»Auf die Fiifse kommt unsere Welt erst wieder, wenn sie sich beibringen ldsst,
dass ihr Heil nicht in MafSnahmen, sondern in neuen Gesinnungen besteht.

Albert Schweitzer, Theologe, Arzt, Philosoph und Friedensnobelpreistriger

Corporate Learning im
Post-Krisen-Zeitalter

Vier Trends fiir die Weiterbildungswirtschaft
Axel Gloger

Im Angesicht des Orkans hatte die handelnden Personen in den Unternehmen eine Art
Schockstarre befallen: Budgets wurden ausgesetzt, Strategien nicht mehr weiter verfolgt,
Berater und Weiterbildungsanbieter von der Zuliefererliste gestrichen. Diese Zeiten liegen
jedoch hinter uns. Unternehmen und Weiterbildungswirtschaft befinden sich im Zeitalter
der Okonomie nach der Krise. Doch deren Auswirkungen werden — ganz gleich, was uns in
den néchsten Jahren erwarten wird — das Handeln prigen. Dennoch ergeben sich jenseits
der Effekte des reinen Uberlebenskampfs, den die Zeit der Krise hervorgebracht hat, auch
dartiber hinauswirkende Entwicklungen. So wird sich die Weiterbildungswirtschaft in
besonderem Maf3e der weiter zunehmenden Offnung und Vernetzung der Unternehmen
und dem Vormarsch der Peer-to-Peer-Produktion in der eigenen Branche stellen miissen.
Uberdies gilt es, die neue Herausforderung als Chance zu begreifen, die dadurch entsteht,
dass in Zukunft viele Unternehmen das Thema Leadership in eine Markenkonzeption
einbetten werden. Von diesen und weiteren Entwicklungen soll im Folgenden die Rede
sein.

Wie die Peer-to-Peer-Okonomie Einzug in die Weiterbildung hélt

Das Auktionshaus E-Bay war nur der Anfang. Es zeigte der Business-Community, dass
ein Versandhaus ohne Warenlager und Paketfabrik betrieben werden kann. Auch in der Wei-
terbildungswirtschaft werden die Kunden in Zukunft Aufgaben iibernehmen, die heute noch
Trainer und Seminaranbieter in ihren Hinden haben.

Auf der Konferenz Digital Life Design (DLD) kommen jedes Jahr die fithrenden Den-
ker und Macher aus der digitalen Okonomie zusammen. Das Event findet jedes Jahr im
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Winter in Miinchen statt und geht auf eine Initiative des Verlegers Hubert Burda zurtck.
Es gilt als eines der wichtigsten Ereignisse, auf dem die zukiinftigen Trends in Wirtschaft,
Medien und Kultur vorgestellt werden.

Im Jahr 2009 stellte Don Tapscott auf der DLD-Konferenz seine Schliisselthesen zur
Entwicklung der digitalen Welt vor. Der amerikanische Management-Denker hat sich
auf die Analyse von Wirkungen der digitalen Welt auf Gesellschaft und Unternehmen
spezialisiert. In den vergangenen Jahren legte er zu diesem Thema einige wichtige Werke
vor, zuletzt ,,Grown up digital. How the Net Generation is changing your World* und
»Wikinomics. Die Revolution im Netz“!.

Der zentrale Gedanke Tapscotts lautet: Unternehmen und damit auch die Weiterbil-
dungswirtschaft haben es zum ersten Mal mit einer Generation zu tun, die wihrend ihrer
ganzen Lebenszeit von den digitalen Medien begleitet wurde. TV ist fiir diese Generation
ein altes Medium, sie fithren ihr Leben online, im Internet. Eine wichtige Einsicht lau-
tet: Diese Generation unterscheidet nicht mehr zwischen real und virtuell. Durch die
permanente Nutzung von Online-Medien wie Facebook oder Twitter gehen die beiden
Lebens- und Wirkungsbereiche nahtlos ineinander tiber. Diese Tatsache sollte jeder in seine
Uberlegungen einbeziehen, der fiir diese Generation Angebote macht, seien es Produkte,
Kommunikationsmedien oder eben Weiterbildung.

Vertrauen in die kollektive Intelligenz des Netzes

Damit bekommen die Weiterbildungsformate auch eine grundsétzlich neue Pramisse.
Es geht nicht mehr um online oder offline, in Zukunft wird es immer um online und
offline gehen. Beide Formatansitze werden weiter eine Rolle spielen im Portfolio des Wei-
terbildungsanbieters, aber die vollkommene Beschriankung auf das eine oder das andere
wird eher die Ausnahme als die Regel sein. Insbesondere werden innovative Anbieter die
Sackgasse des Nur-Offline vermeiden, und zwar nicht nur, weil dieses Format von der
Netz-Generation als Old Economy angesehen wird, sondern auch, weil es im praktischen
Alltag einige Nachteile hat, die es auszugleichen gilt. In der Praxis des globalisierten Unter-
nehmens, die von einer Welt der Gleichzeitigkeit bestimmt wird, erweist sich das Nur-off-
line-Angebot als schwerfillig, oft zu voluminds hinsichtlich der zeitlichen Beanspruchung
der Teilnehmer und zu inflexibel, weil es die Just-in-time-Anforderungen, denen sich auch
die Weiterbildungswirtschaft stellen muss, nicht erfiillen kann.

Tapscott weist zu Recht auf die Anforderungen hin, die die Eingeborenen der digitalen
Welt an die Arbeitswelt stellen. Sie wollen Freiheit, sie wollen Einfluss nehmen auf die
Angebote, mit denen sie in Berithrung kommen — Tapscott nennt das ,, They want to cus-
tomize everything2. Die Netkids wollen, so der Guru der digitalen Welt, Zusammenarbeit
(»collaboration), Tempo und Innovativitit.

1 Don Tapscott: Grown up digital. How the Net Generation is changing your World. New York 2008, sowie Don
Tapscott, Anthony Williams, Originalausgabe: Wikinomics. How Mass Collaboration changes Everything. New
York 2006.

2 Zit. nach: Don Tapscott: Digital Natives. Vortrag bei der DLD-Konferenz 2009 in Miinchen.
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Was damit gemeint ist, erlduterte der Multi-Buchautor anhand eines Beispiels aus seiner
eigenen Arbeit: Tapscott hat das Manuskript fiir sein Buch ,,Wikinomics“ gerade fertig-
gestellt. Er reicht es zur Lektiire in seinem unmittelbaren Umfeld herum und fragt nach
Riickmeldungen. So wird auch sein Sohn zu einem der ersten Leser dieses Buchs. ,,Papa,
das ist ein gutes Buch. Ich richte zu diesem Thema gleich eine Community auf Facebook
ein so das Echo des Erstlesers. Was passiert anschlieend? Innerhalb von 15 Minuten hat
die neue Community sechs Mitglieder, nach ein paar Tagen sind es 150 Mitglieder, die sich
fiir Wikinomics interessieren, in acht Lindern haben sich bereits regionale Koordinato-
ren zu diesem Thema installiert. Alle erhielten eine digitale Version des ersten Kapitels,
meldeten ihre Ideen zurtick, fragten nach ergdnzenden Themen und spiirten Fehler in der
Darstellung auf, die der Autor selbst nicht erkannt hatte.

Dieses Beispiel zeigt die neuen Verhaltensweisen. Die Netkids sind stark in der Ko-
produktion — machen viele Dinge sofort zum Gegenstand gemeinsamer Wertschaffung,
weil sie auf ganz natiirliche Weise an die Kraft der kollektiven Intelligenz glauben. Dabei
beziehen sie auch anonyme Mitwirkende ein. Was verbindet, ist nicht der personliche,
physische Kontakt, sondern das gemeinsame Interesse an einem Thema, mag es auch tem-
porir sein. Das Netz ist ein Vehikel fiir die gemeinsame Wertschaffung. Es ermoglicht den
Transport von Information in Echtzeit, die Identifikation von Gleichgesinnten ohne die
Begrenzungen des Raums und der Zeit sowie eine gemeinsame Produktion von digitalen
Werkstiicken mittels eines dezentral koordinierten Prozesses.

UoPeople - eine virtuelle Universitat ohne feste Lehrpldne

Welche neuen Formate das in der Weiterbildung hervorbringen kann, zeigt ein Beispiel
aus Israel. Der Unternehmer Shai Reshef ist Griinder und Président der University of the
People, die er nach dem Vorbild des Online-Netzwerks www.cramster.com gegriindet hat.
Cramster erfiillt heute fiir viele Schiiler und Studenten in der englischsprachigen Welt eine
Funktion, die eine Mischung aus Nachhilfelehrer, Tutor und Hausaufgabenbetreuer ist. Die
Anwendung, die im Jahr 2003 online ging, ist ein typisches Beispiel fiir die Wissensmobi-
lisierung im Internet-Zeitalter. Hier werden Menschen, die Wissen zur Verfiigung stellen,
und solche, die Wissen zu bestimmten Themen suchen, in einem dezentralen, selbstorga-
nisierten Verfahren zusammengebracht. Der Prozess ist vollstindig digitalisiert, kommt
ohne institutionalisierte Lehrpersonen aus und steht jedermann 24 Stunden am Tag zur
Verfiigung. Zentrales Funktionsmerkmal von Cramster sind die Lerngruppen. Was frither
— oft mit einiger Miihe — offline organisiert wurde, kann tiber Cramster online vollzogen
werden. Hier werden Arbeitsgruppen zum Beispiel zu Kursthemen an Hochschulen, zu
gangigen Biichern und Lehrbiichern oder auch zu allgemein interessierenden Fragen gebil-
det. Anbieter und Nachfrager von Wissen schaffen gemeinsam in einem Win-win-Prozess
den Nutzen dieser Plattform, getreu dem Motto von Wikinomics: Jeder weif3 etwas, keiner
weif$ alles, aber alle zusammen kénnen sehr viel Wissen zusammenbringen. Nach Angaben
von Crampster gibt es um die 100.000 aktive Nutzer dieser Plattform.

Nach dieser Vorlage hat Reshef die University of the People (UoPeople) im Januar
2009 gegriindet. Bereits am 10. September 2009 wurde der Lehrbetrieb mit Studenten aus
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der ganzen Welt aufgenommen. Der Lernprozess wird vollstindig online abgewickelt, der
Zugang fiir die Kurse l4uft fiir Studenten und Instruktoren tiber den PC, Studiengebiihren
werden nicht verlangt. Die Studenten zahlen nur eine geringe Gebiihr fir die Einschrei-
bung sowie eine Gebiihr fir die Examina, die sie ablegen. Das einzige Offline-Element
dieses Bildungsanbieters sind die Priifungen und Abschlussexamina — diese werden ganz
konventionell mit physischer Anwesenheit in der Gegenwart von Instruktoren und Pro-
fessoren durchgefiihrt.

Wie funktionieren die Kurse dieser Universitit? Die UoPeople hat sich radikal dem Peer-
to-Peer-Prinzip verschrieben, das heif3t, dass die Teilnehmer die Inhalte selbst generieren.
Die Hochschule baut damit die Idee der dezentralen Intelligenz als Kernbestandteil ihres
Konzepts auf: Jeder weifd zu einem Thema etwas, niemand weif$ alles, aber wenn alle ihr
Wissen zusammenlegen, wissen alle am Ende viel. Damit setzt die UoPeople auch darauf,
dass der zu lernende Stoff nicht wihrend des Kurses von einem Trainer auf die Lernen-
den transferiert wird, sondern dass die Inhalte wihrend des Lernprozesses selbst von den
Teilnehmern in laufender Interaktion erzeugt werden.

Zu diesem Zweck beschrinkt sich die UoPeople als Veranstalter radikal darauf, eine
formale Infrastruktur fiir das Lernen bereitzustellen: Der Weiterbildungsanbieter ist allein
der Bereitsteller des Rahmens, nicht aber der Lerninhalte®. So fiihrt die Hochschule die
Einschreibung und Verwaltung der Teilnehmer durch und stellt die Kursstruktur bereit: Es
sind einige Studienginge definiert, zum Beispiel Betriebswirtschaft und Informatik. Die
Studienginge setzen sich aus einzelnen Kursen zusammen, die der Teilnehmer verpflich-
tend absolvieren muss. Jeder der Kurse dauert ein Online-Semester von zehn Wochen und
stellt bestimmte Anforderungen an Mitarbeit und Prisenz. Fiir einen abgeschlossenen Kurs
gibt es Lern-Credits. Wer die notigen Lern-Credits beisammen hat, darf sich zum Examen
anmelden. In einem typischen Kurs arbeiten 15 bis 20 Studenten zusammen. Melden sich
mehr an, wird ein zusétzlicher Kurs zum gleichen Thema angeboten.

Das Modell der UoPeople hebt die Grenze zwischen Lehrenden und Lernenden auf, jeder
Weiterbildungsteilnehmer schliipft gleichzeitig in beide Rollen. Das macht eine Fakultit
oder den Trainer als Wissens-Monopolist im klassischen Sinne tiberfliissig — und hebt damit
auch eine Begrenzung auf: Im Grunde kann die UoPeople zu jedem Thema beliebig viele
Kurse anbieten, das Angebot wird nicht durch die Verfiigbarkeit von Lehrkriften begrenzt,
sondern allein durch die Zahl der eingeschriebenen Studenten gesteuert. Zusammen mit
der weitgehenden Gebiihrenfreiheit und der globalen Verfiigbarkeit des Angebots ist
damit eine Demokratisierung des Lernens eingeleitet, die es so zuvor noch nicht gab. Die
Zugangshiirden zur Weiterbildung dieses Typs sind sehr niedrig, Internet-Anschluss und
PC reichen aus, um Student zu werden. Der Wohnort spielt keine Rolle mehr.

Strukturen schaffen, die Intelligenz mobilisieren

Was bedeutet das Angebot der UoPeople fur die Weiterbildungswirtschaft? Das Vorge-
hen des Griinders zeigt, dass es im Prinzip moglich ist, Weiterbildung zu fast 100 Prozent
peer-to-peer-basiert durchzufithren. Zudem lisst sich das Internet dafiir nutzen, Inhalte

3 Harriet Swain: An Online-University — with no fees. In: The Guardian, 06.10.2009.
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in Echtzeit zu tibertragen, Teilnehmer in Echtzeit in einem virtuellen Klassenraum zusam-
menzubringen und damit die Begrenzungen von Raum und Zeit beim Lernen von Gruppen
aufzuheben. Auflerdem zeigt die UoPeople besonders deutlich, wie sich Lerninhalte iiber
das Netz ohne Kosten verbreiten lassen — der Zugang steht jedermann zur Verfigung,
variable Kosten der Inanspruchnahme fallen praktisch nicht an. Es gelingt tiberdies in
diesem Modell, dass sich der Weiterbildungsanbieter auf eine Rolle als Organisator und
Strukturgeber beschrankt und die Erzeugung der Inhalte dem System tiberldsst. Diese
Vorgehensweise ermdoglicht es dem Weiterbildungsanbieter, sein Angebot nahezu belie-
big zu skalieren. Diese Neuerung ist ein Durchbruch auf dem Markt, weil die Skalierung
bislang immer durch die Verkniipfung der Inhalte-Ubermittlung mit menschlichen und
physischen Ressourcen begrenzt war.

Damit liegt auf der Hand, dass sich die Weiterbildungswirtschaft, ebenso wie alle an-
deren Branchen, mit hoher Wahrscheinlichkeit dem Funktionsprinzip des offenen Unter-
nehmens anndhern wird. Hier gelten die Regeln des Wikinomics-Zeitalters: Es lohnt sich,
die Schnittstelle fiir Wertbeitrage von auflen so zu gestalten, dass eine freie, mit niedrigen
Transaktionskosten versehene Interaktion moglich ist. Zwar sollte jedes Unternehmen
sein Herrschaftswissen vor fremder Nutzung schiitzen und nicht fiir beliebigen Zugriff
offenlegen, aber gleichzeitig sollte es moglich sein, die Begrenzung auf den Zugriff nur
interner Ressourcen aufzuheben, weil aulerhalb des Unternehmens ein Vielfaches der
innen vorhandenen Intelligenz mobilisiert werden kann.

Digitales Lernen hat auch Grenzen

Freilich sollten sich Weiterbildungsanbieter auch immer der Grenzen und Risiken
des offenen Systems dezentraler Wissenserzeugung bewusst sein, zumal hieraus auch die
Wettbewerbsvorteile des klassischen Marktmodells abgeleitet werden konnen. So gibt es
nicht nur die Intelligenz, sondern zugleich auch die Dummbheit der Massen: Nicht jede
kollektive Finsicht oder Entscheidung ist immer die beste. Oft orientiert sich das Kollek-
tiv am Mittelmafl, am Durchschnitt oder sogar am kleinsten gemeinsamen Nenner. Das
fithrt zu Ergebnissen geringer Qualitdt, wenn hier nicht durch eine geeignete Struktur
gegengesteuert wird. Deshalb ist im offenen System das Qualititsmanagement eine ganz
zentrale Aufgabe.

Zudem fehlt es dem offenen, netzbasierten System an einem zentralen Merkmal, das
jedes klassisch durchgefiihrte Training mit sich bringt: Der Energieaustausch durch die
gleichzeitige physische Anwesenheit von Trainer und Lernenden in einem Raum findet
bei allein virtuell durchgefiihrten Treffen so nicht statt. Hier ist die Information allein
textbasiert, also sachlastig — Motivation, Ansporn, Gruppendynamik, Freude und andere
Themen kénnen beim Austausch rein iiber das Netz nur sehr rudimentir stattfinden.
Wihrend der Trainer jederzeit auch etwas fiir seine Teilnehmerbindung tun kann, ist das
im Netz nur mittelbar tiber materielle Anreizsysteme und Sanktionen moglich. Zudem hat
das Netz bei stark erklirungsbediirftigen, komplexen Inhalten einen natiirlichen Nachteil.
Sachverhalte dieses Typs lassen sich ohne die direkte, personliche Riickmeldeschleife viel
schwieriger vermitteln. Uberdies gilt dasselbe, wenn Inhalte weitergegeben werden sollen,
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die eine Verhaltensinderung zum Ziel haben: Im konventionellen Training kann das neue
Verhalten direkt in einer Anwendungssituation simuliert werden, die durch die Einbettung
in die Lerngruppe gestirkt wird, im Netz ist Vergleichbares nur schwer durchfiihrbar.

Das zeigt, dass sich die Weiterbildungswirtschaft zwar dem Trend zur offenen, dezen-
tralen Architektur 6ffnen muss, gleichzeitig aber auch die Aufgabe hat, die Vorziige der
klassischen Vorgehensweisen am Markt zu erkldren und zu verteidigen. Auch in Zukunft
wird nicht jeder Lernstoff ins Netz wandern!

Wie Philanthropen die Weiterbildung mit neuen Impulsen versehen

AufSenseiter iibernehmen oft die Rolle des Innovatoren. Sie sind nicht mit einengenden
Erfahrungen belastet und kénnen deshalb freier agieren als mancher Angehdriger der Branche.
Das gilt auch fiir die Weiterbildungswirtschaft. Den kapitalkriftigen Mizenen kommt hier
eine wichtige Rolle als Erneuerer zu.

Das Beispiel der UoPeople zeigt tiberdies, dass Auenseiter, Pioniere und Philanthro-
pen einen bedeutenden Einfluss auf die Weiterentwicklung des Markts haben. Getreu der
FEinsicht,,Amateure verindern die Welt“ kommen entscheidende Anstéfe fiir Innovationen
oft nicht von den Professionellen, die notwendigerweise qua Erfahrung alle Chancen und
Begrenzungen des Markts kennen, sondern eben von jenen, die unbefangen an ein neues
Projekt herangehen kénnen.

Der Erfahrene etwa konnte sofort die wichtigsten fiinf Griinde benennen, warum eine
Einrichtung wie die UoPeople gar nicht funktionieren kann. Shai Reshef versucht es den-
noch, weil er von einer Idee beseelt ist und weil er unternehmerisches Neuland erobern
will. Er ist bereit, ins Risiko zu gehen, zu testen und das, was sich auf einigen Mirkten
bewihrte, auf neue Mirkte zu iibertragen und dort dessen Gelingen voranzutreiben.

Dieses Thema zeichnet sich auch in der privat finanzierten Hochschulbildung in
Deutschland ab. Hier agieren Pioniere jenseits der althergebrachten Verfahrensweisen und
versuchen, mit neuen Institutionen und mit neuen Formaten einen Innovationsschub
in der Branche zu beférdern. Das gelingt nicht immer, weil es auch fiir philanthropische
Projekte die iiblichen Bedingungen des Risikos gibt, aber wer bereit ist, auch das Scheitern
in Kauf zu nehmen, wird nicht selten mit dem Gelingen belohnt.

Eine starke Signalwirkung hatte Otto Beisheim, der Mitgriinder des Handelskonzerns
Metro. Er betrat mit einer Grof3spende an eine private Bildungseinrichtung Neuland, weil
es zuvor in unserem Lande eine Zuwendung dieses Typs noch nicht gegeben hatte. Aus
seiner Stiftung erhielt die private Wissenschaftliche Hochschule fiir Unternehmensfiih-
rung im Jahr 1993 eine Zuwendung von umgerechnet 25,5 Mio. Euro. Das versetzte die
Hochschule auf einen Schlag in den Stand, nicht nur in die Erweiterung ihres Angebots
zu investieren, sondern auch die bestehende Struktur durch einen Grundstock an Kapital
abzusichern. Damit zeigte Beisheims Spende zum ersten Mal, dass private Zuwendungen
mazenatischen Charakters geeignet sind, eine Institution aus der Bildungswirtschaft auf
ein neues Niveau zu heben.
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Die Pioniertat von Otto Beisheim 6ffnete das Feld auch fiir andere Anwender dieses
Gedankens. So schuf etwa der Inhaber der Lidl- und Kaufland-Mirkte, Dieter Schwarz,
eine Hochschul-Innovation in der Provinz. In der heutigen German Graduate School of
Management and Law (GGS) in Heilbronn wird ein innovatives Lehrkonzept verfolgt: Alle
Studienginge in den Fachern Betriebswirtschaft und Recht sind zum einen berufsbegleitend
absolvierbar, zum anderen werden sie vollstindig in englischer Sprache durchgefiihrt, was
eine internationale Ausrichtung von Lehre und Studentenschaft sicherstellt.

Der Méazen - Bildungspionier auf reformbediirftigen Markten

Der Milliarddr Dieter Schwarz hat sich mit seiner gleichnamigen Dieter-Schwarz-
Stiftung der Forderung von Bildung verschrieben. Das Beispiel der GGS zeigt, dass dieses
Unterfangen mit Erfolg gelingen kann, wenn es mit einem Konzept und der nétigen Aus-
dauer in der Umsetzung verfolgt wird. Erst durch philanthropische Vorstofle wie diesen
werden offensichtliche Bedarfe befriedigt, die der etablierte Markt aus eigener Kraft nicht
immer decken kann. So weist der Personalvorstand der Deutschen Telekom AG, Thomas
Sattelberger, darauf hin, dass der Bedarf seines Unternehmens an berufsbegleitenden
Master-Studiengdngen noch keineswegs befriedigt ist. Zwar hat die Bologna-Reform
die Hochschulen als Weiterbildungsanbieter in den Stand versetzt, mit derartigen Ange-
boten eine Schirfung ihres Profils herbeizufiihren, doch wird offensichtlich von dieser
Gestaltungsmoglichkeit noch zu wenig Gebrauch gemacht. ,,Bei mir ist noch kein Dekan
oder Hochschulprisident gewesen, der mir seine reformierten Master-Studiengidnge (...)
vorgestellt hitte®, so der Telekom-Personalvorstand. Sattelberger greift in diesem Zusam-
menhang durchaus zu deutlichen Worten: ,Ich stehe vor einer Angebotswiiste.“* Sein
Unternehmen hat die Schlussfolgerung aus dieser Misere lingst gezogen — die Telekom
ist vom Bildungsnachfrager zu einem Bildungsanbieter in eigener Sache geworden und
damit zum Prosumenten avanciert.

Die Causa Telekom zeigt beispielhaft, wie dringend und gleichzeitig willkommen das
mizenatische Engagement von Bildungspionieren ist. Der Unternehmer Schwarz hat aus
einer Notwendigkeit heraus agiert, der Region eine Weiterbildungsstitte von Rang zu geben
— ohne Kompromisse, mit einem zukunftsgerichteten und marktgerechten Angebot, das
die 6ffentlichen Anbieter allein vielleicht in der Form erst Jahre spiter oder gar nicht auf
den Markt gebracht hitten. Eine von einer Einzelperson angetriebene Griindung kann hier
mit einem starken Vorteil aufwarten: Die neue Einrichtung kann aus einer Nullsituation
heraus agieren, es muss weder auf Besitzstinde Riicksicht genommen werden noch auf
alte Interessen oder traditionelle Strukturen.

Alanus-Hochschule — gelungene Symbiose von Kunst und Wirtschaft

Das zeigt sich auch am Beispiel der Alanus-Hochschule. Dieses Institut in Alfter bei
Bonn, 1973 gegriindet, war urspriinglich eine kleine, private Kunstschule. 2002 erhielt sie

4 Axel Gloger: Interview mit Thomas Sattelberger. Erschienen in: Master-Magazin, Jahresausgabe 2009.
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die staatliche Anerkennung, in der Folge wurde im Wintersemester 2006/07 das Angebot
von Kunststudiengidngen mit Bachelor- und Masterstudiengidngen in Betriebswirtschafts-
lehre erweitert. Damit entstand eine im deutschsprachigen Raum einmalige Kombination,
die von der Alanus-Hochschule mit dem Slogan ,,Wirtschaft neu denken® beworben wird.
Kunst auf der einen Seite und BWL auf der anderen Seite sollen sich unter dem gemein-
samen Dach einer Hochschule gegenseitig Impulse geben. Diese Ausrichtung st68t am
Markt durchaus auf einige Anerkennung, so nutzt etwa das Familienunternehmen dm
Drogeriemarkt die Alanus-Hochschule als externe Corporate University im Rahmen
ihrer betrieblichen Weiterbildung. Hier wird mit ganzheitlichem Anspruch trainiert, die
Inhalte dieser Veranstaltungen gehen deutlich tiber das hinaus, was in konventionellen
Fithrungstrainings vermittelt wird.

Dass dieses einmalige Angebot in dieser Form existieren kann, geht auf méazenatisches
Engagement zurtick. Der Aufbau der Alanus-Hochschule zu ihrer heutigen Gestalt ist dem
Einsatz des Unternehmers Peter M. Schnell zu verdanken. Der Mitgriinder der Software AG
hatte im Jahr 1992 seine gesamten Aktien der Software AG in zwei Stiftungen eingebracht,
98 Prozent der Papiere liegen in der gemeinniitzigen Software-AG-Stiftung, die auch die
Alanus-Hochschule fordert.

Auch andere Initiativen von Philanthropen zeigen, wie die Weiterbildung neue Impulse
durch Ansto8e bekommt, die von Markt-Aufienseitern ausgehen. So griindete etwa der
Unternehmer Klaus Murmann im Jahr 2006 die Murmann Business School of Management
and Economics, die als An-Institut der Universitit Kiel ihre T4tigkeit aufnehmen sollte. Der
Griinder beabsichtigte eine neuartige Verkntipfung von Inhalten aus der Betriebswirtschaft
und aus der Volkswirtschaft. Die Schule konnte in der Folgezeit nach der Griindung nicht
den beabsichtigten Weg nehmen. Die beiden Lehrstithle wurden nicht besetzt, mangels
Zuspruch musste die Einrichtung Ende 2008 wieder geschlossen werden — was zeigt, dass
nicht jeder Einsatz eines Pioniers auch mit entsprechendem Erfolg belohnt wird. Das
gehort zur Normalitit jedes Marktes.
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Zeppelin University — Freiraum fiir Freigeister

Mehr Erfolg war der Zeppelin University beschieden. Diese im Jahr 2003 gegriindete
Hochschule geht auf eine Initiative mehrerer Unternehmer zuriick, die gemeinsam die
Wiederbelebung einer in Schieflage geratenen privaten Hochschule versuchten. Auch diese
Griindung wurde von Anbeginn an mit einer Sonderstellung ausgestattet, die ihr die Sicht-
barkeit am Markt gewihrleistete. Anders als die meisten anderen privaten Hochschulen, die
sich ausschliellich der Ausbildung von Betriebswirten widmen, ist die Zeppelin University
wesentlich breiter aufgestellt.” ,Hochschule zwischen Wirtschaft, Politik und Kultur®, so
lautet ithr Motto. Sie ist damit kein offensichtlicher Verbiindeter der Unternehmen, sondern
nimmt eher die Stellung ein, die man einer klassischen Universitdt einrdumen wiirde: Mit
einer gewissen forscherisch-kritischen Distanz begleitet sie das Geschehen in Wirtschaft,
Unternehmen, Politik und Gesellschaft. Diese Haltung kommt sowohl in den Bachelor- als
auch in den Masterstudiengangen sowie im Weiterbildungsangebot zum Ausdruck — und
gerade dadurch ist der Zeppelin University ein hohes Maf3 an Erfolg beschieden.

An diesem Punkt wird auch eine zentrale Bedingung fiir den Erfolg der mézenatisch
getriebenen Weiterbildungsangebote deutlich: Geld geben allein reicht nicht aus. Um
eine nachhaltige Stellung am umkampften Markt der knappen Fordermittel aus privater
Hand und auch auf dem Teilnehmermarkt zu erlangen, muss eine Griindung durch ein
zugkriftiges Konzept zum Leben gebracht werden. Me-too-Angebote 6ffnen in der Wei-
terbildungswirtschaft nur selten die Ttire zum Erfolg. Nachgemachtes kann nie besser
sein als das, was schon vorhanden ist. Erst wenn das Besondere angestrebt wird und die
Griinder mit ihren Vorhaben neues, noch nicht begangenes Terrain erschlieflen, gibt es
die Chance fiir eine echte Innovation mit iiberdurchschnittlichem Erfolg.

Bei der Zeppelin University war dies die bewusst angestrebte interdisziplinire Orien-
tierung, die hier mehr ist als die Ausstattung einer BWL-Fakultdt mit einer Ethik-Profes-
sur (50-Prozent-Stelle) und einer Handvoll Vorlesungen im Studium Generale, die von
pensionierten Unternehmensberatern abgehalten werden. Unter den 22 Professoren der
Zeppelin University gibt es zum Beispiel solche fiir Kulturtheorie und -analyse, Kulturwis-
senschaften und Literaturwissenschaften. Fachgebiete, die scheinbar nichts mit dem Thema
Wirtschaft zu tun haben, deren Existenz aber erst den generalistisch ausgerichteten Kanon
dieses Angebots formen, der die Besonderheit dieses Anbieters vom Bodensee ausmacht.
Mit einer solchen Ausstattung kann die Betrachtung eines Unternehmens auch tiber die
klassisch-betriebswirtschaftlichen Aspekte hinaus durchgefiithrt werden, eine Disziplin,
die sich in der Post-Krisen-Okonomie noch hoher Relevanz erfreuen diirfte.

Zudem zeigt der Erfolg der Zeppelin University, die tiber mehr Studenten, mehr Profes-
soren und eine bessere Marke verfiigt als die zur gleichen Zeit gegriindete European School
of Management and Technology (ESMT), dass der Erfolg eines Unternehmens auch in der
Bildungswirtschaft entscheidend von der Person an der Spitze geprigt wird: Jede Griindung
braucht einen Macher. Die Griinderviter der ZU bewiesen eine gliickliche Hand bei der
Auswabhl ihres Prisidenten, als sie Stephan A. Jansen fiir dieses Amt ansprachen. Der junge
Prasident hat die Griindung von Tag eins an nicht nur mit einem hohen Maf} an Energie,

5 Dazu: Andrea Herzig: Bildungsluxus am Bodensee. In: Frankfurter Allgemeine Zeitung, 11.04.2009, Seite C12.
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sondern auch mit Innovationsgeist und hohen Investitionen in das Beziehungskapital
vorangetrieben. Ein Einsatz, der sich heute bereits auszahlt, wie die grole Anzahl der von
Unternehmen geforderten Lehrstiihle zeigt; zuletzt etwa das Deutsche Telekom Institute
for Connected Cities oder das von Familienunternehmen geforderte Friedrichshafener
Institut fiir Familienunternehmen (FIF).

Was bedeutet dieser Trend fiir die Weiterbildungswirtschaft? Der Einsatz der Philan-
thropen zeigt, dass die grofle neue Losung oft auch aus einer tiberraschenden Richtung
kommt. Nicht der seinen Kundeninteressen tdglich nachjagende Kursanbieter ist Trager der
Innovation, sondern Institutionen, die scheinbar zweckfrei mit grof3ziigigen Zuwendun-
gen und einem anspruchsvollen Ziel ausgestattet werden. Diese Aktivititen sollte sich der
Markt zum Vorbild nehmen, wenn es um die Suche nach Quellen fiir echte Erneuerungen
von Formaten und Inhalten in der Weiterbildung geht.

Warum offene Seminare in Zukunft weiter an Gewicht verlieren

Kunden der Weiterbildungswirtschaft kaufen nicht den Anlass, sondern die Wirkung. Sie
streben einen nachhaltigen Effekt auf ihre Wertschopfung an und wollen mittels Trainings
und Seminaren ihre Wettbewerbsposition stirken. An diesen Anforderungen muss sich auch
das Format des offenen Seminars messen lassen.

Dass Innovationen in der Weiterbildungswirtschaft gebraucht werden, zeigen auch
die Wirkungen der letzten beiden Krisen seit der Jahrtausendwende. Diese verstirkten
den Druck auf die Bildungsverantwortlichen, sich dem Diktum der Okonomie zu stel-
len — auch die Weiterbildungs- und PE-Abteilungen ebenso wie die Trainingsanbieter
mussten sich die Frage ,,Was hat es gebracht?“ gefallen lassen. Das mag zwar von den
Verantwortlichen als Angriff auf ihre eigene Hoheit angesehen werden, weil der Zugriff
der Controller allgemein gefiirchtet wird. Aber kann sich die betriebliche Weiterbildung
heute dauerhaft dem wachenden Auge des Controllers entziechen? Wohl kaum. In Zeiten
der Profitcenterisierung jeglicher Aktivititen im Unternehmen liegt es auf der Hand, dass
sich gerade auch die Weiterbildung diesem Diktum stellen muss. Corporate Learning ist
keine Insel mehr, insbesondere dann, wenn dieses Ressort einen nachweisbaren Beitrag
zum strategischen Erfolg des Unternehmens leisten will.

Vor diesem Hintergrund sind abgerechnete Teilnehmertage allein kein Ausweis des
Erfolgs von PE mehr. Aus gutem Grund. Denn die Zahl der Teilnehmertage lief3e sich nur
allzu leicht steigern, wenn einfach die Dauer der besuchten Seminare ausgedehnt wird,
also etwa aus einigen 1-Tages-Veranstaltungen 1,5-Tages- Veranstaltungen gemacht werden.
Jeder weif3, wie sich Durchschnitte manipulieren lassen. Uberdies sind die Teilnehmerta-
ge eine reine Inputgréfle. Diese Denkweise in Inputgroflen trigt jedoch nicht zu einem
Wertschopfungsnachweis bei, denn dabei werden auch ungeeignete oder ginzlich nutzlose
Seminare mit zum Erfolg gezihlt. Was deshalb eigentlich von Wert ist, ist die Steigerung
des Wertschopfungsbeitrags, der mittels dieser MafSnahmen erzielt worden ist. Zwar lasst
sich dieser nicht in jedem Fall bis hin zur erwiinschten Maf3zahl messen, doch mit dem
Nachweis von echten Verhaltensinderungen, der Erreichung qualitativer Ziele nach Durch-
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fithrung von Weiterbildungen oder Verkaufssteigerungen und Einsparungen infolge von
Bildungsmafinahmen lasst sich sehr wohl eine recht gute Anniherung erzielen. Das zeigt:
Auch Weiterbildung muss sich dem allgemeinen Streben nach Leistungsmessung stellen.

Personalentwicklung funktioniert auch ohne Personalentwickler

Wie weit diese Bemithungen bereits gehen, zeigt eine Initiative des Supply Chain Ma-
nagement Institute (SMI) der European Business School (EBS). An diesem Institut vereint
sich ein im weltweiten Vergleich bedeutendes wissenschaftliches Potenzial, das sich mit
dem Management von externen Wertschopfungsketten befasst und im konkreten Fall auch
Projekte wie die Beschaffungsoptimierung einer wissenschaftlich-praktischen Analyse
unterzieht. Das SMI hat im Jahr 2009 erstmals den Wettbewerb mit dem Titel ,,Develop
Leaders! Talents in Supply Chain Management® ausgelobt. Dieser Preis wird weltweit in
allen wichtigen Regionen ausgeschrieben und pramiert Unternehmen, die das effektivste
Training ihrer Fach- und Fithrungskrifte im Bereich Beschaffung und Einkauf anbieten.
An dem Wettbewerb, der von der Bonner Unternehmensberatung Brain Net, einem Be-
schaffungsoptimierer, mafigeblich unterstiitzt wird, nahmen 50 Unternehmen von drei
Kontinenten teil. In die Endausscheidung der weltweit Besten gelangten zehn Unternehmen.
Die Jury aus SCM- und HR-Fithrungskriften, Professoren und Journalisten kiirte am Ende
vier Unternehmen. US Postal Service und Swisscom erlangten je einen dritten Platz, Nestlé
gelangte mit seiner Initiative auf den zweiten, Siemens gewann den ersten Platz.

Der Blick auf die Aktivitdten der Preistrager zeigt: Hier wird HR ohne das HR-Ressort
als aktiven Spieler betrieben. Die Initiative fiir Verdnderungen geht von der Linie aus,
die diese weitgehend in eigener Verantwortung durchfiihrt. Wenn tiberhaupt, wird die
HR-Funktion nur mit einer unterstiitzenden Nebenrolle bedacht, um deren Kompetenz
einzubinden. Interessant ist das Wie in den primierten Unternehmen. Der Wissens- und
Kompetenzzuwachs wurde durch interne Maflnahmen herbeigefiihrt — so tibernahmen
die Ressorts selbst die Strukturierung der PE-Aufgaben, sie fithrten etwa das Assessment
der vorhandenen Kompetenzen durch, entwickelten ein Soll- und, im Abgleich, ein Ist-
Profil und leiteten anschlieflend ein strukturiertes Mafinahmenpaket ein. Als Schliissel
zur praktischen Umsetzung der Trainingsinitiative erwies sich die interne Ausbildung von
Trainern, die ihrerseits im Rahmen eines hauseigenen, global ausgerichteten Train-the-
Trainer-Programms die Schulungsfihigkeit in die Fliche brachten. Anschliefend wurden
arbeitsplatznah Trainings, teilweise in mehreren Runden und E-Learning-unterstiitzt,
durchgefiihrt.

Der Develop-Leaders-Award zeigt: Fiir die Wirksamkeit der Bildungsmafinahme kommt
es in erster Line auf die Verankerung der Aktivititen in der Linie an, iiberdies miissen alle
Mitarbeiter im Einzugsbereich einer angestrebten Verbesserung moglichst synchron und
nachhaltig mit in diese Mafinahme einbezogen werden. Diese sollte iiberdies mit einem
Hochstmaf an Arbeitsplatzndhe und direkter Relevanz zum Arbeitsfeld des jeweiligen
Teilnehmers durchgefiihrt werden. Als geeignete Mafinahmen erweisen sich die Trainings
durch interne Trainer, die Arbeit mit firmenbezogenem Lernmateriel, der Einsatz von E-
Learning-Komponenten, Fins-zu-eins-Lernen, P2P-Lernen sowie direktes Coaching. Das
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zeigen die Vorgehensweisen der vom SMI ausgezeichneten Gewinner Swisscom, US Postal
Service, Nestlé und Siemens gleichermaf3en.

Offene Seminare — Verlierer im MaBnahmen-Mix

Bemerkenswert ist in diesem Zusammenhang auch, dass von den ausgezeichneten
Unternehmen jeweils dem offenen Seminar keine besondere Bedeutung beigemessen wird.
Alle am Wettbewerb beteiligten Procurement-Ressorts machten keine ausdriicklichen
Rekurse auf dieses Format, im Zentrum der Aktivititen standen andere Mafinahmen
und Formate. Das ist zunichst nicht mehr als ein Indiz, es wird jedoch auch durch die
allgemeine Entwicklung am Markt bestitigt: Es zeichnet sich ein Bedeutungsverlust des
offenen Seminars ab.

»Das Geschift mit den offenen Seminaren ist ein schrumpfender Markt®, ist allenthalben
zu horen. So bestitigt etwa der Weiterbildungsexperte Karlheinz Schwuchow, Professor
fiir internationales Management an der Hochschule Bremen, diese Entwicklung. Er zieht
hierbei die Vergleichszahlen aus seiner Titigkeit als wissenschaftlicher Mitarbeiter des
Universititsseminars der Wirtschaft (USW) heran. Vor 20 Jahren wurden demnach 70 Pro-
zent des Weiterbildungsbedarfs iiber offene Seminare abgedeckt und nur 30 Prozent tiber
firmenspezifische Veranstaltungen, heute dagegen ist dieses Verhiltnis in vergleichbaren
Institutionen umgekehrt — das Firmenseminar ist Trager und Treiber des Geschifts®.

Eine andere Kennerin des Markts bestitigt diese Entwicklung. ,Die Open-Enrollment-
Programme haben ihren Zenit tiberschritten, viele Anbieter stehen unter Druck®, sagt
Annette Gebauer, Inhaberin der Beratung fiir Corporate Learning. Den Grund ortet die

6 Zum schrumpfenden Markt siehe auch: Wuppertaler Kreis (Hrsg.): Trends in der Weiterbildung (Verbandsumfrage
2009). Wuppertal 2009, Seiten 2-12.
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Berliner Expertin in den veranderten Erwartungen. ,,Die Unternehmen nehmen Abschied
von der incentive-orientierten Personalentwicklung.“ Fithrungskrifte wiirden nicht mehr
auf Seminare entsandt, um ihnen ein paar Tage komfortable Auszeit mit intellektuellen An-
regungen zu verschaffen. Damit ist ein Schliisselargument offengelegt, das einen wichtigen
Grund fiir die Trendwende liefert. Weiterbildung ist in wertschopfungsstarken Unterneh-
men keine Belohnung mehr, die man besonders erfolgreichen Fach- und Fithrungskriften
gewihrt. Nicht Komfort, eindrucksvolle Marke und ein exklusiver Rahmen mit internati-
onalen Teilnehmern zihlen zu den wichtigen Bewertungskriterien bei der Auswahl einer
Weiterbildungsmafinahme, sondern das, was im weltweiten Sprachgebrauch als ,Impact
bezeichnet wird: Weiterbildung braucht Wirkung. Der Controller rechnet nach.

Lernen braucht eine kritische Masse, um Wirkung zu erzielen

Vor diesem Hintergrund hat das offene Seminar einen schwachen Stand. Es ist vor
den Anforderungen der leistungsorientierten Tempo-Organisation nur noch schwer zu
begriinden. ,,Die Ergebnisse dieses Typs von Weiterbildung sind zu diirftig®, vermerkt
Corporate-Learning-Expertin Gebauer. Unternehmen wiirden heute Formate bevorzugen,
die auf die Bediirfnisse ihrer Organisation zugeschnitten sind. Konkret heif3t das: Erst
wenn mehrere Mitarbeiter gleichzeitig auf ein Lernziel hinarbeiten und die Organisation
entsprechend angepasst wird, kann sich die gewiinschte Veranderung auch durchsetzen.
»Lernen von Individuen ist dann erfolgreich, wenn es in eine Architektur eingebettet ist.”
Diese solle individuelles Lernen und Organisationsentwicklung intelligent miteinander
verzahnen.

Effektives Lernen braucht also eine kritische Masse, die offene Seminare nur schwer
oder gar nicht erreichen. Eine einzelne Fithrungskraft, die ein Seminar absolviert hat,
konne nichts bewegen. Verdndert nur einer sein Verhalten, wihrend die Spielregeln in der
Organisation die alten bleiben, ist der Effekt praktisch null. Die Motivation nach einem
Seminar kann sich sogar ins Gegenteil verkehren. ,,Wenn der Teilnehmer erfihrt, dass das
Gelernte gar nicht anwendbar ist, weil es dafiir andere kulturelle Umgangsformen oder an-
dere Fithrungspraktiken im Unternehmen brauchte, kann das zu Frust fithren®, beschreibt
Annette Gebauer eine entscheidende Hiirde zur Umsetzung des Gelernten.

Unter solchen Rahmenbedingungen miissen auch die Zahlen von Anbietern offener
Seminare gedeutet werden. So darf es das USW durchaus als erfreuliche Leistung verbuchen,
dass fiir das offene Seminarprogramm, das auf Schloss Gracht in Erftstadt durchgefiihrt
wird, im Jahr 2009 um die 300 Teilnehmer gewonnen werden konnten. Die 13 Programme,
die heute angeboten werden, bieten Lernblocks, die meist drei oder vier Tage kurz sind. Gibt
es Stoff zu vermitteln, der tiber dieses zeitliche Pensum hinausgeht, reisen die Teilnehmer
fiir ein Seminar mehrfach nach Erftstadt. Beispiel: Fiir das 6.200-Euro-Seminar mit dem
Titel ,Fithrung von Mitarbeitern® geht es einmal fiir fiinf Tage und ein weiteres Mal fiir
drei Tage ins Schloss. Das Portefeuille der Seminarthemen umfasst u.a. die beiden USW-
Klassiker ,,General Management Seminar® und ,,Betriebswirtschaft fiir Fiihrungskrifte®,
das Thema ,,Controlling fiir Fithrungskréfte sowie weitere Seminare zu Spezialgebieten
wie Marketing, Vertrieb, Verhandlungsfithrung und Strategie. Dozenten sind meist Pro-
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fessoren von deutschen Universititen. Trainer kommen in den Seminaren nur selten zum
Zuge, weil sie, wie es heifst, das hohe inhaltliche Niveau nur selten erreichen.

Das USW gehort heute unter der Marke ,,USW Netzwerk“ zur European School of Ma-
nagement and Technology (EMST) in Berlin, einer international ausgerichteten Business-
School mit MBA-Programmen und einem starken Arm in der Executive Education. Hier
zeigte sich in den vergangenen Jahren, dass im letztgenannten Geschift starke Zuwdchse
erzielbar waren, besonders mit der Durchfiihrung von firmenspezifischen Programmen
in englischer Sprache. Denn diese kundenindividuellen Programme stellen sicher, dass die
Inhalte innerhalb einer Organisation sofort multiplizierbar sind und der Wissenszuwachs
zum einen eine kritische Masse erlangt, zum anderen wegen der Diversitit der Herkiinfte
der Firmenteilnehmer sich auch durch kapillare Effekte von vielen Punkten der Organisati-
on gleichzeitig verbreiten kann. So erreicht die Weiterbildung Relevanz und Effektivitit.

Welche Herausforderung die Weiterbildung von morgen prégen wird

Viele Unternehmen werden in Zukunft aus der Beliebigkeit der Fiihrungspraxis ausbre-
chen. Im Interesse von Leistung, Image und Attraktivitit auf dem Arbeitsmarkt wird auch
Leadership in eine Markenarchitektur eingebettet. Fiir die Weiterbildungswirtschaft ergeben
sich daraus neue Aufgaben — und Chancen fiir innovative Angebote.

Unter den Bedingungen der Post-Krisen-Okonomie mogen sich die Verantwortlichen in
der Weiterbildungs- und Trainingsindustrie bewusst fragen: Welcher Gesamtstrategie folgt
die Weiterbildung von morgen? Welchem hoheren Auftrag sind die Bildungsaktivitidten
im Unternehmen verpflichtet? Die Antwort auf diese Fragen muss vor dem Hintergrund
neuer Bedingungen fiir den Auftritt und das Wirken von Unternehmen erfolgen.

Ein Fallbeispiel extremen Inhalts zeigt sehr deutlich, worum es in Zukunft gehen wird.
In der Telekom Austria’ wurde im Frithjahr 2009 eine Analystenkonferenz durchgefiihrt.
Der Finanzvorstand trigt vor. Inhalt seines Vortrags sind Vorgehensweisen, derer sich das
Unternehmen bedient, um Mitarbeiter loszuwerden, die fur iiberfliissig gehalten werden.
Der Vorstand erliutert im Detail, mit welchen Methoden die betroffenen Mitarbeiter aus
dem Unternehmen herausgemobbt werden, um auf diese Weise die nétige Senkung der
Personalkosten zu erreichen.

Dieser Vorfall wird schwerwiegende Folgen fiir das Image des betroffenen Unterneh-
mens haben. Zwar ist der Vorstand, der diese Auflerung titigte, sogleich zuriickgerudert,
aber alles Abwiegeln war vergeblich. Durch eine gezielte Indiskretion gelangte eine Vi-
deoaufzeichnung seiner Aulerung ins Netz und war iiber viele Tage frei zuginglich bei
YouTube, bevor der Film (offenbar auf Betreiben der Telekom Austria) wieder vom Netz
genommen wurde.

Mit diesem PR-GAU offenbart sich ein klassischer Konflikt. In der offiziellen Rhetorik
vieler Unternehmen heifit es, die Mitarbeiter seien das wichtigste Kapital, sie seien wertzu-
schitzen, den Mitarbeitern gelte das grof3te Interesse der Fithrung und derlei mehr. Solche

7 Eigentstindiges Unternehmen, kein Bestandteil des Konzerns Deutsche Telekom AG.
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Auferungen klingen gut und sollen eine der wichtigsten Zielgruppen des Unternehmens
direkt ansprechen und mit einbinden. Insofern erfiillen die Zugehorigkeitsparolen einen
wichtigen Zweck im Rahmen von Motivation und Identititsbildung. Nur: In vielen Fillen
fallen eben Rhetorik und Handeln auseinander. Sobald die Kameras fiir die Aufzeichnung
der wohl klingenden Vorstandsworte ausgeschaltet sind, so scheint es, beginnt schon die
Arbeit am nichsten Restrukturierungsprogramm — mit Entlassungen, Versetzungen und
Firmenverkiufen. In solchen Situationen sind die Mitarbeiter nicht mehr das wichtigste
Kapital, sondern sie stehen im Weg, wie der Finanzvorstand der Telekom Austria seinem
Fachpublikum erlduterte.

Unternehmen brauchen einen Fiihrungskodex

Gelangen Vorgehensweisen wie jene des 6sterreichischen Unternehmens an die Offent-
lichkeit, entsteht sofort eine Kaskade von Negativeffekten. Die schlechte Nachricht breitet
sich iiber die Medien aus, TV und Zeitungen berichten ausfiihrlich, zumal in diesem Fall
ein medial zugkriftiges Video vorlag, das den Fall dokumentierte. Das Image des Unter-
nehmens wird binnen Stunden massiv beschidigt — was zuvor mit teuren Marketing- und
Personalmarketing-Kampagnen mithsam und tiber Jahre ziher Kleinarbeit aufgebaut
wurde, zerrinnt in sehr kurzer Zeit. In der Folge ergeben sich weitere unerfreuliche Wir-
kungen fiir das betroffene Unternehmen: Es wird schlecht tiber die Firma gesprochen.
Mitarbeiter fiihlen sich durch die Vorkommnisse peinlich beriihrt und schimen sich fiir
die Fithrung ihres Arbeitgebers. Leistungstriger, die ohnehin auf dem Weg in eine andere
Beschiftigung sind, werden ihre Uberlegungen in diese Richtung intensivieren und nach
einem imagestirkeren Unternehmen Ausschau halten.® Auf dem Arbeitsmarkt bekommt
ein derart vorbelastetes Unternehmen einen Image-Malus, es diirfte also schwerer fallen,
die avisierten Top-Potenziale anzusprechen und zu rekrutieren.

Dieser extreme Fall zeigt auch die Agenda, der sich Unternehmen stellen sollten. Das
Fithrungsverhalten darf nicht mehr dem Zufall iiberlassen werden. Es sollte in einen
allgemeingiiltigen Rahmen iiberfithrt werden, der eine Art Fithrungskodex bildet und
der festlegt, mit welchen Verhaltensweisen sich das Unternehmen identifiziert — und
welche unerwiinscht sind. Zu Ende gedacht, hat das Unternehmen die Aufgabe, neben
der Produktmarke eine Leadership-Marke zu prigen, die gegentiber den relevanten
Zielgruppen ein klares, mit positiven Werten besetztes Bild transportiert. Die Beraterin
Christina Grubendorfer hat auf diesem Gebiet einige Pionierarbeit geleistet. Mit ihrer
Griindung der Leadership Equity Association (LEA) wird deutlich, dass hier ein Thema
von einigem Gewicht auf die Management-Community zumarschiert. In Zukunft wird
es darum gehen, nicht nur den geschilderten GAU im Fuhrungsverhalten zu verhindern,
sondern das Unternehmen als Fithrungsmarke zu positionieren, fiir ein wertegepragtes
Fithrungsverhalten zu sorgen, die Vorteile dieser Praxis hervorzuheben und Mitarbeitern
wie dem Arbeitsmarkt eine klare Botschaft zu senden.

8 Leitlinien fiir das Fundament einer werteorientierten, wirksamen Fithrungskultur nennen z.B. Tom Rath, Barry
Conchie in: Fithrungsstirke. Was erfolgreiche Fiihrungskrifte auszeichnet. Miinchen 2009, insb. Seite 60 ff.
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Leadership-Branding — gute Fiihrung als Markenwert

Leadership-Branding diirfte sich als ein Weg erweisen, Fithrung wirkungsvoll als
Wertschopfungsfaktor zu erkennen und seine konkrete Auspragung so zu gestalten, dass
die angestrebten positiven Wirkungen auch tatsdchlich spiirbar sind und die Bottom-Line
des Unternehmens stirken. Deshalb hat das Management von morgen die Aufgabe, die
Fithrung als Wertschopfungsfaktor zu begreifen, als erlebbaren Wert zu gestalten und
dieses Thema auch nach auflen zu kommunizieren.’

Es darf, wie die Negativ-Beispiele zeigen, eben nicht mehr sein, dass die Broschiire
mit dem Titel ,,Fithrungsverstindnis“ zwar mit hohem Aufwand und unter Einbeziehung
der ganzen Fithrungsmannschaft erstellt wurde — dann aber in den Schreibtischen ver-
staubt, ohne weitere Folgen auf den Alltag zu entfalten. Fithrung braucht in Zukunft die
Verbindlichkeit der Marke, also die Einigung auf einen Konsens von Grundwerten, die
immer und tiberall im Unternehmen ausstrahlen und mit denen das Unternehmen von
Auflenstehenden identifiziert wird. In Zukunft werden erfolgreiche Unternehmen deshalb
darauf hinarbeiten, dass etwa mit dem pinkfarbenen T oder einem Logo wie dem des
Waschmittelherstellers Henkel nicht nur einpragsame Produktmarken mit zuverldssigen
Eigenschaften verbunden werden, sondern auch ein firmenspezifisches Fithrungsverstiand-
nis. Das ,Da weifs man, was man hat ...“ (Henkel) wird im Zuge des Marken-Engineering
auch auf Kultur und Werte der Fithrung transferiert.

Daraus erwichst fiir die Weiterbildung eine wichtige Aufgabe. In Zukunft werden
Trainer und Weiterbildungsdienstleister die Aufgabe haben, die Herausforderungen des
Themas Leadership-Branding oder vergleichbarer Vorgehensweisen anzunehmen. In
Unternehmen, die sich dieser Vorgehensweise bereits bedienen, werden sie — wie eine
Werbeagentur — Trainings und Seminare innerhalb des Rahmens durchfiihren, die die
Leadership-Marke vorgibt. Formate und Inhalte von Trainings werden sich also starker als
bisher auf das einstellen miissen, was die Unternehmen als Normwerte ihrer Fithrungspra-
xis vorgeben. So, wie eine Werbeagentur eine Nivea-Anzeige immer nach den Richtlinien
der Nivea-Markenidentitit gestalten muss, wird auch der Weiterbildungsdienstleister ein
Umsetzungsgehilfe einer Leadership-Markenidentitit sein. Das wird an die Briefings bei
der Auftragsvergabe und die Schnittstelle zwischen Kunden und Dienstleister deutlich
hohere Anforderungen stellen als bisher.

Uberdies erhalten Weiterbildungsdienstleister mit dem Aufkommen von Instrumenten
wie Leadership-Branding auch eine umfassende Gestaltungsaufgabe — denn viele Kunden
werden darauf angewiesen sein, dass sich der Externe an der Entwicklung einer Leader-
ship-Marke beteiligt und mit seinem Wissen zu einer wirkungsvollen Konzeption beitragt.
Hier kann die Weiterbildungswirtschaft ihre Starken voll einbringen und sich neben der
Durchfiihrung von Mafinahmen (Trainings, Seminare) ein wertschopfungsintensives Wir-
kungsfeld mit strategischem Bezug erschliefSen. Fiir ganzheitlich aufgestellte Dienstleister
schafft das neue Chancen auf ein anspruchsvolles Geschift.

9 Dazu vertiefend: Leadership Equity Association (Hrsg.): Studie Leadership Branding 2009, Seite 2 f.
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