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Interview mit Fritz Hendrich, Berater und Trainer fiir Fiihrungskréfte

Management mit Moral und Gewissen

Soft Skills haben es nicht leicht. In vielen Unternehmen geht

ihre Bedeutung iiber ein blo3es Lippenbekenntnis nicht hinaus.

Dabei brauchen wir dringend Fiihrungskrifte, die ganzheitlich

denken. Neben ihrem Know-how zur Nutzen- und Profit-Optimie- /

rung sollten sie auf Werte setzen, die mit Moral und ihrem
Gewissen vereinbar sind. Solche Fahigkeiten gilt es, bereits in

der Ausbildung zu trainieren.
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und Wirtschaftswissen-
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Weiterbildung: Soft Skills, soziale Kompetenzen, Fiihrungs-
kompetenz, Schliisselqualifikationen, Emotionale Intelligenz
- viele Worte fiir Dinge, die sich kaum objektiv messen las-
sen. Oder sehen Sie das anders?
Fritz Hendrich: Die objektive Messung ist ja ohnehin - und
im Bildungsbereich ganz besonders - eine lllusion, weil
immer die Formulierung der Messkriterien und die Inter-
pretation der Ergebnisse subjektiv und intentional gefarbt
sind. Dazu kommen im beruflichen Bereich noch der Ein-
fluss von Vorgesetzten, Kollegen, Arbeitsatmosphare, Unter-
nehmenserfolg et cetera, welche auf die von lhnen erwahn-
ten Qualitaten einwirken und ihren Einsatz und ihre Ent-
wicklung und damit auch ihre Beurteilung beeinflussen. Das
Problem sehe ich in unserem Bediirfnis nach und im Glau-
ben an die Messbarkeit und Quantifizierbarkeit von allem.
Diese Qualitaten sind hdchst subjektiv erlebbar und der
Beobachter soll auch zu seiner Subjektivitat stehen und die
in ein hdchst personliches Feedback einbringen. Es ist vor
allem daran zu arbeiten, die Achtsamkeit zu erhdhen sowie
die Fahigkeit zu ihrer Wahrnehmung zu stérken und zu ver-
feinern - anstatt zu glauben, wir miissten sie in 360-Grad-
Feedbacks und dhnlichen Kriicken fiir mangelnde Beobach-
tungsgabe in MessgroBen mit zwei Kommastellen zwingen.
Weiterbildung: Welchen Begriff favorisieren Sie? Oder
reden wir hier von ganz unterschiedlichen Dingen?
Fritz Hendrich: Fiir mich sind das unterschiedliche, aber
miteinander korrespondierende Begriffe:

Soft Skills nenne ich die im beruflichen Bereich not-
wendig Fahigkeiten auBerhalb der fachlichen Kompetenz.
Das groBe Problem dabei ist die verniedlichende Wirkung
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des Wortes ,,soft” - auf diese beziehungsweise deren Man-
gel prallt man né@mlich ganz schon hart auf ...

Soziale Kompetenzen sind flir mich die Fahigkeiten und
auch Werkzeuge flr einen konstruktiven Umgang mit den
Mitmenschen in jedem Lebensbereich.

Fuhrungskompetenz setzt sich einerseits aus organi-
satorischen und strategischen Féahigkeiten und andrerseits
den sozialen Kompetenzen zur Mitarbeiterfiihrung (unter
anderem Empathie und Durchsetzungsvermdgen, Vertrau-
en und Respekt) zusammen. Dazu kommt noch ein ausrei-
chendes MaB an mdglichst neurosefreiem Selbstwertge-
flihl in der Balance von Selbstkritik und Selbstbewusstsein.
Emotionale Intelligenz und soziale Kompetenz sind daher unter
anderem wesentliche Bestandteile der Fiihrungskompe-
tenz.

Schliisselqualifikationen sind die fachlichen, emotiona-
len und sozialen Kompetenzen fiir das jeweilige Berufsbild,
daher also nur fiir den jeweiligen Job definierbar.

Emotionale Intelligenz ist die Fahigkeit, intelligent mit
meinen Emotionen umzugehen. Dazu muss ich zuerst fahig
sein, sie Uberhaupt ehrlich wahrzunehmen, um sie dann
situativ zu steuern. Sie ist die nach innen gerichtete Voraus-
setzung flr auf die Umwelt orientierte soziale Kompetenz.
Weiterbildung: Wie steht es denn um Soft Skills und Fiih-
rungskompetenz in der Wirtschaft?

Fritz Hendrich: Sie leiden darunter, dass sie wegen ihres
niedlichen Namens nicht wirklich ernst genommen werden.
»S0ft* - das klingt so nach Softie, Warmduscher und Hoch-
zeitstagmerker. In schénen Sonntagsreden bekennen sich
zwar alle im Brustton der Uberzeugung zu ihrer Bedeutung
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- an ihrer Gewichtung in universitéren und anderen Ausbil-
dungsplanen sieht man jedoch, dass es da meistens bei
Lippenbekenntnissen bleibt. Denn fiir harte Ménner sind ja
nur ,hard facts“ wichtig. Deshalb habe ich die Hoffnung
und sehe diese auch schon teilweise erfiillt, dass es mit der
Emanzipation der Frauen in der Wirtschaft auch den Soft
Skills und ihrer Beachtung besser geht.

Weiterbildung: Sie haben ein Buch geschrieben mit dem
Titel: ,,Die vier Energien der Fiihrung - Menschenflihrung mit
der Kraft der Elemente®. Das sind Feuer, Wasser, Luft und
Erde. Bewegen wir uns hier in Richtung Esoterik?

Fritz Hendrich: Nein, iiberhaupt nicht. Unser Denken, Mer-
ken, Verstehen funktioniert in Bildern. Deshalb sind solche
bildhaften Metaphern, die wir ja auch im Sprachgebrach nut-
zen (wenn ,Feuer am Dach ist*, der ,Hitzkopf* oder das
L»Stille, tiefe Wasser agieren oder der , Luftikus“ vom ,,Fels
inder Brandung"® geerdet wird), die ideale Struktur zum Ver-
standnis von Fihrungsaufgaben und Fihrungsverhalten.
Bildhaftes Denken ist eine so kostbare Technik, dass wir sie
nicht nur im Kreativitats- und Gedachtnistraining nutzen
sollten. Diese Bilder regen zum Versténdnis von Manage-
ment und Leadership auch unsere vernachlassigte rechte
Gehirnhélfte an. Wenn heute von ganzheitlichem Manage-
ment die Rede ist, dann ist fiir mich die Mindestanforde-
rung, dass es mit dem ganzen Hirn, also mit dem rechten
und dem linken, betrieben wird. Fiir die Karriere vom Besit-
zer zum Benutzer zweier Gehirnhalften ist dieses Buch Anre-
gung und Anleitung.

Weiterbildung: Wie werden Soft Skills erworben? Wenn
man Fihrungskrafte fragt, so erhélt man die Einschatzung,
dass sie schlicht und einfach in der alltaglichen betrieblichen
Praxis entstehen. Macht es dann Sinn, Soft Skills zu trai-
nieren?

Fritz Hendrich: Soft Skills werden im Verlauf unserer Sozia-
lisierung vom ersten Tag unseres Lebens an entwickelt. In
der taglichen Lebenserfahrung werden sie fortgebildet oder
auch verbildet. Solche Aus- und Verbildungen zu korrigie-
ren, ist in Trainings ebenso moglich wie auch das Erfahren
und Erleben von Werkzeugen und Grundgesetzen. Die sind
fir den Umgang mit dem sozialen Umfeld etwa in Konflikt-
situationen so wichtig wie fiir den Techniker das Gesetz der
Schwerkraft oder die Gesetze der Thermodynamik. Firs
Abitur kdnnen wir berechnen, welches Volumen entsteht,
wenn eine Hyperbel um die x-Achse rotiert und dabei eine
Kreistangente schneidet. Was man dann ja auch wirklich tag-
lich braucht. Oder? Wenn aber der Verkaufsleiter den Pro-
duktionschef schneidet und die ganze Firma rotiert, stehen
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wir ohne Wissen und Werkzeug dafiir da. Das ist nachzuler-
nen und daher macht es Sinn, Soft Skills zu trainieren.
Weiterbildung: Kann man Soft Skills schlicht als Lebens-
und Berufserfahrung definieren?

Fritz Hendrich: Sie sind Fahigkeiten, die durch Lebens-und
Berufserfahrung entwickelt werden konnen, aber nicht
zwangsweise von selbst in die bestmdgliche Richtung. Sich
die bisherige Entwicklung bewusst zu machen und die kiinf-
tige gezielt zu gestalten, ist Thema und Nutzen von sinnvol-
len Trainings.

Weiterbildung: Wie verdndern Social Media Soft Skills und
auf welcher Ebene geschieht das?

Fritz Hendrich: Der durch Social Media entstehende Uber-
fluss an Information und virtuellen Kontakten kann die Bereit-
schaft und die Fahigkeit zur direkten Kommunikation im per-
sonlichen Kontakt noch eher reduzieren. Die neuen Medien
schwéchen sogar die Soft Skills in hdchst bedenklicher Wei-
se: Man schickt dem Kollegen im Nebenzimmer eine E-Mail
anstatt mit ihm zu reden. Der personliche Kontakt zum Kun-
den wird durch ein CRM-Software-Tool ersetzt (Customer Rela-
tion Management). Das Mitarbeitergespréach wird zum Abha-
ken von Checklisten mit Schulnoten degradiert. Sogar Kin-
digungen gibt’s schon via SMS oder E-Mail als Fluchtmdg-
lichkeit vor dem Vier-Augen-Gesprach. Die Gruppe STS hat
das inihrem Lied beschrieben: ,,... und es wird kalt und immer
kalter, und ich werd’ abgebriiht und alter...“ Mitunter habe
ich den Verdacht, dass das Gerede iiber die globale Klima-
Erwarmung nur das Mandver einer groBen Weltverschworung
ist, die von der emotionalen Erkaltung in den Unternehmen
ablenken soll ... Falls ich mir also wieder die Zeit fiir ein neu-
es Buch nehme, dann wird es der satirische Roman ,,Global
Cooling® sein. Wenn ich in diesem Genre anndhernd so gut
ware wie Umberto Eco, wiirde ich schon dran sitzen.
Weiterbildung: Sie haben sich auch mit Management Trai-
ning mit Pferden beschéftigt. Wofiir genau brauchen wir
denn jetzt die Vierbeiner?

Fritz Hendrich: Ungeschminktes sekundengenaues Feed-
back frei von Taktik und Kalkiil ist in der zwischenmensch-
lichen Kommunikation nicht méglich und auch gar nicht
unbedingt erstrebenswert, denn es kann ja auch verletzend
und krénkend oder auch der Karriere nicht unbedingt zutrag-
lich sein. Pferde bieten in diesem oft geforderten absolu-
ten Hier und Jetzt den Spiegel und das Lernfeld fiir eine
Vielzahl von Fiihrungs- und Kommunikations-Qualitaten wie
Sicherheit, Glaubwiirdigkeit, Vertrauensfahigkeit, Durchset-
zung, Respekt et cetera. Voraussetzung ist natirlich die
Bereitschaft zum Blick in den Spiegel fiir ehrliche Selbst-
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Thomas Olk, Birger Hartnuf3 (Hrsg.)

Handbuch Biirgerschaftliches

Engagement
2011, 844 S., Hardcover € 78,00 (0795-4)

Das Handbuch bietet eine Klarung zen-
Burgersbadiialers | traler historischer und begrifflicher Grund-
T2 lagen; es beschreibt systematisch Formen
und Felder des biirgerschaftlichen Enga-
gements sowle seine organisatorischen
und rechtlichen Rahmungen. Empirische
Daten zum freiwilligen Engagement wer-
EWIRTL | den ebenso prasentiert wie Methoden und
Strategien der Engagementforderung. Die
Analyse von Erfahrungen und Anforde-
rungen der Forderung biirgerschaftlichen Engagements
durch Politik und o6ffentliche Verwaltung bildet die
Grundlage fir die Beschreibung eines sich derzeit
konstituierenden Politikfeldes ,,Engagementpolitik®.

Natalie Fischer, Heinz Giinter Holtappels,
Eckhard Klieme, Thomas Rauschenbach,
Ludwig Stecher, Ivo Ziichner (Hrsg.)

Ganztagsschule: Entwicklung,
Qualitat, Wirkungen

Léangsschnittliche Befunde der Studie zur
Entwicklung von Ganztagsschulen (StEG)

| Studien zur ganztdgigen Bildung, hrsg.
von H. G. Holtappels et al. 2011, 386 S.,

asagechae | br., €29,95 (2156-1)
e - Mit dem Ausbau der Ganztagsschule

in Deutschland ergeben sich Fragen zu
Entwicklung, Qualitat und Wirkungen
ganztagiger schulischer Bildung und
Betreuung. Antworten gibt die erste bun-
PPl desweitreprésentative Langsschnittstudie
zur Entwicklung von Ganztagsschulen in
Deutschland (StEG).

Andreas Lange, Margret Xylander (Hrsg.)
Bildungswelt Familie

Theoretische Rahmung, empirische Befunde
und disziplinédre Perspektiven

I Juventa Materialien. 2011, 324 S, br.

i e ey | €29,95 (0719-0)

w Wie und durch welche Praktiken ent-

e mme | wickeln sich basale Kompetenzen und
uibergreifende Bildungserfahrungen im
Familienalltag? Der Band préasentiert
ausgewdhlte Aufsatze zu beiden Frage-
stellungen. Empirische wie konzeptionelle

| Beitrdage aus der Familien-, Bildungs- und
Medienforschung belegen den hohen Stel-
lenwert der ,.Bildungswelt Familie“ sowie

die Vielfalt familialer Bildungspraktiken.

Mehr Info im Internet: http://www.juventa.de
Juventa Verlag, Werderstr. 10, D-69469 Weinheim
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wahrnehmung. Freilich sollte man auch sehr kritisch und
anspruchsvoll sein bei der Auswahl des kompetenten Anbie-
ters solcher Trainings.
Weiterbildung: ,,Bankster” ist ein neues Schimpfwort fiir
eine Wirtschaftselite, die nur noch in die eigene Tasche wirt-
schaftet. Wie kénnen wir verantwortungsvolles Handeln von
Fiihrungseliten sicherstellen?
Fritz Hendrich: Zunachst einmal, indem wir wachsamer und
unerbittlicher gegentber allen Arten von Korruption werden
und deren Verursacher und Ermdglicher tberall zur Verant-
wortung ziehen. Den Begriff Korruption mochte ich dazu eher
weit fassen und die ganz legale Korruption mit einschlieBen:
Die gierig sich bereichernden Manager haben ja alle Vertra-
ge, in denen ihnen jemand ihr Verhalten ermdglichte - wohl
meist zu irgendeinem gegenseitigen Nutzen. Wir missen
nicht eintrégliche, sondern moralisch ertrégliche Regeln fiir
die Balance von Leistung und Entlohnung im Management
zum Gesetz machen. Dazu ist es notwendig, dass sich die
Politik aus der Geiselhaft durch die Banken und Konzerne
befreit. Esist einfach widerwartig, wenn sich die Verursacher
von Milliardenverlusten mit dem mehrhundertfachen Gehalt
ihrer Mitarbeiter entlohnen, mit Millionen abfertigen und den
Schaden dann mit Steuergeldern ausgleichen lassen. Da sind
einfach Leistung, Risiko, Haftung und Entlohnung véllig von-
einander abgekoppelt. Nur gibt es halt Aufsichtsgremien und
Gesetzgeber, die das vollig legal ermdglichen!
Weiterbildung: Was kann man bereits in der Ausbildung von
zukinftigen Fach- und Fihrungskréaften tun, um Soft Skills
und Fihrungsqualitaten zu entwickeln? Ist die universitare
Ausbildung heute dazu tberhaupt geeignet?
Fritz Hendrich: An den meisten Universitaten nicht. So wie
die Banker die Politiker im Griff haben, so haben an den meis-
ten Unis die Finanztechniker das Sagen und dominieren die
Lehrplane. Mit ihrer blindwditigen Ergebnis- und Ziffernori-
entierung lehren sie - zumindest unausgesprochen -, dass
es ganz einfach ist, eine reines Gewissen zu haben: Man
benutzt es einfach nicht. Im Vergleich zu den Lehrveranstal-
tungen zu Finanz- und Kontrolltechniken sind Themen wie
Social Skills und Wirtschaftsethik so gut wie nicht vorhan-
den. Notwendig ist fiir die kiinftigen Manager ein Bildungs-
system, das nicht nur Techniken zur Nutzen- und Profit-Opti-
mierung lehrt, sondern ein Ausbildungsweg, auf dem Moral
und Gewissen Werte sind, die vermittelt und vorgelebt wer-
den. Dort miissen wir beginnen, uns nicht mehr die Tods{in-
de der Habgier als Tugend der kommerziellen Cleverness
verkaufen zu lassen.

Das Interview flihrte Charlotte Venema
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