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„Das Geschäfts-
modell einer 

normalen Uni ist
nicht auf 

diesen Markt
ausgerichtet“

Karlheinz Schwuchow,
Gisma Business School

Manager meiden deutsche
Weiterbildungswüste 

Unternehmen schicken Führungskräfte lieber ins Ausland

Von Bärbel Schwertfeger

Wenn es um die Weiterbildung ih-
rer Führungskräfte ging, dann

gab es für deutsche Unternehmen
jahrzehntelang vor allem eine Adres-
se: das 1968 gegründete Universitäts-
seminar der Wirtschaft (USW) in
Schloss Gracht bei Köln. Mehr als
100 Unternehmen förderten die Insti-
tution und schickten ihre Führungs-
kräfte zu den dortigen General-Ma-
nagement-Programmen oder firmen-
internen Kursen. Doch das USW ver-
lor an Attraktivität. Man
verschlief die Internatio-
nalisierung, und immer
mehr Unternehmen
sandten ihre Manager zu
ausländischen Business
Schulen statt ins roman-
tische Wasserschloss. 

Im vergangenen Jahr
war endgültig Schluss.
Das USW wurde in die
neue European School of
Management and Tech-
nology (ESMT) in Berlin
eingegliedert. Doch die
vollmundig als „deutsches Harvard“
angekündigte und von 25 Unterneh-
men finanzierte Schule kommt seit
ihrer Gründung vor eineinhalb Jahren
nicht recht voran. Zwar gibt es eng-
lischsprachige Seminare mit Gastpro-
fessoren, doch noch immer fehlt es an
eigenen Lehrkräften. Und hätten sich
die Sponsoren nicht verpflichtet, ihre
Manager dorthin zu schicken, blieben
etliche Seminare wohl leer. 

Die ESMT wäre die einzige deut-
sche Einrichtung, die für internatio-

nale Weiterbildungsprogramme in
Frage käme, allerdings fehle ihr noch
die Reputation und die Teilnehmer
seien noch nicht international ge-
nug, fasst Martin Möhrle, Personal-
manager bei der Deutschen Bank,
zusammen. „Gerade in puncto Inter-
nationalität haben wir einen großen
Nachholbedarf“, sagt auch Wilfried
von Rath, Geschäftsführer von VW
Coaching. Wenn es gute Angebote in
Deutschland gäbe, würde man sie
auch nutzen, aber bisher stimme die
Qualität einfach nicht. So schickt

VW seine Manager auf
Business-Schulen in den
USA oder Europa. 

Seit Jahren profitieren
daher Schulen wie
Ashridge in Großbritan-
nien von dem fehlenden
deutschen Angebot. Die
Schule, die zu 90 Prozent
nichtakademische Ma-
nagementkurse anbie-
tet, bestreitet zehn Pro-
zent ihres Umsatzes mit
deutschen Firmen wie
Bosch, Lufthansa oder

DaimlerChrysler. „Unser großer Vor-
teil ist der Kontakt zu den Kollegen
aus anderen Ländern und Branchen
und die direkte Umsetzbarkeit des
Gelernten“, sagt Dean Kai Peters. 

Grund für den Mangel an hochka-
rätiger Managerweiterbildung ist
auch das deutsche Hochschulsystem.
„Das Geschäftsmodell einer norma-
len Uni ist nicht auf diesen Markt aus-
gerichtet“, sagt Karlheinz Schwu-
chow, Geschäftsführer der Gisma
Business School in Hannover. Da
fehle es schon an der notwendigen
Infrastruktur und Kundenorientie-
rung. „Als Unternehmen weiß man
oft nicht einmal, an wen man sich
wenden soll“, kritisiert Schwuchow. 

Fraglich sei auch, wie fit deutsche
Professoren für die anspruchsvollen
Kurse sind. „Ein Professor, der im Di-
plomstudium unterrichtet, setzt auf
ganz andere pädagogische Metho-
den“, sagt Möhrle. Bei den Manager-
kursen gehe es nicht um das Lernen
für die Prüfung, sondern um einen
Diskurs, bei dem die Erfahrung der
Teilnehmer genutzt wird. Zudem
seien Professoren ausländischer
Schulen durch ihre Zusammenarbeit
mit Unternehmen viel näher an der
Realität. Möhrle: „Da ist Insiderwis-
sen und zu einem gewissen Grad
auch Entertainerqualität gefragt.“

„Die Kommuni-
kation ist der

schwierigste Teil“
Theodor Pindl, 

Buchautor 

Lenken aus der Ferne ist nicht nur beim Teamsport ein Thema. Auch Manager müssen sich in der Kunst üben
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Wenn das Team weit weg ist
Führen auf Distanz gehört mittlerweile zum Büroalltag. Doch Manager sind mit virtueller Teamarbeit unzufrieden

Von Constantin Gillies

Mit Kollegen zusammenzuar-
beiten, ohne sie persönlich
zu treffen – das gehört für

Mitarbeiter des TÜV Nord längst zum
Alltag. Denn der Hamburger Unter-
nehmensverbund setzt immer häufi-
ger auf so genannte virtuelle Teams.
Das Prinzip: Für jeden Auftrag wird
aus der 4500 Mann starken Beleg-
schaft eine Spezialistentruppe zu-
sammengezogen – ganz gleich, ob ein
Kraftwerk oder die Bremsen eines ICE
begutachtet werden sollen. Der
Standort der Mitarbeiter spielt keine
Rolle. So kann es sein, dass der
Brandschutzexperte in Bielefeld sitzt,
der Spezialist für Anlagenplanung in
Hamburg und der Fachmann für
Emissionen im Ausland. Verbunden
ist das Team lediglich über eine Inter-
netplattform. Hier treffen sich die
Mitglieder zum Chat, tauschen Bau-
pläne aus und rechnen Leistungen
ab. Persönliche Treffen sind zwar im-
mer noch erwünscht, aber nicht
mehr zwingend notwendig.

Damit liegt der TÜV Nord voll im
Trend. Die Zusammenarbeit im vir-
tuellen Raum (Cyberspace) ist schon
lange kein Vorrecht von Hightech-
Konzernen mehr. „Virtuelle Teams
findet man heute in Unternehmen
jeder Größe“, bestätigt Konrad Fass-
nacht, bei Siemens für E-Learning
und elektronische Zusammenarbeit
zuständig. Fast 20 Prozent aller Ma-
nager hier zu Lande arbeiten dauer-
haft in virtuellen Teams. Das ergab
eine Studie der Akademie für Füh-
rungskräfte der Wirt-
schaft, Bad Harzburg. 

Die nötigen elektroni-
schen Werkzeuge sind
vielerorts schon vorhan-
den: E-Mail und Telefon
gehören zum Standard,
teilweise auch Instant
Messaging, eine Art elek-
tronisches Telegramm.
Daneben nutzen viele Fir-
men so genannte Groupware. Diese
Programme funktionieren wie eine
Art elektronischer Schreibtisch im In-
ternet: Jedes Teammitglied kann hier
Dateien hinterlegen oder Botschaften
mit Kollegen austauschen.

An der Ausstattung mangelt es also
nicht. Dennoch sind nur 44 Prozent
aller Manager mit der virtuellen
Teamarbeit zufrieden, ergab die Um-
frage der Akademie. Experten suchen
die Gründe dafür außerhalb der Tech-

nik. „Die Kommunikation ist der
schwierigste Teil“, sagt Theodor
Pindl, Autor des Buches von „Führen
und Coachen von virtuellen Netzwer-
ken“. Wenn der Flurfunk verstummt
und die Kaffeeküche kalt bleibt, gel-
ten andere Gesetze als in der Büro-
welt. Und vor allem die Führung
müsse umdenken, so Pindl.

Denn digitale Zusammenarbeit
verlangt von Vorgesetzten, Arbeit ge-

nau zu organisieren. Ins
Büro stürmen und Last-
Minute-Jobs austeilen
ist passé. Für virtuelle
Gruppenarbeit müssen
Aufgaben portioniert
werden. Zeitpläne, re-
gelmäßige Konferenzen
und Überprüfungen des
Projektfortschritts sind
Pflicht. Experten wissen:

Online dauern Prozesse etwa doppelt
so lang wie im normalen Büroalltag.

Zudem müssen Manager ihren
Kommunikationsstil verändern: Das
lockere Gespräch am Kopierer oder
das beiläufige „Alles okay?“ auf dem
Gang – das fehlt bei der virtuellen
Kommunikation. Steuert ein Teamlei-
ter nicht gegen, bricht im Cyberspace
schnell Kälte aus. Ein bewährter Trick:
„Teilen Sie die Arbeit so auf, dass es
kleine Überschneidungen zwischen

den Aufgaben der einzelnen Mitglie-
der gibt“, empfiehlt Dorothea Herr-
mann, Wirtschaftspsychologin von
Synexa Consult, „das zwingt die
Teamarbeiter dazu, nicht nur mit dem
Leiter, sondern auch untereinander
zu kommunizieren“. 

Die Nachteile der Technik ausglei-
chen – so lautet die Hauptaufgabe
beim Führen auf Distanz. Ein Bei-
spiel: „E-Mails tendieren zu Sachlich-
keit, das kann auf Dauer zu einem an-
weisenden Charakter führen“, warnt
Herrmann. Sie rät deshalb, elektroni-
sche Mitteilungen immer mit einem

freundlichen „Könnten Sie bitte ...?“
oder „Haben Sie kurzfristig Zeit?“ zu
eröffnen. Fingerspitzengefühl ist also
gefragt. Denn „im virtuellen Team es-
kalieren Konflikte schneller“, weiß
Herrmann aus ihrer Praxis. Es fehle
das soziale Korrektiv. Während es viel
Mut erfordert, in einer Besprechung
aufzustehen und laut knallend die
Tür hinter sich zuzuschlagen, klinkt
es sich aus einem Chatroom recht
einfach aus. Spätestens dann stößt
die Digitaltechnik an ihre Grenzen,
Trainerin Herrmann: „Greifen Sie lie-
ber zum Telefon.“

H E R A U S FO R D E RU N G  F Ü R  M A N AG E R

Unzufriedenheit Rund
20 Prozent der deut-
schen Manager arbeiten
inzwischen in virtuellen
Teams. Allerdings ist nur
ein Teil damit zufrieden. 

Erfolgsfaktoren Um
eine bessere Atmo-
sphäre im virtuellen
Team zu schaffen, müs-
sen Führungskräfte vor
allem ihren Kommuni-
kationsstil und ihre Pla-
nung überdenken.

FTD/jst; Quelle: Akademie für
Führungskräfte der Wirtschaft,
Studie 2002

Führen auf Distanz
Zufriedenheit in virtuellen und in Präsenzteams,
Angaben* in %, Mehrfachnennungen möglich

gar nicht
zufrieden

weniger
zufrieden

eher
zufrieden

sehr
zufrieden

1,7
5,4

14,9
47,3

61,8
44,3

21,6
3,0

in virtuellen Teams in Präsenzteams

* Umfrage unter 376 Führungskräften
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