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SYSTEM-MANAGEMENT Diplom-Psychologe Walter Braun

Selbstfihrung — kraftvolle Basis fiir die Bur-
noutpravention

So vielféltig und oft zitiert der Begriff Burnout ist, so schillernd
und diffus ist er auch. Ebenso zahlreich sind die von oft selbster-
nannten Experten proklamierten Interventionen. Wenn es nun
schon fir Fachleute schwierig ist, Burnout diagnostisch préazise zu
Mafinahmen einzuleiten, was sollen
dann Fihrungskriafte mit diesem
neuen Phdnomen des Arbeitsle-
bens anfangen? Vermutlich nichts
Zielfihrendes. In der Folge entste-
hen kosmetische Alibiveranstaltun-
gen, mit denen der Arbeitgeber
sein maoglicherweise soziales Ge-
wissen beruhigt, den gefdhrdeten
Mitarbeitern aber nicht hilft.

Sich gestresst und ausgebrannt fiihlen, hat sicherlich verschiedens-
te Ursachen. Diese kdnnen in der Arbeitsmenge, Fihrungsqualitdt,
Kommunikation und Betriebskultur liegen oder auch in sténdig er-
hohter Leistungs- und Arbeitsbereitschaft, aber eben auch — und
hier ist ein wichtiger Ansatz zu sehen - in der persdnlichen Acht-
samkeit und Einstellung zu sich und den Anforderungen.

Aus zahlreichen Coachings und Langzeitbeobachtungen in Betrie-

ben kénnen wir resiimieren, dass Menschen, die

® sich gut beobachten kénnen, wie sie denken, fihlen und wie es
ihnen geht,

® jhre inneren Ressourcen bzw. Potentiale kennen,

® Starken, aber auch ihre Schwachen gezielt zur Bewadltigung von
Anforderungen nutzen und

® selbstbestimmt an persdnlichen Wachstumszielen ihre Entwick-
lung aktiv beeinflussen

mit Belastung und Beanspruchung wirkungsvoller umgehen kon-

nen. Diese Fahigkeiten sind im Sinne einer proaktiven Selbstfiih-

rung mit Trainings und Coachings duferst wirkungsmachtig zu

entwickeln. Sie werden auch wichtiger denn je, denn es ist kaum

zu erwarten, dass der Rhythmus der Wirtschaft, die Beanspru-

chungen und Belastungen weniger werden. Im Gegenteil.

Vorausschauende und moderne Pravention und Personalentwick-
lung wird sich dadurch auszeichnen, die Mitarbeiter in ihrer Indi-
vidualitat und Widerstandskraft zu férdern und ihnen keine Alibi-
veranstaltungen anzubieten.

Kennziffer: 13101
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Rationalitat versus Intuition

Wem soll man in schwierigen Situati-
onen eher vertrauen - Geistesscharfe
oder Intuition? Die Protagonisten bei-
der Lager stehen sich unversohnlich
und mit schwerem Geschiitz gegen-
uber.

So reklamieren die Intuitionsfreunde
die begrenzte Reichweite rationaler
Methoden als stimulierenden Beleg
flir intuitive Krafte, wahrend die Rati-
onalisten nachvollziehbare Griinde fiir
eine prdzise, analytische und logische
Verstandeskraft und statistische Pro-
zeduren zum Losen von Problemen
anfuhren.

Wer sich dem Thema pragmatisch
ndhert, findet Verbindungslinien. So
hat man naturgemdaf’ fir komplexe
Probleme keine Blaupausen, weil ja
keine adaquaten Erfahrungen aus der
Vergangenheit abgerufen werden
konnen. Wer jedoch versteht, nicht
einfach unreflektiert der intuitiven
Eingebung nachzugeben, sondern
diese auf Brauchbarkeit Uberpriift,
verschiedene Mafnahmen und deren
Effekte mental durchspielt und dabei
sich beeinflussende Wirkgréen ana-
lysiert, nutzt die intuitive Kraft seiner
gesammelten Erfahrungen und fangt
diese gleichzeitig mit dem analyti-
schen Ziigel des Verstandes ein.

Evidenzbasierte Strategien, sei es bei
der Personalauswahl, bei Investitions-
entscheidungen, Kooperationen, Ver-
triebsstrategien etc., sind der Schlis-
sel fur den Umgang mit komplexen Si-
tuationen, weil sie sowohl Rationalitat
als auch Intuition als handlungsleiten-
de Maxime betrachten.

Kennziffer: 13102
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wir unser Leben und Arbeiten unter
dem Aspekt seiner Vernetztheit
betreiben miissen, weil die Gleich-
zeitigkeit der Geschehnisse um uns
herum uns geradezu dazu zwingt.
Es reicht nicht mehr, ein Problem
von seinem Kern aus versuchen zu
I6sen. Seine vorauslaufenden Be-
dingungen und nachfolgenden Ef-
fekte bilden zusammen mit dem ei-
gentlichen Problem das Handlungs-
feld bzw. Entscheidungsszenario ab.

Walter Braun

Finanz-, Wirtschafts-, Staaten- oder okologische Krise sind die
grofen Themen, an denen die Interdependenzen zu sehen sind.
Mitarbeiterfluktuation, hoher Krankenstand, Arbeitsunzufriedenheit
oder Mobbing und Bossing sind die irdischen und hautnahen
Problemsituationen, die jeweils mehr sind als nur ihre préazise Be-
schreibung. Krisen behandeln wir aber immer noch so, wie wir es
bei einem vorangegangenen Problem getan haben. Wir wenden
die alten Werkzeuge zur L6sung neuer Probleme an. Wir lernen
nicht aus gemachten Fehlern und sind zutiefst erstaunt, wenn an-
dere Menschen unsere Losungsbemiihungen in Frage stellen. Wir
sind von der Richtigkeit unseres Denkens tief und unbewusst be-
eindruckt und verharren in dieser Ichbezogenheit, obwohl wir
doch in einer Welt sozialer Abhdngigkeiten leben. Das Gemein-
wohl ist die Garantie fiir den Fortbestand des Individuums. Wenn
wir es schaffen, unsere Entscheidungen und unser Handeln auch
aus den Schuhen und Perspektiven des Anderen zu betreiben, es
in grofRere Zusammenhange zu setzen und die eigene Fehlertrach-
tigkeit zu akzeptieren, sind wir ein gutes Stick des Weges zum
gemeinsamen Verstdndnis unterwegs. Wenn wir lernen, groRe Kri-
sen nicht mit schnellen Kommentaren zu etikettieren, sondern sie
in ihren dependenden Strukturen zu verstehen, werden wir mogli-
cherweise bereiter sein, einmal mehr innezuhalten, nachzudenken,
zu beobachten und dann zu handeln.

Unsere Welt, die schneller, globaler und vernetzter ist denn je,

braucht solche Menschentypen. Sie braucht keine operativen Hel-
den und Alles-Ist-Machbar-Apostel.

Herzlichst

Thr
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Walter Braun

Leistung und Zufriedenheit
— zwei Seiten einer Medaille

Leistungstrager scheinen angesichts
des demografischen Wandels und des
daraus resultierenden War of talents
zum Engpassrisiko zu werden.

Betriebe Uberbieten sich in attraktiven
Arbeitszeiten, Work-Life-Balance Kon-
zepten, monetdaren Anreizsystemen
und hoffen, damit Spitzenkrdfte anlo-
cken zu kénnen. Es geht aber nicht al-
lein darum, Leistungstrager zu finden
und sie langfristig an den Betrieb zu
binden, sondern gleichzeitig deren
Produktivitait maximal abzufordern.
Das ist mehr als nur fur zufriedene
Mitarbeiter zu sorgen. Jeden einzelnen
Mitarbeiter mit individuellen Zielen zu
fordern und ihn selbstverstandlich da-
zu auch zu befdhigen, ist daher die
strategische Startposition

Um anspruchsvolle Ziele vereinbaren
zu kénnen, ist es erforderlich, die Po-
tenziale des Mitarbeiters diagnostisch
prazise zu erfassen. Dazu gehéren va-
lide Beurteilungssysteme ebenso wie
psychologische Eignungsuntersuchun-
gen. Wenn dann dariiber hinaus kon-
struktiv kommuniziert, informiert und
inspirierend gefuhrt wird, sind guinsti-
ge Kontextbedingungen zum Freilegen
der individuellen Leistungsbereitschaft
und des individuellen Engagements
gegeben. PE-Konzepten und Schu-
lungskampagnen konnte gelegentlich
eine qualitative Revision in dieser
Richtung richtig gut tun.

Interessiert an zufriedenen und leis-
tungsbereiten Mitarbeitern?

Kennziffer: 13103
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Unternehmenskultur — ein altes, aber immer
noch modernes Leistungsmerkmal

Strukturen, Prozesse, Produkte und Managementinstrumente sind
mittlerweile in grofen und kleinen Betrieben akzeptierte Erfolgs-
parameter und in der Regel nur noch in Details zu verfeinern oder
an verdnderte Situationen anzupassen.

Allerdings wird eine weitere Grofe uberdauernden Unterneh-
menserfolgs zwar oft genannt, aber in der Realitit eher doch
stiefmutterlich behandelt: die Unternehmenskultur. Die Unter-
nehmenskultur, also die Art und Weise wie Normen und Regeln
im Unternehmen gelebt werden, bekommen alle zu spiren, die
Kunden, die Lieferanten, die Gesellschaft und auch die Mitarbei-
ter. Entsprechend wird von diesen Gruppen das Unternehmen
bevorzugt, das eine akzeptierte und gewilnschte Kultur tatsach-
lich lebt. Talentierte Mitarbeiter werden sich ihm verbunden fih-
len, Lieferanten zu Zugestdandnissen eher bereit sein und Nach-
wuchskréfte es als Arbeitgeber bevorzugen.

Um Unternehmenskultur zu einem strategischen Prinzip werden

zu lassen, ist es notwendig,

® die Gesamtkultur in einzelne Sub- bzw. Abteilungskulturen zu
zerlegen und auf Stimmigkeit bzw. Authentizitdt zu Uberprifen,

® den Kulturstatus zu dokumentieren und gegebenenfalls Kultur-
veranderungen zu begriinden,

® die dafir erforderlichen Einstellungs- und Verhaltenserforder-
nisse gemeinsam mit allen Betroffenen zu definieren,

® mit Pilotprojekten Kulturveranderungen in Gang zu setzen und
fortlaufend zu evaluieren,

® die Unternehmensziele und Strategien der Unternehmenskultur
mit der FUhrungskultur zu verbinden und als fortlaufenden
Veranderungsprozess fir das Gesamtunternehmen aufzusetzen
und zu evaluieren.

Dabei ist wichtig, dass der Erfolg von Kulturveranderungen nicht
an prazisen Zielen und Mafinahmen alleine festgemacht wird,
sondern auch an verhaltensausldsenden Human Factors wie etwa
Besitzstandsdenken, Angst, Kontrollbedirfnis, Dialog- und Kon-
fliktfahigkeit etc.
Kennziffer: 13104

$dd

Vertriebsprofiler zur Renditeoptimierung

Vertriebsaktivitaten sind zwar teuer, aber eine notwendige Bedin-
gung des wirtschaftlichen Erfolgs. Dennoch ist es gerade im Mit-
telstand oft so, dass Vertriebsaktivitdaten in ihrer Wirkung verpuf-
fen, weil sie weder kundenspezifisch noch produktbezogen diffe-
renziert werden. Aus diesen Uberlegungen resultierte der Wunsch
eines Prazisionsmessgerdteherstellers den Vertrieb einer Rendite-
inventur zu unterziehen. Zunachst priifte er, inwieweit die Ver-
triebsaktivitaiten in einem Gesamtkonzept gebindelt an Unter-
nehmenszielen ausgerichtet sind und ob eine konsequente Be-
wertung der Vertriebsergebnisse stattfindet. Hier offenbarte sich
dann der ubliche Vertriebsmiill: Zwar viele, aber nicht aufeinander

abgestimmte Einzelaktivitaten, kaum
Kenntnis uber die Wertschopfungsra-
ten der Kunden und noch weniger
Uberblick (iber seine produkt- und
dienstleistungsbezogenen Ertrage.
Seine Schlussfolgerungen so einfach
sie waren, so konsequent verfolgte er
sie:

® Anlegen eines Kundenprofils (auf
der Grundlage aktueller und poten-
tieller Kundenerwartungen).

® Prdzises Erfassen von Kundenwin-
schen durch Kundenbefragung vor
Ort und per Fragebogen sowie
durch die ,gefiihlte® Einschatzung
der Vertriebsmitarbeiter.

® Kundenwertermittlung - Gegen-
Uberstellung von Aufwand und
Nutzen je Kunde. Differenzierung
aktueller und Perspektiv- bzw. Po-
tenzialkunden, um die Kunden-
betreuung nach A, B, C und K-
Klassen aufzuteilen.

® Produktwertermittlung — Auf das
Produkt und die Dienstleistung
bezogene Ermittlung des Aufwands
und des jeweiligen Erléses, um bis
runtergebrochen auf Artikelebene
den Profit je Produkt beurteilen zu
kénnen.

Mit diesem Profiling gelang es
schlielich, Vertriebsaktivitaten nicht
mehr ins Leere laufen zu lassen und
Lieferanten- sowie Kundenvertrage
zu optimieren. Etwa: Die Betreuungs-
intensitat fur die A-Kunden zu ver-
groflern und bei B, C und K jeweils zu
verringern, Mindermengenaufschlage
kalkulieren, Entwicklungsaufwand je
Produkt differenzieren etc.
Kennziffer: 13105

Schmunzelecke*

».Sie  haben meine
Verhdltnisse nur auf
der einen Seite ge-
priift, ohne meine
Kehrseite zu berlick-
sichtigen.“

(* aus: Schweizer Mobiliar Versicherung, schriftliche
AuRerungen von Versicherungsnehmern).
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Literaturempfehlungen
fur den Praktiker 1/2013

Winfried Berner

Culture Change. Unternehmens-
kultur als Wettbewerbsvorteil.
Schaéffer-Poeschel, Stuttgart
2012, 386 Seiten, € 49,95, ISBN
978-3-7910-3192-7

Der Autor, bekannt als Spezialist
far  Kulturveranderungen und
Change Management, macht
deutlich, wie wichtig die Unter-
nehmenskultur fur den Markter-
folg in einer Zeit wird, in der Pro-
dukt und Dienstleistungen ver-
gleichbarer sind denn je.

Aus Praktikersicht erlautert er,
warum Unternehmenskultur als
Wettbewerbsfaktor den Unter-
schied macht, was Unterneh-
menskultur Uberhaupt ist, wie sie
entsteht, wie sie sich auswirkt
und welcher Logik sie folgt und
mit welcher Methodik Veradnde-
rungen eingeleitet werden.

Zwar ist schon viel Uber Unter-
nehmenskultur veroffentlicht wor-
den, jedoch nicht in dieser ein-
dringlichen und praxisrelevanten
Form.

Sdd
Norbert Héring
Stimmt es, dass...? . Respektlose
Fragen zu Wirtschaftsordnung

und Wirtschaftskrise.
Schéffer-Poeschel, Stuttgart
2012, 152 Seiten, € 14,95, ISBN
978-3-7910-3269-6

Norbert Héring, ein Wirtschafts-
journalist, der es versteht, kom-
plexe Wirtschaftsfragen auf den
Punkt zu beantworten, befasst
sich mit hintergriindigem und nur
scheinbar einfachen und in den
allgemeinen Sprachgebrauch u-
bergegangenen Fragen wie etwa
~Warum wird der Club der Rei-
chen kleiner? Schadet es, wenn
Unternehmen Marktmacht ha-
ben? Verdienen Vorstinde wirk-
lich, was sie verdienen?“ So

kommen uber hundert Fragen zu-
sammen, die er aufteilt in ,Die
Ordnung der Wirtschaft® und
.Die Wirtschaft in der Krise“.

Seine Antworten sind pointiert,
auch fir Laien leicht nachvoll-
ziehbar sowie an Beispielen er-
lautert ohne jeweils die komple-
xen Zusammenhange zu vernach-
lassigen.

Ein Buch, das jedem hilft, die ak-
tuelle Wirtschaftsdebatte zu ver-
stehen und an ihr teilzuhaben.

&dd
Daniel Kahneman
Schnelles Denken, Langsames

Denken.

Siedler Verlag, Minchen 2012,
622 Seiten, € 26,99, ISBN 978-3-
88680-886-1

Der Autor, Psychologe und Wirt-
schaftsnobelpreistrager, erlautert
ausfuhrlich und mit vielen Studien-
ergebnissen unterlegt, wie Ent-
scheidungen zustande kommen,
unter welchen Bedingungen sie re-
flexhaft erfolgen oder Konzentrati-
on erfordern und wie sie bestimm-
ten mentalen Mustern folgen, de-
ren Kenntnis uns befdhigt, sie wil-
lentlich zu beeinflussen.

Klug, anschaulich und mit vielen
beeindruckenden Beispielen un-
terlegt, zeigt er, wie wir den kom-
plexen Funktionsweisen des Ge-
hirns zum Opfer fallen und mit
welchen bewussten und reflekto-
rischen Denkstilen wir sowohl das
schnelle, intuitive als auch das
langsame, analytische Denken
beeinflussen kénnen.

In Teil 1 behandelt er ausfihrlich
die beiden Denksysteme Intuition
und bewusste Aufmerksamkeit
sowie deren jeweiligen Abhdngig-
keiten voneinander. Teil 2 widmet
er den kognitiven Verzerrungen
beim Entscheiden. Teil 3 themati-
siert die Hintergriinde und Effekte
der Selbstuberschdtzung. Teil 4
gilt den Prozessen und Irrtimern

der Entscheidungsfindung. Teil 5
integriert die neuesten For-
schungsergebnisse zum erleben-
den und erinnernden Wesen
Mensch und die Tragweite der
Unterscheidung der zwei Denk-
systeme.

Bestechend in Wortgewalt, An-
schaulichkeit und Forschungsak-
tualitdt helfen die 622 Seiten, das
eigene  Entscheidungsverhalten
verstehen und bewusster gestal-
ten zu konnen.

O0od

Michael Miissigmann

Sozial- und motivationspsycholo-
gische Aspekte des Zeit- und
Selbstmanagements: Theoreti-
sche und praktische Erkenntnisse.
Pabst Science Publishers, Lenge-
rich 2012, 221 Seiten, € 25,00,
ISBN 978-3-89967-769-0

Das vorliegende Werk ist die Ver-
offentlichung der Dissertation des
Autors. Es reflektiert die bisher
nur spdarliche Forschung zum
Thema Zeitmanagement und er-
gdnzt durch eigene empirische
Studien die Wirkmechanismen
eines praxisbezogenen Zeitmana-
gements. Neben der begrifflichen
Abgrenzung zu Selbstmanage-
ment und Selbstfihrung be-
schreibt er Theorien des Zeitma-
nagements und deren inhaltlichen
Zusammenhdnge mit Selbstfiih-
rung und Selbstmanagement.

Der Autor entwirft ein Prozess-
modell zum Zeitmanagement und
grindet darauf einen Trainingsan-
satz, den er in seiner Konzeption
und seinen Inhalten inklusive
Trainingsunterlagen vorstellt und
in einer empirischen Studie mit
Polizeibeamten evaluiert.

Trotz der bei Dissertationen not-
wendigen hohen Fachlichkeit ge-
lingt es dem Autor, die Auswir-
kungen eines wissenschaftlich
fundierten Zeitmanagements an-
schaulich und nachvollziehbar
darzustellen.
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Marco Furtner

Self-Leadeiship.  Assoziationen
zwischen Self-Leadership, Selbst-
regulation, Motivation und Lea-
dership. Beitrage zur Arbeitspsy-
chologie.

Pabst Science Publishers, Lenge-
rich 2012, 300 Seiten, € 30,00,
ISBN 978-3-89967-817-8

Die Fahigkeit, sich selbst Ziele zu
setzen, diese zu befolgen und die
individuellen Ressourcen selbstbe-
stimmt auszunutzen, gilt als Vor-
raussetzung fur eigenverantwortli-
ches Handeln in komplexen Situa-
tionen. Die Bedeutung des Merk-
mals und seine Auswirkungen auf
eine leistungsorientierte Organisa-
tionskultur, Teameffektivitait und
personliche  Arbeitsorganisation
fasst der Autor aus der Metaana-
lyse von sieben Studien zusam-
men. Seine Erkenntnisse Ubertragt
er in ein ganzheitlich-integratives
Fihrungsmodell, aus dem er Hin-
weise fir ein FUhrungskréafteent-
wicklungsprogramm ableitet.

Wissenschaftlich orientierte Leser
dirften Gefallen an der ausfihrli-
chen Darstellung des Zahlenma-
terials der Studien finden, Praxis-
interessierte an den plausiblen
Schlussfolgerungen der Studien-
ergebnisse.

$dd

Viviane A. Winkler

Die Auswirkungen kultureller Di-
versitat in multikulturellen Innova-
tionsteams auf den Innovations-
prozess.

Pabst Science Publishers, Lenge-
rich 2011, 280 Seiten, € 30,00,
ISBN 978-3-89967-720-1

Ausfuhrlich referiert die Autorin in
ihrer Dissertation (iber den kon-
zeptionellen Hintergrund kulturel-
ler Diversitat und entwickelt dar-
aus ein eigenes Modell kultureller
Dimensionen in multikulturellen
Innovationsteams. Im wesentli-
chen identifiziert sie den sozialen
Status der Teammitglieder als
zentrale Ursache fir Teamkonflik-

te und die Qualitat des interkultu-
rellen Lernens.

lhre Ergebnisse bieten praxistaug-
liche Hinweise fir die Personal-
auswahl und Teamzusammen-
stellung in Innovationsprojekten.
Daraus resultieren Anforderungen
an das Fuhrungsverhalten der
Teamleiter multikultureller  Ar-
beitsgruppen, die sie vor dem
Hintergrund der Organisations-
gestaltung, Gruppenzusammen-
setzung und Leistungsverbesse-
rung diskutiert.
$dd

Riidjger Reinhardt (Hrsg.)
Wirtschaftspsychologie und Or-
ganisationserfolg. Tagungsband
der 16. Fachtagung der ,Gesell-
schaft fiir angewandte Wirt-
schaftspsychologie®, Stuttgart,
11. bis 12. Februar 2011.

Pabst Science Publishers, Lenge-
rich 2012, 660 Seiten, € 50,00,
ISBN 978-3-89967-775-1

Ein Tagungsband, der es zweierlei
in sich hat: Zum einen eine her-
ausragende  Ubersicht  wirt-
schaftspsychologischer Theorien
und Praxiskonzepte und zum an-
deren konkrete Impulse zu deren
Umsetzung.

Wie selten vielféltig werden die
Leser in das faszinierende Gebiet
der angewandten Wirtschaftspsy-
chologie gefiihrt und angeregt,
empirisch gesicherte Erkenntnisse
zur Eignungsdiagnostik, Kompe-
tenzentwicklung, zum Change
Management, zur Fiihrung, zum
Ressourcen-orientierten Managen
und zum Verhdltnis von Unter-
nehmenserfolg und Wirtschafts-
psychologie far eigene
Fragestellungen zu nutzen.

Die einzelnen Fachartikel sind
kurz gefasst, sauber strukturiert
und in ihren Aussagen praxisbe-
zogen leicht nachvollziehbar. Er-
ganzende Literaturangaben er-
moglichen dariber hinaus eine
vertiefte Auseinandersetzung mit
dem jeweiligen Themengebiet.

Fir jeden, der an empirisch gesi-
cherten Aussagen interessiert ist
und seine Entscheidungen und
Projekte nachvollziehbar begriin-
den modchte, ein Sammelband
hoher Praxisgiite.

O0od

Joseph Stiglitz

Der Preis der Ungleichheit. Wie
die Spaltung der Gesellschaft un-
sere Zukunft bedroht.

Siedler Verlag, Miinchen 2012,
509 Seiten, € 24,99, ISBN 978-3-
8275-0019-9

Madrkte sind aus den Fugen gera-
ten, das politische System korri-
giert dies nicht und die Wirtschaft
und das politische System ist
dem Grunde nach unfair. Diese
drei Tatbestdande verursachen
nach dem Wirtschaftsprofessor
und Nobelpreistrager Stiglitz eine
immer grofler werdende Kluft
zwischen Reich und Arm.

Mit analytischer Scharfe seziert er
das wirtschaftliche und politische
System und belegt, warum das
Reichste-1 % der Bevolkerung in
den USA fast alle anderen im
Wirgegriff halt. Er bleibt aber
nicht bei einer griindlichen und
belastbaren Analyse stehen, son-
dern zeigt auch Auswege auf, die
ausschlief3lich Uber das politische
Establishment durch eine ver-
starkte Umverteilung von oben
nach unten zu realisieren sind.

Ein- und nachdriicklich, prazise
und anschaulich sowie konse-
quent und pragmatisch setzt er
Impulse, wie Politik und Wirt-
schaft dazu beitragen koénnen,
dass das Wegbrechen der grof3en
Mittelschicht in ein Prekariat auf-
gefangen und auch die Eliten der
Reichen davon profitieren wer-
den.

Ein Buch von aufierordentlicher
Brillanz und gesellschaftlicher Re-
levanz, das ein Muss fur jeden
meinungsaufiernden  Menschen
ist.
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Antonio Damasio

Selbst ist der Mensch. Korper,
Geist und die Entstehung des
menschlichen Bewusstseins.
Pantheon Verlag, Miinchen 2013,
368 Seiten, € 16,99, ISBN 978-3-
570-55179-0

Damasio, ein Neurowissenschaft-
ler, der es versteht, mit einfachen
und klaren Worten ein kompli-
ziertes psychologisches Gesche-
hen darzustellen, befasst sich in
diesem aufiergewohnlichem Werk
mit der Frage, wie menschlicher
Geist entsteht und wie er ins Be-
wusstsein gelangt. Dabei integ-
riert er die neuesten Erkenntnisse
seiner neuro-biologischen Exper-
tise aus Forschung und Praxis.

Er belegt aus der Perspektive der
Verhaltensforschung, Neurowis-
senschaft und Evolution wie Kor-
per und Geist einander bedingen
und macht das Wesen des Men-
schen etwas verstiandlicher, ohne
die Demut vor den Geheimnissen
des Bewusstseins zu verlieren.

Uberzeugend und nachvollziehbar
gelingt ihm ein Brickenschlag
zwischen den neuropsychologi-
schen Erkenntnissen und der
denkpsychologischen Realitat und
Bewusstheit. Ein Werk, das gera-
de auch einem Laienpublikum
umfassende Kenntnisse der Ent-
stehung des menschlichen Be-

wusstseins liefert.
&dd

Gastherausgeber: Marc G. Lucas,
Lorenz Fischer
Wirtschaftspsychologie.
Themenschwerpunkt: Neo-
integrale Fiihrung und Organisati-
onsentwicklung;: wertebasiert,
entwicklungsorientiert und sys-
temintegriert. 111/2012 - 14. Jahr-
gang, Pabst Science Publishers,
Lengerich 2012, 111 Seiten, 4
Ausgaben pro Jahr, Abo-Preis €
45,00, Einzelpreis € 12,50, ISSN
1615-7729.

Mit dem vorliegenden Sonderheft
wird erstmals ein Uberblick tber

die Zusammenhdnge zwischen
FUhrungskrafte- und Organisati-
onsentwicklung gegeben.

Inhalt:

Lucas, M. G.: Editorial

® lucas, M. G.: Grundlagen einer
neo-integralen transformatio-
nalen Fihrung und Organisati-
onsentwicklung.
Integrale Theoriebildung

® Deeg, /., Weibler, J.: Fihrungs-
theorien auf dem Prifstand -
Eine Spurensuche nach (proto-
)integralem Denken in der Fiih-
rungslehre.

® Reams, /., Caspari, A.: Integral
leadership: Generating space
for emergence trough quality
of presence.

® Kiipers, W. M.: Die Bedeutung
von praktischer Weisheit fiir
die integrale Fuhrungs- und
Organisationspraxis.

® Hamilton, M.. Leadership to
the power of 8: Leading self,
others, organization, system
and supra-system.
Fiihrungs- und Organisations-
praxis

® Wagner, U., Fiolka, G.: Ethische
Resilienz. Ein integraler Ansatz
fur Training und Coaching von
Integritat bei Fihrungskraften.

® Aschermann, E., Hdrtl-Kasulke,
C.: Lernen als Fuhrungsaufgabe
in Organisationen: Handlungs-
regulation als theoretisches
Modell und Aspekte der Imp-
lementierung unter integraler

Perspektive.

® Weller, D., Hunschock, R.: Ho-
lakratie - ein systemisch-
integraler Entwicklungsansatz

fur Fihrung und Organisation.

® Bozesan, M.: Why some inves-
tors care about the parity of
people, planet and profit and
others do not.

&dd
Organisationsberatung-
Supervision-Coaching OSC.
Themenschwerpunkt: Wirkfakto-
ren im Coaching, Heft 4/12, 19.
Jahrgang, Springer VS/ Springer
Fachmedien Wiesbaden GmbH,

Wiesbaden 2012, Jahresabo (4
Hefte) online € 78,00, print und
online € 104,00, ISSN 1618-808X
(print), ISSN 1862-2577 (online).

Die letzte Ausgabe der OSC in
2012 widmet sich der zentralen
Frage, wie wirkt eigentlich Coa-
ching? In einer gelungenen Mi-
schung von forschungsbezogenen
Erkenntnissen und Praxiserfah-
rungen werden Beitrage von Au-
toren zusammengestellt, die ver-
traut sind mit der Fragestellung
und durchaus auch kritisch in
Diskurs zueinander stehen.

Inhalt:
® Schreydgg, A., Editorial: Wirk-
faktoren im Coaching.

Hauptbeitrége:

® Greif, S. et al.: Warum und wo-
durch Coaching wirkt. Ein Uber-
blick zum Stand der Theorie-
entwicklung und Forschung u-
ber Wirkfaktoren.

® Behrendt, P.: Freiburger Erfolgs-
faktoren-Coaching. Vier Erfolgs-
faktoren zur Etablierung von
Konsistenz bei Coachees.

® Wechsler, T.: Das coachingtool-
spezifische Wirkfaktorenmodell.

® Kleinert, J., Wippich, S.: Ver-
trauen als Merkmal von Bezie-
hungsqualitit: Modellentwick-
lung und explorative Interviews
im Kontext sportpsychologi-
scher Betreuung.

Praxisberichte:

® Gasser, Ch.: Evaluation von
Supervisionsprozessen an Sud-
tiroler Schulen.

® Vaudt, S., Nolte, A.: Wirkpro-
zesse kollegialer Beratung. Pra-
xiserfahrungen von Kita-
Leitungskraften.

® Schmidt, M., Bildat, L.: Trans-
fermessung von Coaching.

Diskurs:

® Zwack, M. et al.: Paradoxien
und Eiertanze um Wertschat-
zung in Organisationen. Eine
Antwort auf die Replik von Fer-
dinand Buer.
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Testrezension berufsbe-
zogener Verfahren

Jorg Felfe, Gwen Elprana, Magda-
lena Gatzka, Sibylle Stieh/
Hamburger Fiihrungsmotivations-
inventar (FUMO)

Hogrefe Verlag GmbH & Co. KG,
Gottingen 2012, Bestellnummer:
01478 01, Test komplett: 238 €

Anwendungsgebiet:
Das FUMO identifiziert die poten-
zielle  Bereitschaft, = Fuhrungs-

verantwortung zu Ubernehmen. Es
kann zur Personalauswahl, Bera-
tung, zum Coaching und zur Kar-
riereplanung eingesetzt werden.

Testkonzept:

Neben Fahigkeiten, Qualifikation
und dem sozialen Kontext ist die
Motivation eines Mitarbeiters ei-
ne notwendige Bedingung zur
Ubernahme von Fithrungsverant-
wortung. Motivation hilft, Schwie-
rigkeiten zu Uberwinden, sich
Wissen anzueignen und das vor-
handene Potenzial maximal aus-
zuschopfen.

Vor diesem Hintergrund differen-
ziert das Verfahren
® Basismotive

(Streben nach Einfluss, Erfolg,

Akzeptanz, Vermeiden von
Kontrollverlust, Misserfolg, Ab-
lehnung)

® Flhrungsmotive
(affektiv, kalkulativ, normativ,
Streben nach Fiihrung)

® Motivationshindernisse
(Vermeiden von Fihrung, be-
dingtes Fiihrungsmotiv, Work-
Life-Konflikt)

® Selbstkonzept
(Fihrungsleitbild, aufgabenori-
entierte Kompetenzen, mitar-
beiterorientierte Kompetenzen,
Motivmanagement)

® Zentrale Interessensfelder
(Gestaltung, Autonomie, Ver-
antwortung, Bestatigung, Men-
toring, Wachstum, affektives

Interesse, kalkulatives Interes-
se, normatives Interesse).

Die Grundstruktur ihres Diagno-
sekonzeptes bezeichnen die Au-
toren als das ,Haus der Fih-
rungsmotivation“, dessen Fun-
dament die ,Basismotive” bilden,
darauf aufbauend ,Fiihrungsmoti-
ve“ und ,zentrale Interessensfel-
der® stehen und im Dachge-
schoss die ,Motivationshinder-
nisse“ lokalisiert sind. Die Grund-
struktur basiert auf der Integrati-
on der empirisch gepriiften Moti-
vationsmodelle der Psychologie.
Die Innenarchitektur des Hauses
entstand dann auf der Grundlage
empirischer Forschungsarbeiten,
Experteninterviews und einer In-
terviewstudie mit Flihrungskraften
und Personalverantwortlichen.

Der Test enthdlt:

1 ausfihrliches Manual, 5 Hin-
weismanuale fir die Teilnehmer,
15 Fragebogen, 15 Auswertungs-
bogen, 30 Profilblitter fir Roh-
werte und 30 Profilblatter fir
Stanine und Dezile, Hardcover-
mappe.

Anwendungsaspekte:

Das FUMO liegt als Papier und
Bleistifttest vor. Der Fragebogen
enthdlt 152 Items, die auf einer
Skala von 1 bis 5 zu beurteilen
sind. Die Bearbeitung dauert ca.
20 bis 25 Minuten. Die Testaus-
wertung erfolgt mit einem Aus-
wertungsbogen, der genaue Be-
schreibungen der Verrechnung
der Zahlenwerte enthdlt. Die Er-
gebnisse werden auf ein Profil-
blatt Uibertagen. Zu dessen Inter-
pretation sind zahlreiche Beispie-
le fir hohe, niedrige und tendie-
rende Werte angeflihrt.

Das Verfahren richtet sich an
Schiler und Studenten, die sich
in ihrer beruflichen Entwicklung
orientieren, und an berufstdtige
Probanten, die sich ein Bild tber
ihr Karrierepotenzial verschaffen
mochten. Bei der berufsorientier-

ten Beratung hilft es, Karrierewe-
ge zu identifizieren. Anwendung
findet das FUMO auRerdem in
der Personalberatung und Perso-
nalentwicklung, da es dazu bei-
tragt, frihzeitig potenzielle Fih-
rungsnachwuchskrédfte zu erken-
nen und sie gezielt in ihrer Moti-
vationsstruktur zu férdern bzw. in
ihrer Personlichkeit zu coachen.

Bewertung:

Erstmals liegt im deutschsprachi-
gen Bereich ein Verfahren zur Er-
fassung der Fuhrungsmotivation
vor, das auf einer praxisrelevan-
ten Modellbildung basiert. Die
Validierung des Verfahrens erfolg-
te mit einer Stichprobe von 1.742
Personen. Normiert wurde das
Verfahren an 3.285 Probanten.
Insgesamt zeigen sich die test-
theoretischen Werte fur Reliabili-
tat (Cronbachs a .660 - .907) und
die Validitat des Verfahrens mit
gut ausgepragten Kennwerten.
Alle Testglitewerte sind ausfihr-
lich im Manual dargestellt.

In unserer Testgruppe wurden
funf bereits flhrungserfahrene
Gruppenleiter mit dem Test kon-
frontiert. Sie bestatigten ihm ins-
gesamt hohe Praxistauglichkeit,
aus der relevante Impulse zur in-
dividuellen Potenzialentwicklung
resultieren. MafRnahmen zur Po-
tenzial- und Karriereentwicklung
kénnen aus der Ergebnisinterpre-
tation abgeleitet und controlling-
fahig definiert werden.

Ein Verfahren, das Personalent-
wicklern, Coaches und Berufsbe-
ratern ein differenziertes Motiva-
tionsprofil fur die Arbeit mit ihrer
Klientel liefert.

Der Test ist zu beziehen bei:
Testzentrale
Herbert-Quandt-StraRe 4

37081 Gottingen

Tel.: 0551-99950-999

Fax: 0551-99950-998

E-Mail: testzentrale@hogrefe.de
www.testzentrale.de
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Wettbewerb der Krankenhduser: Blaupause fir
Komplexitatsbewaltigung

Es dirfte kaum eine Branche geben, die starker mit Komplexitdt
konfrontiert ist als Krankenhduser. Sie stehen in einem hoch reg-
lementierten Markt, sind konfrontiert mit der demografischen
Veranderung der Gesellschaft, wachsen nur noch auf Kosten der
anderen, sind neben ethischen Zielen auch wirtschaftlichen ver-
pflichtet, agieren als Spieler im heftig tobenden Verteilungskampf
um heil umworbene Fach- und Fiihrungskréfte und integrieren

wie kaum ein anderes

Unternehmen die ver-
schiedensten Berufsdis-
ziplinen.

Der Wandel der Klinik

i zum sozial und wirt-

schaftlich betriebenen

Unternehmen der Da-

¥ 4 seinsfiirsorge erfolgt mit

rasanter Geschwindigkeit

und erfordert Leistungstriager, die ihre jeweils spezifische Fach-

kompetenz auf hohem Niveau einbringen mussen, sich aber

hauptsachlich durch uberfachliche Fahigkeiten wie etwa im ver-

netzten Denken und Handeln sowie im entscheidungssicheren
Agieren trotz hoher Unsicherheit auszeichnen sollten.

Und genau hier liegt das Problem: Die Berufsgruppen in den

Krankenhdusern sind nicht gerade gro3 geworden mit den Her-

ausforderungen eines modernen Managements, zielbezogenen

Fihrens von Mitarbeitern oder ertragsorientierten Abteilungshan-

delns, mit denen sie aber aktuell zur Erreichung ihrer Positionie-

rungsziele konfrontiert sind. Vorausschauend gefiihrte Hauser -

ob private oder offentliche — tragen dieser Entwicklung Rechnung

und

® stellen sich auf die neue Generation Multimedia ein und prakti-
zieren Work-Life-bezogene Arbeitszeitmodelle,

® gehen neue Wege durch Verbundkooperationen,

® kombinieren Linien- und Querschnittsaufgaben zu dispositiven
Krankenhausstrukturen,

® betreiben ein rechtssicheres und marktfahiges Einweisermana-
gement,

® spezialisieren sich in ihrer Kernleistung der Medizin,

® Dbetreiben proaktiv eine vorausschauende und vernetzte Perso-
nalentwicklung jenseits der klassischen Fort- und Weiterbil-
dung.

Krankenhduser sind insofern Benchmarks fir Industriebetriebe,
die hinsichtlich ihrer Innovationskraft nun nicht mehr unangefoch-
ten an der Spitze der volkswirtschaftlichen Entwicklung stehen.
Komplexitatsrobuste Krankenhduser fahren mittlerweile auf der
Uberholspur. Die weniger Komplexititsgefeiten werden der
Marktbereinigung Tribut zollen und aus der klinischen Versor-
gungslandschaft verschwinden.

Kennziffer: 13106

»Ja, mach nur einen Plan...”

Die Welt von Pleiten, Pech und Pan-
nen ist voller Geschichten uber exp-
lodierende Kosten bei grof’en Pla-
nungsvorhaben. Ob Suezkanal, O-
pernhaus in Sydney, Stuttgart 21
oder jungst der Berliner Flughafen,
die realen Kosten sprengten die Pla-
nungsbudgets um ein Vielfaches.

Nicht, dass in den Grofprojekten
sich Uberwiegend Laien tummeln.
Nein, hohe Expertise ist in der Regel
dort versammelt. Und es fehlt auch
nicht an entsprechenden Planungs-
tools. Woran es allerdings mangelt —
und das gilt auch fir Kosteniiber-
schreitungen in kleineren Projekten —
ist die Berlicksichtung der mit der
Projektgrofie steigenden Komplexitat
unter Berlcksichtigung der Human
Factors beim Entscheiden. Gerade
bei Megaprojekten entsteht ein ge-
waltiger offentlicher Druck und Inte-
ressenkollisionen der verschiedenen
Parteien. Die in der Regel liberlangen
Laufzeiten verwassern verldssliche
Planungsgrundlagen. Dazu kommen
die menschlichen Denkgewohnhei-
ten, die dazu fiihren, den Nutzen
uberzubewerten, grundsatzlich vom
Gelingen des Projektes auszugehen,
wenig auf Neben- und Fernwirkun-
gen zu achten und Gruppendenken
anheim zu fallen.

Es schleicht sich auch die Kultur der
Abweichungsnormalitdt ein, wonach
man es keineswegs tragisch findet,
wenn die Laufzeiten oder die Bud-
gets erweitert werden missen. Ge-
rade in der Projektplanung ist es
daher aufierordentlich hilfreich,
wenn die verschiedenen Abhdangig-
keiten erfasst, definiert und zuein-
ander in Beziehung gebracht simu-
liert werden. So kénnen Neben- und
Fernwirkungen sichtbar und Plan B-
MaRnahmen definiert werden.

Interessiert Uber Planungstools hi-
nausgehend Entscheidungssicher-
heit zu gewinnen?

Kennziffer: 13107
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