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Interview

Manager mit
Herz bevorzugt

Marketing, Financial Management, Alten-
heimbesuch: An der privaten Munich Busi-
ness School werden Studenten nicht nurin
Betriebswirtschaftslehre ausgebildet. Sie
mussen sich auch sozial engagieren. Was
das den Managern von morgen bringen
soll, sagt Dekan Professor Stefan Baldi.

SZ: Ihre Studenten miissen sich sozial
engagieren. Wie kommt das an?

Baldi: Sehr gut, obwohl viele anfangs
garnicht wissen, dass das auch vonihnen
verlangt wird. Wer die ersten Tage an
einer Business School verbringt, erwar-
tet vermutlich, ausschlieBlich etwas tiber
Finanzen zu erfahren und nicht, wie man
sich um Blinde oder alte Menschen kiim-
mern kénnte. Dementsprechend schauen
manche etwas erstaunt. Doch wenn wir
diese Projektarbeit zum ersten Mal vor-
stellen, wird deutlich, dass wir damit die
Personlichkeit der Studenten herausfor-
dern wollen, und das Verstdndnis wachst
rasch. Ubrigens bin ich immer wieder
uberrascht, wie sich nach Abschluss der
Projekte die Sichtweise der Einzelnen
verdndert hat.

SZ: Wie lautet dann deren Fazit?

Baldi: Die Mehrzahl unserer Studen-
ten kommt aus einigermaflen gut si-
tuierten Elternhdusern. Sie werden in
diesen Projekten oft erstmals mit Schick-
salen konfrontiert, die sie so noch nicht
erlebt haben. Diese Erfahrung regt dazu
an, noch ganz andere Lebenssituationen
und Welten wahrzunehmen als die, in de-
nen sie sich bislang bewegt haben und
spater bewegen werden. Darauf miissen
sie sich einstellen. Ich habe den Ein-
druck, dass die meisten gestiarkt daraus
hervorgehen.

SZ: Reicht es nicht, spdter ein fachlich
gut ausgebildeter Marketingchef oder
Controller zu sein?

Baldi: Egal, welche Managementpositi-
on die Studenten einmal einnehmen wer-
den, immer haben sie mit Menschen zu
tun. Natiirlich missen sie ihr Handwerk
beherrschen, genau so wichtig aberist es,

Stefan Baldi
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dass sie sich in andere Menschen — Mitar-
beiter oder Kunden - hineinversetzen
koénnen. Auch wenn man spéter im Job
nicht mit Demenzkranken zu tun hat:
Man hat gelernt, die Reaktionen anderer
zu beobachten und Nuancen zu erken-
nen, die man sonst vielleicht eher tiberse-
hen hitte. Das kommt zukiinftigen Fiih-
rungskréften auf jeden Fall zugute.

SZ: Denken Sie, dass Studenten durch
eine derartige Erfahrung spdter als Mana-
ger bei schwierigen Entscheidungen be-
sonnener reagieren? Dass sie in punkto
Stellenabbau vielleicht nicht nur in Zah-
len denken, sondern auch an den einzel-
nen Menschen, der davon betroffen ist?

Baldi: Das lésst sich nicht direkt mes-
sen, aber ich vermute schon. Jemand, der
dank einer solchen Schulung mit offene-
ren Augen durchs Leben geht, wird derar-
tige Entscheidungen im Zweifel zwar
auch nicht verhindern kénnen, aber doch
umsichtiger vorgehen. Und wenn es nur
so ist, dass er direkter mit den Leuten
kommuniziert, riicksichtsvoller vorgeht
oder Kilindigungen fair durchzieht. Na-
tlirlich sind Studenten, die an unsere
Hochschule kommen, bereits durch ihre
Erziehung gepriagt. Wir wollen und kon-
nen sie nicht komplett umerziehen, aber
wir versuchen zumindest unser Bestes,
sie zu verantwortungsvollem Handeln an-
zuleiten.

Interview: Juliane Lutz

Ubersetzer

WBT. Heute nehmen wir uns eine Abkiir-
zung vor. WBT bedeutet ausgeschrieben
Web Based Training. Und das bezeichnet
einen Internet-Kurs (fiir die, die es sehr
genau nehmen, einen Netzkurs). Das
WBT ist damit ein Bestandteil des
E-Learnings, also des elektronisch unter-
stiitzten Lernens, und heiit, dass der
Schiiler vor seinem Rechner hockt und
Hausaufgaben erledigt, indem er Formu-
lare ausfiillt, mit seinem Trainer chattet,
sich Informationen aus dem Netz be-
schafft oder Videobotschaften mit Dis-
kussionsbeitrdgen an seine Mitschiiler
schickt. WBT ist eine Weiterentwicklung
des CBT, des Computer Based Trainings,
das lediglich Lernsoftware zur Verfii-
gung stellt, meist CD-Roms oder DVDs
mit multimedialen Inhalten, die zwar ab-
wechslungsreich durch die Lektionen
flihrt, aber keinen interaktiven Aus-
tausch mit dem Tutor bietet. gori
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Fiir manchen Chef ist es einfacher, einen Hund iiber einen Besenstiel springen zu lassen, als frustrierte Mitarbeiter zu fiihren.

Immer Arger mit dem Besenstiel

Zeitfresser, Streitschlichter, Durchpauker: Ein Seminar lotst FUhrungskréfte durch den alltaglichen Wahnsinn

Von Dagmar Deckstein

Wenn es elf Menschen nicht einmal
gelingt, gemeinsam einen Besenstiel auf
dem Boden abzulegen, wieso geht dann
alle Welt stillschweigend davon aus, dass
sie ohne entsprechende Fiithrung ein
Projekt erfolgreich durchziehen kénnen?
Nach diesem kleinen Experiment am
Nachmittag des zweiten Seminartages
macht es sichtlich ,,pling“ in den Képfen
der Seminarteilnehmer, die sich kurz zu-
vor noch gegeniiberstanden und den Be-
senstiel balancierten.

Der lagerte auf 22 Zeigefingern der 22
Hiande in Brusthohe und sollte einfach
niedergelegt werden. Einfach? Es funk-
tionierte einfach nicht. Mal hob sich
nach 20 Zentimetern Abwéartsbewegung
die eine Stielseite wieder nach oben, weil
einige Teilnehmer die Hénde zu schnell
gesenkt hatten und gegensteuerten, mal
die andere. Bis einer das Kommando
ubernahm: ,, Und ab. Und ab. Und ab.*
Endlich lag er dann am Boden, der Besen-
stiel, aber die ganze Angelegenheit dauer-
te zehn Minuten statt der vermuteten we-
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Europas groBte Fachmesse fiir
Human Resource Management

nigen Sekunden. So lassen sich sogar ge-
standene Fiihrungskrafte, zum Teil seit
vielen Jahren in ihren verantwortlichen
Positionen, in Erstaunen versetzen. Aber
nicht von ungefédhr kommen ihnen solche
Stiel-Erfahrungen aus dem Arbeitsall-
tag des Prozess-, Projekt- und Change-
Managements nur allzu bekannt vor.

»Riittelstrecke Fiihrungspraxis — Be-
kanntes auffrischen, Neues entdecken®.
Mit diesem dreitdgigen Seminarangebot
wendet sich das Management Centrum
Schloss Lautrach an jene Praktiker, die
das Motto vom lebenslangen Lernen
nicht nur als Floskel betrachten und die
nicht der Illusion unterliegen, nach jahre-
langer Fiithrungserfahrung kénne ihnen
keiner mehr etwas vormachen. Trainerin
Ramona Zuehlke, Kommunikationswis-
senschaftlerin, Psychologin und Soziolo-
gin mit langjdhriger Personalleitungs-
und -entwicklungserfahrung, gelingt
das aber sehr wohl. Sie hat das von ihr
entwickelte Seminar unter das Motto ge-
stellt: ,, Entscheidend ist, was vom Wis-
sen und Wollen tatséchlich ins Handeln
kommt.“

Die Teilnehmer, auller einem Ver-
triebsleiter eines Dax-Konzerns alle-
samt mittlere und héhere Fithrungskraf-
te aus mittelstdandischen Unternehmen,
wissen, wovon die Rede ist. Ins Handeln
kommen sie schon zu Beginn bei der Vor-
stellung. Die erfolgt nicht wie tiblich reih-
um in Worten, sondern mittels Stift,
Schere, Papier und Klebstoff in Form
einer Collage: Rolle, Selbstbild, Fremd-
bild, wo stehe ich, was fallt mir leicht,
was kommt zu kurz? Nach 30 Minuten ist

,Entscheidend ist, was
vom Wissen und Wollen
ins Handeln kommt*“

dann in elffacher Ausfertigung der ganz
normale, bunte Wahnsinn des Fithrungs-
alltags zu besichtigen. Zeitfresser alleror-
ten, zu viel Detailkram, zu wenig Zeit
fiirs Konzeptionelle, Gespriache mit den
Mitarbeitern kommen zu kurz...Und
das alles vor dem Hintergrund erhohter
Erwartungen und Anspriiche an Fiith-
rungsarbeit heute, da man Generalist
sein und zugleich Fachkompetenz an den
Tag legen soll, als Berater, Coach und
Vorbild agieren, mit Konflikten kon-
struktiv umgehen und mit zehn Projek-
ten zugleich jonglieren soll.

Die Anforderungsliste ist lang: Klar
und entscheidungsfreudig, mit strategi-
schem Weitblick und operativem Sach-
verstand, mit kommunikativem Finger-
spitzengefiihl und durchsetzungsfahig —
eben mit Herz und Verstand. Mit vielen
guten Absichten angetreten merken man-
che Entscheider, dass die Miihlen des
Fihrungsalltags stetig mahlen und so
manches langst Erkannte und Praktizier-
te in Vergessenheit gertickt ist. Also lau-
tet Ramona Zuehlkes Suchauftrag fir
drei Tage: ,,Gibt es noch andere erfolgrei-
che Instrumente, die ich in meine Scha-
tulle stecken kann? Sie miissen aber auch
nicht gleich alles iiber Bord werfen, was
sich bisher bewahrt hat.“

Dasich das Seminar an erfahrene Fiith-
rungshasen wendet, geht es dann auch
gleich hinein in die konkreten Fragen der
Teilnehmer, die allesamt im weiteren Ver-
lauf des Seminars bearbeitet und beant-
wortet werden. Sieben aktuelle Proble-
me aus dem Manageralltag finden sich
iiber kurz oder lang auf dem Flipchart-
Papierblock wieder. Als da zum Beispiel
unter anderen waren: Wie kann ich mei-
ne Mitarbeiter motivieren, obwohl das
Geld knapp ist? Wie kann ich eine Abtei-
lungsleiterin, die im Rahmen einer Um-
strukturierung ihre Fiihrungsposition
verliert, bei der Stange halten? Wie schaf-
fe ich es, die Leistungstriager und die
schwicheren Mitarbeiter in meiner Ab-
teilung gleichermafBen in die Verantwor-
tung zunehmen, die Arbeit also nicht im-
mer nur den Fixen zuzuschanzen, die oh-
nehin tberlastet sind? Wie schaffe ich
mir mehr Zeit fiir konzeptionelle und
strategische Arbeit, ohne mich stindig
vom Tagesgeschiaft zuschiitten zu lassen?

Wohl kein Unternehmen weit und
breit, in dem sich Fithrungskrafte nicht
jeden Tag solche und &dhnliche Fragen
stellten. Im stédndigen Kommunika-
tionsoverkill kommt kaum noch einer

dazu, erst einmal griindlich nachzuden-
ken und dann das fiir richtig Erachtete
auch zu tun.

Auf Schloss Lautrach wird in diesen
drei Tagen viel nachgedacht, nachge-
fragt, aufgeschrieben und per Rollen-
spiel in wechselnden Besetzungen geiibt
und gehandelt. So entsteht zum Beispiel
in der Fallskizzen-Bearbeitung in der
Kleingruppe eine praktische Losung fiir
das Problem jenes Vorgesetzten mit sei-
nen zehn Fertigungsmeistern, von denen
er immer denselben schnell zu bearbei-
tende Sonderprojekte aufbiirdet — ,,weil
ich eben weil}, dass sie belastbar sind,
nicht lange fackeln und die Aufgabe
ruck, zuck erledigen.“ Nun gilt es, nach
ein paar theoretischen Erlduterungen
der Trainerin, das genaue Anliegen und
das Umfeld des Fragestellers zu ergrin-
den. Wer ist mit welchen Bediirfnissen be-
teiligt? In welchem Kontext, mit welchen
Hintergriinden stellt sich die Situation
dar? Was ist der Gewinn und der Verlust
aus der bisherigen Situation fiir den Fra-
gesteller? Schlieflich sollen Lésungsal-
ternativen beschrieben und ihre Umset-
zung gepriift werden.

Also machen sich die Teilnehmer in
Kleingruppen an die Arbeit. Ein Vierer-
team bearbeitet den Fall jenes Abtei-
lungsleiters mit seiner zehnkopfigen
Meistertruppe. Ohne sich in MutmafBun-
gen zu verzetteln (Zuehlke: ,Vorsicht,
der Hypothesengaul reitet schnell“), ver-
sucht die Runde, das Problem struktu-
riert zu sezieren: Sonderaufgaben ver-
teilt der Vorgesetzte stets an die fixen
Leistungstriager seiner Truppe, das hat
sich gewohnheitsmifig so eingeschli-
chen und ist bequem fiir den Chef. Aber
schlecht fiir die Moral der Truppe, zumal
diejenigen, die stets tibergangen wurden,
schon bissige Bemerkungen dariiber ver-
loren haben. Wie das &ndern?

Nach Erforschung der Umstidnde und
der jeweiligen Bediirfnisse der Beteilig-
ten kommt die Kleingruppe auf allerlei
Losungsvorschldge — etwa Tandems fir
die Bearbeitung solcher Sonderaufgaben
zu bilden. Am meisten tiberzeugt den Fra-
gesteller jedoch der Vorschlag, in der wo-
chentlichen Meisterrunde fiir Transpa-
renz liber die Aufgabenverteilung zu sor-

Zum Seminar

Das Managementzentrum Schloss Lau-
trach, ein Gemeinschaftsunternehmen
der IHK Schwaben und des Kolping-Bil-
dungswerks, richtet sein Bildungsange-
bot schwerpunktmaBig an Fragen der
wertorientierten Unternehmens- und Men-
schenfiihrung aus. ,Erfolge schaffen aus-
schlieBlich Menschen durch den Beitrag,
den sie miteinander flir andere leisten®,
lautet das Motto. Das Seminar ,,Rlttelstre-
cke Fuhrungspraxis® wendet sich an Fuh-
rungskréfte in der Mitte ihrer Laufbahn,
die unter fachkundiger Anleitung und im
Austausch mit Kollegen ihr eigenes Verhal-
ten und ihre Wirkung auf Mitarbeiter reflek-
tieren wollen. Anhand konkreter Fragen
der Teilnehmer wird im Seminar der unmit-
telbare Praxisbezug hergestellt. Das
nachste Seminar ,Rittelstrecke” findet
vom 15. bis 17. Juli 2009 statt. Mehr unter
Tel. 08394-910415 oder www.mcsl.de
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gen, sodass jeder jederzeit sehen kann,
woran die anderen gerade arbeiten und
wer noch ,,Luft* hat.

Befliigelt durch die Strukturierungs-
hinweise und praktisch-theoretischen
Hilfestellungen der Trainerin und ge-
stlitzt durch die eigene, lange Fithrungs-
erfahrung arbeiten sich die Seminarteil-
nehmer von einem Problem zum néchs-
ten — wohl wissend, dass sie alle vor den
immer gleichen, wiederkehrenden Fra-
gen im Fithrungsalltag stehen. Wie zum
Beispiel vor der, wie es die Chefin be-
werkstelligen kénnte, eine Abteilungslei-
terin motiviert bei der Stange zu halten,
die gerade nach einer Umstrukturierung
ins Glied zuriicktreten musste.

Beim Thema , Change-Management*
ist Ramona Zuehlke in ihrem Element
und sorgt, wie so hdufig bei diesem Semi-
nar, fiir ein weiteres, nachhaltiges Aha-
Erlebnis. Hier geht es ums Kerngeschéft
von Fiihrung, ndmlich eine Gruppe von
Menschen gleichzeitig tiber eine Ziellinie
zu bringen. Die meisten Change-Projek-
te versanden an der mangelnden inneren
Zustimmung der Mitarbeiter. Und das
hat mit der Emotionskurve zu tun.

Ob ein Mensch erfahrt, dass er sein wei-
teres Leben im Rollstuhl verbringen oder
obsich ,,nur“ seine Arbeit nach einer Um-
strukturierung dndern wird, das Wech-
selbad der Gefiihle verlauft immer nach
dem gleichen Schema: Erst der Schock,

Zehn Prozent der Zeit zum
Nachdenken geben, statt
die Menschen zu Uberlasten

dann ein kleines Zwischenhoch durch
Scheinaktivititen nach dem Motto
»Jetzt erst recht!”, dann geht die Kurve
steil nach unten in die Trauerphase, um
danach langsam wieder durch die Versth-
nung mit dem Neuen anzusteigen. Diese
Emotionskurve durchlaufen alle, sowohl
die Chefs, die den neuen Kurs entschie-
den haben als auch die Beschéftigten, die
nichts mitzureden, aber die Folgen auszu-
baden haben. Je frither die Mitarbeiter
eingebunden werden, desto synchroner
verlaufen die Emotionskurven aller Be-
teiligten. Die Runde ist sehr beeindruckt,
und die Chefin mit der einschldgigen Fra-
gestellung beschliet, ihre Abteilungslei-
terin noch viel bewusster durch den Ver-
dnderungsprozess zu begleiten.

Ob es um Mitarbeitermotivation geht
(,,Geld ist hochstens ein Hygienefaktor,
aber kein Motivator®), oder um den Um-
gang mit Zeitfressern, keine Frage der
Teilnehmer bleibt unbeantwortet. Nah
an der alltdglichen Fithrungspraxis, lo-
ben sie in der Abschlussrunde, mit ausgie-
bigen Moglichkeiten zur Selbstreflexion
und praktischen Ubungen zur Umset-
zung. ,,Ich habe ja schon an vielen Semi-
naren teilgenommen®, sagt der Abtei-
lungsleiter aus der Maschinenbaufirma,
,aber das war bisher das beste.“

Beim gemeinsamen Abschlusskaffee
sinniert Zuehlke: ,, Die Menschen werden
tiberlastet und regelrecht sauer gefahren
in den Unternehmen. Woher soll unser
Wettbewerbsvorteil der Zukunft kom-
men, wenn man ihnen nicht zehn Prozent
der Zeit zum Nachdenken lasst?
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Bund bietet Stipendien
fur begabte Berufstatige

Junge Erwachsene mit besonders gu-
tem Berufsabschluss konnen ab sofort
ein Hochschulstipendium von der Bun-
desregierung bekommen. Bewerber miis-
sen mindestens liber zwei Jahre Berufser-
fahrung sowie eine Berufsabschlussprii-
fung oder Aufstiegsfortbildung mit einer
Durchschnittsnote von 1,9 beziehungs-
weise 87 Punkten verfiigen. Auch Betrie-
be konnen Angestellte mit besonderer Be-
gabung vorschlagen, miissen ihre Wahl
allerdings begriinden. Das Stipendium
fiir ein Vollzeitstudium betragt monat-
lich 650 Euro plus 80 Euro Biichergeld.
Das berufsbegleitende Studium sponsert
der Bund mit jahrlich 1700 Euro. Bis En-
de 2009 will die Bundesregierung insge-
samt tausend Aufstiegsstipendien verge-
ben. (www.bmbf.de/de/12042.php) dpa

Tarifverdienste um
3,5 Prozent gestiegen

Die Tarifverdienste der Arbeiter und
Angestellten in Deutschland sind im
April 2008 um 3,5 Prozent gegeniiber
dem entsprechenden Vorjahresmonat ge-
stiegen. Wie das Statistische Bundesamt
berichtete, erhéhten sich im Vergleich da-
zu im selben Zeitraum die Verbraucher-
preise nur um 2,4 Prozent. Der vergleichs-
weise hohe Anstieg der Tarifverdienste
sei vor allem auf die bereits bis einschlief3-
lich Januar 2008 wirksam gewordenen
Tariferhohungen zuriickzufithren, er-
klarten die Statistiker. Seither seien die
Tarifverdienste im Durchschnitt ledig-
lich um 0,7 Prozent gestiegen. AP

Regierung will Vorsorge
in Unternehmen fordern

Die Bundesregierung will die betriebli-
che Gesundheitsvorsorge stérker for-
dern. Von 2009 an sollen Firmen die Kos-
ten fiir die Gesundheitsforderung bis zu
500 Euro pro Beschiftigtem und Jahr
von der Steuer absetzen konnen, sagte
der Parlamentarische Staatssekretdr im
Gesundheitsministerium, Rolf Schwa-
nitz, dem Handelsblatt. Bislang miissten
die Betriebe bei Riickenschulen, Massa-
gen oder Antistress-Kursen nachweisen,
dass sie im Interesse des Unternehmens
liegen, um sie als Lohnkosten von der
Steuer absetzen zu konnen. Diese Prii-
fung konne kiinftig entfallen. dpa

Berlin ist Hauptstadt
der prekaren Jobs

Berlinist die Hauptstadt niedriger Ein-
kommen und prekirer Beschaftigungs-
verhéltnisse. Sieben Prozent aller Er-
werbstétigen in Berlin sind trotz Arbeit
auf erginzende Sozialleistungen ange-
wiesen, darunter auch Vollzeitbeschaftig-
te und Selbstédndige. Ein Viertel verdient
weniger als 900 Euro netto. Dies teilte
die Senatsverwaltung fir Soziales auf ei-
ne Anfrage der Linksfraktion im Abge-
ordnetenhaus mit. Demnach kommt le-
diglich Leipzig mit 6,9 Prozent auf einen
dhnlich hohen Anteil. In Miinchen liege
der Anteil bei 1,5, in Frankfurt/Main bei
2,1 und in Hamburg bei 3,3 Prozent. epd

Risiko am Arbeitsplatz

Tadliche Arbeits- und Wegeunfélle im Bereich
der gewerblichen Berufsgenossenschaften und
der Unfallversicherung der dffentlichen Hand
(ohne Schiiler-Unfallversicherung)

Aufteilung 2007*
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Die Zahl der von der Deutschen Gesetz-
lichen Unfallversicherung registrierten
Arbeitsunfille ist im vergangenen Jahr
auf 1126 000 gesunken. Auch die Zahl
der todlichen Unfille ging zurick: Auf
dem Weg zur Arbeit verungliickten 496
Menschen tddlich, bei Unfillen im Job
starben 630 Mdanner und Frauen.
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Terminkalender

FuBballerisch. Die Unternehmensbera-
tung McKinsey veranstaltet einen Work-
shop rund ums Thema FuBball. Unter
dem Motto ,,Spiel gestalten® sind exzel-
lente Studierende und Promovierende
aller Fachrichtungen sowie Berufsanfan-
ger vom 3. bis zum 5. Oktober in das EM-
Gastgeberland Osterreich eingeladen.
Die Teilnehmer sollen mit Unterstiit-
zung von Franz Beckenbauer in der
»McKinsey Alpine University“ in Kitzbii-
hel in einer praxisnahen Fallstudie einen
moglichen Sponsor fiir die Fuball-Welt-
meisterschaft 2010 in Stidafrika beraten.
Die Bewerbungsfrist endet am 25. Au-
gust. Tel. 0221-2087555, www.spielge-
stalten.mckinsey.de

Energetisch. An der Bauhaus-Univer-
sitdt Weimar beginnt im Wintersemester
der berufsbegleitende Master-Studien-
gang ,Bauphysik und energetische Ge-
baudeoptimierung“. Zu den Schwer-
punkten gehéren Wiarme und Energie,
Feuchte, Schall und Brandschutz. Im Pra-
xisteil werden unter anderem Schadens-
analysen vermittelt. Das Studium ist auf
zwei Jahre angelegt, der wochentliche Ar-
beitsaufwand betrigt etwa 15 Stunden.
Die Studiengebiihren belaufen sich auf
ungefdhr 9500 Euro. Tel. 03643- 584823,
www.elearning-bauphysik.de

Englisch. An Fach- und Fithrungskrafte
in Non-Profit-Organisationen richtet
sich eine berufsbegleitende Weiterbil-
dung an der Hochschule Fulda: Der ein-
jahrige Studiengang ,Intercultural und
European Management for Non-Profit-
Organisations“ startet am 22. Septem-
ber. Unterrichtssprache ist Englisch.
Der Zeitaufwand fiir das Selbststudium
betriagt etwa fiinf Wochenstunden, dane-
ben sind 13 Présenztage Pflicht. Tel.
0661-9640929, www.hs-fulda.de

Strategisch. Wirtschaft und Gesell-
schaft gehen durch einen der grofiten
Transformationsprozesse, die es je gab.
Wer es heute nicht versteht, Komplexitat
zu meistern, wird kiinftig keine Uberle-
benschancen auf Mérkten haben. In tur-
bulenten Zeiten braucht jede Organisati-
on eine solide Strategie. Das gilt fiir Wirt-
schaftsunternehmen aller Branchen und
jeder GroBenordnung. Wie man die richti-
ge Strategie fiir die Herausforderungen
von morgen findet und umsetzt, ist das
Thema einer Tagung, die das Malik-
Management-Zentrum St. Gallen am
9. Oktober in Ziirich veranstaltet. Tel.
0041-71-743500, www.malik-mzsg.ch

Sportlich. An der Martin-Luther-Uni-
versitdt Halle-Wittenberg startet im
kommenden Wintersemester der neue
Master-Studiengang ,,Sport und Erndh-
rung“. Der nach Angaben der Hochschu-
lein Deutschland bislang einmalige Stu-
diengang soll fir die Arbeit in Verban-
den und Sportorganisationen sowie im
Gesundheitswesen qualifizieren. Zulas-
sungsvoraussetzung ist ein abgeschlosse-
nes Bachelor-Studium in Sportwissen-
schaft oder ein vergleichbarer Studien-

abschluss. Tel. 0345-552442133,
www.sport.uni-halle.de gori
Wandel in der Arbeitswelt
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Im Jahr 2007 profitierten alle Wirt-
schaftsbereiche von der anhaltend gu-
ten Konjunktur. Gegeniiber dem Vor-
jahr wuchs die Zahl der Erwerbstdti-
gen sowohl bei den Dienstleistungen
(plus 504 000) als auch in der Industrie
(plus 96 000), im Baugewerbe (plus
40 000) und in der Landwirtschaft
(plus 9000). Doch auf lange Sicht setzt
sich der Strukturwandel weiter fort.
Eindeutiger Gewinner sind die Dienst-
leistungsbranchen vom Handel iiber
Banken, Versicherungen bis zu Dienst-
leistern fiir Unternehmen oder Privat-
personen. 72 von jeweils 100 Erwerbs-
titigen haben hier thren Arbeitsplatz,
1991 waren es erst 60. In allen anderen
Wirtschaftsbereichen ging der Anteil
an Erwerbstdtigen zurick, in der In-
dustrie zum Beispiel von 29 auf 20 Pro-
zent. SZ

Formsache

Leichter lesbar. Jeder Biiroarbeiter,
der regelméBig Briefe schreibt, sollte ein
paar Gedanken an die Gestaltung von
Schriftstiicken verschwenden. Denn ein
Text hat viel mehr Wirkung, wenn er
klar aufgebaut ist und schnell erfasst
werden kann. Bedenken Sie dabei: Kurze
Zeilen sind tiibersichtlicher als lange.
Gut lesbare Schrifttypen wie Arial oder
Times werden als angenehmer wahrge-
nommen als extravagante Ausnahme-
Schriften. Gerade und fette Buchstaben
sind leichter zu lesen als kleine oder kur-
sive. Einen Wechsel zwischen Grof3- und
Kleinbuchstaben empfindet das Auge als
entspannender als ganze Worter in GroB3-
buchstaben. Und nicht zu vergessen:
Klammern und Gedankenstriche unter-
brechen den Lesefluss. SZ
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»,<Not so, Sir!“

Wir sind ja alle so weltgewandt — und Englisch, die Lingua franca, beherrschen wir perfekt. Oder?

Von Juliane Lutz

»,Not so, not so“, rief der Kongress-
teilnehmer aus Tibingen und nestelte
kopfschiittelnd am Revers seines schotti-
schen Kollegen herum. Der hatte es wohl
nicht schnell genug geschafft, sein Mikro-
fon zu befestigen, er wies den anderen
wegen seiner groben Unhoflichkeit den-
noch nicht in die Schranken.

Im internationalen Vergleich gesehen,
sprechen Deutsche ganz passabel Eng-
lisch. Dennoch kann man gerade im Ar-
beitsalltag oftmals erheiternde Dinge be-
obachten, wenn Leute glauben, dass sie
die am weitesten verbreitete Sprache der
Welt aus dem Eff-eff beherrschen. Da bit-
tet ein Firmenchef die Géste einer Veran-
staltung, den Anweisungen des ,stuff”
doch Folge zu leisten. Aber wie kann
Zeug oder Krempel sagen, wo es lang
geht? Vermutlich meinte er die Beleg-
schaft, doch die heifit nun mal ,staff“
und wird anders ausgesprochen.

Eine junge Journalistin wundert sich
iiber die pikierte Reaktion ihrer amerika-
nischen Kolleginnen. Dabei war sie nur
auf der Suche nach jemandem, der ihr
von draulen einen Kaffee mitbringen
wiirde. Und hatte die beiden, die gerade
im Begriff waren, ihre Schreibtische zu
verlassen, arglos gefragt: ,,Are you going
out together?” Bei den Frauen kam der
Satz jedoch so an, als wolle sie wissen, ob
sie sich privat mehr als gut kennen. Doch
gerade in den USA, in denen ,,Political
Correctness“ manchmal tibertrieben ge-
handhabt wird, kommen vermeintliche
Fragen nach dem Geschlechtsleben im
Job gar nicht gut an.

Mitunter kann eine Uberschitzung
der eigenen Fremdsprachkenntnisse
aber auch tragische Folgen haben. So

geschehen bei einem Hamburger, der
sich um einen Managerposten bei einem
kanadischen Unternehmen bewarb. Die
Chancen standen gut — bis zum Schluss.
Da wollte der Kandidat lediglich zum
Ausdruck bringen, wie sehr er sich tiber
die freundliche Aufnahme beim Vorstel-
lungsgesprach gefreut hatte. Doch leider
bedankte er sich fiir die ,Hostility"
(Feindschaft) und nicht fiir die ,,Hospi-
tality“ und katapultierte sich so ins Aus.

In Dubai ,\WWe've brought
the bacon home* zu sagen,
ist eher ungeschickt

Die Vermutung liegt nahe, dass sich der
Vice-President, der ihn verabschiedete,
dachte: Mein Gott, der beherrscht ja
nicht mal die Grundlagen unserer Spra-
che. Wie will er dann diesen Job machen?

Englisch - in der Theorie klingt es
leicht, doch im Arbeitsalltag enthilt es
selbst fiir jene, die der Sprache einiger-
massen maichtig sind, noch geniigend
Stolperstellen bereit. Zum Beispiel bei
Verhandlungen. Da reichen ein umfang-
reicher Wortschatz und gute Grammatik-
kenntnisse oft nicht aus. ,,Wer in diesen
Situationen mit Native Speakers zu tun
hat, ist im Nachteil, was das Verstandnis
und die Ausdruckskraft angeht“, meint
Andrew Hewitson, der die englischspra-
chigen Seminare beim ,Siemens Lear-
ning Campus” verantwortet. Vielfach
liegt dabei die Schuld bei den Mutter-
sprachlern selbst, die sich nicht vorstel-
len konnen, was es denn heif3t, sich in
einer anderen Sprache verstindlich ma-
chen zu miissen. ,,Oft nuscheln sie oder
verwenden Redewendungen, die man

nur kennen kann, wenn man im jeweili-
gen Land gelebt hat“, sagt Bob Dignen
vom britischen Beratungsunternehmen
York Associates.

Uberhaupt ist es mit den Idiomen so
eine Sache. Bestimmte Redewendungen
mogen in einem Land Sinn ergeben, in ei-
nem anderen aber nicht. ,Kiirzlich be-
nutzte ein deutscher Manager in einem
Bericht den vor allem in den USA gingi-
gen Ausdruck ,,We've brought the bacon
home“. Was aber ist, wenn der Geschéafts-
partner aus dem Nahen Osten kommt?
Dort ist schweinefleischfreie Zone. ,,Das
kame nicht gut an“, sagt Hewitson, der
Fihrungskréiften beibringt, moglichst
keine Redewendungen zu verwenden.

Missverstéandnisse entstehen vielfach
auch dadurch, dass man sich zwar auf
Englisch verstandigt, doch je nach Kul-
tur wird ein und derselbe Begriff vollig
anders interpretiert. ,,Das Wort Guide-
line ist sehr interessant. Fiir Englédnder
bedeutet es lediglich ein flexibles Grund-
geriist, mit dem man nach Belieben he-
rumspielen kann. Dariiber drgern sich
dann ihre deutschen Geschaftspartner,
denn nach ihrem Versténdnis stellen Gui-
delines ganz genaue Definitionen dar®,
beobachtet Bob Dignen, der als Sprach-
trainer bei Grofkonzernen in Deutsch-
land und in der Schweiz schon so man-
che Fihrungskraft in sprachlichen Fett-
népfchen versinken sah.

Eine weitere Falle, in die Deutsche im-
mer wieder tappen, nennt Kathrin Kos-
ter, Professorin fiir internationales Ma-
nagement an der Hochschule Heilbronn:
,Wenn man den Kommunikationsstil
nicht zusammen mit der Sprache wech-
selt, klingt die Sprache nicht natiirlich.
Dann wirkt das Englisch nicht nur vom
Akzent her hart, sondern auch von der

Ubersetzen ist oft schwieriger,

als man denkt. Dass zum

Beispiel ein Sausage etwas
grundsdtzlich anderes ist als

ein Niirnberger Rostbratwiirtschen,
ist nur jemandem bewusst, der das
Konzept ,,English Breakfast“
verstanden und tiberlebt hat.
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Art her, sich auszudriicken.” Deutsche
gehoren nun mal zu den direktesten Kom-
munikatoren der Welt und nennen - da-
fiir sind sie im Ausland gefiirchtet — auch
negative Dinge gerne beim Namen. ,, Hau-
fig hort man Aussagen wie ,this is wrong’
— schriftlich gerne noch mit Ausrufezei-
chen versehen — und das ist fiir englische
Native Speakers, insbesondere fiir Bri-
ten, zu viel des Guten.“

Letztlich ist es so: Wer in seiner Mut-
tersprache reden kann, fiihlt sich siche-
rer ,und ergreift daher auch eher das
Wort“, sagt Miriam Soéllch, Konferenz-
dolmetscherin aus Heidelberg. Noch ein
Grund, der Deutsche bei Gespriachen mit
Australiern, Stidafrikanern, Briten, Ame-
rikanern oder Kanadiern manchmal ins
Hintertreffen geraten und etwas alt aus-
sehen lésst.

Manche Unternehmen
kehren lieber zum guten,
alten Dolmetscher zurtck

Im Glauben, dass doch jeder Manager
gut genug Englisch spricht, streicht man
in manchen Unternehmen aus finanziel-
len Griinden den Dolmetscher, um wenig
spéater doch zu den Profis zuriickzukeh-
ren. ,Da heif3t es dann: Wir sind so froh,
dass wir wichtige Sachverhalte wieder in
unserer Sprache ausdriicken koénnen.
Und wir sparen wertvolle Zeit, wenn wir
die Dinge direkt auf den Punkt bringen
koénnen und keine unbemerkten Miss-
verstdndnisse entstehen, sagt Sollch.
»2AuBerdem: Sonst sprechen nur immer
die, die meinen, dass sie Englisch gut
konnen.“ Und dass das nicht immer der
Fall ist, weill man ja nun.

Jobcoach

Soll ich eine zweite
Lehre draufsatteln?

SZ-Leser Norbert W. fragt:

Ich, 21 Jahre, habe Abitur gemacht und
befinde mich zurzeit in der Ausbildung
zum Speditionskaufmann. In etwa an-
derthalb Jahren werde ich damit fertig
sein. Ich habe aber festgestellt, dass das
nicht mein Traumberuf ist. Eigentlich
wiirde ich viel lieber zu einer Bank ge-
hen. Besteht die Moglichkeit, nach mei-
ner Abschlussprifung eine zweite Aus-
bildung bei einer Bank zu wagen? Oder
habe ich kaum Chancen, weil ich dann
schon 23 Jahre alt bin?

Christine Demmer antwortet:

Lieber Herr W., ich rate Ihnen auf kei-
nen Fall zu zwei aufeinanderfolgenden
Berufsausbildungen, zumal beide im
kaufménnischen Bereich angesiedelt
sind. Gut, Speditionen und Banken ge-
héren unterschiedlichen Wirtschafts-
zweigen an: Die einen transportieren
Container, die anderen finanzieren sie.
Trotzdem wiirde Ihnen in der theoreti-
schen Ausbildung in der Berufsschule
bestimmt mancher Lehrstoff doppelt
serviert werden, was Ihnen die Freude
an der Sache vergillen konnte. Auch in
der praktischen Ausbildung werden
Thnen viele Prozesse bekannt vorkom-
men, zum Beispiel im Rechnungs- und
Personalwesen oder im Kundendienst.
Die Inhalte unterscheiden sich, aber
nicht die Form der Darbietung. Glauben
Sie mir: Auch die Ablage wird in einer
Spedition dhnlich gehandhabt wie in
einer Bank. Uberdies werden viele Ban-
ker Thre Bewerbung mit Kopfschiitteln
lesen: Warum will er denn das jetzt?
Ich vermute, dass Sie nicht auf Anhieb
eine zweite Ausbildungsstelle finden
werden. Zumal Sie, und das sehen Sie
ja selbst, dann auch nicht mehr der
Jiingste sein werden.

Aber das ist gar nicht mal der Knack-
punkt. Starker dagegen spricht ein kauf-
mannisches Argument: Die Bildungsin-
vestition in eine zweite kaufménnische
Lehre wird Thnen der Arbeitsmarkt nur
mit viel Gliick vergiiten. Denn welchen
Vorteil hat eine Bank von einem Mitar-
beiter, dessen fritheres Leben um Kon-
nossementen, Tracking-Methoden und
RFID-Chips kreist? Mehrheitlich doch
nur Kreditinstitute, die sich intensiv
mit Ausfuhrfinanzierung beschéftigen.
Und wie viele haben wir davon in
Deutschland? Sehen Sie.

Ich schlage Thnen etwas anderes vor.
SchlieBen Sie Thren Speditionskauf-
mann mit Bravour ab, und gehen Sie
anschlieBend zur Universitdt oder an
eine Fachhochschule und studieren Sie
Volks- oder Betriebswirtschaftslehre.
Spezialisieren Sie sich im Hauptstudi-
um auf Bankbetriebslehre oder derglei-
chen. Machen Sie je ein mehrmonatiges
Bankpraktikum im In- und im Ausland.
Oder, falls Sie zwischenzeitlich doch
die Lust auf Geldgeschifte verlieren,
woanders.

Mit einer kaufméannischen Lehre und
einem wirtschaftswissenschaftlichen
Studium sind Sie bestens fiir ein an-
schlieBendes Trainee-Programm in
einer Bank geriistet. Dafiir sollten Sie
allerdings zum Zeitpunkt Thres Exa-
mens nicht dlter als 27 oder 28 Jahre
sein. Wenn Sie also studieren, dann miis-
sen Sie zum Examen sausen. Aber mit
einer kaufménnischen Ausbildung im
Riicken schaffen Sie das.

Haben Sie auch ei-
ne Frage zu Beruf
und Karriere? Schi-
cken Sie ein paar
Zeilen an Christine
Demmer. Sie beant-
wortet ausgewahl-
te Briefe an dieser
Stelle, selbstver-
standlich anonymi-
siert. (coaching@
sueddeutsche.de)

Warum eine Muslimin nicht evangelisch werden muss

Wie die Gerichte in Einzelfallen urteilen

Das Allgemeine Gleichbehandlungsgesetz soll vor Diskriminierung schitzen — auch am Arbeitsplatz.

Das Allgemeine Gleichbehandlungsge-
setz (AGG) soll seit seinem Inkrafttreten
2006 ungerechtfertigte Benachteiligun-
gen aus Griinden der ethnischen Her-
kunft, des Geschlechts, der Religion, der
Weltanschauung, einer Behinderung, des
Alters oder der sexuellen Identitdt ver-
hindern und beseitigen. Jeder hat seither
einen Rechtsanspruch gegen den Arbeit-
geber, wenn er im Sinne des Diskriminie-
rungsverbots benachteiligt wird. Doch
nicht jeder, der meint, diskriminiert zu
werden, wird es auch aus der Sicht des
Gesetzgebers. So wird gestritten:

In Hessen wollte es ein Arbeitgeber
nicht einsehen, den Vorsitzenden seines
Betriebsrats an einem viertigigen Semi-
nar zum Thema , Das neue Allgemeine
Gleichbehandlungsgesetz“ teilnehmen
zu lassen und ihn dafiir bezahlt freizustel-
len. AuBerdem sollte er die Kosten fiir
das Seminar in Hohe von rund 1000 Euro
iibernehmen. Sein Argument: Er veran-
stalte drei Monate spater selbst ein Inhou-
se-Seminar zu diesem Thema. Doch diese
Begriindung zog genauso wenig wie der
Hinweis darauf, dass es ,,bei ihm im Be-
trieb keine Diskriminierung® gebe. Da-
rauf komme es nicht an, so das Hessische
Landesarbeitsgericht. Das AGG setze
vielmehr frither an und sei auch darauf
gerichtet, Diskriminierungen gar nicht
erst entstehen zu lassen. Bewegen sich so-
wohl die Pauschale (770 Euro) sowie die
sonstigen Kosten (300 Euro) fiir das Semi-
nar ,,im Ublichen und vertretbaren Rah-

men“, so darf der Betriebsrat teilneh-
men. (AZ: 9 TaBV 84/07)

Ein Englénder, der in einem Garten-
und Landschaftsbaubetrieb eine Probe-
zeit absolvieren sollte, zog vor das Berli-
ner Arbeitsgericht. Er wurde schon nach
wenigen Stunden wegen seiner ,,mangel-
haften Kenntnisse der deutschen Spra-
che® wieder nach Hause geschickt. Er
fithlte sich im Sinne des Antidiskriminie-
rungsgesetzes benachteiligt und verlang-
te vom Unternehmer drei Monatsgehél-
ter. Er sei wegen seiner ,,ethnischen Her-
kunft“ als Brite diskriminiert worden.
Dem folgte das Gericht nicht: Arbeitge-
ber hétten generell das Recht, ihre Aus-
wahl fiir die Besetzung eines Arbeitsplat-
zes unter Beriicksichtigung der ,,Kennt-
nisse des Deutschen in Wort und Schrift“
zu treffen. (AZ: 14 Ca 10356/07)

Kiindigt ein Arbeitgeber einem &dlteren
Arbeitnehmer wegen ,erhohter krank-
heitsbedingter Fehlzeiten*“ und zieht er
dabei eine Parallele zu den - gesiinderen
—jingeren Kollegen, so muss darin nicht
unbedingt ein Verstof3 gegen das AGG lie-
gen. Das Landesarbeitsgericht Baden-
Wiirttemberg erkannte an, dass eine Dis-
kriminierung wegen des Alters insbeson-
dere dann ausscheide, wenn der gekiin-
digte Mitarbeiter ,,deutlich haufiger ge-
fehlt“ hat als der Durchschnitt vergleich-
barer Arbeitnehmer. Hier gab es die Be-
sonderheit, dass der Arbeitgeber als
Kleinbetriebsinhaber das Kiindigungs-
schutzgesetz nicht anzuwenden brauch-

te. Das LAG hielt die Kiindigung aber
auch deshalb fiir rechtens, weil sie wahr-
scheinlich auch bei Anwendung des Kiin-
digungsschutzgesetzes hétte rechtens
sein konnen. (AZ: 4 Sa 14/07)

Eine deutsche Frau tiirkischer Her-
kunft, die als gebiirtige Muslimin ihre Re-
ligion ,nicht praktiziert”, bewarb sich
um eine staatlich geforderte Stelle beim
evangelischen Diakonischen Werk als So-
zialpddagogin. Die Frage des Arbeitge-
bers, ob sie sich ,,einen Eintritt in die Kir-
che* vorstellen konne, verneinte sie. Sie

Eine Schule mit hohem
Jungen-Anteil braucht nicht
unbedingt mannliche Lehrer

wurde nicht eingestellt. Der Arbeitgeber
meinte, seine Stiitze im Allgemeinen
Gleichbehandlungsgesetz zu finden.
SchlieBlich sei dort eine Ablehnung mit
Blick auf das Selbstbestimmungsrecht
der Kirche erlaubt. Das Arbeitsgericht
Hamburg folgte dem nicht. Bei der Stelle
sei eine ,unmittelbare christliche Pra-
gung nicht erkennbar. Der Frau wurden
drei Monatsgehélter als Schadenersatz
zugesprochen. (AZ: 20 Ca 105/07)

Ein Beamter, der in einer eingetrage-
nen Lebenspartnerschaft lebt, wollte
durchsetzen, dass sein Partner im Falle
seines Todes eine Rente nach dem Hinter-
bliebenenversorgungsgesetz erhélt — oh-

ne Erfolg. Der Gesetzgeber diirfe dem Ge-
sichtspunkt Rechnung tragen, so das Ver-
waltungsgericht Koblenz, dass ,,die Ver-
sorgungsabsicherung bei Eheleuten re-
gelmiBig durch die Erziehung der ge-
meinsamen Kinder erschwert” wiirde. Es
gebe zwar auch kinderlose Ehen, der Ge-
setzgeber sei aber berechtigt, eine typisie-
rende Betrachtungsweise anzustellen. Es
werde damit weder gegen die Antidiskri-
minierungsrichtlinie der Europiischen
Gemeinschaft noch gegen das AGG ver-
stoBen. Die heterosexuelle Gemeinschaft
und deren Bereitschaft zur Fortpflan-
zung sei ein wesentliches Anliegen fiir
die Zukunft. (AZ: 2 K 1190/07)

Eine angestellte Lehrerin klagte eine
Gleichbehandlung mit zwei ihrer méannli-
chen Kollegen ein, die vom Arbeitgeber
bessergestellt wurden (hier durch den Ab-
schluss ,,beamtendhnlicher” Arbeitsver-
trége). Der Arbeitgeber argumentierte,
nicht alle Sonderkonditionen finanzie-
ren zu kénnen. AuBlerdem habe die Schu-
le einen ,hohen Jungenanteil“. Beides
iiberzeugte das Bundesarbeitsgericht
nicht: Die Lehrerin hatte in die Auswahl-
entscheidung einbezogen werden miis-
sen. (AZ: 9 AZR 943/06)

Anders entschied das Landesarbeitsge-
richt (LAG) Rheinland-Pfalz in Mainz:
Ein Diplom-Sozialpddagoge hatte sich
um eine Stelle in einem Madcheninternat
beworben. Als seine Bewerbung mit der
Begriindung abgelehnt wurde, es wiirden
nur weibliche Fachkrifte eingestellt,

klagte er. Nach seiner Meinung ist die Ab-
weisung rechtswidrig, da das AGG jede
geschlechtsspezifische Benachteiligung
am Arbeitsplatz verbiete. Das gelte auch
fiir Bewerbungsverfahren. Als Entschadi-
gung verlangte er zweieinhalb Monatsge-
halter in Hohe von insgesamt 6750 Euro.
Das LAG sah fiir die Forderung keine
rechtliche Grundlage. Eine Ungleichbe-
handlung zwischen Frau und Mann sei
zuléssig, wenn es dafiir einen sachlichen
Grund gebe. Erzieherinnen in einem M&d-
cheninternat kdmen auch mit der Intim-
sphéire der Médchen in Beriihrung. Ein
Mann sei deshalb in dieser Position nicht
tragbar. (AZ: 2 Sa 51/08)

Eine Richterstelle war ausgeschrie-
ben, auf die sich nur Bewerber mit Pradi-
katsexamen melden sollten. Eine schwer-
behinderte Juristin, die deutlich unter
den Anforderungen lag, verlangte eine
Entschidigung, weil sie nicht zu einem
Vorstellungsgespriach eingeladen wor-
den war - vergebens. Zwar bestehe fiir 6f-
fentlich-rechtliche Arbeitgeber eine be-
sondere Pflicht, ,, schwerbehinderte Be-
werber zu Vorstellungsgespriachen einzu-
laden“. Die greife jedoch nicht, wenn
beim Kandidaten die fachliche Eignung
,offensichtlich fehlt“. (Verwaltungsge-
richt Mainz, 7 K 510/07)

Maik Heitmann/Wolfgang Biiser

Beilagenredaktion
Telefon 089/2183-305, Fax -776
sz-beilagen@sueddeutsche.de
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