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Liebe Studentinnen und Studenten,

Liebe Leserinnen und Leser

Nach einem viertel Jahrhundert tritt Prof. Dr.Dr.h.c.
Gerhard Knolmayer Ende Januar 2013 in den Ruhe-
stand. Vormals hatte er sein Pensum bereits auf 30
Prozent reduziert, was man im Leistungssport als
«Abtrainieren» kennt. Ja, als Leistungssportler kann
man Gerhard Knolmayer bezeichnen. Sowohl in sei-
nem Fachgebiet, der Wirtschaftsinformatik, wie auch
bei seinen alpinen Hobbies war ihm Mittelmass nie
genug. Zum Abschied hat er uns in einem Interview
in diesem Heft noch ein paar Dinge zum Nachden-
ken mit auf den Weg gegeben. So winscht er sich,
dass die «neue Generation Berner BWL-Professoren
dazu beitragen wird, eine Generation von Managern
auszubilden, die sich anders verhalten als manche
derzeit fur die Unternehmensfihrung verantwort-
lichen Personen.» Er appelliert dabei auch an ethi-
sche Grundsatze.

Einer dieser Professoren neuer Generation stellt sich
in diesem Heft vor. Prof. Dr. Markus Arnold trat zum

vergangen Semester die Nachfolge von UIf Schiller an.

Er vertritt das Fach «Managerial Accounting» und —
siehe da — in einem seiner Forschungsschwerpunkte
beschaftigt er sich mit der Frage der Nachhaltigkeit
von Investitionsentscheidungen — und zwar auch aus
okologischer und gesellschaftlicher Sicht. Gerhard
Knolmayer kann also beruhigt in den Ruhestand tre-
ten und hierzu winschen wir ihm alles Gute und
hoffentlich noch eine lange Verbundenheit mit seiner
Berner BWL.

Kurzfristiger versus nachhaltiger Erfolg — und wie
beide zu erzielen sind, dies sind auch fir unsere
Studierende ganz entscheidende Fragen. In diesem
Heft werden sie aus verschiedenen Blickwinken
betrachtet.

Anouk Selz gibt Studierenden einige wertvolle Tipps
far die Prufungsvorbereitung. Die Studierenden
Alexander Frey und Alain Althaus zeigen auf, wie
sie sich in fremdem Kulturen behaupten konnten —
sei es wahrend eines Austauschsemesters an einer
Schwedischen Hochschule oder wahrend eines
Praktikums in Stdindien. Neben den im Studium er-
worbenen Kenntnissen sind auch ausseruniversitare
Aktivitaten, wie das Engagement in einem Sport-
verein wichtig, um sich im Ausland zu integrieren
und Anerkennung zu erfahren.

Die Fahigkeit und der Wille, sich auf sein Gegenuber
einzulassen, sind aber nicht nur im Ausland wichtig.
Sie sind im Berufsleben grundsatzlich wichtig. Dies
zeigt der Beitrag von Frau Dr. Andrea Hermann auf
eine eindrucksvolle Art und Weise. Gerade wenn
massgebliche betriebliche Veranderungen anstehen,
wie es die Einfiihrung neuer Entwicklungsmethoden
in Software-Projekten mit sich bringt, bedarf es
nachhaltiger Uberzeugungsarbeit, die neben einem

geplanten Vorgehen auch das notwendige «soziale»
Fingerspitzengefihl verlangt.

Sich ordentlich auf die Dinge vorzubereiten, dies
ist auch eine der Botschaften, die Andrea Meier als
Berner BWL-Absolventin, aus ihrem Berufseinstieg
vermittelt. Wenn man sich frihzeitig mit dem Be-
rufseinstieg auseinandersetzt, dann findet man auch
eher seinen Traumjob. Es gibt also wahrend des
Studiums neben der richtigen zielorientierten Pri-
fungsvorbereitung eine Vielzahl wertvoller begleiten-
der Aktivitaten, die zu einem nachhaltigen Studium
beitragen.

Einen grundlegenden Aspekt des nachhaltigen
Lernens beleuchtet abschliessend Prof. Dr. Claude
Messner in seiner Rolle als Professor fur «Consumer
Behavior». Er zeigt auf, wie wichtig die Grundein-
stellung des Studierenden zum Lernen ist. So stellt
neben der eigenen Massgabe, maglichst gute Noten
zu erzielen (anstatt nur die Minimalanforderung zu
erfllen), auch die Einstellung, aus jeder Vorlesung
und Prafung moglichst viel fur sich selbst mitzu-
nehmen, einen ganz wesentlichen Aspekt des nach-
haltigen Lernens dar. Diese Einstellung zu vermitteln,
ist freilich auch Aufgabe der Lehrenden.

Ich wiinsche Ihnen eine spannende Lektdre.

/r‘zl\.__'/ —_—

I|Ihr Jens Dibbern

ISprecher des Departements BWL

der Wirtschafts- und Sozialwissenschaftlichen

Fakultat der Universitat Bern
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Nachrichten aus dem Departement

Auszeichnungen

Welche deutschsprachigen Okonomen forschen am
meisten? Das Handelsblatt-Ranking 2012 zeigt die
Top 250 der Betriebswirte, gemessen an ihrer Publi-
kationsleistung seit ihrem Karrierebeginn. In der
Kategorie «Top 250 Forscher Lebenswerk» besetzt
Gerhard F.Knolmayer Platz 45 und Claudio Loderer
Platz 51.

Und wer ist der deutschsprachige Nachwuchs unter
den BWL-Professoren? Das BWL-Ranking zeigt die
aktivsten deutschsprachigen Okonomen weltweit,
die junger als 40 Jahre sind. Auf Platz 71: Norbert
Trautmann.

Die von Adrian Zimmermann an der Professur fur
Quantitative Methoden der BWL verfasste Master-
Arbeit «Bestimmung von Ablaufplanen fur Assess-
ment Center» wurde von der Volkswirtschaftlichen
Gesellschaft der Kantons Bern mit dem Schmeller-
Preis 2012 ausgezeichnet.

Lukas Krauliger hat fur seine am Institut fur Finanz-
management (IFM) verfasste Masterarbeit «Die
Performance von kotierten Familienunternehmen in
der Schweiz» den Rehau Preis im 2.Rang erhalten.

Erasmus-News

Mit der Universidad Carlos Il de Madrid konnte
ein Erasmus-Abkommen fur den Studierenden-
Austausch abgeschlossen werden.

Nachster Bewerbungstermin fiir die Teilnahme
im Erasmus-Programm zum Studierenden-Austausch
ist der 1. Marz 2013.

Ankiindigung: AIESEC Bern feiert 2013

den 50.Geburtstag

Das lokale Komitee von AIESEC in Bern feiert am
1. April 2013 seinen 50. Geburtstag.

AIESEC ist die weltweit grosste von Studierenden
gefihrte, nicht gewinnorientierte Organisation. Sie
ist eine Plattform, auf der Studierende in einem
internationalen Kontext Filhrungs- und Sozialkom-
petenzen erwerben und entwickeln kénnen. Seit
der Grindung 1948 verfolgt die Organisation

ein klares Ziel: Die Ausbildung von verantwortungs-
bewussten jungen Menschen, die heute und in
ihren zukunftigen Positionen einen Beitrag zur
positiven Gestaltung der Gesellschaft leisten. Ange-
boten werden Méglichkeiten zur Sammlung kon-
kreter Fihrungserfahrung, internationale Praktika
und eine globale Lernumgebung. AIESEC ist heute
in Uber 110 Landern prasent und hat mehr als
80000 Mitglieder.

In Bern wurde AIESEC 1963 von Jirg Schwarz ge-
grindet. In den vergangenen 50 Jahren hat sich das
lokale Komitee stetig weiterentwickelt. Am Anfang
bestand die Hauptaktivitdt darin, Studienreisen

ins Ausland zu organisieren und Studenten aus dem
Ausland in Bern zu empfangen. Spater wurden
auch Konferenzen zu internationalen Themen orga-
nisiert. Mit der zunehmenden Globalisierung kam
das Vermitteln von Praktika im Ausland dazu. Dies
ist bis heute die Hauptaktivitat von AIESEC in Bern
geblieben. Daneben organisiert AIESEC Bern seit
Uber 15 Jahren alljghrlich die Firmenmesse AIESEC
Career Days.

Mehr Informationen zu AIESEC, AIESEC in Bern
und den Jubilaumsaktivitdten sind auf der folgen-
den Homepage erhaltlich: www.aiesec.ch/bern.

AIESEC Bern
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Neuer Professor an der Universitat Bern —
Prof. Dr. Markus C. Arnold ist neuer Leiter der Abteilung
Managerial Accounting

Anouk Selz: Prof. Arnold,

bitte erzdhlen Sie uns etwas
tiber Ihren bisherigen beruf-
lichen Werdegang und ihren
Forschungsschwerpunkt.
Markus Arnold: Ich habe in
Frankfurt am Main und in Paris
BWL studiert und ein Doppel-
diplom gemacht. Ich habe dann
an der TU Clausthal promoviert
und an der Georg-August-Univer-
sitat in Gottingen habilitiert. An-
schliessend habe ich einen Ruf an
die Universitat Hamburg auf die
Professur fir Betriebswirtschafts-
lehre, insbesondere Controlling,
angenommen. Ich habe dann dort
drei Jahre gearbeitet und jetzt
den Ruf an die Universitat Bern
angenommen.

Zu meiner Forschung: Hauptsach-
lich bewege ich mich auf dem
Gebiet des Behavioral Accounting,
das heisst, ich analysiere Instru-
mente und Entscheidungen im Be-
reich der Unternehmensrechnung
und lege dabei den Fokus auf ver-
haltenswissenschaftliche Faktoren,
die jenseits 6konomischer Ratio-
nalitat, also jenseits rein finan-
zieller Anreize, bestehen. Von der
Methode arbeite ich daher meist
experimentell. Ein Themenschwer-
punkt liegt im Bereich der klassi-
schen Steuerungs- und Koordina-
tionsinstrumente des Controllings.
In letzter Zeit habe ich zudem
verstarkt angefangen einen zwei-

ten Themenschwerpunkt im Be-
reich Sustainability aufzubauen.
Dabei geht es vor allem um das
Reporting Uber Sustainability und
die Frage, wie professionelle und
nichtprofessionelle Investoren In-
formationen Gber Nachhaltigkeits-
aktivitaten von Unternehmenen,
also 6kologische, gesellschaftliche
und Governance-Aktivitdten auf-
nehmen und verarbeiten. Beson-
ders interessant ist dabei natdrlich
vor allem der Vergleich mit den
finanziellen Informationen, die In-
vestoren bisher bekommen haben.

Anouk Selz: Das klingt stark
nach Psychologie ...

Markus Arnold: Genau. Eine be-
nachbarte Disziplin ist die Psycho-
logie. Zum Teil arbeite ich auch
mit soziologischen Ansatzen.

Anouk Selz: Was war lhre
Hauptmotivation den Ruf auf
diese Professur in Bern anzu-
nehmen?

Markus Arnold: Es gab zwei
Hauptgrinde fur den Wechsel
nach Bern. Zum einen gibt es in
Bern sehr gute Lehr- und For-
schungsbedingungen. Zum an-
deren habe ich gesehen, dass sich
in Bern in der BWL eine Gruppe
formt, die in benachbarten The-
mengebieten ebenfalls experi-
mentell arbeitet. Ich denke, dass
eine solche methodische Cluste-
rung dank gleicher Diskussions-
themen und ahnlicher Forschungs-
themen sehr befruchtend sein
kann.

Anouk Selz: Welche Vorteile
sehen Sie in der BWL in Bern
im Vergleich zu anderen
Universitaten?

Markus Arnold: Ein Vorteil ist
sicher, dass wir hier eine durch-

schnittlich sehr junge Fakultat ha-
ben, die sehr forschungsorientiert
und auch forschungsstark ist. Da-
bei muss es auch kein Nachteil
sein, dass die Fakultat hier eher
klein ist. In einer kleinen schlag-
kraftigen Gruppe kann man
manchmal schneller Dinge veran-
dern als an einer grossen Fakultat.

Anouk Selz: Welches sind

die Inhalte lhrer Lehrver-
anstaltungen, was erwartet
die Studierenden?

Markus Arnold: Im Bachelorstu-
dium erwartet sie zunachst die
Kostenrechnung als Basis der ge-
samten unternehmensinternen
Informationserfassung und -ver-
arbeitung. Darauf aufbauend
wird in der «Einfihrung in das
Controlling» starker der Frage
nachgegangen, wie man die dort
erzeugten Informationen zur
Steuerung und Koordination im
Unternehmen verwendet.

Im Masterstudium habe ich in
meinen Vorlesungen zwei The-
menschwerpunkte: Ich halte zum
einen eine Vorlesung zu «Strategic
Management Accounting», in der
es um die Frage der Verwendung
von unternehmensinternen Infor-
mationen zur strategischen Posi-
tionierung des Unternehmens,
zur Uberpriifung der strategischen
Positionierung und der langfris-
tigen Steuerung geht. Zum ande-
ren halte ich eine Veranstaltung
zum Thema «Performance Mea-
surement, Evaluation and Incen-
tives», die stark auf Fragen der
individuellen Anreizsetzung und
Steuerung eingeht. Hinzu kommt
hier noch eine Vertiefung in den
klassischen Koordinations- und
Steuerungsinstrumenten Budgetie-
rung und Verrechnungspreise. Ich
versuche dabei immer aktuelle
Forschungsarbeiten in meine Vor-
lesungen einfliessen zu lassen und
eine Verknipfung der theoreti-
schen Lehrinhalte zur realen Welt
zu schaffen. Mir ist es wichtig,
dass die Studenten verstehen, dass
man die Theorie, die man hier
lernt, auch in der Praxis anwenden
kann.

BeWL 19/2013 Informationen
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Wissenschaftler, IT-Spezialist, Forderer, Bergfreund
und Kunstliebhaber — Prof. Dr. Dr. h. c. Gerhard Knolmayer

Anouk Selz: Herr Prof. Knolmayer, Sie sind
Ende des Herbstsemesters, am 31.Januar 2013
als Professor fiir Wirtschaftsinformatik zuriick-
getreten. Bitte erzdhlen Sie uns mehr zu lhrem
Werdegang und lhrem Berufsleben.

Gerhard Knolmayer: Ich habe nach meinem Studium
42 Jahre lang an den Universitaten Wien, Kiel und
Bern gearbeitet, zudem temporar an der University
of California, Berkeley, an der Queensland Universi-
ty of Technology in Brisbane, an den Universitaten
Lund und Bratislava und an der Wirtschaftsuniver-
sitat Wien. Aus dem Gebiet der «Allgemeinen Be-
triebswirtschaftslehre» in Wien bin ich in Kiel in das
Fach Produktionswirtschaft gewechselt und habe
schliesslich fast 25 Jahre in Bern die Wirtschaftsinfor-
matik vertreten. Und ich hatte die Méglichkeit, in
Gutachten und Beratungsprojekten theoretisches
Wissen praktisch umzusetzen.

Die Grlunde, die mich 1988 nach Ablehnung mehre-
rer anderer Berufsangebote von Kiel nach Bern fuhr-
ten waren vielfaltig, aber nicht finanzieller Natur.
Die Universitat Bern ist mir nach den Erfahrungen an
anderen Universitaten als eine sehr gut gefihrte
Organisation mit schlanken Strukturen und effizienten
Entscheidungswegen erschienen. Ich weiss nicht,
ob dies auch heutzutage der erste Eindruck ist, den
neu berufene Kollegen gewinnen. Da ich mich dem
Alpenraum verbunden fuhle und als geborener
Osterreicher die Mentalitdt seiner Bewohner und die
Schénheit der Natur schatze, war der Standort Bern
far mich die weltbeste Option.

BeWL 19/2013 Informationen

Anouk Selz: Zu lhren Auszeichnungen gehoéren
ein Ehrendoktorat, eine Auszeichnung als
Fellow und eine fiihrende Position im Handels-
blatt-Ranking. Wie sehen Sie lhre wissenschaft-
liche Position?

Gerhard Knolmayer: Ich habe, ich denke, dies sa-
gen zu durfen, hohe Anspriiche an mich gestellt.
Ich habe einiges erreicht, manche Ziele aber doch
nicht ganz. Und ich bin mir meiner Wissensliicken
immer bewusst geblieben — was ich ganz generell
als Verhaltensweise empfehle. Wahrend meiner
Berufstatigkeit habe ich unglaublich viele Unterlagen
gesammelt und kategorisiert, von denen ich meinte,
sie spater einmal durcharbeiten, verstehen und in
Forschung und Lehre verwenden zu kénnen. So
entstanden zunachst viele Ordner voller Kopien und
spater ein auf meine Forschungs- und Lehrschwer-
punkte ausgerichtetes PDF-Archiv mit heute mehr
als 11000 Dokumenten. Als ich in den letzten Wo-
chen die noch vorhandenen Papierunterlagen auf
ihre aktuelle Relevanz gesichtet habe, so ist wenig
Ubrig geblieben. Und ich habe die Vorteile digitaler
Archive auch ganz personlich schatzen gelernt: Die
digitalen Dokumente kénnen angesichts des Ver-
falls der Speicherkosten ohne Relevanzbetrachtungen
weiterhin aufbewahrt und Uber leistungsfahige
Suchmechanismen viel bequemer wieder gefunden
werden.

Bei meinen Entsorgungsaktivitaten entdeckte ich
manches, was ich bedauere, nicht weiter verfolgt
zu haben. Aber es kommt mir auch vieles in die
Hande, was heute bei mir Kopfschitteln auslost:
Waren die Vorgaben, sich mit diesen Fragen aus-
einandersetzen zu missen, sinnvoll? Habe ich mich
ausreichend fokussiert? Hatte ich 6fter «NEIN»
sagen sollen?

Ich war bei vielen «neuen» Themen, von denen es
gerade in der Wirtschaftsinformatik mehr als ge-
nug gegeben hat und immer noch gibt, als Autor
von Beginn an dabei. Es war mir aber immer ein
Anliegen, in der marketing- und hype-getriebenen



Welt der Wirtschaftsinformatik einen kihlen Kopf
zu bewahren und auch kritische Positionen gegen-
Uber den jeweils neuen «Heilslehren» zu beziehen.

Starkstes Interesse der Offentlichkeit und der Infor-
mationsmanager habe ich verspurt, als ich in den
Jahren vor dem Datumssprung auf das Jahr 2000
den Arbeitskreis CHIG2000 leitete; das Kurzel stand
fur «Swiss Interest Group in Solving the Year 2000
Problem» und viele fihrende Unternehmen der
Schweiz und Deutschlands waren mit ihren «Jahr-
2000-Managern» in diesem Arbeitskreis vertreten.
Dass der Datumssprung ohne allzu grosse Proble-
me verlaufen ist, sehe ich als Bestatigung, dass es
richtig war, die Fachwelt und die Offentlichkeit fur
diese Frage zu sensibilisieren und nicht als Indiz
dafir, dass wir uns mit einem irrelevanten Problem
beschaftigt hatten.

Es war mir aber immer ein Anliegen, in der
marketing- und hype-getriebenen Welt der
Wirtschaftsinformatik einen kiihlen Kopf
zu bewahren und auch kritische Positionen
gegeniiber den jeweils neuen «Heilslehren»
zu beziehen.

Anouk Selz: Wie sehen Sie den Stand der
Wirtschaftsinformatik heute?

Gerhard Knolmayer: Die Wirtschaftsinformatik wur-
de an der Universitat Bern ab 1983 sehr gefordert,
weil sie als neue, Erfolg versprechende Disziplin
mehr als andere Institute auf eine (damals sehr teure)
Infrastruktur angewiesen war. Die Studierenden der
1990er Jahre waren hoch motiviert, sich mit neuen
technischen Weiterentwicklungen zu beschaftigen
und erarbeiteten sich im Zusammenwirken mit den
Institutsmitarbeitern ein gutes Verstandnis fur in-
formationstechnische Anwendungen und Tools.

Heute ist vieles schwieriger: Die IT-Systeme sind weit
komplexer geworden; das Kursangebot z.B. der
SAP sieht wochenlange Ausbildungsaktivitdten vor,
um Teile der Systeme einigermassen beherrschen
zu konnen. Diese Lehrinhalte sind weit umfangrei-
cher, als jene, die mit den fir das Fach Wirtschafts-
informatik an Universitdten zur Verfigung stehenden
ECTS-Punkten vermittelt werden kénnen. Durch
die limitierten Beschaftigungsdauern ist es zudem
unmaglich, das (sich Uberdies rasch verdndernde)
systemtechnische Wissen aufzubauen und nachhaltig
zu nutzen. Und je technischer die Ausbildungsin-
halte sind, desto geringer ist ihre Akzeptanz durch
die Berner BWL-Studierenden.

IT-Systeme und ihre intelligente Nutzung stellen
far fast alle Unternehmen die wichtigste Grundlage
far Innovationen dar. Die Nutzung der neuen Me-
dien und Technologien bei den Studierenden ist
extrem hoch; leider fehlt aber vielen das Interesse,
die technischen Grundlagen dieser Systeme zu
verstehen, zu ihrer Weiterentwicklung beizutragen
und sie in Wettbewerbsvorteile fir Unternehmen
umzusetzen.

IT-Systeme und ihre intelligente Nutzung
stellen fiir fast alle Unternehmen die wichtigste
Grundlage fiir Innovationen dar.

Mir sind in all den Jahren viele Absolventen begeg-
net, die sinngemass gesagt haben: «Wenn ich ge-
wusst hatte, was ich wirklich einmal in der Praxis tun
werde, hatte ich mich stérker auf die Lehrangebote
des IWI konzentriert.»

Am 21.Juni 2013 werden in einem Kolloquium ehe-
malige Studierende der Wirtschaftsinformatik aus
ihrem beruflichen Lebensweg berichten und einen
Konnex zu ihrem friiheren Studium der BWL und
insbesondere der Wirtschaftsinformatik herstellen.
Dazu lade ich Berner Studierende, die Interesse an
diesen Zusammenhdngen haben, schon heute herz-
lich ein.

Anouk Selz: Welche Wiinsche haben Sie an

die zukiinftige BWL in Bern?

Gerhard Knolmayer: Ich wiinschte mir einen Wissen-
schaftsbetrieb, in dem wieder mehr gelesen und
nachgedacht wird und nicht permanent die nachs-
ten Mini-Publikationen im Vordergrund stehen.
Beim Edutainment in der Lehre wird oft Gbertrieben;
Scientainment ist in der Literatur kaum vorzufinden
und den neuerdings so populdren Science Slam sehe
ich nicht als konstruktives Element der Wissens-
vermittlung an.

Ich hoffe, dass die neue Generation der Berner BWL-
Professoren dazu beitragen wird, eine Generation
von Managern auszubilden, die sich anders verhalten
als manche derzeit fir die Unternehmensfihrung
verantwortliche Personen. Dass die Manager neben
dem Shareholder Value auch starker ethische Prin-
zipien bertcksichtigen und dass ihnen die in den
Handelsblchern vorgesehene «Sorgfalt des ordent-
lichen Kaufmanns» nicht auch deshalb als Handlungs-
maxime verloren geht, weil nur mehr Anglizismen
zahlen.

EEE———
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Ich wiinschte mir einen Forschungsbetrieb, der
empiristische Ubertreibungen vermeidet, der die
Motive von Managern und sachkundigen Perso-
nen, an Befragungen und Interviews teilzunehmen,
kritischer als bisher thematisiert. Die Wirtschafts-
theorie weiss, dass der stets rational handelnde
Homo Oeconomicus keine Realitdt ist; er ist aber
auch kein vollig unbrauchbares Konstrukt der Erkla-
rung menschlichen Verhaltens. Wenn in gewissen
Bereichen (nicht nur) der Betriebswirtschaftslehre
permanent Befragungen und Interviews zur Erfor-
schung realer Sachverhalte dienen sollen, stellt sich
die Frage, warum rational handelnde Manager
sich angesichts der in den Unternehmen heute herr-
schenden Arbeitsbelastung Zeit nehmen sollten,
akademische Fragen mit der nétigen Sorgfalt zu
beantworten. Die Versuche, sehr niedrige Ant-
wortquoten durch Non-Response-Tests zu relativie-
ren, scheinen mir manchmal wenig Uberzeugend.
Probleme der Datenqualitat, die z.B. den Wert und
die Wertschatzung mancher betrieblicher IT-Systeme
erheblich beeintrachtigen, bestehen in noch viel
grosserem Ausmass bei Daten der empirischen For-
schung. Zudem ist ja vieles, was sich beim Hypothe-
sentest als signifikant herausstellt, letztlich nahezu
trivial: Auch ohne die Signifikanzbeurteilung wiirde
ein scharf denkender Experte an den meisten Ergeb-
nissen nicht zweifeln.

Ich hoffe, dass die neue Generation der
Berner BWL-Professoren dazu beitragen wird,
eine Generation von Managern auszubilden,
die sich anders verhalten als manche derzeit fiir
die Unternehmensfiihrung verantwortliche
Personen.

In der Wirtschaftsinformatik wird derzeit in einem
«Methodenstreit» dem empirisch-beobachtenden

Gerhard Knolmayer auf dem Weg zu grossen Héhen

BeWL 19/2013 Informationen

Ansatz der Design-orientierte Forschungsansatz
gegenlber gestellt. Aber auch dieser besitzt seine
Probleme: Beim Design von IT-Systemen stehen
Wissenschaftler in harter Konkurrenz zu Software-
Konzernen, in denen Hunderte meist akademisch
gebildete Mitarbeitende auf oft eng abgegrenzte
Fragestellungen spezialisiert sind; ich frage mich,
wie gross die Chance ist, dass der wissenschaftliche
Durchbruch zu neuen Entwurfen von IT-Systemen
von Universitatsinstituten kommt, die im Vergleich
zu den spezialisierten Organisationseinheiten der
Software-Konzerne personell und finanziell deutlich
unterdotiert sind.

Anouk Selz: Was wird sich mit lhrer Pensionie-
rung im Februar 2013 fiir Sie persénlich andern?
Gerhard Knolmayer: Wenn ich die Verhaltensweisen
emeritierter Kollegen betrachte, so sehe ich zwei
extreme Muster: Eine Gruppe sieht die Chance, sich
nun nach Wegfall weniger geliebter Aufgaben voll
entweder auf Publikationen oder auf Weiterbildungs-
aktivitaten konzentrieren zu kénnen. Eine andere
Gruppe neigt dazu, mit ihrer Vergangenheit radikal
zu brechen und sich z.B. als Kinderbuchautor neu
Zu positionieren.

Ich hoffe, einen Mittelweg finden zu kdnnen: Frage-
stellungen der Betriebswirtschaftslehre und der
Wirtschaftsinformatik werden mich weiter beschaf-
tigen — fur die nachsten Monate wurden bereits drei
Beitrage auf internationalen Kongressen angenom-
men und ich werde in Weiterbildungsprogrammen
(z.B. der Weiterbildung in ALIS — Advanced Studies
in Archival, Library and Information Science) mit-
wirken. Grundsatzlich werde ich mich aber weniger
mit Details beschaftigen und mich mehr grundsatz-
lichen Fragen zuwenden. Und vielleicht kommt es ja
einmal zu einer Kolumne «Knoly bloggt» (lacht).

Der von mir sehr geschatzte Kollege Thom hat in
dieser Zeitschrift (BeWL Nr. 16) anlasslich seiner
Emeritierung beschrieben, er habe das Bergwan-
dern neulich far sich entdeckt und bereits grosse
Fortschritte gemacht; ich hoffe, ihm zumindest
auf diesem Gebiet noch einige Jahre voraus bleiben
zu kénnen.

Und ich bin mir bewusst, welch grosse Werke der
Literatur ungelesen auf den Buchregalen warten
und freue mich darauf, zukinftig dem Feuilleton-
Teil der Zeitungen mehr Aufmerksamkeit widmen
zu kénnen als dies bisher aus zeitlichen Grinden
maoglich war. Ich bin Mitglied einer multidisziplinaren
Lesegruppe pensionierter bzw. pensionsnaher Pro-
fessoren, die sich zuletzt mit Werken Fontanes und
Heimito von Doderers auseinandergesetzt hat. Ich
will mein Verstandnis historischer Zusammenhénge
verbessern und meinen zwar laienhaften, aber mit
viel Freude verbundenen Zugang zur Kunstgeschichte
intensivieren. Kurz: Ich hoffe, manches nachholen
zu kénnen, was mir in der Fokussierung auf ein en-
ges Wissenschaftsgebiet versagt geblieben ist.

In diesem Sinn wiinsche ich den Berner BWL-Studie-
renden gute Entscheidungen auf ihrem Lebensweg
und nicht ausschliesslich durch wirtschaftliche Sicht-
und Verhaltensweisen gepragte Lebensinhalte.



Baume, Elche und IKEA? Schweden bietet mehr!

Studium

Inwiefern unterscheidet sich das Studium in Schweden von dem in der Schweiz? Wie lasst es

sich auf einem Campus leben, der nach amerikanischem Vorbild gebaut ist? Der Beschluss, einen
Auslandsaufenthalt wahrend meines Bachelorstudiums zu absolvieren, war bisher wohl eine
meiner besten Entscheidungen: Eine Zeit, die mich nicht nur in betriebswirtschaftlicher Sicht weiter-
gebracht hat, sondern vor allem auch als Mensch. Von Alexander Frey

Es ist Donnerstag. Schwedisch-Unterricht steht auf
dem Programm. Die Sonne lasst sich einmal mehr
nicht blicken. Ich sitze in einem Sprachlabor der Uni-
versitatsbibliothek. Links von mir eine Chinesin, zu
meiner Rechten ein Iraner. Multikulturell gesehen
bietet die Linneaus Universitat sehr viel, dank Gber
30 Partneruniversitaten rund um den Globus. Die
Chance, andere Kulturen zu erleben und offener zu
werden, hatte mich unter anderem dazu bewogen,
den Schritt ins Ausland zu wagen. Bleibt die Frage,
wieso es mich gerade in den hohen Norden ver-
schlagen hat?

Interaktives Studieren

Ein Studium in Schweden unterscheidet sich im
Vergleich zu einem Studium in Bern vor allem durch
den Aufbau des Semesters. Lehrveranstaltungen
werden nicht parallel besucht. Ein Kurs wird jeweils
innerhalb von vier bis funf Wochen inklusive einer

Prifung abgehalten, was ziemlich gewdhnungsbe-
dirftig ist, aber auch Vorteile mit sich bringt. Nach
meiner ersten Prafung, einem funfstindigen Auf-
satz Uber Organisationstheorien, war ich jedenfalls
froh, diese nicht erst am Ende des Semesters schrei-
ben zu mussen. In Vaxjo besuche ich das 30-ECTS-
Modul «Management and Organization Theories»,
bestehend aus vier Kursen, verteilt Gber das ganze
Semester. Durch einige Erfahrungsberichte, die ich
im Vorfeld meines Aufenthalts gelesen habe, bekam
ich den Eindruck, dass Credits hier vergleichsmassig
einfach zu holen seien. Aber ich hatte mich ge-
tauscht: Neben den regularen Vorlesungen muss viel
im Selbststudium erarbeitet werden. Zusatzlich wird
man zu Beginn eines Kurses in eine Gruppe mit
Studenten unterschiedlicher Nationalitdten einge-
teilt. Ziel ist es, eine wissenschaftliche Arbeit zu
schreiben. Diese basiert vor allem auf Vergleichen mit
der Literatur im Unterricht und der Mdglichkeit,
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seinen Gedanken freien Lauf zu lassen. Gerade diese
Art von Unterricht bringt mich weiter. Man ist ge-
zwungen, sich bestmoglich zu organisieren, als Team
zu arbeiten und dazu noch Englisch zu sprechen.
Dies beansprucht sehr viel Zeit. Einmal werden wir
sogar um zehn Uhr abends von einem Sicherheits-
mann aus der Bibliothek verjagt.

Lehrveranstaltungen werden nicht parallel
besucht. Ein Kurs wird jeweils innerhalb von
vier bis fiinf Wochen inklusive einer Priifung
abgehalten, was ziemlich gewéhnungs-
bediirftig ist, aber auch einige Vorteile mit
sich bringt.

Zu Beginn des Leadership Moduls werden wir dazu
angehalten, eine Diskussion Uber die Definition eines
Leaders zu fuhren. Mitten im Satz wird ein Kom-
militone vom Professor unterbrochen und gebeten,
anstelle von «he and him» nur noch «she and her»
zu gebrauchen. Mit diesem Beispiel méchte ich nicht
nur Schwedens vorbildliche Gleichberechtigungs-
politik ansprechen, sondern auch die interaktive Ge-
staltung des Unterrichts. Eine aktive Teilnahme wird
vorausgesetzt, ergibt sich aber durch eine verhaltnis-
massig kleinere Klassengrésse auch irgendwie von
selbst.

Schwedisches Gartenhaus vor dem Schloss in Kalmar
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Mitten im Satz wird ein Kommilitone vom
Professor unterbrochen und gebeten, anstelle
von «he and him» nur noch «she and her»

zu gebrauchen.

Leben auf dem Campus

Nicht selten trifft man sich nach Vorlesungsschluss
zu einer schwedischen «fika», was ins Schweizer-
deutsch mehr oder weniger mit «Zvieri» Ubersetzt
werden kann. Die Schweden lieben Kaffee und
Kuchen. Zwischen drei und vier Uhr nachmittags
sind die Buros inoffiziell geschlossen. Schwedische
Leute sind ansonsten aber grundséatzlich sehr hilfs-
bereit und zuvorkommend.

Kaum aus dem Hauptgebaude raus, fangt es be-
reits wieder an zu regnen. Nicht einmal drei Minu-
ten Fussmarsch trennen mich von meinem Studio
und dem Universitatsgelande, vorbeikommend an
diversen Kebab-Buden, deren Geschaft zu florieren
scheint. Der nach amerikanischem Stil gebaute
Campus bietet sehr viel fur die 3000 hier wohnhaf-
ten Studenten. Ich bin froh, als Erasmus-Student bei
der Zimmervergabe bevorzugt worden zu sein. Die
Nachfrage nach einem Zimmer auf dem Campus ist
riesig. Schliesslich sind Gber 16000 Studenten an
der Universitat immatrikuliert. Rund um die schuli-
schen Einrichtungen befinden sich alle Wohnungen,
Platz fur sportliche Aktivitaten und Erholung. Studi-
um und Freizeit gehen ineinander Uber. Dies ist einer
der Grinde fur die zunehmende Popularitat der
Linneaus Universitat. Der Campus ist ein Dorf. Ein-
kaufszentrum, Fitnessstudio, Frisér, Restaurants und
Pubs bieten den Studierenden alles was sie brau-
chen. Dies isoliert die Studierenden aber auch vom
Rest der schwedischen Bevolkerung. Ich bin nicht
unglicklich, mit dem Auto angereist zu sein. Eine
Fahrt in Schwedens Wildnis ist einmalig und beein-
druckt mich jedes Mal von Neuem.

Der Campus ist ein Dorf. Einkaufszentrum,
Fitnessstudio, Frisor, Restaurants und Pubs
bieten den Studierenden alles was sie
brauchen.

Sport als Ausgleich

Schweden gilt als Hochburg des Unihockeys. Damit
ich mein Hobby auch wahrend des Aufenthalts aus-
Uben kann, habe ich mich vor Semesterbeginn nach
einem lokalen Verein erkundigt. Nach diversen Test-
trainings werde ich herzlich in einem Team aufge-
nommen. Der Kontakt von Austauschstudenten mit
schwedischen Leuten fallt in der Regel schwer, da
diese eher introvertiert sind und lieber in ihren eige-
nen Kreisen verkehren. Mitglied in einem Sportver-
ein zu sein bringt mich nicht nur mit Einheimischen
und deren Alltag in Verbindung, sondern hilft mir
auch, mich sprachlich weiter zu entwickeln.



Wertvolle Erfahrungen sammeln

Fahrt man von Kopenhagen Uber die Oresund-
Briicke nach Malmo, wird einem schnell bewusst,
wieso die Schweden ihr Land mogen: Die Natur ist
unberthrt, gepragt von tausenden Seen und Wal-
dern. Es ist ein Ort der Ruhe und Stille. Fahrt man in
besiedelte Gebiete und lasst sich einmal fir langere
Zeit nieder, werden alle Klischees vorerst in den Hin-
tergrund geriickt. Schweden ist ein Land, das nicht
nur kulturell sehr viel bietet, sondern auch punkto
Bildung und Wirtschaft seinem Ruf als Vorreiter ge-
recht wird. Nebst den vielen positiven Erfahrungen
erlebe ich auch schwierige Momente. Bei einem
Sprung ins Wasser muss ich schmerzhaft feststellen,
dass schwedische Seen leider nicht so tief sind
wie der Thunersee. Dieser Sprung in das angeblich
«tiefe» Gewadsser hatte durchaus schlimmere Folgen
haben kénnen. Sich im Spital behandeln zu lassen
stellt sich als schwieriger heraus, als angenommen.
Bevor ich Uberhaupt behandelt werde, muss ich
bezahlen. In dieser Hinsicht sind wir in der Schweiz
verwohnt.

Das Austauschsemester hat mir die Augen fur
fremde Kulturen geoffnet und ich konnte in vielerlei
Hinsicht profitieren — sei es im Studium, im Sport
oder im Alltag. Es war eine unbezahlbare Zeit mit
wertvollen Erfahrungen.

Linneuniversitetet®

Alexander Frey
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Das funktioniert bei uns nicht — Wirklich?

Stellen Sie sich vor, Sie sind neu in einer Software-
Firma, und da geht so einiges richtig schief. Sie
sehen auch sofort, woran es liegt. Schliesslich ha-
ben Sie im Studium Software Engineering gelernt,
Projektmanagement oder Arbeitsorganisation. Was
tun Sie?

Vermutlich wagen Sie einen hoflich und vorsichtig
formulierten Verbesserungsvorschlag. Man wird Sie
nachsichtig belacheln und Sie dann dartber aufkla-
ren: «Das funktioniert bei uns sowieso nicht. Vergiss
einfach alles, was sie dir an der Uni beigebracht
haben.»

Als ich jung und naiv war, ging es mir genauso. Zu-
nachst vertraute ich darauf, dass meine erfahrenen
Kollegen es besser wissen als ich. Dann erfuhr ich,
dass in anderen Firmen durchaus diejenigen Metho-
den erfolgreich zum Einsatz kommen, die bei uns
angeblich nicht funktionieren wirden.

Nach sechs Jahren Praxis kehrte ich in die Forschung
zuriick, um mich wissenschaftlich mit dem Ausein-
anderklaffen zwischen Theorie und Praxis im Soft-
ware Engineering zu beschéaftigen. Die Behauptung
«Das funktioniert bei uns sowieso nicht!» kann
mehrere ganz verschiedene Fakten zusammenfassen.
Und leider kénnen Sie allein nicht die Arbeitspro-
zesse und -kultur einer Firma verandern.

Zwischen den Zeilen lesen

«Das funktioniert bei uns sowieso nicht!» kann alles
Madgliche bedeuten. Dieses Totschlag-Argument dient
vor allem dazu, jegliche weitere Diskussion Uber
Ihren Vorschlag abzuwirgen. Selbst wenn es sich um
eine schlichte, leicht umzusetzende Idee handelt,
die eigentlich Uberall funktionieren musste und von
vielen verwendet wird. Warum und wozu also diese
abweisende Reaktion?

Dieser Satz kann folgende Aussagen ausdriicken,
zusammenfassen oder verbergen:

— Diese Methode passt nicht zu unserer Arbeits-
weise/unserem Produkt/den bereits verwendeten
Methoden.

— Wir haben schon so viel vergeblich ausprobiert.
Wir wollen nichts Neues mehr testen.
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— Wir mégen keine Besserwisser und wir mdgen
keine Methoden, die wir nicht selbst erfunden
haben. Wir wollen unsere eigenen Ideen umsetzen.
Niemand darf uns sagen, wie wir zu arbeiten
haben.

— Wenn wir diese Methode einsetzen, dann kann
jeder gute Arbeit leisten. Momentan hangt der
Projekterfolg noch von der Erfahrung einzelner
Profis ab, und ich bin ein unentbehrlicher Mit-
arbeiter.

— Wir haben unser Studium hinter uns und wollen
nichts Neues mehr lernen. Diese Lebensphase ist
vorbei.

— Ich/wir hassen jede Art von Verdnderung. Wir
wollen nichts Neues lernen und keine Irritation
bei der Arbeit. Das Leben ist schon kompliziert
genug.

— Bist du etwa unzufrieden mit meiner Arbeit?

— Du stehst in der Hierarchie nicht weit genug
oben/bist nicht erfahren genug, um mir zu
sagen, wie ich arbeiten soll.

— Diese Methode habe ich schon im Studium nicht
kapiert, ist mir viel zu kompliziert.

— Du bist nicht der erste, der versucht, sich in
unsere Arbeitsweise einzumischen, aber du wirst
genauso scheitern wie die anderen zuvor.

— In dieser Firma/diesem Team wird niemals etwas
klappen. Neue Methoden erhdhen einfach
nur das Chaos. Du kannst die tollsten Dokumente
schreiben, die liest sowieso keiner.

— Dieser Vorschlag kommt gerade zu einem ganz
schlechten Zeitpunkt. Bei uns brennt es eigentlich
woanders viel starker.

Was auch immer «Das funktioniert bei uns sowieso
nicht» in einem konkreten Fall bedeutet, dieser Satz
fasst exakt die Herausforderung des Change Mana-
gement zusammen. Eine neue Methode ist nicht
einfach eine neue Methode. Sie bedeutet oft eine
neue Art des Denkens und Arbeitens, eine neue



Weltsicht, neue Rollen, vielleicht auch eine héhere
Arbeitsgeschwindigkeit. Was zuvor Routine war,
ware es dann nicht mehr. Alle Beteiligten missten
etwas Neues lernen, auch aus alten Hasen werden
wieder Anfanger. So etwas mégen Menschen nicht.

Sind Sie der Chef, dann kénnen Sie Veranderungen
einfach anweisen. Ob die Mitarbeiter der Anweisung
folgen, ist eine andere Frage. Sind Sie aber ein Neu-
ling, dann mussen Sie subtiler vorgehen. Im Folgen-
den empfehle ich ein Vorgehen fur die subversive
Prozessverbesserung.

Ist-Analyse

Der erste Schritt besteht darin, herauszufinden,
was denn nun «Das funktioniert bei uns sowieso
nicht» genau bedeutet. Verwenden Sie die obige
Liste als Anregung fur mogliche Antworten. Inzwi-
schen bin ich davon Uberzeugt, dass wenn irgendwo
Prozesse «nicht optimal» laufen, dies nicht durch
Zufall geschieht. Die Arbeitsweisen sind eben nicht
auf Effizienz optimiert, sondern im Hinblick auf
etwas anderes, z.B. Routine (Routine kostet weniger
Energie als lebenslanges Lernen), Unentbehrlichkeit
bestimmter Leute (damit deren Jobs gesichert sind),
Intransparenz (um Schlamperei zu vertuschen),
geregelte Arbeitszeiten, Machtkampfe (wer standig
nachweisen kann, dass alle anderen dumm sind,
steht automatisch als kompetent da — oder zumin-
dest als gefahrlich), um nur ein paar Hauptverdach-
tige zu nennen. Irgendjemand profitiert irgendwie
von dem Chaos. Finden Sie heraus, wer und in-
wiefern, damit Sie Widerstande vorhersehen und
vermeiden kénnen. Man macht sich sehr unbeliebt,
wenn man versucht, im Alleingang die Welt zu
verbessern!

Fragen Sie nicht direkt nach: «Was soll das heissen,
hier funktioniert das nicht?» Darauf erhalten Sie nur
Antworten, die die wahren Griinde des Widerstands
weiter vernebeln. Fragen Sie stattdessen indirekte
Testfragen wie die folgenden und achten Sie auf die
Reaktion:

— Diese Methode 6st folgendes Problem. Welche
andere Methode kdnnte das Problem besser 16sen?

— Kénnten wir die Methode so vereinfachen und
anpassen, dass sie besser passt?

— Inwiefern bewahrten sich die friiher probierten
Methoden nicht?

— Welchen Zusatzaufwand wirde diese Methode
verursachen oder welche Risiken gehen wir damit
ein?

— Gibt es jemanden, der diese Methode als Pilot-
benutzer einsetzen kénnte oder sollte?

— Wer kann am besten beurteilen, wie man den
Prozess verbessern kann/diese Methode anpassen
kann?

Eventuell stellt sich heraus, dass die Ablehnung kon-
krete Griinde hat und Sie tatsachlich genau diese
eine Losung vorgeschlagen haben, die ausgerechnet
hier nicht passt. Zumeist erhalten Sie aber nur vage,
grantige Erwiderungen im Stil von «weil ich es sage».

Plan

Sobald Sie die Griinde des Widerstands kennen, kon-
nen Sie entscheiden, wie und ob Sie die Methode
weiter vertreten mochten. Es gibt nichts Schlimmeres
als trotz Widerstand eine Anderung zu versuchen
und daran zu scheitern. Da ware es besser, die Me-
thode nur vorzuschlagen, ohne etwas zu tun, und
abzuwarten, ob die Saat aufgeht.

Grundsatzlich kénnen Sie nie erwarten, dass ir-
gendjemand seine Meinung pl6tzlich andert, selbst
wenn er im Unrecht ist. Insbesondere, wenn der
andere hierarchisch Uber lhnen steht, also Ihr Vorge-
setzter ist, alter oder erfahrener. Er kann aus Prin-
zip lhre Idee nicht gutheissen, denn damit wirde
er zugeben, dass er bisher etwas Ubersehen hat.
Geben Sie den Leuten Zeit. Naturlich gibt es rheto-
rische Tricks, um Menschen zu Uberreden und zu
manipulieren, doch intelligente Menschen merken
spatestens nach ein paar Tagen, wenn man sie her-
eingelegt hat. Nein, ein echtes Umdenken verlangt
Zeit, grundliche Prifung, Gewohnung. Die meisten
Menschen sind nicht wirklich Feinde lhrer Idee, son-
dern einfach unentschieden oder langsam. Wer
mag es schon, wenn jemand auf eine Schwachstelle
im Arbeitsprozess hinweist und einem sagt, dass
man etwas andern musse. Die Reaktion wird aus
reinem Trotz als «Nein!» ausfallen. Die Leute kamp-
fen vielleicht gerade akut mit einem ganz anderen,
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noch dringenderen Problem. Und nebenbei missen
sie noch ihre alltagliche Arbeit erledigen.

Maoglicherweise wird nach ein paar Monaten in
einem Meeting das Team oder lhr Chef Ihre Idee
doch noch gut finden, nachdem sie dartber nach-
gedacht haben und sich an Ihren Vorschlag ge-
wohnt haben. Nur zu oft hat eine meiner angeblich
vollig nutzlosen Ideen eine fréhliche Auferstehung
gefeiert, als sie vom Vorgesetzten oder einem er-
fahrenen Chefprogrammierer als seine ausgegeben
wurde. Freuen Sie sich dann dartber, dass lhre
Idee doch super war und bezahmen Sie lhr Ego. (Der
Ideendieb erinnert sich oft nicht mehr daran, von
wem er sie hat. Er glaubt tatsachlich an seine eigene
Kreativitat.) Erwahnen Sie stattdessen gleich, dass
Sie diese Methode gut kennen und mogen. Und viel-
leicht sind Sie nun dran, sie erfolgreich einzufthren.

Die zweite Moglichkeit: Sie fangen einfach an. Bei
Verbesserungen sollte man ohnehin immer selbst
den ersten Schritt tun. Wenn Sie sich dartber argern,
dass andere |hre E-Mails Ubersehen, dann rdumen
Sie lhre eigene Mailbox auf. Wenn Sie wollen, dass
die Anforderungsspezifikation der UML-Notation
entspricht, Aufwéande geschatzt werden oder Pro-
jekte als Gantt-Chart geplant werden, dann tun Sie
es einfach. Wenn Sie dies tun, ohne allzu viel Zeit
zu investieren, kann niemand etwas dagegen haben.
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Man wird viel eher daflr bestraft, wenn man vor-
geschriebene Vorlagen nicht ausfullt, als wenn man
sie besonders gut ausfullt.

Wichtig ist, dass Sie zunachst nur lhre eigene Ar-
beit verbessern. Fligen Sie keine neuen Vorlagen,
Arbeits(zwischen)ergebnisse oder Arbeitsprozesse
hinzu. Versuchen Sie nicht, andere dazu zu bringen,
sich an das von Ihnen definierte Vorgehen zu hal-
ten. Ja, seien Sie sogar vorsichtig damit zu erwahnen,
dass Sie etwas Neues ausprobieren. Wenn die an-
deren nicht von selbst bemerken, dass nun plétzlich
etwas besser ist, dann war lhre Idee vielleicht doch
nicht so genial.

Ich sehe zwei Moglichkeiten, um eine Methode zu
verwenden und empfehle die zweite. Sie kbnnen
die Methode erstens nach Lehrbuch verwenden, ein-
schliesslich aller damit verbundener Vorlagen, Nota-
tionen, Regeln und spezieller Werkzeuge. Es durfte
schwer sein, die Kollegen dazu zu bringen, sich an
die UML-Notation zu halten und manchmal durfen
Sie aus Sicherheitsgrinden auch keine Open Source
Tools auf Ihrem Rechner installieren, abgesehen da-
von, dass Sie fur Ihre subversive Verbesserung auch
kein offizielles Budget fur ein UML-Werkzeug er-
halten.




Zweitens kdnnen Sie die Methode als mentales
Modell verwenden. Mentale Modelle dienen dazu,
etwas Komplexes zu strukturieren, systematisch

zu arbeiten, Erwartungen zu steuern und konsistent
mit allen Beteiligten zu kommunizieren. Solche
mentalen Modelle sind im Software Engineering der
Projektplan oder das Vorgehensmodell, die Ge-
schaftsprozessmodelle, die Software-Architektur und
viele mehr. Bei der Teamarbeit ist es wichtig, dass
alle Beteiligten dasselbe mentale Modell teilen, da-
mit ihre Arbeitsergebnisse zusammenpassen. Wenn
Ihr Team noch kein mentales Modell verwendet,
dann bieten die Software Engineering Methoden
Ihnen eine grosse Auswahl. Wenn Sie eines gut
auswahlen und damit Ihre Arbeit, Kommunikation
und Dokumente strukturieren, werden die anderen
diese Struktur gerne Gbernehmen. Die Menschen
mogen zwar keine Verdnderungen, aber Sie moégen
gerne ordentliches Vorgehen. Ist es beispielsweise
Ilhre Aufgabe, die Software-Anforderungen zu
ermitteln, unterstitzt Sie eine Methode sehr dabei,
die wirklich wichtigen Fragen in eine sinnvolle
Reihenfolge zu stellen und zu wissen, wann Sie alle
noétigen Informationen gesammelt haben. Ihre
Besprechungen erfolgen so systematisch und ergeb-
nisorientiert und wirken professionell. Sie missen
weder sagen «Bitte erzahlen Sie mir alles, was
Ilhnen einfallt» noch «lch hatte neulich noch eine
Frage vergessen ... ». Wenn Sie beispielsweise An-
forderungen als Use Cases erfassen, kénnen Sie
die Use Case Liste an vielen Stellen verwenden: im
Lastenheft, auf Prasentationsfolien, um Meeting-
Tagesordnungen und -Protokolle zu strukturieren.
Kurz und gut: Anstatt zu erwarten, dass alle
anderen die Methode verwenden, setzen Sie sie
zunachst selbst ein, um lhre Arbeit besser zu struk-
turieren. Nach aussen missen lhre Ergebnisse die
in der Firma Ubliche Struktur aufweisen, nur im
Detail sind sie nun besser. Gibt es beispielsweise eine
verpflichtende Vorlage fur Lastenhefte, dann er-
fullen Sie diese.

Wenn die anderen sehen, wie gut die Methode
(hier, in dieser Firma, in diesem Projekt, mit dieser
Technologie!) funktioniert, dann wollen sie das
auch haben. Das Gute wird sich durchsetzen!

Verfithrung

Sie haben Ihre Arbeit verbessert, eventuell die Me-
thode noch angepasst. Ihre Arbeit geht flott von
der Hand. Dann werden die Kollegen und vielleicht

der Chef aufmerksam: «Oh, das sieht aber gut aus!»

«Wie hast du das gemacht?» «Kann ich das auch
verwenden?» «Wo kann ich etwas dartber lesen?»
«Koénntest du das im nachsten Team-Meeting vor-
stellen?»

Wenn dies nicht von allein geschieht, dann mussen
Sie ein wenig nachhelfen, aber subtil. Ubertreiben

Sie nicht. Ihre wunderschénen Modelle und Plane
mussen auf lhren Prasentationsfolien gut zur Gel-
tung kommen und fur sich selbst sprechen. Verfih-
ren Sie die anderen dazu, sich Ihnen anzuschliessen.

Zum Weiterlesen ...
Wenn Sie diese Themen ndher interessieren, emp-
fehle ich folgende Literatur:

— Die Fachliteratur zum Change Management be-
handelt die Frage, warum sich Menschen gegen
Veranderungen strduben und wie man Verdnde-
rungen trotzdem durchfiihren kann. Ublicher-
weise geht es hierbei um offiziell geplante und
durchgefiihrte, meist tief greifende Anderungen.

— Manchmal werden Veranderungen und Verbesse-
rungen auch absichtlich sabotiert. Lesen Sie hierzu:
» Dion Kotteman, Jeroen Gietema:
Das kleine Handbuch fur den Projektsaboteur.
Verlag: Wiley-VCH Verlag, 2010
+ Johann Rost, Robert L. Glass: The Dark Side
of Software Engineering: Evil on Computing
Projects. John Wiley & Sons, 2011

— Mein Blog Uber «Human Factors in Software
Engineering» behandelt regelmassig Themen
zum Auseinanderklaffen von Theorie und Praxis.
http://andreaherrmann.twoday.net

Andrea Herrmann ist freiberufliche Dozentin fur
Software Engineering und Forscherin (www.herr-
mann-ehrlich.de), unter anderem an der Universitat
Heidelberg und der Universitat Bern. Sie hat 17 Jahre
Berufserfahrung, davon zehn in Forschung und
Lehre sowie sieben als Beraterin und Projektleiterin.
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Uni-Alpinismus: Wie man das Bachelorjoch und
das Masterhorn erfolgreich besteigt

Fit sind wir alle, dank Schulrei-
sen in den Jura und einer etwas
anspruchsvolleren Bergwande-
rung mit der Matur-Klasse tber
die Sefinenfurgge. Dort haben
wir erste Erfahrungen gesammelt,
erste Geschicklichkeiten erwor-
ben, erste Fehler gemacht und
trotzdem haben wir unsere «Ich-
schaffe-das-Einstellung» nicht
verloren. Aber die Ziele Bachelor-
joch, Master- oder Matterhorn
erfordern andere konditionelle
und technische Fahigkeiten.

Auf dem Weg zu diesen Gipfeln

Was packe ich

in meinen Rucksack?

Literatur-Tipps:

— Survival-Guide fir Erstis von
P. Maier, A.Barney und G. Price
(2011). Verlag: Pearson Studi-
um. Das Buch ist in der Bugeno
erhaltlich.

— Prdfungen bewiltigen und
Lernen lernen von Eva Scheuber
(2010). Die Broschiren sind
erhéltlich bei der Beratungs-
stelle der Berner Hochschulen
(siehe Adresse unten).

Beratungsstelle

der Berner Hochschulen

Die neuen Workshops fur das
Frihjahrssemester 2013 werden
im Februar auf www.beratungs-
stelle.bernerhochschulen.ch
aufgeschaltet.

Beratungsstelle der Berner
Hochschulen

Erlachstrasse 17, 3012 Bern
T 031 631 45 51

bstsecre@
bst.bernerhochschulen.ch
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muUssen wir viele neue Hirden
nehmen und unzahlige Prifungen
bestehen. Das ist nicht immer
ganz einfach und leider gibt es
kein Allerweltsrezept. Aber es
gibt gute Strategien, die Abhilfe
schaffen.

Wenn die Luft diinner wird
Einer erfolgreichen Hochalpin-
Wanderung und einer gewinn-
bringenden Prafungsvorbereitung
gehen immer eine gute Planung
voraus: Wo stehe ich? Bin ich
optimal vorbereitet, um dieses
Abenteuer erfolgreich zu beste-
hen? Kenne ich meine Starken,
Schwachen und meine ganz per-
sonlichen Bedurfnisse? Wie kann
ich meine Kondition und meine
Lernfahigkeiten verbessern? Wo
bendtige ich Unterstlitzung von
einem Trainer oder einem Coach?
Welche Route zum Ziel wahle
ich? Wie sehen die Rahmen-
bedingungen, wie zum Beispiel
Wetter oder Major-/Minorkombi-
nation aus? Wie kann ich mich
auf Unvorhergesehenes vorberei-
ten? Welche Grenzen setze ich
mir? Will ich zu den Besten geho-
ren oder ist der Weg das Ziel?

Antworten auf diese und andere
Fragen zu Selbstorganisation,
Lern- und Prafungsverhalten kon-
nen auf verschiedene Arten
erlangt werden:

Gruppenbergsteigen

Keiner kennt das Fach und die an-
stehende Prifung so gut wie

die Professorin oder der Professor.
Sie sind gerne bereit, junge und
engagierte Uni-Alpinisten zu
untersttitzen. Aber auch Kommi-
litoninnen und Kommilitonen wis-
sen Rat. Sie befinden sich in
derselben Situation und verfuigen

Uber eigene Lern- und Prufungs-
erfahrungen. Sie wissen, ob eher
theoretische oder praktische Fra-
gen gestellt werden, ob die Lite-
ratur oder die Ubungen wichtiger
sind und worauf die Professorin
oder der Professor in der Prifung
besonderen Wert legt.

Und: Es kann jedem guten Berg-
steiger und jedem guten Stu-
dierenden passieren, dass eine
Bergtour oder eine Prufung auf-
geschoben werden muss. Das
ist keine Schande und es hilft zu
wissen, dass es den anderen
auch so ergehen kann.

Bergsteigen mit Buch

In einem Buch fur Bergsteiger
heissen die Kapitel «Grundwissen
Technik», «Planen und Entschei-
den» und «Rettung und Erste Hil-
fe». Diese unterscheiden sich nicht
gross von den Biichern, die Tipps
zum Lernverhalten enthalten. Dort
heissen die Kapitel «Lerntechni-
ken», «Selbst- und Arbeitsorgani-
sation» und «Stressbewaltigung» —
im Wesentlichen geht es um
dasselbe: Was muss ich wissen,
welche Voraussetzungen bringe
ich mit, wie reagiere ich optimal
auf dussere Bedingungen und
was ist im Notfall zu tun?

Coaching beim Profi

«Die zehn goldenen Regeln des
Lernens, die fur alle gelten, exis-
tieren nicht», weiss Sandro Vicini,
Leiter der Beratungsstelle der
Berner Hochschulen. «Es geht
vielmehr darum, herauszufinden,
was bei jedem Einzelnen funkti-
oniert und was nicht.» Neben
Broschiren und Checklisten bietet
die Beratungsstelle der Berner
Hochschulen Workshops und
Coachings an:



Im interaktiven Workshop «Er-
folgreich lernen» werden in
Kleingruppen von sechs bis zehn
Studierenden der Universitat Bern,
der Berner Fachhochschule und
der PHBern Lernverhalten, Starken
und Schwachen analysiert. Da-
nach lernen die Teilnehmerinnen
das lernmethodische Repertoire
zu erweitern und den Lernprozess
effizienter zu planen.

In einer Kleingruppe von maximal
acht Studierenden bekommen
die Studenten im Workshop «Pri-

Gemeinsam
taglich eine

fungssituation» die Gelegenheit,
sich mit den eigenen Stéarken und
Schwachen in mindlichen Pri-
fungen zu befassen. Verschiedene
Fragetechniken und Reaktions-
moglichkeiten werden durchge-
spielt, damit auch schwierige
Gesprachsphasen bewaltigt wer-
den konnen. «Je besser ich weiss,
was auf mich zukommt», sagt
Sandro Vicini, «umso grosser ist
die Wahrscheinlichkeit, dass ich
keine Angst davor habe».

Meisterleistung.

Dem Management die richtigen
finanziellen Signale geben.

Das begeistert mich. sbb.ch/jobs

In den Coachings werden indivi-
duelle Handlungsoptionen er-
arbeitet. «Der Fokus wird nicht
auf Defizite, sondern auf Starken
gelegt. Im Falle von Prifungs-
vorbereitung bedeutet dies, die
entsprechenden Ressourcen

zu identifizieren und zu starken»,
erklart Sandro Vicini.

€> SBB CFF FFS
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Ein Schweizer in Stdindien

Mein Arbeitstag beginnt mit einer dreiviertelstin-
digen Busfahrt quer durch die Stadt Madurai. Mit
Anzug und Krawatte quetsche ich mich in den zu
dieser Tageszeit vollig Uberfullten Bus. So Uberfullt,
dass ich ab und zu gar nicht einsteigen kann, son-
dern mich an einer Eisenstange an der Aussenseite
des Busses festklammern und konstant dem Ver-
kehr ausweichen muss. Dies ist die spannendste und
auch die billigste Variante, um zum Devadoss Spital
zu gelangen. Ein Busticket kostet sieben Rupien,
umgerechnet etwa zwolf Rappen.

Madchen in einer Schule

BeWL 19/2013 Praxis

Meine Kernaufgabe wahrend der ersten sechs
Wochen bestand darin, zu evaluieren, welche Unter-
nehmen sich als Kunden fur ein neu lanciertes
Produkt eignen. Anschliessend lag es an mir, diese
zu kontaktieren, um ein Treffen zu organisieren.
Ich verbrachte einige Zeit damit, mich mit dem
Unternehmen und dem neuen Produkt vertraut zu
machen, um bei den Treffen die Unternehmung
bestmaoglich zu vertreten und den potentiellen Kun-
den das Produkt schmackhaft zu machen. Neben
dieser Aufgabe erledigte ich weitere spannende und
fur die Unternehmung relevante Aufgaben. Da ich
als Einziger in der Unternehmung fliessend Englisch
sprach, wurde ich auch damit betraut, die Internet-
seite und Jahresberichte auf allfallige Fehler zu
untersuchen.



Der exotische Europaer

In Indien ist es fur ein Unternehmen von Vorteil,
wenn bei den Businessmeetings ein Europaer
anwesend ist, der das Unternehmen vertritt. Somit
nahm ich wahrend der zwdlf Wochen, in denen ich
in diesem Krankenhaus angestellt war, an unzah-
ligen Businessmeetings teil. Die meisten Meetings
drehten sich um ein Projekt, welches mein Vorge-
setzter initiiert hatte. Ziel dieses Projektes war es,
bedurftige Menschen in abgelegenen Gebieten in
Zusammenarbeit mit anderen Spitalern medizinisch
zu versorgen. In diesem Zusammenhang war es
Teil meines Aufgabenbereichs einen Gesundheits-
fonds zu grtinden, wofir Spender identifiziert und
kontaktiert werden mussten.

In Indien ist es fiir ein Unternehmen von
Vorteil, wenn bei den Businessmeetings
ein Europaer anwesend ist, der das Unter-
nehmen vertritt.

Nebenbei korrigierte ich die englischen Texte und
unterstltzte meinen Vorgesetzten beim Aufbau
und der Gestaltung von Jahresberichten. In Madurai,
einer sehr traditionellen Stadt im stdlichen Teil
Indiens, legen die Menschen grossen Wert auf die
Meinung und die Ansichten einer Person, die in
der Schweiz studiert. Dadurch erhielt ich einen fun-
dierten Einblick in das Gesundheitswesen sowie
auch das Bildungssystem. Ich besuchte viele Spitaler,
Universitaten und Hochschulen und wurde oft
dazu ermutigt, Verbesserungsvorschlage in Bezug
auf das ganze System, im Vergleich zur Schweiz,
zu formulieren und zu erldutern.

Vom Praktikanten zum Agenten

Es gab Momente, in denen ich mich nicht genau
entscheiden konnte, ob nun einfach hohe Erwar-
tungen an mich gestellt wurden, oder ob ich — als
Schweizer Praktikant — ausgenutzt wurde. So teilte
mir mein Vorgesetzter eines Abends mit, ich solle
am nachsten Morgen zu einem Treffpunkt kommen,
wo mich seine Freunde abholen werden, um nach
Trichy zu fahren. Meine Aufgabe sei, seine drei
Freunde beim Besuch einer Mullhalde zu begleiten.
Ich war noch nie zuvor in Trichy, deswegen freute
ich mich sehr, hatte natdrlich auch meine Kamera
dabei und war punktlich am ausgemachten Treff-
punkt. Als seine Freunde dann zwei Stunden spater
auch eintrafen, ging die Reise los. Sobald wir bei
der Mullhalde in Trichy angekommen waren, erhielt
ich genaue Anweisungen, was wie lange gefilmt
bzw. wie oft etwas fotografiert werden sollte. Es
sei sehr wichtig, dass wir meinem Vorgesetzten
heute noch Bilder und Videos der Mullhalde zu-
kommen lassen. Ich war der Einzige, der per Zufall
eine Kamera dabei hatte.

Praxis

Es gab Momente, in denen ich mich nicht
genau entscheiden konnte, ob nun einfach
hohe Erwartungen an mich gestellt wurden,
oder ob ich - als Schweizer Praktikant -
ausgenutzt wurde.

Ich folgte den Anweisungen meiner Kollegen und
fotografierte die Mulltrennungsanlage der Mull-
halde, bis plotzlich ein Polizist auf mich zugerannt
kam und versuchte mir die Kamera aus den Han-
den zu reissen. Die Trennungsanlage sei privat und
dirfe nicht dokumentiert werden. Nach langem
Hin und Her konnte ich die Kamera behalten, musste
aber versichern, dass ich die Fotos |6schen wirde.
Meine Kollegen trugen mir aber auf, dies auf kei-
nen Fall zu tun.

Wir trafen uns daraufhin mit den Verantwortlichen
der Instanz fur Mullverwertung, denen ich als
«Mister Alain, der internationale Mullhaldenrecher-
che betreibt» vorgestellt wurde. Im Anschluss an
das Gesprach auf Tamilisch wurde ich nach Verbes-
serungsmoglichkeiten gefragt. Da ich jedoch weder
etwas vom Gesprach mitbekommen, noch die
leiseste Ahnung von Millhalden hatte, konnte ich
keine passenden Vorschlage machen.

Eine typische indische Schule
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Mullhalde in Trichy

Ohne Fleiss kein Preis

Die BWL-Lehrveranstaltung Marketing war sehr
hilfreich zur Austibung meiner Praktikumsaufgaben.
Durch die Vorlesung hatte ich eine Vorstellung
davon, wie ein Produkt vermarktet wird, was zentral
war fur meinen Aufgabenbereich.

Des Weiteren waren die Erfahrungen, die ich im
Rahmen meiner Proseminararbeit gesammelt habe,
sehr wertvoll. Es fiel mir relativ leicht, mich in ein
neues Tatigkeitsfeld einzuarbeiten. Zudem konnte
ich meinen Vorgesetzten zielgerichtet beim Aufbau
und der Korrektur der Jahresberichte unterstttzen.

Die BWL-Lehrveranstaltung Marketing
war sehr hilfreich zur Ausiibung meiner
Praktikumsaufgaben.

In der kurzen Zeit habe ich sehr viel Positives erlebt,
aber auch schlechte Erfahrungen gemacht. Als sehr
gute Erfahrung empfand ich, dass ich viele Men-
schen kennen gelernt habe, die ambitioniert in ihrer
Arbeit sind und denen das Wohl der Menschen

in ihrer Umgebung am Herzen liegt. Madurai zeigte
sich als sehr familidr, mit schwachem Konkurrenz-
verhalten unter den Unternehmen, dafir mit grosser
Hilfsbereitschaft auf Seiten der Menschen, mit
denen ich zu tun hatte. Ein negativer Aspekt war fur
mich die administrative Seite der Arbeit. Will man
etwas erreichen, muss man grosse Anstrengungen in
Kauf nehmen. Vom Zeitpunkt des Abschlusses eines
Berichtes bis zu dessen Anerkennung durch den
Vorgesetzten kbnnen Tage vergehen. Und wenn man
keine Eigeninitiative zeigt, kann es schon mal vor-
kommen, dass man stundenlang, wenn nicht sogar
tagelang herumsitzt und nichts zu tun hat, was
sehr frustrierend sein kann.
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TIRUCHRAPPALLI CITY CORPORATION
GARBAGE CONPACTOR EQUIPHENT
KEEP CITY CLEAN

Praktikum in einem indischen Spital

ANT Health Care Management and Consultancy
Services hat seinen Standort im Devadoss Multi-
speciality Hospital, einem Krankenhaus am 6stlichen
Stadtrand von Madurai, einer Stadt mit ca. einer
Million Einwohnern in Stdindien. Das Spital besteht
aus vier Stockwerken und insgesamt 110 Betten.
Der Vorsitzende, Prof. A. Devadoss ist bekannt als
einer der besten orthopadischen Chirurgen in Std-
indien, er praktiziert seit 44 Jahren.



Von der Uni zum FIS Weltcup Skispringen in Engelberg —
Mein Berufseinstieg als Trainee bei der Swisscom AG

Lange bevor sich mein BWL-Masterstudium dem Ende zuneigte, machte ich mir Gedanken zum
Berufseinstieg. Ich hatte weder eine Ahnung in welchem Bereich ich arbeiten wollte, noch eine
Praferenz flr einen bestimmten Arbeitgeber. Die Auswahlmoglichkeiten waren dementsprechend

gross. Von Andrea Meier

Bekannte und Freunde haben
mich immer 6fter nach dem
Weg gefragt, den ich nach mei-
nem Masterstudium einschlagen
mochte. Das hat mich zuneh-
mend unter Druck gesetzt. Eine
Studienkollegin befand sich in
derselben Situation. Gemeinsam
haben wir uns etwa neun Monte
vor unserem geplanten Studien-
abschluss mit verschiedenen
Arbeitgebern und deren Einstiegs-
maoglichkeiten fur Hochschul-

absolventen auseinander gesetzt.

Trotz Internet-Recherche kamen
wir nicht weiter.

Vom Lunch Talk

zum Trainee-Programm

Durch Zufall erfuhr ich von den
«Lunch Talks» der Universitat
Bern und meldete mich spontan
an. Das Konzept der Lunch Talks
umfasst eine einsttindige Pra-
sentation eines Unternehmens
durch verschiedene Firmenver-
treter sowie ein anschliessendes
gemeinsames Mittagessen mit
den Studierenden. Zu Beginn war

Andrea Meier

ich eher skeptisch, aber die Lunch-
Talks Uberzeugten mich schnell.
Gemeinsam im Stehen das Mensa-
Essen mit Firmenvertretern zu
verzehren ist nicht nur amdsant,
sondern auch interessant. Ich
hatte die Gelegenheit Fragen zu
stellen und so mehr Uber das
Unternehmen und die Einstiegs-
moglichkeiten zu erfahren. Nach
dem Besuch der Lunch Talks
wusste ich zwar noch immer nicht,
bei welchen Unternehmen ich
mich nach meinem Studienab-
schluss bewerben wollte. Aber ich
war mir im Klaren darlber, dass
ich vorzugsweise mittels eines
Trainee-Programmes in den Berufs-
alltag einsteigen wollte. Die viel-
faltigen Einsatzmoglichkeiten
wahrend eines Trainee-Jahres
sprachen mich sehr an.

Aktenkoffer

und Lederbrieftaschen

Ich entschloss mich, am
Absolventenkongress in ZUrich
teilzunehmen mit dem Ziel,

die Trainee-Angebote der ver-
schiedenen Unternehmen besser
kennenzulernen und wiederum
mit Mitarbeitenden in direkten
Kontakt zu treten. Mitte Dezem-
ber war es dann soweit. Kurz
vor den Prufungen des Herbst-
semesters machte ich mich auf
den Weg nach Zurich an den
Absolventenkongress. Im Vorfeld
hatte ich mich gut darauf vor-
bereitet, welche Unternehmen
ich besuchen und welche Fragen
ich stellen wollte. Bereits im Ein-
gangsbereich beeindruckte mich

die hohe Anzahl der Studierenden.

Die meisten waren sehr schick
gekleidet und trugen Anzug oder
ein Deux-Piece. Von Aktenkoffern
und Lederbrieftaschen wimmel-
te es nur so. Ich machte mich

Schritt fur Schritt daran die zahl-
reichen Trainee-Anbieter zu fin-
den. Von Versicherungs-, bis hin
zu Detailhandelsunternehmen
besuchte ich praktisch alle. Eine
der Unternehmungen, die mich
aufgrund des attraktiven Trainee-
Angebotes von Anfang an am
meisten interessierte, war die
Swisscom AG. Ich wusste bereits
von meiner Internet-Recherche,
dass das Swisscom Trainee-Pro-
gramm «Get in Touch» aus drei
Projekteinsatzen a jeweils vier
Monate besteht. Nebst regel-
massigen Workshops 16sen die
Trainees wahrend diesen zwolf
Monaten gemeinsam eine Case
Study. Am Stand angekommen,
hatte ich das Gluck mit einem
ehemaligen Swisscom-Trainee
sprechen zu koénnen. Dieser er-
zahlte mir von seinen spannenden
Projekteinsatzen, der tollen Fir-
menkultur und gab mir Tipps far
den Bewerbungsprozess. Meine
Begeisterung fur das Trainee-Pro-
gramm «Get in Touch» war riesig.

Auf die Vorbereitung

kommt es an!
Dementsprechend motiviert
habe ich Anfang Januar meine
Bewerbungsunterlagen sorg-
faltig zusammengestellt und ein
professionelles Bewerbungsfoto
machen lassen. Ich war mir be-
wusst, dass die Konkurrenz

um die jahrlich vergebenen zehn
Trainee-Platze von Swisscom
gross und saubere und vollstan-
dige Bewerbungsunterlagen
zumindest in der ersten Runde
entscheidend sein wirden. Ich
informierte mich via Homepage
Uber das Unternehmen, blatterte
im Geschaftsbericht und holte
mir die letzten Tipps bei einer
Kollegin, die vor einigen Jahren
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das Trainee-Programm selbst
absolviert hatte und heute noch
bei Swisscom tatig ist. Ausser-
dem habe ich in der Bibliothek
Bewerbungsratgeber ausgeliehen
und die am haufigsten gestellten
Fragen Zuhause vorbereitet. Dies
erachtete ich als sehr wertvoll.
Selbst wenn am Tag X nicht genau
diese Fragen gestellt wurden, so
fhlte ich mich wesentlich sicherer
und konnte im Gesprach meine
Antworten meist anhand von
Beispielen aus meinen Erfahrun-
gen in Teilzeitstellen, Praktika
oder meinen sportlichen Tatigkei-
ten erganzen, was sehr wichtig
ist fur einen erfolgreichen Bewer-
bungsprozess.

Vom Studi zur Projektleiterin
Ende Februar — nach diversen
Gesprachen und einem Assess-
ment — erhielt ich die Zusage fur
das Trainee-Programm und be-
statigte diese mit grosser Freude.
Nun bin ich bereits mittendrin

in meinem Trainee-Jahr. Meinen
ersten Projekteinsatz habe ich im
Bereich Schneesport Sponsoring
absolviert. Im Rahmen dieser
Tatigkeit war ich mit der Organi-
sation des FIS Skisprung-Welt-
cups in Engelberg beauftragt, an
welchem die Swisscom jedes Jahr
als Sponsor und Telecom-Partner
auftritt. Als Projektleiterin fur
den Weltcup Engelberg lag es in
meiner Verantwortung, den Event

aus Sicht des Sponsors von A bis
Z zu organisieren. So war ich bei-
spielsweise damit beauftragt,
ein Konzept inklusive Budgetplan
fur den Event zu erarbeiten, die
Einsdtze der Helfer zu koordi-
nieren, ein Programm fir die VIP's
auf die Beine zu stellen und den
Event vor Ort zu managen. Nebst
dem Projekt Engelberg war ich
ausserdem fur die Swisscom-
Fangruppe verantwortlich. Die
im Jahr 2011 ins Leben gerufene
Treichlergruppe setzt sich aus
freiwilligen Mitarbeitenden der
Swisscom zusammen, die an
grossen Events wie dem Ski Welt-
cup-Rennen in Adelboden und
Wengen fur Stimmung sorgen.
Es lag an mir, die freiwilligen
«Swisscomler» zu rekrutieren, fur
ihren Auftritt mit Hilfe eines
Treichler-Lehrers zu schulen, eine
Unterkunft fur sie zu organisie-
ren und sie rechtzeitig und detail-
liert Gber ihren Einsatzplan zu
informieren. Obwohl alles sehr
banal klingt, war die Organisa-
tion der Treichlergruppe mit viel
Arbeit aber mit noch mehr Freude
verbunden. Die Treichler sind
jedes Mal stolz, die Swisscom AG
an grossen Schneesport-Anlassen
reprasentieren zu durfen und

ich war begeistert von «meiner»
Treichlergruppe, die eine sehr
gute Figur machte.

ENGELBERG
FIS SKI JUMPING WORLD CUP

Gruppenfoto der Treichlergruppe mit Andrea Meier und Sieger Gregor Schlierenzauer

in Engelberg
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Das erste Projekt war fur mich
jusserst herausfordernd, da mir
gleich zu Beginn meines Trainee-
Jahres sehr viel Verantwortung
Ubergeben wurde und ich schnell
lernen musste, im kalten Wasser
zu schwimmen.

Meine Tipps fiir Studierende:

— Setzt euch frihzeitig mit dem
Thema Berufseinstieg auseinan-
der — je mehr Zeit ihr euch da-
fur nehmt, umso besser kennt
ihr eure Bedurfnisse und desto
grosser ist die Chance, beim
bevorzugten Arbeitgeber einen
Platz zu finden.

— Besucht unbedingt Anlasse wie
die Lunch-Talks an der Uni
Bern und den Absolventenkon-
gress in Zirich und sucht den
direkten Kontakt mit den Unter-
nehmensvertretern. Ihr werdet
schnell feststellen, wo ihr euch
eine Zukunft vorstellen konnt
und wo nicht.

Informiert euch vor dem ersten
Vorstellungsgesprach tber das
Unternehmen, dessen Produkte,
Uber die Branche und die ge-
genwartigen Herausforderungen.
Wahrend des Vorstellungsge-
sprachs werdet ihr euch dann
sicherer fuhlen und beim Inter-
viewpartner einen motivierten
und vor allem interessierten Ein-
druck hinterlassen.

— Schliesslich empfehle ich euch,
in der Bibliothek Literatur zu
Bewerbungsgesprachen und
Assessement-Center auszuleihen
und Antworten auf mogliche
Fragen zu Uberlegen. Ihr lernt
euch dadurch besser kennen
und werdet im entscheidenden
Moment weniger nervos sein.
Vergesst nicht eure Antworten
mit Beispielen aus eurem Leben/
eurer beruflichen Erfahrung zu
erganzen!
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Leading-by-Good-Example —

Masterarbeit am IOP, Abteilung Organisation

Viele Unternehmen setzen heutzutage auf Team-
work. Je nach Gruppenzusammensetzung und Kon-
text entwickeln sich dabei unterschiedliche Verhal-
tensweisen, wobei Teamfahigkeit und Kooperation
von zentraler Bedeutung sind. Allerdings besteht

in Gruppen immer die Gefahr, dass einige Teammit-
glieder «Trittbrett fahren» und sich auf Kosten

der Allgemeinheit ausruhen. In dieser Masterarbeit
wurde experimentell untersucht, inwiefern diese

Kurzbiographie von Daniela Kiindig

Daniela Kiindig, geb. 1987 hat im Bachelor Psycho-
logie an der Universitat Zurich studiert. Fur den
Master wechselte sie an die Universitat Bern, wo
sie im Januar 2013 mit dem Master of Science in
Business Administrations abgeschlossen hat. Ihre
Masterarbeit «Leading-by-Good-Example: Der Ein-
fluss einer sensibilisierten Fihrungskraft auf das
Verhalten von Gruppenmitgliedern in Public Good
Games» schrieb sie am Institut fur Organisation und
Personal (IOP) in der Abteilung Organisation von
Frau Prof. Dr. Frauke von Bieberstein. Sie wurde von
Frau Dr. Claudia Vogel betreut. Da sie nebst ihrem
Studium stets in der Praxis tatig war (Werbeassis-
tentin bei der Firma fkp identity und Assistentin des
Head Recruiting Aussendienst der AXA-Winterthur)
und diesen Praxisbezug sehr schatzte, wollte sie
eine eher praxisorientierte Masterarbeit schreiben.
Durch die Studie und die anschliessend gefuhrten
Interviews mit Praktikern, war dies am IOP mdglich.
Daniela Kiindig hat eine hervorragende Arbeit ab-
geliefert. Dadurch hat sie die Gelegenheit erhalten,
ihre Resulatate in der «BeWL» vorzustellen.
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Tendenz in Teams vorhanden ist und ob Fihrungs-
krafte durch ihr Vorbild die Gruppenmitglieder zu
kooperativeren Beitrdgen motivieren kénnen. Expe-
rimente bieten sich fur eine solche Fragestellung
an, da unter kontrollierten Bedingungen die Regel-
anderungen eingefihrt und ihre Auswirkungen
auf das Verhalten der Teilnehmer beobachtet werden
kénnen.

Teamspieler und Trittbrettfahrer

«Public Good Games» sind eine etablierte Methode,
um die Kooperationsbereitschaft von Personen in
Gruppen zu untersuchen. Die Teilnehmer wurden
in 4er Gruppen aufgeteilt. Jeder Teilnehmer bekam
20 Taler, wobei Taler die «Wahrung» wahrend

des Experiments waren. Dann musste sich jeder ent-
scheiden, wie viele Taler er in einen Gruppentopf
geben und wie hoch er sich somit beteiligen wollte.
Die Summe aller Taler im Gruppentopf wurde ver-
doppelt und gleichmaéssig unter den Teilnehmern
aufgeteilt — alle Gruppenmitglieder bekamen also
gleich viele Taler aus dem Gruppentopf ausbezahlt
(unabhangig davon, wie viel sie dem Gruppentopf
zugewiesen haben). Die Taler, die die Gruppen-
mitglieder nicht in den Gruppentopf gaben, durften
sie fur sich behalten. Fur die einzelne Person war

es also attraktiv nur wenige Taler in den Gruppen-
topf zu geben und viele Taler far sich zu behalten.
Kollektiv gesehen war es aber fur alle attraktiver,
wenn sich jede/jeder beteiligte, da sich die Beitrage
im Gruppentopf verdoppelten. Die Personen stan-
den also vor dem Dilemma, ob sie kooperieren und
sich beteiligen oder ob sie auf Kosten der anderen
Gruppenmitglieder «Trittbrett fahren» und von den
Beitrdgen der anderen profitieren.

Um die Rolle von Fihrungskraften und deren Vor-
bildfunktion zu untersuchen, wurde das Spiel

in drei Phasen a je vier Runden gespielt. Pro Runde
hatten die Teilnehmer 20 Taler zur Verfligung. Die
erworbenen Taler konnten die Teilnehmer am Ende
des Spiels in Schokoladeneier umtauschen.

— In der ersten Phase der Studie entschieden sich
die Gruppenmitglieder unabhangig voneinander
und simultan, das heisst, jede/r fallte seinen Bei-
tragsentscheid, ohne mit den anderen zu kommu-
nizieren.



— In der zweiten Phase legte der Leader seine Be-
teiligung offen und kommunizierte seinen Ent-
scheid im Voraus. Der Leader hatte dabei eine Art
Vorbildrolle und konnte durch seine Vorgabe
unter Umstanden die anderen Gruppenmitglieder
beeinflussen. Im Vergleich zu bestehenden Ex-
perimenten in der Literatur wurden zwei Anderun-
gen eingeflhrt: Erstens wurde diejenige Person
zum Leader, welche im Rahmen eines Quiz zu den
Spielregeln des Experiments die meisten Fragen
richtig und am schnellsten beantwortete. Das Quiz
stand bewusst in Verbindung mit dem Experi-
ment und der spateren Fuhrungsaufgabe. Dieser
Zusammenhang ist sinnvoll, da auch in der Praxis
meist Personen in Fihrungspositionen beférdert
werden, die sich in ihren bisherigen Tatigkeiten
bewiesen haben und ihr Wissen fur ihre Fihrungs-
aufgabe nutzen kénnen. Zweitens gab es zwei
verschiedene «Leader Treatments», in denen die
Fuhrungspersonen jeweils unterschiedlich instru-
iert wurden. Im «Treatment Leader+» wurden die
Fihrungspersonen im Vergleich zu «Treatment
Leader0» zusatzlich speziell fir ihre Vorbildrolle
und mogliche Auswirkungen sensibilisiert.

— Die dritte Phase unterschied sich von der zweiten
Phase, indem der Leader zusatzlich noch die
Gruppenmitglieder bestrafen konnte.
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Abbildung 1: Durchschnittlicher Beitrag in den jeweiligen
Runden der Phase 1 (in Talern)

Vorbildliche Fiihrungskrafte

Es konnte gezeigt werden, dass die Beitrage in der
ersten Phase, das heisst in der Phase, in der sich alle
Gruppenmitglieder unabhangig voneinander und
simultan entschieden, mit der Zeit abnahmen. Diese
abnehmende Tendenz (siehe Abbildung 1) war sig-
nifikant. Die Tendenz «Trittbrett zu fahren» war also
bei den Studienteilnehmern klar vorhanden, wobei
diese mit der Zeit sogar noch zunahm. Dies ist ein
typisches Ergebnis in «Public Good» Experimenten.

Forschung

Interessant ist, dass diese abnehmende Tendenz
durch die Einfihrung eines Leaders in Phase 2
unterbrochen werden konnte. Dabei zeigten sich
trotz der sehr subtilen Sensibilisierung Unterschiede
zwischen den beiden «Treatments» (siehe Abbil-
dung 2): Personen, die explizit fur ihre Fihrungs-
funktion sensibilisiert wurden («Treatment Leader+»),
gaben im «Public Good Game» ein besseres Bei-
spiel ab, als Personen, die nicht explizit fur ihre
Fuhrungsfunktion sensibilisiert wurden («Treatment
Leader0»). Es kann sich also unter Umstanden loh-
nen, die Fihrungskrafte far ihre Vorbildfunktion zu
sensibilisieren und zu coachen.

Es zeigte sich auch, dass sich die Gruppenmitglieder
dem Leaderbeitrag anpassten und somit dem Vorbild
folgten. Je hoher die Vorgaben der Leader waren,
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Schnitt Phase 1

durchschnittliche Beteiligung der nicht
sensibilisierten Leader (Treatment Leader0)
durchschnittliche Beteiligung der sensibilisierten
Leader (Treatment Leader+)

Abbildung 2: Durchschnittlicher Beitrag der Leader in Runde 5
im Vergleich zur Phase 1, als sie noch keine Leaderfunktion hatten

(in Talern)
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desto hoher waren tendenziell auch die Beitrdge der
restlichen Gruppenmitglieder. Die Gruppenmitglieder
beteiligten sich allerdings meist nicht gleich hoch wie
die Leader und passten sich nur ein Stick weit an.
Diese Verhaltensweise wirkte eventuell entmutigend
auf die Leader, sodass auch die sensibilisierten und
vorbildhaften Leader mit der Zeit nicht mehr bereit
waren, viel beizutragen und als gutes Vorbild voran-
zugehen. Die Beitrage konnten daher weder nach-
haltig gesteigert, noch auf einem stabilen Niveau
gehalten werden (siehe Abbildung 3).

Ab der Runde neun hatten die Leader zusatzlich
die Moglichkeit, die Gruppenmitglieder zu bestrafen.
Obwohl diese Bestrafung auch fur den Leader
kostspielig war, wurde oft von der Bestrafungsmaog-
lichkeit Gebrauch gemacht. Es zeigte sich dabei,
dass je negativer ein Gruppenmitglied vom durch-
schnittlichen Beitrag der Gruppe in der jeweiligen
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durchschnittliche Beteiligung der
Gruppenmitglieder (Treatment Leader0)
durchschnittliche Beteiligung der
Gruppenmitglieder (Treatment Leader+)

Abbildung 3: Durchschnittlicher Beitrag der Nicht-Leader in
Phase 2 (in Talern)
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Runde abwich, desto héher wurde es danach vom
Leader bestraft. Die Bestrafung zeigte tendenziell
ihre Wirkung, denn Gruppenmitglieder, die in der
vorherigen Runde bestraft wurden, erhdhten in der
nachfolgenden Runde ihre Beitrage signifikant.

Wie der Abbildung 4 zu entnehmen ist, waren die
Beitrdge insgesamt in der Phase drei, wo Bestrafun-
gen mdglich waren, hoher als in einem «Standard
Public Good Game» (Phase 1) und einem «Public
Good Game» mit einem Leader ohne Bestrafungs-
macht (Phase 2). Die Beitrage der Gruppenmit-
glieder blieben zudem in der Phase drei relativ stabil
(siehe Abbildung 5). Im Gegensatz zu anderen
Experimenten mit Bestrafungsmaoglichkeit, wo die
Beitrdge im Durchschnitt gegen 100 % des An-
fangsbetrages steigen, erhéhten die Gruppenmit-
glieder hier ihre Beitrage aber nicht so stark.
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Abbildung 4: Durchschnittlicher Beitrag aller Teilnehmer in den
jeweiligen Phasen (in Talern)



Uber alle Runden hinweg verdienten die Gruppen-
mitglieder mehr und waren somit kooperativer,
wenn sie von einem sensibilisierten Leader angefuhrt
wurden, als wenn der Leader nicht fur die Vorbild-
rolle sensibilisiert wurde.

Leader gegen abnehmendes Engagement
Schlussfolgernd kann festgehalten werden, dass
insgesamt die durchschnittlichen Beitrage der Teil-
nehmer im Experiment nicht signifikant anstiegen,
wenn ein Leader und ein zusatzlicher Bestrafungs-
mechanismus eingefthrt wurden. Jedoch konnte mit
der EinfUhrung eines Leaders und der Einfihrung
von Bestrafungsmoglichkeiten verhindert werden,
dass die Beitrdge mit der Zeit weiter abnahmen.
Mit den Resultaten aus der Studie kénnen drei zen-
trale Punkte beantwortet werden:
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Abbildung 5: Durchschnittlicher Beitrag in den jeweiligen
Runden der Phase 3 (in Talern)

— Personen, die explizit fur ihre FGhrungsfunktion
sensibilisiert werden, geben im «Public Good
Game» ein besseres Vorbild ab, als Personen,
die nicht explizit fur ihre Fuhrungsfunktion sen-
sibilisiert wurden. Allerdings ist diese bessere
Vorbildfunktion nur zu Beginn zu finden, wenn
die Leader noch nicht wissen, wie stark sie die
restlichen Gruppenmitglieder beeinflussen kon-
nen und wenn sie noch nicht von den restlichen
Gruppenmitgliedern enttduscht wurden.

Die Beitrage der sensibilisierten Leader beeinflussen
die Beitrage der restlichen Gruppenmitglieder
positiv. Allerdings gleichen sich diese nicht kom-
plett an, sodass die Leader ihre Beitrage wieder
senken. Gleichzeitig erhéhen alle Gruppenmitglie-
der ihre Beitrage aber nicht so stark, dass ein
signifikanter Unterschied zu Phase 1 festgestellt
werden kann.

— Personen, die sich durch eine besondere auf-
gabenspezifische Leistung eine Fihrungsposition
verdient haben, kénnen generell die Gruppen-
mitglieder nicht zu mehr Kooperation in «Public
Good Games» motivieren. Um die Kooperations-
bereitschaft stabil zu halten, braucht es weitere
Massnahmen, wie zum Beispiel Bestrafungsmog-
lichkeiten.

Um die Erkenntnisse aus dem Experiment mit der
Praxis abzugleichen, wurden im Anschluss Interviews
mit Praktikern aus Unternehmen gefuhrt. Es zeigte
sich, dass abnehmendes Engagement von Team-
mitgliedern auch in Projektteams beobachtet werden
kann und dass es einen klaren Leader braucht, um
die gesteckten Ziele erreichen zu kénnen. Bezlglich
der Frage, inwieweit geschulte Fihrungspersonen
ihre Vorbildfunktion besser wahrnehmen, bezie-
hungsweise dies nicht eher von Personlichkeitsmerk-
malen abhadngt, waren die Meinungen hingegen
sehr unterschiedlich. Welche Méglichkeiten es gibt,
um die Kooperationsbereitschaft nachhaltig zu
steigern, ist in weiteren Studien unter kontrollierten
Bedingungen zu prufen.
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Eine Vorlesung dauert 90 Minuten

Ein Fussballspiel dauert genauso lange wie eine
Vorlesung. Weshalb sich 90 Minuten in beiden
Bereichen durchgesetzt haben, ist nicht klar. Doch
interessanterweise entsprechen diese 90 Minuten
unserem Leistungsrhythmus. Unsere Leistungsfahig-
keit ist nicht konstant, sondern folgt einer inneren
Uhr und schwankt im 90-Minutentakt. Selbst im
Schlaf und schon im Mutterleib wechseln sich aktive
und passive Phasen in einem 90-Minuten-Rhythmus
ab (Meier-Koll, 1995). Auch wenn es im Fussball
um korperliche und beim Studieren um geistige
Leistung geht, so gibt es einige wissenschaftliche
Erkenntnisse, die in beiden Bereichen gelten. So
lohnt sich der Blick zum Fussball, um erfolgreicher
zu studieren. Man kdénnte auch sagen: Was beim
Fussball hilft, hilft auch beim Studieren.

«YB-Viertelstund»

In einem Artikel der BeWL Uber Fussball darf die
«YB-Viertelstund» nicht fehlen. Doch auch Studieren-
de erleben vor Prifungen ihre «YB-Viertelstund».
Der Begriff entstand vor Uber hundert Jahren, als die
Young Boys des Ofteren in der letzten Viertelstunde
das Spiel fur sich entscheiden konnten. Auch heute
noch beginnen die YB-Fans 15 Minuten vor Spielen-
de «YB-Viertelstund, YB-Viertelstund ... » zu singen.
Die englischen Fans hingegen singen wahrend der
letzten Viertelstunde ihre Nationalhymne. Tatsachlich
lasst sich im Fussball generell beobachten, dass mit
zunehmender Spieldauer die Wahrscheinlichkeit fur
ein Tor zunimmt (Tolan, 2010). Der Effekt ist nicht
besonders gross, doch fallen in der letzten Viertel-
stunde mehr Tore als in friheren Viertelstunden. Dies
kann verschiedene Grinde haben: Zum einen wer-
den mit zunehmender Spieldauer die Beine mider,
die Verteidiger kommen dem Angreifer nicht mehr
hinterher oder den entscheidenden Schritt zu spat
und verursachen Freistosse, die zu torgefahrlichen
Situationen fuhren. Eine andere Erklarung ist die
Starke der Motivation. Je ndher wir unserem Ziel
sind, desto grosser ist unsere Motivation das Ziel zu
erreichen. Der Siegeswille wird mit zunehmender
Spieldauer starker als die taktische Ordnung. Abwar-
tendes Spiel ist nun nicht mehr gefragt, selbst die
lauffaulsten Fussballgenies (Hakan Yakin, Gunter
Netzer, ...) kdmpfen plétzlich um jeden Ball.
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Zwei Wochen vor einer Klausur beginnt fur viele
Studierende ihre «YB-Viertelstund». Die Motivation
steigt, etwas fur die Klausur zu lernen. Nun wer-
den selbst Partys ausgelassen und Freunden abge-
sagt. Je mehr wir uns einem Ziel ndhern, desto
starker wird unsere Motivation, etwas fir dieses Ziel
zu tun. So kénnen wir den Tag kaum erwarten, an
dem wir endlich den Bachelor oder Master in den
Handen halten. Ungeschickterweise birgt eine
Klausur auch die Gefahr in sich, dass wir das Ziel
nicht erreichen und unsere Erwartungen enttauscht
werden. Und so haben wir die Wahl, das Ziel zu
fokussieren, eine Klausur zu bestehen oder einfach
nicht durchzufallen. Welche dieser beiden Moti-
vationen eher zum Erfolg fuhrt, zeigt sich auch im
Fussball.

Was beim Elfmeter hilft, hilft auch im Studium
Ein Motto der angehenden Stierkampfer in Ronda
ist, mehr Respekt vor der Niederlage zu haben als
vor dem Stier. Dort scheint es sinnvoll zu sein, Nega-
tives (die Schmach des Publikums) zu vermeiden.

Im Fussball und im Studium ist es nicht so. Hier ist
es besser, darauf zu fokussieren, dass Positives er-
reicht wird. Beim Elfmeterschiessen lasst sich das gut
Uberprtfen. Angenommen ein Elfmeterschitze hat
zehn Versuche das Tor zu treffen und erhalt zehn
Tafeln Schokolade. Wenn er bei jedem verfehlten Tor
eine Tafel Schokolade hergeben muss (Negatives ver-
meiden), wird er weniger Treffer landen, als wenn
er fur jeden verwandelten Elfmeter eine Tafel Schoko-
lade erhalt (Plessner et al. 2009). Sich etwas Positi-
vem anzunahern ist wirksamer, als etwas Negatives
zu vermeiden. Im Studium sind die Effekte noch
deutlicher: Das Ziel, eine Prifung zu bestehen, fuhrt
zu einer besseren Leistung, als das Ziel, nicht durch-
zufallen (Seijts, Latham, Tasa & Latham, 2004).

Mit Mastery-Motivation gewinnen

Am 27.September 2011 geschah ein kleines Fuss-
ballwunder: Der FC Basel drehte im Champions
League Spiel gegen Manchester United einen 2:0
Ruckstand zu einer zwischenzeitlichen 2:3 Fihrung.
Basel drehte richtig auf und dominierte das Spiel.
ManU nutzte seine «YB Viertelstund» und glich in der
90. Minute aus. Doch wie ist es moglich, drei Tore
im Old Trafford gegen den dreifachen Champions
League Sieger zu schiessen? Wieso resignierte die
Mannschaft nicht nach einem 2:0 Ruckstand? Ein



Grund lag in der Einstellung der Spieler: Der dama-
lige Trainer Thorsten Fink erklarte in einem Fernseh-
interview vor dem Spiel, dass bei solchen Spielen
die Basler Spieler besser werden. Somit anderte
Thorsten Fink die Art der Leistungsmotivation. An-
statt den Spielern das Ziel zu geben, zu gewinnen
und besser zu sein als die anderen, gab er ihnen
das Ziel, in diesem Spiel die eigenen Fahigkeiten
zu verbessern. Diese zwei Formen der Leistungs-
motivation gibt es auch beim Studium (Cury, Elliot,
Fonseca and Moller, 2006; Dweck 1986). Eine Per-
formance-Motivation strebt nach dem Ziel, besser
zu sein als andere Studierende und eine moglichst
gute Note zu erhalten. Eine Mastery-Motivation
strebt nach dem Ziel, die eigenen Fahigkeiten und
Kenntnisse zu verbessern. Die Noten stehen hier
nicht im Vordergrund. Beide Formen der Leistungs-
motivation haben ihre Starken. So fihrt eine Per-
formance Motivation tatsachlich in vielen Féllen

zu einer besseren Note als eine Mastery Motivation
(Barron and Hackewicz 2001; Cury et al. 2006;
Dweck 1986). Das ist nicht weiter verwunderlich,
denn Studierende mit einer Performance Moti-
vation gehen strategisch vor und Uberlegen, welche
Informationen gelernt werden missen, um eine
gute Note zu schreiben. Das Interesse am Fach steht
nicht im Vordergrund. Vor allem bei einfachen Auf-
gaben fuhrt eine Performance Motivation zu einem
besseren Ergebnis als eine Mastery-Motivation.

Die Achillesferse einer Performance Motivation sind
Ruckschlage und negatives Feedback (VandeWalle,
Cron, and Slocum, 2001). Diese bedrohen den
Selbstwert und reduzieren die Motivation. Es macht
nun weniger Spass Fussball zu spielen oder weiter-
zustudieren. Anders sieht es bei einer Mastery-
Motivation aus: Hier bedroht negatives Feedback
nicht den Selbstwert. Stattdessen gehoéren Miss-
erfolge dazu und helfen bei dem Ziel, die eigenen
Fahigkeiten zu verbessern (VandeWalle and Cum-
mings, 1997). Im Fussballspiel von 2011 wurde bei
einem 2:0 Ruckstand der Vorteil einer Mastery-
Motivation sichtbar. Es entstand nur wenig Frust und
es gab schon mindestens zwei Situationen, in de-
nen die Mannschaft etwas lernen konnte. Auch im
Studium ist eine Mastery-Motivation zu empfehlen.
Sie fuhrt zwar manchmal zu schlechteren Noten,
doch mit ihr macht das Studieren mehr Spass. Das
Studieren steht im Vordergrund. Der Vorteil einer
Mastery-Motivation zeigt sich bei komplexen Aufga-
ben und bei anfanglichen Misserfolgen. Im Verlauf
des Studiums generieren Mastery-motivierte Studie-
rende also mehr Wissen als Performance-motivierte
Studierende, obwohl sich dies nicht zwangslaufig in
den Noten zeigt. Unfaire Noten haben jedoch auch
Vorteile.

«Was beim Fussball hilft, hilft auch beim Studieren»
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Fussball ist unfair und deshalb so interessant
Im Fussball gewinnt nicht immer die bessere Mann-
schaft. Auch die schlechtere Mannschaft hat eine
Chance, das Spiel zu gewinnen. Das ist unfair. Der
Grund liegt darin, dass pro Spiel nur wenig Tore
fallen und auch die schlechtere Mannschaft ein Tor
erzielen kann. Ein eindrickliches Beispiel war der
Sieg der Schweiz gegen Spanien bei der WM 2010.
Die Schweiz stand 90 Minuten unter Druck, doch
ihr gelang ein Tor nach einem Konter und mit Glick
und Leidenschaft konnte das eigene Tor sauber ge-
halten werden. Es sind diese einzigartigen Momente,
die Fussball so sehenswert machen.

Die Anzahl der Tore sind kein besonders genaues
Mass, um die bessere Mannschaft zu bestimmen.
Statistisch ausgedruckt ist die Reliabilitat der Mes-
sung schlecht. Interessanterweise fuhrt dies nicht
nur dazu, dass Fussball fir Zuschauer attraktiv ist,
sondern auch dazu, dass sich die Spieler mehr
anstrengen. Eine unfaire Messung der Leistung fuhrt
zu einer hoheren Motivation (Kareev and Avrahami,
2007). Wenn die unterlegene Mannschaft weiss,
dass sie eine Chance hat, ist sie motivierter, als wenn
sie weiss, dass sie keine Chance hat. Dies wieder-
um fuhrt dazu, dass die bessere Mannschaft sich
ebenfalls mehr anstrengt, denn diese will sich die
Butter nicht vom Brot nehmen lassen (Kareev and
Avrahami, 2007).

Das funktioniert auch bei studentischen Leistungen.
Angenommen zwei Personen treten in einem
Mathematiktest gegeneinander an. Beide bekommen
dieselben 20 Matheaufgaben zu l6sen. Eine Person
weiss, dass die andere Person bei den meisten
Aufgaben besser sein wird. Sie selbst wird nur bei
wenigen Aufgaben besser sein. Wenn die Messung
der Leistung fair ist, wird die schlechtere Person
nur wenig motiviert sein. Aber angenommen, es
wird aus den 20 Aufgaben nur eine zuféllig aus-
gelost, die entscheiden soll, welche Person besser
ist, erhoht sich die Motivation. Nun wittert die
unterlegene Person ihre Chance, falschlicherweise
als Sieger vom Platz zu gehen (Kareev and Avra-
hami, 2007). Auch hier erhéht die unfaire Messung
ebenfalls die Motivation der besseren Person.

Nun ware es falsch, den Schluss daraus zu ziehen,
Prufungen unfairer zu gestalten. Dies wirde zwar zu
einem Anstieg der Leistung fiahren, jedoch wirden
die unfairen Benotungen der Leistungen der guten
Studierenden nicht gerecht werden. Da die Noten
nicht jedes Jahr neu vergeben werden, sondern einen
ein Leben lang begleiten, sollten sie moglichst gut
die Féhigkeiten der Studierenden abbilden. Doch der
Arbeitsmarkt bietet Uniabsolventen eine «unfaire»
Karrierechance. Es ist zwar so, dass die Studierenden
mit den grdssten Kenntnissen meistens bessere Jobs
bekommen, doch es gibt auch fur schlechte Absol-
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venten oder Studienabbrecher die Chance, Karriere
Zu machen.

Wer sich nicht auf das Glick auf einem unfairen
Arbeitsmarkt verlassen mochte, sondern im Studium
seine bestmogliche Leistung abrufen will, fur den
lohnt sich ein Blick zum Fussball. Was beim Fussball
hilft, hilft auch beim Studieren.
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