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editorial

Held der Abgeklartheit

Am 1. Dezember 2016 startete in den deutschen Kinos der

US-Spielfilm ,,Sully*. Er handelt von der spektakuldren Notlandung eines
Verkehrsflugzeugs auf dem Hudson River in New York. Im Jahr 2009
rettete so der Flugkapitdn ,,Sully“ Sullenberger mit einem gewagten
Mangver allen 155 Flugzeuginsassen das Leben.

Sullenberger wird vom Volk als Held verehrt. Doch der National
Transportation Security Board will ihn wegen des versunkenen
Flugzeugs auf Schadensersatz verklagen. Die Biirokraten unterstellen
ihm, er habe in einer Krisensituation versagt. Ihr Argument: Andere
Piloten hdtten am Flugsimulator bewiesen, dass man das Flugzeug, bei
dem alle Triebwerke ausgefallen waren, zu einem nahe gelegenen
Flughafen hétte bringen kdnnen.

Wie verzweifelt Sullenberger dagegen ankdmpft, fahrldssig gehandelt zu
haben, ist sehr spannend inszeniert und zeigt beispielhaft, wie ungerecht
es im Berufsleben zugeht, wenn Schuld irgendwo abgeladen werden soll.
Filmkritiker meinen, die Brutalitdt, mit der Sully in die Zange genommen
wird, sei selbst flir eine US-Behdrde iibertrieben - fiir manche
Fiihrungsnachwuchskraft diirfte der Streifen aber eine wertvolle
Einfiihrung in das Thema ,,Wie man Siindenbdcke erschafft“ sein.

Das Opfer Sully findet nach langem Griibeln zum Gliick den
entscheidenden Fehler, den die Experten machen, die mit dem
Flugsimulator argumentieren. Am Ende steht fest: Sullenberger, ein
Mensch, der seinen Erfahrungen traute, hat alles richtig gemacht.

Ein sehenswerter Film, der mich dazu bringt, IThnen eine gliickliche Hand
bei allen Thren Entscheidungen im Neuen Jahr zu wiinschen.

Viele Inspirationen mit
unserem neuen Heft
wiinscht

T
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Martin Pichler, Chefredakteur
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Gesundheitsmanagement
- erfolgreich umsetzen!

BGM-Konzept im Betrieb selbst gestalten
Durch die Qualifikation Ihrer Mitarbeiter in Betrieb-
lichem Gesundheitsmanagement (BGM) bauen Sie
eigene Kompetenzen im Unternehmen auf und sind
somit unabhangig. Ihre Mitarbeiter erarbeiten nicht
nur ein individuell zugeschnittenes BGM-Konzept,
sondern entwickeln dieses immer weiter.

BSA-Lehrgange

Die BSA-Qualifikationen kombinieren Fernunterricht
mit regionalen Prasenzphasen. Staatlich gepruft, zu-
gelassen und teilweise BBGM zertifiziert, z. B.

» Fachkraft BGM mit IHK-Zertifikat

« Betrieblicher Gesundheitsmanager

Bachelor-/Master-Studiengange

Die Deutsche Hochschule fur Pravention und Ge-

sundheitsmanagement mit tiber 7.200 Studierenden

bietet dazu die passenden Studiengange, z. B.

» Bachelor of Arts Gesundheitsmanagement

» Master of Arts Pravention und Gesundheits-
management

Tel. +49 681 6855 143 « dhfpg.de/personal

Deutsche Hochschule
fiir Pravention und Gesundheitsmanagement
University of Applied Sciences

BSA-Akademie

Pravention, Fitness, Gesundheit

e

School for Health Management
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Lernziel: Angstfreie Kommunikation

Die Thyssen-Krupp-Academy beging ihr zehnjahri-
ges Jubildum Anfang November mit einem ,, Tag der
offenen Tiir“. Wir berichten von der Veranstaltung

Vom Koch zum Energie-Experten

Zum 31. Mal hat das ,,Forum Distance Learning“
den ,Fernlerner des Jahres* gekiirt. Trotz verschie-
dener Lernziele haben die Gewinner vieles gemein
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Als Experte ins Fernsehen

Zwei ehemalige Redakteure der Talkshow , Hart
aber fair” sagen Trainern und Beratern, wie sie ins
Fernsehen - und insbesondere in attraktive
Talkshows - kommen konnen
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Wer Journalisten beeindrucken will, sollte eine
,Geschichte“ {iber sich erzdhlen konnen
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BDVT-Award. Der Trainer-Verband hat
ein Achtsamkeitstraining pramiert - wir
zeigen, was dahintersteckt.

personal- und
organisationsentwicklung

Achtsamkeit hilft auch Ingenieuren

In der heutigen Arbeitswelt gilt es, mit Stress um-
gehen zu konnen. Darum hat die Jury des BDVT-
Award diesmal ein Achtsamkeitstraining pramiert

Veranderungsprozesse offen gestalten
Um sich auf die immer neue Rahmenbedingungen
einzustellen, miissen sich Unternehmen standig
verdndern. Wie das gelingt, zeigt ein Fallbeispiel

Aufstieg dank Paranoia

Menschen mit Verfolgungswahn sind im Beruf
erfolgreich, stellen Studien fest. Der Psychologe
Niels Van Quaquebeke erklart warum

training und coaching

Mit Resilienz allen Stiirmen trotzen

Mit Coaching ldsst sich die Resilienz von Mana-
gern verbessern. Doch Coaching kann auch helfen,
ganze Organisationen krisensicherer zu machen

learntec special

E-Learning-Branche auf Wachstumskurs
Das E-Learning-Geschaft lauft prachtig, die Progno-
sen sind vielversprechend. Die gute Stimmung spie-
gelt sich auch im Programm der , Learntec 2017

E-Learning im WOW-Raum

Im , Klassenzimmer der Zukunft“ 1duft der Unter-
richt vernetzt ab. An der spanischen IE Business
School ist diese Zukunft bereits Gegenwart



Learntec. Die E-Learning-Messe Clayton Christensen. Der Innovationsexperte
startet Ende Januar in Karlsruhe - sprach mit uns auf dem Global Drucker Forum
mit dabei: US-Guru Elliott Masie. uiber seine Theorie der disruptiven Innovation.

48 Informelles Lernen mit E-Learning
Bei informellem Lernen muss die Motivation von den Lernern
ausgehen. Wie dies im E-Learning-Umfeld gelingen kann, zeigt
ein Beitrag mit Beispielen von Miele

messen und kongresse

52 Vision von einer unternehmerischen Gesellschaft lebt
Auf dem ,,Global Drucker Forum“ in Wien diskutieren im
November Management-Experten iiber die ,, unternehmerische
Gesellschaft“ und dariiber, wie das Business innovativer werden
kann

56 Disruption: Das grof3e Missverstandnis
Harvard-Professor Clayton Christensen gilt als ,,Vater* der
disruptiven Innovation. Auf dem ,,Global Drucker Forum* hat er
im Interview erkldrt, warum seine Theorie oft falsch verstanden
wird

58 Veranderung erleben
Auf dem , Haufe Talent Management Gipfel“ 2016 konnten die
Teilnehmer nicht nur Vortrage rund um die Arbeitswelt der Zu-
kunft horen, sondern sie auch selbst in Workshops ausprobieren

59 Die Zukunft des digitalen Lernens: Mehr Simulation
Mehr Eigenverantwortung und mehr Simulationen im Lernen:
Das war die Maxime der ,,Online Educa“ 2016 in Berlin

60 Weiterbildungs-Start-up
Diesmal in unserer Serie: das Start-up-Unternehmen ,,Skill Hero“,
das Lerntransferlésungen fiir Unternehmen anbietet

Rubriken

03 editorial 62 fachliteratur
61 vorschau 64 kolumne
61 impressum 66 zitate
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HFU Akademie

Weiterbilden auf hochstem Niveau

Hochschule Furtwangen Akademie
Wissenschaftliche Weiterbildung der
Hochschule Furtwangen

Kurse, Seminare, Kompetenzen und
Dienstleistungen fiir die wissenschaftliche
Weiterbildung.

e Neue Lerntechnologien, Online-
Moderation, Tutoren-Training

e Gesundheitswissenschaften

e Service Management

e Fiihrungskréaftetrainings

e Qualifizierung, Beratung

o \Weiterbildungs-Broker

www.hfu-akademie.de
info@hfu-akademie.de
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blickfang

WER Jirgen Hollstein (rechts), Kom-
munikationstrainer und Geschaftsfihrer
der MCM Business Solutions in Kempen,
unterstltzt einen Interessenten beim
ersten virtuellen Flugversuch.

WAS Auf der Messe ,, Zukunft Personal
2016“ prasentierte Hollstein einen VR-
Simulator, mit dem man Flugerlebnisse
virtuell simulieren und dabei seine Korper-
beherrschung trainieren konnte.

WAS NOCH Das Foto stammt von

Martin Pichler, dem Chefredakteur dieser
Zeitschrift. Er bestatigt: ,Wer den Dreh mit
der Steuerung erst einmal raus hat, will nie
wieder landen.”

Der Traum vom Fliegen und der Traum vom Lernen. jirgen Hollstein zog mit seinem ,Gerat*, das er bei
der Firma ,VR Simulatoren® in Haltern am See ausgeliehen hatte, viele Messebesucher an. Das virtuelle Flugerlebnis war nur ein Teil seiner
Prasentation. Der Trainer hatte auch einen virtuellen, dreidimensionalen Einkaufsbummel programmieren lassen, bei dem ein ,Spieler” das
Verhalten von Verkaufern (dargestellt von Schauspielern) beobachten konnte und zum Beispiel sah, wie professionell oder unprofessionell
verschiedene Verkaufer auf Reklamationen reagierten.
Der Spieler konnte auch in eine ganz andere Richtung schauen und sich in andere Situationen einklinken. Interaktive Drei-D-Verkaufsschu-
lungen scheinen mit diesem Simulator sinnvoll: Ich bin Teil einer Geschichte, die eine unerwartete Sogwirkung auf mich ausubt.
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Ausgezeichnet. Stefan Sohst,
Daniela Dujmic-Erbe, Christoph

Foto: DVNLP e.V.

Theile und Giovanni Liscia

VERBANDE |

DVCT-Award
vergeben

Die Beratungsgesellschaft Liscia Consul-
ting aus Paderborn hat in diesem Jahr den
,Coach & Trainer Award“ des Deutschen
Verbands fiir Coaching und Training e.V.
(DVCT) gewonnen. Ausgezeichnet wurde
die Beratungsgesellschaft fiir ihr Konzept
,Story Changing®. Die Preisverleihung fand
am 19. November 2016 in Hamburg statt.

Das Gewinner-Konzept soll eine ganzheit-
liche Unternehmensentwicklung sicher-
stellen, indem es darauf abzielt, Verdnde-

Foto: Martin Pichler

rungen nicht nur organisatorisch, sondern
auch emotional und situativ umzusetzen.

Um den ganzheitlichen Ansatz zu unter-
streichen, bezeichnet sich Liscia Consul-
ting als ein Berater, der ,auch“ trainiert
und coacht. Die Paderborner lassen sich
nicht flir einzelne Trainingsmafinahmen
engagieren, sondern legen Wert darauf,
ganze Unternehmensentwicklungen zu
konzipieren und zu begleiten. Die Auftrag-
geber kommen entsprechend {iberwiegend

aus dem Konzernbereich und dem grofien
Mittelstand.

Neben dem ,DVCT Coach & Trainer
Award“ hat die Jury zusatzlich zwei Wett-
bewerbskonzepte mit einer Urkunde als
»Qualifiziertes Produkt 2016 ausgezeich-
net: ,Emotional Leadership - Fiihren mit
Emotionen“ von Christoph Theile und Ste-
fan Sohst aus Hamburg und den ,,Verstan-
digungswiirfel“ von Daniela Dujmic-Erbe
aus Konstanz.

) VERBANDE III
VERBANDE 1 Neuer ICF-Vorstand
DVNLP-Kongress mit Vorstandswabhl gewahlt

Der Deutsche Verband fir Neurolinguis-
tisches Programmieren (DVNLP) hat Ende
Oktober sein 20-jahriges Bestehen gefeiert
- mit einem NLP-Kongress in Berlin. Auf der
Mitgliederversammlung vor dem Kongress
wahlte der Verband einen neuen Vorstand.
Neue Vorsitzende wurde Anja Myrdal, die
seit 13 Jahren Mitglied des DVNLP ist, bis
2014 die Regionalgruppe Niedersachsen/
Bremen leitete und Mitglied des Kuratori-
ums war. Zum stellvertretenden Vorsitzen-

den wurde Peter Klein gewahlt, der damit
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auch Ansprechpartner fur die Fach- und
Regionalgruppen des Verbands ist. Er ist
seit 2000 Mitglied und DVNLP-Lehrtrainer.
Thomas Pech wurde wiedergewahlt zum
Vorstand flr Finanzen; Joerg-Friedrich
Gampper ist neuer Vorstand fur Ausbil-
dung und Zertifizierung und Ludger Bruning
neuer Vorstand fiir Presse- und Offentlich-
keitsarbeit. Ebenso wurde dem Vorstands-
Haushaltsplan fur 2017 zugestimmt, mit
dem sich der Verband fir seine Zukunft und
die der Coaching-Branche ausrichten will.

Neuer Vorstand.
Peter Klein, Anja
Myrdal, Thomas
Pech, Joerg-Fried-
rich Gampper

,Der Coach als professio-
neller Unternehmer“: Zu die-
sem Tema hat am 11. und 12
November 2016 der Coaching-
tag der International Coach
Federation (ICF) stattgefunden.
Dabei wurde auch bei einer
Festveranstaltung das 15-jdh-
rige Bestehen des ICF Deutsch-
land gefeiert. Auflerdem fand
die diesjdhrige Mitgliederver-
sammlung des Coachingver-
bands mit den Neuwahlen des
Vorstands statt. Als neues Vor-
standsteam der ICF Deutsch-
land wurden dabei gewahlt:
Geertje Tutschka (erster Vor-
sitzende), Roeland Schaart
(zweiter Vorsitzender), Doris
van de Sand, Peter Tschotschel
und Uwe Achterhold (Kassen-
wart). Der ndchste Coachingtag
der ICF findet am 17. und 18.
November 2017 in Miinchen
statt.



ERKLARVIDEOS

Am besten kurz und klassisch

Erkldrvideos lassen sich gut
zum selbstgesteuerten Lernen
einsetzen - im privaten Bereich
genauso wie am Arbeitsplatz.
Doch wie miissen solche
Videos konzipiert sein, damit
sie einen moglichst groflen
Lerneffekt erzielen? Das hat
der Erklarvideo-Anbieter Simp-
leshow in einer reprasentativen
Studie untersucht und dazu
2.000 Testergebnisse von Ler-
nern aus Deutschland und den
USA ausgewertet und verschie-
dene Video-Formate verglichen.
Die Auswertungen belegen
zundchst, dass Erkldrvideos
in der Tat einen signifikanten

Foto: Simpleshow

Legetrick. Das ist die Technik,
wenn in Erklarvideos die Bilder

mit einer Hand bewegt werden.

Dabei erreichen kurze Clips
von weniger als drei Minuten
besonders gute Ergebnisse.
Auch die Animations- und
Gestaltungsform hat demnach
einen Effekt auf den Lerner-
folg: Der Kklassische , Legetrick®
(siehe Bild), bei dem schwarz-
weifle Illustrationen von einer
im Bild sichtbaren Hand ver-
schoben werden, schldgt das
vollanimierte, bunte Format.
Uberraschend: Mit Erklarvi-
deos lernen nicht die Lerner
am besten, die von sich aus flir
das Thema brennen - sondern
jene, die sich dafiir nur mafgig
interessieren oder vorher wenig

Lerneffekt erzielen konnen.

DGFP LAB 2016

Event fur HR-Nachwuchs mit Nachwuchs-Preis

Unter dem Motto ,,Prototyping HR“ hat die
Deutsche Gesellschaft fiir Personalfiihrung
(DGFP) Ende November ein ,Lab“ veran-
staltet. Dort versammelten sich junge HR-
Manager, um mit neuen Methoden wie
Design Thinking iiber die Zukunft von HR
nachzudenken und Experimente zu wagen.
Unter den 200 Teilnehmern stachen Leute
in weiflen Laborkitteln hervor, die als agile
Coachs unterschiedliche Arbeitsgruppen
moderierten und der Veranstaltung ein
besonderes Flair vermittelten. Die Keynote
Speaker setzten Impulse, die Inspirationen
fiir die Arbeitsgruppen darstellten.

Eine aktive Rolle spielen auch die Finalisten
des HR Next Generation Award in ihren
Unternehmen. Die Verleihung des Preises
war einer der Hohepunkte am Abend des
ersten Lab-Tags. Die Finalisten stellten sich
und ihre Konzepte dem Publikum vor, die
anschlieffend per Live-Voting abstimmten.
In diesem Jahr ging der HR Next Gene-
ration Award schlieflich an Nadja Miit-
terlein, die sich unter anderem mit der
iiberzeugenden Vorstellung ihres Start-ups
,Remote Talents“ den Sieg sicherte. Miitter-

Foto: DGFP

dariiber wissen.

HR Next Generation Award. Gewinnerin Nadja MUtter-
lein (Dritte v. I.) im Kreis der Finalisten und der Jury

lein war zuvor bei der Robert Bosch GmbH
in Stuttgart-Feuerbach als HR Business
Partner Ansprechpartnerin fiir rund 550
Mitarbeiter aus dem technischen und kauf-
mannischen Bereich. Sie konnte sich beim
DGFP Lab gegen drei starke Konkurrenten
durchsetzen: Sina Fiackeler vom Axa-Kon-
zern, Manuel Fischer von der Goodyear
Dunlop Tires Germany GmbH und Marcel
Riitten von der Kindernothilfe. Auch 2017
lddt die DGFP wieder nach Berlin zum Lab
- dann am 14. und 15 November.
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Change-Safari. Veranderungs-
manager im Zoo: Am 18. Januar
2017 |adt die Unternehmensbera-
tung ,Dr. Kraus & Partner” in den
Tierpark Hellabrunn, Minchen -
zur ,Change-Safari“. Dabei sollen
Manager, Fihrungskrafte sowie
Personal- und Organisationsent-
wickler erfahren, wie sie Change-
Prozesse im Unternehmen effek-
tiver gestalten konnen. Weitere
Infos: www.krauspartner.de

Lerntransfer. Der Weiterbildungs-
anbieter ,Stage Academy“ hat die
App ,Stage me*“ entwickelt, die
Seminarteilnehmer beim Lern-
transfer unterstutzen soll: Sechs
Monate lang erhalten die Lerner
Aufgaben und Videos zu ihren
Lernfeldern. Unternehmen kénnen
Inhalte und Lernformate individu-
ell auf die Bedirfnisse der Mitar-
beiter zuschneiden. Mehr dazu
unter www.stageacademy.de.

Beratungsethik. Im Frihjahr
startet an der Katholischen Uni-
versitat Eichstatt-Ingolstadt ein
berufsbegleitendes Masterstu-
dium fir Berater mit Personalver-
antwortung, Sozialarbeiter, Psy-
chologen, Padagogen, Seelsorger:
,Coaching und Organisationsbera-
tung: sozial - ethisch - spirituell®.
Es soll ethische, soziale, spirituelle
Fragen und Beratungskonzepte
verknupfen. Infos: www.ku.de/mco

Auch das noch. Viele Sportler
nutzen ihr Smartphone, um ihre
gesundheitsfordernden Aktivi-
taten zu erfassen und zu optimie-
ren. Nun warnt jedoch die Bun-
desanstalt fur Arbeitsschutz und
Arbeitsmedizin: Auch kleine Gerate
konnen bei intensiver Nutzung den
Bewegungsapparat belasten. Ver-
antwortungsvolle BGM-Manager
sollten also vielleicht Uberlegen,
beim Betriebssport von der Smart-
phone-Nutzung abzuraten.
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NEUE LOSUNG I
Mobiles E-Learning in
Quizform

Das Hamburger Softwareunternehmen
Sensor-Digitalmedia hat eine neue mobile
Weiterbildungslosung herausgebracht:
,Lemon“, ein Lerntool, das nach den
Bediirfnissen des Auftraggebers ausgerich-
tet werden kann und einen Wissensquizan-
satz verfolgt. Nutzer konnen gegeneinan-
der antreten, einzeln oder in Teams. Der
Hersteller betont, dass ,Lemon* eine grofde
Vielfalt an Inhalten und Lernstoff darbietet.

NEUE LOSUNG II

Trenkwalder startet Weiterbildungs-Plattform

Der Personaldienstleister Trenk-
walder hat eine eigene Online-Wei-
terbildungsplattform gestartet, mit
der Mitarbeiter einfachen Zugang zu
rund 100 interaktiven Online-Kursen
bekommen sollen. Zielgruppe der
neuen Lésung sollen sowohl Unter-
nehmenskunden als auch Kandi-
daten sein. Unternehmen kdénnten
ihre Belegschaft mit den Lerninhalten

mobil online weiterbilden, kiindigt der
Personaldienstleister an. Dabei soll
den Firmenkunden auch ein eigenes
Lern-Management-System (LMS) zur
Verfigung stehen. Trenkwalder koo-
periert fir diese Losung mit den Wei-
terbildungsanbietern Lecturio und
Prozubi. Mehr Informationen unter:
https://learning.trenkwalder.com/
pages/fur-unternehmen.

Infos unter www.lemon-elearning.com.

BUROKONZEPTE DER ZUKUNFT

Zukunftsvision. Das
,Living Lab Smart
Office Space* von
TU Kaiserlautern
und DFKI

TU Kaiserslautern und DFKI eroffnen Lab furs smarte Buro

Zu heif}, zu kalt, zu laut, zu tro-
cken, zu wenig Privatsphdre:
Diese Klagen horten Mitarbei-
ter der International Facility
Management Organisation oft,
als sie im Jahr 2009 die Teil-
nehmer einer Nutzerbefragung
den Komfort in Biiros bewer-
ten lieflen. Besonders hdufig
beschwerten sich die befragten
Biironutzer iiber die Tempera-
tur am Arbeitsplatz, aber auch
schlechte Lichtverhdltnisse und
einen hohen Larmpegel bemén-
gelten damals viele.

Wie sich der Komfort im Biiro
verbessern ldsst, wollen Pro-
fessorin Sabine Hoffmann und
ihr Team von der Technischen
Universitadt (TU) Kaiserslautern
nun im neuen ,Living Lab

Smart Office Space“ mit Kolle-
gen des Deutschen Forschungs-
zentrums fiir Kiinstliche Intel-
ligenz (DFKI)
,Im Biiro der Zukunft wird es
personalisierte Arbeitspldtze
geben, die auf die Bediirfnisse
des Einzelnen zugeschnitten
sind und individuelle Unter-

erforschen.

schiede besser bertiicksichti-
gen“, sagt Hoffmann, die an
der TU Kaiserslautern den
Lehrstuhl fiir Gebdudesysteme
und Gebdudetechnik innehat.
Gezielt eingesetzte Automati-
onstechnik konne zum Beispiel
an jedem Arbeitsplatz Tempe-
ratur, Beleuchtung und Liif-
tung regeln. Dabei sollten die
Menschen jedoch die Kontrolle
iiber ihre Umgebung behalten,
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betont Hoffmann. Neben dem
Komfort wird sich die Forscher-
gruppe auch der Energieef-
fizienz widmen. ,Vor allem
Biirogebdude haben einen sehr
hohen Energieverbrauch®, so
Hoffmann. Mit neuen intelli-
genten Technologien liefle sich
ein Grofteil an Warme, Strom
und Wasser einsparen. Um den
Biiroalltag kiinftig zu vereinfa-
chen, wollen die Forscher des
DFKI im neuen Lab an neuer
Hard- und Software arbeiten.
,Mit intelligenten Assistenz-
systemen ldsst sich das Biiro
von morgen auch bei der Nut-
zung von Wissen komfortabel
gestalten und so Kreativitat
und Produktivitdt fordern®,
erklart Professor Andreas Den-

gel, Leiter des Forschungsbe-
reichs Wissensmanagement.
Der Einsatz moderner Informa-
tionstechnologien biete auch
enormes Potenzial fiir flexible
Arbeitsumgebungen.

Das DFKI betreibt bereits zwei
seiner sechs bisherigen Living
Labs zum Thema , Smart Fac-
tory“ und ,Smart City“ am
Standort Kaiserslautern. Dort
werden unter anderem Kunden
geschult; die Wissenschaftler
nutzen ihre smarten Labs aber
auch, um mit den Biirgern in
Dialog zu treten und zu blei-
ben. Mit dem neu gestarteten
dritten Living Lab wolle sich
Kaiserslautern als ,,Hotspot der
Innovation“ etablieren, sagte
DFKI-Chef Wolfgang Wahlster.



MMB-STUDIE

E-Learning-Markt mit weiterem Plus

Der Umsatz der deutschen
E-Learning-Branche ist im Jahr
2015 um 14 Prozent gestiegen.
Diese Zahl verdffentlichte jetzt
das MMB-Institut in Essen
(www.mmb-institut.de) in sei-
nem E-Learning-Barometer.

Die Zahlen beruhen auf den
Angaben von 43 Unternehmen
und wurden auf die gesamte
deutsche E-Learning-Branche
hochgerechnet. Demnach stei-
gerten die E-Learning-Anbieter
ihren Umsatz zum fiinften Mal
in Folge zweistellig und zeigen
sich deutlich wachstumsstar-
ker als die meisten anderen
Wirtschaftszweige. Das Brut-
toinlandsprodukt legte im Jahr
2015 zum Beispiel nur um 1,7
Prozent zu.

Den grofiten Anteil am E-Lear-
ning-Markt hat laut Umfrage
der Handel mit (Standard-)

GAMING

Erfolg von Pokémon

Go erforscht

Pokémon Go war der Spiel-Hype des
Jahrs 2016. Ganze 21 Millionen Nutzer
soll das Spiel tdglich haben. Was ist das
Erfolgsgeheimnis? Dieser Frage sind
Wirtschaftspsychologie-Studenten der
ISM Hamburg nachgegangen. Sie konn-

E-Learning-Kursen. Die Hdnd-
ler erwirtschaften rund ein
Drittel des Umsatzes des
Gesamtmarkts. Einen Riick-
gang verzeichnen dagegen
die Anbieter von E-Learning-
Inhalten: Ihr Umsatz ist im Jahr
2015 gegeniiber den Vorjahren
deutlich zuriickgegangen (auf
jetzt 31,9 Prozent). Ebenfalls
an Bedeutung eingebiifit hat
das Geschaftsfeld , Verkauf
oder Vermietung von E-Lear-
ning-Tools“ (jetzt 16,7 Pro-
zent). Auf dem Arbeitsmarkt
fiir E-Learning-Fachkrdfte ist
die Entwicklung weiterhin sehr
positiv. Im Vergleich zu 2014 ist
die Anzahl der Festangestell-
ten in der E-Learning-Branche
2015 deutlich gestiegen (plus
15 Prozent), wahrend die Zahl
der Freelancer leicht riickldufig
war (minus sieben Prozent).

Foto: ADAC

ten vier Nutzertypen identifizieren, die

sich anhand ihrer psychologischen Motive und ihres
Nutzungsverhaltens unterscheiden.

e Die Mitlaufer: Mitldufer spielten Pokémon Go, weil
ihre Freunde es spielen, aus Nostalgiegriinden und

wegen der Bewegung.

e Das Alphatier: Die Konkurrenz ist sein grofiter
Antrieb - das Alphatier misst sich gerne mit anderen
und mochte unbedingt besser sein als seine Freunde.

® Jager und Sammler: Fiir Jager und Sammler zdhlt das
Erfolgsgefiihl, wenn ein Pokémon gefangen wird.

¢ Entertainment-Seeker: Aus Neugierde haben Enter-
tainment-Seeker angefangen, Pokémon Go zu spielen.
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Kompaktausbildung zum

Mediator &
Konfliktmanagement-Trainer

Sie wollen nicht nur lhre eigene Konfliktkompetenz

1) 24.02.-26.02.2017
erweitern, sondern auch selbst als Mediator é% 1
)

2

31.03.-02.04.2017
und/oder Konfliktmanagement-Trainer tétig sein? 05.05.-07.05.2017
Diese auf 15 Tage konzentrierte
Kompaktausbildung bietet Ihnen eine professionelle = 5) 23.06.-25.06.2017
und renommierte Ausbildung bei gleichzeitig Informationen zu den
Uberschaubarer zeitlicher und finanzieller Terminen, auch wenn
Investition. Sie mal an einem der
Die Inhalte der Kompaktausbildung orientieren sich  Termine verhindert sein
an den Empfehlungen fiir die Ausbildungsinhalte im  sollten, finden Sie auf
Hinblick auf das neue Mediationsgesetz. unserer Homepage.

Profitieren auch Sie von unserem gﬁg‘r"‘ug‘;gﬁigﬁ?ﬁ
langjahrigen Know How und Erfolg und

. . . zurlick, falls Sie
fordern Sie weitere Informationen an! Beratung bendtigen.

sunsere Erfahrung
und Spezialisierung

= |lhr Vorteil!”

Werner Schienle (Geschéftsfiihrer)

CCC gilt vielen Firmen seit Jahren als DER
bundesweite Anbieter im Bereich Kommunikation o

und Konfliktmanagement. Auf unserer Kundenliste C C C
finden sich rund zwei Drittel von Dax-30 CREATHE COUNUNCATON CoNSUT
Unternehmen (Allianz, Daimler, Deutsche Bank,

E.ON, Fresenius, RWE, SAP,...) wie auch
zahlreiche kleine und mittelstandische Betriebe.

DIE SPEZIALISTEN FUR
KOMMUNIKATION &
KONFLIKTMANAGEMENT

Tel.: 0711 889537-1; Fax: -2
info@c-c-c.de * www.c-c-c.de

CCC Creative Communication Consult
Siemensstr. 96 * 70469 Stuttgart

An diesem Ort ldsst sich
Grol3es gestalten!

11

Veranstaltungs-

raume

61

Zimmer

17ha

Parklandschaft
exklusiv fur
Tagungsgiste

Tagungs- und Seminarzentrum
Schloss Marbach

78337 Ohningen am Bodensee
Tel. 07735/813-0
info@schlossmarbach.de
www.schlossmarbach.de

PN

EUMLUER MARLBALUT



Kolumne Recht

Mahnungen:

Wie komme ich an

mein Geld?

Wurde die mit dem Kunden vereinbarte Leistung
vollstandig erbracht und ihm eine Rechnung
gestellt, so zahlt er im besten Fall. Nicht mehr so
entspannt ist es, wenn der Auftraggeber seiner Zah-
lungspflicht nicht nachkommt. Das kann verschie-
dene Grunde haben: Méglicherweise hat er schlicht-
weg die Rechnung gar nicht erhalten, was aber in
den seltensten Fallen vorkommen wird. Meistens
sind die Schuldner bei der Zahlung nicht mehr
besonders motiviert und ,vergessen“ diese einmal
gern. Denkbar ist auch, dass der Kunde den Rech-
nungsbetrag kirzen will, weil er mit der Leistung
nicht zufrieden war. Daneben gibt es noch einige
wenige, die schlichtweg gar nicht zahlen wollen.
Sollte die Zahlung nicht fristgerecht auf dem Konto
eingehen, so muss in den meisten Fallen der Kunde
zunachst gemahnt werden. Eine Ausnahme besteht
dann, wenn bereits vorher zwischen Auftraggeber
und Auftragnehmer ein konkreter Zahlungstermin
vereinbart wurde. Eine solche Abrede kann bereits
im Zusammenhang mit der Auftragsvergabe in die

99 Erst durch die Mahnung gerat der

Kunde in Verzug. ¢6

vertraglichen Regelungen aufgenommen werden.
Hier empfiehlt sich beispielsweise die Formulierung:
»Der Rechnungsbetrag ist innerhalb von 14 Tagen
nach Zugang der Rechnung zu zahlen.“ Wichtig ist,
dass dieser Zusatz nicht erst in die Rechnung auf-
genommen wird. Er muss Bestandteil einer Verein-
barung zwischen den beiden Parteien sein.

Wurde solch eine Abrede nicht in den Vertrag aufge-
nommen, so muss der Auftragnehmer seinen Kun-

Dr. Achim Zimmermann

den zunachst in Verzug setzen. Das geschieht durch
eine Mahnung. Darunter ist eine Aufforderung zur
Zahlung eines bestimmten Betrags zu verstehen.
Ohne die Mahnung kann der Auftragnehmer keine
Zinsen in Anspruch nehmen und Mahnkosten for-
dern. Das hat seinen Grund darin, dass der Kunde
erst durch die Mahnung in Verzug gerat. Darunter
kann beispielsweise auch eine Zahlungserinnerung
zu verstehen sein. Wesentlich ist lediglich, dass
dem Kunden klargemacht wird, dass von ihm jetzt
seine Leistung verlangt wird. Da die Verzugsfolgen
erst mit der Mahnung eintreten, kann der Auftrag-
nehmer erst nach der ersten Mahnung Mahnkosten
verlangen. Erst ab diesem Zeitpunkt befindet sich
der Kunde also in Verzug.
Sollte trotz der Mahnung keine Zahlung eintreffen,
so kann im nachsten Schritt ein Inkasso-Unter-
nehmen beauftragt werden. Alternativ kann beim
zustandigen Amtsgericht ein Mahnbescheid bean-
tragt werden. Hierflr ist aus rechtlicher Sicht nicht
einmal die Einschaltung eines Anwalts notwendig.
Der Antrag auf Erlass eines Mahnbe-
scheids lasst sich auch durch Laien in
wenigen Schritten mit geringem zeitlichem
Aufwand erstellen. Hierzu gibt es unter
der Adresse www.online-mahnantrag.de
ein Portal aller Bundeslander, mit dem der Antrag
online vorbereitet werden kann. Allerdings muss er
nach wie vor in Papierform an das zustandige Mahn-
gericht Ubermittelt werden. Das Mahnverfahren ist
aufBerdem deutlich glinstiger und schneller als die
Erhebung einer Klage.
Will der Kunde allerdings nicht zahlen, so wird er
regelmafRig zum Widerspruch greifen und das Ver-
fahren wird vor den Gerichten durchgefiihrt.

Haben Sie Fragen zu rechtlichen Themen rund um Training und Coaching? Dann schicken Sie uns
eine E-Mail an redaktion@wuw-magazin.de. Ausgewahlte Fragen beantwortet unser Kolumnist

Achim Zimmermann monatlich an dieser Stelle.

Dr. Achim Zimmermann ist mit rechtlichen Fragen rund um Training und Coaching in Theorie und Praxis vertraut: Er arbeitet als Rechtsanwalt und Mediator.

Zudem fiihrt er juristische Schulungen fiir Trainer und Coachs durch.
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STUDIENAUFRUF
Wo stehen Sie mit
Ihrer Weiterbildung?

Das Weiterbildungs-Start-up
Evalea ruft gemeinsam mit
der Humboldt-Universitdt Ber-
lin zur Teilnahme an der Stu-
die ,Stand der betrieblichen
Weiterbildung“ auf. Ziel der
Studienautoren ist es, die
Qualitdt und Effektivitdt der
betrieblichen Weiterbildung zu
untersuchen und daraus Hand-
lungsempfehlungen abzulei-
ten. Wer teilnimmt, kann sich
nach Abschluss der Studie
neben den Ergebnissen auch
Handlungsempfehlungen fiir
sein Unternehmen zuschicken
lassen. Zur kurzen Online-
befragung fiihrt dieser Link:
http://studie.evalea.de.

AKADEMIE-STUDIE

Deutsche Unternehmen
bleiben undemokratisch

Die Top-down-Organisation gilt vielen als
Auslaufmodell. Die Zukunft scheint agilen,
demokratischen Strukturen zu gehdren.
Eine aktuelle Studie der Akademie fiir Fiih-
rungskrdfte, die auf der Messe ,Zukunft
Personal“ 2016 vorgestellt wurde, zeigt
aber: Klassische Management-Hierarchien
sind in deutschen Unternehmen offenbar
nach wie vor Standard. Fiir die Studie mit
dem Titel ,Fiihrung im Umbruch“ haben
die Leadership-Experten aus Uberlingen im
Februar 2016 insgesamt 466 deutsche Fach-
und Fiihrungskrifte verschiedener Bran-
chen und Unternehmensgrofien befragt.
Die gute Nachricht: Die starren Strukturen
werden offenbar immer mehr durch infor-
melle Netzwerke aufgeweicht. Zudem hat
die Studie ergeben, dass Mitarbeiter der

Foto: Martin Pichler

Akademie fiir Fihrungskrafte. Prasenta-
tion der Studie auf der Zukunft Personal

unteren Hierarchiestufen, die pro forma
kein Mitspracherecht bei Unternehmens-
entscheidungen haben, sich dieses zuwei-
len hinter dem Riicken ihres Chefs ver-
schaffen: Inoffizielle Einflussmoglichkeiten
bestehen laut 41 Prozent der Befragten vor
allem iiber interne Netzwerke.

ERLEBEN SIE |..EMON' -
NACH IHREN WUNSCHEN
MIT IHREM CONTENT UND

JHREM DESIGN ALS
DEMOVERSION!

konform darstellen.
Die Interaktionsmoglich-

Termin mit unserem Vertrieb.

DIE FLEXIBLE _
LERNLOSUNG FUR GROSSE
UND KLEINE UNTERNEHMEN.

LEMON" ist sicher, schnell, keiten fiir Mitarbeiter sind
als native App bediener-
freundlich und intuitiv,

fast unbegrenzt: lernen,
sehen, horen, trainieren,

lduft mit und ohne LMS zertifizieren, Feedback
und kann alle Inhalte geben, chatten und
. verarbeiten und medien- kommentieren. Und fiir

jeden Anspruch gibt es
eine passgenaue Losung.

Mehr Informationen erhalten Sie
unter Telefon 0 40 88 88 27 89

oder online auf unserer Website:
www.lemon-elearning.com.

Fiir einen Présentationstermin
besuchen Sie uns gern auf unserem
Stand E91 oder vereinbaren Sie einen

—
e B

MOBILE LEARNING SYSTEM



menschen

Wichtigstes Lernziel:

Angstfreie

Kommunikation

THYSSEN-KRUPP-ACADEMY. Seit zehn Jahren unterstutzt
die Thyssen-Krupp-Academy den ehemaligen Stahl- und
heutigen Technologiekonzern und dessen Mitarbeiter
dabei, im internationalen Wettbewerb zu bestehen. Wir
waren bei der Geburtstagsfeier Anfang November 2016 in

der Essener Konzernzentrale dabei.

Wer sich Journalisten einlddt, muss es ertragen, wenn unange-
nehme Fragen gestellt werden. Die Thyssen-Krupp-Academy
beging Anfang November ihren zehnten Geburtstag und feierte
ihn mit einem ,, Tag der offenen Tiir“ und einer Pressekonfe-
renz. Ein Lokaljournalist konnte sich die Frage nicht verknei-
fen, ob es neuerdings auch Seminare zum Thema ,,Lernen aus
dem Brasilien-Desaster” gebe. Die Thyssen Krupp AG hatte vor
Jahren in der Ndhe von Rio de Janeiro ein Stahlwerk gebaut,
das sich zu einer echten Fehlinvestition entwickelte.

Oliver Burkhard, Personalvorstand der Thyssen Krupp AG, lief}
sich durch die Stichelei nicht aus der Ruhe bringen. Er antwor-
tete: ,Ich glaube, dass eine ganze Reihe von Menschen damals
gesehen haben, dass wir in Brasilien auf ein Riff zusteuern.“
Diese Leute hitten es aber vorgezogen, ihre Bedenken fiir sich
zu behalten, um nicht als Angsthasen dazustehen. Burkhard
betonte, dass er ein Seminar mit dem Titel , Brasilien verhin-
dern“ fiir zu vergangenheitsbezogen halte und dass er sich
stattdessen dafiir eingesetzt habe, dass das Thema ,,angstfreie
Kommunikation“ Teil der Fiihrungskréfteentwicklung werde.
,Wenn keiner mehr Angst hat, zu sagen, dass etwas falsch
lauft, dann kénnen wir den vor rund fiinf Jahren gestarteten
Wandel unserer Unternehmenskultur als abgeschlossen be-
trachten.

Dieser Kulturwandel habe zum Beispiel dazu gefiihrt, dass
Fiihrungskrifte Strategien entwickelten, wie sie gemeinsam
vor Fehlentwicklungen warnen kdnnten, sodass ein Einzelner
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Thyssen-Krupp AG (von links).

Oliver Burkhard, Personalvorstand, und
Dr. Heinrich Hiesinger, Vorstandsvorsit-
zender, gratulieren Dr. Janin Schwartau,
Co-Geschaftsfuhrerin der Academy, und
Dr. Detlef Hunsdiek, Geschaftsfihrer der
Academy, zum zehnjahrigen Jubilaum.

Foto: Pichler / Foto rechts: Thyssen-Krupp

nicht Gefahr laufe, in die Rolle eines Querulanten zu rutschen.
Der Vorstand habe seinerseits mehr Kommunikationskanale
als frither gedffnet, damit man problemloser mit ihm in Kon-
takt treten konne. ,,Es gab hier friiher ein sehr hierarchisches
System. Auflerdem fehlte eine moderne Feedback-Kultur, die
Wwir jetzt mit massiver Unterstiitzung der Academy installiert
haben*®, so Burkhard.

Vom Stahl- zum Technologiekonzern

Sich auch bei schwierigen Themen klar zu positionieren, das
hat der 44-jahrige Personalvorstand iibrigens nicht in einem
Kommunikationsseminar gelernt. Nach eigenen Angaben
hat Burkhard noch nie ein Seminar besucht. Das sei keine
bewusste Entscheidung gewesen, es habe sich einfach nicht
ergeben. Der studierte Betriebswirt hat alles, was eine Fiih-
rungspersonlichkeit braucht, in der Praxis auf dem Weg vom
»kleinen“ Gewerkschaftssekretdr zum IG-Metall-Chef von
Nordrhein-Westfalen gelernt. Wenn er nicht Personalvorstand
geworden waire, hdtte Burkhard Insidern zufolge gut Chancen
gehabt, in den nadchsten drei Jahren zum Vorsitzenden der IG-
Metall, der grofiten Gewerkschaft Deutschlands, gewdhlt zu
werden.

Nun darf er daran mitarbeiten, Thyssen-Krupp neu zu erfin-
den. Trotz Brasilien will sich der Konzern nicht aus dem Stahl-
geschaft zuriickziehen. Gleichwohl verstehen sich die Essener



nicht mehr als Stahlkonzern, sondern als ein globaler, diversi-
fizierter Industriekonzern. Um diesen strategischen Schwenk
vom Stahl zur Technologie in der Organisation zu verankern,
braucht man ebenfalls die Academy, fiir deren Mitarbeiter das
Wort ,Strategieumsetzung”“ kein Fremdwort ist. Viele Orga-
nisationsentwicklungsprojekte laufen darauf hinaus, dass die
unterschiedlichen Einheiten von Thyssen-Krupp besser von-
einander lernen, mehr Synergien entdecken und sich bei aller
Verschiedenheit als eine Einheit verstehen.

Academy-Umsatz stieg auf 12,4 Mio. Euro

Ein typisches Format, mit dem Fiihrungsteams die Umsetzung
von Strategien vorantreiben konnen, ist beispielsweise das
Academy-Programm ,,Driving Strategic Renewal®. Es beginnt
mit einem ,,Organizational Capability Assessment“ (einer Art
360-Grad-Analyse des Zustands der Organisation), mit dem
festgestellt werden kann, wie gut die Strategie in der Organisa-
tion verstanden wird, wie die Fithrung wahrgenommen wird
und ob Defizite in den Bereichen Kundenorientierung, Innova-
tion, Produktion und anderen Geschaftsprozessen zu erkennen
sind. So werden die zentralen Handlungsfelder der Zukunft
entdeckt. Die Academy gestaltet dann eine Lernexpedition fiir
die Fiihrungsteams, in denen sie erfahren, wie fremde Unter-
nehmen sich ihren zentralen Herausforderungen ndhern und
welche sonstigen Ansdtze in Wissenschaft und Praxis verfolgt
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Essen. Blick auf die Konzernzentrale von Thyssen-Krupp in
Essen. Gleich daneben hat die Academy ihren Sitz.

werden. So inspiriert, erarbeiten die Teams ihre Prioritdten und
lernen, wie sie diese umsetzen konnen. Die Academy orches-
triert diesen Prozess und arbeitet fiir sechs bis zwolf Monate
mit den Fiihrungsteams zusammen.
Ein weiteres Beispiel fiir diesen am nachhaltigen Geschaftser-
folg orientierten Lernansatz ist die ,Innovation Garage“, die
in einem ersten Praxisdurchlauf neue Geschéftsideen mit Um-
satzpotenzial in dreistelliger Millionenhdhe generierte. Uber 30
Teilnehmer aus verschiedenen Geschéftseinheiten, Altersgrup-
pen und Hierarchiestufen erarbeiteten von Januar bis Juni 2016
iiber 570 Ideen und iiber 30 Prototypen, die Losungen fiir die
mobile Welt von morgen an- und vordenken. Zwei der entwi-
ckelten Prototypen wurden im Anschluss an das Programm mit
Folgeinvestitionen unterstiitzt. Die Innovation Garage wird ab
2017 als Ergdnzung zum Kklassischen Innovationsmanagement
konzernweit ausgerollt.
Die Thyssen-Krupp-Academy beschéftigt derzeit 43 Mitarbei-
ter, die sich um die Konzeption von Entwicklungsmafinahmen
kiimmern. Trainer und Coachs werden extern eingekauft.
Derzeit bietet die Academy 85 verschiedene Programme fiir
Fiihrungskrafte und sonstige Mitarbeiter im Konzern an. Pro
Jahr nehmen rund 2.700 Teilnehmer an rund 250 Programm-
durchldufen teil. Seit ihrer Griindung hat die Thyssen-Krupp-
Academy GmbH ihren Umsatz stetig auf heute 12,4 Millionen
Euro gesteigert.

Martin Pichler ®
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menschen

Vom Koch zum
Experten fur erneuer-

bare Energien

,FERNLERNER DES JAHRES*“. Zum 31. Mal zeichnet der
Fachverband ,Forum Distance Learning” erfolgreiche
Fernlerner aus. Auf einer feierlichen Gala in Berlin wurden
die Trophaen an acht Preistrager und Preistragerinnen
Uberreicht. Deren Gemeinsamkeit: Sie sind zielstrebig,
motiviert, wissbegierig und letztlich sind alle ihrem
Traumjob ein ganzes Stuck naher gekommen.

Markus Patten ist hart im Nehmen: Schon zweimal musste er
aus gesundheitlichen Griinden den Job wechseln. Jedes Mal
hat er die Armel hochgekrempelt und sich beruflich neu ori-
entiert. Beim ersten Mal macht der Koch eine zusdtzliche Aus-
bildung zum Elektroniker. Als er auch diesen Beruf nicht mehr
ausiiben kann, wechselt er nochmals den Job. Dank zweier
Fernlehrgdnge arbeitet Patten nun fiir die DFH Haus GmbH
im kaufmdnnischen Bereich und berdt Kunden rund um die
Bauabwicklung. Fiir sein Weiterbildungsengagement, seine
Flexibilitdt und die Standhaftigkeit, mit der er sich immer wie-
der neuen Herausforderungen stellt, kiirte ihn der Fachverband
,Forum Distance Learning“ zum , Fernlerner des Jahres 2017

Arbeitgeber fordern Lernwillige

Nach seinem Realschulabschluss 1991 beginnt Markus Patten
eine Ausbildung zum Koch. Neun Jahre spdter muss er seinen
Job als Kiichenchef einer Kantine aufgeben, da er seinen Ge-
ruchssinn verloren hat. Patten lamentiert nicht lange, sondern
tritt mit einer weiteren Ausbildung zum Prozessleitelektroniker
in die beruflichen Fuflstapfen seines Vaters. Da ihn Technik
schon immer begeistert hat, geht ihm die Ausbildung leicht
von der Hand und er schliefit sie 2003, nach 27 statt der regu-
ldren 42 Monate, ab.

Doch schon nach wenigen Berufsjahren in der Chemieindus-
trie macht dem trainierten Ausdauerldufer eine Herzanomalie
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Markus Patten. Er wurde zum
,Fernlerner des Jahres 2017*
gewahlt. Am Anfang stand

ein Schicksalsschlag, der ihn
zwang, einen neuen Beruf zu
erlernen. Fernlehrgange waren
seine Chance.

Fotos: Pichler

erneut einen Strich durch die Rechnung. Er wechselt innerbe-
trieblich in den korperlich weniger anstrengenden kaufmén-
nischen Bereich. Ein Jahr spater wird er im Herbst 2007 am
Herzen operiert. Danach geht es gesundheitlich rapide auf-
warts und er arbeitet bald wieder Vollzeit.

Doch 2010 steht die ndchste Herausforderung an: Patten muss
aus personlichen Griinden von Kdéln nach Argenthal in den
strukturschwachen Hunsriick umziehen. ,Die Jobsuche war
sehr schwierig, denn ich hatte auf dem Papier ein Qualifika-
tionsdefizit. Das sehr gute Arbeitszeugnis meines Kolner Ar-
beitgebers bescheinigte mir zwar kaufmadnnisches Know-how,
doch mir fehlte ein formaler Berufsabschluss®, berichtet Pat-
ten. Er entschliefit sich kurzerhand, diese Hiirde mit dem Fern-
lehrgang ,,Gepriifter Betriebswirt SGD“ aus dem Weg zu schaf-
fen. Der Lehrgang der Studiengemeinschaft Darmstadt (SGD),
die jahrlich rund 60.000 Fernschiiler in mehr als 200 staatlich
anerkannten Fernlehrgdngen ausbildet, eréffnete Patten neue
Chancen. Noch vor dem Abschluss darf er im April 2011 bei der
DFH Haus GmbH, einem Unternehmen der Deutsche Fertig-
haus Holding AG, eine Stelle als Kundenbetreuer antreten. ,, Mit
meinen Fahigkeiten aus dem Kurs kann ich kaufmannische Zu-
sammenhdnge um ein Vielfaches besser verstehen und meinen
Arbeitskollegen und Vorgesetzten bei komplexen Sachverhal-
ten weiterhelfen®, so Patten.

In seiner Position als Kundenbetreuer hat er tdglich mit An-
fragen von Bauherren zu deren Bauantrdgen zu tun. Frei nach

=




dem Motto ,,Wer Bauantragspldne selber zeichnen kann, kann
diese auch richtig lesen“ nimmt er bei der SGD den Lehrgang
,Bauzeichnen CAD* in Angriff. ,Dank der Qualifizierung kann
ich ohne Riickfragen bei den Fachabteilungen schnell Auskunft
geben und Wartezeiten vermeiden. Mittlerweile betreue ich un-
sere Kunden nach der Vertragsunterzeichnung rund um die ge-
samte Bauabwicklung. Ich fiihle mich in der Baubranche wohl,
habe Spaft am Lernen und spiire, wie ich durch fachliche Kom-
petenz im Job immer souverdner werde.“ Aus diesem Grund
hat Patten vor einigen Wochen ein drittes SGD-Fernstudium
zur ,Fachkraft fiir erneuerbare Energien“ begonnen.

Der alteste Bildungspreis

Zum 31. Mal zeichnet der Fachverband ,Forum Distance
Learning“ erfolgreiche Lerner mit dem &ltesten Bildungspreis
Deutschlands aus. Auf einer feierlichen Gala in Berlin wur-
den die Trophden an acht Preistrdger und Preistragerinnen
iiberreicht. Deren Gemeinsamkeit: Sie sind zielstrebig, moti-
viert, wissbegierig und mit ihrem Fernstudienabschluss in der
Tasche sind sie alle ihrem Traumjob ein ganzes Stiick ndher
gekommen. ,,Wir wollen nicht Genies und Uberflieger ehren,
sondern Menschen, die nicht nur einen iiberdurchschnitt-
lichen Abschluss erzielt, sondern auch erfolgreich besondere
Herausforderungen in ihrem Lernumfeld bewaltigt haben“, so
Verbandsprasident Mirco Fretter. ,,Mit ihren Leistungen sind

Ifq!_lbaus Berlin
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Location. Im ,Ballhaus Berlin“, einem Tanz-
lokal mit alter Tradition, die ins Jahr 1905
zurlckreicht, fand in diesem Jahr die Gala
des ,Forums Distance Learning” statt.

unsere Preistrager Identifikationsfiguren fiir viele andere Fern-
studenten, die sich in vergleichbaren Lebenslagen befinden.
Sie geben der Methode Fernunterricht somit ein ganz persén-
liches Gesicht.”

Rund 70 Gdste waren dabei, als Laudatoren die Gewinner
und ihre beeindruckenden Leistungen wiirdigten. Neben den
Familien der Studienpreistrager waren Vertreter zahlreicher
Bildungsinstitute anwesend, um die Besten der Besten ihrer
Branche zu feiern. Uber die Vergabe der Preise entschied eine
unabhdngige Jury aus Politik, Wirtschaft, Presse und der Fern-
lern-Branche. Neben Markus Patten (,,Fernlerner des Jahres
2017*) wurden noch folgende Personen geehrt:

Annett Michel (42) aus Goérlitz. Sie ist ,Fernlernerin des Jah-
res 2017 Die alleinerziehende Mutter von drei Kindern hat
neben ihrem Vollzeitjob einen umfangreichen und anspruchs-
vollen Fernlehrgang zur , gepriiften Bilanzbuchhalterin (IHK)“
an der Fernakademie fiir Erwachsenenbildung absolviert und
somit den Aufstieg in ihren Traumjob als Finanzbuchhalterin
geschafft. Gemeinsam mit ihrem Arbeitgeber schmiedet sie
heute neue Weiterbildungspldne und strebt das Fernstudium
zur Steuerfachwirtin an.

Kristina Kemm (28) aus Braunschweig. Sie ist ,Fernstudentin
des Jahres 2017 Die junge Frau hat mit dem Masterstudien-
gang ,Taxation, Accounting, Finance“ an der Europdischen
Fernhochschule Hamburg bereits den dritten Fernstudiengang

erfolgreich abgeschlossen. Kemm ist mit einem Realschulab- -
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menschen

- schluss ins Berufsleben gestartet und hat sich durch ihr grofes
Weiterbildungsengagement fiir ihre jetzige Tatigkeit als Con-
sultant bei Pricewaterhouse Coopers qualifiziert. Klemm kann
unter anderem auch einen (berufsbegleitend im Fernstudium
an der Euro-FH erworbenen) General Management MBA vor-
weisen. ,,Beim Einstellungsgesprdch spielte meine Erfahrung
eine grofie Rolle. Aber ohne den MBA in der Hinterhand hitte
ich die Stelle als Senior Consultant wahrscheinlich nicht be-
kommen®, so Kemm.

Matthias Rohde (36) aus Cadolzburg in Bayern. Er wurde ,,Fern-
student des Jahres®. Dem 36-Jahrigen ist es gelungen, sich
vom Hauptschiiler zum stellvertretenden Abteilungsleiter mit
zwei wissenschaftlichen Hochschulabschliissen zu qualifizie-
ren. Dank seines Fernstudiengangs ,, Engineering Management
(MBA)“ an der Wilhelm Biichner Hochschule steht ihm nun
auch noch der Sprung ins héhere Management offen. 1996
schloss Matthias Rohde als 15-Jdhriger seine Schullaufbahn
mit einem qualifizierenden Hauptschulabschluss ab und be-

gann eine Ausbildung zum Industriemechaniker. Zwei Jahr-
zehnte spater halt der Cadolzburger seine MBA-Urkunde der
Wilhelm Biichner Hochschule in den Hdnden - mit der Aus-
sicht, sich kiinftig bei der Erlanger Stadtwerke AG (ESTW) auf
mogliche Fiihrungspositionen bewerben zu konnen. 2006 star-
tet Rohde ein Diplom-Studium in Wirtschaftsingenieurwesen
und kann bereits ein Jahr vor seinem Abschluss auf die an-
visierte Stelle im Bereich , Neue Dienstleistungen“ wechseln,
kurze Zeit spadter ibernimmt er die stellvertretende Leitung
der Abteilung - mit der Perspektive auf einen moglichen weite-
ren Aufstieg. ,Dies motivierte mich erneut und ich entschloss
mich 2013 zu einem MBA-Studium, um mich auf die Heraus-
forderungen vorzubereiten.“ Auch dieses Mal entscheidet er
sich fiir ein Fernstudium und es hélt, was er sich davon ver-
spricht: ,Im MBA-Studium hat mir die Kombination aus Fi-
nanzmathematik, Technologie- und Innovationsmanagement,
Unternehmensfiihrung und Projektmanagement besonders viel
gebracht. Die Kenntnisse und Methoden kann ich nicht nur bei

Weiterbildung fur Fluchtlingshelfer

Innovation. Mit seinen Preisen zeichnet das ,Forum Distance Learning“ nicht nur Personen aus,
sondern in diesem Jahr auch erstmalig das ,Studienangebot des Jahres*.

Den Preis in der Kategorie ,Studienangebot des Jahres*
nahm Dr. Kirsten Huter, Leiterin des Lehrinstituts fir Per-
sonlichkeitsbildung und Gesundheit am Hamburger ,Insti-
tut fUr Lernsysteme* (ILS), fir den Fernlehrgang ,Flicht-
lings- und Integrationshelfer/in“ entgegen, der konstruktiv
auf aktuelle gesellschaftliche Veranderungen reagiert. Der
Lehrgang richtet sich an ehren- und hauptamtlich Tatige
in der Flichtlingsarbeit und unterstutzt sie durch Kompe-
tenzerweiterung in allen Bereichen. Der Kurs wird kosten-
deckend angeboten und vonseiten des Anbieters als Bei-
trag einer wichtigen gesellschaftlichen Aufgabenstellung
gesehen. ,In der Zusammenarbeit mit Fluchtlingen begeg-
net man vielen traumatisierten Menschen und st6ft auf
interkulturelle Konflikte, da kommt man schnell an seine
Grenzen®, so Dr. Kirsten Huter, Leiterin des Lehrinstituts fur
Persénlichkeitsbildung und Gesundheit. ,Wir zeigen ehren-
und hauptamtlich Tatigen, wie sie gezielt helfen und dabei
ihre Krafte schonen konnen.“ Der Lehrgang unterstutzt sie
durch Kompetenzerweiterung in den Kernbereichen All-
tagsbegleitung, (interkulturelle) Kommunikation, Umgang
mit Konflikten und gesetzliche Bestimmungen der Migra-
tion. Zuséatzlich kénnen die Teilnehmenden sich mit den
Schwerpunkten Integration, Deutsch als Zweitsprache,
minderjahrige unbegleitete Flichtlinge sowie Gesprachs-
und Teamleitung beschaftigen.

Das ILS Institut fir Lernsysteme, Deutschlands grofite
Fernschule, hat sich mit Uber 200 staatlich zugelassenen

Dr. Kirsten Huter.

Expertin hat einen

Flichtlingshelfer
entwickelt und
wurde daflir ausge-
zeichnet. Laudator
Dr. Martin Kurz gra-
tulierte als Erster.

Die Fernlern-

Lehrgang fur

Foto: Forum Distance Learning

Fernlehrgangen und rund 35 Prozent Marktanteil zum
fuhrenden Anbieter von Fernlehrgéngen in Deutschland
entwickelt. 200 feste und mehr als 600 freie Mitarbeiter
kimmern sich bestandig um die Entwicklung neuer Fern-
lehrgadnge und die intensive Betreuung von Uber 80.000
Teilnehmern pro Jahr. Zum Service gehoért auch ein Online-
Studienzentrum, das allen Fernstudierenden kostenlos
zur Verfugung steht. Das ILS ist Teil der Stuttgarter Klett
Gruppe. Mit ihren 59 Unternehmen an 34 Standorten in
15 Landern ist die Klett Gruppe ein fuhrendes Bildungsun-
ternehmen in Europa. Die 3.206 Mitarbeiter in den Unter-
nehmen der Gruppe erwirtschafteten im Jahr 2015 einen
Umsatz von 495,1 Millionen Euro.
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Kristina Kemm.
Sie startete mit
einem Realschul-
abschluss ins
Berufsleben. Jetzt
macht sie Karriere
bei einem groRen
Wirtschaftsprifer.

meiner aktuellen T4tigkeit anwenden, sondern sie bilden fiir
mich eine wichtige Basis fiir verantwortungsvollere Aufgaben.“
2015 schliefit er das MBA-Studium mit der Note 1,3 ab.
Heike Ohm (54) aus Holzkirchen. Sie erhielt den Studienpreis
fiir ,lebenslanges Lernen®. Die studierte Finanzwirtin gab den
Job als Geldhéndlerin an der Borse auf, um als Betreuerin in
einer Einrichtung fiir behinderte Kinder beruflich noch einmal
ganz von vorne anzufangen. Mit viel Leidenschaft und Ehr-
geiz absolvierte sie die Ausbildung zur Pflegekraft, zahlreiche
Weiterbildungen (unter anderem den Fernlehrgang zur Ent-
spannungstrainerin am Institut fiir Lernsysteme) und schaffte
schliefflich den Aufstieg zur Therapieleiterin. Da Heike Ohm
noch nie Angst vor Verdnderungen hatte, fing sie als Betreuerin
in einem Heim fiir behinderte Kinder an. Sie absolvierte eine
Pflegeausbildung, arbeitete in einem Alzheimer-Therapiezen-
trum und wechselt vom stationdren Bereich in den therapeu-
tischen. Um die Patienten und Angehorigen dort umfassend
betreuen zu konnen, fehlte ihr allerdings das entsprechende
Fachwissen. Auf der Suche nach einer qualifizierten Weiterbil-
dung, die sich zudem mit Beruf und Familie vereinbaren lasst,
absolvierte sie drei Fernlehrgange: ,,Psychologische Beraterin®,
,Psychotherapie” und ,, Entspannungstrainerin®.
Andreas Sindel (52) aus Baltmannsweiler in Baden-Wiirttem-
berg. Auch er wurde fiir seinen aufiergewdhnlichen Bildungs-
weg mit dem Studienpreis in der Kategorie ,lebenslanges
Lernen“ geehrt. Sindel startete als Werkzeugbauer ins Be-
rufsleben, merkte jedoch schnell, dass ihm das allein nicht
ausreichte und so schloss er ein Ingenieursstudium im Bereich
Feinwerktechnik ab. Spater wechselte er in die Beratung und
beschloss mit 46 Jahren noch einmal ein akademisches Stu-
dium in Angriff zu nehmen. Der flexible Workflow des MBA-
Fernstudienganges ,International Management“ an der Euro-
pdischen Fernhochschule Hamburg ermdglichte es ihm, Pri-
vates, Beruf und Weiterbildung in Einklang zu bringen. Kurz
nach dem Abschluss gelang der Aufstieg in die Geschaftsfiih-
rung bei seinem Arbeitgeber, einer Beratungsgesellschaft.
Martin Pichler ®
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air, h
aass
edienbur

ellvertretender Redaktions-
sich nach 15 Jahren
ter anderem Redakteurin bei
,Maass genau” in Koln

selbststandig gemacht. Jetzt hilft er Trainern und Beratern, ins Fern-
sehen (und insbesondere in die Premium-Talkshows) zu kommen.

Als Experte Ins

Fernsehen

haben wir es ja schon immer
in Experte, der im Fernsehen
icht immer derjenige, der
ung hat, sondern oft der,
g am iliberzeugendsten
ie Bestdtigung des Ver-
bstsicheres Behaupten
wichtiger ist als griiblerisches Abwadgen,

Foto: IxMaster / Shutterstock.com
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verdanken wir Lea und Jochen Maass,
zwei ehemaligen ARD-Talkshow-Redak-
teuren, die sich zusammen als Medien-
berater selbststandig gemacht haben und
unter dem Titel ,Backstage-Talk: Als Ex-
perte ins Fernsehen® in Koln ein zweita-
giges Seminar zu diesem Thema durch-
fiihrten.

Dieses Seminar war, obwohl es zum ers-
ten Mal stattfand, gut besucht. Anwe-
send waren ausgesprochen interessie
Trainer und Speaker, die davon traumen,
in einer der groflen TV-Talkshows auf-
zutreten. Es hat sich offenbar herumge-
sprochen, dass sich der Bekanntheitsgrad
massiv erhoht, wenn man von rund drei -

DAS WESEN DER
MODERNEN TALKSHOW

zeigt sich darin, dass ...




... die politischen TV-Magazine ... die Talkshows nur das ... komplexe Themen
in ihrer Bedeutung von den austragen, was ohnehin Uberwiegend in ein Ja/Nein-
Talkshows abgeldst wurden medial bereits ,in“ ist Schema gepackt werden
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- oder vier Millionen Menschen live im

Fernsehen gesehen wird. Es ist auch kein
Geheimnis, dass sich nach einem TV-Auf-
tritt die eigenen Biicher wesentlich besser
verkaufen, die Newsletter-Abos explodie-
ren und dass man viel hdufiger als Redner
gebucht wird als frither. Am schonsten
ist es aber, wenn einem wesentlich mehr
Hochachtung entgegengebracht wird,
nur weil man einmal bei Maybrit Illner,
Sandra Maischberger oder einem anderen
Moderator zu Gast war.

Siegfried Haider, Griinder der German
Speakers Association und Inhaber einer
Redneragentur, wurde zum Beispiel Ende
2012 in Frank Plasbergs Sendung ,Hart
aber fair“ eingeladen. Damals ging es
darum, ob Politiker wie Peer Steinbriick
als Kongressredner {iippige Honorare
einstreichen diirfen sollten oder nicht.
Haider verteidigte Steinbriick, legte sich
mit einer Vertreterin der Linkspartei an
und erkldrte die Mechanismen der deut-
schen Speakerszene so realitdtsnah, dass
die Zuschauer ein gutes Verstdndnis fiir
diesen Markt entwickeln konnten. Noch
heute werde er voller Bewunderung auf
diesen Auftritt angesprochen, berich-
tet Haider. Am {iberraschendsten sei fiir
ihn aber gewesen, dass er in den Tagen
nach der Sendung 3.000 Mails bekom-
men habe. Immerhin 700 davon seien
ernsthafte Anfragen zu seinen Dienstleis-
tungen gewesen.

Wer wie Haider sich im Glanz einer
TV-Sendung sonnen will, muss sich im
Gegenzug aber auch auf die Spielregeln
einlassen, die im deutschen Talkshow-
Business gelten. Zundchst sollte man
zur Kenntnis nehmen, dass es zwei
Arten von Talkshows gibt: den Polit-Talk
(,Anne Will“, ,Maybrit Illner*, ,Sandra
Maischberger®, ,Hart aber fair) und den

Foto: Jens Krick

Siegfried Haider. ,Die Einladung, bei ,Hart aber fair* aufzutreten, war
in den Augen meiner Kunden quasi ein Ritterschlag fir mich.“

People-Talk (,,Markus Lanz“, ,NDR-Talk-
show*, ,Drei nach neun®, ,Bettina und
Bommes*“, , Kolner Treff“, ,Nachtcafé).
Der People-Talk wir auch als ,,Soft-Talk“
bezeichnet, weil hier das Gesprachsklima
von einer groffen Harmonie gepragt ist.
Es werden verschiedene prominente
Menschen eingeladen. Jeder gibt von
sich Personliches preis und berichtet von
einem seiner neuesten Projekte (Buch,
Film, Theater ...).

Warum beim Polit-Talk die
Chancen grofder sind

Die Zuschauer wollen Geschichten er-
zdhlt bekommen. Wenn Politiker in den
People-Talk eingeladen werden, geht es
eher um personliche Schicksalsschldage
als um die Tagespolitik. Medienbera-

ter Maass ist sich sicher, dass selbst die
bekanntesten Trainer nicht prominent
genug sind, um zum People-Talk einge-
laden zu werden. Seltene Ausnahmen be-
statigen die Regel.

Fiir Trainer, Berater und Speaker lohnt es
sich laut Maass eher, auf eine Einladung
zum Polit-Talk hinzuarbeiten. Das mag
iiberraschen, aber die grofien Polit-Talk-
shows kiimmern sich nicht nur um die
grofie Politik, sondern beschéftigen sich
auch mit den unterschiedlichsten gesell-
schaftlichen Themen - von der Angst der
Biirger vor dem Verbrechen bis hin zur
Geldanlage in Zeiten niedriger Zinsen.
Der Polit-Talk ist in erster Linie ein Hard-
Talk. Jede Sendung hat nur ein einziges
Thema, das von verschiedenen Stand-
punkten aus beleuchtet wird. Zu den
kontroversen Positionen, die von der Re-

... der Unterhaltungswert
eines Gastes genauso wichtig
ist wie seine Kompetenz

... aufkommende Langweile
durch Einspielfilme und
Burger-Anwalte bekampft wird

... Quote und die
L,Performance“ der Gaste
wichtige Erfolgskriterien sind.

OO
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Jochen und Lea Maass. Zusammen sind
sie das ,Maass genau“-Medienbiro.

daktion der Talkshow im Vorfeld definiert
werden, wird jeweils ein Experte gesucht.
Er sollte in der Lage sein, aufgrund sei-
ner Uberzeugung und seines rhetorischen
Geschicks eine konkrete Pro- oder Kontra-
These zu vertreten — und natiirlich muss
er diese eine These dann auch in der Dis-
kussion mit den anwesenden ,,Gegenspie-
lern“ durchhalten konnen.

Themen werden mittels Pro-
und Kontra-Schema erortert

Zwar stehen beim Polit-Talk die Sach-
aussagen im Mittelpunkt, aber aus einer
gepflegten Kontroverse kann auch einmal
ein emotionaler Streit werden - was bei
den Zuschauern durchaus gut ankommit,
solange die Sache nicht in Krawall ausar-
tet. Manchmal ldsst es sich der Moderator
oder die Moderatorin nicht nehmen, eine
Debatte durch gezielte Provokationen
zuzuspitzen. Die Experten sollten dann
mitspielen und sich insbesondere nicht
beleidigt aus der Debatte zuriickziehen,
nur weil ihnen einmal das Wort entzogen
wurde.

Wer das Fernsehen einschaltet, um den
Kampf zweier Profiboxer zu sehen, der
erwartet nicht, dass sich die beiden
Kontrahenten nach der ersten Runde ge-
meinsam hinknien, um fiir den Weltfrie-
den zu beten. Genauso wenig erwarten

Foto: Martin Pichler

die Zuschauer eines Polit-Talks, dass die
Befiirworter und die Gegner einer Sache
plotzlich anfangen, gemeinsam iiber
einen Kompromiss nachzudenken. Diese
Art von Talk lebt davon, dass These auf
Gegenthese trifft und der Zuschauer in
die Lage versetzt wird, sich am Ende auf
die eine oder andere Seite zu schlagen.
Die Talk-Dramaturgie sieht vor, dass ein
Thema durch das Aufeinanderprallen ex-
tremer Positionen verdeutlicht wird. Dass
der Moderator am Ende einer Sendung
manchmal einen Appell zur Zusammen-
arbeit der Kontrahenten formuliert, ge-
hort auch zur Dramaturgie.

Dieses ,,Schwarz-Weif$-Denken* ist nicht
jedermanns Sache. Die Redaktionen
der ,harten“ Talkshows achten deshalb
genau darauf, ob ein potenzieller Gast be-
reit und in der Lage ist, bei dieser Art der
Polarisierung mitzuspielen. Es sollte eine
klare Haltung zu einem Thema haben
und daraus sollte sich eine These ableiten
lassen, die stark genug ist, gegen andere
Thesen zu bestehen. Im Idealfall wird die
These zum Markenzeichen des Gastes
und bildet die Basis fiir viele TV-Auftritte
und Buchprojekte. Das Instrument, mit
dem die Talkshow-Eignung eines poten-
ziellen Gasts gepriift wird, heifdt ,,Casting
Call“, ein Anruf, der in der Regel den ,,Ex-
perten® unvorbereitet trifft und zwischen
Tiir und Angel stattfindet.

Wenn zum Beispiel Experten zum Thema
,Braucht Deutschland bessere Fiihrungs-
krafte“ gesucht wiirden, dann wiirde die
Redaktion in ihrem Netzwerk oder im
Internet nach Fachleuten zum Thema
Personalfithrung suchen. Einige wiirden
dann telefonisch kontaktiert werden. Bei
diesem Telefonat ginge es nicht so sehr
um das Fachwissen (iiber das hatte man
sich schon anderweitig informiert), son-
dern darum, die Angerufenen auf ihre
Brauchbarkeit fiir harte Talkshows hin zu
testen.

Der ,Casting Call“ entscheidet
uber Auftrittschancen

Vom Angerufenen wiirde ziemlich schnell
erwartet, das er sich auf eine Meinung
festlegt. Entweder er sagt ,Ja, wir brau-
chen bessere Fiihrungskrafte“ oder er sagt
,Nein, brauchen wir nicht®. Als Nachstes
miisste dann vom TV-Redakteur heraus-

gefunden werden, ob die festgelegte Rolle
auch konsequent durchgehalten werden
kann. Dabei sollte der Gesprachspartner
authentisch wirken und eine entspre-
chende Haltung zeigen.

»Was ware ein konkreter Rat,
den Sie geben kénnten?“

Der Redakteur der Talkshow konnte im
,Casting Call“ beispielsweise folgende
Fragen stellen:

e Konnen Sie kurz beschreiben, was Sie
beruflich machen?

e Konnen Sie konkrete Beispiele nennen?
In welchen bekannten Unternehmen
kennen Sie die Fiihrungskultur?

® Schauen wir uns doch mal den X-Kon-
zern an. Wiirden Sie sagen, dort wird
vorbildlich gefiihrt? Wenn nein, was
sollte dort verandert werden?

e Was wdre ein konkreter Rat, den Sie
Fiihrungskraften des X-Konzerns geben
wiirden?

e Warum klappt das so selten, dass Un-
ternehmen Ratschldge zur besseren
Fiihrung umsetzen? Klappt das in an-
deren Landern besser?

e Hatte man friiher schon etwas tun miis-
sen, um die aktuellen Probleme zu ver-
hindern?

e Wer hat die Fehler gemacht?

e Sagen Sie doch in einem Satz: Wie
wiirden Sie die Fiihrungskultur in deut-
schen Unternehmen verdandern?

¢ Klingt alles ganz gut, ich verstehe es
aber noch nicht ganz, was Sie konkret
empfehlen ...

e Sollten deutsche Unternehmen nach
TIhrer Meinung mehr Trumps oder mehr
Clintons einstellen?

Mit diesen und dhnlichen Fragen wird
recht sicher herausgefunden, ob jemand
mit beiden Fiiffen im Alltag steht oder
lieber auf einer Wolke schwebt und zum
unverbindlichen Philosophieren neigt.
Wichtig ist auch, dass der potenzielle
Gast komplizierte Zusammenhdnge in
einer verstdndlichen Sprache erkldren
kann. Im Idealfall ist er auch noch sym-
pathisch, verfiigt neben seinem Fachwis-
sen iber Humor und kann ein Statement
auf eine Pointe hin zuspitzen.

Lea und Jochen Maass, die beiden Semi-

narleiter, hatten sich durch eine Internet-

recherche auf jeden Teilnehmer vorberei- -
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Wie uberzeuge ich als Experte im TV-Talk?

Verhaltensregeln. Lea und Jochen Maass, Inhaber des Kélner Medienburos ,Maass genau®, haben
ihre Ratschlage zu zehn Regeln verdichtet. Ihr nachstes Seminar ,,Backstage-Talk: Als Experte ins
Fernsehen findet am 5. und 6. Mai 2017 in KdIn statt (Einzelheiten bei www.experts4events.com).

Regel 1: Bleiben Sie bei Ihrer These!

Vertreten Sie in einer Sendung konsequent ,lhre“ These,

wegen der Sie schliefllich eingeladen wurden. Von lhnen

vorgebrachte Relativierungen schwachen lhre Position in

der Diskussion.

Regel 2: Vermeiden Sie eine abstrakte Sprache,
Fachbegriffe und Anglizismen!

Experten mussen sich die Muhe machen, insbesondere

alle Fachbegriffe durch verstandliche Alltagssprache zu

ersetzen.

Regel 3: Seien Sie konkret!

Uberlegen Sie sich vor dem Auftritt, welche drei Kernbot-

schaften Sie haben. Formulieren Sie diese unbedingt in

Gedanken vor - in bildhafter Sprache.

Regel 4: Verknupfen Sie Fakten mit Emotionen!

Fassen Sie Ihre Position so zusammen, dass sie in kur-

zester Zeit jeder versteht. Ist das Thema komplex, Uberle-

gen Sie einfache Beispiele. Bereiten Sie Fakten emotional

auf und bieten Sie eine Geschichte an.

Regel 5: Seien Sie eher beilaufig kompetent!

Den besten Auftritt in Talkshows hat, wer nicht vordergrin-

dig gut sein will. Vermeiden Sie den Eindruck des Strebers.

Zeigen Sie Ihre Kompetenz eher beildufig.

Regel 6: Seien Sie der Debatten-Leader!

Behalten Sie durch Uberraschende Ausbriiche die Kon-
trolle Uber die Debatte, sonst macht es jemand anderes.
Gratschen Sie ruhig anderen auch mal rein. Wenn Sie den
Eindruck haben, dass Sie in der Diskussion zu wenig Rede-
anteil bekommen, nehmen Sie sich selbstbewusst das
Wort, aber dies nur dosiert.

Regel 7: Nutzen Sie Gelegenheiten!

Kein Moderator hat immer nur starke Auftritte. Eine schwa-
che Diskussionsfuihrung kann eine Chance sein, die Diskus-
sion in Ihrem Sinne zu gestalten.

Regel 8: Auf die Einheit von Inhalt und Wirkung achten!
Mimik und Gestik sollten bei Ihnen immer zum Gesagten
passen. Vermeiden Sie es, sich Notizen zu machen. Mit-
schreiben lasst Sie unsicher und inkompetent wirken.
Regel 9: Lassen Sie sich nicht provozieren!

Seien Sie darauf gefasst, dass Sie in der Diskussion ange-
griffen werden. Informieren Sie sich Uber die Mitdisku-
tanten und deren Argumente.

Regel 10: Bleiben Sie ruhig, aber bestimmt!

Wenn man als Talk-Gast etwas Unangenehmes gefragt
wird, gilt: Ruhe bewahren. Sie mussen nicht alles sagen,
aber alles was Sie sagen, muss der Wahrheit entsprechen.

- tet und ihm kurz vor dem ,,Casting Call*

auf das geliebte Fachchinesisch zu ver-

war Klar, dass auf diesem Seminar allein

eine Expertenrolle zugewiesen, von der
sie glaubten, dass sie zu ihm passe. Ziel
des Telefonats war es auch, jeden einzel-
nen Teilnehmer einmal erleben zu lassen,
wie anstrengend es ist, wenn man auf der
Basis einer Expertenrolle eine knackige
Pro- oder Kontra-These zu einem aktu-
ellen Thema entwickelt.

Da das Seminar eine ganz praktische
Seite haben sollte, probten die beiden Se-
minarleiter mit jedem Teilnehmer einen
etwa zehnminiitigen ,,Casting Call“. Die
restlichen Teilnehmer durften zuschauen.
Dieses bewusst gewdhlte Setting sorgte
fiir ein paar erstaunliche Lerneffekte.
Schnell bekamen die jeweiligen Beo-
bachter mit, dass nicht nur sie, sondern
auch ihre ,,Kollegen“ handfeste Probleme
damit haben, sich selbst zu verkaufen,
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zichten oder einfach lebendig zu erzih-
len.

Am Schwierigsten war es fiir alle, zu-
friedene Kunden namentlich ins Feld
zu fiihren. ,Konkrete Fallbeispiele sind
oft die grofite Hiirde“, fasst Maass seine
Erfahrungen mit Trainern, Beratern und
Speakern zusammen. Aussagekriftige
Referenzen einzuholen, ist folglich eine
Hausaufgabe, die viele mit nach Hause
nehmen. Die ,Casting Calls“ fiihrten
dazu, dass eine Atmosphére der Offenheit
entstand. Keiner musste mehr Kraft da-
rauf verwenden, die eigenen Schwéchen
zu verschleiern. Da viele recht dhnliche
Probleme hatten, arbeitete quasi jeder fiir
jeden mit, wenn er mit den Seminarlei-
tern liber ,,sein“ Thema sprach. Nachdem
jeder alle ,,Coaching Calls“ miterlebte,

schon durch beildufiges Wiederholen ge-
lernt wird.

Eine weitere wichtige Trainingseinheit
bestand darin, dass jeder seine ,Ge-
schichte” aufschreiben sollte wie er
zum Experten wurde, welche Heraus-
forderungen er dabei meisterte und was
er letztlich besonders gut kann. Diese
Ubung ist ein Beispiel dafiir, wie gut die
Erzdhlmethode , Storytelling“ (siehe Seite
26) dabei hilft, seinen eigenen Werdegang
und seine aktuelle Positionierung ande-
ren zu erkldren. Die beiden Seminarlei-
ter, die es durchgdngig geschafft haben,
als gleichberechtigtes Team und als sich
ergdanzende Profis aufzutreten, haben die
,Story“ jedes Teilnehmers gelesen und
mit Anmerkungen versehen, so dass auch
diese Ubung den Teilnehmern Hinweise



gab, welche Expertenposition zu ihnen
passt und glaubwiirdig nach auflen dar-
gestellt werden kann.

Das gerade in diesem Artikel beschrie-
bene Beispiel einer Talkshow zum Thema
,Braucht Deutschland bessere Fiihrungs-
krafte?“ hat einen entscheidenden Nach-
teil: So eine Talk-Sendung wird es losge-
16st von einem aktuellen Fall oder Skan-
dal eher nicht geben, weil das Thema
viel zu uninteressant fiir die Masse der
Fernsehzuschauer ist. Talkshows miissen
,Quote bringen“ und das schaffen sie
nur mit Themen wie ,,Rentensicherheit®,
»Zwei-Klassen-Medizin“, ,Generation
Praktikum“ und mit Abstrichen ist auch
das Thema ,,Arbeitsmarkt“ noch massen-
tauglich. Oberfldchlich betrachtet wiirde
das bedeuten, dass es ein Trainer mit
Fiihrungsthemen nie in eine der groflen
Talkshows schafft.

Aber Lea und Jochen Maass wissen Rat:
Es kommt darauf an, das eigene Spezial-
thema geschickt mit den grofien gesell-
schaftlichen Themen zu verbinden. Wenn
es in Deutschland (nationaler Bezug ist
immer wichtig) - wie vor kurzem in
der Schweiz - mehrere Selbstmorde von
TopManagern gdbe, dann ware jede Talk-
Redaktion auf der Suche nach einem Ma-
nagementtrainer oder Business-Coach,
der bereit ist, aus eigener Anschauung
iiber die Lebens- und Arbeitsbedingun-
gen von Top-Managern zu berichten.

Wenn es ein prominentes Beispiel gibt,
dann interessieren sich Talkshows auch
fiir das ,, Versagen der Eliten®. Ein Trainer,
der sich zum Thema ,Aus Fehlern ler-
nen“ profiliert hatte, ware wohl in solch
einem Talk willkommen. Wenn sich der
Pilotenstreik der Lufthansa massiv zuspit-
zen sollte, wdre jede Talkshow-Redaktion
auch gliicklich, wenn sie einen Konflikt-
managementtrainer oder einen Mediator
finden wiirde, der schildern konnte, was
kiinftig getan werden miisste.

Um erfolgreich zu sein, setzen die grofien
Polit-Talkshows nicht nur auf massen-
taugliche Themen. Diese Themen miis-
sen auch noch von hochster Aktuali-
tdt sein. Nur wenn eine Talkshow das
wichtigste Thema einer Woche erwischt,
erreichen sie auch die groftmogliche
Anzahl der Zuschauer. ,Friiher dachte
man, die Aussicht auf Streit oder die An-
wesenheit von Prominenten erhohe die
Quote“, berichtet Maass. ,Aber heute
wissen wir, dass es in erster Line an der
Themenwahl liegt.“ Um das brennendste
Thema der Menschen zu finden, werten
die Talkshow-Redakteure laut Maass vor
allem Tageszeitungen und Magazine aus
- bei den Boulevard-Themen sind ,,Bild*
und ,Stern“ die Trendsetter. Bei den an-
spruchsvolleren Themen fillt diese Rolle
der ,Siiddeutschen Zeitung“ und dem
»Spiegel“ zu. Trainer und Berater lernen:
Sobald Schlagzeilen und Kommentare ein
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gesellschaftliches Thema erkennen las-
sen, auf das man aufspringen kann, sollte
man sich mit einem pointierten Stand-
punkt bei den Talk-Redaktionen melden
und sich als Experte anbieten. Das ist
das genaue Gegenteil der Strategie ,Ich
schreibe ein Buch und warte, bis mich
eine Redaktion entdeckt.

Fazit

Hinter den groflen Qualitats-Talkshows
von ARD und ZDF stehen Redaktionen,
die sehr gute Optimierer sind. Sie haben
im Lauf der Jahre Talk-Spielregeln entwi-
ckelt, die das Zuschauerinteresse nach-
weislich treffen (,Quote”). Diese Spiel-
regeln gelten ohne Ausnahme: So miis-
sen Pro- und Kontra-Experten mit klaren
Standpunkten gegeneinander antreten,
ihre festgelegten Rollen durchhalten und
dabei authentisch wirken. Wer lieber
absichtslos Argumente austauscht und
auf Zwischenténe achtet, der sollte den
Polit-Talk meiden. Lea und Jochen Maass
haben sich zwar zur Aufgabe gemacht,
neuen Gesichtern in die ,harten“ Talk-
shows zu helfen, aber sie unterstiitzen
Trainer und Berater auch dabei, softere
Formate bei Spartensendern oder den
Morgenmagazinen zu finden - ,,maass-
genau“ wie der Name ihres Medienbiiros
es verspricht.

Martin Pichler @

Messe Karlsruhe

24.-26. Januar 2017
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Storytelling: Einpragsames
uber sich erzahlen

METHODE. Wer Journalisten (und Kunden) von sich Uberzeugen
mdchte, sollte eine ,gute Geschichte” Uber sich erzahlen kénnen

und nicht auf faktenschwangere und schwer verdauliche Infoblatter

setzen. Wie Storytelling gerade auch fur Selbststandige
funktionieren kann, steht in drei lesenswerten Buchern.

Immer mehr Trainer und Berater versu-
chen, ihre potenziellen Kunden mit einer
Selbstdarstellung zu tiberzeugen, die man
als gekonntes Storytelling bezeichnen
konnte. Die beiden Medienberater Lea
und Jochen Maass (siehe Titelgeschichte)
erzdhlen zum Beispiel folgende , Story“
iiber sich:

1. Lea und Jochen Maass haben jahre-
lange Erfahrung im TV-Talk. Von ,Plas-
berg personlich {iber , Markus Lanz* bis
,Hart aber fair®,

2. Immer wieder wollten Gdste nach
ihrem Talk-Auftritt ein Coaching, um
beim nadchsten Mal noch besser zu sein.
Die Aufgabenstellung war reizvoll, aber
nicht vereinbar mit Jochen Maass‘ Posi-
tion als stellvertretender Redaktionsleiter.
3. Deshalb haben sich Lea und Jochen
Maass im Sommer 2016 mit dem Medien-
biiro ,,Maass genau“ in Koln selbststdndig
gemacht.

4. Es war nach 15 Jahren gesicherter Exis-
tenz ein Sprung ins kalte Wasser, denn es
gibt viele Mitbewerber.

5. Aber mit dem Schwerpunkt ,, TV-Talk*
kombiniert mit der ARD-Expertise der
beiden hat ,,Maass genau“ ein Alleinstel-
lungsmerkmal. Die Auftragsbiicher fiir
die kommenden Monate sind gut gefiillt
und erste Klienten wurden schon erfolg-
reich im Fernsehen positioniert.

Diese Geschichte weckt Sympathien und
informiert {iber das Wesentliche. Man
kann leicht nachvollziehen, wer die bei-
den Medienprofis sind und was sie an-
treibt. Sie haben Mut (nach 15 Jahren
Sprung ins kalte Wasser), sind kompetent
(Talk-Redakteure bei der ARD), scheuen
keinen Wettbewerb und sie sind erfolg-
reich (erste Klienten wurden schon zu
deren Zufriedenheit untergebracht).
Marketingfachleute und Journalisten
empfehlen besonders fiir Selbststandige,

, Story-

4

" telling

ke D i P i Moy

Schwerstarbeit.
Eine Story sollte
aus der Sicht
des real exis-
tierenden ,Hel-
den“ geschrie-
ben werden.

die dabei sind, ihre ,,Story“ auszuformu-
lieren, die hier unten abgebildeten Fach-
biicher. Als besonders praxisrelevant gilt
das Buch des Literatur- und Medienwis-
senschaftlers Dr. Veit Etzold, der nicht
nur ein erfolgreicher Thriller-Autor ist,
sondern auch Businesserfahrungen als

Manager (Allianz und Dresdner Bank)

und als Berater (Boston Consulting) ge-

sammelt hat. Etzold liebt ,Stories”, weil
sie ...

e Menschen und Unternehmen unter-
scheidbar und emotional klar erlebbar
machen

® ein Mittel gegen immer kiirzere Auf-
merksamkeitsspannen sind

¢ es nutzen, dass Menschen leicht iiber
Geschichten lernen (Uberlebensrat-
schlage wurden schon immer in Stories
verpackt).

,Stories” iiberzeugen insbesondere auch

Fernsehjournalisten, die fiir Talkshows

arbeiten, weil sie schnell Menschen ein-

schdtzen konnen miissen und tdglich
damit beschaftigt sind, Fakten zu perso-
nalisieren.

Die Buchautorin Petra Sammer hat sich
viele Gedanken dazu gemacht, welche

Buchtipp. Barbara Ward:
Fit fir Content Marketing,
Wirtschaftsverlag Business
Village, Géttingen 2015,
231 Seiten, 21,80 Euro

Buchtipp. Veit Etzold: Der
weifle Hai im Weltraum -
Storytelling fur Manager,
Wiley-VCH, Weinheim 2016,
298 Seiten, 14,99 Euro

Buchtipp. Petra Sammer:
Storytelling - die Zukunft
von PR und Marketing,
Verlag O‘Reilly, KéIn 2015,
256 Seiten, 24,90 Euro
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Elemente eine gute Geschichte braucht:
Wichtig ist, dass mindestens ein ,,Held*
auftritt, der seine Geschichte am besten
selbst erzdhlt. Er darf zwischendurch
schwdcheln, aber am Ende muss er ge-
winnen und Erfolg ausstrahlen (sonst
wird er als Geschdftspartner nicht ak-
zeptiert). Auch wenn jedes Storytelling
auf ein gliickliches Ende hinauslduft, so
darf doch in der Mitte der Geschichte ein
handfester Konflikt auftreten. Laut Sam-
mer tun sich Unternehmen naturgemdf
besonders schwer damit, weil Konflikte
und Probleme in der Unternehmens-
kommunikation meist euphemistisch als
,Herausforderungen, denen man sich
gern stellt“ umschrieben werden. Doch
starke Storys enthalten keine ChecKliste,
wie man erfolgreich Probleme abarbei-
tet. Wer sein Publikum fesseln will, muss
auch von seinen ,dunklen Stunden®
reden Kkonnen. Fiir Unternehmen und
Selbststdndige bietet sich allerdings fol-
gender Ausweg aus einem allzu tiefen Tal
der Trdanen an: Sie schildern sich als der
,beste Freund“ des Kunden, dem sie hel-
fen, sein brennendstes Problem zu 16sen.

Martin Pichler ®
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Achtsamkeit hilft auch
Ingenieuren

BDVT-AWARD. Fur ihr Achtsamkeitstraining ,Working Mind‘ wurde die Kalapa Leadership
Academy vom Verband fur Trainer, Berater und Coaches (BDVT) mit ,Gold“ ausgezeichnet.
Der Preis wurde im Rahmen der Messe ,, Zukunft Personal 2016 vergeben. ,In einer
Welt der Reizuberflutung ist Achtsamkeit ein hohes Gut“, urteilte die Jury. ,Alle sollten
Achtsamkeit kultivieren, um von ihren wissenschaftlich belegten Vorteilen zu profitieren.”

,Achtsamkeit und Stressbewadltigung, Achtsamkeitsiibungen zu iiberzeugen, und acht jeweils 2,5-stiindige Einheiten).
aber auch Achtsamkeit und Fiihrungs- entschied sie sich fiir ein griindliches Die Teilnahme war freiwillig und in ers-
kompetenz hangen eng zusammen*®, das  Vorgehen. Zusammen mit der Kalapa ter Linie offen fiir Fiihrungskrafte. Wei-
war fiir die Leiterin Personalentwicklung Leadership Academy konzipierte sie ein tere freie Platze wurden mit Mitarbeitern
eines Automobilzulieferers vollig klar. Um  Training mit zehn aufeinander aufbau- ohne Fiihrungsverantwortung gefiillt. In
,ihre“ Ingenieure vom Nutzen tdglicher enden Modulen (zwei je achtstiindige zwei parallel laufenden Gruppen wurden

Investitionsobjekt ,Meditations-
raum®. In wenigen Jahren wird
die Achtsamkeitsmeditation in
vielen Unternehmen zur Routine
gehoren.

Foto: Helder Almeida / Shutterstock.com
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insgesamt 34 Mitarbeiter trainiert. Sechs
Wochen vor Beginn gab es eine andert-
halbstiindige Informationsveranstaltung.
Die Trainer stellten sich vor und infor-
mierten {iber die Projektziele, den Pro-
jektverlauf und den Aufwand, mit dem
jeder Einzelne zu rechnen hatte. Wahrend
die Mafinahme lief, wurde im Werk ein
Raum zur Verfiigung gestellt, den die
Teilnehmer wahrend der Arbeitszeit zum
Meditieren aufsuchen konnten. Nach der
Trainingsmafinahme sollten die Teilneh-
mer ...
¢ sich im Alltag als prdsenter erleben
e ihren eigenen Erfahrungen und damit
sich selbst wohlwollend begegnen
¢ eine gesteigerte Konzentrationsfahig-
keit erleben
¢ sich als weniger gestresst und belastet
empfinden
¢ ein mehr an Freude im Alltag spiiren
¢ Kreativitdt und Zusammenarbeit gefor-
dert wissen
¢ verschiedene Achtsamkeitsiibungen in
den Alltag integriert haben.
Die Trainer definierten ,, Achtsamkeit“ als
~eine bestimmte Form der Aufmerksam-
keit, die absichtsvoll ist, sich auf den ge-
genwadrtigen Moment bezieht und nicht
wertend ist“. Diese Definition stammt von
Jon Kabat-Zinn, einem inzwischen emeri-
tierten Professor der University of Massa-
chusetts Medical School und Pionier der
Achtsamkeitsmeditation im klinischen
Kontext.

Blick aus dem ,Helikopter”

,Absichtsvoll“ heiffit gemaft der Defini-
tion, dass man seine Aufmerksamkeit
auch in reizstarken Umgebungen bewusst
steuern kann und zum Beispiel in einem
Gesprach mit der vollen Aufmerksamkeit
beim Gegeniiber bleibt. Im ,,gegenwarti-
gen Moment“ etwas zu tun, heifit, dass
man, wdhrend man etwas tut, genau
bemerkt, dass man etwas tut und wie
man es tut. Ubt man regelmiRig, erlebt
man im Alltag auch ofters spontane Bli-
cke aus der ,Helikopterperspektive“ auf
das Selbst und erzeugt damit ein hohe-
res Maf an Selbststeuerungskompetenz.
Alle drei Punkte helfen unmittelbar, den
Umgang mit Stress zum Positiven zu ver-
dndern. Die Teilnehmer lernen im Trai-
ning das Modell ,Window of Tolerance“

kennen und damit den Zusammenhang
zwischen hoheren kognitiven Funktionen
(wie zum Beispiel das ,Priorisieren),
der Emotionsregulation und dem Stress.
Wenn die gefiihlte emotionale Belastung
weder zu stark noch zu schwach ist,
dann befindet sich ein Mensch in einem
Belastungsbereich, der eine optimale Res-
sourcenaktivierung ermoglicht. Kommen
wir jedoch an die Grenzen unseres ,,Fens-
ters“, sind es eher die Emotionen, die
unser Handeln und Denken bestimmen -
und ein , Dagegenhalten“ im Sinne einer
Selbstregulation gelingt nur mit grofier
kognitiver Anstrengung. Emotionen sind
fiir uns wichtige Botschafter - es emp-
fiehlt sich, den eigenen Emotionen wohl-
wollend zu begegnen. Mit den eigenen
Emotionen und damit Stress einen gesiin-
deren Umgang zu finden, ist ein zentraler
Bestandteil des Trainings.

Die Seminarteilnehmer lernen auflerdem,
im Alltag zwischen notwendigen und un-
notigen Unterbrechungen zu unterschei-
den und dass ihr Arbeitstag nicht zwin-
gend ein fragmentierter Tag sein muss.
Sie gehen nach dem Training wesentlich
achtsamer mit ihren kognitiven Ressour-
cen um. An die Stelle des angeblich un-
vermeidlichen Multitaskings tritt Single-
tasking. Es werden zum Beispiel wahrend
eines Telefonats keine E-Mails mehr ver-
sandt. Uberhaupt werden E-Mails auch
nicht mehr stdndig, sondern in Blocken
bearbeitet. Und Pausen werden besten-
falls iiberhaupt nicht mehr zum E-Mailen
genutzt!

Um im stressigen Alltag gezielt Momente
des Selbstgewahrseins zu schaffen, lernen
die Teilnehmer die ,,Check-in-Methode*
kennen. Das ist eine Ubung, die hilft, sich
korperliches, emotionales und geistiges
Befinden gezielt zu vergegenwadrtigen.
Profis tun dies mehrfach im Arbeitsalltag.
Nachdem die Teilnehmer die ,Check-
in-Methode“ erlernt haben, konnen sie
in Form einer ,bewussten Momentauf-
nahme* eine Art , Selbst-Feedback” ein-
holen und damit haben sie in stressigen
Phasen mehr Moglichkeiten zur Selbst-
regulation. Die Teilnehmer werden auch
mit der Ubung ,Bodyscan® vertraut ge-
macht. Mit dieser Achtsamkeitsiibung
werden sie sensitiver fiir eigene Korper-
empfindungen und konnen so Emotionen
frither und deutlicher wahrnehmen. Fer-

ner lernen die Teilnehmer iiber die ,, Vier-
Schritte-Methode® sich starken Emotio-
nen zuzuwenden und diese strukturiert
zu erforschen. Die Zeit zwischen Reiz
und Reaktion wird dadurch geweitet und
fithrt zu mehr Selbstregulationsfahigkeit.
Die Teilnehmer lernen zu guter Letzt auch
Freude zu kultivieren. Sie beginnen, sich
an Positives zu erinnern und sprechen
gezielt iiber Positives - zum Beispiel zu
Beginn eines Meetings. Sie 6ffnen voller
Vertrauen im Alltag ihre Wahrnehmung,
um die Welt mit einem neugierigen und
offenen Geist zu betrachten (,Aimless
Wandering*).

Die Fahigkeit zur co-kreativen Zusam-
menarbeit steigt so, da die Teilnehmer es
lernen, auch ihren Kollegen und deren
Ideen mit einem offeneren Geist zu be-
gegnen. So lernen die Teilnehmer im
Achtsamkeitstraining auch, beim Zuho-
ren innere Bewertungen in der Schwebe
zu halten und mit der Aufmerksamkeit
immer wieder zum Gegeniiber zuriickzu-
kehren. Und sie konnen nach einiger Zeit
auch praziser iiber ihr eigenes inneres
Erleben sprechen. Meetings profitieren
davon auf besondere Weise.

Kontinuierliche Umsetzung

Die Mafinahme beginnt mit einem ein-
tdgigen Training. Alle Teilnehmer lernen
sich kennen. Die Trainer erkliren den
Begriff ,Achtsamkeit“, die Techniken, mit
denen Achtsamkeit eingeiibt wird und die
neurophysiologischen Erkenntnisse, auf
denen alles beruht. Anschlieffend findet
jede Woche ein Modul statt, das jeweils
den gleichen Ablauf hat und immer einen
neuen thematischen Aspekt der Achtsam-
keit prasentiert. Zwischen den Modulen
treffen sich die Teilnehmer, um die In-
halte in ihren Lerngruppen zu vertiefen.
Auflerdem wird jeder Teilnehmer regel-
mafig daran erinnert, das Gelernte im
Selbststudium zu vertiefen. Dabei helfen:
e elektronische Wochenbriefe
® eine Online-Materialsammlung
¢ haptische Erinnerungen
¢ ein Lerntagebuch zur Reflexion des ei-
genen Lernfortschritts
® Seit 2016 wird das Training durch eine
eigens programmierte App begleitet.
Didaktisch wird bei der Mafinahme auf
Vielfalt Wert gelegt. Erkenntnisgeleitete -
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- Ubungen wechseln sich mit Impulsvor-
trdgen, Einzelreflexionen und einem
Austausch in Gruppen ab. Neue (Medi-
tations-)Methoden werden stets gemein-
sam gelibt, unter der Woche in den Alltag
integriert und im darauf folgenden Modul
reflektiert.

Die Achtsamkeitsmeditation ist leicht er-
klart und die Technik schnell vermittelt.
Es erfordert jedoch unbedingt eine wo-
chentliche Begleitung, damit die Teilneh-
mer die {iber die Ubungen gemachten Er-
fahrungen richtig einordnen kénnen. Des-
halb ist das Training modular aufgebaut
und erstreckt sich iiber einen Zeitraum
von mindestens zehn Wochen. Die Teil-
nehmer konnen von Termin zu Termin
entscheiden, ob sie zum Vor- oder zum
Nachmittagstermin kommen, um eine
hohere Teilnahmequote zu ermoglichen.

personal- und organisationsentwicklung

Ferner hat die Kleingruppe die Aufgabe,
Teilnehmer tber die Inhalte und Metho-
den von moglicherweise verpassten Mo-
dulen aufzukldren.

Insgesamt haben an dem Training vier
Hierarchieebenen teilgenommen. Fir
Fiihrungskréfte und fiir Mitarbeiter ohne
Flihrungsverantwortung gab es teilweise
unterschiedliche Ubungen und Inhalte.
Die Anwesenheit von zwei Trainern
machte dies mdglich. In manchen Re-
flexionsrunden wurden die Sichtweisen
der verschiedenen Hierarchieebenen auf
einen bestimmten Sachverhalt explizit he-
rausgearbeitet, um iiber diese Perspektiv-
vielfalt Lernprozesse anzustofien. Den ge-
legentlich starken Vorbehalten gegeniiber
dem Thema ,, Achtsamkeit“ (Vorwurf der
Esoterik) wurden wissenschaftliche Er-
kenntnisse und Studien entgegengesetzt.

Achtsamkeit in Beispielen

Auflerdem wurden die Teilnehmer dafiir
sensibilisiert, wie sie {iber ihre gemachten
Meditationserfahrungen am besten mit
den Kollegen, die nichts {iber Achtsam-
keit wissen, reden konnten. Denn Erfah-
rungen aus vergleichbaren Unternehmen
zeigen, dass Achtsamkeitstrainings hdu-
fig mit Skepsis betrachtet werden und die
Absolventen mit ironischen Bemerkun-
gen von Kollegen zu rechnen haben.

Es wurden vier Hierarchieebe-
nen trainiert

Der modulare Aufbau der Veranstaltung
erlaubte es, zu Beginn jedes Moduls die
vergangene Arbeitswoche gemeinsam zu
reflektieren: Was wurde aus dem letzten
Modul umgesetzt? Mit welchem Erfolg?
Welche Hiirden gab es bei der Umset-
zung? Bedarf es weiterer Hilfestellungen?
Gibt es offene Fragen? Welche Verdnde-
rungen kann jeder Einzelne bislang fest-
stellen? Die Teilnehmer stellen Beispiele
aus ihrem Arbeitsalltag vor, die dann von
den Kollegen und den Trainern wohlwol-

lend erortert werden. Mit dem Schreiben
des Journals am Ende eines jeden Moduls
reflektieren die Teilnehmer ihre Erkennt-
nisse. Auch der Fortschritt beziiglich der
selbst gesetzten Ziele wird so wochent-
lich reflektiert. Auflerdem legen alle fiir
sich am ersten Tag personliche Lernziele
fest und reflektieren diese jede Woche in
ihrer Kleingruppe.

Diese Gruppen wurden mdoglichst aus
Mitarbeitern einer Hierarchieebene gebil-
det, sodass eine gewisse Nahe der Anlie-
gen und Problemstellungen wahrschein-
licher war. Der gesamte Abschlusstag
verfolgte primdr das Ziel, das Gelernte
tiefer zu verankern und den nachhalti-
gen Transfer {iber Selbstvereinbarungen
(auch auf Gruppenebene) abzusichern.
Im Rahmen einer wissenschaftlichen Er-
gebnisprdsentation wurden unter ande-
rem die Selbstvereinbarungen aufgegrif-
fen und auf ihre Umsetzung und weitere
Relevanz hin iiberpriift. Am Ende eines
jedes Moduls waren die Teilnehmer auf-
gefordert, itiber Feedback an die Trainer
auf den weiteren Prozess einzuwirken.
Die Trainer hatten die Aufgabe, die best-
mogliche Lernumgebung zu gestalten.
Uber das Training hinaus wurde fiir 20

Aktueller Buchtipp. Das sehr empfehlens-
werte Buch der Hirnforscherin Dr. Karolien
Notebaert und des Coachs Peter Creutzfeldt ist
gerade in der zweiten Auflage erschienen. Der
ganze Inhalt dreht sich darum, wie Achtsamkeit
(,Mindfulness®) hilft, Stress zu reduzieren und
bessere Entscheidungen zu treffen.

Das Buch Uberzeugt auch BWLer und Inge-
nieure, die bislang der Meditation skeptisch
gegenuberstanden. Der Trick der Autoren:
Sie erklaren Achtsamkeit erst einmal wissen-
schaftlich, bringen dann nachvollziehbare
Beispiele aus dem Berufsalltag und zeigen,
wie man Schritt fur Schritt Achtsamkeit in sein
Leben integrieren kann. Der Leser lernt nicht nur acht-
sames Sitzen oder Gehen, sondern auch achtsames Rei-
sen, achtsames Essen, achtsames Kommunizieren und
das achtsame Wahrnehmen von aufwallenden Emotionen.
Die Hirnforscherin leitet auch die Beratungsgesellschaft
»Notebaert Consulting“ (www.notebaert-consulting.com),
ein Unternehmen, das sich darauf spezialisiert hat, neu-
este Erkenntnisse aus der Hirnforschung fir das Business
nutzbar zu machen.

Karolien Notebaert und Peter Creutzfeldt: ,Wie das Gehirn
Spitzenleistung bringt: Mehr Erfolg durch Achtsamkeit.
Methoden und Beispiele fur den Berufsalltag”, Verlag
Frankfurter Allgemeine Buch, 2. Auflage 2016, 224 Seiten,
24,90 Euro.

Wie das Gohirn
Spitzenieistung bringt

interessierte Teilnehmer eine Workshop-
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Reihe mit vier Terminen zu je vier Stun-
den angeboten. Diese Aktion begann drei
Monate nach Projektende und erstreckte
sich {iber neun Monate. Aufierdem sollen
die Teilnehmer zu Multiplikatoren fiir das
Thema , Achtsamkeit im Unternehmen-
salltag” werden.

Die Ingenieure erfolgreicher deutscher
Konzerne konnen auch deshalb regelma-
Rig fiir das Trainingsprogramm ,,Working
Mind“ begeistert werden, weil es seit
dem Jahr 2014 wissenschaftlich begleitet

Siegerlacheln.
Kalapa-Griinderin
Liane Stephan und
Trainer Matthias
Nitsche freuen sich
Uber den BDVT-

wird. Das Forschungsdesign stammt von
Prof. Dr. Niko Kohls von der Universitat
Coburg. Zu Beginn und am Ende des
Trainings werden mit identischen Test-
verfahren Daten erhoben. Es erfolgt zum
Beispiel eine Dokumentation der Medi-
tationszeiten iiber eine App oder iiber
andere internetgestiitzte Zeiterfassungs-
systeme.

Auflerdem wird ein , Attention-Network-
Test (ANT)“ durchgefiihrt, der beispiels-
weise die Fahigkeit zur Konzentration
und Fokussierung misst. Mit anderen
Tests wurden auch noch Verdnderungen
bei der Freude an der Arbeit, der Krea-
tivitdit oder dem Teamklima erfasst. Ge-
messen wurde zudem, wie sich beim
intra-individuellen Erleben Achtsamkeit,
Prasenz und Akzeptanz verdnderten und
wie sich die psychische Anspannung ver-
dnderte. Jeder Teilnehmer konnte sich am
Ende des Trainings einen fiinfzehnseiti-
gen Auswertungsbericht herunterladen,
der die individuellen Verdnderungen in
Form von Balkendiagrammen erldutert
und dem Gruppenergebnis gegeniiber-
stellt. Der Auftraggeber erhdlt aufierdem
eine Auswertung, die sich auf seine Firma
bezieht. Uber die Ergebnisse wird mit
den Teilnehmern ausgiebig diskutiert: In-
wieweit entsprechen die Daten den sub-
jektiven Eindriicken? Woran macht man
das im Alltag fest? Gab es Feedback von
Kollegen?

Die (insbesondere beim Thema ,,Stress-
stabilitdt“) tiiberdurchschnittlich guten
Ergebnisse decken sich mit den Erfah-
rungsberichten der Teilnehmer, den Ein-
driicken der begleitenden Trainer und des
hohen Engagements beim Einiiben von
Achtsamkeit. Die Teilnehmer haben im
Schnitt fiinf Mal wdchentlich iiber den
gesamten Projektzeitraum meditiert. Alle
Projektziele wurden als erreicht bewertet.

Foto: BDVT

Viele der Teilnehmer treffen sich iiber das
Projektende hinaus regelmafig in ihren
Kleingruppen, meditieren gemeinsam in
einem jetzt dauerhaft zur Verfiigung ge-
stellten Raum und tauschen sich aus. Es
wurde ein Artikel in der Werkszeitung
veroffentlicht und am ,,Schwarzen Brett®
hangen neuerdings Plakate, auf denen
Teilnehmer Achtsamkeit als Mittel gegen
den Alltagsstress empfehlen.

So urteilte die Jury

Der Berufsverband fiir Trainer, Berater
und Coaches (BDVT) in Koln verleiht seit
1992 jahrlich seinen ,,Europdischen Preis
fiir Training, Beratung und Coaching®. In
diesem Jahr gab es fiinfmal Gold, sechs-
mal Silber und sechsmal Bronze. In seiner
Eréffnungsrede zur Preisverleihung freute
sich BDVT-Prasident Stephan Gingter: ,,In
einem wirtschaftlich, gesellschaftlich und
politisch herausfordernden Umfeld ist es
den Gewinnerinnen und Gewinnern ge-
lungen, den Ertrag und Erfolg sowohl fiir
die auftraggebenden Unternehmen wie
auch fiir deren Mitarbeiter nachweislich
deutlich zu steigern.” Einer der ,,Gold“-
Gewinner war die Kalapa Academy
GmbH in Bergisch Gladbach. Sie wurde
fiir ihr Trainingsprogramm , Working
Mind“ ausgezeichnet.

Die Jury lobte, dass Kalapa gezeigt habe,
dass ein grundlegendes Training des
menschlichen Geists kein Luxus mehr
sei, sondern eine Notwendigkeit. Medita-
tionstechniken wurden dazu aus dem ur-
spriinglich spirituellen Kontext herausge-
16st, sprachlich neu gefasst und zum Bei-
spiel fiir Ingenieure zugdnglich gemacht.

Gold-Award.

Die , herausragende Leistung* von Kalapa
lag dem BDVT zufolge darin, einer Ziel-
gruppe, fiir die das Thema vollig neu war,
die Relevanz von ,Achtsamkeit” ganz
praktisch aufzuzeigen. Da Achtsamkeit
iiber einen langeren Zeitraum und unter
Anleitung geiibt werden muss, um in den
Alltag integriert werden zu konnen, gilt es
auch als beachtlich, dass die Akademie in
der Lage ist, potenzielle Auftraggeber von
einem mehrwdchigen Intervalltraining zu
iiberzeugen. Allein schon die Dauer der
Trainingsmafinahme ist fiir die Jury ein
Alleinstellungsmerkmal.
Das schlichte Beobachten des eigenen
Geistes ist flir viele Berufstdtige eine
fundamentale Erfahrung und grofle Her-
ausforderung. Es braucht meist mehrere
Wochen, bis man begreift und akzeptiert,
dass es ,nur” darauf ankommt, den ei-
genen Zustand immer prdziser wahr-
zunehmen und bewertungsfrei anzu-
nehmen. Das alleine ist dann oft schon
der Ausgangspunkt dafiir, dass alte Ver-
haltens- und Denkmuster durch neue
ersetzt werden konnen. Liane Stephan,
Geschdftsfiihrerin der Kalapa GmbH, ist
sich sicher: ,Achtsamkeit ist die Grund-
lage von Selbstfiihrung und damit auch
immer von Fithrung.“ Indem Menschen
achtsamer wiirden, verdnderten sich um
sie herum viele andere Bereiche spiir-
bar zum Positiven. Stephan: , Wir gehen
davon aus, dass Achtsamkeitsiibungen
in spdtestens 20 Jahren in allen grofie-
ren Unternehmen allgegenwartig sind,
so wie heute Sport- und Erndhrungspro-
gramme.“ In den Augen der Jury leistet
Kalapa gerade Pionierarbeit.

Martin Pichler ®
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Aufbruch. Das Beispiel
des fiktiven Unterneh-
mens ,Shirts & Shoes*
illustriert, Uber welche

personal- und organisationsentwicklung

Veranderungsprozesse
offen gestalten

CHANGE MANAGEMENT. Im globalen Wettbewerb mussen sich Unternehmen auf immer
neue Markterfordernisse einstellen. Dabei kann eine iterative Vorgehensweise und eine
aufgeschlossene Fuhrungskultur helfen. Auf dem Weg dorthin tauchen jedoch oft unerwar-
tete Ereignisse auf. Wie Fihrungskrafte damit umgehen kdnnen, zeigt ein Fallbeispiel.

Verdanderungen verlaufen oft in Phasen.
Diese Phasen lassen sich jedoch zumeist
erst im Nachhinein als solche identifizie-
ren. Zur langfristigen Planung taugen sie
daher weniger. Die Ungewissheit {iber die
kiinftigen Chancen und Risiken ist umso
grofier, je komplexer das Vorhaben ist.
Phasenplanung bleibt dann meist nur ein
offentlichkeitswirksames Programm, das
der Praxis nicht gerecht wird. Wenn also
immer mehr Variablen aufeinander ein-
wirken, wenn immer mehr Aspekte (Eig-
ner, Kunden, Mitarbeiter, Offentlichkeit,
Wettbewerber, Preisentwicklung) gleich-

Stationen der Weg zur
Veranderung flhrt.

Foto: stockpics / AdobeStock
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zeitig zu berticksichtigen sind und wenn
wichtige Einflussfaktoren erst im Laufe
des Handelns - also nach der Planung -
identifiziert werden konnen, dann steht
das Change Management und mit ihm die
Fiihrung vor neuen Herausforderungen.
Am Beispiel des fiktiven Unternehmens
,Shirts & Shoes* stelle ich die Schwierig-
keiten dar und illustriere den Prozess des
,Change Managements in komplexen Si-
tuationen®.

Die Ausgangslage: Shirts & Shoes - kurz
,S & §“ - ist ein weltweit agierender Pro-
duzent von Bekleidung und Schuhen, der

seine Waren {iiber Grofthdndler und ein
Franchise-Netz verkauft. Im vergange-
nen Jahr wurde das Projekt ,,Kundenun-
terstiitzung“ erfolgreich abgeschlossen.
Seitdem werden die Verkaufsaktivitdten
am ,,Point of Sale“, also unmittelbar am
Verkaufsort, gemeinsam mit den Grof3-
hédndlern qualitativ unterstiitzt. Nun steht
bereits die ndchste Verdnderung an, denn
der Erfolg des Projekts ,Kundenunter-
stiitzung® hat eine intensivere Betreuung
sowohl der Grofhdndler als auch deren
Einzelhdndler zur Folge. Die Verdnde-
rung bei Shirts & Shoes erfordert also -




Fallbeispiel: Auf dem Weg zur iterativ-agilen Organisation

Praxis. Das Fallbeispiel illustriert, wo die Herausforderungen des ,Change Managements in komplexen Situationen“ liegen. Sie
kénnen den Text auf drei Arten lesen: Nur die linke Spalte als reine Fallstudie; nur die rechte Spalte als einen Grundlagentext
oder abwechselnd zwischen linker und rechter Spalte als ein kommentiertes Praxisbeispiel entlang des roten Fadens.

Aktive Kundenunterstutzung lohnt sich fiir das Unternehmen Shirts
& Shoes. Um eine intensivere Kundenbetreuung zu erreichen,
plant die Geschaftsfihrung drei Manahmen:

-die Zahl der Verkaufsregionen von vier auf sieben zu erhéhen und
die Regionen neu zu ordnen;

-neue zentrale Abteilungen fur Produkt-Know-how und Marketing
zu bilden sowie

-alle Zentralabteilungen als ,Service auf Nachfrage“ - nicht als
LTop-down-Anweiser” - zu installieren, um so eine ,Kultur des
dezentralen Holens* zu etablieren.

Mafnahmenpléne flr diese Schritte einschlieBlich Meilensteine,

Kommunikationswege und Verantwortlichkeiten sind beschlossen.

Bei der Umsetzung gibt es erwartete Abweichungen. So bendtigen
die neu zugeschnittenen Regionen mehr Zeit, um sich zu ,sortie-
ren“. Doch es gibt auch Abweichungen, mit denen die Geschafts-

Strategie, Struktur und Kultur bilden den thematischen Kern eines
Veranderungsvorhabens. Selbstverstandlich haben die Verantwort-
lichen fur den Change vorab klare Vorstellungen Uber ihr Veran-
derungsprogramm: Sie sind sich tUber den angestrebten Zustand,

Jdie erforderliche Zielstruktur und die notwendigen kulturellen

Anderungen im Klaren. Doch haufig sind die anfangs benannten

Eckpfeiler bereits nach kurzer Zeit durch die Veranderungspraxis
Uberholt — beispielsweise durch neue Rahmenbedingungen oder
die organisationsinterne Dynamik der Veranderung.

flhrung nicht in dieser Form gerechnet hat: Beispielsweise

verlangen viele ,Key Customer“ offensiv ihre gewohnten An-
sprechpartner zuriick. Zudem warten die Regionen - wie gewohnt %
- auf die Ansagen der Zentrale zu Personal, Marketing, Logistik et
cetera. Die Zentrale wiederum wartet - wie zuvor beschlossen -
auf die Abfrage ihrer Unterstitzungsleistungen. Es ist mehr Sand
im Getriebe als gedacht, die Geschaftsfihrung ist jetzt gefragt.

Die Geschaftsfiihrung korrigiert ihr Vorgehen: Sie fuhrt eine neue
Betreuungsstruktur ein und etabliert Key Account Manager quer
zur Regionalstruktur. Die Verantwortung fir die Fokus-Produkte
delegiert sie zurtick an die Zentrale und erlasst verbindliche
Regeln zur Schnittstellenkommunikation zwischen Zentrale und

Als Reaktion auf Abweichungen vom Plan gibt es grob zwei Mog-
lichkeiten: Zum einen immer detailliertere Plane, die bei jeder
Abweichung noch genauer uberarbeitet werden - ein allzu langes
Festhalten an den beschlossenen Zielen ist dabei oft ein Hinder-
nis. Zum anderen die Offenheit gegentber unerwarteten Ereignis-

itsen, die als unmittelbare Folge von Komplexitét regelmafig auf-
[§ treten. Hierzu gehort es, abweichende Signale als willkommenen

Input und nicht als Fehler zu akzeptieren. In iberschaubarem
Rahmen gilt es ebenso, neue Méglichkeiten abseits vom Plan aus-
zuprobieren. Die entstehende Unruhe sollte also produktiv genutzt
werden, statt sie reduzieren oder beruhigen zu wollen.

Region. Weiterhin verkirzt sie den Rhythmus der Abstimmungs-
meetings, operationalisiert die allgemeinen Veranderungsziele
durch verbindliche Quartalsziele flr jede Abteilung und entwickelt
ein einheitliches, kennzahlenbasiertes Projektcontrolling zur
Steuerung aller MaRnahmen. Das Mikromanagement durch die
Geschéftsfuhrung soll das Verdnderungsvorhaben wieder in die
Spur bringen.

Nach weiteren acht Wochen scheint das Chaos perfekt. Die
neue Rollenverteilung zwischen Zentrale und Regionen flihrt zu

In ungewissen Situation tauchen haufig Dilemmata und Parado-
xien auf, in denen zu entscheiden ist. Standardisierte Regeln und
festgelegte Programme sind in solchen Situationen zu starr, um

L sich ergebende Chancen und auftauchende Gefahren nutzen zu
a1 konnen. Um die Beobachtungs- und Steuerungsmaglichkeiten der
s Organisation zu erhéhen, sollte ein planvoll-flexibles Management
¥ an die Stelle von scheinbar verlasslichen Masterplanen treten

- damit kann der Umgebungskomplexitat Rechnung getragen wer-
den. Ein kontinuierliches Entwickeln von Konzepten sowie Ergebni-
soffenheit und ernst gemeintes Delegieren gehéren dazu.

taglichen Konflikten. Die Kunden verstehen nicht, warum der

Ansprechpartner innerhalb eines halben Jahres bereits zum
dritten Mal wechselt. Unter den Beschéftigten fuhlen sich
diejenigen ausgebremst, die sich schon auf den urspriinglich
ausgerufenen Weg gemacht haben. Diejenigen mit gréRerem
»Widerstandspotenzial“ warten hingegen lieber noch auf die nach-
ste ,Rolle rickwarts“, bevor sie (vielleicht) mit Veranderungen
beginnen. Der Anfangsschwung ist dahin, eine Verbesserung der
Kundennahe ist in weite Ferne gerlickt.

Einige Mitglieder der Geschaftsflihrung pladieren dafur, einen
Anschluss-Plan aufzulegen, bei dem die wichtigen Player starker

,Ein Ziel mithilfe von Regeln und einem Plan erreichen“: Dieses
Motto gilt auch fir komplexe Veranderungsvorhaben. Die Begriffe
sind allerdings anders aufgeladen: Ziele entwickeln sich von der
klaren und fixen Beschreibung kinftiger Situationen zu einer
situativ anzupassenden Orientierung flr die nachsten Schritte.

Lediglich der Zweck eines Vorhabens bleibt als Fixpunkt. Regeln
Mwerden dabei zu Leitplanken, die interpretierend praktiziert und

durch diese Praxis stetig geandert werden. Plane dienen dann der

I kontinuierlichen Verstéandigung, denn im Prozess der Planung und

nicht im Produkt des Plans liegt der Zweck von Planen.

beteiligt werden sollen. Das entsprechende Konzept misse dann

auch gegen Widerstand durchgesetzt werden. Die Mehrheit in
der Geschaftsfilhrung meint jedoch, dass weder ein Plan C oder
D noch eine Beteiligung der Schaltstellen die Situation retten
wirden. Ein ganzlich anderes Vorgehen misse her. Gefordert wer-
den ein flexibleres Eingehen auf ungeplante Ereignisse und das
Einspeisen von Erfahrungen aus Pilotphasen in ein Roll-Out. Die
Schlagworte lauten , Agilitat“ und ,Mut zu Experimenten*.

Mit einer Mehrheit in der Geschaftsfiihrung wird ein flexibleres
Veranderungsvorgehen beschlossen. Jedoch fehlt eine klare Vor-
stellung von den notwendigen Schritten und den Konsequenzen

Um mit komplexen Situationen umgehen zu kénnen, bietet sich
das ,iterative Change Management”“ an. Das Konzept erzeugt
Verstandigungsraume, in denen ausgehandelt wird, wer welche
Gewissheiten vorlaufig durchsetzen kann (Macht-Wissen-Kombina-
tion). Der Prozess bleibt ergebnisoffen, da wiederholte Durchgénge
stets Freiraume fur kurzfristige Anderungen lassen. Diese ,Loops*”
dienen dazu, Organisationsroutinen aufzubrechen und Automatis-

Wmen zu stéren. Vermeintlich Bewahrtes wird systematisch gepriift,
¥ indem sowohl die Gultigkeit von Informationen (Wissen) wie auch

die Anerkennung von Einfluss (Macht) standige Steuerungsa-
spekte des Change-Vorhabens bleiben.

flr die Organisation. Flexibilitat, so ein Mitglied der Geschafts-
flhrung, vertrage sich nun mal nicht mit Planungssicherheit.
Die Skeptiker teilen diese Auffassung und beflrchten deshalb
eine orientierungslose ,Experimentier-Anarchie”. Sie verlangen y
ein strukturiertes Vorgehen - schon allein, um als Fihrungsmann-
schaft auch weiterhin Orientierung geben zu kénnen.
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Beim iterativen Change Management werden vier Veranderungs-
themen in mehreren Schleifen bearbeitet: Abbau von Unklarheiten,
Erreichen von Akzeptanz, Erzeugen von Wirksamkeit sowie das

Nach auflen hin fordert die Geschéaftsfihrung einhellig ein iterativ-
flexibles Vorgehen (siehe Kasten rechts). Die Fuhrungskrafte sind
angehalten, nur absehbare Veranderungsversuche anzugehen
und Aussagen zu ,garantierten Zielen“ zu vermeiden. Nach jedem
Veranderungsversuch wird der nachste Schritt anhand von zwei
zentralen Faktoren evaluiert: Erstens soll bewertet werden, welche
Akteure im Veranderungsprozess momentan wichtig sind - es geht
dabei nicht um Macht, sondern vielmehr um Einfluss. Die Frage
lautet: Wie haben sich die Einflusspromotoren im Prozess veran-
dert? Der zweite Entscheidungsfaktor ist eine erfahrungsbasierte
Neuinterpretation relevanter Informationen. Von vielen Fihrungs- g
kraften wird das Vorgehen als das Ende ihrer Flihrungsrolle verstan- %
den. Sie sehen sich nicht mehr in einer steuernden Funktion.

Etablieren von Routinen. Ein Thema gilt als vorerst abgeschlossen,
wenn ein (vorlaufig) befriedigendes Ergebnis vorliegt - etwa ein

% Strategieentwurf, eine verbesserte Kundenakzeptanz oder ein
Wstorungsfreier Prozess. Die Veranderungsthemen werden dabei in
keiner vorgeschriebenen Reihenfolge bearbeitet. Vielmehr erfor-
dert der Prozess ein regelméfiges Zuriickspringen, Wiederholen
oder auch Uberspringen einzelner Themen. lteratives Change
Management meint also die stetige Annaherung an ein grob defi-
niertes Ziel, wobei das kleinteilige Vorgehen sowohl kurzfristige
Anpassungen als auch einen standigen Erfahrungsaustausch
verlangt. Damit erklart sich auch der Begriff: ,Iteration“ bedeutet
verandernde Wiederholung.

Ergebnis- und Prozessoffenheit fuhren zum Abschied von alles

Gerade diese Reaktion der Manager wird von der Geschaftsfih-
rung als Aufbruchsignal begriffen. Entsprechend soll ein neues Ver-
standnis der Fiihrungsrollen, -inhalte und -haltungen herbeigefihrt
werden. Kinftig sollen die FUhrungskréafte beispielsweise vermehrt
- Uber neue Einflusskréfte und verénderte Informationseinschat-
zungen berichten, statt Uber erreichte Kennzahlen;
- Inseln verlasslichen Arbeitens” schaffen, sodass die Mitarbeiter §
Aufgabenpakete stérungsfrei abarbeiten konnen; =)
- bei Entscheidungen weniger den erhofften Nutzen, als vielmehr
den leistbaren Verlust fur das Unternehmen berticksichtigen.

B8 beherrschenden Flihrungskraften und einseitigen Kontrollme-
s¥chanismen. Ein Verlust ist das nicht, denn bei unvollsténdiger
Information aller Beteiligten flihren Alleingange eher zur tragischen
Komddie. Flihrung entsteht also immer weniger qua Hierarchie-
ebene, sondern in der taglichen Praxis der Interaktion zwischen
Fuhrungskraften und Mitarbeitern.

Fur das Gestalten von Veranderung sind zwei Elemente der
inneren Einstellung maRgeblich: die Autoritat der Fuhrungskraft
als Selbstkonzept sowie ihre Verantwortung, die Interessen aller

Stakeholder zu beachten. Eine Kombination von Autoritat und Ver-

genutzt

Kurze Austauschrunden unter den Fihrungskréften helfen bei der
Umsetzung des Vorhabens. Hier werden neuen Aufgabenvertei-
lungen und Herangehensweisen erarbeitet. Durch die Kommuni-
kation dieser ,Good Practices” halt der veranderte Fuhrungsfokus
Einzug in die Unternehmenskultur. Das Ergebnis:

- Digitale Kooperationstools wie Trello, RTM oder Podio werden

- Vielfaltige Ziele und Wege werden gemeinsam erarbeitet

-Verlasslichkeit wird praktiziert, anstatt Vertrauen einzufordern;
dazu gehort es auch, nur realistische Zusagen zu machen

- Fehler werden als wichtiges Feedback verstanden - ,Fehlerpoten-
zial“ gilt damit nicht als Risiko, sondern als Chance

antwortung fuhrt in ihrer reifsten Form zum ,Shaping Leadership“.
Dabei begibt sich die Fuhrungskraft bewusst und professionell-
Wvorsichtig in Interaktionen des Experimentierens und Aushandelns,
der Mehrdeutigkeit und Potenziale. Die agil-iterative Organisation
ist das Medium und Ergebnis einer solchen Fiihrungshaltung.

Die Kommunikation des Veranderungsvorhabens gleicht einer
Kampagne. Diese braucht neben einer klaren und méglichst
stabilen Kernbotschaft einen Mix verschiedener Kommunikati-
onskanale. So kdnnen die Verantwortlichen Giber die Anliegen des
Vorhabens informieren und zugleich einen Dialog er6ffnen. Jede
Fuhrungskraft fungiert dabei als ,Gesicht der Kampagne“. Da sie

dem Umfeld als Anker der Verlasslichkeit dienen, missen die Fiih-

Mit zuséatzlichen Werkzeugen und einem neuen Mindset steuern
die Fihrungskrafte nun einzelne, Gberschaubare Arbeitspakete.
Zugleich haben sich die zentralen Unterstitzungsprozesse auf die
verkurzten Planungshorizonte und die flexibel agierenden Regi-
onen eingestellt — neben dem Marketing gilt das auch fir Repor-
ting, Controlling, IT und Personal. Die Fihrungskrafte stellen nach &
innen und auBen den gemeinsamen Zweck ,Kundennéhe* als
Kernbotschaft heraus. Dieser Zweck ist das zentrale Bewertungs-
kriterium flr alle Aktivitaten. Ziele und Manahmen werden ,auf
Sicht” angegangen und an neue Gegebenheiten angepasst.

s¥rungskrafte Anlass, Zweck und Umsetzung der Veranderung glaub-
¥ haft vertreten konnen. Die Professionalitat, mit der die Verantwort-
lichen Unklarheiten ausraumen, Akzeptanz schaffen, Wirksamkeit
erzeugen und Routinen einfordern - die vier Veranderungsthemen
- definieren die Qualitat der ,Fihrung im Change*“.

- ein weiteres Nachjustieren. Verdnderun-

gen auf der Top-Ebene ziehen eben nicht
nur geplante und beabsichtigte operative
Anderungen nach sich. In komplexen Si-
tuationen geht es immer haufiger auch
um Fragen der Arbeitsorganisation, der
Werkzeuge und der Rolle von Fiihrung.
Wie das Fallbeispiel oben zeigt, sollten
Organisationen stets Erfahrungswerte an
der Basis sammeln - dazu gehoren der
Umgang mit Widerstand ebenso wie Ex-
perimente und das Reagieren auf iiber-
raschende Ereignisse. Mit diesem Selbst-
verstandnis verdndert sich Kontrolle zum
Feedback, der Plan zum Vorschlag, das
Ziel zum vorldufigen Orientierungspunkt.
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Verantwortliche brauchen dazu jedoch

die passenden Instrumente fiir schnelle

Analysen, fiir das Design {iberschaubarer

Arbeitspakete und die Organisation von

Zweck- und Strategiedebatten. Solche -

,Tools“ bilden den Grundstock fiir kolla-

borative Entscheidungen. Entsprechende

Instrumente gibt es fiir Aspekte der Or-

ganisationskultur, der Fiithrungshaltung

und -kompetenz sowie fiir die Steuerung

von Change-Vorhaben in komplexen Situ-

ationen (mehr dazu auf changenavigator.

flow.de). So kann Fiihrung in Verdnde-

rung gelingen - weg vom Feldherrnhiigel

hin zum gemeinsamen Experimentieren.
Frank Wippermann @

Frank
Wippermann
N ist geschaftsfih-
‘ m render Gesell-
schafter der Flow
Consulting GmbH. Er ist EFQM-Asses-
sor und Mitglied der European Group
for Organizational Studies (EGOS).
Flow Consulting GmbH
SporckenstrafRe 89, 29221 Celle
Tel. 05141 740074
www.flow.de
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personal- und organisationsentwicklung

FORSCHUNG. ,Paranoides Denken fordert den beruflichen Aufstieg®, behauptet eine
Studie von Niels Van Quaquebeke, Professor fur Leadership und Organizational Behavior
an der Kihne Logistics University (KLU) in Hamburg. Im Interview erklart der Psychologe,
warum ein groRes Misstrauen und eine hohe soziale Anpassungsfahigkeit karriereférdernd

sein kdnnen.

Aufstieg dank Paranoia?

In lhrer Studie haben Sie den
Zusammenhang von paranoidem
Denken und Karriereerfolg untersucht.
Wie sind Sie darauf gekommen?

Dr. Niels Van Quaquebeke: Das waren
zundchst einmal personliche Erlebnisse.
Ich habe mich manchmal gefragt, wie es
sein kann, dass eine Fiihrungskraft aus-
gesprochen paranoid agiert. Aber dann
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habe ich beobachtet, dass genau solche
Fiihrungskrdfte sehr erfolgreich waren.
Das hat mich fasziniert. Aber ich habe
keine Forschung dazu gefunden. Einen
Aha-Effekt hatte ich dann, als ich mir die
Forschung zum Thema Self-Monitoring
(also zu sozialer Anpassungsfdhigkeit)
angeschaut habe. Menschen, bei denen
diese stark ausgepragt ist, haben einen

Foto: KLU

hohen Reflexionsgrad iiber sich selbst
und passen sich geschickt dem sozialen
Umfeld in Organisationen an. Das spiilt
sie dann quasi nach oben.

Aber soziale Anpassungsfahigkeit ist
doch etwas anderes als Paranoia?

Van Quaquebeke: Das sind im Grunde ge-
nommen zwei Facetten derselben Fahig-
keit. Nur hat der sozial Anpassungsfahige
ein freundliches Menschenbild, der Para-
noide dagegen ein negatives Menschen-
bild. Er interpretiert die Dinge anders.
Denn er geht immer vom Schlimmsten
aus und beobachtet deshalb alles sehr
genau. Paranoide Menschen sind daher
extrem anpassungsfdhig, richten ihr
Fahnchen schnell nach dem Wind aus,
sichern sich gegen Feinde ab oder gehen
neue Koalitionen ein. In meiner Studie
habe ich denn auch entsprechend gefun-
den, dass eine mangelnde soziale Anpas-
sungsfdhigkeit durch eine paranoide Per-
sonlichkeitsstruktur kompensiert werden
kann, wobei wir hier immer von einer
subklinischen, also milden Form der Pa-
ranoia sprechen.

Wie definieren Sie Paranoia?

Van Quaquebeke: In der klinischen Psy-
chologie ist Paranoia ein seit Langem
bekanntes Storungsbild, das gekenn-
zeichnet ist durch ein lang anhaltendes
und durchdringendes Misstrauen ande-
ren gegeniiber. Laut WHO miissen fiir
eine Diagnose der paranoiden Personlich-
keitsstorung drei von sieben Merkmalen
zutreffen. Dazu gehoren eine hohe Sen-
sitivitdt gegeniliber Zuriickweisungen,
ein standiger Groll auf andere sowie eine
andauernde Beschaftigung mit unbegriin-



deten ,konspirativen“ Erkldrungen fiir
Ereignisse. Paranoide Gedanken sind al-
lerdings weit verbreitet und keineswegs
immer pathologisch.

Wie wiirden Sie paranoide Fuihrungs-
krafte beschreiben?

Van Quaquebeke: Sie haben ein ausge-
pragtes Kontrollbediirfnis. Sie kontrollie-
ren die Arbeiten ihrer Mitarbeiter manch-
mal sogar mehrmals, damit ihnen ja nie-
mand etwas anhdngen kann. Das sind
keine Fiihrungskrafte, die ihre Mitarbeiter
befdhigen oder ihnen Freirdume geben.
Sie denken in feindlichen und negativen
Szenarien. Und sollte der befiirchtete Fall
eintreten, reagieren sie schnell und gehen
zum Beispiel neue Koalitionen ein. Aus
Freund wird Feind, und der Feind meines
Feindes wird mein Freund. Fiir ihre Absi-
cherung arbeiten solche Fiihrungskrafte
zudem auch sehr viel. Da geht es dann
darum, wie ich jemandem einen Gefallen
tun kann, um mir so seine Loyalitdt zu
sichern.

Und das macht sie so erfolgreich bei
ihrer Karriere?

Van Quaquebeke: In unserer Studie haben
wir 441 Angestellte in unterschiedlichen
Bereichen befragt. Sie beantworteten Fra-
gen zu ihrer Position im Unternehmen
und zu der Zahl ihrer Mitarbeiter. Darii-
ber hinaus fiillten sie einen Fragebogen
zu paranoiden Vorstellungen aus. Das
Ergebnis zeigte, dass hohere Grundwerte
in paranoiden Gedanken den Aufstieg im
Unternehmen voraussagten und je hoher
die paranoide Ausprdgung war, desto stei-
ler war der Karriereerfolg.

Was bedeutet das fiir die Mitarbeiter
eines paranoiden Chefs?

Van Quaquebeke: Das sind nicht per se
bose Menschen oder ganz schlimme Vor-
gesetzte. Wenn ihre Mitarbeiter ihnen ge-
geniiber hohe Loyalitdt zeigen, sind sie
auch loyal. Anstrengend ist vor allem,
dass ihre Sichtweise so schnell umschla-
gen kann. Sie sprechen auf dem Flur mit
dem Mitarbeiter einer anderen Abteilung
und schon sind Sie plotzlich ein Feind
und ihr Chef ist {iberzeugt davon, dass
Sie ihn hintergehen wollen. Oder der
Abteilungsleiter einer anderen Abteilung
erwdhnt in einem Meeting Thren Namen.

Und sofort glaubt Ihr Chef: Da lduft etwas
hinter meinem Riicken. Da gibt es ein
ganz starkes Schwarz-Weifs-Denken und
ehe man sich als Mitarbeiter versieht,
wird man vom Freund zum Feind.

Wie kommt man da wieder raus?

Van Quaquebeke: Das ist deutlich schwe-
rer. Da hilft nur ein Gang nach Canossa
und ihm mit Worten und Taten seine Hy-
perloyalitdt zu signalisieren, damit er sich
wieder in Sicherheit wdhnt. Sie miissen
standig Loyalitdtsbeweise vorlegen und
das macht die Zusammenarbeit mit sol-
chen Chefs so miihsam.

Das ist aber auch stressig ...

Van Quaquebeke: Ja, auch fiir die ist es
total anstrengend, denn sie haben kei-
nerlei soziale Sicherheit und die ist nun
mal ein menschliches Grundbediirfnis.
Ihr Stresslevel ist hoch und sie geraten
schnell in die typische Burn-out-Spirale.
Hier sehe ich auch einen Ansatzpunkt,
wo die Personalabteilung diese Fih-
rungskrdfte dabei unterstiitzen konnte,
mehr auf ihre Gesundheit zu achten.
Natiirlich hilft auch eine Unternehmens-
kultur, in der man auch Fehler machen
oder Schwdche zeigen kann. Da kdnnen
sich auch paranoide Menschen etwas ent-
spannen. Ganz wichtig fiir sie ist es, dass
sie zumindest im privaten Bereich soziale
Sicherheit haben, also in der Familie oder
beim Partner.

Ware da nicht eher eine psycho-
therapeutische Behandlung sinnvoll?
Van Quaquebeke: Das kommt natiir-
lich auf die Auspragung des paranoiden
Denkens an. Allerdings wiirde ich jedem
raten, in diesem Fall nicht zum Coach,
sondern zu einem ausgebildeten Psycho-
therapeuten zu gehen. Da ist ein norma-
ler Business Coach schnell iiberfordert.
Paranoide Gedanken kann man man gut
mit kognitiven Psychotherapien angehen.

Laut lhrer Studie steigen paranoide
Fuhrungskrafte schneller auf. Aber sind
sie auch besser und effektiver?

Van Quaquebeke: Bei Studien zum
Thema Leadership kann man zwei we-
sentliche Richtungen unterscheiden:
1. ,Leader Emergence“ (Wer wird Fiih-
rungskraft?). Hier ist meine Studie an-

gesiedelt. Die anderen Studien befassen
sich mit ,Leader Effectiveness“ (Was
macht eine Fiihrungskraft effektiv?).
Meine Spekulation geht in die Richtung,
dass Paranoia auch hilft, als Fiihrungs-
kraft effektiver zu sein. Doch dazu gibt
es bisher noch kaum Forschung. Wir
machen daher zusammen mit dem Per-
sonalberater Mercuri Urval ein vierjah-
riges Forschungsprojekt, bei dem wir
herausfinden wollen, welchen Effekt der
Aufstieg auf Fiihrungskrafte hat. Was pas-
siert, wenn jemand erste Fiihrungsverant-
wortung iibernimmt? Welche Wirkung
hat das auf die Personlichkeit? Wie wirkt
sich das auf seine psychische Gesundheit
aus? Wie verdndert sich das Verhalten
durch eine Beforderung? So habe ich in
meiner derzeitigen Studie bereits heraus-
finden kénnen, dass das paranoide Den-
ken durchaus abnimmt, wenn man auf-
gestiegen ist. Das klingt zundchst einmal
paradox, weil dann potenziell auch mehr
Konigsmorder lauern. Aber der Aufstieg
ist fiir den Betroffenen auch eine Bestati-
gung, dass das Unternehmen ihn schatzt
und das konnte - mindestens kurzfristig
- zu einer Entspannung fiihren.

Ist paranoides Denken in unserer schnell-
lebigen Zeit nicht sogar notwendig?
Van Quaquebeke: Das Denken in den
schlimmsten Szenarien ist sicher nicht
generell dumm, schon gar nicht, wenn
man als Flihrungskraft strategische Ver-
antwortung hat. Denn was passiert, wenn
mein Wettbewerber plétzlich von einem
chinesischen Unternehmen aufgekauft
wird und damit {iber ein enormes Investi-
tionskapital verfiigt?
Eine andere Frage ist, ob die Unterneh-
men sich nicht selbst paranoide Mitarbei-
ter heranziehen. Der psychologische Ver-
trag, bei dem das Unternehmen Leistung
und Loyalitdt gegen Gehalt und Sicher-
heit tauscht, gilt heute nicht mehr. Und
entgegen vieler Beteuerungen wird heute
immer seltener mit offenen Karten ge-
spielt. Wenn heute jemand glaubt, andere
sdgten an seinem Stuhl oder er werde von
seinem Chef nur als Bauernopfer benutzt,
ist das oftmals nicht weit hergeholt. Da
muss man sich durchaus fragen, ob die
Paranoiden in groflen Organisationen
manchmal nicht sogar die Realisten sind.
Interview: Barbel Schwertfeger @
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training und coaching

-

Mit Resilienz-
Coaching allen
Sturmen trotzen

COACHING-KONGRESS ERDING. Mit Coaching lasst sich die Krisenstabilitdt von Managern
steigern. Doch Coaching kann mehr. Es will kinftig dazu beitragen, dass eine resiliente
Organisation entsteht, verspricht Professor Jutta Heller, Expertin fur individuelle und
organisationale Resilienz, in diesem Fachartikel. Sie organisiert den Erdinger Coaching-
Kongress, dessen nachster Schwerpunkt ,Resilienz fur die VUCA-Welt* lautet.

Unsere Welt verhdlt sich verriickter und

unvorhersehbarer denn je. Das beschreibt

der Begriff ,VUCA“ - ein Akronym aus
folgenden englischen Schlagworten:

¢ Volatility (Volatilitat): Alles wird schnell-
lebiger. Bisher als stabil und dauerhaft
Erlebtes kann sich mit rapider Ge-
schwindigkeit dndern.

e Uncertainty (Unsicherheit): Entschei-
dungen ziehen Konsequenzen nach
sich, die unvorhersehbar sind.

e Complexity (Komplexitat): Durch zu-
nehmende Globalisierung und das Auf-
tauchen verschiedener, vorher nicht
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vorhandener Einflussfaktoren werden
Probleme zunehmend komplexer und
weniger tiberschaubar.

e Ambiguity (Ambiguitat): Die Mehrdeu-
tigkeit der Signale, die unsere Umwelt
sendet, nimmt zu. Entscheidungen
miissen getroffen werden, obwohl
keine sichere Grundlage mehr dafiir
vorhanden ist.

Der Krisenzustand wird zum Normalzu-

stand fiir Organisationen. Hier versagen

die bisher gewohnten Muster, in denen
auf eine Krise erst eine Art Schockzu-
stand und dann eine Phase der Erholung

folgen. Denn kaum hat die Organisation
eine Situation im Griff, taucht bereits der
ndchste Krisenherd auf, bei dem vorhan-
dene Losungsroutinen nicht mehr greifen.
Das ist im Kern das, was eine Krise aus-
zeichnet: Die iibliche, gewohnte Reak-
tion auf eine Situation funktioniert nicht
mehr. Alles lauft aus dem Ruder, wird un-
kontrollierbar.
Eine Organisation kann als VUCA-Welt
erlebt werden ...
... wenn beispielsweise Entscheidungen
der Geschéftsfiihrung als nicht nach-
vollziehbar empfunden werden,



.. wenn schwankende Umfeldbedingun-
gen stdndige Strukturdnderungen der
Organisation nach sich ziehen,

.. wenn schnelllebige Projekte standige
Wechsel der zusammenarbeitenden
Teams bedingen.

Bei jedem Menschen existieren aufSerhalb
des Arbeitsumfelds weitere Stressoren,
die auf die psychische Stabilitdt einwir-
ken. Grob konnen wir sie unterteilen in
Alltagsstressoren, kritische Lebensereig-
nisse und traumatische Erfahrungen.
Bei den Alltagsstressoren geht es oft um
interpersonelle Beziehungen, die Verlet-
zungen, Enttduschungen und Konflikte
schaffen - im privaten wie im berufli-
chen Kontext. Auch stdndiger Zeitdruck,
der Spagat zwischen Job und Familie
oder Geldsorgen sorgen fiir ,,Sand im Ge-
triebe*. Als kritische Lebensereignisse be-
zeichnet man einschneidende Erlebnisse
wie eine Trennung, einen Jobwechsel,

einen Unfall oder eine Krankheit. Trau-
matische Erfahrungen schlieflich sind
Extremerfahrungen, die mit einer Lebens-
bedrohung oder Bedrohung der korper-
lichen Unversehrtheit einhergehen und
die die subjektive Bewadltigungsfahigkeit
der Person iiberfordern. Traumatische Er-
fahrungen rufen meist so tief gehendes
psychisches Leiden hervor, dass sie thera-
peutisch behandelt werden sollten.
Schon die Alltagsstressoren und kritische
Lebensereignisse belasten die Psyche
zum Teil stark und kdnnen zu andauern-
der Uberlastung und letztendlich sogar
zum Burn-out fiihren. Coaching kann
einen wichtigen Beitrag dazu leisten,
Leistungstrdger in Organisationen stabil
zu halten. Einerseits kann der Einzelne
im Coaching Ansatzpunkte finden, um
mit belastenden Situationen umgehen
zu lernen. Wer die eigenen Ressourcen
kennt und zu mobilisieren weif3, steht der
Zukunft gelassener gegeniiber. Coaching
kann so praventiv eingesetzt werden, um
Mitarbeiter und Fiihrungskrifte gesund
und psychisch stark zu halten. Anderer-
seits ist Coaching auch bei der Bewadlti-
gung akuter kritischer Situationen eine
hilfreiche Intervention.

In erster Linie wird durch das Coaching
eine Stabilisierung erreicht, sodass der
Coachee wieder in Balance kommt. Im
zweiten Schritt folgen die Regeneration
und das Lernen aus der Erfahrung. Der
Fokus liegt daher auf dem postkritischen
Wachstum. Die Lernerfahrungen aus der
Krisensituation sollen im Idealfall dauer-
haft genutzt und umgesetzt werden.

Was genau ist Resilienz?

Die Fdhigkeit, (individuell als solche er-
lebte) Riickschldge ohne personlichen
Schaden zu verkraften, sich schnell wie-
der davon zu erholen und im Folgenden
durch die Krisenerlebnisse sogar eine per-
sonliche Entwicklung durchzumachen:
Das ist Resilienz. Der Begriff bedeutet die
Fahigkeit von Mensch und Unternehmen,
durch situationselastische Qualitdten mit
Herausforderungen erfolgreich umzu-
gehen, ohne dabei Schaden zu nehmen
- und sogar daran zu wachsen. Dabei
fingt Resilienz nicht dann an, wenn die
Krise bereits da ist: Resiliente Menschen
sind achtsam in Bezug auf ihre Umwelt

und Bewegungen im System, sie nehmen
frithzeitig Warnzeichen wahr. Dadurch
erweitert sich ihr Reaktionszeitraum fiir
die Vorbereitung auf eine Krise und sie
konnen sie vielleicht noch abfedern.
Resilienz-Coaching als spezielle Form
des Coachings mit dem Fokus auf Resi-
lienz ist ein wirkungsvolles Instrument
bei Krisenerleben, Krisenerwartung und
Krisenbewiltigung. Der Coachee erar-
beitet sich Handlungsoptionen, um mit
Krisen umgehen zu kénnen und flexibel
reagieren zu lernen. Keineswegs geht es
dabei darum, bei Mitarbeitern und Fiih-
rungskrdften einen , Teflon-Effekt“ her-
vorzurufen. Resilienz bedeutet in erster
Linie, bei Belastungen und Krisen auf
Ressourcen zuriickgreifen zu konnen, um
schnell wieder in die Senkrechte zu kom-
men. Wer jedoch versucht, Belastungen
kontinuierlich an sich abperlen zu lassen,
ohne sich mit der Bedeutung fiir die ei-
gene Gesundheit auseinanderzusetzen,
der betreibt auf die Dauer Raubbau an
Korper und Psyche.

Ob eine Situation personlich als Krise
erlebt wird, hdngt viel mit der eigenen
Bewertung der Situation zusammen. Da

spielt es oft eine zentrale Rolle, wie das =

AUTORIN

Prof. Dr. Jutta
Heller,
Nirnberg, ist
Expertin fir indi-
i viduelle und orga-
nisationale Resilienz. Sie ist Auto-
rin (,Resilienz - innere Starke fur
Fuhrungskrafte“, Verlag Orell Fissli,
Zurich 2015), Rednerin und als syste-
mische Beraterin und Business Coach
aktiv. Neben ihrer selbststandigen
Beratungstatigkeit ist sie Professorin
fir ,Training & Business Coaching”
an der Hochschule fir angewandtes
Management in Erding. Dort orga-
nisiert sie den jahrlichen Coaching-
Kongress.
Prof. Dr. Jutta Heller
Neuwerk 4
D- 90547 Stein bei Niirnberg
Tel. 0911 27861770
www.juttaheller.de
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training und coaching

- personliche Scheitern erlebt wird. So ein

Fehlschlag mag ein Projekt sein, das nach
monatelanger Arbeit eingestellt wird,
dass kann ein neues Team sein, mit dem
die Zusammenarbeit einfach nicht funk-
tionieren will; das ist vielfach auch das
Scheitern an den eigenen Anspriichen in
Bezug auf Perfektion in Beruf und Privat-
leben.

Neue Unternehmenskultur
des Scheiterns

Wiirde Resilienz-Coaching aber ohne Ein-
beziehung der umgebenden Organisation
stattfinden, kdme dies einer Intervention
im luftleeren Raum gleich. Resilienz-Coa-
ching kann immer dann einen wertvollen
Beitrag leisten, wenn das umgebende Sys-

tem die neuen Verhaltensweisen des Coa-
chees integriert und unterstiitzt. Denn Re-
silienzférderung im Unternehmen ist vor
allem dann wirksam moglich, wenn eine
resilienzorientierte Unternehmenskultur
den Rahmen dafiir schafft. Organisatio-
nale Resilienzentwicklung bedeutet daher
in erster Linie Organisationsentwicklung
und betrifft nicht nur die individuelle
Resilienzforderung bei Mitarbeitern und
Fiihrungskriften, sondern auch team-
iibergreifende Resilienz und den (unter-
nehmens-)kulturellen Umgang mit The-
men wie ,Fehler machen®, ,Scheitern”
oder ,,Gesundheitsvorsorge*.

In einem solchen, resilienzorientierten
Umfeld geht der Nutzen von Resilienz-
Coaching dann iiber das primaére Ziel, den
Coachee personlich zu stiarken, hinaus.

Vielmehr muss der Coach im Resilienz-
Coaching auch die Rolle des umgebenden
Systems stdrker miteinbeziehen, das in
einer Wechselwirkung aus Fiirsorge flir
den Mitarbeiter und Leistungsforderung
im Gegenzug fiir die Entlohnung auf den
Coachee einwirkt.
In der resilienten Organisation ist das In-
dividuum nicht alleine verantwortlich fiir
die organisationale Resilienz, sondern es
ist ein Mitspieler in einer Leistungs- und
Verantwortungsgemeinschaft, die mit
gemeinsamen Zielen und Werten ein re-
silientes Unternehmen schafft. Im besten
Falle erreicht Resilienz-Coaching dann,
dass von einer ,,Passung“ zwischen resili-
entem Individuum und resilienter Organi-
sation gesprochen werden kann.

Jutta Heller ®

Keynotes und Live-Coachings

Erdinger Coaching-Kongress 2017. Am 16. und 17. Februar 2017 wird die Hochschule fur
angewandtes Management in Erding ihren vierten Coaching-Kongress - wie immer in der Stadthalle

Erding - abhalten. Das Schwerpunktthema heifst ,Resilienz“.

Plenum. Rund 300 Teilnehmer trafen sich in Erding zur
Eréffnung des Coaching-Kongresses 2016.

37 Redner aus Forschung und Praxis werden mit ihrem Wis-

sen und Kénnen den Coaching-Kongress 2017 gestalten.

Beitrage zum inhaltlichen Schwerpunktthema , Resilienz fur

die VUCA-Welt“ kommen unter anderem von:

-Professor Peter Hawkins, Speaker und Vordenker in
Sachen Coaching. Er spricht tiber die Notwendigkeit eines
O0ko-systemischen Paradigmas in Coaching und Beratung.

- Professor Jutta Heller, Kongress-Organisatorin und Res-
ilienz-Expertin. Sie hélt eine Keynote zum Resilienz-Coa-
ching als Instrument der Entwicklung einer starken Unter-
nehmenskultur.

- Professor Ulrich Lenz, Dekan flr Wirtschaftspsychologie.
Er zahlt Navigationshilfen zum VUCA-Coaching auf.
-Stephanie Conway, Coaching-Verantwortliche bei Google.
Sie berichtet Uber die Bedeutung des Coachings im Rah-
men der Personalentwicklung. Weitere Redner mit Resi-
lienz-Expertise werden Sylvia Keré Wellensiek, Gabriele
Amann, Karsten Drath und Brigitte Huemer sein.
AuBerdem prasentiert der Kongress wie immer auch neue
Coaching-Methoden und veranstaltet dazu zahlreiche Live-
Coachings und Workshops. Live-Coachings werden unter
anderem durchgefihrt von Michael Bohne, Anja Mumm und
Rolf Lutterbeck. Methoden-Workshops bearbeiten unter
anderem die Themen ,Positive Psychologie“ (Teresa Kel-
ler), ,integrale Strategien® (Heike Kuhlmann) und ,korper-
orientiertes Coaching“ (Hildegard Nibel). AuRerdem sollen
die Zuhdrer vom Resilienz-Know-how der Feuerwehr, der
Bundeswehr und der internationalen Luftfahrt profitieren.
Der Coaching-Kongress findet von 16. bis 17. Februar 2017
in Erding statt und die Teilnahme kostet 510 Euro flur zwei
Kongresstage inklusive Verpflegung.
Auf www.coaching-congress.com/programm gibt es aktu-
elle Detailinformationen zu allen Programmpunkten. Der
Veranstalter hat ein eigenes Buchungssystem entwickelt,
sodass sich jeder Teilnehmer die fruher Ubliche Buchungs-
gebuhr spart.
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Die sieben Spharen der Resilienz

Modell. Karsten Drath, Unternehmensberater und Business Coach, hat die Ergebnisse der Resilienz-
Forschung in einem ,Sieben-Spharen-Modell“ zusammengefasst. Auf dem Coaching-Kongress 2017 in
Erding halt er am zweiten Kongresstag den Vortrag ,Executive Coaching mit den sieben Spharen der
Resilienz: Ein neues Modell fur bessere (Selbst-)Fuhrung®.

Unterschiedlichste Wissenschaftler haben
Schutzfaktoren herausgearbeitet, die es
Menschen ermdglichen, sich von Krisen
besser zu erholen als andere. Zusammen-
gefasst spricht man von den ,Sieben Spha-
ren individueller Resilienz®, die hier stark
verkurzt aufgezahlt werden:

Die Sphare ,Personlichkeit*.

Die Stressresistenz eines Menschen ist
eine Persodnlichkeitseigenschaft, die zur
einen Halfte genetisch bedingt ist und zur
anderen Halfte von der frihkindlichen Pra-
gephase eines Menschen abhéangt. Von
allen Spharen der Resilienz ist die Sphare
LPersonlichkeit” am wenigsten bewusst
beeinflussbar. Es geht hier vor allem darum,
die eigenen Ecken und Kanten besser ken-
nenzulernen - durch Selbstreflexion, Feed-
back von aufen und durch die Instrumente
der Personlichkeitspsychologie.

[2] Die Sphare ,Biografie*.

Die Strategien, die in Kinder- und Jugend-
tagen effektiv waren, um Zuwendung zu
erhalten, sind meist auch ein effektiver
Antrieb fur die spatere Karriere, allerdings
zu einem hohen Preis. Viele Manager haben
Glaubenssatze verinnerlicht wie ,Wenn ich
nicht alles gebe, werde ich nicht akzep-
tiert“. Diese tief liegende Uberzeugung setzt
einerseits ungeheure Krafte frei, anderer-
seits kann sie sich auf Dauer negativ auf
das soziale Leben, die nétige Regeneration
und die personliche Zufriedenheit eines
Menschen auswirken.

Die Sphare ,Haltung”.

Sieht ein Manager sich als ,Gestalter”, der
seines eigenen Gllickes Schmied ist? Oder
fuhlt er sich eher als ,Opfer, das sich selbst
bedauert und die Verantwortung fir seine
Misere bei anderen sieht? In der Sphare

,Haltung” geht es daher darum, Strategien
zu entwickeln, um seine Haltung bewusst
konstruktiv beeinflussen zu kdnnen.

Izl Die Sphare ,Ressourcen”.
Ressourcen sind einfache, schnell wirk-
same Strategien, um das eigene Wohlbe-
finden gezielt zu verbessern. Sie sind der
Erste-Hilfe-Kasten flr Fliihrungskrafte und
alle, die daran arbeiten mochten, sich zu
erden, Kraft zu tanken, eine Distanz zu den
Alltagsproblemen zu schaffen und sich so
fur schwierige Situationen zu wappnen.
Ressourcen mussen meist erst erarbeitet
und danach regelmaRig angewendet wer-
den, damit sie positiv wirken kénnen.

@ Die Sphare ,Hirn-Korper-Achse“.

Der Mensch besteht aus Korper und Geist.
Beide sind eng miteinander verbunden und
beeinflussen sich wechselseitig. Sie sollten
deshalb gleichermaRen Beachtung finden.
Die Arbeit an der Hirn-Kérper-Achse beginnt
bei der Schlafmenge und der Qualitat der
Erndhrung und fuhrt Uber verschiedene
Formen der koérperlichen Aktivierung, wie
beispielsweise Walken oder Yoga bis hin zu
Achtsamkeits- und Meditationsubungen.
Ebenfalls gehort die Messung von korperli-
chen Stressindikatoren dazu - zum Beispiel
der Herzraten-Variabilitat oder des Ruhepul-
ses, mit dem Ziel, die eigene Selbstwahr-
nehmung zu schéarfen. Die Kdrperebene
ist besonders gut dafir geeignet, kurz-
fristig eine gesunde innere Distanz zu den
Geschehnissen des Alltags aufzubauen. Sie
senkt so das Erleben von negativem Stress.

@ Die Sphare ,Authentische
Beziehungen®.

Mit wem sprechen Sie, wenn lhnen etwas

»an die Nieren“ geht? Wer bildet Ihren ganz

persdnlichen Aufsichtsrat? Vertrauensvolle,

ehrliche Beziehungen sind gerade fir FUh-
rungskrafte wichtig, da sie hier nicht die
Rolle des stets souveranen Entscheiders
mimen mussen, der zu allen Problemen
stets eine Losung parat hat. Authentische
Beziehungen zu Freunden, vertrauten Kol-
legen, Mentoren oder einem Coach geben
einem Manager die Gelegenheit, auch ein-
mal seine Zweifel oder Angste zeigen zu
durfen. Das macht solche Beziehungen aus-
gesprochen wertvoll. Von vielen erfolgrei-
chen Managern wird die Tragweite solcher
authentischen Beziehungen unterschatzt.
Der Pflege solcher Kontakte wird eine ent-
sprechend niedrige Prioritat eingerdumt -
bis dann irgendwann keine Freunde mehr
da sind. Es gibt also eine (bislang unter-
schatzte) stabilisierende Wirkung dieser
,Critical Leader Relationships“.

Die Sphare ,Sinn“.

Beruflich engagierte und erfolgreiche
Menschen fiihren meist ein Leben auf der
Uberholspur. Sie leisten viel, nehmen jede
Menge Unannehmlichkeiten flr ihren Job
in Kauf, verzichten oftmals auf ein erfilltes
Privatleben. Nur wer wirklich einen Sinn in
dem sieht, woflr er sich engagiert - flr den
sich also sein Handeln richtig und bedeut-
sam anfuhlt - kann beruflichem Druck und
der Anfalligkeit fur Lebenskrisen trotzen. In
der Sphare ,Sinn“ geht es folglich darum,
die persénlichen Werte zu erarbeiten und
herauszufinden, was wirklich bedeutsam
istim Leben des Einzelnen.

Tipp: Resilienz, die Fahigkeit, mit Druck
und Rulckschlédgen konstruktiv umzuge-
hen, l&sst sich trainieren wie ein Muskel.
Je haufiger und intensiver dieses seelische
Fitnessprogramm absolviert wird, desto
besser ist der Einzelne gegen Krisen und
Ruckschlage gewappnet.
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LEARNTEC 2017. Europas
grofle Messe mit ange-
schlossenem Kongress zum
Thema ,digitale Bildung*
findet vom 24. bis 26.
Januar zum 25. Mal statt.
Rund 240 Aussteller wer-
den auf geschatzte 7.500
Fachbesucher treffen. Im
Kongress werden 113
Referenten 83 Vortrage
halten und interaktive
Workshops gestalten.

E-Learning-Branche erwartet

Die Learntec feiert 2017 ihren 25. Ge-
burtstag und die Karlsruher Messe macht
sich aus diesem Anlass zwei beeindru-
ckende Geschenke. Zum einen schenkt
sie sich eine exklusive, wissenschaftlich
abgesicherte Expertenbefragung zur Zu-
kunft des E-Learnings. Zum anderen ldsst
sie zur Messe den beriihmten E-Learning-
Guru Elliott Masie aus den USA einflie-
gen. Masie gilt als einer der weltweit
einflussreichsten Menschen, die sich mit
betrieblichem E-Learning befassen - und
das seit tiber 20 Jahren.

,Das Jubildum haben wir zum Anlass ge-
nommen, ausgewahlte Bildungsexperten
um einen Blick in die Zukunft des digi-
talen Lernens zu bitten“, erkldrte Britta
Wirtz, Geschdaftsfiihrerin der Karlsruher
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Messe- und Kongress-GmbH, auf einer
Pressekonferenz. Im Rahmen der Studie
,Digitale Bildung auf dem Weg ins Jahr
2025, die vom MMB-Institut in Essen
durchgefiihrt wurde, wurde ein Experten-
panel, bestehend aus 66 Personen, zum
digitalen Lehren und Lernen befragt.

17 Prozent Marktwachstum
jahrlich erwartet

Das Ergebnis: Der E-Learning Markt wird
weiterhin stark anwachsen. Wenn der
Mittelwert aller Expertenschatzungen als
Grundlage genommen wird, dann liegt
das Umsatzwachstum der E-Learning-
Branche in Deutschland in den kommen-
den fiinf Jahren bei 116 Prozent. Wird als

Ausgangswert der vom MMB-Institut im
Jahr 2015 fiir Deutschland ermittelte Wert
von 600 Millionen Euro Marktvolumen
angenommen, dann wird sich demnach
bis zum Jahr 2020 der E-Learning-Markt
auf ein Umsatzvolumen von 1,3 Milliar-
den Euro mehr als verdoppeln. Das ent-
spricht einem jdhrlichen Wachstum von
17 Prozent.

Die Experten wagten laut Learntec schon
deshalb eine sehr giinstige Prognose filir
die wirtschaftlichen Chancen der E-Lear-
ning-Branche, weil die anstehende Digita-
lisierung der Unternehmen auch fiir den
Weiterbildungsbereich sehr erfreuliche
Perspektiven eroffnen wird.

Der Durchschnittswert von 116 Prozent
ergibt sich laut MMB-Institut aus folgen-



exorbitante Wachstumsphase

den Aussagen iiber die erwarteten Wachs-

tumskorridore (n=62):

e _Es wird in den nachsten fiinf Jahren
ein Wachstum von 10 - 25 Prozent
geben®, sagten 14,5 Prozent der befrag-
ten Experten.

e _Es wird in den nachsten fiinf Jahren
ein Wachstum von 30 - 50 Prozent
geben®, sagten 17,8 Prozent der befrag-
ten Experten.

e _Es wird in den nachsten fiinf Jahren
ein Wachstum von 60 - 100 Prozent
geben“, sagten 27,4 Prozent der befrag-
ten Experten.

e _Es wird in den nachsten fiinf Jahren
ein Wachstum von 110 - 200 Prozent
geben“, sagten 30,6 Prozent der befrag-
ten Experten.

e Es wird in den ndchsten fiinf Jahren
ein Wachstum von 210 - 400 Prozent
geben®, sagten 9,6 Prozent der befrag-
ten Experten.

Im Rahmen der Zukunftsstudie ,,Digitales

Lernen auf dem Weg ins Jahr 2025 wur-

den die Experten aufferdem auch noch zu

folgender These befragt: ,Bis zum Jahr

2025 werden (wie Amazon im Handel)

wenige grofle Wissensplattformen kleine

Fachverlage weitgehend verdrdngen®. 56

Prozent der befragten Experten stimmten

zu. Dass sich diese Entwicklung noch

aufhalten lasse, glaubten nur 44 Prozent.

Eine andere These lautete: ,,Bis zum Jahr

2025 werden Virtualisierung, augmented

Reality und 3D-Technologien es ermogli-

chen, dass Wissensvermittlung und Kom-

petenzerwerb (vor allem in den MINT-Be-
reichen) nahezu ausschlieRlich immersiv
stattfinden werden®. Dazu sagten 45 Pro-
zent der Experten ,stimme zu“ und 55
Prozent ,,stimme nicht zu“.

Learntec kiimmert sich auch
um Schulen und Universitaten

,Als Veranstalter der Learntec liegt es uns
am Herzen, die digitale Bildung in alle
Lebensphasen zu integrieren®, erkldrte
Wirtz. ,Wahrend der Einsatz von digita-
len Medien in deutschen Unternehmen
im europdischen Vergleich iiberdurch-
schnittlich ist, hinken wir im Bereich der
digitalen Bildung in Schulen und Hoch-

schulen oft anderen Lindern hinterher.“ &
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- Um diesen Riickstand zu beheben, hat

die Learntec sich dem Einsatz von digi-
talen Medien in der Schule angenommen
und in der Messe den Themenbereich
,School@Learntec” initiiert. Zudem fand
im vergangenen Jahr die Premiere von
,University@Learntec” statt.

Sehr hochkaratig besetzter
Kongress

Die Learntec gonnt sich zum Jubildum
neben der erwdhnten Trendstudie auch
noch den beriihmten amerikanischen E-
Learning-Experten Elliott Masie als Key-
note Speaker. Am ersten Messetag wird er
iiber ,,Learning Trends, Shifts and Disrup-
ters“ zu seinen deutschen Fans sprechen.

Zahlen und Fakten zum Event

Learntec 2017. Die ,drei Tage im Januar” gelten
inzwischen als wichtigster Treffpunkt der
E-Learning-Anbieter mit alten und neuen Kunden.

Im Mai des Jahres 2000 besuchte die
Journalistin Stefanie Schiitte, damals
Redakteurin bei ,,wirtschaft + weiterbil-
dung”, die amerikanische ASTD-Trainer-
konferenz in Dallas. Einer der wichtigsten
Keynote Speaker auf dieser Veranstaltung
war Elliott Masie, ein ehemaliger IT-
Trainer und Vordenker der damals noch
sehr jungen E-Learning-Branche. Er be-
schimpfte mit Nachdruck alle E-Learning-
Anbieter, die Powerpoint-Folien zu lang-

Messestande.
Die Aussteller
investieren immer
mehr in attraktive
Messeauftritte.

Stichwort Infos auf einen Blick (mehr unter www.learntec.de)

Veranstaltungsort
Stadtrand von Karlsruhe)

Messe Karlsruhe, Messeallee 1, 76287 Rheinstetten (am stdlichen

Zeitraum, Offnung,
Eintritt (Ermagigun-
gen moglich)

24. und 25. Januar 2017 von 9.00 - 18.00 Uhr,
26. Januar 2017 von 9.00 - 17.00 Uhr
Tageskarte: 32 Euro Fachmesse / 410 Euro Kongress zzgl.MwSt.

Erwartete Besucher

Rund 7.500 Besucher (2016 waren es 7.250 Besucher und damit
flnf Prozent mehr als 2015)

Erwartete Aussteller

neue Aussteller anlockte)

Mehr als 240 Aussteller aus 12 Nationen (2016 waren es 240
Aussteller und damit sieben Prozent mehr als 2015. Der Zuwachs
im Jahr 2016 ging auf das Konto der Start-up-Sonderflache, die 20

| Messeflache

12.500 Quadratmeter (brutto) |

| Referenten

Mehr als 250 Referenten und Moderatoren in Messe und Kongress |

| Veranstalter

KMK Karlsruher Messe- und Kongress-GmbH |

Schirmherren

Prof. Dr. Johanna Wanka, Bundesministerin fir Bildung und For-
schung / Sigmar Gabriel, Bundesminister fir Wirtschaft und Energie

Sonderformate

International Pavillon

Anwenderforum, Trendforum, School@Learntec, University@Learn-
tec, Games@Learntec, Career & Qualification, Start-up-Bereich,

Preisverleihungen

D-Elina 2016 (Deutscher E-Learning Innovations- und Nachwuchs-
Award), Wolfgang-Heilmann-Preis 2016, Kundenvotum ,E-Learning
Check 2016*, Bsoco Awards 2017
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weiligen Onlinekursen verwursteten, als
ausgesprochen geldgierig und erklarte:
,Das E beim E-Learning steht nicht fiir
everything, sondern fiir experience und
excitement.“ Masie outete sich als Fan
von ,Netmeeting“, einem Tool fiir Vi-
deokonferenzen, das in ,,Microsoft Office
2000 enthalten war. Mit anderen Men-
schen lebendig zu diskutieren, war fiir
Masie die ideale Form des Lernens. Und
durch virtuelle Meetings wurde das Ler-

nen nach seiner Beobachtung auch noch
schneller und effektiver.

Sich mit Gleichgesinnten zu vernetzen,
ihnen Fragen zu stellen und dank der
Antworten eigene Lernfortschritte zu er-
zielen - das ist auch heute noch die Es-
senz der Lerntheorie Masies. Wenn er am
Dienstag, 24. Januar 2017, zur Learntec
nach Karlsruhe kommt, wird er in vielen
Beispielen beschreiben, wie kiinftig das
Lernen zum Beispiel in internationalen
Konzernen ablaufen sollte: ,,Wenn bei-
spielsweise eine Problemstellung auftritt,
die im Kollegenkreis nicht gelost werden
kann, kann man im Intranet direkt eine
Frage stellen und erhalt sofort eine maf-
geschneiderte Antwort.“

So eine Antwort kann auch von einem
Computer kommen, der aufgrund von
kiinstlicher Intelligenz weif}, wo die Wis-
sensliicken der fragenden Person liegen.
Die muss dann nicht mehr stundenlang
nach der richtigen Antwort suchen, son-
dern erhdlt den fiir sie passenden Zugang
zum benotigten Wissen. Aber das ist Zu-
kunftsmusik. In einem Interview mit der
Learntec betonte Masie, dass kurzfristig
folgendes Lernszenario wahrscheinlich
sei: ,,Wir werden mit Menschen, die wir
als Experten schdtzen, enger verbunden

Foto: Pichler



sein als heute. Normalerweise wendet
man sich bei Fragen direkt an einen Kol-
legen. In der Zukunft ist der Experte nur
einen Klick entfernt. Auf dem Screen er-
scheint beispielsweise ein Kollege aus Af-
rika oder Asien mit der Losung.*
Natiirlich sei alles eine Frage von Geben
und Nehmen. Auch Masie investiert Zeit,
um Fragen fremder Menschen zu beant-
worten, die ihn iiber das Netz erreichen:
,Ich helfe gern, denn am nachsten Tag
brauche ich vielleicht selbst Hilfe aus
dem Netzwerk. ,Diese Art von Zusam-
menarbeit fiihlt sich in keiner Weise un-  Persénliches Branding. Was fiir Apple-Chef Steve Jobs der schwarze Rolli war, ist fir Elliott
personlich oder technisch an. Es kommt Masie das Poloshirt - egal, ob brombeerfarben (2000) oder rot (2016).

eine Welt, in der der Wissensaustausch

Foto: The Learning Consortium

Foto: Stefanie Schitte

zum taglichen Leben gehort.“ halb miissen Trainingsmaffnahmen im e Marco Freiherr von Miinchhausen: ,Die
Weitere Keynote Speaker auf der Learntec Alter hier besonders intensiv ansetzen. Kraft der Konzentration: Wie wir ler-
2017 sind: ® Mario Ohoven: ,Bildungsbedarf fiir den nen, wieder ganz bei der Sache zu
e Prof. Dr. Gerhard Roth: ,Lernen und Ge- Deutschen Mittelstand“ (Konferenz- sein“ (Trendforum Fachmesse Halle 1,
ddchtnisleistungen im dlteren Gehirn“ saal, 25.1.201). Der Mittelstand braucht 26.1.2017). Wie Konzentration im Gehirn
(Konferenzsaal, 26.1.2017). Das grofite dringend Fachkréfte mit Digitalkompe- entsteht und wie man dabei nachhelfen
Hemmnis fiir Lernen im Alter ist die tenz. Ein digitaler Bildungspakt wdre kann, das erklart von Miinchhausen.
nachlassende Lernmotivation, und des- ein Quantensprung fiir Deutschland. Martin Pichler ®

Trenkwalder Learning
Mitarbeiter weiterbilden, Uberall und jederzeit

2] Lernplattform [k Lerninhalte = Service & Beratung

» Moderne, intuitive Lernplattform » Uber 100 professionelle Videokurse » Unternehmensspezifische Lernkonzepte

» Datenspeicherung in Deutschland » Unterstitzung Ihrer HR-Experten » Expertise im Aus- & Weiterbildungsumfeld
» Ubergabe der Administration an uns » Flexible Mitarbeiter-Weiterbildung » Produktion von individuellen Lerninhalten

Nehmen Sie Kontakt mit uns auf: info@learning.trenkwalder.com t re n kwa Id e r
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WOW-Room: E-Learning an
spanischer Business School

VIRTUELLER HORSAAL. Die spanische IE Business School hat vor Kurzem ihr
~Klassenzimmer der Zukunft“ prasentiert. Bei Online-Vorlesungen hat der Professor nun
nicht nur alle Teilnehmer im Blick, eine Software sagt ihm auch, wer gerade nicht bei der
Sache ist und spiegelt ihm zuruck, wann sein Vortrag gut ankommt.

,Die Professoren brauchen eine grofiere
Ndhe zu den Studenten und die Zusam-
menarbeit zwischen den Studenten sollte
verbessert werden“, forderte Professor
Martin Boehm, Dean of Programs an
der IE Business School in Madrid. Beim
Online-Unterricht konnte der Professor
immer nur wenige Teilnehmer auf dem
Bildschirm sehen, wahrend er beim Pra-
senzunterricht im halbrunden Klassen-
zimmer alle Studenten im Blick hatte und
sehen konnte, wie sie auf seine Ausfiih-
rungen reagieren. Jetzt hat sich die Busi-
ness School einen neuen WOW-Room
angeschafft. ,Damit kopieren wir nicht
nur die reale Welt, wir gehen sogar noch
einen Schritt weiter”, freute sich der Mar-
ketingprofessor kiirzlich.

Software erkennt Emotionen
der Zuhorer

Der WOW-Room ist ein Raum auf dem
Campus der Business School in Mad-
rid. Er ist mit 48 Bildschirmen auf einer
Gesamtfliche von 45 Quadratmetern
ausgestattet, die in U-Form angeordnet
sind und einen 200-Grad-Blick ermogli-
chen. Der Professor steht in dem Raum
und sieht die Gesichter der Teilnehmer,
die irgendwo auf der Welt sitzen, auf
den Bildschirmen. Das System zeigt zum
Beispiel an, wer sich meldet. Es ermog-
licht Abstimmungen und auch Pradsen-
tationen konnen eingespielt werden.
Der besondere Clou ist eine Software
zur Gesichtserkennung, die die Emoti-
onen der Teilnehmer erfasst. Fallen die
sechs gemessenen Emotionen unter ein
bestimmtes, vorher festgelegtes Niveau,
erscheint ein roter Rahmen um das Bild
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des Teilnehmers. ,, Wenn einer mal kurz
auf sein Handy schaut, gibt es noch kei-
nen Alarm®, sagt Professor Boehm. Aber
wenn jemand fiinf Minuten auf den
Boden blicke, werde das gemeldet. Dann
wisse der Professor, wer gerade nicht bei
der Sache sei und kénne den betreffenden
Studenten direkt ansprechen.

»,Wenn wir die Teilnehmer besser betei-
ligen, entstehen auch bessere Ideen und
Losungen®, erklart Jolanta Golanowska,
Director of Learning Innovation. Der
WOW-Room verfiigt iiber eine speziell fiir
das Projekt entwickelte Sync-RTC-Platt-
form zur Video-Kollaboration. Studenten
konnen so gemeinsam an Dokumenten
arbeiten. Sie konnen an Simulationen

Fotos: IE Business School

in Echtzeit (auch mit echten Personen)
teilnehmen, bei denen sie eine Krise be-
waltigen, Produktionsabldufe in Fabriken
definieren oder diplomatische Konflikte
zwischen Landern 16sen miissen. Diese
neue Moglichkeit zur Zusammenarbeit
solle auch zu einer besseren Beteiligung
der Studenten am Unterricht fiihren.

Der WOW-Room funktioniert sprachge-
steuert. Der Befehl ,Zeig mit das Video*
geniigt und der gewiinschte Film wird
eingespielt. Die besondere Herausforde-
rung bestand darin, dass die Teilnehmer
iiberall auf der Welt sitzen und unter-
schiedliche Gerdte - vom PC iiber den
Laptop bis zum Smartphone - nutzen.
Die Sync-RTC-Plattform macht auch eine




Video-Zusammenarbeit bei Verbindun-
gen mit geringer Bandbreite moglich.
Die Hardware umfasst zwei taktile Bild-
schirme und Kameras fiir die Aufnahme
und Bearbeitung von Unterrichtsstunden
in Echtzeit. Eingesetzt werden Computer
der neuesten Generation, Sync-RTC-Ser-
ver, Roboter und holografische Projekto-
ren. Kiinstliche Intelligenz und eine Big-
Data-Analyse ermdoglichen den Professo-
ren auch, die Wirkung ihres Unterrichts
direkt zu {iberpriifen und gegebenenfalls
zu verbessern. ,,So kann ich testen, was
am besten funktioniert und wie sich die
Aufmerksamkeit entwickelt, sagt Pro-
fessor Boehm. Lacht iiberhaupt jemand,
wenn ich einen Witz mache? Kommt
mein Beispiel bei allen gut an? Oder ver-
stehen es nur die Teilnehmer, die bereits
Vorerfahrungen auf dem Gebiet haben?
Wadre es vielleicht gut, an einer Stelle ein
Video oder eine Diskussion einzubauen?
,Bei 90 Minuten Unterricht mit 48 Teil-
nehmern und sechs gemessenen Emoti-
onen habe jeder Professor extrem viele
Daten, die er nutzen kdnne, um seinen
Unterricht besser zu machen, so der IE-
Professor.

Vergleichbare Projekte an anderen Busi-
ness Schools kennt Boehm nicht. Die Ein-
zige, die etwas Ahnliches machte, sei die
Harvard Business School mit HBX, aber

dahinter stehe eine andere Technologie
und Zielsetzung. Dort habe man ein auf-
wendiges TV-Studio aufgebaut, wo Pro-
fessoren ihre Fallstudien - die Hauptlehr-
methode in Harvard - prasentieren.

Die IE Business School gilt nicht nur als
eine der fithrenden Business Schools der
Welt und schneidet in den wichtigsten
Rankings regelmdfig gut ab, sie hat sich
auch die Themen Innovation und Entre-
preneurship auf die Fahnen geschrieben
und tiiberrascht immer wieder mit inno-
vativen Ansdtzen. Sie wurde 1973 als un-
abhangige, gemeinniitzige private Hoch-
schule in Madrid gegriindet. Seit 2009
ist sie Teil der IE University in Segovia.
Angeboten werden zahlreiche Master-
und MBA-Programme auf Spanisch und
Englisch, wobei die englischsprachigen
Studiengdnge inzwischen dominieren.

Zukunftstraum: Der Professor
als Hologramm

Eingesetzt werden soll der neue WOW-
Room zundchst beim ,,Global Executive
MBA*“ als Teil des bisherigen Online-
Unterrichts. Der 15-monatige Studien-
gang wendet sich an Fiihrungskrafte mit
mindestens zehn Jahren Berufserfahrung
und umfasst insgesamt nur fiinf Prasenz-
phasen: zwei Wochen in Madrid und drei

Martin Boehm. Der Dean of Programs an der IE Business School in
Madrid ist stolz auf seinen neuen ,virtuellen Hérsaal*.

Kontrollraum. Die Publikumsreaktionen auf
einen Referenten beinflussen unmittelbar
dessen ,Unterrichtsgestaltung”.

Wochen in Asien und Nord- und Siidame-
rika. Der Rest lduft online. Einmal in der
Woche gibt es Live-Unterricht, unter der
Woche miissen die Studenten Beitrage
zu den Foren schreiben und mit ihrem
Team Aufgaben bearbeiten. Bisher lief
das Programm iiber ,Adobe Connect”,
wo der Professor vor zwei Bildschirmen
safd, wobei er auf einem einige Teilneh-
mer sah, auf dem anderen Prasentationen
oder Chats.
Kiinftig soll die Halfte des Online-Unter-
richts beim ,,Global Executive MBA® im
neuen WOW-Room ablaufen. ,,Wir wol-
len, dass die Teilnehmer einen Vergleich
haben“, betont Professor Boehm. Da es
bisher kein vergleichbares Klassenzim-
mer gebe, miisse man erst herausfinden,
was wie am besten funktioniere. Nach
und nach soll das neue Klassenzimmer
dann auch bei anderen Programmen ein-
gesetzt werden. Mit ihrem 2001 erstmals
gestarteten Global MBA war die spani-
sche Schule nicht nur Vorreiter bei den
Online-Studiengdngen, ihr Programm
wurde 2016 auch bereits zum dritten Mal
im Ranking der Financial Times zum
weltweit besten Online-MBA gekiirt.
Trotzdem investiert die Schule in weitere
Innovationen, um auch kiinftig im hart
umkdmpften Markt die Nase vorn zu
haben. Die Technologie ermogliche eine
starker personalisierte Ausbildung und
auch die Rolle der Professoren werde
sich verdndern, sagt Santiago Ifiguez de
Onzofio, Dekan der IE Business School.
Das werde auch den Wettbewerb der
Schulen untereinander weiter erhdhen.
25 Millionen Euro habe die Schule in den
letzten 15 Jahren in innovative Lernpro-
jekte investiert, erkldrte Diego Alcdzar
Benjumea, Vizeprdsident der IE Business
School. Rund eine halbe Million Euro
kostete der neue WOW-Room. Im ndchs-
ten Schritt miissen die Professoren nicht
mehr physisch prdsent sein, sondern wer-
den als Hologramme in den Raum pro-
jiziert und von einem Roboter bewegt,
um mit den Studenten zu interagieren.
Zudem arbeitet man am Einsatz von
Virtual-Reality-Brillen, mit deren Hilfe die
auf der ganzen Welt verstreuten Teilneh-
mer dann das Gefiihl haben, neben ihren
Mitstudenten zu sitzen - ganz wie im re-
alen Klassenzimmer.

Barbel Schwertfeger ®
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Informelles Lernen mit
E-Learning

KONZEPT. Informelles Lernen liegt im Trend: Informelles E-Learning und Mobile Learning
bieten sich fur viele Themen an. Die didaktische Herausforderung besteht darin, dass die
Motivation, wie bei informellem Lernen Ublich, von den Lernern ausgeht. Wie dies
funktionieren kann, zeigt der Beitrag mit Beispielen aus der Praxis bei Miele & Cie. KG.

Lebenslanges oder auch lebensbeglei-
tendes Lernen bezeichnet die Tatsache,
dass der Vorgang des Lernens wahrend
der gesamten Lebensspanne stattfindet.
Neben der pddagogischen Erkenntnis
kann hierfiir auch auf die neurologische
Forschung zuriickgegriffen werden, die
feststellt, dass Lernen eine feste Dimen-
sion menschlichen Lebens und damit un-
trennbar mit ihm verbunden ist. Verfolgt
man gleichzeitig die Diskussion um die
von Charles Jennings bekannt gemachte
70-20-10-Formel, dann ergibt sich ein in-
teressantes Bild: Auf der einen Seite stellt
slebenslanges Lernen“ fiir die EU-Kom-
mission ein Mittel zur ,,Férderung der ak-
tiven Staatsbiirgerschaft und Forderung
der Beschdaftigungsfahigkeit® dar, auf
der anderen Seite finden nur circa zehn
Prozent aller Lernprozesse in formalen
Weiterbildungsmafinahmen statt. Diese
grofitenteils nicht am Arbeitsplatz und
im Arbeitsprozess stattfindende Weiter-
bildung reicht sicherlich nicht aus, dem
lebensbegleitenden Lernen einen kon-
tinuierlichen Charakter zu verleihen. Es
stellt sich somit die Frage, wie die 70 Pro-
zent der Lernaktivitdten, die im Prozess
der Arbeit oder der Freizeit stattfinden,
gefordert, unterstiitzt und begleitet wer-
den konnen. Eine der Moglichkeiten, die
Unternehmen wie zum Beispiel die Miele
& Cie. KG haben, ist ein in die Arbeits-
abldufe der Zielgruppen integriertes und
dennoch frei zugdngliches informelles E-
Learning-Angebot.

Informelles E-Learning

Fiir eine Auseinandersetzung mit dem
Begriff ,informelles E-Learning“ ist es
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notwendig, die entscheidenden Merk-
male sowohl des ,informellen Lernens“
als auch des ,,E-Learnings“ zu verstehen.
Darauf aufbauend ergeben sich Verkniip-
fungen, die zu unterschiedlichen Szena-
rien informellen Lernens fiihren. Beruf-
liche Bildung hatte immer schon eine
informelle Komponente, indem durch
neugieriges Zu- und Abschauen, Auspro-
bieren und Nachmachen im Arbeitspro-
zess gelernt wurde. Mit der Entwicklung
des organisierten Berufsbildungssystems

verlor das informelle, nicht organisierte
und nicht geplante Lernen jedoch bis in
die 1980er-Jahre an Bedeutung. Die Dis-
kussion um Berufsbildung und Qualifi-
zierung ging vom Bedeutungsverlust des
Lernens in informellen Kontexten aus.
Zusatzlich nahm mit steigenden Quali-
tatsanspriichen das Vertrauen in die in-
formellen Prozesse ab. Eine voranschrei-
tende Standardisierung und Forderung
nach ,objektiver” Vergleichbarkeit von
Lernleistungen schien nicht vereinbar mit

Definition ,Informelles Lernen®

fig).

Merkmale I. Bis heute gibt es keine einheitliche Definition
von informellem Lernen. Informelles Lernen wird als unge-
plant, beilaufig, implizit, offen, situations-, fall- und anfor-
derungsbezogen, unbewusst, selbstorganisiert bezeichnet
oder sogar mit dem non-formalen Lernen gleichgesetzt.
Die Schwierigkeit einer Definition liegt offensichtlich darin
begrindet, dass die verschiedenen Autoren sich dem
Thema ,informelles Lernen“ vor dem Hintergrund ihrer
spezifischen Untersuchungsfragen mit unterschiedlichen
Kategorien néhern.

Einen geeigneten Konsens findet die Definition des infor-
mellen Lernens der Kommission der Europaischen Gemein-
schaften aus dem Jahr 2001. Die Kommission definiert
sinformelles Lernen“ als Lernen, das im Alltag, am Arbeits-
platz, im Familienkreis oder in der Freizeit stattfindet. Infor-
melles Lernen ist (in Bezug auf Lernziele, Lernzeit oder
Lernforderung) nicht strukturiert und fuhrt Ublicherweise
nicht zur Zertifizierung.

Informelles Lernen kann zielgerichtet sein, ist jedoch in den
meisten Fallen nicht intentional (oder ,inzidentell“/beildu-




informellem Lernen, dem der Makel des
Zufdlligen und damit Unkontrollierbaren
anhaftete. Stattdessen stieg die Bedeutung
der Qualifizierung in betrieblichen, iiber-
und auflerbetrieblichen Bildungsstatten,
weil es dort unter gleichen Randbedin-
gungen fiir alle das Gleiche zu lernen
gilt. Das formale Lernen besticht durch
seine strukturelle Nahe zum Grundver-
standnis von Qualitdtsprozessen. Aktuell
wird dem informellen Lernen dennoch
wieder eine grofiere Aufmerksamkeit zu-
teil. Verschiedene Untersuchungen und
Befragungen kommen zu dem Ergebnis,
dass ein Grofiteil auch des beruflich wirk-
samen Lernens informell ist. So schatzt
die Faure-Kommission der Unesco, dass
informelles Lernen etwa 70 Prozent aller
Lernprozesse umfasst. Professor David Li-
vingstone kommt bei einer Erhebung des
kanadischen Forschungsnetzwerks New
Approach to Lifelong Learning zu dem
Ergebnis, dass 75 Prozent allen Wissens
informell erworben wird. Treffenderweise
vergleicht er die Erwachsenenbildung mit
einem Eisberg, bei dem die verborgenen
informellen Aspekte von gewaltigem Aus-

maf sind. Hier bietet sich ein Seitenblick
auf das bewdhrte Eisbergmodell von Paul
Watzlawick an, der feststellte, dass es bei
der Kommunikation nur zum kleineren
Teil auf das ankommt, was wir sagen.
Zum viel grofReren kommt es auf den Teil
an, der unter der Oberfliche verborgen
ist, ndmlich darauf, wie wir etwas sagen
und wie unsere Beziehung zum Empfan-
ger ist.

Bedeutung: informelles
Lernen

Ahnlich scheint die Wirksamkeit des Ler-
nens starker von den Moglichkeiten des
madchtigen, aber verborgenen informel-
len Lernens abzuhdngen und weniger
von den Qualifikationen durch formale
Prozesse. Eine Erkenntnis, die unsere All-
tagswahrnehmung oft zu stiitzen scheint.
Christiane Schiersmann stellt in einer
Untersuchung fest, dass 87 Prozent der
Befragten angaben, in informellen Lern-
kontexten am meisten gelernt zu haben.
Die Bedeutung des informellen Lernens
wird auch in vielen anderen Publikati-

Definition ,Formales Lernen*

Merkmale Il. Viele Definitionen zu formalem Lernen wei-
sen im Gegensatz zu den Definitionen des informellen
Lernens groRe Ubereinstimmungen auf. Wesentliche Merk-

male sind:

-Formales Lernen findet in Institutionen beziehungsweise
eigens daflir geschaffenen Umfeldern statt.

-Formales Lernen fiihrt zu Zertifizierung, also formaler
Anerkennung, unabhangig von der Anerkennung anderer
oder der eigenen Befriedigung durch das Erreichte.

-Formales Lernen ist strukturiert hinsichtlich Lernzielen

und Lerninhalten.

In Ergénzung und als Abgrenzung zu formalem Lernen wird
haufig der Begriff des nicht-formalen (auch non-formalen)
Lernens verwendet. Wichtige — in unterschiedlichen Defini-
tionen Ubereinstimmende — Merkmale hierfir sind:

-Nicht-formales Lernen findet nicht in Bildungs- oder

Berufsbildungseinrichtungen statt.

-Nicht-formales Lernen ist strukturiert hinsichtlich Lernzie-

len und Lerninhalten.

-Nicht-formales Lernen vollzieht sich in gezielt und organi-
siert durchgeflihrten QualifizierungsmaSnahmen.

Personalentwicklung

B A RO
H

Buchtipp. Dieser Artikel ist ein Auszug

aus dem Buch , Personalentwicklung
2017. Themen, Trends, Best Practices®,
das gerade erschienen ist (Herausgeber:
Karlheinz Schwuchow, Joachim Gutmann,
Haufe, Freiburg 2016, 99 Euro).

onen mit Zahlen dieser Art unterlegt,
wobei kritisch zu hinterfragen ist, wie
ein Lernen erfasst werden kann, das per
Definition zumindest in Teilen auch un-
bewusst sein kann und somit keiner Re-
flexion zugdnglich ist. Aber auch wenn
es schwierig ist anzugeben, wie viel man
informell gelernt hat, weil sich die infor-
mellen Prozesse oft unserer bewussten
Wahrnehmung entziehen, ist die An-
nahme, dass dem informellen Lernen
mehr Wissen zu verdanken ist, plausibel
und durch reichlich Indizien zu belegen.
Wahrend also das informelle Lernen zu
Recht immer wichtiger wird, stagniert
das Lernen in Lehrgingen und Semina-
ren. Griinde dafiir liegen auf der einen
Seite in einem immer schnelleren Wandel
von Arbeitsanforderungen in wissensba-
sierten Tdtigkeiten, auf der anderen Seite
an einer Delegation von Qualifizierungs-
verantwortung an die Beschaftigten. Die
subjektive Zuschreibung einer hohen
Bedeutung informeller Lernprozesse fiir
die berufliche Entwicklung erfordert, die
Frage nach der Ausgestaltung informel-
ler Lernkontexte naher zu erforschen. Zu
priifen ist, wie diese sinnvoll mit forma-
len Lernszenarien verkniipft werden kon-
nen.

Zwischenfazit: Lernformen

Eine zusammenfassende Gegeniiberstel-
lung der Merkmale des formalen und
des informellen Lernens im beruflichen
Kontext zeigt Abbildung 1. Dabei sei da-

rauf hingewiesen, dass der Lernort das =
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- wichtigste Unterscheidungsmerkmal ist.

Wahrend Lernen im formalen Kontext in
Bildungs- oder Ausbildungseinrichtungen
stattfindet, findet informelles Lernen im
Prozess der Arbeit statt. Insbesondere
hier ldsst sich notwendiges Erfahrungs-
wissen fiir immer komplexer werdende
Arbeitsaufgaben erwerben. Ungeachtet
der Fragestellung, ob informelles Ler-
nen 70, 75, 87 oder doch 90 Prozent des
menschlichen Lernens umfasst, ist es un-
strittig, dass informelles Lernen immer
wichtiger wird - unter anderem vor dem
Hintergrund verdnderter Kompetenzan-
forderungen. Festzuhalten ist, dass Men-
schen die meisten Kompetenzen aufier-
halb der Bildungsinstitutionen und ohne
professionelle Lehrkréfte oder Lernbeglei-
ter erwerben. Wichtiger als ,,Wissen auf
Vorrat“ und ,Informationen auswendig
kennen“ ist zu wissen, wo man Wissen
finden kann. Gleichzeitig ist zu beobach-
ten, dass sich tradierte Denkweisen {iber
das Lernen in den meisten Unternehmen,
vom Lerner bis zum Personalentwickler,
in hohem Mafie verfestigt haben. Qua-
lifikationen im fachlich-methodischen
Bereich, Wissensvermittlung und -wei-
tergabe stehen im Vordergrund — auch
(und gerade) in einem traditionell geprag-
ten Unternehmen wie Miele. Die Griinde
liegen oft in der oben erwdhnten struktu-
rellen Ndhe des formalen Lernens zu den
Anforderungen an Qualitat, Standardisie-
rung und Vergleichbarkeit.

Neue Lern-Moéglichkeiten

,Computergestiitztes Lernen®, , Telemati-
sche Lernformen* (als Zusammensetzung
aus den Begriffen Telekommunikations-
technik und Informatik), ,Multimedia-
les Lernen“, ,Computer-based Training
(CBT)“, ,Web-based Training (WBT)“,
,E-Learning 1.0, 2.0, 3.0“: Es gibt viele
Begriffe, in denen es um ,electronic
learning® — wortlich iibersetzt ,elek-
tronisches Lernen“ — geht. In den ver-
gangenen zwei Jahrzehnten hat sich der
Begriff ,E-Learning“ gegeniiber anderen
Begriffen fiir das netzbasierte Lernen
mit interaktiven Lernprogrammen im
Netz durchgesetzt. Gleichwohl kann der
Begriff des ,elektronischen Lernens“ zu
folgenreichen Missverstdndnissen fiih-
ren. Mit ,E-Learning” wird kein subjek-
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tiv begriindeter Modus der subjektiven
Prozesse von Lernen beziehungsweise
Kompetenzentwicklung und Bildung be-
nannt. Lernen bleibt eine individuelle
Eigenleistung des Lernenden, ist selbstge-
steuerte Aneignung und Anpassung und
fiihrt zu relativ dauerhafter Veranderung
im Verhalten beziehungsweise der Verhal-
tensbereitschaft. Lernen kann im krassen
Gegensatz zur Arbeit nicht delegiert wer-
den. Das E-Learning selbst ist zundchst
nur eine andere Form des Lernens, eine
Form, die sich eines erweiterten Instru-
mentariums bedient. Durch die neuen
Mittel (Medien) ergeben sich aber unwei-
gerlich neue didaktische, wirtschaftliche
und technische Moglichkeiten: E-Lear-
ning ermoglicht einen individuellen und
wirtschaftlichen Wissensaufbau, weil es
jeder Lerner entsprechend seinem Vor-
wissen und seinen Lerngewohnheiten,
unabhdngig von Ort und Zeit, allein oder
mit Lernpartnern, in der personlichen
Lerngeschwindigkeit nutzen kann. Die
,neue“ Art des Lernens kann zundchst
sowohl zu formalem als auch zu infor-
mellem Lernen genutzt werden.

Die formalen Zwange und Anforderun-
gen, die Unternehmen zum Beispiel
durch das Qualitditsmanagement zu er-
fiilllen haben, legen es nahe, E-Learning
einzusetzen, um grofie Zahlen von Mitar-
beitern in iiberschaubarer Zeit zu schulen
und vor allem zu zertifizieren. So werden
zum Beispiel Compliance-Schulungen
zur Absicherung gegen Korruption, Kar-
tellverstofie oder Verletzungen des AGG
eingesetzt. Die Einfiihrung einer neuen
Software bringt Unsicherheit mit sich,

Dr. Steffan
Ritzenhoff
ist geschaftsfiihren-
der Gesellschafter

J der Creos Lernideen
und Beratung GmbH Bielefeld. Er ist Phy-
siker und promovierter Philosoph.

Creos Lernideen und Beratung GmbH
Herforder Str. 22, 33602 Bielefeld
Tel. 0521 304100
s.ritzenhoff@creos.de

www.creos.de

sodass zur Vermeidung von Bedienfeh-
lern und den daraus folgenden Kosten ein
E-Learning-Programm Abhilfe schaffen
kann. Die anschlieflende Lernerfolgskon-
trolle fiihrt gegebenenfalls zu einem posi-
tiven Eintrag in der elektronischen Perso-
nalakte, einem Schritt auf dem Weg, sein
Jahresziel zu erreichen. Ebenso funktio-
nieren Sprachkurse, die Hinfiihrung zur
Ausbildereignung und viele andere Lern-
angebote. In einem formalen Lernpro-
zess werden WBTs eingesetzt, die iiber
ein Learning Management System (LMS)
zur Verfiigung gestellt werden. Die Steue-
rung und Kontrolle der Lernprozesse wird
dabei als grofler Vorteil genannt. Durch
leistungsfdhige Reportsysteme wird dem
Lehrenden Einblick dariiber gegeben,
wer, wann, was, wie lange und mit wel-
chem Erfolg (Testergebnisse) bearbeitet
hat. Oftmals sind ,bestandene” E-Lear-
ning-Module sogar Voraussetzung fiir die
Teilnahme an Prdsenztrainings. In dieser
Kombination von Online- und Prasenz-
trainings spricht man dann von ,,Blended
Learning*

Neue Wege der
Weiterbildung

Es ist kritisch zu hinterfragen, ob mit die-
ser Form der Weiterbildung tatsdchlich
immer etwas ,gelernt“ wird. Die Aussage
des LMS ist am Ende nur die, dass ein
Test mit einer bestimmten Anzahl von
Punkten bestanden wurde. Dabei geht
es nicht um die friiher haufig anzutref-
fende Angst, dass die Betreffenden den
Test gar nicht selbst ausgefiillt haben,
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sondern vielmehr um die Erkenntnis,
dass kreative Ideen entwickelt werden,
um den Test im E-Learning-Modul auf
moglichst effiziente Weise zu bestehen.
Mit Wissensaufbau oder gar Kompetenz-
entwicklung hat das dann rein gar nichts
mehr zu tun. Wenn E-Learning die Selbst-
bestimmtheit in den Vordergrund stellt
und keine Vorgaben beziiglich Ort und
Zeit macht beziehungsweise die notige
Binnendifferenzierung bedingt durch das
unterschiedliche Vorwissen leistet, dann
bringt es die idealen Voraussetzungen
fiir das informelle Lernen mit. Ein wei-
teres wesentliches Merkmal informellen
E-Learnings ist der freie Zugang zu den
Informations- und Lernangeboten. Dieser
ermoglicht einen einfachen und unkom-
plizierten, vor allen Dingen aber schnel-
len Zugang zu den Informations- und
Lernangeboten, die der Lernende zur Lo-
sung eines aktuellen Problems benétigt.
Ein gutes Beispiel dafiir findet man in den
offenen Lernportalen der Miele Vertriebs-
gesellschaften Deutschland (http://miele-
erfolgsakademie.de), Osterreich (http://
miele-elearning.at) und Schweiz (http://
miele-elearning.ch). Die Verkdufer des
Handels finden hier ein umfangreiches
Angebot an E-Learning-Modulen zu allen
Miele-Hausgerdten. Eine konsequente
Weiterentwicklung des informellen E-
Learnings stellt das Thema ,,Mobile Lear-
ning“ dar. In den oben genannten offenen
Lernportalen finden die Lernenden zu-
sdtzlich zum E-Learning-Angebot tablet-
optimierte mobile Lernmodule. Neben
dem - durch die Nutzung mobiler Endge-
rdte charakteristischen - orts- und zeitun-
abhdngigen Zugang zu dem Bildungsan-
gebot gibt es einen weiteren Vorteil: Mo-
bile Learning passt sich an den Nutzer,
den Ort und die Umgebung an und kann
somit fiir eine nahtlose Kombination ver-
schiedener Lernorte mithilfe mobiler End-
gerdte und drahtloser Netze sorgen. Dabei
ist allerdings zu beachten, dass Mobile
Learning durch didaktische, gestalteri-
sche und technische Unterschiede zum
,normalen” E-Learning gekennzeichnet
ist. Mobile-Learning-Inhalte miissen so
gestaltet werden, dass sie der Grofle der
mobilen Bildschirme und der Bedienung
durch die Finger gerecht werden. Das ver-
dndert die Menge Text auf der Seite und
die Komplexitdt der Interaktionen erheb-

Formales versus informelles Lernen

Uberblick. Die Gegeniiberstellung fasst die Merkmale formalen
und informellen Lernens im beruflichen Kontext zusammen.

Formales Lernen Informelles Lernen

Lernorte in Bildungszentren, Schulen

Lernen in Arbeits- und Lebenswelten |

organisiert und strukturiert

unsystematisch, zufallig |

Ergebnis angelegter Lerninhalte

Vermittlung curricular vorgegebener, auf ein

beildufiges Lernen, Lernergebnis wird oft
nicht bewusst angestrebt

reduziertes, wissenschaftliches Wissen

Vermittlung von (Theorie-)Wissen als meist

Erwerb von Erfahrungswissen durch Refle-
xion des in Handlungen Erfahrenen

Lernprozesse

padagogisch-professionelle Begleitung der

gegebenenfalls Moderation von Reflexions-
prozessen

vorwiegend fremdbestimmt

vorwiegend selbstbestimmt

lich. Nicht alles, was fiir den Desktop-PC
oder Laptop entwickelt wurde, eignet sich
fiir mobiles Lernen. Ebenso sind die tech-
nischen Gegebenheiten zu beachten. Was
auf dem Desktop-Browser perfekt klappt
oder mit den Standardbetriebssystemen
und einer stindigen Onlineverbindung
eine Selbstverstandlichkeit ist, muss nicht
unbedingt mit Android oder I0S funktio-
nieren. Wenn diese Voraussetzungen aber
abgekldrt und beachtet sind, bietet das
mobile Lernen neue didaktische Moglich-
keiten. Durch seinen niedrigschwelligen
Zugang, der in fast jeder Situation erfol-
gen kann, ist ein situatives und kontextu-
alisiertes Lernen realisiert und damit ein
bedarfsorientiertes Lernen aus aktuellem
Anlass. Mobile Learning scheint damit
das einzuldsen, was E-Learning verspro-
chen hatte. Die Selbstverstandlichkeit
des Lernens nimmt zu, ganz im Sinne
des lebenslangen Lernens. Die Grenzen
zwischen Arbeits- und Lernprozess ver-
wischen, weil bestenfalls Lernen Teil des
Arbeitsprozesses wird beziehungsweise
Arbeiten aus dem Lernprozess heraus ge-
startet wird.

Fazit: offen, attraktiv, sozial

Informelles E-Learning und informelles
Mobile Learning deckt einen grofien Teil
des Spektrums informellen Lernens ab.
Es kann sowohl individuell am Arbeits-
platz als auch kooperativ im Rahmen pro-
fessioneller Netzwerke oder in privaten

Communities erfolgen. Didaktisch bietet
es neue Wege an, da die Motivation, wie
bei informellem Lernen iiblich, vom Ler-
nenden ausgeht. Es ist gleichermafien ein
Learning on Demand wie ein lernortbe-
zogenes Lernen. Dort wo und dann wann
die Lust zu lernen aufkommt, kann sie
auch befriedigt werden.

Informelles E-Learning und Mobile Lear-
ning bietet sich fiir eine Vielzahl von The-
men an, indem es bewusst einen ande-
ren Weg als das formale Lernen geht. Die
hdufig anzutreffende geringe Nutzung
formaler E-Learning-Szenarien, wenn
sie nicht verpflichtend sind, lassen sich
durch die Niedrigschwelligkeit, Arbeits-
prozessintegration und die Verankerung
in einer breiten Nutzerschaft von infor-
mellem E-Learning beziehungsweise Mo-
bile Learning iiberwinden. Wo in einem
formalen Lernprozess das mangelnde
Vertrauen in die Selbstlernkompetenz der
Lernenden durch Kontrolle ersetzt wird,
setzen informelle Lernszenarien auf die
Motivation und Neugier der Lernenden
durch offene, einfache Zugdnge (oft auch
ohne Passwort), die Attraktivitit der
Lernmedien (WBTs) und die Verankerung
in einem sozialen Prozess, der das Lernen
begleitet. Wenn zum Beispiel die Portale
der Miele-Medien fiir alle Mitarbeiter
leicht zugdnglich sind, dann entziehen
sich nur noch wenige dem Produktwis-
sen, das zugleich Teil der kollegialen Ge-
sprache sein kann.

Steffan Ritzenhoff, Hermann Ortmeyer ®
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Fotos: Drucker Society

Die Vision von einer unterneh-
merischen Gesellschaft lebt

VERANSTALTUNGSBERICHT. Auf dem 8. Global Peter Drucker Forum diskutierten renom-
mierte Managementexperten und Professoren Uber die ,unternehmerische Gesellschaft”
und wie das Business innovativer werden konnte. Unsere Autorin Barbel Schwertfeger
fasst die wichtigsten Argumente zusammen. Das nachste ,Global Peter Drucker Forum®
(www.druckerforum.org) findet am 16. und 17. November 2017 in Wien statt.

,Wir wollen keine konventionelle Konfe-
renz machen, wir wollen eine Commu-
nity zusammenbringen, die sich nicht
nur ums Geschdft kiimmert, sondern
auch um die Gesellschaft“, eroffnet Ri-
chard Straub das 8. Global Peter Drucker
Forum. Wenn man sich die Fernsehnach-
richten derzeit anschaue, habe man das
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Gefiihl, der gesamte Planet sei gerade aus
den Fugen geraten. ,Die Maschine des
Fortschritts ist ins Stocken geraten®, so
der Prdsident des europdischen Teils der
Peter Drucker Gesellschaft.

Dabei sei es nicht der Finanzkapitalis-
mus, der die Welt in den letzten 250 Jah-
ren verandert habe. Das Kapital sei nur

ein Hilfsmittel gewesen. Die gesellschaft-
lichen Verdnderungen angetrieben hatten
die technischen Innovationen.

Das Motto der Konferenz, zu der iiber
500 Teilnehmer im November nach Wien
gekommen waren, lautete , Die unterneh-
merische Gesellschaft“. Schon vor iiber 30
Jahren prophezeite der Managementvor-
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denker Peter Drucker den Wandel einer
Gesellschaft von Angestellten zu einer
,Entrepreneurial Society“, also einer ganz
und gar unternehmerisch denkenden
Gesellschaft. Heute habe vor allem der
technologische Fortschritt dazu gefiihrt,
dass Unternehmertum vom Rand der Ge-
sellschaft in die Mitte geriickt sei und vor
allem bei der jiingeren Generation als hip
gelte.

Wie wichtig sind denn nun Unterneh-
mer fiir die Innovationen? Wie konnen
etablierte Organisationen von ihnen pro-
fitieren? Was sagt die Forschung iiber
Entrepreneurship? Welche Rolle spielen
staatliche Unternehmen? Wie miissen
sich Managementpraktiken verdndern?
Die Themenpalette des Forums war breit
und die Referenten hochkaratig, darunter
Harvard-Professor Clayton Christensen,
die Marketing-Koryphée Philip Kotler und
der Strategieexperte Gary Hamel. , Wir
agieren noch immer in rigiden, hierarchi-
schen Strukturen wie in der industriellen

Drucker Forum 2016. Etwa 500 Personen
kamen im November nach Wien, um
Druckers Vision von einer
unternehmerischen Gesellschaft zu
diskutieren.

Richard Straub. Das Mitglied der
Drucker Gesellschaft forderte
mehr Innovationen.

Welt“, mahnte Lisa Hershman, Vice Chair
der Scrum Alliance. ,,Wir brauchen Inno-
vationen im Management, noch mehr
als bei Produkten.“ Inspirationen kdmen
von iiberall, aber die Ideen auch zu im-
plementieren, das sei die Aufgabe des
Managements. Doch es fehle an Entrepre-
neurship und einer unternehmerischen
Gesellschaft.

LLiefern wir das, was die
Kunden wollen?“

Roger Martin, Direktor des Martin Pros-
perity Institute an der Rotman School of
Management in Toronto, sieht Organisa-
tionen gefangen in einer Falle zwischen
Bestdndigkeit (reliability) und Richtigkeit
(validity). Bestdndigkeit fokussiere auf
konsistente, wiederholbare Ergebnisse.
Richtigkeit oder Tauglichkeit konzentriere
sich auf die Produktion von gewiinsch-
ten Ergebnissen. Der Kanadier erkldrte
das am Beispiel von Studenten: , Es geht

nicht darum, dass sie den Test bestehen,
sondern dass sie etwas lernen“. Beide
Dinge stehen jedoch im Widerspruch.
Je mehr wir uns auf die Bestdndigkeit
konzentrieren, desto schwdcher wird die
Tauglichkeit. Martin sieht die Rolle der
Entrepreneure darin, ein Gleichgewicht
zwischen beiden Polen zu schaffen. Den
Unternehmen gibt er den Rat, sich stin-
dig die Frage zu stellen: Was wollen un-
sere Kunden wirklich und liefern wir das
oder liefern wir das, was wir gut herstel-
len konnen?“

,Oder liefern wir das, was wir
gut herstellen kénnen?“

Bestandigkeit stehe fiir Ausbeutung (Ex-
ploitation), Tauglichkeit fiir Erforschung
(Exploration). Ein Problem sieht der Ka-
nadier dabei im Kapitalmarkt. ,Unter-
nehmen brauchen Geld fiir Exploration,
doch die Risikokapitalgeber handeln wie
Ausbeuter und setzen die Unternehmen
unter Druck®, so Martin. ,,Die merken das
oft nicht einmal und glauben, sie setzten
auf Exploration.“ Ein klassisches Beispiel
fiir Exploration sei die Google-Holding Al-
phabet, wahrend Google selbst auf Aus-
beutung setze. Allerdings frage er sich,
wann die Aktiondre Alphabet ausbrem-
sen, weil es ihnen bisher keine Rendite
bringe. ,,Der Kapitalmarkt ist langst mehr
ein Gefangener als ein Befreier”, so der
Professor.

Exploration steht fiir Alex Osterwalder
fiir die neuen Geschdftsmodelle. Das
seien unerprobte Ideen. Doch um das
notwendige Kapital fiir die Umsetzung zu
bekommen, miissten Entrepreneure stets
einen Businessplan vorlegen. ,Das ist
doch nur Zeitverschwendung, weil man
damit nur versucht, ein Chaos zu orga-
nisieren®, kritisiert der Unternehmer und
Erfinder des Business Modell Canvas,
einer Methode, um eine Geschdftsidee zu
visualisieren und zu testen.

Dabei gehe es doch vor allem darum,
die Risiken zu reduzieren. ,Je mehr Ex-
perimente man macht und je 6fter man
scheitert, desto mehr reduziert man die
Unsicherheit“, erkldrte der Schweizer.
Unternehmen brduchten daher neben
dem CEO (Exploitation) auch einen CCE
(Chief Corporate Entrepreneur), der fiir

Exploration zustdndig ist. Wer heute als -
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- Unternehmer im Unternehmen agiert, be-

treibe Karriereselbstmord. Denn er miisse
eingestehen, dass er keine Ahnung habe,
ob und wie seine Idee funktioniere und er
einfach etwas ausprobieren miisse. Daher
verloren Unternehmen auch ihre besten
Talente. , Die Art, wie wir unser Geschaft
aufrechterhalten, beinhaltet gleichzeitig
auch das grofite Risiko, dass wir scheitern
werden®, so Osterwalder.

Wo bleibt der ,Master of
Business Creation“?

,Etwa 20 Prozent unserer MBA-Studenten
wollen nicht mehr in einem groften Un-
ternehmen arbeiten, sondern im Bereich
Corporate Venture, in Inkubatoren oder
ein eigenes Unternehmen griinden®, be-
obachtet Philip Kotler, Professor an der
Kellogg School of Management in Chi-
cago. Schon heute beschwerten sich
grofe Unternehmen, dass Kellogg-Absol-
venten ihre Jobangebote nicht mehr an-
ndahmen.

Zwar gebe es an der Schule bereits ein In-
novations-Center, wo die MBA-Studenten
an Projekten arbeiten konnten, aber das
geniige nicht. Business Schools miissen
die Wahl zwischen einem MBA (Master
of Business Administration) und einem
MBC (Master of Business Creation) an-
bieten. Letzterer miisse die Studenten vor
allem in vier Kernkompetenzen trainie-
ren: Discovery, Testing, Raising money,
Pitching and Lauching - also entdecken,
ausprobieren, Geld einwerben und star-
ten. Das Studium miisse projektorientiert
sein und in Teams stattfinden.

Die Frage sei allerdings, ob es nicht auch
geniige, im MBA-Studium Kurse in Entre-
preneurship anzubieten. , Vielleicht fiih-
len die Studenten sich damit sogar woh-
ler, weil ihnen ein MBA-Studium mehr
Flexibilitdt bietet”, erkldrt der Marketing-
professor. Schlieflich konnten grofie Un-
ternehmen auch Bedenken haben, dass
die MBC-Absolventen zu innovativ seien.
Denn fiir etablierte Firmen sei es schwie-
rig, unternehmerisch denkende Mitarbei-
ter zu integrieren. ,,Die wollen schnelle
Fortschritte sehen und Freiheit haben®,
gab der Marketingexperte Kotler kritisch
zu bedenken.

Wie schlecht es um die Unternehmer-
Gesellschaft in den USA bestellt ist,
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machte der Managementexperte Gary
Hamel deutlich. Die Selbststdndigkeit sei
auf dem bisher tiefsten Stand gesunken.
Am schnellsten wachsen die Unterneh-
men mit mehr als 5.000 Mitarbeitern,
und zwar vor allem durch Fusionen.
Peter Drucker habe 1988 vorhergesagt,
dass die Unternehmen in 20 Jahren zwei
Drittel ihrer Managerebenen abgebaut
hétten. Das sei nicht passiert. Im Ge-
genteil. Seit 1983 habe sich diese ,biiro-
kratische Klasse“ verdoppelt. ,Die USA
sind eine Zitadelle von Biirokratie“, so
Hamel. Zwar werde immer viel iiber die
Unicorns geschrieben, also jene Start-ups,
die mehr als eine Milliarde wert seien,
doch sie stellten nur einen winzigen Teil
des Marktes dar. So hdtten die Unicorns
in den USA einen Gesamtmarktwert von
353 Milliarden Dollar. Das seien gerade
mal zwei Prozent des Marktwerts der 500
grofiten Unternehmen.

Dabei hdlt der Strategieprofessor an der
London Business School die Beziehung
zwischen Entrepreneurship und den bii-
rokratischen Strukturen grofler Unter-
nehmen fiir symbiotisch. Jedes Start-up
erkenne schnell, dass es Strukturen, Kon-
formitdt und Vorhersagbarkeit brauche,
wenn es verldsslich sein und effiziente
Produkte liefern wolle. ,Wenn Start-ups
wachsen, verlieren sie daher oft ihren un-
ternehmerischen Spirit“, so der Professor
an der London Business School. ,,Die Zer-
storer von heute werden daher morgen
zerstort.“ Dabei glaubt der Amerikaner,
dass Entrepreneurship durchaus auch
in groflen Unternehmen mdoglich sei. Al-
lerdings sei es nicht einfach, die ,Biiro-
kraten“ zu iiberwinden. Dafiir brauche
es vor allem auch einen anderen Ansatz
von Change Management. Denn die Vor-
stellung von Verdnderungsmanagement
unterliege vier entscheidenden Beschran-
kungen.

Falsche Vorstellungen vom
Wandel im Management?

Erstens seien es in den Unternehmen in
der Regel nur einige wenige Personen
an der Spitze, die das Recht haben, Ver-
dnderungen zu starten. Sie seien jedoch
meist vom Rest isoliert und bis sie die
Notwendigkeit vom Wandel erkennen,
sei es meist schon spat. Deshalb seien die

meisten Change-Programme nur Aufhol-
Programme. Die zweite Fehlannahme sei,
dass Change nach unten kaskadiert wer-
den konne. Das sichere allenfalls, dass
keine Veranderung passiere. Gesellschaft-
liche Verdnderungen wiirden oft von
sozialen Aktivisten gestartet. ,,Aber wir
haben unseren Mitarbeitern nicht beige-
bracht, dass sie wie Aktivisten handeln®,
so der Strategieberater.

Der Change wird nie mehr
aufhoéren

Der dritte Irrglaube sei, dass Change ge-
plant werden koénne. Das funktioniere
nur, wenn die Veranderungen keine wirk-
liche Transformation seien. Und schlief3-
lich sei es falsch, Change nur als eine
Episode zu betrachten. ,,Man macht eine
Verdnderung und dann wartet man, bis
die nachste kommt“, so Hamel. , Aber
wir sind nie fertig damit.“ Es sollte
daher keine Change-Programme mehr
geben, sondern eine Change-Plattform
und eine fortlaufende Konversation, um
fit fiir die Zukunft zu bleiben. Eine Stra-
tegie der kleinen Schritte, die zu einem
sich selbst verstirkenden Kreis wiirden,
empfahl John Hagel III, Geschiftsfiihrer
von Deloitte Consulting. Unternehmen
miissten ihre Mitarbeiter zur Kreativitat
ermuntern, aber gleichzeitig das Risiko
reduzieren und Scheitern akzeptieren.
Dabei diirfe man aber das starke Immun-
system von Unternehmen nicht unter-
schatzen. ,Wenn Veranderung so wichtig
ist, warum gibt es so wenig davon in den
Organisationen?“, fragte der Amerikaner.
,Und wie viel davon ist nur Innovations-
Theater?” So schaffe man etwa mit einer
offenen Biirogestaltung noch kein innova-
tives Verhalten.

Wahrend in vielen Prdsentationen und
Diskussionen durchaus auch skeptische
Worte fielen, verbreitete Tamara J. Erick-
son {iberschwingliche Euphorie. Die
unternehmerische Gesellschaft sei un-
ausweichlich, behauptete die Griinderin
und CEO des Beratungsunternehmens
Tammy Erickson Associates. ,,Wir brau-
chen keine groflen, formalen Organisati-
onen, wir haben Individuen®, schwarmte
die Amerikanerin. Allerdings miisse man
dariiber diskutieren, welchen Risikoan-
teil der Einzelne, die Regierung und die



Unternehmen {ibernehmen und wie ein
Sicherheitsnetz aussehen konne. Unter-
nehmen miissten sich daher schon heute
darauf vorbereiten und ihre Vergiitung
an Projekte koppeln und vielfaltige Ar-
beitsmodelle anbieten. Um Talente zu
gewinnen, miissten sie vor allem zwei
Dinge bieten: Die Moglichkeit, sich Wis-

Wie Peter Drucker das Management sah

sen anzueignen und ein gutes Netzwerk.
,Es wird phantastische Moglichkeiten fiir
uns alle geben®, so die Beraterin. Das war
Maélle Gavet, Executive Vice President of
Global Operations bei der Priceline Group
dann doch zu viel. ,Ich bin besorgt iiber
das Schwarz-Weif3-Denken und die For-
derung, dass jeder vom Angestellten zum

Unternehmer werden muss“, mahnte die
Niederldanderin. ,, Wir hier sind alle gut
ausgebildet, da ist das nicht so riskant.
Aber fiir viele ist das anders und ich bin
nicht sicher, ob jeder ein Entrepreneur
werden will.“ Der Applaus zeigte, dass
viele im Publikum ihre Bedenken teilten.

Barbel Schwertfeger ®

Zitate. Peter Ferdinand Drucker (1909 - 2005) gilt als der Urvater des modernen Managements.
Der US-amerikanische Okonom &sterreichischer Herkunft veréffentlichte zahlreiche einflussreiche
Werke Uber Theorie und Praxis des Managements.

Drucker hielt Marketing und vor allem Innovationen fur
bedeutsame Schlissel zum Unternehmenserfolg. Er setzte
auf motivierte Mitarbeiter. Manche der von ihm erstmals
verwendeten Begriffe sind in die Umgangssprache einge-
gangen - wie etwa ,Wissensarbeiter oder ,Kernkompe-
tenz*.

Druckers funf wichtigste Forderungen an Flhrungskrafte,
die in vielen einpragsamen Zitaten weiterleben (siehe Bei-
spiele), lauten: 1. Achte auf das Zeitmanagement (Selbstor-
ganisation ist die Basis des Erfolgs), 2. Betreibe Networking
(sich mit Kollegen, aber auch mit Kunden vernetzen), 3.
Sorge fur Nachhaltigkeit (Ressourcen bestmdglich einset-
zen), 4. Konzentriere dich auf das Wesentliche (Wichtiges
von Dringlichem unterscheiden lernen) und 5. Vergiss nicht
zu handeln (eine hemdsarmelige Macherkultur ist hilfreich,
wenn sie strategisch unterfuttert ist).

Die wichtigsten Zitate von Peter F. Drucker:

- ,Ein Manager wird daflr bezahlt, dass er die grofen Fra-
gen seines Unternehmens sauber durchdenkt.”

- ,Es ist besser, die richtige Arbeit zu tun (= Effektivitat), als
eine Arbeit richtig zu tun (= Effizienz).”

- ,Nichts motiviert den modernen Menschen mehr als eine
Chance, Steuern zu sparen.”

- ,Das Wichtigste in einem Gesprach besteht darin, das zu
héren, was nicht gesagt wurde.”

- ,Was alle erfolgreichen Unternehmer miteinander verbin-
det, ist die Fahigkeit, den Graben zwischen Entschluss und
Ausfuhrung dufSerst schmal zu halten.”

- ,Konzentration ist der Schlussel zu wirtschaftlichen Resul-
taten. Gegen kein anderes Prinzip der Effektivitat wird so
regelmafig verstoen wie gegen das Grundprinzip der
Konzentration. Unser Motto scheint zu sein: Lasst uns von
allem ein bisschen tun! “

- ,Management ist die Fahigkeit, Menschen wie dich und
mich produktiver zu machen.”

Peter Drucker. Im Jahr 2011
fragte die ,Businessweek®,
warum Druckers Ideen nach
seinem Tod noch Gltigkeit

Eu:::" hatten.

- ,Nichts Kompliziertes funktioniert. Nur simple Dinge funk-

tionieren.”

-,Wann immer du ein erfolgreiches Geschaft siehst, hat

jemand einmal eine mutige Entscheidung getroffen.”

- ,Kein Kunde kauft jemals ein Erzeugnis. Er kauft immer

das, was das Erzeugnis flr ihn leistet.”

- ,Der Mensch ist eine veritable Lernmaschine. Man muss

ihn nicht motivieren, man darf ihm nur nicht den Schwung
nehmen.*

- ,Was du nicht messen kannst, kannst du auch nicht len-

ken.“

-,Zweck und Ziel einer Organisation ist es, die Starken

der Menschen produktiv zu machen und ihre Schwachen
unwesentlich.”

- ,Es gibt Risiken, die einzugehen man sich nicht leisten

kannst und es gibt Risiken, die nicht einzugehen man sich
nicht leisten kann!*

-,In der modernen Wissensdkonomie ist jeder ein Volon-

tar“.

- ,In der Zukunft wird es zwei Arten von Unternehmenslen-

kern geben: solche, die global denken, und solche, die
arbeitslos sind.”

- ,Wer fuhrt, ohne dass ihm die Menschen folgen, geht nur

spazieren.” (Dieses letzte Zitat ist ein gelungener Versuch
des Managementgurus Reinhard K. Sprenger, das Flh-
rungsverstandnis Peter Druckers in eine moderne Sprache
zu Ubersetzen.)
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Disruption: Das grofde

Missverstandnis

GLOBAL DRUCKER FORUM IlI. Harvard-Professor Clayton Christensen
gilt als der Erfinder der Theorie der ,disruptiven Innovation“. Heute
wird kaum ein Begriff haufiger und dabei meist falsch genutzt.
Unsere Autorin Barbel Schwertfeger traf den Managementexperten

auf dem Global Drucker Forum in Wien.

Sie bedauern es, dass der von lhnen
gepragte Begriff der ,disruptiven
Innovation“ meist falsch benutzt wird ...
Clayton Christensen: Ja! Viele haben das
Konzept nicht richtig verstanden. Dabei
wadre gut, wenn es mehr disruptive Inno-
vationen gdbe. Denn das ist die einzige
Innovation, die das Wachstum bringt, das
wir so dringend bendgtigen.

Was macht disruptive Innovation genau
aus?

Christensen: Disruption beschreibt einen
Prozess, bei dem ein kleines Unterneh-
men oft mit geringen Ressourcen ein er-
folgreiches etabliertes Geschaft herausfor-
dert. Denn in der Regel fokussieren sich
etablierte Firmen auf die Verbesserungen
ihrer Produkte und Dienstleistungen fiir
ihre lukrativsten Kunden und vernach-
lassigen dabei andere Kundensegmente.
Genau dort beginnen dann die disrupti-
ven Unternehmen. Sie bieten einfachere
Produkte meist zu einem geringeren Preis
an. Weil sich die etablierten Firmen vor-
rangig mit der besseren Profitabilitdt in
den lukrativen Segmenten beschaftigen,
beachten sie das oft nicht. Die disrupti-
ven Unternehmen arbeiten sich dann
langsam hoch und liefern das, was der
Grofiteil der Kunden mdchte. Diese neh-
men nach und nach die neuen Angebote
an und damit passiert Disruption. Es gibt
aber auch disruptive Firmen, die neue
Markte schaffen, die bisher nicht existiert
haben. Nehmen sie den Computer. Zu-
ndchst waren die Mainframe-Computer
so teuer, dass sich selbst Universitdten
nur einen leisten konnten. Dann kam
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der PC und der Laptop und es entstand
ein neuer Markt. Der ndchste Schritt war
dann das Smartphone.

Wenn es um disruptive Unternehmen
geht, werden stets Uber und Airbnb
genannt. Sind das auch fur Sie
Vorzeigebeispiele?

Christensen: Nein! Uber hat die Art, wie
Taxis arbeiten, verdndert. Die Firma hat
keine Autos und keine Fahrer und damit
keine Fixkosten. Genauso wie Airbnb
keine Hotels und kein Personal hat. Ihr
Geschdaftsmodell besteht darin, die vor-
handenen Ressourcen anders zu nutzen.
Aber das ist keine disruptive, sondern
eine erhaltende oder inkrementelle Inno-
vation.

Sie unterscheiden also verschiedene
Arten von Innovation?

Christensen: Man muss drei Arten von
Innovation unterscheiden. Einmal die Ef-
fizienz-Innovation. Man verbessert zum
Beispiel die Produktion oder den Vertrieb
und erreicht damit mehr mit weniger Auf-
wand. Der zweite Typ ist die erhaltende
oder auch inkrementelle Innovation. Man
hat ein gutes Produkt und macht es noch
besser. Man produziert zum Beispiel ein
besseres Auto. Das Problem ist, dass man
damit nur das alte Produkt durch ein
neues Produkt ersetzt. Das bringt aber
kein Wachstum. Bei diesen beiden Inno-
vationsformen sind die deutschen Unter-
nehmen sehr gut. Und dann gibt es die
disruptive Innovation. Sie transformiert
ein Produkt, das bisher sehr kompliziert
und teuer war und macht es einfacher
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und billiger, sodass es sich mehr und
neue Kunden leisten kdnnen. Nur diese
Form von Innovation fiihrt zu echtem
Wachstum. In Deutschland sehe ich da
aber bisher kaum etwas.

Wie sollen Taxianbieter und Hotels auf
ihre neuen Wettbewerber reagieren?
Christensen: Das Einzige, was sie tun
konnten, wdre Uber zu kaufen und es
anders zu managen. Taxianbieter kon-
nen mit diesem Modell nicht mithalten.
Das macht keinen Sinn. Sie sollten daher
so lange wie moglich weitermachen. Es
wdre unsinnig, mit dem traditionellen
Modell aufzuhoren, solange es noch
funktioniert. Aber natiirlich kénnen sie
es besser machen. Die Alternative ware,
etwas ganz Neues zu starten. Aber ein
neues Geschdftsmodell innerhalb des
alten Geschdftsmodells aufzubauen, ist
keine gute Idee.

Die oftmals verbreitete Panik, dass man
schnell reagieren muss, weil man sonst
untergeht, ist also libertrieben?
Christensen: Etablierte Firmen sollen
auf Disruption reagieren, wenn sie auf-
tritt. Aber sie sollten nicht iiberreagieren,
indem sie ihr profitables Geschaft aufge-
ben. Stattdessen sollten sie ihre Beziehun-
gen zu ihren wichtigsten Kunden starken
und in erhaltende Innovationen investie-
ren. Zudem konnen sie neue Geschafts-
einheiten schaffen, die sich nur auf die
Wachstumschancen von Disruption kon-
zentrieren. Unsere Forschung zeigt, dass
der Erfolg dieser Einheiten aber stark
davon abhdngt, dass sie getrennt vom



Clayton Christensen. Der 64-jahrige Professor
of Business Administration an der Harvard
Business School gilt als weltweit fihrender
Experte fiir Innovation und Wachstum. In
seinem berihmten Buch ,The Innovator's

Kerngeschift laufen. Denn sie brauchen
eine vollig andere Organisations- und
Kostenstruktur. Das bedeutet, dass Unter-
nehmen fiir eine Zeit zwei verschiedene
Organisationen managen miissen. Wenn
das disruptive Geschaft wachst, wird es
vielleicht auch Kunden vom Kerngeschaft
abwerben. Aber als Manager sollten Sie
nicht versuchen, dieses Problem zu l6sen,
bevor es ein Problem ist.

Wie wichtig ist disruptive Innovation?
Christensen: Alle drei Arten von Innova-
tion sind wichtig. Es muss eine Balance
geben. Ein Problem ist aber, dass die
Effizienz-Innovation die grofite Rendite
bringt. Das ist hart fiir die Unternehmen.
Denn damit kénnen sie nicht wachsen.
Entrepreneurship ist daher ein Backup-
Plan fiir Unternehmen, weil sie sich in-
tern nicht erneuern konnen. Entrepre-
neurship bedeutet Versuch und Irrtum
und wir haben noch nicht gelernt, wie
man das intern machen kann. Auch in-
krementelle Innovationen sind wichtig,
um den Markt am Laufen zu halten. Nur
schaffen sie kein Wachstum.

Disruption wird oft mit Erfolg
gleichgesetzt.

Christensen: Auch das ist falsch. Nicht
jedes disruptive Unternehmen ist erfolg-
reich und nicht jeder Erfolg kommt von
einem disruptiven Unternehmen. Der Er-
folg von Uber basiert ebenso wie der von
Apple auf einem Plattform-Modell. Uber
verbindet Fahrer und Fahrgdste digital,
das I-Phone verbindet App-Entwickler
mit Telefonnutzern. Doch nur Apple folgt

einem disruptiven Weg, weil es ein Oko-
system von App-Entwicklern aufgebaut
hat und das iPhone so zu einem Compu-
ter transformiert hat.

Und was ist mit dem Elektro-Auto?
Christensen: Wenn ein Elektro-Auto
100.000 Dollar kostet, ist das Luxus und
keine Disruption. Das ist eine erhaltende
Innovation und die Anbieter konkurrieren
dann vielleicht mit den Luxusautos von
BMW. Die echte Disruption passiert in
China. Dort ist bereits jedes zehnte Auto
ein Elektroauto und das kostet nur 3.000
Dollar. Das sind zwar nur kleine Autos,
die sich aber viele leisten konnen. Das
fiihrt zu Wachstum. Ein anderes Beispiel
ist das Unternehmen Godrej in Indien, die
unter anderem Kiihlschranke herstellen.
Sie haben erkannt, dass sich viele Inder
auch keinen billigen Kiihlschrank leisten
konnen. Also haben sie eine neue Tech-
nologie entwickelt, mit der man Lebens-
mittel kiihl halten kann und bieten das
Geradt filir 49 Dollar an. Die Nachfrage ist
riesig und sie mussten viele neue Mitar-
beiter einstellen.

Viele Geschaftsideen scheitern. Wie lasst
sich die Misserfolgsquote reduzieren?

Christensen: Wenn eine Geschaftsidee
auf einer fundierten Theorie basiert und
man seine Entscheidungen aufgrund von
Kausalitdten trifft, steigt auch die Erfolgs-
quote. An der Harvard Business School
haben wir seit 2007 einen Fond, der in
neue Geschdftsideen investiert. Wer Geld
haben will, muss allerdings erst ein the-
oretisch fundiertes und disruptiv inno-

Dilemma (1997)“ beschaftigte er sich
erstmals mit der Theorie der disruptiven
Innovation (www.claytonchristensen.com).

vatives Geschdftsmodell vorlegen, das
auf Innovation und Wachstum aufbaut.
Bis heute haben wir in 18 Unternehmen
investiert. Drei sind gescheitert, 15 sind
sehr erfolgreich. Das Problem ist, dass
Risikokapitalgeber keine Forschung lesen
und daher nicht auf die richtigen Dinge
achten. Der Kapitalmarkt erlaubt oft nicht
das, was man tun sollte.

Heute setzen viele Unternehmen vor
allem auf Daten und Algorithmen. Liegt
hier kiinftig der Schliissel zum Erfolg?
Christensen: Daten reprasentieren immer
nur ein Phdnomen, aber sie sind nicht das
Phdnomen selbst. Jeder Teil der Daten
wurde von einer Person geschaffen und
diese Person hat sich einige Elemente des
Phdnomens herausgenommen, sie in die
Daten inkludiert und andere dafiir ausge-
schlossen. Wenn man seine Entscheidung
aufgrund von Daten trifft, basiert sie also
immer nur zum Teil auf der Wahrheit
und Daten beziehen sich zudem immer
nur auf die Vergangenheit. Man braucht
eine Theorie, um bewerten zu konnen,
welche Kausalitat dahintersteht. Manage-
mententscheidungen nur aufgrund von
Daten zu treffen, halte ich fiir falsch. Ich
bin zwar noch nicht tot, und weif} nicht
wie es ist, aber ich stelle mir vor, wenn
sie mich in den Himmel lassen und ich
mich umschaue, dann gibt es dort keine
Daten. Und wenn ich frage, warum das so
ist, dann antworten sie mir: Weil Daten
immer liigen. Immer wenn Daten in den
Himmel wollen, dann schicken wir sie
zur Holle.

Interview: Barbel Schwertfeger ®

wirtschaft + weiterbildung 01_2017 57



messen und kongresse

TALENT-MANAGEMENT-GIPFEL 2016. Lebhafte Einblicke in die Arbeitswelt der Zukunft
ermoglichten die Vortrage und Workshops auf dem Talent-Management-Gipfel 2016 in der

Axica-Location in Berlin.

Veranderung erleben

Auf dem Talent-Management-Gipfel
2016 der Haufe-Gruppe wurde nicht nur
diskutiert, wie die Digitalisierung die
Arbeitswelt und das Personalwesen ver-
dndern wird - die Teilnehmer konnten
neue Methoden zur Verdnderung auch
selbst erleben. Wie sieht die Arbeitswelt
im Jahr 2030 aus? Joachim Rotzinger und
Marc Stoffel, beide Geschéftsfiihrer der
Haufe-Lexware GmbH & Co. KG in Frei-
burg, lieferten zu Beginn des Kongresses
eine kiihne Vision: Mitarbeiter tragen Bio-
Chips, eine kiinstliche Intelligenz namens
Quiri wird CEO einer Bank und der Bun-
destag arbeitet mit Schwarmintelligenz.
Ob das so kommen wird? ,,Das wissen
wir nicht“, sagte Rotzinger und erganzte:
, Was wir aber wissen, ist, dass durch die
Digitalisierung das Tempo der Verdnde-
rungen zunimmt.“

Wie die Neugestaltung konkret aussehen
kann, erlduterte Frauke von Polier, HR-
Chefin beim Online-Versender Zalando,
den 250 Kongressteilnehmern. Sie prasen-
tierte die Internetcompany als eine Firma,
die beim Thema Human Resources (HR)

Location. Der ,Gipfel“ fand erstmals im , Axica“ (berihmt fir seine
Glaskuppel) neben dem Brandenburger Tor statt.
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neue Wege geht. Wichtig fiir die Motiva-
tion der Mitarbeiter sei die Sinnstiftung,
von Boni oder ritualisierten Mitarbeiter-
befragungen halt sie nichts, diese wurden
abgeschafft. Wichtige Kulturelemente
seien der zweiwochentliche ,Z-Talk",
bei dem sich die Vorstainde den Fragen
der Mitarbeiter stellen, oder auch ,,Gut-
scheine“ fiir Mitarbeitergesprdache, die
Mitarbeiter in eine aktive Rolle bringen.

Kultur ist , die“ Stellschraube

Ana-Cristina Grohnert, die bei Ernst &
Young (EY) fiir HR verantwortlich ist, be-
richtete, wie sie derzeit bei EY die Kul-
tur eines groflen Tankers verdndert, um
das Business zukunftsfdhig zu machen.
LDiversity ist dafiir ein Schliisselfaktor”,
so Grohnert. Alle Teilnehmer nutzten
auf dem Kongress die Moglichkeit, neue
Methoden fiir Verdnderungsprozesse
kennenzulernen. Bei den Workshops zu
Design Thinking, Agilitdt, Neugierma-
nagement und HR Rhythmics hief} es:
experimentieren, reinschnuppern, pro-

Fotos: Pichler

bieren. Praktische Ubungen machten die
Gestaltung von Veranderungsprozessen
yanflihlbar®, sie zeigten, wie neue Me-
thoden frischen Wind in Organisationen
bringen konnen.
Ein intellektueller Leckerbissen war der
Auftritt von Professor Ernst Fehr von
der Universitat Ziirich. Der Verhaltens-
o6konom, der unter Insidern als Nobel-
preiskandidat gehandelt wird, zeigte auf
Grundlage empirischer Studien, dass
Produktivitdtsunterschiede durch unter-
schiedliche Managementpraktiken erklart
werden kdnnen. ,,Es gibt einen empirisch
belegbaren Zusammenhang.“ Ein wichti-
ger Faktor fiir den wirtschaftlichen Erfolg
sei die Unternehmenskultur. ,,Die Unter-
nehmenskultur beschrankt die Strategie
und die Geschaftsmoglichkeiten®, erldu-
terte Fehr. Was von vielen Vorstdnden
nicht gesehen werde, sei fiir HR-Manager
eine Steilvorlage, mit der sie sich Gehor
verschaffen konnten. Der ,neue Rhyth-
mus von HR* verfiigt laut Fehr (endlich)
iiber eine empirische Grundlage.

Reiner Straub @

Podium. Aufgelockert wurde der ,Gipfel“ durch eine Diskussion

mit einem General Gber den Sinn von Hierarchien.



Die Zukunft des digitalen
Lernens: Mehr Simulationen

ONLINE EDUCA. ,Owning Learning“ hiefs das Motto der ,Online Educa Berlin 2016“.
Jeder musse mehr Verantwortung fur das eigene Lernen bekommen und Unternehmen
sollen mehr Simulationen anbieten, die von lernwilligen Teams bearbeitet werden sollten.

Die Weiterbildungsabteilungen von Un-
ternehmen sollten mehr darauf achten,
wie die Menschen heutzutage in ihrem
privaten Bereich neue Dinge hinzulern-
ten, hief es auf der diesjdhrigen ,,Online
Educa® Privat wiirde wie selbstverstand-
lich das Smartphone genutzt, um an
fehlendes Wissen heranzukommen. Ent-
sprechend miisse das ,,Mobile Learning*“
mehr gefordert werden. Keynote Speaker
Jef Staes, Autor von Biichern wie ,,My
Organisation is a Jungle“, forderte: ,, Wer
kompetente und selbstsichere Mitarbeiter
braucht, die eine Organisation voranbrin-
gen, muss ihnen Freiheiten lassen.*

Auflerdem kritisierten viele Kongress-
teilnehmer, die von den Unternehmen
,offiziell“ zur Verfligung gestellten E-
Learning-Kurse vermittelten zu viel the-
oretisches Wissen, statt die Mitarbeiter
fit fiir den Arbeitsalltag zu machen. Key-
note-Speaker Roger Schank meinte: ,Die
Unternehmen geben viel zu wenig Geld
fiir gutes Online-Lernen aus.“ Schank

Aussteller. Sehr begehrt sind inzwischen die wenigen Platze fur
Aussteller, die Kontakt zum fachkundigen OEB-Publikum suchen.

plddiert dafiir, mehr Geld in Business-
Simulationen zu investieren. Die miiss-
ten natiirlich auf reale betriebliche Pro-
blemlosungen hin ausgerichtet sein und
sollten unbedingt so gestaltet werden,
dass sie von Gruppen von Mitarbeitern
gemeinsam bearbeitet werden konnten.
Denn gerade in der Auseinandersetzung
in Lernteams entstiinden die benoétigten
Lernfortschritte.

Die ,,Online Educa Berlin OEB“ im Ber-
liner Fiinf-Sterne-Hotel ,Intercontinen-
tal“ gilt nach Aussagen insbesondere der
auslandischen Besucher als einer der am
besten organisierten Kongresse mit den
vielfdltigsten Diskussionsformaten. Die
OEB dauert zwei Tage. Es gibt eine einta-
gige Vorveranstaltung mit 15 Workshops.
Die Highlights der beiden Kongresstage
sind vier Plenumssitzungen im groflen
Ballsaal des Hotels. Ansonsten werden
14 Keynotes und mehr als 100 parallele
Workshops geboten. Erstmals wurde in
diesem Jahr den Teilnehmern das ,,OEB-

Fotos: Gudrun Porath

plus-Ticket“ angeboten. Es ermoglichte
den Zugang zu einer exklusiven Lounge.
Aufierdem wurden Pldtze in den vorderen
Reihen des Plenums sowie beim Essen
im Restaurant reserviert. Die wichtigste
Zusatzleistung bestand wohl darin, dass
OEB-plus-Inhaber mit ausgesuchten Key-
note Speakern in kleinem Kreis vertie-
fende Gesprdche fiihren konnten.
Erstmals tauchte auf der OEB die Bewe-
gung ,Virtually Connecting” auf. Die
Mitglieder dieser Initiative besuchen als
zahlende Teilnehmer wichtige Kongresse
und berichten dann noch wahrend der
Veranstaltung auf ihrer Internetplattform
www.virtualconnecting.org miindlich
von ihren Eindriicken. Daheimgebliebene
konnen Fragen stellen und Ideen fiir eine
weitere ,Berichterstattung“ einbringen.
,Virtually Connecting“ will so Menschen,
die keine Zeit oder kein Geld haben, eine
Konferenz zu besuchen, auf dem Laufen-
den halten.

Gudrun Porath @

Plenum. Zur Online Educa Berlin 2016 kamen Anfang Dezember
2.100 Besucher aus 93 Landern, um 270 Referenten zu erleben.
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weiterbildungs-start-up

Was konnen etablierte
Unternehmen von euch lernen?
Wir treffen viele Entscheidungen
sehr schnell. Zudem arbeiten wir
nach dem ,Lean-Start-up“-Prin-
zip: Wir optimieren anfangs nicht
bis zum Umfallen, sondern geben
Neuentwicklungen schnell in den
Markt. Mit dem Anwender-Feed-
back verbessern wir dann stetig
unser Produkt. Das Motto: ,,Make
it work, then make it better.“

Wer hat das Start-up gegriindet?

Patrick Hypscher hat Wirtschaftswissenschaf-
ten an der Universitat Witten/Herdecke sowie
Wissenschaftstheorie an der LSE studiert. Er
war mehrere Jahre fiir Arvato Bertelsmann
tdtig. Dirk Rosenau ist ausgebildeter Fach-
informatiker und Wirtschaftsinformatiker. Er
hat iiber sieben Jahre als Entwickler fiir einen
Hersteller von Test-Software gearbeitet. Jorg
Bothur ist Assistent fiir Informatik und Wirt-
schaftsinformatiker. Als Freelancer und fiir
Agenturen entwickelte er jahrelang Websites,

Was soll noch geandert werden?
Wir arbeiten stindig an der
Verbesserung des Produkts:
neue Features, bessere Perfor-
mance, einfachere Bedienung.
Fiir das nachste Jahr sind neue
Feedback-Funktionen und eine
vereinfachte Transferbetreuung
geplant. Am Ende geht es uns
stets um wirksamere Verhaltens-

Foto: Hannes Kutza

Online-Plattformen und Apps. verdnderung.

Zeitgemaf. Dirk Rose-
nau, Patrick Hypscher
und Jorg Bothur (v.l.n.r.)
entwickeln ihre digitalen
Lerntransferlésungen
nach dem ,Lean-Start-
up“-Prinzip.

jf SKILL HERO

) |

In unserer Serie stellen wir Ihnen
Jungunternehmer aus dem Bereich .
Weiterbildung mit ihrer Idee vor. In dieser
Ausgabe das Unternehmen SKILL HERO.

y

.-'/ 4 *‘hﬁ I,-"Ill.r
\'-'?r ’__..-"'.',

Was ist die Idee dahinter?

Mitgriinder Patrick Hypscher durchlief seinerzeit bei Arvato Bertelsmann ein umfassendes
Management-Development-Programm. Aus der Unzufriedenheit mit dem personlichen Lern-
transfer entstand die Idee fiir Skill Hero. Patrick sagt: ,,Nach vielen Seminaren habe ich selbst
die Erfahrung gemacht, dass ich das gewiinschte Verhalten zu wenig umgesetzt habe. Mir
fehlten die Erinnerungen und Begleitung im Alltag. Genau das liefert Skill Hero.“ Skill Hero
ist eine digitale Losung fiir nachhaltige Verhaltensdanderung durch kontinuierliche Betreuung
von Seminarteilnehmern vor, wiahrend und nach einer Weiterbildungsmafinahme. Uber die
mobilen Endgerate der Teilnehmer konnen wir alle Inhalte effizient bereitstellen, den Kon-
takt zu anderen Teilnehmern sicherstellen und so einen steten Austausch sowie eine smarte
Nachbetreuung ermoglichen. Die digitale Begleitung {iber den gesamten Trainingsprozess
hinweg unterstiitzt den Lerntransfer und férdert damit die gewiinschte Verhaltensdnderung
— man kann Lernimpulse setzen, Aktivitdt messen und die Transfererfolge gezielt steuern.

60 wirtschaft + weiterbildung 01_2017

Wie war die Entwicklungs-
zeit?

Das Klingt, als ob wir fertig
wdren. Aber Software ist nie
fertig. Wir konnen mit Stolz
sagen, dass wir unseren aller-
ersten Prototypen bereits nach
sechs Wochen Entwicklungs-
zeit bei einem grofien Kunden
einsetzen konnten. Das haben
wir anfangs nur mit eigenen
Ressourcen gestemmt - ohne
Investoren.

Rakete: Frank Peters / Thinkstockphotos.de
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Themen im Februar

DIE AUSGABE 02/2017 ERSCHEINT AM 01. FEBRUAR 2017

GRUNDERZEITEN

Erfinder Werner von Siemens

Werner von Siemens, geboren am 13. Dezember 1816, ware 2016 genau 200 Jahre alt
geworden. Der bedeutende Erfinder gilt auch als Begriinder der modernen Elektrotechnik.
Was ihm half, kreativ zu sein (das Foto zeigt seinen Arbeitsplatz als Kombination von Werk-
statt und Studierstube), beschreiben wir in unserer nachsten Ausgabe.

MEDIATOR WERDEN
Ausbildungsverordnung

Viele Trainer und Berater, aber auch viele
Juristen, suchen ein zweites Standbein

als Mediator. Ein erfahrener Ausbilder von
Mediatoren berichtet, was die neue, staat-
liche Ausbildungsverordnung zum ,zertifi-
zierten Mediator” bedeutet.

DVCT-AWARD
Change bewaltigen

Der ,Coach & Trainer Award fiir innovative
Konzepte im Bereich Coaching und Trai-
ning“ des Verbands DVCT ging im Jahr 2016
an Liscia Consulting in Paderborn. Gianni
Liscia (Foto) erklart sein ganzheitliches Kon-
zept, um Change zu bewaltigen.

K
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fachliteratur

Kurt Matzler, Frank Bailom, Stephan Friedrich von den
Eichen, Markus Anschober

Digital Disruption. Wie Sie Ihr Unternehmen auf das
digitale Zeitalter vorbereiten. Franz Vahlen, Minchen
2016, 147 Seiten, 15,90 Euro
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DIGITALISIERUNG

In der digitalisierten Informationsgesellschaft sind
die Wege kurz. Der Medientheoretiker Marshall
McLuhan hat diese Entwicklung bereits in den
spdten 1960er-Jahren erkannt und pointiert mit der
Metapher vom ,,globalen Dorf“ beschrieben. Kleiner
geworden ist seither jedoch nicht nur der gefiihlte
Abstand zwischen den Menschen, den die Echtzeit-
kommunikation des Internets heute wirkungsvoll
tiberbriickt. Auch die Distanz zu den 6konomischen
Machtzentren hat sich scheinbar auf ein Minimum
reduziert: Junge Start-up-Unternehmen treten mit
kleinem Budget in Konkurrenz zu den Marktfithrern
und stellen mit ihren Produkten zuweilen ganze Ge-
schaftsfelder auf den Kopf. Kein Wunder also, dass
die Digitalisierung von den einen als Segen verstan-
den wird, wdhrend sie den anderen als Bedrohung
erscheint. Ganz unabhdngig von der Warte des Be-
trachters ist allerdings die Einsicht, dass sich Unter-
nehmen — grofle wie kleine — mit den Entwick-
lungen auseinandersetzen miissen, denn zukunfts-
fahig bleiben kann nur, wer selbst Impulse setzt und
Innovation fordert. Dies ist auch der Ansatz von Kurt
Matzler, Franz Bailom, Stephan Friedrich von den
Eichen und Markus Anschober: In ihrem aktuellen
Titel ,Digital Disruption biindeln die Autoren ihr
Fachwissen aus Praxis und Forschung, um dem Leser
die Chancen der Digitalisierung nahezubringen. Der
Titel fiihrt dazu systematisch an das Thema heran.
Angefangen bei einer grundlegenden Einfiihrung,
erldutern die Autoren die zentralen Begriffe und
zeigen anhand von Studien und Beispielen, welche
Muster sich im scheinbar spontanen Auftreten von
einschneidenden Veranderungen ausmachen lassen.
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Die Bedrohung als Chance

Damit leisten die Autoren einen wertvollen Beitrag
sowohl zum Verstdndnis der Digitalisierung als auch
zum Umgang mit den aktuellen Herausforderungen.
Simple Patentlosungen liefert der Titel allerdings
nicht — und das ist auch gut so, denn die digitale
Transformation verlduft nun einmal nicht nach
»Schema F* Stattdessen benennt das Buch die ak-
tuellen Problemfelder: So liege der Grund, warum
etablierte Unternehmen neue Entwicklungen ver-
schlafen, namlich meist gar nicht im Technologievor-
sprung der Konkurrenz. Vielmehr wiirden die Poten-
ziale der eigenen Innovationen noch allzu oft falsch
bewertet oder zugunsten des althergebrachten Ge-
schaftsmodells ignoriert — schon um dem vorzubeu-
gen, lohnt der Blick in die einschldgige Fachliteratur.

AUTOREN

Kurt Matzler, Franz Bailom, Stephan Friedrich von
den Eichen, Markus Anschober

Kurt Matzler ist Professor an der Freien Universitat Bozen
und Gastprofessor an der Universitat Insbruck. Franz Bai-
lom ist Griindungspartner des Beratungsunternehmens
IMP. Stephan Friedrich von den Eichen ist Geschafts-
fihrer bei IMP Deutschland und Honorarprofessor an
der Universitat Bremen (Lemex). Markus Anschober ist
Geschéftsfihrer bei IMP Osterreich.
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Auf dem Weg zu neuen Ufern

Jeder ist seines eigenen
Gliickes Schmied, lautet eine
alte Weisheit. Das Problem
dabei ist allerdings, dass viele
gar nicht erst den Hammer
in die Hand nehmen. Eine
Motivationshilfe, genau das
zu tun, liefert Markus Jotzo
mit seinem Titel ,Die Un-
endlich-Stolz-Formel“. Uber
neun unterhaltsame Kapitel
hinweg ermutigt das Buch,
Selbstzweifel aufzugeben und
Versagensdngste zu iiberwin-

den. Das Diktum ist dabei
so einfach wie konstruktiv:
Nichts ist zu schwierig, um es
nicht wenigstens versucht zu
haben. In diesem Sinne liest
sich das Buch wie ein Ratge-
ber zum produktiven Schei-
tern — hier liegt letztlich auch
die Pointe, denn Misserfolge
als Zwischenstationen zu be-
greifen sei der erste Schritt auf
dem Weg zu neuen Ufern. Den
Beleg dafiir, dass es sich loh-
nen kann, Mut aufzubringen

Prasentieren wie die Profis

Die Vortrdge auf der ,Ted“-
Konferenz haben die be-
grenzte Reichweite der Ver-
anstaltungsreihe langst iiber-
wunden — als Online-Videos
sind sie inzwischen zum Mas-
senphdnomen geworden. Das
sicherlich nicht zu Unrecht,
sind die Inhalte der sogenann-
ten , Ted Talks“ doch ebenso
interessant wie die Personlich-
keiten, die sie vermitteln. Was
aber ist das Erfolgsrezept der
Ted-Redner? Dieser Frage geht
der US-amerikanische Autor,

Kommunikationsexperte
und Fithrungscoach Carmine
Gallo in seinem neuen Buch
nach: Fiir den Titel hat Gallo
150 Stunden Vortragsmaterial
ausgewertet und seine Er-
kenntnisse mit Neurowissen-
schaftlern und Psychologen
diskutiert. ,,Die neun Geheim-
nisse der besten Redner”, die
Gallo aus den Ted-Vortragen
herausdestilliert hat, werden
im Redline-Verlag nun auch
in deutscher Sprache geliiftet.
Das trifft sich gut, denn die

Aus unserem Verlagsprogramm

Familienunternehmen gel-
ten seit jeher als Ruhepol im
schnelllebigen Marktgesche-
hen — auch wenn sie inter-
national tatig sind: Sie stehen
gemeinhin fiir Kontinuitdt so-
wohl im Umgang mit den Mit-
arbeitern wie auch im Wirt-
schaften. Diese positive Kon-
notation kann jedoch auch ins
Negative umschlagen, ndm-
lich dann, wenn es um den Er-
halt der Wettbewerbsfahigkeit
geht, um Anpassungsfahigkeit

an sich dndernde Kundenbe-
diirfnisse oder die Regelung
der Nachfolge. Daher gilt es,
die Kommunikationswege op-
timal zu nutzen und Entschei-
dungstrager effektiv einzubin-
den. Wie das funktionieren
kann, erldutert Jochen Waibel
in seinem aktuellen Buch:
Anhand von authentischen
Erfahrungsberichten aus deut-
schen Familienunternehmen
zeigt der Autor, wie Kommu-
nikation zwischen Ndhe und

und Neues auszuprobieren,
liefert Jotzo iibrigens mit sei-
ner eigenen Biographie: Nach
acht Jahren als Fithrungskraft
bei Unilever hat er den ausge-
tretenen Pfad verlassen und
so seine Berufung als Speaker,
Trainer und Coach gefunden.

Markus Jotzo

Die Unendlich-Stolz-Formel.
Tu, was du nicht kannst.
Wiley-VCH, Weinheim 2016,
210 Seiten, 17,99 Euro

Prdsentationstechniken und
Kommunikationstipps sind
durchaus lander- und kulturi-
bergreifend. Wer also regelma-
ig Vortrdge halt oder einfach
nur wissen will, wie machtig
Sprache sein kann, findet bei
Gallo das passende Grundla-
genwissen.

Camine Gallo

Talk like Ted. Die neun
Geheimnisse der besten Red-
ner. Redline, Miinchen 2017,
320 Seiten, 16,99 Euro

Distanz gelingt, wie Konflikte
gelost werden konnen und
warum Tradition und Innova-
tion keine Widerspriiche sind.

Jochen Waibel
Kommunikationskultur in
Familienunternehmen. Unter-
nehmer im Gesprach —von
FUhrungsverantwortung

Uber Konfliktldsung bis zur
Nachfolgeregelung. Haufe,
Freiburg 2016, 287 Seiten,
34,95 Euro
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Paragraf 51

Charakterstarke

entwickeln

Fragen wir uns einmal, wie man Charakter schulen
kann. Betrachten wir dazu die beiden charakter-
lichen Extrempole ,Starrsinn“ und ,Wankelmut*.
Wie ein Terrier verbeifSt sich der Sture in seinen
Standpunkt, ganz egal, wie die Umstande und Fol-
gen sind. Wer argumentativ den Wind kluger Veran-
derung sat, wird Sturm ernten. Das Gegenbeispiel

99 Der Druck, keine Fehler zu machen,
hat im Wirtschaftsleben extrem stark

zugenommen. 66

liefert manch charakterschwacher Darsteller der
Politik: Er wechselt seine Meinungen schneller als
ein Chamaleon die Farbe. Dieser aalglatte Strip-
penzieher schliefit Blindnisse je nach Stimmung
und Windrichtung. Doch egal ob Bulldozer oder
Everybody‘s Darling: Beide Extreme lassen Men-
schen ausbluten.

Langst ist das Strippenziehertum auch in der Wirt-
schaft anzutreffen. Friher sollten Fuhrungskrafte
forsch vorwarts gehen, Chancen erkennen, Fehler
machen, lernen und schlieBlich gewinnen. Heute
sichern sie sich lieber gegen Fallstricke ab. Denn
der Druck, keine Fehler zu machen, hat extrem
zugenommen. Konkurrenzkampf und Veranderungs-
geschwindigkeit sind enorm. Gesetze und eine
strenge Compliance-Kultur sorgen dafur, dass man
bei Fehlern noch viele Jahre belangt werden kann.
Das ist auch gut so. Charakterschwache Fuhrungs-
krafte allerdings versuchen jetzt schon im Vorfeld
moglichen Versagens durch ,die Fahne im Wind*“
aus der Schusslinie zu kommen. Absicherungsstre-
ben schlagt Chancenstreben.

Was lernen wir daraus? Eine Unternehmenskultur
wird zuerst durch das Verhalten der Fuhrung sicht-
bar und dann bei den Mitarbeitern. Das bedeutet:

Boris Grundl

In charakterarmen Organisationen dominiert die
passive Verantwortung. Charakterstarke Organi-
sationen leben aktive Verantwortung. Passive Ver-
antwortung wartet auf Aufforderung. In ihr regiert
eine informelle Dynamik von Cliquen, die weniger in
Unternehmenszweck und Kundenwerten denken,
sondern primar den eigenen, begrenzten Vorteil
sehen. Das Verhalten ist rechtfertigend
und jedem Eigenrisiko vorbauend. Aktive
Verantwortung wird umgekehrt gelebt:

Sie wird von sich aus gesucht, gefunden,
besprochen, definiert und dann sinnvoll
aufgeteilt.

Die Extreme ,Starrsinn und Wankelmut“ sind abzu-
lehnen. Doch sie helfen beim Verstehen. Wird aktive
Verantwortung extrem, kann sie in Starrsinn enden.
Manch genialer Grinder endet im Alter leider dort.
Was in gesunder Dosis hervorragend wirkte, wird
als Uberdosis todlich. Auch die passive Verant-
wortung hat wohldosiert Sinn. Denn wer standig

die Hand hebt, wird gerne ausgenutzt. ,Die Dosis
macht das Gift“, sagte schon Paracelsus.

Ganz klar: Unternehmen mit charakterstarken Men-
schen sind kundenorientierte Ergebnisfabriken mit
Erfolgsgarantie. Aktive Verantwortung uberwiegt die
passive. Mitarbeiter ilbernehmen Aufgaben meist
selbst, statt sie sich aufs Auge driicken zu lassen,
weil sie sich nicht schnell genug geduckt haben.
Beide Formen der Verantwortung sind wichtig! Doch
je grofler die Organisation, desto leichter dominiert
das Passive.

Sind 70 Prozent ,aktiv“ und 30 Prozent ,passiv®, ist
alles in Ordnung. Doch wehe, das Pendel schwingt
in die andere Richtung. Dann regiert die organi-
sierte Unverantwortlichkeit. Unterm Strich lautet
mein Rat: Ubernehmen Sie weder zu viel noch zu
wenig Verantwortung: 70 zu 30! Und sorgen Sie
dafiir, dass auch andere dieses Prinzip verstehen.

Boris Grundl ist Managementtrainer und Inhaber der Grundl Leadership Akademie, die Unternehmen befahigt, ihrer Filhrungsverantwortung gerecht zu werden.
Grundl gilt bei Managern und Medien als ,der Menschenentwickler“ (Siiddeutsche Zeitung). Sein neues Buch heift: ,Mach mich gliicklich. Wie Sie das bekommen,
was jeder haben will“ (Econ Verlag 2014, 246 Seiten, 18 Euro). Boris Grund| beweist, wie leicht und schnell das Verschieben von Verantwortung in eine
zerstorerische Sackgasse fiihrt und die personliche Weiterentwicklung und damit Gliick verhindert. www.borisgrundl.de
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New Work -
Gute Arbeit gestalten
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Bestell-Nr. E14021

A Buch: € 39,95 [D]
e eBook: € 35,99 [D]
Erscheint: November

b B ISBN 978-3-648-07914-0
Bestell-Nr. E04194
ISBN 978-3-648-09067-1 | Bestell-Nr. E10167 Buch: € 49,95 [D]
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PERSONALWISSEN FUR DIE ARBEITSWELT 4.0

Der Wandel zur Arbeitswelt 4.0 stellt Unternehmen vor neue Herausforderungen. Dieses Buch

zeigt, wie Sie mit psychologischem Empowerment die zentralen Personalthemen Ihres Unter-

nehmens optimieren. So werden Ihre Mitarbeiter leistungsfahiger und psychisch gesunder und
das Unternehmen aktuellen Herausforderungen besser gewachsen.

Vv Vier Trends, die die Zukunft der Arbeit bestimmen

+ Sieben Grundhaltungen zur Férderung psychologischen Empowerments Jetzt versandkostenfrei

v Erfolgsfaktoren guter Arbeit: Kompetenz, Bedeutsamkeit, Selbstbestimmung bestellen:
und Einfluss www.haufe.de/fachbuch
v Wie Sie Arbeitszufriedenheit, Mitarbeiterbindung, Produktivitat, Leistung, 0800 5050445 (Anruf kostenlos)

Innovation und Gesundheit in der Zukunft der Arbeit starken oder in lhrer Buchhandlung



99 Wer auf seiner Zustandigkeit beharrt, wird sie verlieren.
Das ist eine Erkenntnis, die die Arbeitswelt in den nachsten
Jahren fiir alle Fiihrungskrafte bereithilt. ¢ @

Oliver Burkhard, Personalvorstand der Thyssen-Krupp AG, bei der offiziellen Feier zum zehnjéhrigen Bestehen

der Thyssen-Krupp Academy in Essen am 7. November 2016

, Well, why not. Everybody else does it all the time
to feel modern. It’s only consequent for People’s
Car (PC, formerly known as VW) as an internati-
onal brand to do so as well. No reason for panic.“

Die ,Frankfurter Allgemeine Zeitung“ am
16. Dezember 2016 in einer Glosse Uber die Ein-
fhrung von Englisch als Konzernsprache bei VW

,Den grofiten Beitrag (zum Anwachsen des Popu-
lismus) hat meiner Meinung nach der Psychologe
Daniel Kahnemann mit seinem Buch ,Thinking
Fast and Slow* geleistet. Es ist eine exzellente
Anleitung, wie man Menschen iiber Schlagzeilen
und Schlagworter steuert.“

A.C. Grayling, britischer Philosophieprofessor, im
»,Managermagazin“ 1/2017

,Ein Berliner Abiturient kann bei einer Geburts-
tagsparty anhand der Zahl der Kerzen auf der
Torte eine ungefdhre Aussage iiber das Alter des
Geburtstagskinds machen.*

Harald Martenstein, in seiner Kolumne im
LZeitmagazin“ (Nr. 48/2016) uber das Berliner
Abitur, das keine Basis fur ein Studium biete

»Meine wirklichen Vorbilder sind Kinder. Die kann
man zu nichts zwingen.“
Joe Kaeser, Vorstandsvorsitzender der Siemens
AG, Mlnchen, in der ,Wirtschaftswoche“ Nr. 52
vom 16. Dezember 2016
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,Demokratie kann nur gelingen, wenn diejenigen,
die ihren Willen ausdriicken, in der Lage sind,
klug zu wéhlen. Der wahre Schutzwall fiir die
Demokratie ist daher Bildung.“

US-Prasident Franklin D. Roosevelt (1882-1945)
—- zitiert von Prof. Dr. Fritz B. Simon in seinem
taglichen Blog ,Systemische Kehrwoche® am

12. Dezember 2016

,In Zeiten wie diesen ist das personliche Gesprach
doppelt wertvoll. Nur so lassen sich Uberforde-
rung und Angst in Zuversicht und Engagement
verwandeln. “

Gabor Steingart, Herausgeber des ,Handels-
blatts“ in seinem Newsletter ,Morning Briefing“
am 6. Dezember 2016

,Beim ,Spiegel hief? entscheiden immer Harte,
Abwesenheit von Kommunikation und damit auch
von Innovation ... jetzt gilt es, frei von Angsten
und Hierarchien zu diskutieren. “

Klaus Brinkbaumer, Chefredakteur des ,Spie-
gels“, Uber die alte und neue Spiegel-Kultur, in der
,Suddeutschen Zeitung“ vom 12. Dezember 2016

,Es ist sehr viel leichter, bekannt zu werden, als
bekannt zu bleiben.“

Dr. Eckart von Hirschhausen, Arzt, TV-Moderator
sowie Comedian und Bestsellerautor, in einem
Interview mit der Zeitschrift ,Capital“ 01/2017

Foto: Martin Pichler



ARBEITSERGEBNISSE DER FUHRENDEN WISSENSCHAFTLER

In PERSONALquarterly lesen Sie vierteljahrlich die neuesten Erkenntnisse aus der
Personalforschung - wissenschaftlich fundiert und verstandlich aufbereitet. Nutzen Sie
das Know-how der fuhrenden Wissenschaftler fur Ihre Personalarbeit und treffen Sie sichere
Entscheidungen auf Basis der besten verfiigbaren Fakten.

Jetzt informieren:
www.personalquarterly.de
0800 72 34 253 (kostenlos)




Neue Perspektiven gewinnen

Wie konnen Unternehmen mit Das Buch beschreibt das Konzept ~ Uber 40 fithrende Kopfe der
unerwarteten Situationen um- der Gesunden Organisation und Organisationsforschung und
gehen? Der 16sungsorientierte zeigt die Relevanz fiir zukunfts-  Organisationsentwicklung zeigen,
Managementansatz zeigt, wie orientierte Unternehmen auf. wo wir heute in den Bereichen
sich die Methoden der High Dabei werden Rolle, Einfluss und  Organisationsdesign, Strategie-
Reliability Organizations (HRO) Wirkungsweise gesunder Fiihrung entwicklung, Change Manage-

in der Unternehmenspraxis um- beleuchtet und die Herausfor- ment, Fihrung, Teamentwicklung,
setzen lassen. Mit zahlreichen derungen im aktuellen und zu- Krisen- und Konfliktmanagement
neuen Fallstudien aus Bank- kinftigen Unternehmensumfeld  stehen und welche neuen Perspek-
wesen, Museumswelt, Luftfahrt aufgezeigt. tiven sich flir Organisationen und
und Automobilindustrie. Unternehmen daraus eréffnen.
Weick/Sutcliffe Kallenbach Roehl/Asselmeyer

DAS UNERWARTETE FUHREN IN DER ORGANISATIONEN
MANAGEN GESUNDEN ORGANISATION KLUG GESTALTEN

Wie Unternehmen aus Extrem- Auflergewohnliche Leistung Das Handbuch fiir

situationen lernen durch Potenzialentfaltung Organisationsentwicklung und
Systemisches Management Systemisches Management Change Management

3., vollst. Giberarb. Auflage 2016. 2016. 375 S. Geb. € 39,95 Systemisches Management

200 S. Geb. € 34,95 ISBN 978-3-7910-3683-0 2016. 320 S. Geb. € 49,95

ISBN 978-3-7910-3673-1 ISBN 978-3-7910-3677-9

Bequem online bestellen:
www.schaeffer-poeschel.de/shop
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