen und zu finden?

Lassen sich denn uberhaupt komple-
xe Ziele eindeutig Menschen zuord-
nen? Ich meine — nein! Der System-
charakter von Unternehmen verhin-
dert das.

Sicherlich gelingt es auch, tber

® Figenverantwortung fur die
Leistungs- und Arbeitskultur

® Bewusstmachen der einzelnen Ta-
tigkeiten im Zusammenhang mit
der Unternehmenszukunft und

® Synergiestiftende = Formen
Arbeitens

Realitdaten zu schaffen, die zumindest

genauso geeignet sind, die Unter-

nehmenszukunft zu sichern wie die

Management by Objectivs-Konzepte.

Kennziffer: 9203
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Erfahrungslernen — Katalysator der Kompetenz-
bildung

Mehr denn je wird in den Zeiten der raschen Veranderungen, bei
denen meist kein Stein auf dem anderen bleibt und auch das in
der Vergangenheit mihsam erworbene Wissen kaum mehr an-
wendbar ist, das Erfahrungslernen wieder bedeutsam. Nicht neu,
aber vor dem Hintergrund, dass wir auf dem besten Wege sind
Weiterbildungsjunkies zu werden, die zwar eine Menge an Wissen
anhaufen, aber die Integration, Intuition und Erfahrung nur unzu-
reichend in den Alltag transferieren kénnen, ein interessanter An-
satz zur kompetenzbildenden Personalentwicklung. Erfahrungs-
lernen wird vielleicht auch deshalb unterschatzt, weil es vermeint-
lich selbstverstandlich geschieht und zu wenig an konkreten The-
men festzumachen ist. Wir lernen zwar Inhalte, Verhaltensweisen
und Methoden wie es nicht besser sein kann, wir schaffen es aber
nicht, zu lernen, wie wir aus Erfahrungen Nutzen ziehen kdnnen.

Die Notwendigkeit, mit unsicheren Situationen umzugehen,
Komplexitat einigermafien zu verstehen und Prozesse und Zu-
sammenhédnge zu erkennen, nimmt signifikant zu. Wenn wir unter
diesen Bedingungen nur noch bedingt auf das angesammelte
Wissen und auf die trainierten Fertigkeiten vertrauen kénnen, wie
kénnen dann die themenbezogenen Fort- und Weiterbildungen so
erganzt werden, dass das Erfahrungslernen zu Erfahrungswissen
und damit das Faktenwissen bereichert werden kann?

Hier greifen die alten Ansatze von Kolb, nach denen er schon

1974 betonte, dass das Wahrnehmen von allgemeinen Erkennt-

nissen erst iber das Reflektieren ihrer Bedeutung zu schlussfol-

gerndem Erfahrungswissen fihren kann. Dies setzt Lernkonzepte

voraus, die

® starker die Reflexion der Erfahrung der Teilnehmer fokussieren
als das Vermitteln von Inhalten

® die Prozesshaftigkeit von Verdnderungen thematisieren und

® Synergien zwischen den Beteiligten definieren und Handlungs-
konsequenzen thematisieren.

Eine solche Didaktik der Personalentwicklung ist an der Problem-
definition orientiert und beinhaltet das Zusammentragen der ex-
pliziten Erfahrungen der Teilnehmer und das Herausmoderieren
der impliziten und intuitiven Verhaltensweisen in dhnlichen oder
gleichen Situationen. Ein spannender Ansatz der Erwachsenenbil-
dung, der sich mit grofer Wahrscheinlichkeit als wertschépfend
erweisen wird.

Kennziffer: 9204

S
Mit ,Unternehmermentalitat® auf Wachstums-
kurs

Ideen entwickeln, Initiative zu deren Umsetzung ergreifen, andere
dafir begeistern oder aus Niederlagen gestarkt hervorgehen sind
zwar nur Verhaltensweisen, entsprechen aber ihrem Wesen nach
dem klassischen unternehmerischen Handeln. Dieses ist spates-

tens seit Schumpeter der Motor
des 6konomischen Wachstums und
in der Sprache der Berater die Basis
fur die gelebten Werte eines Unter-
nehmens.

Eine wesentliche Quelle unterneh-
merischen Handelns ist die Person-
lichkeit des Menschen - seine Men-
talitat, Eigenschaften, Denkstile und
Verhaltensweisen. Eine zweite,
nicht weniger bedeutsame Bedin-
gung liegt in der Struktur des Be-
triebes; in seinen Teamstrukturen,
Prozessabldaufen und Handlungs-
spielrdumen. So wei man z. B.
schon seit den 70er Jahren, dass
teilautonome Arbeitsgruppen, die
sich selbst koordinieren, Regeln ge-
ben und an Erfolgen messen, inno-
vativer sind, Risiken besser ein-
schatzen und proaktiver ihre Aufga-
ben vorantreiben als hierarchisierte
Organisationsgruppen.

Es ist empirisch belegt, dass unter-
nehmerisches Verhalten in seinen
Merkmalen nicht unbedingt ,in den
Genen“ liegen muss, sondern auch
trainiert werden kann. Wenn dazu
noch Teamstrukturen entwickelt,
Ziele gesetzt, deren Erreichung un-
terstlitzt und im Prozess kontrolliert
werden, werden immer mehr Mit-
arbeiter zu ,Unternehmern® im Un-
ternehmen, die in ihrer Gesamtheit
auf viele Schultern verteilt gut ge-
ristet sind, Zukunft zu gestalten,
Krisen zu iberwinden und eine att-
raktive  Unternehmenskultur  zu
erzeugen.

Kennziffer: 9205

Schmunzelecke*

.Bitte  stellen Sie
doch bei Ihrer Versi-
cherten fest, ob und
inwieweit die be-
schadigten Teile wie-
der instand gesetzt
werden kénnen.“

(* aus: Schweizer Mobiliar Versicherung, schriftli-
che Auferungen von Versicherungsnehmern).



4| RASCHE |,
N acnyt

cew

-4 -

Literaturempfehlungen
fur den Praktiker 2/2009

Reinhart Nagel

Lust auf Strategie. Workbook zur
systemischen Strategieentwick-
lung.

2. Auflage, Schaffer-Poeschel,
Stuttgart 2009, 169 Seiten, €
19,95, ISBN 978-3-7910-2872-9

Das Buch wird seinem Titel ge-
recht, denn neben einer pragma-
tisch gehaltenen und theoretisch
fundierten Einfiihrung in den Beg-
riff Strategie werden Schrittfolgen
und Methoden strategischen Ar-
beitens anwendungsbezogen vor-
gestellt. Der Autor beschreibt sie-
ben Phasen des Strategieprozes-
ses und stellt im Uberblick ein-
zelne Methoden dazu wie z. B.
Trendanalyse, Zukunftskonferenz,
Stakeholderkonzept etc. vor. Die
vielen Praxisbeispiele und Erlaute-
rungen zu konkreten Anforderun-
gen und Inhalten der Strategiear-
beit regen zur direkten Ubernah-
me in aktuelle Strategiekonzepte
bzw. deren Weiterentwicklung an.
&dd

Norbert Herschkowitz,
Chapman Herschkowitz
Das vernetzte Hirn. Seine lebens-
lange Entwicklung.

4., vollstandig Uberarbeitete und
erweiterte Auflage, Verlag Hans
Huber, Bern 2009, 175 Seiten, €
17,95, ISBN 978-3-456-84696-5

Elinore

Auf bemerkenswert anschauliche
Weise gelingt es den Autoren den
gleichermafien faszinierenden
und komplexen Auf- und Abbau-
prozesses des Gehirns darzustel-
len. Zunachst beschreiben sie die
vernetzte Struktur und die ver-
netzende Wirkung des Gehirns,
das lebenslang sich an neue An-
forderung anpassen kann. Be-
sonders interessant und span-
nend erkldren sie die altersspezi-
fischen Funktionen und unter-
scheiden dabei das Ubliche Altern
vom krankhaften und gestalten-
den Altern.

Damit schaffen sie es, die alters-
bedingten Funktionen, Stéarken
und Schwachen des Gehirns zu
prdzisieren und Anregungen zur
direkten Nutzung der Ressource
Gehirn zu vermitteln. Das Buch
gehort eindeutig in die Kategorie
der erfolgreichen Integration von
Wissenschaft und Praxis.

&dd
Erich H. Witte, Cara H. Kahl
(Hrsg.)
Sozialpsychologie der Kreativitdt
und Innovation.
Pabst Science Publishers, Lenge-
rich 2009, 166 Seiten, € 20,00,
ISBN 978-3-89967-531-3

In acht Kapiteln zeigt dieser
Symposiumsband Modelle und
Konzepte fir eine integrative Be-
trachtung des Personlichkeits-
merkmals Kreativitat und der dar-
aus entstehenden Innovationen
im sozialpsychologischen Kontext
auf. Die Autoren berichten von
Forschungs- und Praxisprojekten,
aus denen sie sozialpsychologi-
sche Anforderungen fur ein Ge-
lingen von Innovationsprojekten
ableiten. So kann man nachvoll-
ziehen, wie die Gestaltung von
Veranderungsprozessen von den
Ideen und Vorstellungsbildern der
Protagonisten abhangen, welche
Konflikte bei Innovationen ent-
stehen, welchen Einfluss Konfor-
mitat und Kreativitat auf den Ver-
anderungsprozess haben und was
letztendlich  Gruppen  kreativ
macht. Trotz der fachpsychologi-
schen Fundierung sind die einzel-
nen Kapitel leicht verstandlich zu
lesen, so dass auch der interes-
sierte Laie einen groflen Nutzen
von dem Buch haben wird.

Sdd

Uwe Reineck, Ulrich Sambeth,
Andreas Winklhofer

Handbuch Fiihrungskompetenzen
trainieren.

Beltz Verlag, Reihe: Weiterbildung
und  Qualifikation, Weinheim
2009, 365 Seiten, € 49,95, ISBN
978-3-407-36461-6

Im Grunde bauen die Autoren,
Trainer und Berater im Bereich
Fihrung, entlang von funf Fih-
rungskompetenzen ein Trainings-
und Workshopkonzept auf. Di-
daktische Hinweise, Ubungen
und Spiele sowie inhaltliche
Erlauterungen zu Mitarbeiterfiih-
rungskompetenz, Unternehmer-
kompetenz, Beziehungskompe-
tenz,  Veranderungskompetenz
und Personlichkeitskompetenz
veranschaulichen den Ansatz der
Autoren und bieten eine Menge
Anregungen und Tipps fir die
praktische Umsetzung in Trai-
nings oder die Integration in die
eigenen Schulungskonzepte. Bil-
der, Grafiken, Tabellen und insbe-
sondere die anregende und zum
Teil witzige Schreibweise machen
das Buch Uber den praktischen
Nutzwert hinaus amiusant und
nachhaltig.

&dd
Markus Voeth, Uta Herbst
Verhandlungsmanagement. Pla-
nung, Steuerung und Analyse.
Schéffer-Poeschel Verlag, Stutt-
gart 2009, 258 Seiten, € 29,95,
ISBN 978-3-7910-2870-5

Dass Verhandlungen auch unter
betriebswirtschaftlichen Aspekten
analysiert, geplant, gesteuert und
professionalisiert werden kénnen,
zeigen die Autoren in diesem
Lehrbuch auf. Erstmals liegt damit
im deutschsprachigen Raum ein
umfassendes Standardwerk vor,
das vermittelt, wie Verhandlun-
gen gemanagt werden konnen,
welche Instrumente dazu erfor-
derlich sind, welche Ablaufschrit-
te zu beachten sind und nach
welchen Regeln ein Verhand-
lungsmanagement implementiert
und kontrolliert werden kann.
Uber 40 Fallbeispiele veranschau-
lichen das Managementkonzept.
Drei ausfihrliche Fallstudien il-
lustrieren den Gesamtablauf, so
dass Nachvollziehbarkeit, Ver-
stindnis und Ubertragbarkeit auf
die eigenen Anforderungen leicht
gelingen. Zahlreiche Materialien,
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Techniken etc. unterstiitzen den
Transfer in die Praxis. Ein gelun-
genes Beispiel fir eine anschauli-
che und praxisbezogene Ubertra-
gung von wissenschaftlichen Er-
kenntnissen der Verhandlungsfor-
schung auf konkrete Verhand-
lungssituationen.

&dd
Stefan Krumm, Lothar Schmidt-
Atzert
Leistungstests im Personalmana-
gement.
Hogrefe Verlag GmbH & Co. KG,
Reihe: Praxis der Personalpsycho-
logie, Gottingen 2009, 127 Sei-
ten, € 24,95, ISBN 978-3-8017-
2080-3

Fir jeden, der sich einen schnel-
len Uberblick Giber die Bedeutung
von Leistungstests im Rahmen
der Personalauswahl verschaffen
will, bieten die Autoren die wich-
tigsten Informationen. Sie zeigen,
worauf bei der Anwendung von
Leistungstests zu achten ist, ge-
ben Hinweise zu deren Auswahl,
Anwendung und Auswertung und
beschreiben, welche Rolle Leis-
tungstests in der Eignungsdia-
gnostik spielen und wie sie in be-
stehende Auswahlverfahren integ-
riert werden konnen. Ein Fallbei-
spiel aus der Unternehmenspraxis
verdeutlicht den Prozess der
Implementierung von Leistungs-
tests. Checklisten zur Auswabhl ei-
nes Testverfahrens und fir die
Planung des Testablaufs sowie
eine Berechnungsschablone zur
Feststellung des Nutzens eines
Auswabhlverfahrens erleichtern
den Praxisbezug.

$dd
Jirg Frick
Die Kraft der Ermutigung. Grund-
lagen und Beispiele zur Hilfe und
Selbsthilfe.
Verlag Hans Huber, Bern 2007,
374 Seiten, € 24,95, ISBN 978-3-
456-84349-0

Ermutigung durch andere Men-
schen schafft glinstige Vorausset-
zungen fir individuelles Wachs-

tum, Personlichkeitsstarke und
Widerstandskraft. Diesen an sich
trivialen Sachverhalt erarbeitet
der Autor aus unterschiedlichen
wissenschaftlichen  Blickwinkeln
wie z. B. der systemischen, 16-
sungsorientierten, kognitiven und
individualpsychologischen For-
schung. Selbst Erkenntnisse der
Humorforschung kommen nicht
zu kurz. Was das Buch jedoch so
einzigartig macht, ist die behut-
same, anschauliche und in man-
chen Darstellungen auch ein-
dringliche Beschreibung von Ein-
flussfaktoren, die sich ermutigend
oder eben auch entmutigend auf
den Menschen auswirken kon-
nen. Viele Beispiele, auch solche
bekannter Personen der Zeitge-
schichte wie z. B. Kafka oder Ray
Charles, verdeutlichen, welche
Rolle individuelle Grundhaltun-
gen, Einstellungen und Verhal-
tensweisen fur den Umgang mit
schwierigen Lebenssituationen
spielen. Frick wirkt nie aufdring-
lich, sondern bietet Optionen an,
die jeder fur sich weiter entwi-
ckeln kann. Dazu helfen auch
zahlreiche Fragebogen, Checklis-
ten und Ubungen. Ein Buch, das
im wahrsten Sinne ermutigt.

&dd
Achim Weiand, Thomas Meuche
(Hrsg.)
BWL in Fallstudien. Ein einfiihren-
des Lehrbuch.
Schéffer-Poeschel Verlag, Stutt-
gart 2009, 303 Seiten, € 29,95,
ISBN 978-3-7910-2848-4

Erstmals dirfte ein betriebswirt-
schaftliches Lehrbuch vorliegen,
das sich auch an Mitarbeiter und
FUhrungskrafte in Unternehmen
richtet. An praktischen Beispielen
eines fiktiven Unternehmens kon-
nen Nichtbetriebswirte sich mit
diesen Fallstudien in wichtige
Themengebiete der Betriebswirt-
schaftslehre einarbeiten. Am Bei-
spiel eines Produktionsunterneh-
mens werden so im Zusammen-
hang Themenfelder wie Strategie,
Geschéftsprozesse, Informations-

und Kommunikationstechnologie,
Vertriebsprofessionalisierung, Ein-
kauf, Qualitatsmanagement, Per-
sonal- und Organisationsentwick-
lung und Controlling als Fallstudie
dargestellt. Da allen Fallstudien
ein Unternehmen zugrunde liegt,
kénnen die unterschiedlichen
Fragestellungen unter einem sys-
temischen und ganzheitlichen
Blick verstanden werden. Lo-
sungshinweise am Ende des Bu-
ches geben die Mdoglichkeit, die
eigenen Ideen und Antworten zu
Uberprifen. Mit dem Konzept ih-
res Buches gelingt es den Auto-
ren, Verstandnis fir die betriebs-
wirtschaftlichen Fragestellungen
und Einblicke in ein vernetztes
unternehmerisches Handeln zu
gewinnen.

O0od

zfo Zeitschrift Fiihrung + Organi-
sation.

Themenschwerpunkt: Corporate
Development, 78. Jahrgang,
2/2009, Marz/April, Schéffer-

Poeschel Verlag, Stuttgart 2009,
Jahresabo € 89,00, Einzelheft
€ 15,00, ISSN 0722-7485

Aktueller kann das Schwerpunkt-
thema der zfo nicht sein. Geht es
doch heute in Zeiten der Wirt-
schaftskrise insbesondere darum,
Strategien zur erfolgreichen Be-
waltigung des Jetzt und der Zu-
kunft zu finden. Im Editorial be-
tont der Herausgeber das Span-
nungsverhdltnis zwischen Strate-
gieplanung und -umsetzung und
die Rolle der Organisationspro-
zesse bei der Informationsauf-
nahme und -verarbeitung. Damit
sind hilfreiche Leitplanken firr die
Schwerpunktartikel gesetzt.

Schwerpunkt: Corporate Deve-

lopment

® Bleicher, K.: Die Vision von der
intelligenten  Unternehmung
als Organisationsform  der
Wissensgesellschaft.

® Schmied, T., Miiller-Stewens,
G., Lechner, C.: Strategische
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Initiativen als Instrument des
Corporate Maiagements.

® Beckmann, P, Fechtel, A.,
Heuskel, D.: Comeback der
Konglomerate? Diversifikation
wird als Wachstums- und Risi-
kostrategie wieder salonfahig —
und strategisch interessant.

® Rissbacher, C., Poppmeier, F.:

Expansion mit System (Praxis).

® Gesprdch mit dem Vorstand:

Corporate Development im
Haniel-Konzern. Chancen und
Herausforderungen fur ein di-
versifiziertes Unternehmen.

® frost, J.: Wie viel Markt ver-

tragt das Unternehmen?
(Standpunkt)
Fihrung & Leadership

® forster, C., Bohinc, T.: Fach-
karriere bei T-Systems. ,Go
ahead!“ Strategische Exper-
tenentwicklung.

® Von Almsick, I, Ehrmann, T.,
Schewe, G.: Okonomen oder
Juristen. Wer hat die besten
Karten bei der Besetzung von
Vorstandspositionen?

Business-Spotlight:
® Jan McMaster: Do you joost?

Buchrezension und Verbandsmit-
teilungen schlieBen das Heft ab.

$dd

Organisationsberatung-
Supervision-Coaching OSC.
Themenschwerpunkt: Evaluation
von Coaching und Supervision,
Heft 1/09 Jahrgang 16/2009, VS
Verlag fur Sozialwissenschaften,
Wiesbaden 2009, Jahresabo (4
Hefte) online € 54,00, print und
online € 86,00, ISSN 1618

Seit Jahren trdgt die OSC zur Pro-
fessionalisierung von Coaching
und Supervision bei, indem sie
Entwicklungen friihzeitig aufzeigt,
vorantreibt und praxisbezogen
vertieft. Mit dem aktuellen
Schwerpunkt setzt sie diese Tra-
dition fort und bietet ein ausge-
sprochen interessantes Reflexi-

onsfeld zur Uberpriffung der
Wirksamkeit der Modelle und der
Prozesse flir die Arbeit an und
mit Menschen.

Hauptbeitrage:

e Kiinzli Hansjorg: Wirksam-
keitsforschung im Fuhrungs-
krafte-Coaching.

e Fichert, Hans-Christoph: Su-
pervision als Kompensation?.
Eine Untersuchung zur Supervi-
sion in der stationdren Psychi-
atrie.

e Drexler, Arthur et al.: Schullei-
tungscoaching - Konzeption
und Ausbildungsevaluation.

e Stippler, Maria, Moller, Heidi:

~Aber jetzt ist der Zeitpunkt reif
fir etwas anderes®. Zur Wei-
terbildungsmotivation von Teil-
nehmer/innen einer Coachin-
gausbildung.

Praxisberichte:

e Comnelius, Caroline et al.: Zeit-
und Ziele-Management  fir
Nachwuchswissenschafler/innen.

Evaluation eines Online-
Coaching.
e Hertkorn, Martin: Evaluation

des systemischen Verfahrens
high Profiling Coaching.

Diskurs:

e Schreyogg, Astrid: Was heifdt
~Systemisch® in Supervision
und Coaching?

$dd

zfo Zeitschrift Fihrung + Organi-
sation.

Themenschwerpunkt: Lernen von
anderen Disziplinen, 78. Jahrgang,
3/2009, Mai/Juni, Schéffer-
Poeschel Verlag, Stuttgart 2009,
Jahresabo € 89,00, Einzelheft
€ 15,00, ISSN 0722-7485

zfo bekannt fir innovative Artikel
rund um das Thema Management
erweitert im aktuellen Themen-
schwerpunkt des Heftes die 6ko-
nomische Sichtweise von Mana-
gern um sozialpsychologische
und neurobiologische Erklarungs-

ansitze. Damit eroffnet sie ein
interessantes Lernfeld, das das
Verstandnis fir menschliches
Verhalten und Entscheiden be-
trachtlich erweitert und konkrete
Anregung fur den Umgang mit
Menschen bietet.

Schwerpunkt: Lernen von ande-

ren Disziplinen

® Nagel, J.: Die Arbeit mit Wolfen
im Spannungsfeld von Mana-
gementtrainings

e fothe, S., Nguyen-Feichtner,
M. N.: Vertrauen ist gut, Kon-
trolle besser. Warum Organisa-
tionen Erfahrungsaustausch
furchten (sollten) und was sie
tun kénnen.

o Meyer, D.: Zum Schicksal lang-
fristiger Vorsatze. Die Proble-
matik von zeitinkonsistenten
Entscheidungen.

® [nterview mit Prof. Dr. Gerald
Hiither. Andere motivieren zu
wollen, ist hirntechnischer Un-
sinn!

e Standpunkt Bolko von Oetin-
ger: Metaphern im Manage-
ment oder ,Die Hexe im O-
fen”.

Fihrung & Leadership

e Hungenberg, H. et al.: Wert-
schopfung durch Privat Equitiy-
Gesellschaften. Eine empiri-
sche Analyse zur Ermittlung
von Wertschopfungshebeln.

Change Management

® Reiss, M.: Change Manage-
ment 2.0?. Das Empowerment-
Potenzial des Mitmach-Web
auf dem Prifstand.

Prozessmanagement

e Tietmeyer, /., Nienaber, A.-M.:
Structure follows Process. Die
Restrukturierung der Aufbauor-
ganisation bei A.Y.N. Honkong.

Business-Spotlight:
® Jan McMaster: The masters of
chaos.

Buchrezension und Verbandsmit-
teilungen schliefen das Heft ab.
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Testrezension berufsbe-
zogener Verfahren

Uwe Peter Kanning

Inventar sozialer Kompetenzen
(ISK)

Hogrefe Verlag GmbH & Co. KG,
Gottingen 2009, Test komplett:
228,00 €

Anwendungsgebiet:
Fragebogenverfahren zur Erfas-
sung der sozialen Kompetenzen
fur die Personalauswahl, -ent-
wicklung, Berufsberatung und all-
gemeine Personlichkeitsdiagnos-
tik.

Testkonzept:
Fir die Personalauswahl und
—entwicklung wird soziale Kom-
petenz als eines der wichtigsten
Erfolgsmerkmale einer Person an-
gesehen. Das Merkmal umfasst
mehrere Einzelkompetenzen, die
alle fur sich die Voraussetzung fiir
sozialkompetentes Verhalten
sind. Vor diesem Hintergrund dif-
ferenziert der Autor das Merkmal
soziale Kompetenz in vier Fakto-
ren, die insgesamt 17 soziale Ein-
zelkompetenzen reprasentieren:
® Soziale Orientierung
Prosozialitat, Perspektiven-
Ubernahme Wertepluralismus

Kompromissbereitschaft, Zu-
horen

® Offensivitat
Durchsetzungsfahigkeit, Kon-

fliktbereitschaft, Extraversion,
Entscheidungsfreudigkeit

® Selbststeuerung
Selbstkontrolle, Emotionale
Stabilitat, Handlungsflexibilitat,
Internalitat

® Reflexibilitat
Selbstdarstellung, direkte
Selbstaufmerksambkeit, indirek-
te Selbstaufmerksambkeit, Per-
sonenwahrnehmung.

Die Merkmale bilden allgemeine,
situationsunabhéangige Muster
sozialer Kompetenzen ab, die in
spezifischen Situationen das Ver-

halten beeinflussen. Das Verfah-
ren liegt in einer Lang- (108 I-
tems) und einer Kurzfassung (33
Items) vor. Die Selbstbeschrei-
bung erfolgt Uber eine vierstufige
Zustimmungsskala und nimmt fur
die Langversion ca. 20 Minuten in
Anspruch. Die Kurzversion ist in
ca. 10 Minuten zu bearbeiten.
Das Verfahren ist fiir Personen ab
16 Jahren geeignet und liegt als
Papierversion vor. Normwerte
sind fur Schiler und Auszubilden-
de, Studierende und Berufstdtige
ausgewiesen. Die Auswertung er-
folgt Uber einen Auswertungsbo-
gen und kann in einem Profilblatt
dargestellt werden.

Der Test enthélt:

Testmanual, 20  Fragebogen
Langversion, 20 Fragebogen
Kurzversion, 40 Auswertungsbo-
gen je Version, 40 Profilbogen in-
klusive Box.

Anwendungsaspekte:

Bei der Auswahl von Mitarbeitern
bietet das Verfahren eine gute
Grundlage die Merkmale der so-
zialen Kompetenz zu erfassen
und die Ergebnisse in die Aus-
wahlentscheidung zu integrieren.
Unberihrt von dieser Funktionali-
tat des Testes bleibt die generelle
Verfalschbarkeit von Selbstbeur-
teilungsverfahren. Insofern sollten
in jedem Fall etwa bei Bewerber-
interviews die Testergebnisse
noch einmal hinterfragt und ab-
gesichert werden. Eine interes-
sante Anwendung hatten wir bei
der Erprobung des Tests im Be-
reich des Individualcoachings
festgestellt. Da sozialkompeten-
tes Verhalten in weiten Teilen
personlichkeitsbezogene Veran-
derung bzw. Entwicklung von an-
gemessenen  Verhaltensweisen
beinhaltet, bietet der Test eine
ausgesprochen breite und gut
fundierte  Grundlage, Kompe-
tenzwerte zu definieren, zu erfas-
sen und gemeinsam mit dem Co-
achee Verdnderungsmoglichkei-
ten und -ziele zu erarbeiten. Fiir

die Anwendung besonders for-
derlich, ist die Differenzierung
des Merkmals in die 17 Primar-
faktoren, die das in der Vergan-
genheit doch begrifflich oft stark
strapazierte Personlichkeitsmerk-
mal ,soziale Kompetenz® fassbar
und messbar machen.

Bewertung;:

Erstmals gibt es ein Verfahren,
das auf der Merkmalsebene das
Konstrukt soziale Kompetenz in
seiner Gesamtheit beschreibt und
im Detail messbar macht. Damit
kann der Test fur weite Bereiche
der Personlichkeits- und Perso-
nalentwicklung eingesetzt wer-
den. Die Normierung wurde an
groRen Personenstichproben vor-
genommen und gilt fur die oben
genannten Personengruppen fur
Frauen und Manner getrennt.
Umfassende Normtabellen fir die
Gesamtstichprobe und die ein-
zelnen Personengruppen erleich-
tern die prazise Zuordnung der
Ergebnisse. Zuverldssigkeits- und
Validitatserhebungen weisen auf
gute bis  zufriedenstellende
Kennwerte des Tests hin. So sind
z. B. deutliche Zusammenhadnge
zwischen den Merkmalen der so-
zialen Kompetenz, Arbeitsleistung
und Arbeitszufriedenheit in ver-
schiedenen Berufsgruppen wie
Feuerwehrmdnner, Mitarbeiter in
produzierenden Unternehmen
etc. festzustellen. Auch die Zu-
verldssigkeit ist mit Kennwerten
(Cronbachs a) zwischen .87 und
.90 gewadhrleistet. Der Charme
des Verfahren liegt in seiner ho-
hen Praktikabilitat, einfachen
Handhabung und prazisen Diffe-
renzierung des Merkmals soziale
Kompetenz.

Der Test ist zu beziehen bei:
Hogrefe Verlag GmbH & Co. KG
Rohnsweg 25

37085 Gottingen

Tel.: 0551-49609-0

Fax: 0551-49609-88

E-Mail: verlag@hogrefe.de
www.hogrefe.de
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Revision der Schulungsformate

Nicht nur an launigen Silvesterabenden ertappen wir uns bei nicht
ernst gemeinten Verdnderungswiinschen. Auch das ganze Jahr
Uber stellen wir immer wieder fest, dass wir zwar gesiinder leben
mochten, aber dann doch das ausgiebige Meni am Abend genie-
Ren; dass wir mit dem etwas storrischen Mitarbeiter Meier ein
ausfuhrliches Gesprach uUber sein Verhalten fiihren sollten, es aber
dann doch immer wieder verschieben etc.. Es stellt sich daher die
Frage, was kann Menschen dazu bewegen, ihr Verhalten zu ver-
andern. Standardisierte Seminare und Trainings besitzen eher In-
formations- und Appellfunktion und greifen meist zu kurz, weil sie
angesichts vieler Teilnehmer der Komplexitit menschlichen Ver-
haltens in der individuellen Lernsituation nicht gerecht werden
kénnen. Individualcoaching oder kleine Trainingsgruppen wéren
Alternativen.

Allerdings konnen aus der Motivations- und Selbstfiihrungstheorie
ein paar wichtige Erkenntnisse auch den Kklassischen
Seminarformaten zugrunde gelegt werden.

Wo immer es um den Aufbau neuer Verhaltensweisen geht, mus-

sen erst alte abgebaut und demzufolge innere Widerstande uber-

wunden werden. Trainings bzw. Coachings sollten daher erst

dann beginnen, wenn

® geklart ist, wie wiinschenswert und wichtig das Zielverhalten
fur die Person und ihr Umfeld ist,

® die betroffene Person eingeschdtzt hat, wie schwer bzw. leicht
es ihr gelingen wird, das neue Zielverhalten dauerhaft zu prak-
tizieren.

Auf dieser Grundlage wird dann in einem weiteren Schritt der Be-
troffene selbst gezielt Informationen zum erwiinschten Verhalten
zusammentragen und hinsichtlich ihrer Bedeutung fiir die persén-
liche Entwicklung interpretieren.

Jetzt kann in Form von Mentaltraining und Echtzeit-Ubungen das
gewinschte Verhalten aufgebaut werden.

Beim Mentaltraining ist es hilfreich, wenn die Person sich lebhaft
die Ziele ausmalt und sich auf die Abfolge der einzelnen Schritte
zur Zielerreichung konzentriert. Damit eventuell auftretende Wi-
derstande gemeistert werden konnen, sollte bei jedem Schritt
bedacht werden, welche Schwierigkeiten auftreten kénnen und
mit welchen Strategien und Methoden sie zu tGberwinden sind.

Dieses Vorgehen berlicksichtigt einerseits die Einstellungen des
Betroffenen und sozialen Normen des Umfeldes und stellt ande-
rerseits die Macht der inneren Bilder in den Dienst der Zielerrei-
chung. AuRerdem betont es die Verantwortung des Einzelnen, in-
dem es das Ausarbeiten personlicher Strategien zur Zielerrei-
chung und Uberwindung von Widerstinden in den Mittelpunkt
rickt.

Kennziffer: 9206

Fihrungskrafte — notwendig
oder tiberschatzt?

Gelegentlich wird von Unternehmen
die Frage gestellt, ob die Rolle und
Funktion von Fihrungskrdften nicht
uberschatzt und der Blick auf Unter-
nehmensstrukturen, Aufgabenverant-
wortung, Ablaufprozesse und Kon-
junkturentwicklung  verstellt  wird.
Wenn in Qualitatszirkeln oder teilau-
tonomen Arbeitsgruppen die Mitar-
beiter selbst und in Abstimmung un-
tereinander FUhrungsaufgaben wahr-
nehmen, wird deutlich, dass die Fiih-
rungskraft nicht der Nabel des Erfol-
ges sein kann. Eigenverantwortlich
handelnde Menschen, die selbstfih-
rungsstark sind und eigenmotiviert
ihre Ziele im Kontext der Unterneh-
mensaufgaben finden und ihre Res-
sourcen fur den Erfolg einbringen,
brauchen sicherlich keine Fuhrung.
Nur: Entscheidungen mussen herbei
gefuhrt und verantwortet, gegen Inte-
ressen Einzelner im Sinne des ganzen
Unternehmens gehandelt oder Tradi-
tionen auf den Kopf gestellt werden.
Die Gruppe wére damit Uberfordert.

Eine Option koénnte gegebenenfalls
sein, den Kklassischen Vorgesetzten
durch einen Moderator oder Koordina-
tor zu ersetzen. Ein Kunde mit knapp
60 Mitarbeitern hat aufler dem ge-
schaftsfihrenden Inhaber keine defi-
nierten Vorgesetztenstrukturen, son-
dern Teamleiter, die fir das Funktionie-
ren ihrer Gruppen den Hut aufhaben.

Eine interessante Entwicklung, die in
eher moderierendes Fiuhren miindete,
nehmen auch Konzerne wie Goretex
oder die Drogeriemarktkette dm. Un-
ter dem Stichwort ,geteilte Fihrung”
kénnen dort mit der Entwicklung von
Selbstfuhrungsfahigkeit neue und wir-
kungsvollere Formen der Unterneh-
mensfihrung praktiziert werden. Ei-
genverantwortung treibt Eigenmotiva-
tion, diese die eigene Entwicklung
und damit im Kontext der Aufgaben
die Unternehmensentwicklung.

Kennziffer: 9207
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