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Editorial

Lernen im Prozess

Mag. Klaus Theuretzbacher

Werte Leserinnen und Leser!

Es geht uns um Entwicklung, um Lernen. Wie kann es gelingen,
dass sich Menschen in Organisationen nachhaltig in eine ge-
winschte Richtung verdndern? Dass sie ihr Verhalten so ausrich-
ten, dass es im Sinne des Unternehmenszwecks zieldienlich und
wirksam wird?

Von welchen Prinzipien gehen wir aus? Wir setzen voraus, dass
unsere Kunden einen hohen Return ihres Investments wollen. Wir
sind Uberzeugt, dass Menschen prinzipiell motiviert und an ihrer
Weiterentwicklung interessiert sind. Und wir unterstellen unseren
Auftraggebern ein wertschatzendes, wohlwollendes Menschen-
bild.

Im Fokus dieser Ausgabe steht ausnahmsweise nicht der Inhalt
(welche Kompetenzen und Verhaltensweisen gilt es konkret zu
entwickeln), sondern das Wie des Lernens. Welche Herangehens-
weisen, welche Formate und Prozesse eignen sich besonders, um
Lernen bestmdoglich zu férdern?

Begeben Sie sich mit uns auf Erkundung und betrachten Sie das
Thema mit uns aus den verschiedensten Perspektiven ...!

Viel Vergniigen beim Lesen wiinscht

Mag. Klaus Theuretzbacher
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Den schicken wir auf Schulung!
Ein leider typisches Beispiel fir Old-School-Fihrungskrafte-Entwicklung

Eine Situation, wie sie wohl haufig im Unternehmensalltag vorkommt. Irgend etwas lauft schief. Egal ob hin-

sichtlich Ablaufe, Zahlen, Kunden- und/oder Mitarbeiterzufriedenheit. Eine Lésung muss her und das méglichst

rasch. Das Rezept klingt simpel und Erfolg versprechend: Reparieren wir doch erst mal die Fiihrungskraft ...

Mag. Klaus Theuretzbacher

G., Geschaftsfiuhrer eines mittelstandi-
schen Unternehmens, stellt fest, dass
in einem der zentralen Bereiche der
Wurm drin ist. Die Performance des Be-
reichs hat stark nachgelassen, die Stim-
mung im Haus ist angespannt, auch
manche Kunden bekommen es bereits
zu spiren. Rasch ist der Lésungsansatz
bei der Hand: , Den Bereichsleiter B.

schicken wir auf Schulung.”

Was ist da passiert? Wie kommt der Ge-

schaftsfihrer zu seiner Schnelllésung?

Mag. Klaus Theuretzbacher

Mehrere fragwiirdige Schlisse wurden

gezogen.

Einmal kraftig
nachschulen, bitte!

Wie interpretiert G. den Anlass, eine
Situation, die offenbar unter anderem
(") mit ,Fihrung” zu tun hat? Sein Be-
fund lautet: es liegt am Bereichsleiter
B., er hat die Situation verbockt. Was
nicht in seiner Erklarung vorkommt: die
Situation selbst, die organisationalen
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Rahmenbedingungen des Unterneh-
mens. Kein Hinterfragen von Strategie,
Logik, Struktur, Abldufe, Kompetenzen,
Verantwortungen, etc. Ebenso wenig
im Blickpunkt: die Unternehmenskultur.
Welches Vertrauen, welchen Ruckhalt
erhalten B. und seine Mitarbeiterlnnen,
wie wird mit Fehlern umgegangen, wie
viel Platz haben Achtung und Wert-
schatzung?

Abbildung: K. Theuretzbacher, 2016

Mit anderen Worten: B. braucht nur
eine Nachschulung seiner Fahigkei-
ten, eine Auffrischung, ein 10.000 km-
Service. Dann wird er wieder bestens
funktionieren, so die simple — von ei-
nem durch und durch mechanistischen
Menschenbild geprédgte — Prognose
des Geschéftsfihrers. Es geht also rein
ums Koénnen, bestenfalls noch ums
Wollen, das Durfen und damit alle or-
ganisationalen Aspekte werden konse-

quent ausgeblendet.

Abbildung: K. Theuretzbacher, 2016

+Wenn dein einziges Werkzeug der
Hammer ist, wirst du jedes Problem als
Nagel betrachten”, soll Mark Twain ge-
sagt haben. Unterstellen wir bei G. mal
positive Absichten. Er traut es B. zu,
die Situation wieder hinzukriegen. Je-
doch - und das ist der zweite Haken —
er macht sich keine Gedanken, was B.

G. will Ergebnisse. So weit, so nach-
vollziehbar. Und er ist Uberzeugt,
dass B. dazu sein Verhalten, sein Fiih-
rungshandeln anpassen soll. Auch das
klingt — ergédnzt um o.a. organisa-
tionale Aspekte — durchaus plausibel.
Immerhin haben Flhrungskrafte mehr

Méglichkeiten zu gestalten und auch

> > Reparieren wir doch erst mal
die Fihrungskraft... <<

konkret braucht, wohin er sich konkret
entwickelt, was er als Fuhrungskraft
konkret verbessern soll. Er soll eben
.eine gute Fuhrungskraft” werden...
Damit ist doch eh alles gesagt, oder?!

Ohne Ziel ist jeder
Schuss ein Treffer

Bei dieser Unschérfe hinsichtlich der
Lern- und Entwicklungsziele ist es fol-
gerichtig auch véllig egal, wie man vor-
geht. Also wahlt man irgendein Format.
. Wir haben da in unserem Bildungspro-
gramm eh was fir schlechte Fiihrungs-
krafte ... Nehmen wir doch das Seminar
X oder gleich den Lehrgang Y ... Haupt-
sache, es geschieht méglichst rasch et-
was.” So oder ahnlich kénnte der Auf-
trag des Geschéftsfihrers an B. bzw. an
die Personalentwicklung lauten.

dementsprechend mehr Verantwor-
tung. Was G. bei der Beauftragung und
damit der Auswahl eines passenden
Lernformats auBBer Acht lasst: Die Ebe-
nen darunter sind die entscheidenden.
BloBes antrainiertes Verhalten mag auf
den ersten Blick bestechend sein. In
punkto Wirksamkeit und Nachhaltigkeit
kommt es allerdings nicht anndhernd
an eine authentische konstruktive inne-
re Haltung heran, die den Handelnden
in all seinem Tun leitet.

Sie fragen sich jetzt wahrscheinlich:
Wenn nicht so, wie dann? Wie bringt
man Fihrungskrafte da hin, wo man sie
haben méchte? Kann man Fihren leh-
ren, trainieren, coachen? Wann bewah-

ren sich welche Formen und Settings?

Lesen Sie dazu mehr in den folgenden

Beitragen!
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Verschiedene Lernformate

in betrieblichen Kontexten und ihre Vor- und Nachteile

Die betriebliche Weiterbildung war schon immer auf ideale Lernbedingungen bedacht. In puncto Innovations-

bereitschaft und Mut in der Erprobung neuer Lernformen nimmt sie, gerade in den letzten Jahren, eine Vorrei-

terrolle ein. Welche neuen Wege sind das und inwiefern unterscheiden sie sich von altbekannten Lernformen

bzw. Lernformaten?

Dr. Peter Hofer

Besonders in groBeren Unterneh-
men ist es zur Selbstverstandlichkeit
geworden, dass, abhédngig von den
Lehrinhalten, der Veranstaltungsort
und die Dauer einer Veranstaltung
sehr bewusst gewahlt werden. Geht es
um die Vermittlung reiner Fachinhalte,
werden diese haufig punktuell in Schu-
lungsrdumen des Unternehmens oder
direkt vor Ort gesetzt. Verhaltens- und
Personlichkeitsthemen oder Strate-
gie- und Entwicklungsthemen wer-
den meist abseits vom betrieblichen
Alltagsgeschehen in Seminarhdusern

Dr. Peter Hofer

durchgefihrt, in einer Wohlfihlatmo-
sphare mit Teppichboden, Kreisbe-
stuhlung und exzellenter kulinarischer
Versorgung. Diese Form von Bildungs-
maBnahmen mit  entsprechenden
Rahmenbedingungen erfreut sich in
betrieblichen Kontexten bereits seit
den frihen 80er-Jahren zunehmen-
der Beliebtheit und erlebte ihre Bli-
te kurz nach der Jahrtausendwende.
Veranstaltungen in dieser Form dauer-
ten in der Regel zwei Tage und mehr,
heute, mit fallender Tendenz, liegt
die Dauer bei ein bis zwei Tagen. Die
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GruppengréBen fir externe Bildungs-
veranstaltungen dieser Art waren mit
8 bis 15 Personen immer schon ideal
gewahlt.

|deale Rahmen-
bedingungen zum
Lernen mit férderlichen
Nebeneffekten

Berlicksichtigt man die aktuellen For-
Padagogik,
Sozialpsychologie und Neurowissen-
schaft, so bestatigen diese, dass hier
die Rahmenbedingungen gute Voraus-

schungsergebnisse aus

setzungen bieten, um vor allem vertie-
fende Lernprozesse in Gang zu setzen
und die Lerneffekte hochzuhalten.
Folgende Kriterien werden dabei als
besonders forderlich erachtet:

>> kleine Uberschaubare Gruppen

>> ungestorte Auseinandersetzungs-
moglichkeit

>> fernab von meist emotional
besetzten Alltagssituationen

>> in einem behaglichen Umfeld

>> Blockveranstaltungen mit N&ach-
tigung, wodurch auch auBBerhalb
der reguléren Seminarzeiten, z.B.
am Abend, zwischenmenschliche
Beziehungen gestérkt und somit
das Versténdnis fureinander und
die Vernetzung untereinander
geférdert werden

Jede Lernform hat ihre Qualitadten und
jede Zeit hat ihre Lernformen. Die An-
forderungen an die Menschen in den
betrieblichen Kontexten haben sich
seit den 80er-Jahren betrachtlich ver-
andert. Friher genigte es, sich Wis-
sen anzueignen und es méglichst gut
zu verinnerlichen, um dieses Wissen
dann ein ganzes Berufsleben lang ver-
fugbar zu haben, sowie es tber Jahre
nutzbringend einsetzen zu koénnen.
Heute wiirde man mit einem solchen
Zugang oftmals wohl keine finf Jah-
re im betrieblichen Alltagsgeschehen
.Uberleben” kénnen.

Das klassische Training

Der
Wissensinhalte ,anzutrainieren”, folgt
dem Bild, dass es Wissende und Un-

wissende gibt und, dass Wissensver-

Ansatz, Menschen bestimmte

mittlung eine EinbahnstraBe ist. Das
Training in seiner klassischen Form
folgt diesem Prinzip. Nur der/die Trai-
nerln wei3, was die Lernenden bené-
tigen und wie die richtigen Lésungs-
ansdtze auszusehen haben. Zwischen
Trainerln und Lernenden besteht ein
Der/die
Lernende muss sich dem/der Lehren-

starkes Wertigkeitsgefalle.
den unterordnen, will er/sie keinen
Konflikt mit dem/der Lehrenden und
in der Gruppe kein Abrutschen in die
AuBenseiterposition riskieren.

Wissensinhalte werden tendenziell
eher frontal vermittelt und Fertigkei-
ten vor Ort méglichst regelmaBig und
haufig eingelbt. Es gibt klare Vorga-
ben und Anweisungen, denen in der
vorgegebenen Abfolge nachzukom-
men ist. Die Nachhaltigkeit ist bei einer
lediglich auf zwei Tage anberaumten
Trainingssequenz ohne begleitende
LangzeitmaBnahmen tendenziell eher
gering. Dies trifft auch dann zu, wenn
die punktuelle Begeisterung vor Ort

stark ausgepragt war.

Zeitgemal3e Ansatze
und Lernformen

Die Herausforderungen haben sich
geéndert, die Welt ist komplexer
und dynamischer geworden, es reicht
nicht mehr aus, sich einmal im Le-
ben Wissen anzueignen und damit
sein Auskommen zu finden. Laufende
Weiterbildung - vor allem auch in Ei-
geninitiative — ist gefragt, will man im
Fluss betrieblicher, aber auch gesell-
schaftlicher

maBen mithalten kénnen. Langst ist

Entwicklungen einiger-
die Aneignung von Wissen zu einem
gemeinsamen Prozess zwischen Leh-
renden und Lernenden geworden, bei
dem die aktive Wissensgenerierung
durch die Lernenden einen ebenso

wichtigen Anteil hat wie die Impulse,
die der/die Lehrende geben kann.
Lehrende mégen Uber einen Wissens-
und Erfahrungsvorsprung und einen
guten Uberblick verfiigen, aber all-
wissend sind sie nicht, sie sind auch
auf das generierte Wissen der Lernen-
den angewiesen.

Viele

sein, ihre Haltungen gegeniiber den

Lehrende werden gefordert

Lernenden grundsatzlich zu Uber-
und Work-

shop-Designs wesentlich offener und

denken, ihre Seminar-

flexibler zu gestalten und ihre
Moderationskompetenzen auszubau-
en. Die Lernsettings missen so gestal-
tet sein, dass sie ein offenes und angst-
freiesindividuelles Lernen erméglichen
und den Lernenden jenen Spielraum
bieten, dass sie sich aktiv mit ihrem
Vorwissen und ihren Vorerfahrungen

einbringen kénnen.

Im Folgenden einige zeitgemélBe

Lernformen im Vergleich:
Seminare mit Workshop-Charakter

Seminare haben zwar oftmals nach wie
vor den bereits beschriebenen klassi-
schen Trainingscharakter mit starren
Konzepten und Abldufen, die wieder-
kehrend ohne situationsbezogene An-
passung durchgefiihrt werden. Immer
haufiger jedoch gestalten viele Semi-
narleiterlnnen ihre Seminare so, dass
es zwar ein klares Ablaufdesign gibt,
man sich allerdings im Seminarverlauf
doch stark an den Anliegen der Teil-
nehmerlnnen orientiert und diese aktiv
in den Lern- und Entwicklungsprozess
einbindet. In diesen Fallen hat das Se-
minar dann bereits starken Workshop-
Charakter.

Impulsreferat mit anschlieBendem
Workshop

Im Gegensatz zu Seminaren haben
Workshops in der Regel ein klares
Grundthema oder einen Grundauftrag
mit einer klaren Zielsetzung. Der/die
BegleiterIn nimmt eine primar mode-
rierende Rolle ein und sorgt fur einen
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tragfahigen Rahmen, einen roten Fa-
den und férderliche Rahmenbedin-
gungen. Zunehmend hé&ufiger kommt
es zu einer Kombination aus Impuls-
referat und anschlieBendem Work-
shop. Das von Fachexpertinnen vor-
getragene Impulsreferat dient zur
Sensibilisierung und Fokussierung,
und im Anschluss werden die einge-
brachten Inhalte in Kleingruppen dis-
kutiert, auf ihre Praxistauglichkeit im
Unternehmensalltag Uberprift
daraus konkrete Handlungsansatze

und

abgeleitet. Der Impuls ist in der Regel
so gestaltet, dass er zum Nachdenken
- Uber gewohnte Denkgrenzen hin-
aus — einladt und neue Perspektiven
eroffnet. Der Vorteil in dieser Lern-
form liegt darin, dass diese Form der
Veranstaltung auch in GroBgruppen
durchgefiihrt werden kann und mit
einem halben Tag bis einem Tag vor
allem relativ geringe Zeitressourcen in
Anspruch nimmt.

Einzelcoaching und
Gruppencoaching

Der Coach begegnet dem/der Ler-
nenden auf gleicher Augenhdhe. Sei-
nen Wissensvorsprung nutzt er, um
den/die Lernende/n auf seinem/ihrem
Entwicklungsweg bestméglich zu un-
terstitzen. Der Coach ist Begleiter,

Abbildung P. Hofer 2015

Abbildung: P. Hofer 2015

der (je nach Schule) nur sehr bedingt
inhaltliche
Impulse einbringt. Er/sie unterstitzt

Lésungsvorschldge und
die Lernenden dabei, sich ihrer Poten-
ziale bewusst zu werden, diese zu
heben und ihre L&sungswege aktiv
und eigenverantwortlich zu gehen.
Dieses Prinzip gilt auch fur das Grup-
pencoaching, nur mit dem Unter-
schied, dass hier das Potenzial und die
Erfahrungen der gesamten Gruppe im

Entwicklungsprozess genutzt werden.
Erfahrungsaustausch und Intervision

Das Besondere an dieser Lernform
ist, dass es keine definierte Beglei-
tung gibt,
Moderationsrolle

die via Definition die

Ubernimmt. Die

Gruppe steuert sich quasi selbst. Die
Teilnehmerlnnen bringen im Regelfall
zu bestimmten Fragestellungen oder
Fallsituationen ihr Wissen und ihre
Erfahrungen ein und die Gruppenmit-
glieder lernen auf diese Weise vonein-
ander. Intervisionscharakter hat in der
Regel auch der klassische Erfahrungs-
austausch oder die kollegiale Fallar-
beit. Elemente der Intervision finden
sich — allerdings in begleiteter Form —

beim Gruppen-Coaching wieder.

Offene versus
strukturierte Lernformen

Die Grafik ordnet die Lernformen
nach ihrem Offenheitsgrad: Je offener,
umso starker folgen die Referentlnnen
dem dialogischen Prinzip und bezie-
hen die Lernenden als gleichwertige
Partner in den Lernprozess mit ein. In
der Tendenz zu bestimmten Lernfor-
men zeigt sich wohl auch die Grund-
haltung der Lehrenden gegeniber
den Lernenden und die Vorstellung
davon, wie Lernprozesse gestaltet sein
muissen, damit sie wirkungsvoll sind.

Die Tabelle stellt typische Verhaltens-
weisen und Rahmenbedingungen, die
einer ,stark strukturierten” bzw. einer
.sehr offenen” Lernform zuzurechnen
sind, in Uberzeichneter Form gegen-
Uber. In diesen Beschreibungen wird
nochmals gut sichtbar, was die jewei-
ligen Lernformen leisten bzw. nicht
leisten kdnnen.
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Schlusselkrafte in der Sparringzone

Coaching schafft R&ume zur Kompetenzentwicklung

Wollen Sie ein optimales Verhiltnis von Investition und Output, d.h.
organisationalem Nutzen? Haben Sie Schliisselkréfte mit ganz spezi-
ellen Herausforderungen? Die vielleicht schon einiges an klassischen
Seminaren absolviert haben und sich individuell maBgeschneidert

weiterentwickeln wollen?

Beantworten Sie die o.a. Fragen mit
Ja, dann sind Sie mit Coaching gut
beraten. Coaching — wie wir es verste-
hen — zeichnet sich durch einige stets

gliltige Merkmale aus:

>> Freiwilligkeit als Basis fir Coa-
ching, der Coachee kommt aus
eigener Motivation. Die Zielset-
zung des Coaching-Prozesses
wird zwischen Auftraggeber (das
kann der

selbst oder auch der/die direkte

entweder Coachee
Vorgesetzte sein), dem Coachee

und dem Coach vereinbart.

>> Die Verschwiegenheit des Coa-
ches: eine Selbstverstandlichkeit
zwar, nichtsdestotrotz eine wich-
tige Rahmenbedingung, damit
Coaching Raum fir beinahe alle
Themen bieten kann. Die inhalt-
liche Rickmeldung tUber Themen

und Fortschritt des Coachings

Mag. Klaus Theuretzbacher

kann nur durch den Coachee
selbst an die Organisation erfol-

gen.

abzusehen! Diese klingen oft im
. Trockentraining” verlockend
und versagen dann beim ersten

Gegenwind in der Praxis.

Unterschiede gibt es naturgemalB in
der Anwendung von Coaching, also:
wann kommt Coaching zum Einsatz
und in welchen Formaten?

Coaching wird zumeist punktuell, also
anlassbezogen beauftragt. Im Vorder-
grund steht ein inhaltlicher Fokus, eine
aktuelle Krise oder auch die Meiste-
rung einer bestimmten Phase - etwa
die Positionierung in einer neuen Rolle
oder das Einfinden in einer neuen Um-
gebungslogik oder Kultur. Mitunter
wird Coaching ohne konkreten Anlass
als regelméBiger Reflexionsraum ein-
gerichtet. Die Absténde zwischen den
Terminen sind da oft gréBer, die Dauer
des Coaching-Prozesses dafir langer.

> > Mit dem Fokus auf die Erarbeitung
einer konstruktiven inneren Haltung anstelle

allzu konkreter, enger Lésungswege. <<

>> Der Coach als Begleiter auf dem
Weg zu Lodsungen: er ist kein
Besserwisser, der dem Coachee
sagt, wo es lang geht. Er bietet
jedoch seinen Erfahrungsschatz
und seine Assoziationen aktiv
an. Der Coachee wahlt aus, was
fur ihn passend erscheint. In den
meisten Coaching-Prozessen be-
wahrt es sich, den Fokus auf die
Erarbeitung einer konstrukti-
ven inneren Haltung zu legen.
Also von allzu konkreten und
damit

engen Lésungswegen

Coaching kommt auch systematisch
zur Anwendung, z.B. als regularer
Bestandteil
Entwicklungsprogrammes. In diesen

eines  Fihrungskrafte-
Lerngéngen findet sich oft auch die
Form des Gruppencoachings. Anders
als beim Einzelcoaching reflektieren
4 bis maximal 8 Personen ihre Situati-
onen, Falle und Rollen und erarbeiten
etwa mit Good-Practice-Beispielen,
Reflecting Teams und anderen hilfrei-
chen Methoden Erfolgsfaktoren, ziel-
dienliche Haltungen und erweiterte
Perspektiven.
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Workshops mit Fihrungsteams

Flhrungskrafte-Entwicklung mal anders

Beim Stichwort Fiihrungskrafte-Entwicklung denkt man iiblicherwei-
se an Seminare, Lerngénge, vielleicht noch an Coaching. Ein Format,
das einem nicht gleich in den Sinn kommt, ist die Arbeit an Fiihrungs-
themen im Rahmen von Management-Workshops.

Ein Managementteam, bestehend aus
Geschéftsleitung und acht Bereichs-
leiterinnen, kommt zur jahrlichen Fih-
rungsklausur zusammen. Man hat ein
externes Seminarhotel gewahlt, um
in guter Distanz zum uUblichen Trubel
Zeit fur Wesentliches zu haben. Eine
gute Gelegenheit innezuhalten, den
bisherigen Weg zu reflektieren, Ge-
lungenes zu wiirdigen, sich ber das
Zusammenwirken untereinander aus-
zutauschen und daraus die richtigen
Schlisse fur die Gestaltung der nahe-
ren Zukunft zu ziehen. Die Zeitachse

Mag. Klaus Theuretzbacher

gibt eine logische Struktur vor: begin-
nend beim Yesterday — dem Reporting
und kurzem, knackigem Analysieren
dessen, was war — gelangt man rasch
zum Today. Den aktuellen Dynamiken
ins Auge zu blicken, im Umfeld (Was
tut sich am Markt? Was machen Wett-

bewerber, Lieferanten, Kooperations-

Eine besondere
Gelegenheit

Was allerdings Uberrascht: Hier er&ff-
net sich eine ganz besondere Gele-
genheit zur systematischen Weiter-
entwicklung der Top-Fihrungskrafte.
Beispielsweise zu den Themenfeldern
LFuhrung — wozu?”, ,Unsere Werte
und Leitideen” sowie ,Gemeinsames
Fihrungsverstandnis — was es von uns
Fihrungskraften fir den Erfolg von
morgen braucht”. Wo sonst hat man
die Chance dazu?

Die groBen Vorteile: Jegliche Diskus-
sion Uber ,Fihrung” ist direkt riickge-
koppelt an ganz konkrete gemeinsa-
me Themen. Nichts ist blo3e Theorie,
aufgesetzt und alltagsfremd, alles
steht in unmittelbarem Bezug zum
Daily Business. Fihrungsverstand-
nis und Fuhrungshandeln finden eine
direkte Ankniipfung an der Unterneh-
mensstrategie, an den Abldufen und
deren Optimierung sowie an den ganz
der

konkreten Herausforderungen

Personalarbeit.

Damit wird auch deutlich: ,Fihrung”
im Sinne von ,Fihrungsverstandnis”
ist nicht nur Aufgabe jeder einzel-
nen Fihrungskraft, sondern auch als

gemeinsame Aufgabenstellung am

> > Alles steht in unmittelbarem
Bezug zum Daily Business. <<

partner und andere Stakeholder?) wie
auch unternehmensintern (wesentliche
Neue-

Vorkommnisse, Spannungen,

rungen, Ubergreifende Infos etc.).

Und landet letztlich beim Versuch, sich
fur die Anforderungen des Tomorrow
zu rusten. Ein gut bekanntes Format,
oftmals angewendet, vielfach bewahrt.
Nichts wirklich Neues, werden Sie sich
denken. Stimmt.

Radar. Wenn die Managerlnnen tat-
sachlich als Fuhrungsteam agieren,
kénnen sie — sowohl am Workshop
als auch in weiterer Folge — einander
Feedback geben, Sparringpartner und
Korrektiv bei Fragen der Fiihrung sein,
sich gegenseitig kollegial beraten
und auf die Einhaltung der im Work-
shop vereinbarten Fihrungsprinzipien

gemeinsam achten.
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Curricula im Wandel

Leadership-Programme prozesshaft und praxisnah gestaltet

Fiihrungskrafte-Entwicklungs-Programme hat es im betrieblichen Umfeld immer gegeben. Die Tendenz geht

hier zu einer durchgéngigen Begleitung der Lehrgangsgruppe liber mehrere Module vom Start bis zum Ende.

Die Uberlegung ist dabei, dass die Teilnehmerlnnen - je nach Auftraggeber-Anliegen - klar definierte Module

mit Themenschwerpunkten durchlaufen, dass diese aber von 1-2 Begleiterinnen iiber den gesamten Entwick-

lungsprozess begleitet werden und sich die Themenwahl stark an den unmittelbaren Anliegen der Teilneh-

merlnnen und deren Herausforderungen im Praxisalltag orientiert.

Dr. Peter Hofer

Eine Lernform mit
héchstmoglichem
Praxisbezug auf
gleicher Augenhohe

In diesem Prozess wird nicht nur auf
die vorgebrachten Anliegen der Teil-
nehmerlnnen intensiv eingegangen,
sondern es werden gezielt auch deren
Vorerfahrungen und deren vorhande-
nes Wissen genutzt und ein Lernen

Dr. Peter Hofer

voneinander ermdglicht und geférdert.
Dadurch findet eine praxisnahe und
situationsgerechte Auseinanderset-
zung in der Lehrgangsgruppe statt,
die die tatsachlichen Unterstitzungs-
anliegen der Teilnehmerlnnen gut
abdecken kann. Der/die BegleiterIn
nimmt dabei auch eine Impulsgeberrol-
le ein, jedoch arbeitet er/sie zu einem
hohen Anteil moderierend und sorgt
fur den roten Leitfaden und ein gutes
Lernsetting. Auch sorgt er/sie fur eine
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angenehme Gestaltung und Drama-
turgie der Veranstaltungen, lasst dabei
aber viel Raum fur Diskussionen, fir Er-
fahrungsaustausch und offene inhaltli-
che Auseinandersetzungen.

Curricula mit hohem
Praxisbezug und der
Forderung individueller
Entwicklungsanliegen

Es werden in der Regel Gruppen mit
6-18 Teilnehmerlnnen bei ihrem Ent-
wicklungsprozess von 1-2 BegleiterIn-
nen (je nach GruppengroBBe) uber ei-
nen langeren Zeitraum (z.B. 1-2 Jahre)
begleitet. Der gesamte Prozess wird
getragen von mehreren fix definierten
Modulen mit inhaltlichen Schwerpunkt-
themen, die im Vorfeld definiert werden
und 1,5 bis 2 Tage dauern. Dazwischen
gibt es individuell gewahlte Praxisauf-
gaben, selbstorganisierte Peer-Groups
und, je nach Bedarf, Einzel- und Grup-
pencoachings. Die Module sind so
aufgebaut, dass der Reflexion von aku-

ten individuellen Fallsituationen aus

~

.Steigende Anforderungen im beruflichen Kon-
text erfordern sehr praxisorientierte Lernfor-
men zur nachhaltigen Weiterentwicklung der
Fihrungsarbeit. In unseren Fihrungskréftepro-
grammen setzen wir daher verstéarkt ,Coaching”
in Form von Gruppencoaching oder Einzel-
coaching, um die Fihrungskompetenz in kon-
kreten Praxissituationen zu stabilisieren und
weiterzuentwickeln. Dadurch steigt auch die
Eigenverantwortung und Selbstreflexionsféhig-
keit unserer Fihrungskréfte — Voraussetzungen
fur erfolgreiches Arbeiten als Fiihrungskraft. Die
Erfahrung zeigt, dass diese Form der Weiterbil-
dung sehr transferorientiert ist und den Teilneh-
mern Nutzen fir die Praxis bringt.”

Mag. Johannes Broucek,
Personalleitung, Internorm
International GmbH

)

selbststandig und aktiv durchzufihren.
Besonders intensiv wird auf die Vor-
erfahrungen und das Vorwissen der
Teilnehmerlnnen eingegangen, damit
der enorme Wissenspool fur die ganze
Gruppe verfligbar wird.

Cur-
ricula mit Teilnehmernlnnen, die als

Unterschieden wird zwischen

Team auch im Praxisalltag zusam-
menwirken (siehe Artikel ,Workshops

mit Fihrungsteams”), und offenen

ein reibungsloserer Umgang im Alltag
geférdert wird. Es wird also quasi als
Nebenprodukt parallel an einer infor-
mellen Ubergreifenden Vernetzung
gearbeitet und es werden stereotype
Fantasien Uber andere Abteilungen
und Bereiche abgebaut. AuBerdem
lasst sich feststellen, dass es auf die
Teilnehmerlnnen sehr entlastend wirkt
festzustellen, dass andere Abteilungen

,auch nur mit Wasser kochen” und mit

> > In diesem Prozess wird nicht nur auf die vorgebrachten

Anliegen der Teilnehmerlnnen intensiv eingegangen, sondern

es werden gezielt auch deren Vorerfahrungen und deren

vorhandenes Wissen genutzt ... <<

dem Alltag und den Erkenntnissen aus
den gewahlten individuellen Praxisauf-
gaben ausreichend Platz eingerdumt
wird. Die Module werden von der Be-
gleitung zwar nach einem Leitfaden,
aber dennoch sehr offen gestaltet. Viel
Zeit wird am Anfang dem Gruppenbil-
dungsprozess gewidmet, um ein gu-
tes Lernklima zu schaffen, in dem sich
die Lernenden wohl und sicher fuhlen
und zu einem selbstorganisierten ak-
tiven Lernen angeregt und ermutigt
werden. Die Teilnehmerlnnen sollen in

die Lage kommen, Wissensrecherchen

Curricula, also mit Teilnehmerlnnen,
die zwar aus dem selben Unternehmen
kommen, aber im Praxisalltag maximal
punktuell miteinander zu tun haben.

Die Vorteile von offenen Curricula lie-
gen in der Moglichkeit, andere Berei-
che, Abteilungen und ihre Fragen und
Problemstellungen kennenzulernen,
wodurch die Teilnehmerinnen ein bes-
seres Verstandnis fir die tatsachlichen
Herausforderungen der einzelnen Be-
reiche und Abteilungen entwickeln
konnen und dadurch, neben einem ab-

teilungsibergreifenden Denken, auch

dhnlichen Fragen und Problemstellun-
gen beschaftigt sind.

Die Nachteile von offenen Curricula
liegen sicherlich in der verminderten
Maglichkeit, bereichs- und abteilungs-
interne Entwicklungsprozesse in diesem
Rahmen zusatzlich vertiefend bear-
beiten zu kénnen. Dies geht maximal
Uber Anregungen und Impulse bei
selbst gestellten Praxisaufgaben, die
die einzelnen Teilnehmerlnnen in ihr
Team ,zu Hause” einbringen und auf
diese Weise Entwicklungsprozesse an-
stoBen kénnen.
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Beispiel 1: Begleiteter Reflexionsprozess als Curriculum

Beispiel 1: Begleiteter
Reflexionsprozess als
Curriculum

Diese Begleitungsvariante hat sich so-
wohl mit offenen Gruppen wie auch
mit Teams gut bewahrt. Die Themen-
schwerpunkte der einzelnen Modu-
le werden, gemeinsam mit den Auf-
traggebern, im Vorfeld abgeklart und
im laufenden Begleitungsprozess in

Abstimmung mit den Auftraggebern
und Teilnehmerlnnen an die aktuelle
Situation und den aktuellen Bedarf an-
gepasst. Die Auftraggeber und Vorge-
setzten der Teilnehmerlnnen werden
in Form von Kamingesprachen oder
gemeinsamen  Reflexionssequenzen
bei Bedarf miteinbezogen. Die im
ersten Modul fixierten Arbeits- oder
Intervisionsgruppen treffen sich zwi-
schen den Modulen zur Reflexion und
Bearbeitung gemeinsamer Fragestel-

~

.Unser Fluhrungskréafteentwicklungsprogramm ist
ein Boxenstopp fiir Fiihrungskréafte. In mehreren
Modulen, im Abstand von einigen Wochen, re-
flektieren die Teilnehmer , Fihrung, Mitarbeiter-
und Teamentwicklung”, bekommen Inputs und
Werkzeuge in die Hand, um ihr Handlungsreper-
toire erweitern zu kénnen. Dazu ist uns ein hoher
Praxisbezug wichtig, der einerseits durch einer
entsprechenden Aufbereitung von Inhalten und
andererseits durch das Besprechen von konkreten
Fihrungssituationen und das Umsetzen zwischen
den Modulen gewéhrleistet wird. Die Auswahl des
dazu passenden Trainers, der die Gruppe durch-
gehend begleitet und der Mix an Teilnehmer, die
nebenbei Erfahrungen austauschen und sich da-
bei gut vernetzen, sind ebenfalls erfolgskritisch.”

Mag. Anita Freund,
Personalentwicklung,
KTM AG

lungen und nehmen bei Bedarf Grup-
pen-Coachings in Anspruch. Ebenfalls
angeboten werden Einzel-Coachings,
Persénlichkeitsanalysen und individuel-
le Unterstiitzung bei herausfordernden
Problemstellungen.

Beispiel 2: Begleiteter
Reflexionsprozess mit
Gruppen-Coaching

Ebenfalls um einen lédngeren Beglei-
tungsprozess, in dem intensiv an den
Alltagsthemen der Teilnehmerlnnen
gearbeitet wird, handelt es sich bei
der folgenden Variante. Der Refle-
xionsprozess mit Gruppen-Coaching
startet mit einer gemeinsamen Auf-
taktveranstaltung in einem groBe-
ren Rahmen mit 15-18 Personen. Bei
dieser Einstimmungsveranstaltung
geht es einerseits um Basisinhalte,
das Kennenlernen bestimmter Mo-
delle, Werkzeuge und Methoden, die
fur ein vertiefendes Arbeiten in den
férderlich

und andererseits um das Zusammen-

Coaching-Gruppen sind,

finden von Personen in Kleingruppen
mit 5-6 Personen, die bereit sind, sich
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Beispiel 2: Begleiteter Reflexionsprozess mit Gruppencoaching

Uber einen langeren Zeitraum in den
sogenannten Coaching-Gruppen mit
praxisnahen Frage- und Problem-
stellungen intensiv auseinanderzuset-
zen. Zwischen den Treffen werden in-
dividuell gewéhlte Transferaufgaben
bearbeitet und die Erfahrungen da-
raus in den Gruppen-Coachings ge-

meinsam reflektiert.

Der Stellenwert
eines forderlichen
Lernumfeldes

Der Stellenwert eines foérderlichen
Lernumfeldes wird oftmals unter-
schatzt. Der Wohlfihlfaktor beeinflusst
wesentlich unsere Bereitschaft, uns
auf Lernprozesse einzulassen und uns
aus der Komfortzone herauszuwagen.
Die groBten Lernfortschritte machen
wir dort, wo es uns gelingt, uns auf
Neues, Fremdes, Unbekanntes einzu-
lassen und den Mut aufzubringen, in
anderen Dimensionen zu denken und
Verhaltensvarianten auszuprobieren.
Es macht einen groBen Unterschied,
ob wir wissen, dass Fehler, Schwéchen
und andere Unzulénglichkeiten tole-
riert und mit einer gewissen Selbst-
verstandlichkeit mitgetragen werden
oder ob wir uns von Konsequenzen
bedroht fiihlen oder Angst haben, von
anderen herablassend beléchelt und

abgewertet zu werden.

Lernen ist immer mit einem gewissen
Risiko des Scheiterns verbunden, vor
allem dann, wenn wir uns auf véllig
unbekannte und fremde Lernfelder
vorwagen. Immer dann, wenn wir
verunsichert sind oder uns bedroht
fuhlen, neigen wir dazu mit Riickzug,
Gegenangriff oder mit konfrontieren-
der Abwertung (z.B. ,was verstehen
die schon von der Sache”) zu reagie-
ren. All das sind natirliche Schutz-
mechanismen, um Krénkungen oder
Verletzungen zu vermeiden, die uns
allerdings davon abhalten, uns auf
bestimmte Auseinandersetzungen
und Lernerfahrungen einzulassen. Ein
sicheres und vertrautes Lernumfeld
kann uns dabei unterstutzen, dass wir
diese Schutzmechanismen nicht oder

nur sehr begrenzt aktivieren mussen.

Zu einem sicheren und vertrauten
Lernumfeld gehért, neben den sule-
ren Rahmenbedingungen, vor allem
die Schaffung eines guten Arbeits-
klimas und einer tragfdhigen zwi-
Gleiche
Augenhdhe, Wertschatzung, ehrliches

schenmenschlichen  Basis.
Interesse fureinander, die Thematisie-
rung vorhandener Vorerfahrungen und
Potenziale, das offene Ansprechen
von Befindlichkeiten usw. kénnen eine
Teilnehmer-Gruppe dabei unterstit-
zen, Vertrauen aufzubauen, Vorbehal-
te und Angste abzubauen und sich im
jeweiligen Lernumfeld sicher und wohl
zu fihlen. Werden Vorwissen und Vor-
erfahrungen der Teilnehmerlnnen be-
wusst aufgegriffen und als wertvolle
Ressource fir die ganze Gruppe ge-
nutzt, fihlen sich die Teilnehmerlnnen
respektiert und gut abgeholt, sind we-
sentlich starker motiviert und bereit,
sich auf Lern- und Entwicklungsprozes-

se einzulassen.

Es geht also nicht nur um die profes-
sionelle, souverdne und praxisnahe
Vermittlung von Inhalten, sondern
besonders auch um die Schaffung
eines forderlichen Lernsettings und
eine achtsame Begleitung der Teilneh-
merlnnen, so dass ein offenes, stress-
freies, lustvolles Lernen moglich wird
und somit Lernprozesse in ihrer Wir-
kung wesentlich effektiver und nach-

haltiger Spuren hinterlassen kénnen.

~

sammen.

.Die Caritas in OO arbeitet seit vielen Jahren in
der Fiihrungskréfteentwicklung mit INOVATO zu-

Ein fdr uns wichtiges Element in der Entwicklung
neuer Fihrungskréfte ist der gemeinsam konzi-
pierte Flhrungskréftelehrgang mit den begleite-
ten Coachinggruppen zwischen den Modulen.

Wir schatzen den Austausch mit den Trainerlnnen
von INOVATO und das Lernen voneinander, das
Einlassen auf neue Anforderungen und die Flexi-
bilitat im Arbeiten, um auf diese zu reagieren!”

Mag. Manuela Wegerer,
Leitung Personal-
entwicklung, Caritas OO

)
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Die Kolleginnen im INOVATO-Office sorgen dafiir, dass wir fiir unsere Geschéftspartner gut erreichbar sind,

alles reibungslos iiber die Biihne geht und wichtige Systeme im Hintergrund laufen. Sie erméglichen unter
anderem die INOVATO-Akademie und den INOVATOR. Mit der erfahrensten guten Seele im Team sprach

Klaus Theuretzbacher.

Naja, es gibt taglich neue Herausforderungen, wo wir nicht
sofort wissen, wie wir das hinkriegen. Besonders herausfor-
dernd war es fur mich vor etwa 2 Jahren. Bis dahin war ich
eher die typische Abwicklerin im Hintergrund, dann nahm
eine unserer Kolleginnen einen neuen Job an, und ich war
plétzlich die einzige langjahrig Erfahrene im Team. Ich hatte
auf einmal deutlich mehr Verantwortung und hab einige vol-
lig neue Aufgaben Gbernommen.

Die Abwicklung zur Qualifizierung fir das EBQ, das Giitesie-
gel des IBE und EB-Forums OO fiir Bildungsanbieter. Oder
eine neuartige Datenbank-Losung, die wir auf einer neu-
en Basis sehr gut hingekriegt haben. Die Datenbank funk-
tioniert seither sehr gut und hat viele Vereinfachungen ge-
bracht. Und dann natiirlich das Projekt INOVATOR neu.

Zweierlei — das Erscheinungsbild zum einen. Es sollte ein-
ladend wirken, leserfreundlich sein, einfach ansprechend
und harmonisch, auch online. Und zum anderen, dass die
Ablaufe gut koordiniert sind, extern wie intern, dass es den
vielen Mitwirkenden Spal3 macht mitzuarbeiten.

Als ich die erste Online-Ausgabe fast fertig gesehen habe.
Und jedes Mal, wenn ich von der Druckerei vorab den neuen
Printabzug in Handen halte.

(Uberlegt langer.) Ich musiziere sehr gerne, singe mit gro-
Ber Begeisterung und Freude im Chor, in der Gemeinschaft,
trommle und spiele Gitarre. Also, Musik ist ein wichtiger
Faktor in meinem Leben. Weiters vielleicht auch noch meine
positive Grundeinstellung und Fréhlichkeit.

14

.Die Alteste” von Thomas Sautner. Ein faszinierendes kur-
zes Bichlein Giber den beeindruckenden Umgang mit einer
schweren Krankheit.

Mir geht es um gute Beziehungen mit Menschen ... und im
eigenen Tun Menschlichkeit an den Tag zu legen. Und dar-
um, dass man zufrieden sein kann mit dem, was man hat, was
man ist und wie man ist.

Maria Haider

Verheiratet, lebt in Dietach

Seit 2003 bei INOVATO. Mit den Aufgaben: Office,
Vor- und Nachbereitung von Seminaren und Work-
shops, Betreuung der Kunden, Unterstiitzung der Be-
raterlnnen, INOVATOR, INOVATO Akademie.
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Her mit Impulsen!

Wie neue Bildungsformate zu Ko-Kompetenz fiihren

Stellen Sie sich vor: Eine FuBballelf bereitet sich auf den Saisonstart vor. Der Trainer schickt Teile der Mann-

schaft auf verschiedene Seminare und Fortbildungen. Die Stiirmer besuchen ein Stlirmer-Seminar. Die Mittel-

feldspieler gehen auf einen Mittelfeld-Kongress. Die Verteidiger nehmen an einer Verteidiger-Fortbildung teil.

Von den vielversprechenden BildungsmaBnahmen zuriickgekehrt wundert sich der Coach, dass das Team nicht

in der Lage ist miteinander zum Erfolg zu kommen.

Kaum zu glauben, aber vielfach funktioniert Personalentwicklung genau so. Es geht aber auch anders...

Dr. Christoph Zulehner

Im Bereich der Fortbildungen wird sich
ein Wandel einstellen. Warum? Weil im-
mer &fter die alles entscheidende Fra-
ge zu stellen ist: In welchem Ausmal
tragen die BildungsmaBBnahmen, in
die wir investieren, zur Verbesserung
und zur Weiterentwicklung unseres
(Dienstleistungs-)Produkts bei? Viele
Unternehmen stellen diese Frage erst
gar nicht. Mdglicherweise auch des-
halb, weil die Uberpriifbarkeit eine gar

Dr. Christoph Zulehner

nicht so angenehme Ubung darstellt. In
den wenigsten Féllen sitzen tausende
Zuschauer auf den Rangen und sehen

dem Treiben zu.

Am schlimmsten verhalt es sich dort,
wo BildungsmaBnahmen noch immer
als Belohnungssysteme missbraucht
werden. ,lhr Engagement im letzten
Jahr soll eine ausreichende Anerken-

nung finden. Suchen Sie sich bitte eines
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unserer Angebote aus dem umfangrei-
chen Bildungskatalog!” Ein ,,umfangrei-
cher Bildungskatalog”! Grundgiitiger,
das klingt nach Versandhandel-Bildung
ohne Sinn und Zweck.

Eine willkommene Gelegenheit, dem
Ziel von Weiterbildung etwas auf den
Zahn zu fihlen. BildungsmaBnahmen —
vor allem solche, die vom Arbeitgeber
finanziert werden — kénnen nur einer
Absicht folgen: der Weiterentwicklung
der Wissens- und Handlungskompe-
tenz des Unternehmens.

Was heiBt das? Vor allem in Know-
how-getriebenen  Unternehmen st
die Erkenntnis schon vor langerer Zeit
angekommen: Die Zeit der einsamen
Wolfe und egoman agierenden Ein-
zelkdmpfer ist vorbei. Das Leuchten
der vermeintlichen Stars, um die sich
das gesamte restliche Unternehmen
wie auf einem Orbit zu bewegen hat,
im Extremfall die Kunden obendrein,
stellt kaum noch einen erhellenden
Beitrag dar. Wollen Unternehmen er-
folgreich sein, dann ist es die flexible
und reaktionsschnelle Koordination der
Spezialisten, die es zu beherrschen gilt.
Das Profil der Allrounder verblasst. Das
Bild der Experten wird in seinen Farben
kraftiger.

Experten agieren auf
zwei Ebenen:
Erkenntnisebene und
Handlungsebene

Auf der Erkenntnisebene geht es da-
rum, dem letzten Stand des Wissens
zu entsprechen. Am neuesten Stand
zu sein bzw. sich in einem Netzwerk zu
bewegen, dessen Kooperationspartner
man auch ist.

Solcherlei Verbindungen sind meist
weit Uber die Unternehmensgrenzen
hinaus, nicht selten international, ge-
flochten.  BildungsmaBnahmen  auf
dieser Ebene koénnen durchaus den
klassischen ,Off-the-Job-Charakter”

16

haben. Wenngleich sich auch hier der
Anspruch rasant verandert. Es heifB3t
Abschied nehmen von der typischen
Kongress-Dramaturgie. Sechs 40-Minu-
ten-Vortrage, in Ermangelung der not-
wendigen Zeitdisziplin auf 55 Minuten
ausgedehnt. Dann 5 Minuten halbher-
zige Diskussion mit ,Ja-no-na-net-Fra-
gen” aus dem Auditorium. Mit etwas
Glick haben die Veranstalter vorge-
beugt und Frager ins Publikum gesetzt.

Wissensvermittlung zeigen die Uber
youtube®© abrufbaren TED-Talks.

Wie sieht es auf der Handlungs-
ebene aus?

Das Losen komplexer Herausforde-
rungen braucht nicht nur die Wissens-
verkniipfung. Es bedarf zunehmend
professionell agierender Handlungs-
Sub-
spezialisierten, deren Tun in perfekter

netzwerke. Netzwerke von

> > Die Zeit der einsamen Walfe
und egoman agierenden Einzelkampfer

ist vorbei. <<

Die Notwendigkeit geht in eine ganz
andere Richtung: Zum Start ein 60- bis
90-minutiger kraftiger Impuls, Key-
Note genannt. Dann Diskussion ohne
Podium und Inszenierung. So kommen
die Teilnehmenden ins gemeinsame
Denken und Pulsieren. Ist fur die Ver-
anstaltung ein ganzer Tag vorgesehen,
dann folgen diesem Impuls 15-mini-
tige Kurzvortrdagge mit 45-minitigem
Austausch.

Es dreht sich also um. Sind die klassi-
schen Angebote noch immer derlei
gestaltet, dass langen Seminarinhalten
kurze Diskussionen folgen, so sind die
neuen Angebote das ganze Gegen-
teil. Kurzen Inputs folgen ausfiihrliche
Diskussionen. Und das nicht auf den
Brettern des Podiums, sondern zwi-
schen den Teilnehmenden. Ein bemer-
kenswertes Beispiel fur diese Form der

Abstimmung ineinander greift und sich
zu einer Gesamtleistung modelliert.
Smart-Mesh, so wird ein solches Netz-
werk fachsprachlich genannt.

Wer offenen Auges auf den Markt sieht,
dem bleibt es nicht verborgen: Es gibt
sie schon, diese Geflechte. Auch hat
man ihnen bereits Namen gegeben.
Sie héren auf Bezeichnungen wie Ex-
perten-Boards, Produkt-Konferenzen,
Interdisziplindre ~ Prozessbesprechun-
gen, Interprofessionelle Teams und

viele andere mehr.

Damit diese Expertennetzwerke han-
deln konnen, professionell handeln
kénnen, bedarf es der Verkniipfung
auf einer weiteren Ebene. Vernetztes
Handeln benétigt mehr als vernetztes
Wissen. Es braucht die gemeinsame
Vorstellung Uber eine zu erbringende
Dienstleistung. Die Fahigkeit also, das
angestrebte Handeln imaginieren zu
kénnen. Anders formuliert: Es bedarf
einer gemeinsamen Vorstellung davon,
was man denn gemeinsam tun méchte.
Solcherlei Bilder entstehen aber nicht
im Kreise von Menschen, die auBer
dem Besuch einer Fortbildung oder
eines Kongresses sonst nichts mitein-
ander am Hut haben. Die sich zwar mit-
einander bilden, nicht aber zusammen
eine Dienstleistung imaginieren, um
gemeinsam handeln zu kénnen.
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Neue Impulse,
neue Formate

Dazu bedarf es ganz anderer MaBnah-
men. Dazu bedarf es des Zusammen-
fihrens jener Menschen, die in der Fol-
ge auch ko-kompetent agieren. Was
zeichnet diese Formen der Personal-
entwicklung aus?

1. Sie sind Impulse und Ideen-
quellen.

2. Sie sind kurz und konzentriert.

3. Sie sind alles, auBer gewdhn-
lich.

4. Sie sind kurzweilig und finden
in entspanntem Rahmen statt.

5. Sie sind zeitgleich an die Men-
schen gerichtet, die auch ge-
meinsam handeln.

6. Sie sind AnstoB und bringen
das Unternehmen synchron in

Bewegung.

Hier einige Beispiele:
>> Brownbag-Session

Als ,Brownbag-Session” oder ,Brown-
bag-Seminar” werden unternehmensin-
terne Veranstaltungen bezeichnet, bei
denen die Teilnehmenden Speisen und
Getrénke (insbesondere in den USA ty-
pischerweise in braunen Papiertiten,
also ,brown-bags” verpackt) mitneh-
men kdnnen. Die Atmosphare ist infor-
mell und soll die Teilnehmenden dazu
anregen, sowohl mit den Rednern als
auch untereinander ins Gespréach zu
kommen. Mittelpunkt ist ein 10 bis 20
minltiger Input zu einem brandaktuel-
len oder zukunfts-orientierten Thema.

>> Kabinenansprache oder
Short-Speech

Die Lange einer Rede korreliert nicht
zwingend mit ihrer Qualitat. Viele be-
rihmt gewordene Reden haben kaum

langer als 10 bis 15 Minuten gedauert.
Manchmal noch kirzer. Aber auch die
Kirze ist nicht immer ein Qualitdtsga-
rant, wie die eine oder andere Anspra-
che anlasslich der Oscar-Verleihung
beweist. Typische Beispiele fur solche
Short-Speeches sind die sich wach-
sender Beliebtheit erfreuenden Video-
Kolumnen und Podcasts. Immer &fter
nutzen Unternehmen diese Form der
Know-how-Vermittlung. Auch bei Ver-
Austausch. Er-

anstaltungen: Input.

kenntnis.
>> Non-Stop-Speech

Diese Form der Wissensvermittlung ist
eine Abwandlung der Short-Speech.
Um moglichst vielen Mitarbeitenden
die Chance zu geben, sich Uber be-
sonders wichtige Veranderungen im
Unternehmen zu informieren, wird ein
oder zwei Tage lang, die Information im
Stunden- oder Halbstunden-Takt live
vermittelt. So ist es den Mitarbeitenden
jederzeit méglich, sich fir kurze Zeit -
und der eigenen Arbeitsorganisation
angepasst — auszuklinken und die In-
formationsveranstaltung zu besuchen.
Bei professioneller Organisation ist es
moglich, an ein bis zwei Tagen mehre-
re hundert bis tausend Mitarbeitende
zeitgleich zu informieren. Der Vorteil
liegt auf der Hand. Idente Informatio-
nen werden innerhalb kiirzester Zeit an
das gesamte Unternehmen vermittelt.
Damit gelingt es, dem stérenden Mief
der Gerichtekiiche erfolgreich zu be-
gegnen.

>> Keynote

In den letzten Jahren etabliert sich die-
se Art der Veranstaltung immer mehr.
Zunéchst eher aus dem Kongressbe-
trieb bekannt, entdecken Unterneh-
men in wachsendem MaBe den Nutzen
solcher Impulsveranstaltungen. Dazu
werden so genannte Keynote-Speaker
eingeladen, um bei einer groBeren
Veranstaltung zu gegenwarts- und zu-
kunftsrelevanten Themen Impulse zu
geben. Gute Speaker kosten Geld.
Betrachtet man aber die hervorragen-
de Streuung und den damit verbun-
denen Mengenvorteil, dann wird ein
erstaunlicher ~ Kosten-Nutzen-Faktor
deutlich. Fiinfzig, hundert ja sogar bis
zu tausend Mitarbeitende kdnnen an
einer Key-Note teilnehmen. Das The-
ma wird allen identisch vermittelt. Die
Zeit des Transfers ist kurz und hoch
konzentriert. Es folgen weder Podi-
umsdiskussion noch Buhneninterview.
Zentrales Ziel ist es, moglichst viele
Mitarbeitende mit einem brandaktu-
ellen Thema vertraut zu machen und
ungezwungen in Austausch zu bringen.
Der Gesamtaufwand betragt selten
mehr als zwei Stunden. Die Veranstal-
tung findet auBerhalb der Betriebszeit
der Unternehmen statt. Der Nutzen ist
intensiv, weil durch die komprimierte
Organisationsform alle Mitarbeitende
gleichermaBen ins Gespréch kommen.
So erfolgt ein Ansto3 und das gesam-
te Unternehmen wird auf erstaunliche
Weise in Bewegung gebracht.

Und ... Tor!
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Lernen im Prozess

INOVATOR

Ist der Begriff , Training”

noch zeitgemal3?

Gerade in der betrieblichen Weiterbildung sind die Begriffe ,Trai-
ning” und ,TrainerIn” nach wie vor besonders stark verbreitet und
beliebt, wenn es um die Beschreibung von extern durchgefiihrten,
auf 1 bis 3 Tage anberaumten WeiterbildungsmaBBnahmen und deren
Begleitung durch externe Expertinnen geht.

~Wir waren auf einem Training und
unser Trainer war echt super”, eine
Aussage, die nicht selten zu héren
ist. Aber was das Wort , Training” tat-
sachlich bedeutet bzw. implizit ver-
mittelt und worauf ein ,Training” in
der Regel abzielt, wird selten kritisch
betrachtet. Die Frage ist also mehr
als berechtigt, ob der Begriff im ver-
wendeten Sinne noch zeitgemaB ist.
Nun geht es hier nicht darum, Wort-
klauberei zu betreiben, und schon
gar nicht darum, die Verbannung von
etablierten Bezeichnungen aus dem
Wortschatz anstreben zu wollen. Sehr
wohl allerdings um eine Bewusstma-
chung jener Entwicklungen, die sich
besonders auch im betrieblichen Wei-
terbildungsbereich vollzogen haben.
In den Bildungswissenschaften ist
das Wort ,Training” oder ,Trainerln”
in der Zwischenzeit verpdnt und zum
Unwort erklart worden, weil es impli-

ziert, es gabe den Wissenden (= den/
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die Trainerln) und die Unwissenden
(die Trainings-Teilnehmerlnnen). Die
Unwissenden missten dahingehend
getrimmt werden, dass sie anndhernd
in die Lage kommen, sich genau je-
nes Wissen anzueignen, Uber das der
wissende , Trainer” oder die wissende
. Trainerin” verfugt. Diese Vorstellung
mag zutreffen, wenn es darum geht,
sich ganz bestimmte Handgriffe oder

fahrungen, Potenziale und Kompeten-
zen und die Komplexitdt und Dynamik
von Phdnomenen eingegangen wer-
den muss. Starre Rezepte, entweder
richtig oder falsch, dogmatische An-
weisungen und Verhaltensregeln und
eindimensionale Modelle greifen hier
zu kurz.

Es ist eine Zeiterscheinung, dass auf-
grund eines zunehmenden Komple-
xitatsgrads und zunehmender Dyna-
misierung reines Faktenwissen und
nicht
mehr genligen, den Herausforderun-

antrainierte Verhaltensweisen

gen der Zeit erfolgreich zu begegnen.
Daher mussten sich auch die Ansatze in
der Bildungslandschaft, also die Lern-
formen und Lernsettings, den neuen
Herausforderungen stellen und an-
passen. Auf der Suche nach Ansatzen,
den Anforderungen der Zeit gerecht
zu werden, war der/die klassische
JIrainerln” zunehmend gezwungen,
sich starker zum/zur Prozessbeglei-
terln, Moderatorln und Impulsgeberin
zu entwickeln. Besonders im betrieb-
lichen Weiterbildungskontext wurde
dieser Transformationsprozess, zumin-
dest im Vergleich zu 6ffentlichen Bil-
dungsinstitutionen (Schulen, Universi-
taten, Fachhochschulen, ...), wohl am
stérksten vollzogen, &hnlich wie bei
den heute erfolgreichen Fihrungs-
kraften, die idealerweise von den Mit-
arbeiterlnnen eher als begleitender

Coach wahrgenommen werden.

> > In den Bildungswissenschaften ist

das Wort , Training” verpont und zum

Unwort erklart worden. <<

streng standardisierte Ablaufe an-
zueignen, greift aber Uberall dort zu
kurz, wo spezielle Umgebungs- und
situative

Ausgangssituationen und

Eigenheiten berlcksichtigt werden

mussen und wo auf individuelle Vorer-

Der/die ,Trainerln” wird also nun zum/
~Modera-
torln” und ,Impulsgeberin” und das

zur ,Prozessbegleiterin”,
JIraining” zum ,Workshop”, ,Coa-
ching” und ,Begleiteten Reflexions-
prozess”.
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Lernen im Prozess

INOVATO-Akademie

Individuelle Kompetenzentwicklung nach den
strategischen INOVATO-Kernfeldern

Seit tiber 20 Jahren begleiten wir Seminare, Workshops und
Lehrgénge rund um unsere strategischen Kernfelder Stra-
tegy, Change, Culture, Leadership und Persénlichkeit.
Die INOVATO-Akademie verfolgt das Ziel, Menschen auf
dem Weg zu ihrer Professionalisierung in den dafiir optimal
geeigneten Lernsettings zu unterstltzen und zu begleiten
und richtet sich an Unternehmen, die sich maBgeschneider-
te betriebliche Weiterbildungsangebote wiinschen.

Bei
gramm handelt es sich um Angebots-Skizzen, die nach ei-

unseren Weiterbildungsangeboten im Jahrespro-

nem persdnlichen Gesprach konkret auf Ihr Anliegen hin
abgestimmt werden. Die themen- und variantenreichen

Angebots-Skizzen sollen Sie dabei unterstitzen, lhr Anlie-

gen noch besser konkretisieren zu kénnen.

Besonders wichtig ist uns die bewusste Wahl der idealen
Lernform und optimal abgestimmter Lernsettings. Ob ein
Seminar, ein Workshop, ein Lehrgang, ein Coaching oder
Gruppen-Coaching bzw. ein begleiteter Prozess das fur ihr
Anliegen richtige Lern- und Entwicklungssetting ist, wird

mit lhnen gemeinsam in einem Gespréch entschieden.

Die Inhalte des INOVATO-Akademieprogramms finden Sie
auf unserer Homepage u.a. geordnet nach unseren strate-

gischen Kernfeldern.
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Angebote aus der INOVATO Akademie:

Mix it Up — Die Welt ist bunt - Qualifikationsverteilung als
Zukunftschance der Personalentwicklung

Organisation neu erfinden - Auf dem Weg zur ,agilen Organisation”
Strategiearbeit mit Sparringpartner - Einzelcoaching

in der Zukunftswerkstatt

FUhrungskraft im Change - Einzelcoaching zur erfolgreichen
Meisterung von Veranderungen

Entwicklungsprogramme fir Fihrungskrafte mit inhaltlichen
Modulbausteinen und praxisorientierten Reflexionsangeboten
Entwicklungsprogramme flr Flhrungskrafte mit Begleitung

im fortlaufenden Gruppen-Coaching

INOVATO Unternehmensentwicklung, Dorfweg 2, A-4052 Ansfelden, +43 (0) 7229 87029, www.inovato.at, office@inovato.at
Post AG — Info Mail Entgelt bezahlt




