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. Klarer Kopf.
- Klare Selbststeuerung.
. Klarer Erfolg.

DIE NEUROSYSTEMISCHE DIMENSION IM COACHING

NEURQIMAGlNATloNf

NEUROBIOLOGISCHE FAKTEN.

Veranderungsprozesse, steigende Herausforderungen und
Neulandangste in der Digitalisierungswelt verlangen praxi-
sorientierte, messbare Konzepte zur Erhaltung der Gesund-
heit und Leistungsfahigkeit — zur Mitarbeiterbindung und
fir einen nachhaltigen Unternehmenserfolg. Inzwischen
bieten die Neurowissenschaften tiefe Einblicke in die Vor-
gange bei erfolgreicher wie auch bei missgliickter Selbst-

NEUROSYSTEMISCHES COACHING.

Damit die Willenskraft nicht unbewussten Reaktionen im
limbischen System folgt, benétigen wir die Kompetenz der
neurosystemischen Selbststeuerung.

Fiir einen klaren Kopf, einen guten Umgang mit Belastun-
gen, fiir Kreativitat und Weitsicht. Mitarbeiter, die korper-
lich und mental gesund sind, pragen die Wertehaltung des
Unternehmens. Die Attraktivitat als Arbeitgeber spiegelt

steuerung und Mitarbeiterfiihrung. sich in der Kundenzufriedenheit.

Werden Sie neurosystemischer Coach.

Informationstag mit Horst Kraemer
20. Januar & 24. Februar 2018 von 14 bis 17 Uhr

Brainjoin Coaching Akademie Saarbriicken | Anmeldung bitte unter: 0681 9 38 65 750
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anerkannte Weiterbildung

Theorie, Training, Selbsterfahrung. Start: 3. Mai 2018, Saarbriicken
Inhalte: Coachingkompetenz, neurosystemisch-ldsungsorientierte Gesprachsfiihrung,
Kommunikationstypen™'s, Empowerment, Selbstkompetenz, Resilienz, Pravention,
Selbststeuerung und Soforthilfe bei Stressfolgen mit Neuroimagination®,

neurobiologische Personlichkeitsentwicklung, Antreiber/Saboteure, Embodiment,
Gruppendynamik und Organisationsprozesse, Ressourcenaktivierung,

Retention Health Management, Volition, Emotionsmanagement im Leadership,
0SP®-Gefahrdungsanalyse.

Brainjoin Coaching Akademie Hamburg - Kdln - Saarbriicken - Ziirich | www.brainjoin.com

Brainjoin zahlt mit der Methode Neuroimagination®zu den fiihrenden Unternehmen im Bereich Soforthilfe bei Stress und Burn-out, Personlichkeitsentwicklung,
Veranderungs- und Stressmanagement. Horst Kraemer, Fachbuchautor, Griinder und Leiter der Brainjoin Gruppe, ist Pionier der Stressforschung und -pravention und
Entwickler der wissenschaftlichen Methode Neuroimagination® — deren Wirkung durch interdisziplinare Forschung in einer vergleichenden Studie empirisch belegt
wurde. Brainjoin ist seit vielen Jahren kompetenter Partner fiir Unternehmen, Behorden, Personalentwickler sowie medizinische Berufsgruppen.




editorial

,oagen Sie mal, geht's noch?“

Janina Kugel ist ,,Chief Human Resources Officer der Siemens AG und
das ,junge Gesicht” (Frankfurter Allgemeine Sonntagszeitung) von
Siemens. Sie ist fiir die Medien die ,, Vorzeigefrau im Vorstand*“, deren
Botschaft laute: ,,Ihr glaubt ja gar nicht, wie hip wir bei Siemens
unterwegs sind.*

Neulich trat Kugel als Rednerin auf dem ,, Talent Management Gipfel
2017“ in Berlin auf (ab Seite 22) und kam darauf zu sprechen, dass
Siemens weltweit flexible Arbeitszeitmodelle eingefiihrt habe und dass
das einigen Fiihrungskraften in der Produktion grundsatzlich nicht in
den Kram gepasst habe. So habe sie per Mail einen Hilferuf von einem
Facharbeiter erhalten, der als alleinerziehender Vater sein Kind ,,erst“ um
6.00 Uhr im werkseigenen Kindergarten abliefern konne und dann
Probleme bekdme, weil er zehn Minuten zu spat zu seiner Schicht
erscheine. ,,Seine Fiihrungskraft ist ein bisschen flexibler geworden, weil
ich sie angerufen und gefragt habe: Sagen Sie mal, geht‘s noch?“,
berichtete Kugel einem fasziniert zuhdrenden Publikum von ihrer
Fahigkeit, Werksleiter strammstehen zu lassen.

Kugel zeigte damit beispielhaft: In Change-Prozessen wird Macht nicht
wegpartizipiert, sondern knallhart eingesetzt, wenn die Kraft der
Vernunft nicht ausreicht. Wer Macht besitzt, muss Blockaden
aufbrechen. Haben wir autoritdr gefiihrte Unternehmen friiher etwa zu
unrecht beschimpft, wenn sie ,,motivieren“ mit ,die Hammelbeine
langziehen” tibersetzten?

Alle Holacracy-Fans sollten bedenken: Durch eine breit angelegte
Partizipation setzt sich ein verniinftiges Argument leider nicht immer
durch. Machtkdmpfe sind trotz modernster Fiihrungskultur nicht zu
vermeiden. Die Mdchtigen miissen allerdings hollisch aufpassen, dass sie
nicht beginnen, an so etwas wie die eigene Unfehlbarkeit zu glauben.

Viele Inspirationen mit
unserem neuen Heft
wiinscht

T
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Martin Pichler, Chefredakteur
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Gesundheitsmanagement
erfolgreich umsetzen!

Gesundheit im Betrieb aktiv gestalten

Mit der Qualifikation Ihrer Mitarbeiter in Betrieb-
lichem Gesundheitsmanagement (BGM) bauen Sie
langfristig eigene Kompetenzen im Unternehmen
auf, die Sie unabhangig von externen Dienstleistern
machen. lhre Mitarbeiter sind somit in der Lage,
ein individuell zugeschnittenes BGM-Konzept zu er-
arbeiten und stetig weiterzuentwickeln.

Nebenberufliche Lehrgéange bei der BSA

Die BSA-Qualifikationen kombinieren Fernunterricht
mit kompakten Prasenzphasen an bundesweiten
Lehrgangszentren. Sie sind staatlich geprift und zu-
gelassen sowie teilweise BBGM-zertifiziert, z. B.
 Fachkraft fir BGM mit IHK-Zertifikat

+ Betrieblicher Gesundheitsmanager

» Gesundheitsexperte fur KMU

Bachelor-/Master-Studiengange bei der DHfPG
Die Deutsche Hochschule fir Pravention und
Gesundheitsmanagement DHfPG mit Uber 7.500
Studierenden an bundesweiten Studienzentren
bietet duale Bachelor-Studiengange, z. B. Bachelor
of Arts Gesundheitsmanagement, und weiterfiih-
rende Master-Studiengange.

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

Deutsche Hochschule
fur Pravention und Gesundheitsmanagement
k. University of Applied Sciences

@®_.. BSA-Akademie

Pravention, Fitness, Gesundheit

l B i School for Health Management
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aktuelle Studien, Kurzinterviews
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Ein Dokumentarfilm als Trainer-Inspiration
Nichts sagen, nichts horen, nichts sehen: Ein
preisgekronter Film zeigt, wie drei Freunde mit
Handicaps vom Bodensee an den Atlantik reisen
und was sie dabei iiber das Fiihren lernen

Der alte Mann und die neue Arbeitswelt
Der 86-jdhrige Charles Handy, Mitbegriinder der
London Business School, zeigt sich sehr beunruhigt
iiber die Verdnderungen in der Arbeitswelt

~Fernstudent des Jahres” geehrt

Vollzeitjob, Studium, Ehrenamt, Reisen: Das
,Forum Distance-Learning“ hat mit Felix Roth einen
beeindruckenden Fernlerner ausgezeichnet

titelthema

Ungewissheit aushalten

Wadhrend alte Geschiftsfelder an Zugkraft verlieren
oder gar wegbrechen, muss die Siemens AG nach
neuen Umsatzbringern suchen. Personalvorstand
Janina Kugel erkldrte auf dem ,, Talent Management
Gipfel 2017 die Suchstrategie des Konzerns
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Janina Kugel. sie ist
Chief Human Resources
Officer (CHRO) und Mitglied
des Vorstands der Siemens
AG. Von ihr wird erwartet,
dass sie die Umgestaltung
des Siemens-Konzerns zu
einem ,agilen Flottenver-
band“ mit passenden Per-
sonal- und Organisations-
entwicklungsmainahmen
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Einblick. Ein Film begleitet drei
Freunde, die ganz bewusst mit unter-
schiedlichen Handicaps trampen.

personal- und
organisationsentwicklung

Konzepte mit Strahlkraft

Das Silicon Valley gilt vielen als Innovations-
wunderland. Manche der dort genutzten Konzepte
lassen sich auch auf deutsche Firmen {ibertragen

Kulturelle Diversitat nutzen
Wie Fithrungskrdfte die Zusammenarbeit in
interkulturellen Teams verbessern konnen

Probleme 16sen mit dem PDCA-Zyklus
Unternehmen sollten interne Abldufe standig
verbessern und hausgemachte Probleme schnell
16sen

training und coaching

Trainervermittlung: zwei Welten verbinden
Eine Trainervermittlung aus Hannover schildert,
wie sie Angebot und Nachfrage zusammenbringt
und fordert mehr Offenheit von beiden Seiten

Initiative will Coaching-Markt regulieren
Auf dem ICF-Coachingtag in Miinchen wurde ein
Gesetzesentwurf fiir strengere Regeln rund ums
Coaching vorgestellt

messen und kongresse

Informelles Lernen: Die Losung fur alles?
Auf der Learntec tritt Ende Januar der 70-20-10-
Pionier Charles Jennings als Keynote Speaker auf



Weitblick. Die Tech-Unternehmen  Uberblick. Ende Januar startet die E-Learning-

des Silicon Valley inspirieren
deutsche Manager.
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Messe ,Learntec“. Eine wichtige Rolle wird
diesmal das informelle Lernen spielen.

Digitalisierung braucht authentische Beziehungen

Die Veranstalter der Messe ,, Zukunft Personal“ haben zur ersten
Ausgabe ihrer Konferenz ,Digital Mind Change“ nach Miinchen
eingeladen - mit durchwachsenen Ergebnissen

Lustvoll scheitern
In Basel drehte sich auf dem ,,Humorkongress*“ alles um die
Gelotologie - die Wissenschaft des Lachens

Einfach machen
Die ,,HR Power Days“ in Berlin zeigten die Chancen und Grenzen
agilen Arbeitens

Weiterbildungs-Start-up
Diesmal in unserer Serie: das Start-up ,,Bettercoach
mit seiner Plattform zur Coach-Vermittlung
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Deutsche Akademie
fir Management

Verfolgen Sie lhre
Karriereziele im Management
mit uns!

H\m f amgMimMemie

Personalentwicklung
erleben durch

©® Finden Sie durch die Interaktion
mit den Pferden in einem
geschiitzten Rahmen lhr situatives
Fiihrungsverhalten heraus

©® Erfahren Sie durch die sofortige
Reaktion der Pferde die Wirkung
Ihrer Kommunikation

©® Entdecken Sie lhre Starken und
Ressourcen

©® Entwickeln Sie lhre Kompetenzen

@ Erarbeiten Sie erfolgreiche
Strategien fiir lhr Team

Dabei unterstiitze ich Sie gern!

Beate Schéfer

35716 Dietzhélztal
Coach, Mediator, Trainer
0176/21524923
coaching.gangart@
gmail.com
Coaching-GangArt.com
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W E R Einwohner der zentralchine- WAS Das Krabbeln soll den Bewe- WAS N 0 C H Das Foto wurde von

sischen Stadt Zhengzhou in der Provinz gungsapparat eines Menschen fit halten dem chinesischen Pressefotografen
Henan krabbeln auf allen vieren durch den und insbesondere bei Problemen mit der Zhang Weitao aufgenommen. Es wird in
oOrtlichen Stadtpark. Die Hande sind durch Halswirbelsaule helfen. Auerdem soll so die Deutschland von der Picture Alliance/DPA
stabile Handschuhe geschitzt. Oberkorpermuskulatur gestarkt werden. verbreitet.

Fit ins Neue Jahr mit ,,Cl'aW"ng“? Mittlerweile wird auch in Deutschland von Erwachsenen gekrabbelt. Die Stiddeut-
sche Zeitung sprach im letzten Jahr sogar von einem neuen Fitnesstrend, von dem die Anhanger behaupteten, alte Kérper wirden gestahlt
und man kénne im Endeffekt lernen, wieder richtig aufrecht zu gehen.

Die Sportmedizin hat da so ihre Bedenken. Der Korper eines Erwachsenen sei (im Gegensatz zu einem Baby) wegen des relativ hohen
Gewichts nicht zum Krabbeln geeignet. Die Knie und die Handgelenke wirden viel zu stark belastet, weil man sich oft darauf abstutzen
musse. Auflerdem wirden die Handgelenke unginstig abgeknickt. An die Sportart ,Crawling“ hat Goethe jedenfalls ganz gewiss nicht
gedacht, als er sagte: Je langer der Mensch Kind bleibt, desto alter wird er.

6  wirtschaft + weiterbildung 01_2018



HAUFE.

- .
DIE HR-SOFTWARE

FUR ALLERHOCHSTE
ANSPRUCHE

JETZT 4 WOCHEN
KOSTENLOS
TESTEN

HAUFE PERSONAL OFFICE GOLD

Mit der Online-Lésung Haufe Personal Office Gold sorgen Sie fir optimale Arbeitsverhaltnisse in ) )
Ihrer Personalabteilung. Ob Zeugnisgenerator, Abmahnungspaket oder Mutterschutz-Rechner - Weitere Informationen unter:
mit praktischen Arbeitshilfen sparen Sie wertvolle Zeit. www.haufe.de/gold-offlce
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Die Online Educa gilt als eine der renom-
miertesten internationalen Konferenzen fiir
technologiegestiitztes Lernen in Europa.
Alleine 2016 kamen laut Angaben des Ver-
anstalters mehr als 2.300 Teilnehmer aus
rund 100 Landern fiir drei Tage nach Berlin,
um tiiber das Lernen in der Schule, Hoch-
schule und im Business zu sprechen und
sich iiber visiondre wie bewdahrte Lerntech-
nologien auszutauschen. Zu den offiziellen
Unterstiitzern und Schirmherren der seit 23
Jahren bestehenden Konferenz gehoren das
Bundesministerium fiir Bildung und die

VERBANDE

EU-Kommission. Veranstalter der Online
Educa Berlin, kurz OEB, war bislang die
Firma Integrated Communications World-
wide Events GmbH, ICWE, mit OEB-Griin-
derin und Geschéftsfiihrerin Rebecca Stro-
meyer an der Spitze. Nun hat die Integrated
Communications Worldwide Events GmbH
die Fachmesse Online Educa an Closerstill
Media verkauft.

Closerstill Media betreibt die nach eigenen
Angaben weltweit fiihrende Workplace-
Learning-Event-Marke , Learning Technolo-
gies“ mit zwei Veranstaltungen in Paris und

Neue DGFP-Vorsitzende gewahlt

Die Vorstandsmitglieder der
Deutschen Gesellschaft fur
Personalfiihrung (DGFP) haben
Ariane Reinhart zur neuen Vor-
sitzenden gewahlt. Die Perso-
nalvorstandin der Continental
AG folgt auf den ehemaligen
Personalchef der Trumpf GmbH

& Co. KG, Gerhard Rubling. Er
war Mitte des Jahres altersbe-
dingt aus seinen Amtern aus-
geschieden. Mit Reinhart hat
die Vorsitzende der Geschafts-
fihrung der DGFP, Katharina
Heuer, erstmals eine Frau an
ihrer Seite.
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Messestand. Die
Online Educa (Bild:
in Berlin 2017) soll
2018 unter neuer
Flagge starten.

London, einer globalen digitalen Commu-
nity und einem Award-Programm fiir Cor-
porate Learning und Development Profes-
sionals. Das Unternehmen hat damit laut
dem FT-1000-Index der Financial Times
2017 das am schnellsten wachsende Veran-
staltungsgeschdft in Europa.

Mit der Ubernahme peilt Closerstill Media
das Ziel an, die OEB zu einer der wich-
tigsten europdischen Bildungsveranstal-
tungen zu entwickeln, indem man die
Marke Learning Technologies in das ,Herz
des europdischen Markts“ einfiihre.

HR-BERATUNG

Mercer kauft Promerit

Mercer, eines der fiihrenden globalen HR-
Beratungshduser, kauft das Beratungsun-
ternehmen Promerit mit Sitz in Frankfurt
am Main. Promerit hat sich in den vergan-
genen Jahren als Spezialist fiir die digitale
HR-Transformation positioniert. Das 1999
gegriindete Beratungshaus gilt am Markt
als jung und innovativ und ist stark auf Kai
Anderson ausgerichtet, der die Beratungs-
gesellschaft mitgegriindet hat. Mercer ver-
steht den Kauf von Promerit als eine Art
Frischzellenkur: ,Unsere Kunden profitie-
ren kiinftig noch mehr von der Kombina-
tion aus lokaler Expertise und globalem
Know-how sowie von innovativen und
digitalen Losungen®, sagt Achim Liider,
Geschdftsfithrer von Mercer in Deutsch-
land. Die Innovationsstdrke von Promerit
werde sich auch auf die anderen Geschafts-
bereiche positiv auswirken.

Der Kauf steht unter Vorbehalt einer kar-
tellrechtlichen Genehmigung.



DVCT-AWARD

Poster macht Coaching-Prozesse sichtbar

,Coaching-Poster*: So heifdt
das Konzept, das der Verband
fir Coaching und Training
(DVCT) mit seinem diesjdh-
rigen ,,Coach & Trainer Award*“
ausgezeichnet hat. Das Coa-
ching-Werkzeug des Diplom-
Psychologen und Business-

tet, und ldsst ihn die Person
markieren, mit der er sich am
ehesten identifiziert. Daraus
ergeben sich Fragen, die dafiir
sorgen, dass der Coaching-Pro-
zess schneller zum Ziel fiihrt.
Die Jury betonte, dass es sich
beim ,,Coaching-Poster” um ein

ungewohnliches und besonders
interaktives Tool handele. Ent-
wicklungsprozesse konnten
leichter analysiert, vertieft und
beschleunigt bearbeitet wer-
den. Mehr iiber das Coaching-
Poster erfahren Sie unter www.
coaching-poster.com.

Coachs Christoph Bissinger
aus Wandlitz konnte Jury und
Publikum beim Award-Finale
am 18. November 2017 in Ham-
burg {iiberzeugen. Ein ,Coa-
ching-Poster” stellt die Aus-
gangssituation eines Coaching-
Prozesses als Bild dar. Wenn
ein Ratsuchender zum Beispiel
Probleme hat, in einem Team
zu arbeiten, dann zeigt man
ihm zu Beginn des Coachings
das comicartig gezeichnete
Wimmelbild einer Mannschaft,
die auf einem Schiff arbei-

PISA-STUDIE
Gute Ergebnisse bei der
Teamarbeit

Deutsche Schiiler sind gute Teamplayer.
Zu diesem erfreulichen Ergebnis kommt
eine aktuelle Auswertung aus der sechs-
ten Pisa-Studie. Demnach zeigen deutsche
Neuntkldssler bessere Leistungen als der
Durchschnitt der 15-Jdhrigen in den Staa-
ten der OECD, der Organisation fiir wirt-
schaftliche Zusammenarbeit und Entwick-
lung. In den 32 OECD-Staaten wurde 2015
erstmals zusdtzlich ein Test zur sogenann-
ten kollaborativen Problemldsekompetenz
eingesetzt, der nun ausgewertet wurde. In
Deutschland haben daran rund 1.900 Schii-
ler aller Schularten teilgenommen.
Besonders gldnzen konnten die deutschen
Maddchen: Sie erreichten im Schnitt 540
Punkte und damit 30 Punkte mehr als die
Jungs. Zudem gaben die Schiilerinnen auch
an, dass sie eine groflere Freude an Grup-
penaufgaben haben als ihre mannlichen
Stufenkameraden.

Foto: Martin Pichler

Christoph Bissinger. Der Coach Uberzeugte beim
DVCT-Award-Finale mit seinem ,Coaching-Poster”.

VERBANDE
DBVC-Positionspapier:
Agilitat als Chance

Das Prasidium des Deutschen Bundes-
verbands Coaching (DBVC) hat ein neues
Positionspapier zum Thema ,New Work
und Agilitidt verdffentlicht. In dem Papier
nehmen die Prdsidiumsmitglieder des
Verbands Stellung zum Thema , Agilitdt -
Hype oder mehr?“. Die Autoren des Papiers
kommen zum Schluss, dass Agilitait mehr
als nur ein Hype ist und auch fiir Coachs
und Berater eine Chance darstellen kann:
,Agilitat kann - als Potenzial verstanden -
als eine zusatzliche oder alternative Vorge-
hensweise neben Konsensorientierung und
dem Streben nach richtigen Losungen ver-
standen werden®, heifit es in dem Papier.
Im Coaching wiirden dafiir Themen wie
Ambiguitdtskompetenz, der Umgang mit
Unsicherheit und das Loslassen und Neu-
beginnen wichtiger. Das komplette Posi-
tionspapier des DBVC steht unter www.
dbvc.de/home/aktuelles-news.html bereit.
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Abschlusse. Fortbildungen sollen
europaweit besser vergleichbar
werden. Daflir ist das Europass
Rahmenkonzept der EU von Aus-
bildungsberufen auf Fortbildungs-
abschlisse erweitert worden. Die
Zeugniserlauterungen liefern eine
Kurzbeschreibung der in der Fort-
bildung erworbenen Kenntnisse,
Fertigkeiten und Kompetenzen.
Langfristig sollen Erlauterungen
zu 120 Fortbildungsberufen online
gehen. www.europass-info.de

Mentoring. Mehr Frauen in Flh-
rung bringen: Dieses Ziel haben
sich die Grinderinnen der Initia-
tive Women into Leadership (IWIL),
einem Mentoring-Programm flr
Managerinnen, auf die Fahne
geschrieben. Das Netzwerk soll
einen Austausch jenseits von
Firmengrenzen ermdéglichen und
wendet sich an die beiden Ebenen
unterhalb des Topmanagements.
Details unter www.iwil.eu.

Fernstudium. An der Hochschule
Koblenz startet ein neues Fernstu-
dium ,Human Resource Manage-
ment“, das mit einem Master
abschlieft. Die Studenten sollen
ein umfassendes HR-Wissen auf-
bauen. Zu den Inhalten zahlen Per-
sonalpolitik, -strategie, -organisa-
tion, -marketing, Rekrutierung,
Personalcontrolling sowie Arbeits-
und Sozialversicherungsrecht.
www.hs-koblenz.de

Auch das noch. Wer seinen Job
hasst und sich unmotiviert durch
den Arbeitstag schleppt, ist wahr-
scheinlich alter als 35. Das hat
der Personalberater Robert Half
bei einer Befragung von 2.000
Briten festgestellt. Grinde fur die
Unzufriedenheit sind Stress und
Perspektivlosigkeit. Hoffnung auf
einen spateren Motivationsschub
zerschlagt die Studie: Ab 55 steigt
die Unzufriedenheit noch mehr.



Foto: seminarschiff.com

EVENTS

Leinen los furs Seminarschiff

Im November hat die Griinen-Politikerin
Renate Kiinast im Berliner Westhafen ein
Schiff getauft. Die ,,Orca ten Broke*, so der
Name des Schiffs, ist in zweierlei Hinsicht
ungewoOhnlich: zum einen, weil darauf
kiinftig Seminare stattfinden sollen - und
zum anderen, weil das Schiff klimaneutral
fahrt. Der 200 Personen fassende schwim-
mende Seminarsaal soll mit Sonnenenergie
betrieben werden und auch bei grauem
Wetter vorwdrtskommen. Der Solarantrieb
soll auch den Lernern zugutekommen: Der
Veranstalter wirbt damit, dass der Elektro-
motor nicht knattert und so die Konzentra-
tion der Lerner nicht stort. Gleichzeitig soll

aber die durchgehende Stromversorgung
fiir Beamer und Laptops gewdhrleistet sein.
Die Orca den Broke ist nicht der erste
schwimmende Klassensaal. So wurde
vor zwel Jahren etwa die ehemalige ,MS
Deutschland“, besser bekannt als Ex-ZDF-
“Traumschiff, vom US-Bildungsanbieter
Institute for Shipboard Education (ISE)
iibernommen und zu einer schwimmenden
Uni umgertiistet. Seitdem entern statt Kreuz-
fahrtpassagieren Studenten das Schiff, das
nun unter dem Namen ,,World Odyssey*
unterwegs ist auf den Weltmeeren.

Mehr Infos zum Seminarschiff ,,Orca ten
Broke“ unter www.seminarschiff.com.

GABAL-HERBST-IMPULSTAG 2017

Gute FUhrung im Fokus

Je unsicherer die Zeiten fiir
Unternehmen sind, desto wich-
tiger wird gute Fiihrung. Diese
Forderung ist in der offentli-
chen Diskussion derzeit immer
ofter zu horen. Auch die Mit-
glieder des Gabal-Netzwerks
setzten sich bei ihrem Herbst-
Impulstag Ende Oktober 2017
in Frankfurt am Main mit dem
Thema auseinander. Im Fokus
des ,Methodentags“ standen
unter anderem die Kompe-
tenzen, die eine gute Fiihrungs-
kraft heute braucht. Gleich zu

Beginn stellte Andreas Buhr in
seiner Keynote ,Fiihrung geht
heute anders” wichtige Tools
fiir den Unternehmenserfolg
vor. Einer der Kernpunkte: Es
komme nicht darauf an, was
man hat - sondern was man
aus dem mache, was man hat.
Daneben stand auch die innere
Haltung der Fiihrungskrifte im
Fokus. Sie brdauchten ein neues
,Mindset“, um mit komplexen
Situationen umgehen zu kon-
nen, forderte die Speakerin
Anke Nienkerke-Springer. Bei
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Lernen im Fluss. Auf
der ,Orca ten Broke*
sollen kinftig Semi-
nare und Events auf
dem Wasser steigen.

Foto: Gabal

STUDIENAUFRUF

Neue Runde der
Coaching-Umfrage

Schon seit 16 Jahren zeigt die
,Coaching-Umfrage“ Deutsch-
land, wohin sich der Coa-
chingmarkt hierzulande entwi-
ckelt, was die hiesigen Coachs
umtreibt und wo sie der Schuh
driickt. Zum zweiten Mal
bringt der Initiator der Studie,
Jorg Middendorf vom Kolner
Beratungsunternehmen BCO,
die Umfrage nun zusammen
mit dem Roundtable der Coa-
chingverbdnde (RTC) heraus.
Schwerpunkt der diesjdhrigen
Studie ist die ,Erfolgsmes-
sung im Coaching“ Daher
sind neben Coachs vor allem
auch Unternehmensvertreter
dazu eingeladen, bis zum 31.
Januar 2018 an der Befragung
teilzunehmen. Wer mitmacht,
bekommt schon vor der Verdf-
fentlichung der Studie exklu-
sive Einblicke in die Ergeb-
nisse. Weitere Informationen
zur Umfrage und der Link zum
Fragebogen stehen bereit unter
www.coachingumfrage.word-
press.com/startseite/ueber.

Diskussion. Auf dem Podium debattierten die Teilnehmer
kontrovers Uiber moderne Fiihrungsansatze.

der Diskussion um Fiihrung
stand immer wieder der Begriff
,Werte“ im Fokus: In einer
Welt, die sich immer schnel-

ler dreht, spielten Werte und
eigene Lebensmodelle eine
zentrale Rolle, sagte etwa Nien-
kerke-Springer.



Foto: Didacta

Messehalle. Die Didacta 2017 (Bild) fand in Stuttgart statt.

BILDUNGSMESSE

Didacta: 2018 in Hannover

Vom 20. bis zum 24. Februar 2018 6ffnet die Bildungs-
messe ,Didacta“ ihre Pforten - diesmal in der Messe
Hannover, nachdem sie im Vorjahr in Karlsruhe statt-
gefunden hat. In Hannover soll die Didacta mit einem
neuen Hallenkonzept iiberzeugen und lebenslanges
Lernen erlebbar machen: Von frithkindlicher Bildung
iiber Schule und Hochschule bis hin zu Erwachsenen-
bildung sollen sich alle Bereiche nahtlos aneinander-
reihen. Nicht fehlen darf dabei ein Themenbereich
rund ums Digitale: , Didacta Digital“ soll sich um die
Moglichkeiten neuer Lehrmittel drehen. Mehr Informa-
tionen zum Programm und den Ausstellern finden sich
unter www.didacta-hannover.de

ST. GALLER LEADERSHIP AWARD
Innovative FUhrungsinitiativen gesucht

Der St. Galler Leadership Award
geht in die ndchste Runde. Das
Institut fiir Fiihrung und Per-
sonalmanagement (IFPM) der
Universitdt St. Gallen und die
Deutsche Gesellschaft fiir Per-
sonalfiihrung (DGFP) pramie-
ren mit dem Preis neue Ideen
und Initiativen zur Mitarbei-
terflihrung. Unternehmen mit
innovativen Projekten kon-
nen sich ab sofort bewerben.
Unter den Bewerbungen, die
in Schriftform oder als Video
eingereicht werden konnen,

wdhlt eine Fachjury die Fina-
listen aus. Gefragt sind dabei
vor allem kreative, nachhaltige
und inspirierende Leadership-
Initiativen, die die Mitarbeiter
auf kiinftige Anforderungen
vorbereiten und die Zukunft
in den Unternehmen im Sinne
der Menschen gestalten. Den
Sieger bestimmen Anfang Mai
2018 die Teilnehmer des DGFP-
Kongresses bei einem Live-
Voting. Informationen rund um
den Award gibt‘s unter www.
leadership-award.ch.

wirtschaft + weiterbildung 01_2018 11

Kommunikation /
Konfliktmanagement?

CCC!

Jeweils 2,5-tg., Beginn abends.
KONFLIKTMANAGEMENT
12.-14.03.2018 Raum Stuttgart
18.-20.04.2018 KdIn-Bonn
11.-13.06.2018 Raum Stuttgart
24.-26.09.2018 Raum Stuttgart
21.-23.11.2018 Raum Stuttgart

Zahlreiche offene Seminartermine zu den
Themenfeldern Kommunikation,
Konflikt-management & Mitarbeiterfiihrung.
Solides Handwerkszeug. Praxisnah.
Konkret umsetzbar!

Mégliche Termine siehe rechts oder auf
www.c-c-c.de/termine.

Alle Veranstaltungen sind auch inhouse

moglich. Alle Termine finden Sie
Nutzen auch Sie unser auf www.c-c-c.de/termine.
TESTSIEGER-Knowhow!

,sunsere Erfahrung
., und Spezialisierung
3 = lhr Vorteil!”

Werner Schienle (Geschéftsfuhrer)

xcmm COMMUNICATON CONSULT

DIE Spezialisten fur
Kommunikation &
Konfliktmanagement

CCC gilt vielen Firmen seit Jahren als DER
bundesweite Anbieter im Bereich Kommuni-
kation und Konfliktmanagement. Auf unserer
Kundenliste finden sich rund zwei Drittel von
Dax-30 Unternehmen (Allianz, Daimler,
Deutsche Bank, E.ON, Fresenius, RWE,
SAP,...) wie auch zahlreiche kleine und
mittelstandische Betriebe.

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

CCC Creative Communication Consult
Siemensstr. 96 ¢ 70469 Stuttgart

Ich bin glucklich - danke!
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BUROKOMMUNIKATION

Smileys in Geschafts-Mails: lieber lassen

Das schreit nach einem trau-
rigen Smiley: Laut einer Stu-
die wirken sich Emoticons in
Dienst-Mails negativ auf deren
Verfasser aus - auch wenn
das Emoji selbst ein positives
Gefiihl darstellt. Das haben
Wissenschaftler der Amster-
dam University, der Ben Gurion
University und der Haifa Uni-
versity herausgefunden. Die
niederldndischen und israe-
lischen Forscher berichten in
der Fachzeitschrift ,,Social Psy-
chological and Personality Sci-
ence” iiber die Ergebnisse ihrer
Studie, sie stiitzen sich auf eine
Reihe von Experimenten, die
sie mit insgesamt 549 Teilneh-
mern aus 29 Lindern durch-
gefiihrt haben - nach dem fol-

Sabrina Schenk und
Boris Suchan haben
untersucht, wie sich
Gaming aufs Gehirn

auswirkt.

GAMIFICATION

genden Muster: Zundchst baten
sie die Probanden, dienstliche
E-Mails von einer ihnen unbe-
kannten Person zu lesen und
einzuschdatzen, fiir wie kompe-
tent und fiir wie freundlich sie
den E-Mail-Schreiber hielten.
Alle Teilnehmer bekamen dhn-
liche Nachrichten, doch man-
che Texte enthielten Smileys,
wdhrend die anderen ohne
lichelnde Emoticons verfasst
waren. Das Ergebnis: Waren
Smileys in der E-Mail, schatz-
ten die Probanden den Absen-
der der E-Mail als weniger
kompetent ein als jene, die ihre
Mails nicht mit den Lachsym-
bolen schmiickten. Und auch
auf emotionaler Ebene wirk-
ten sich die Smileys nicht wie

gewlinscht aus: Die Proban-
den schétzten die Autoren von
Mails mit Smileys nicht freund-
licher ein als jene, in deren
Mails es keine Emoticons gab.

Wem angesichts dieser Erkennt-
nisse das Lachen vergangen ist,
findet vielleicht Trost in einem
weiteren Studienergebnis: Die
Studienteilnehmer bewerteten
Personen, die im echten Leben

Foto: RUB, Marquard

Wer regelmafRig spielt, lernt besser

Lernspiele kdnnen in der Personalentwick-
lung helfen, Mitarbeitern Lerninhalte spie-
lerisch zu vermitteln. Doch regelmafiiges
Spielen kann offenbar auch ganz unabhin-
gig von den Inhalten beim Lernen helfen,
wie Neuropsychologen der Ruhr-Univer-
sitdit Bochum nun in der Fachzeitschrift
,Behavioural Brain Research“ berichten.

Fiir ihre Studie haben die Wissenschaftler
Gamer - also Menschen, die jede Woche
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auf Computer oder Spielekonsole spielen -
und andere Probanden, die nicht regelma-
ig spielen, bei einer Lernaufgabe gegenei-
nander antreten lassen. Ihr Fazit: , Unsere
Studie zeigt, dass Videospieler besser
darin sind, Situationen schnell zu erfassen,
neues Wissen zu generieren und Wissen
zu kategorisieren - und das vor allem in
Situationen mit hoher Unsicherheit”, sagt
Studien-Koautorin Sabrina Schenk.

licheln, als kompetenter und
freundlicher als solche mit neu-
tralem Gesichtsausdruck. Wer
gegeniiber Klienten, Dienstleis-
tern und Co freundlich und
kompetent wirken mdochte,
sollte sein Licheln also kiinftig
flir das erste personliche Tref-
fen aufheben, anstatt es vorab
als Emoji in eine E-Mail zu tip-
pen.

IW-STUDIE

Digitales Lernen:
Langsam lauft‘s

Rund 33,5 Milliarden Euro las-
sen sich deutsche Unterneh-
men die Weiterbildung ihrer
Mitarbeiter kosten, zeigt eine
aktuelle Erhebung des Instituts
der deutschen Wirtschaft (IW).
Und obwohl viele Unternehmen
noch Berilhrungs-
angste bei digitalen Lernfor-
maten haben, werden diese
Angebote langsam beliebter:
Immerhin rund die Halfte der
1.700 befragten Unternehmen
nutzen Lernvideos, Onlinekurse
oder computerbasierte Selbst-
lernprogramme, 30 Prozent
bieten Apps an. Ganz auf klas-
sische (Prasenz-)Seminare ver-
zichten wollen die Betriebe aber
kinftig nicht: Der Trend geht hin
zu Blended Learning.

offenbar



RECHTSSTREIT

Darf ein Teambuilding-Event
,Bauernhofolympiade“ heifden?

Trainer und Coachs lassen
sich einiges einfallen, um ihre
Produkte an den Kunden zu
bringen - so auch ein Miinch-
ner Event-Veranstalter, der ein
Teambuilding im Griinen als
,Bauernhofolympiade“ ver-
marktet. Die Teams miissen sich
dabei in rustikalen Disziplinen
wie Mistgabelweitwurf, Wett-
sdgen und Schubkarrenrennen
messen. Doch auch wenn die
Teilnehmer bei diesen Spielen
echten Olympioniken wohl
keine Konkurrenz machen, rief
die Vermarktung des Events
als ,Bauernhofolympiade“ den
Deutschen Olympischen Sport-
bund (DOSB) auf den Plan.
Das berichtet unter anderem
,Spiegel Online“. Der Verband
mahnte die Eventfirma ab - mit
der Begriindung, die ,Bauern-
hofolympiade“ nutze den guten
Ruf der Olympischen Spiele
unerlaubt aus. Der Veranstal-
ter betreibe eine ,Rufausbeu-
tung”, weil er seine Events als
so gut organisiert wie die Olym-
pischen Spiele darstelle, argu-
mentierte der Verband. Dies sei
ein Verstof} gegen das Olympia-
schutzgesetz. Der DOSB vertritt

Mistgabelweitwurf. Diese Disziplin

~ wird als Teil einer ,,Bauernhof-
olympiade” vermarktet.

das Internationale Olympische
Komitee in Deutschland und
vermarktet Sponsoringrechte
an den Olympischen Spielen.
In diesem Zusammenhang ist
der Verband verpflichtet, gegen
ungenehmigte Nutzungen vor-
zugehen, die er bei der ,Bau-
ernhofolympiade“ als gegeben
betrachtete. Das sahen die
Richter am Miinchner Oberlan-
desgericht, die nun in zweiter
Instanz {iber den Fall zu ent-
scheiden hatten, allerdings
anders: ,Das Hervorrufen
blofler Assoziationen zu den
Olympischen Spielen reicht fiir
ein Verbot nicht aus®, begriin-
dete der Vorsitzende Richter
Andreas Miiller die Entschei-
dung. Begriffe wie Olympia
gehorten zum allgemeinen
Sprachgebrauch. Allein die
Bezeichnung gentiige nicht, um
das Olympiaschutzgesetz zu
verletzen. Der DOSB kiindigte
an, eine Revision zu priifen.
Sollte diese scheitern, wird
der Event-Anbieter sich sicher
freuen, dass seine ,Bauern-
hofolympiade“ nun dank
der Klage auch iiberregional
bekannt ist.
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menschen

Ein Dokumentar-
film als Inspiration

fur Trainer

PERSPEKTIVENWECHSEL. Die drei Freunde Bart
Bouman, David Stumpp und Jakob von Gizycki aus
Uberlingen trampten vom Bodensee an die franzdsische
Atlantikkuste. Abwechselnd hatte immer einer die Augen
verklebt, die Ohren verstopft oder durfte nicht sprechen.
Herausgekommen ist der mehrfach ausgezeichnete

Dokumentarfilm , Drei von Sinnen®.

Die ,, Akademie fiir Fiihrungskréfte der Wirtschaft®, die eben-

falls in Uberlingen ansissig ist, lud zwei der drei Hauptdarstel-

ler des Films ,Drei von Sinnen“ ein, auf ihrem diesjdhrigen

Symposium (www.die-akademie.de/symposium-2017) aufzu-

treten. Die Botschaften, die die beiden Extremurlauber verkiin-

deten, drehten sich um

¢ das Verlassen der Komfortzone (Man muss mutig sein, um
die Welt der Sinne zu entdecken.)

e die Kunst der Improvisation (Man braucht neue Ideen,
damit Kommunikation, Fiihrung und Konfliktlsung unter
erschwerten Bedingungen gelingen.)

e den Mut zum Experimentieren (Eine spontane Idee wurde
schliefllich zum erfolgreichen Kinofilm.)

Lucia Sauer Al-Subaey, Geschiftsfiihrerin der Akademie, inter-

viewte Bart Bouman und David Stumpp und entdeckte viele

Parallelen zur modernen Fiihrungskrafteentwicklung.

lhr habt Euren Film ja schon oft in Kinos und auf Festivals
gezeigt. Heute standet Ihr vor einem besonderen Publikum:
Vor Personalentwicklern, Trainern und Coachs. War das etwas
Besonderes fiir Euch?

Bart Bouman: Ja, ganz gewiss. Und ganz ehrlich: Wir waren
auch sehr nervés. Wir waren uns nicht ganz sicher, ob und
wie interessant unser Experiment und unsere Erfahrungen fiir
Menschen mit Fokus auf Unternehmen und Organisation sein
konnen.
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»Drei von Sinnen*“. Bart Bouman, Jakob von
Gizycky und David Stumpp (von links) zeigen
auf diesem Foto die wesentlichen
Einschrankungen, mit denen sie sich
abwechselnd herumschlagen mussten.

Foto: Filmplakat

Fuhrungskrafte kennen aus ihren Seminaren den ,Blind Walk*“
als besonders intensive Ubung: Jeder Teilnehmer fiihrt eine
andere Person, die die Augen verbunden hat, fiir ein paar
Minuten durch den Raum. Da kann man viel erleben und
spuren. lhr habt dieses Erlebnis immens gesteigert: Jeder von
Euch hatte ein Handicap ...

David Stumpp: Ja, inspiriert durch das fernostliche Bild der drei
Affen: Nichts sagen, nichts horen, nichts sehen. Wir wollten
herausfinden, was die eingeschrdnkte Wahrnehmung mit uns
macht. Wie gehe ich damit um, auf andere angewiesen zu
sein? Zu helfen, obwohl ich selbst Hilfe brauche?

Euer Film zeigt ungeschminkt, wie sehr Eure Freundschaft
durch die Extremsituation auBerhalb der Komfortzone
belastet wurde. Die schwierige Kommunikation fiihrte immer
wieder zu Missverstandnissen und schliellich zum handfesten
Streit ...

Bouman: Meistens ging es dabei ums Essen. Wenn man eine
Zeit lang nichts sehen kann, wird Essen viel, viel wichtiger.
Und weil ich nicht sehen konnte, wie viel auf dem Teller lag,
war ich nie richtig satt. Mit wachsendem Hunger wurde eine
Frage lauter: Bekomme ich wirklich den Anteil, der mir zu-
steht?“ Vor der Reise hétte ich nicht gedacht, wie schnell man
zu Verschworungstheorien neigen kann. Meine Freunde, die
sehen konnten, konnten dieses Problem nicht nachvollziehen.
Schlief}lich haben sie mir ja immer die grofste Portion gegeben.



Stumpp: Erst, als wir die Rollen getauscht hatten und ich eine
Woche lang nichts sehen konnte, habe ich den anderen wirk-
lich verstanden. In kompletter Dunkelheit vergeht die Zeit
viel langsamer. Auch fiir mich hat sich die Zeit zwischen den
Mahlzeiten dann wie eine Ewigkeit angefiihlt. Aber auch das
Gefiihl, nichts horen zu konnen, zerrt an den Nerven: Die an-
deren haben nicht immer Lust, alles fiir dich aufzuschreiben.
Das treibt dich in die Isolierung. Man mochte ja nicht bei jeder
Kleinigkeit um Hilfe und Aufkldrung bitten und findet sich
damit ab, bei Unterhaltungen und Witze-

leien aufien vor zu sein. Das zerrt an den

Foto: jinjo0222988/istockphoto

Vorbilder. Die ,drei japanischen Affen lieferten die Film-
idee. Jeweils ein Affe halt sich die Augen, Ohren oder den
Mund zu. In Japan sagt man, die Affen gaben den Rat,
Schlechtes einfach zu ignorieren. Die Hauptdarsteller im
Dokumentarfilm ,Drei von Sinnen“ schafften genau das
allerdings nicht. Fast jedes auftretende Problem
belastete das Durchhaltevermégen und die Stimmung.

sicht der anderen stecken: Am Anfang unseres Trips kamen
immer wieder zwei von uns auf den Gedanken, nicht alle Ent-
scheidungen mit dem Dritten zu teilen, ganz einfach weil uns
der Verstandigungsprozess zu aufwendig und unangemessen
umstdndlich erschien. Da wurde die Entscheidung, rechts oder
links abzubiegen, dann nur von denen getroffen, die sehen
konnten. Und nicht jedes akustische Gerdusch muss dem
Gehorlosen vermittelt werden. So dachten wir anfangs. Das
konnte gar nicht gut gehen.

Nerven und kann einen wahnsinnig ma-  »9€10St €in kleiner Schritt kann richtig Angst machen.
chen. Ich war zwar mit zwei Freunden ~ Aber ohne ihn kommt man nicht vom Fleck.” sart Bouman

unterwegs. Aber ich habe mich trotzdem

sehr einsam gefiihlt. Diese Erfahrung

habe ich nach der Reise in meinen Alltag mitnehmen kénnen.
Heute stelle ich leichter fest, warum Menschen oft gereizt re-
agieren: Sie fiihlen sich zu wenig eingebunden - in Prozesse,
Entscheidungen oder Gesprache.

Personaler und Coachs wissen, was auf diese Einsamkeit
folgt: Nachlassender Ehrgeiz, innere Kundigung ...

Stumpp: Ja, ich denke, das ist eine Erfahrung, die wir gerne
mit den Personalern und Fiihrungskréften teilen: Nichts ent-
mutigt mehr als das Gefiihl, nicht in Entscheidungsprozesse
einbezogen zu sein. Dahinter muss ja nicht immer bdse Ab-

lhr habt auf Eurer dreiwdchigen Reise wortwortlich flihren
gelernt. Respekt!

Bouman: Im Film kann man sehen, wie ich den nicht sehenden
David in einer wunderschonen Landschaft fiihre und versuche,
ihm meine Eindriicke zu schildern. Dazu braucht man viele
Worte und die Bereitschaft, sich zu 6ffnen. Es reicht halt nicht,
lapidar zu sagen: ,,Wir sind gerade auf dem Jakobsweg und
es ist toll hier”. Ich musste David jedes Detail beschreiben:
die Steine, die Wolken, den Stand der Sonne. Auf diese Weise
wurde mir wieder bewusst, wie schon und wie wichtig Klei-
nigkeiten und Momentaufnahmen sind. Plétzlich habe ich ge- -»
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menschen

- merkt: Die Beeintrdchtigung meines Freundes sorgt dafiir, dass

mein Fokus erweitert wird - und ich die Welt anders sehe als
zuvor. Detaillierter. Intensiver. Bewusster. Auch das habe ich
nach dem Ende unserer Reise in meinen Alltag mitgenommen.
Es wadre vielleicht {ibertrieben zu sagen, dass ich jeden Stein
und jedes Pflanzchen, die mir in den Blick kommen, feiere
als wdre es das Letzte, was ich sehe. Aber ich schaue schon
genauer hin.

»Entschleunigung” und ,Achtsamkeit” sind dazu die
Stichworte in der Trainersprache ...

Bouman: Entschleunigung kommt automatisch. Das kann man
gar nicht verhindern: Wenn der Sehende eine Frage hat, kann
der eine sie nicht héren und der andere darf nicht antworten.
Da muss man sich einiges einfallen lassen - und man muss
sich Zeit nehmen. Kein Wunder, dass wir zu Fufs nur vier statt
der geplanten 20 Kilometer pro Tag zurilicklegen konnten. Das
Trampen wiederum brachte dann ganz eigene Herausforde-
rungen mit sich. Schon bléd, wenn das Teammitglied, das am
besten Franzosisch spricht, gerade nichts sagen kann. Die gute
Nachricht: Wenn man muss - zum Beispiel, weil es regnet
und man einfach nur weg will - kommt man auf die besten
Losungen.

Mit Konflikten habt lhr sicherlich gerechnet, aber im Film sieht
es so aus, als ob Euch die Heftigkeit und die Tiefe der

»,Nach gut zehn Tagen ging gar nichts mehr. Nichts

[ 1

?

Lucia Sauer Al-Subaey (Mitte). Die Geschaftsfuhrerin der
Akademie fiir Flihrungskrafte auf der Bihne mit David und Bart.

bereits angesprochenen Essensfragen. Wir neigen ja dazu, sol-
che Themen zu banalisieren. Gleichzeitig wissen wir: Erndh-
rung ist essenziell. Wenn man absolut nichts sieht, die Zeit viel
langsamer vergeht, der Hunger immer grofier wird und man
genau weif}, dass man auf die Mithilfe der anderen angewiesen
ist, dann ist das keine Kleinigkeit mehr.

Stumpp: Es gibt so viel Unausgesprochenes. Und wenn man
nicht dariiber redet, so ist es trotzdem da. Als ich nach einer
Woche ohne Horen endlich die Kopfhorer mit weiffem Rau-
schen abnehmen durfte, habe ich geweint vor
Erleichterung. Es hatte sich so viel angestaut:
Enttduschungen, Spannungen, Hilflosigkeit.

lief mehr rund. Es gab so viel Streit, der zumeist

nur auf Missverstandnissen beruhte.“

Auseinandersetzungen dann doch uberrascht haben. Habt

lhr eine konkrete Erfahrung, die lhr mit Fihrungskraften, die
mit Konflikten zwischen verschiedenen Teammitgliedern zu
kampfen haben, teilen wollt?

Bouman: Ich will es mal so formulieren: Das Wichtigste an
Konflikten ist es, sie auszutragen. Manchmal entziinden sich
Konflikte an vermeintlichen Kleinigkeiten. Zum Beispiel an den

Bart, Jakob und David (von links). Die drei sind auf einem Selbst-
erfahrungstrip, der ihre Freundschaft auf die Probe stellt.
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Bart Bouman

War das ein Moment, in dem das Projekt zu
scheitern drohte und Ihr einfach nur
aussteigen wolltet?

Bouman: Das kann man so sagen. Nach gut zehn Tagen ging
gar nichts mehr. Nichts lief mehr rund. Es gab so viel Streit,
der zumeist nur auf Missverstdndnissen beruhte. Bis wir zu
der Einsicht kamen, dass es unumgdnglich sei, fiir einen Mo-
ment unsere ,,Handicaps“ abzulegen und uns auszusprechen.
Dann konnte es weitergehen. Nicht die Einschrankungen an
sich hatten uns das Leben schwergemacht, sondern unser Um-
gang miteinander. Das mussten wir erst einmal verstehen und
uns aussprechen. Sonst hdtten wir es iberhaupt nicht bis zum
Atlantik geschafft.

Stumpp: Eines haben wir alle drei gelernt - ein jeder auf seine
ganz eigene Weise: Wenn sich jemand nicht wertgeschdtzt
fiihlt, dann ist das nie ein privates Thema des Einzelnen, son-
dern immer ein Thema fiir alle.

Eine gute Flihrungskraft weif}, wie wenig sie wirklich steuern
und managen kann ...

Bouman: Wir miissen uns unsere Ohnmacht eingestehen. Wir
diirfen aber auch unsere Macht nicht ausnutzen.

Das sind alles doch sehr tiefe Einsichten. Ihr habt sie in drei
Wochen erlangt. Manche Filihrungskraft ist mit ihren Teams
wesentlich langer unterwegs, um diese Erfahrung zu machen



und vor allem: diese Erfahrung zuzulassen. Was ist denn jetzt
im Riickblick Eure Haupterkenntnis, die lhr drei in den Alltag
mitnehmt?

Stumpp: Das ldsst sich gar nicht einfach in wenigen Satzen be-
antworten. Jetzt, zwei Jahre nach unserer Reise, erzdhlt jeder
von uns von unterschiedlichen Erlebnissen. Also ldsst sich
von der zentralen Haupterkenntnis gar nicht sprechen, oder
eben von genau dieser Erkenntnis: Die unterschiedliche Wahr-
nehmung von Situationen macht das Leben spannend - kann
aber auch immens anstrengend sein. Vor allem,
wenn die Kommunikation beeintrachtigt wird.

Und was sagt uns die Tatsache, dass lhr heute
nur zu zweit Euren Film auf dem Akademie-
Symposium vorstellt? Wo ist Euer dritter Mann
abgeblieben?

Stumpp: Jakob wurde nach unserer Reise der ganze Aufwand
etwas zu viel. Er setzt heute andere Prioritdten und hat wenig
Zeit fiir Termine wie diesen. Deshalb sind wir heute nur zu
zweit da.

Dann gilt also fur die ,Drei von Sinnen“ das Motto der drei
Musketiere ,Einer fur alle, alle flr einen“ nur in der
eingeschrankten Version?

Bouman: Freundschaft ist uns allen sehr wichtig. Ohne
Freunde, denen ich voll und ganz vertrauen kann, hitte ich
mich auf dieses verriickte Experiment gar nicht erst einge-
lassen. Die Reise hat uns physisch und psychisch an unsere
Grenzen gebracht. Wir haben Seiten von uns gezeigt, die sonst
verborgen bleiben. Aber eine wahre Freundschaft zeichnet sich
dadurch aus, sich gegenseitig auch dann zu schdtzen, wenn
die Meinungen vollig auseinandergehen. Es gibt verschiedene
Auspragungen von Freundschaft. Die Kitsch-Romantik vieler
Hollywood-Filme, die Freundschaft beschwdren, hat mit der

Wirklichkeit nicht viel zu tun. Wer den anderen wertschdtzen
mochte, muss seinen Standpunkt verstehen - und das ist ganz
schon schwer, wenn man selbst mit seinen eigenen Einschran-
kungen und Befindlichkeiten zu kdmpfen hat.

Bei der Planung und der Herstellung des Films und bei dessen
Vermarktung und den Promotion-Aktionen habt lhr eine echte
Start-up-Mentalitat an den Tag gelegt. Was macht und halt
Euch agil?

,Wenn sich jemand nicht wertgeschatzt fuhlt, dann
ist das nie ein privates Thema des Einzelnen,
sondern immer ein Thema fur alle.”

David Stumpp

Stumpp: Der erste Schritt ist immer der wichtigste, denn ohne
ihn gibt es keinen zweiten. Als wir mitten in der Nacht auf die
Idee kamen, unsere Urlaubsreise mal etwas ungewohnlicher zu
gestalten, hatten wir keine Ahnung, wohin uns dieser Weg fiih-
ren sollte. Wir ahnten noch nichts von der Filmidee, von den
Festivalpreisen und Auszeichnungen. Uns war in diesem Mo-
ment nicht im Traum eingefallen, dass wir zwei Jahre spater
von der Akademie fiir Fiihrungskrafte eingeladen werden, um
unsere Erfahrungen mit Fiihrungskrdften zu teilen. Jetzt sind
wir gespannt, wie sich die Sache weiterentwickelt. Wichtig ist
die eigene Offenheit flir Moglichkeiten und Chancen, die man
beim ersten Schritt noch gar nicht hat sehen konnen. Das ist
unsere Definition fiir Agilitdt: Mut zur Verdnderung, den ersten
Schritt auch wirklich zu wagen - und sich trotzdem immer
eine Sensibilitat fiir Neues zu bewahren.
Bouman: Selbst ein kleiner Schritt kann richtig Angst machen.
Aber ohne ihn kommt man nicht vom Fleck.

Interview: Lucia Sauer Al-Subaey ®
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menschen

Der alte Mann

und die moderne

Arbeitswelt

INTERVIEW. Am Rande des diesjahrigen ,Global Drucker
Forums® in Wien gab uns der renommierte Management-
professor Charles Handy (86), Mitbegrinder der London
Business School (LBS), ein Interview. Der ehemalige ,Guru
der Gurus®, der ahnlich einflussreich war wie Warren
Bennis, Chris Argyris oder Ed Schein, zeigte sich im
Gesprach Uberraschenderweise ausgesprochen beunruhigt
uber die aktuellen Veranderungen in der Arbeitswelt.

Wie sehen Sie, der Sie mit Ihren Biichern die Entwicklung

von Organisationen immer sehr klug beschrieben haben, den
aktuellen Wandel in der Arbeitswelt?

Prof. Dr. Charles Handy: Friiher hatten wir ,,Companies“ und
wie ich damals (um 1960) bei Shell gearbeitet habe, da war das
Unternehmen so etwas wie ein Kamerad, der sich um einen
kiimmerte. Als ich nach Siidostasien versetzt wurde, bin ich
dort von einem Mitarbeiter empfangen worden und die Firma
hat mir ein Haus zur Verfiigung gestellt. Spater kam die ,,Cor-
poration®. Es wurde unpersonlicher und biirokratischer. Es gab
nur noch Nummern fiir Abteilungen und Jobbeschreibungen,
aber keine Namen mehr an der Biirotiir. Ich fand das damals
schon sehr traurig, weil damit etwas Wichtiges verloren ging.
Man will sein Leben nicht so einer ,,Corporation“ widmen. Die
Folge ist, dass man nur noch das macht, was man unbedingt
machen muss.

Und wie ist es heute?

Handy: Das hat sich alles noch verscharft. Heute sind die Un-
ternehmen oft nur noch seelenlose Geldmaschinen und haben
ihre Menschlichkeit verloren. Mit der Digitalisierung ist es noch
unpersonlicher geworden. Die Menschen sind nur noch Num-
mern und Daten und man braucht nicht mehr mal einen Aus-
weis, weil eine Software das Gesicht identifiziert. Menschen
sind heute nur ein kurzfristiges Asset, aus dem man so viel wie
moglich rausholen will. In Deutschland gibt es immerhin noch
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den Mittelstand. Dahinter stehen oft Familien, die Dinge her-
stellen. In Grofbritannien produzieren wir nur noch Zahlen.

Was hat sich bei der Managementausbildung geandert?
Handy: In den 1960er-Jahren habe ich an der London Business
School das Sloan-Programm gestartet. Das war fiir Mitarbeiter
mit Mitte bis Ende 30, die dort neun Monate die Mdoglichkeit
hatten, {iber ihren Job und ihr Leben nachzudenken. Ich wollte
ihnen damals keinen akademischen Grad dafiir verleihen.
Heute bekommen sie einen MBA-Abschluss. Ich wiirde mir
mehr Philosophie und politische Wissenschaften in der Mana-
gerausbildung wiinschen und nicht nur eine auf Zahlen fixierte
Ausbildung.

Hat das MBA-Studium, das in den USA und in Grof3britannien
als die klassische Managementausbildung gilt, Uberhaupt
noch Zukunft?

Handy: Die Zeiten, wo man im Klassenzimmer lernt, wie man
ein Geschaft fiihrt, sind vorbei. Das lernt man nur in der Pra-
xis. Und durch die technologischen Mdoglichkeiten muss man
auch nicht einmal mehr im Klassenzimmer sitzen, sondern
kann sich den Lernstoff online aneignen und dann gleich in der
Praxis anwenden. Der MBA wird verschwinden und es wer-
den vielleicht zehn grofie Business Schools iibrigbleiben. Die
Programme fiir erfahrene Manager werden iiberleben, aber die
miissen nicht an den Business Schools stattfinden. Das konnen



auch unabhdingige Trainer anbieten. Die grofie Frage wird aber
sein, wer sich das noch leisten kann?

Sie glauben, dass viele Jobs verschwinden?

Handy: Kiinftig werden Maschinen die meisten Arbeiten {iber-
nehmen. Immer weniger Menschen werden daher einen Voll-
zeitjob in einem Unternehmen haben. Wir werden alle zu
selbststandigen Portfolio-Arbeitern mit verschiedenen Jobs und
tempordren Auftrdgen. Wir werden wie Schauspieler leben, die
sich von einem Engagement zum nachsten hangeln und sich
damit oft gerade so iiber Wasser halten. Es wird auch ein neues
Wertesystem geben, bei dem es nicht mehr darum geht, wie
viel Geld jemand hat, sondern wie viel Erfahrung er mitbringt.

Sind die Menschen darauf vorbereitet?

Handy: Nein und ich mache mir grofie Sorgen. Nicht alle kom-
men mit der Situation zurecht und sie haben auch keine Rol-
lenvorbilder. Langfristig werden die Menschen sich anpassen
und lernen, dass sie sich auf sich selbst verlassen miissen.
Sie miissen sich selbst vermarkten. Sie benétigen Resilienz,
um mit Riickschldgen klarzukommen und Hilfe von Kollegen,
Freunden und Ehepartnern. Menschen brauchen reale Bezie-
hungen, sei es in der Partnerschaft, beim Sport oder beim Tref-
fen im Café. Ich bin optimistisch, dass die lokale Gemeinschaft
wieder aufleben wird. Die Menschen sind wieder mehr zu
Hause und wollen wissen, wer in ihrer Strafle wohnt.

Charles Handy. In den 80er-
und 90er-Jahren des letzten
Jahrhunderts galt er als der
einflussreichste europaische
Management-Querdenker, der
mit Buchern wie ,Understan-
ding Organizations” (1993) fur
Aufsehen sorgte.

Global Drucker Forum 2017. In Wien
wurde Charles Handy, der Abschluss-
redner des Global Drucker Forums, mit
Standing Ovations verabschiedet.

Es scheint auf der anderen Seite aber so zu sein, dass viele
junge Leute keine Festanstellung mehr wollen und ihre
Unabhangigkeit lieben ...

Handy: In der Tat finden immer mehr junge Menschen Gefal-
len an einer Freiheit ohne jede Form von Sicherheit und die
Unternehmen tun sich deshalb immer schwerer, gute Mitar-
beiter anzulocken. Sie sollten ihre Mitarbeiter nicht mehr als
disziplinierte Soldaten betrachten, sondern ihnen neue Fahig-
keiten beibringen und sie nach drei Jahren, wenn sie gut genug
sind, entlassen, damit sie ihr eigenes Unternehmen aufbauen
konnen. Sie sollten ihnen dann Startkapital geben und Anteile
iibernehmen. Damit geben sie ihnen die gewiinschte Unab-
hangigkeit, aber es gibt dennoch ein Gefiihl der Verbundenheit
und diese ehemaligen Mitarbeiter werden dann die Quelle von
Kreativitat sein.

Welche Rolle soll die Wirtschaft kuinftig fur die Gesellschaft
spielen?
Handy: Die Unternehmen miissen mehr auf die Menschlichkeit
achten. Und sie sollten {iberdenken, wie Organisationen heute
funktionieren. Die Frage ist, wer diese Revolution anfiihrt. Wir
brauchen einen Martin Luther, dem es als einzelnen Menschen
gelungen ist, die Grundfeste der katholischen Kirche zu er-
schiittern. Doch wer ist unser Luther? Hier sind die Manager
gefordert.

Interview: Barbel Schwertfeger ®
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Umtriebiger

JFernstudent des

Jahres” geehrt

»STUDIENPREIS®. Zum 32. Mal zeichnete der Fachverband
~Forum Distance-Learning® in mehreren Kategorien die
besten Absolventen aus Fernunterricht und Fernstudium
mit einem ,Studienpreis” aus. Besonders hervorzuheben
ist in diesem Jahr Felix Roth, ein junger Mann der
berufsbegleitend das Masterstudium ,Wirtschafts-
ingenieurwesen” mit groRem Erfolg absolvierte.

Wer von Felix Roths Alltag hort, staunt nicht schlecht: Neben
seinem Vollzeitjob als Projektmanager im technischen Einkauf
bei der Robert Bosch GmbH betreut er ehrenamtlich einen Au-
tisten und fliegt regelmdfRig nach Brasilien zu seiner Verlobten.
Doch nicht nur das bekommt der 27-Jdhrige unter einen Hut,
sondern er absolvierte auch noch berufsbegleitend das Master-
studium , Wirtschaftsingenieurwesen“ an der Wilhelm Biich-
ner Hochschule in Darmstadt.

Mit seinem Studium wurde er vor Ablauf der Regelstudienzeit
mit der Abschlussnote 1,6 fertig. Dieses Engagement beein-
druckte die Jury des ,,Studienpreises” des Fachverbands Forum
Distance-Learning. Roth wurde zum ,,Fernstudent des Jahres
2018 gekiirt. Roths Erfolgsgeschichte zeigt: Ein Fernstudium
lasst sich bei entsprechender Motivation ideal mit dem Beruf
und in besonderen Fillen sogar mit einem ausgefiillten Privat-
leben vereinbaren.

Weiterbildung per Fernunterricht lasst sich gut
mit einem aktiven Privatleben vereinbaren

Das Studium an der Wilhelm Biichner Hochschule hat sich
fiir Roth, der nach dem Abitur ein duales Wirtschaftsingeni-
eurstudium absolvierte, ausgezahlt. Denn mit seinem Master-
abschluss ist ihm nun der ndchste Karriereschritt bei der Robert
Bosch GmbH gelungen. ,Ich arbeite inzwischen als Qualitats-
ingenieur im technischen Einkauf und bin fiir die vorbeugende
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Preisverleihung. So lacheln Sieger (obere Reihe
von links): Jérg Reschke, Verbandsprasident
Mirco Fretter, Dr. Holger Zinn, Micaela Abel,
Felix Roth, Nina Bajorat. Untere Reihe von
links: Ana Luise Hellwig, Heinrich Dieckmann,
Dr. Anke Eschner und Georg Duren.
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Qualitdtsplanung verantwortlich. Hier kann ich mein Know-
how aus dem Studium - wie die Inhalte Qualitdtsmanagement
und Prozessmanagement - gezielt einbringen®, erkldrt Roth.
Umgekehrt habe er wahrend des Studiums davon profitiert,
dass ihm theoretische Inhalte bereits aus seiner beruflichen
Praxis vertraut gewesen seien. Als Ndchstes strebt der junge
Mann eine Promotion an.

Zudem bot ihm das Fernstudium die gewiinschte Vereinbar-
keit von Weiterbildung und Privatleben. ,,Da meine Verlobte
in Brasilien lebt, bin ich regelméafiig in Stidamerika. Zudem ist
mir auch meine Arbeit als Integrationshelfer fiir einen Autisten
sehr wichtig und hierfiir benétige ich neben meinem Beruf
ausreichend Zeit“, so Roth. ,,Ein Studium mit festgelegten Se-
minarzeiten ware aus diesen Griinden fiir mich nie infrage ge-
kommen - ein Fernstudium mit freier Zeit- und Ortseinteilung
passte viel besser zu meinem Alltag.“ Den Studienpreis sieht
er als eine ,grofle Ehre“ an. ,Ich mdochte besonders meiner
Verlobten, meiner Familie und meinen Freunden fiir ihre Unter-
stiitzung danken - das war fiir einen erfolgreichen Abschluss
entscheidend.

Alexander Kauf, Abteilungsleiter fiir vorbeugende Qualitats-
planung und -freigabe im Einkauf der Robert Bosch GmbH,
gratuliert: ,, Wir freuen uns mit Felix Roth {iber diese Auszeich-
nung. Neben der hervorragenden Abschlussnote stellte er
eindrucksvoll unter Beweis, dass es sich lohnt, an einem Ziel
festzuhalten und auf dem Weg dahin Chancen zu suchen und



zu nutzen.“ Roth werde nun eine neue Aufgabe im internatio-
nalen Produktentwicklungsprozess von Bosch wahrnehmen.

LFernstudentin des Jahres”

Neben dem , Fernstudenten des Jahres* besteht der ,Studi-
enpreis“ noch aus weiteren Kategorien. Uber den Titel ,,Fern-
studentin des Jahres*“ darf sich Nina Bajorat aus Steinkirchen
in Niedersachsen freuen. Die Kapitdnin absolvierte fiinf Jahre
lang auf hoher See ein Fernstudium (Bachelor in Logistik-
management an der Euro-FH). Dank ihres Abschlusses gelang
ihr im vergangenen Jahr ein Karrieresprung an Land.

,Fernlernerin des Jahres*

Als ,Fernlernerin des Jahres“ wurde Ana Luisa Hellwig aus
Gammelsdorf in Oberbayern ausgezeichnet. Die heute 55-Jdh-
rige traumte schon als Kind davon, eine eigene Sprachschule
zu eroffnen. Der Schritt in die Selbststdndigkeit gelang ihr,
nachdem sie den Fernlehrgang , Train the Trainer* bei der Stu-
diengemeinschaft Darmstadt belegte.

LFernlerner des Jahres”

Zum ,,Fernlerner des Jahres* wahlte die Jury Georg Diiren aus
Rheinbrohl in Rheinland-Pfalz. Diiren ist Tischlermeister und

Felix Roth. Der ,Fernstudent des Jahres 2018“ hat
laut Jury elegant berufliche wie private Barrieren
Uberwunden, um voranzukommen.

fiihrt in der dritten Generation eine eigene Tischlerei. Um die
Betriebsstatte nach baubiologischen Kriterien zu modernisie-
ren, belegte er mit 56 Jahren den Fernlehrgang ,,Baubiologie®.

Studienpreis fiir ,Lebenslanges Lernen”

Mit dem Studienpreis fiir , Lebenslanges Lernen (weiblich)“
wurde Micaela Abel ausgezeichnet. Als Friseurin startete Abel
ins Berufsleben, merkte schnell, dass sie in diesem Job nicht
alt werden wollte und legte mit Fernlernen den Grundstein
fiir eine echte Weiterbildungskarriere. Oliver Weiss aus Bacha-
rach in Rheinland-Pfalz wurde in der Kategorie , Lebenslanges
Lernen (mdnnlich)“ geehrt. Der heute 51-Jdhrige begann als
Fluglotse und kann heute dank eines BWL-Fernstudiums auf
diverse Fiihrungspositionen an Flughdfen zuriickblicken.
Der , Tutor des Jahres“ ist Jorg Reschke (Euro-FH). Er wurde
mittels Online-Voting vom Bewertungsportal , Fernstudium-
Check” ermittelt. Zum innovativen , Studienangebot des Jah-
res“ wurde der Fernlehrgang ,Elektrofachkraft fiir Elektromo-
bilitat“ der Studiengemeinschaft Darmstadt gewdhlt. Dr. Anke
Eschner nahm die Auszeichnung entgegen. In diesem Jahr gab
es noch einen ,Sonderpreis“, der an die Autoren des Buchs
,Die Geschichte des Fernunterrichts“ ging. Heinrich Dieck-
mann und Dr. Holger Zinn lieferten die erste historische Aufbe-
reitung des Fernunterrichts.

Gudrun Porath @
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Gute alte Zeit. Der Arbeitsplatz von Werner
von Siemens aus dem Jahr 1847 war Kon-
struktionsbiiro und Werkstatt in einem. Kre-
ative Ideen konnten sofort zu praktischen
Versuchen fihren.

A\
.

DER LEAN-START-
UP-ANSATZ FUR
INNOVATIONEN

nach Eric Ries will:

Foto: www.siemens.com/presse
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FIONEN. ,Warum kann Siemens nicht ein klassischer Konzern
sein und gleichzeitig auch ein Start-up mit allem, was an Freiheiten
dazugehort?“, fragt Janina Kugel, im Vorstand der Siemens AG fur~"
Personal zustandig. Und in der Tat: Siemens hat ein Start-up mit dem
Namen ,Next 47 gegrundet und will so die dringend bendtigten
Innovationen schneller finden und erfolgreicher umsetzen.

- Ungewisshelt
aushalten

... innovative Produkte (oder ... dass eine Fuhrungsfigur ... dass durch Experimente in
Dienstleistungen) unter unsi- Sicherheit bringt und das | kurzen Abstanden etwas lber
cheren Bedingungen schaffen Risiko verringert den Kunden gelernt wird

L]
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- ,Wissen Sie, wie viele grofle Gasturbinen

in Deutschland in den letzten drei Jah-
ren gekauft wurden?”, fragte Joe Kae-
ser, Vorstandschef der Siemens AG, auf
einer Pressekonferenz Anfang Dezember
die anwesenden Journalisten. Es waren
ganze zwei Stiick. Und weltweit wurden
alle Hersteller zusammen im Jahr 2017
nur 122 Turbinen los. Experten hatten
fiir diesen Zeitraum vorausgesagt, dass
es einen Bedarf von 300 Stiick gdbe. Sie
unterschdtzten die Dynamik, mit der sich
der Energiemarkt gerade verdndert, ganz
gewaltig. Der Trend zu alternativen Ener-
gien ist so mdchtig und so unumkehrbar,
dass Siemens sich aus der Produktion
grofier Gasturbinen endgiiltig zuriickzie-
hen will.

Die Tatsache, dass Markte sich schneller
denn je dndern und etablierte Produkte
auf einmal unverkduflich sind, wére nicht
so schlimm, wenn die Unternehmen
rechtzeitig neue, innovative Produkte aus
dem Armel schiitteln kénnten. Doch in-
novative Ideen kann man nicht erzwin-
gen und da wir in ausgesprochen unsi-
cheren Zeiten leben, kann auch niemand
sagen, welche von den neuen Ideen sich
am Markt durchsetzen wird.

Janina Kugel, oberste Personalerin der
Siemens AG, hielt Mitte November 2017
auf dem , Talent Management Gipfel“ in
Berlin die Eroffnungsrede, in der sie mit
Nachdruck auf diese Problematik einging.
Deutschlands Unternehmen miissten in
Zukunft noch schneller mit Innovationen
auf Marktveranderungen reagieren und
sollten sich dabei Start-ups zum Vorbild
nehmen. Und gleichzeitig diirften sie ihr
laufendes Business, mit dem sie ihr Geld
verdienen, nicht vernachldssigen.

,Ich glaube, wir konnen beides®, sagte sie
iiber ihren eigenen Arbeitgeber. Wenn es

Foto: Martin Pichler

Botschaft. Siemens-Personalvorstandin Janina Kugel macht ihren Zuhoérern klar,
dass sie sicherer im Umgang mit der Ungewissheit werden missen.

darum geht, sich beim Erfinden helfen zu
lassen, hat Siemens schon eine 20-jdhrige
Erfahrung. So lange kooperiert der Kon-
zern schon mit innovativen Unternehmen
und insbesondere mit Universitdten. Sie-
mens ging in diesem Zeitraum 400 Part-
nerschaften ein.

800 Milionen Euro in 180
Start-ups investiert

Zwolf dieser Partnerschaften fiihrten
dazu, dass Siemens ein eigenstandiges
Unternehmen griindete. In diesem Zu-
sammenhang wurden laut Kugel in den
letzten Jahren auch 800 Millionen Euro in
180 Start-ups investiert - allerdings nur in
solche, bei denen man sehen konnte, dass
sich Ergebnisse abzeichnen. So wird ge-
rade ein kleines Unternehmen in den USA
gefordert, das mobile Ladegerdte fiir Elek-
troautos konstruiert hat und kontinuier-
lich verbessert, um fiir private Autofahrer
attraktiv zu werden. Ein anderes Beispiel

dafiir, dass Siemens Start-ups sehr wirk-
sam auf die Beine helfen kann, ist ,Ca-
terva“. Das Unternehmen ermoglicht es,
Solarstrom zu speichern und zum rich-
tigen Zeitpunkt in das Netz einzuspeisen.
Dr. Roland Gersch, Technischer Leiter
von Caterva, wurde als Erfinder des Jah-
res 2016 in der Kategorie Open Innovation
ausgezeichnet. Gersch iibt mehrere Rol-
len aus. Das junge Unternehmen Caterva
hat der 37-Jdhrige zusammen mit zwei
Mitgesellschaftern 2013 als eine Ausgriin-
dung von Siemens an den Start gebracht.
Ein Teil der Caterva-Software wurde von
Siemens entwickelt und dann der neuen
Firma zur Verfiigung gestellt.

Das Geschdftsmodell: Caterva verfiigt
iiber derzeit 65 Solarstromspeicher in
jeweils einem Privathaushalt und bietet
flexibel Regelleistung an, um das Strom-
netz zu stabilisieren. Das wird von Netz-
betreibern lukrativ vergiitet. Die Speicher,
die wie ein Schwarm (lateinisch Caterva)
intelligent gesteuert werden konnen,

... dass Bauen, Messen, Lernen
die Vorgehensweise in einem

... dass Uber Misserfolge sowie
Erfahrungen Rechenschaft

Entwicklungsprozess ist

OO

abgelegt wird

... dass alle Annahmen in
regelmafiigen Abstanden
genau zu uberpriifen sind
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werden von Photovoltaik-(PV-)Anlagen
gespeist. Gersch ist fasziniert von der
Komplexitdt des Geschadftsmodells: Seine
Firma bietet nicht nur Besitzern von
PV-Anlagen, sondern auch Energiever-
sorgungsunternehmen eine ausgereifte
Technologie an. Es verdient dariiber hi-
naus Geld, indem es im Schwarm produ-
zierte Regelleistung zur Stabilisierung des
Stromnetzes bereitstellt.

Wenn zum Beispiel das mobile Ladegerat
fiir Elektroautos ein Erfolg wiirde, dann
wdren Umsatz- und Gewinnspriinge bei
Siemens wohl nicht zu verhindern. Doch
noch sind gewisse Erprobungsphasen
nicht abgeschlossen und wer weif}, was
sich bis zum Zeitpunkt der Marktreife
die Konkurrenz einfallen ldsst. Unabhan-
gig von ein paar Kniiller-Ideen war man
bei Siemens nicht zufrieden damit, wie
sich die Innovationskooperationen entwi-
ckelten.

Siemens wollte auch Start-up
sein: Jetzt gibt es ,Next 47“

,Wir haben festgestellt, wir sind nicht
innovativ genug, wir haben zu viele Pro-
zesse, wir sind zu sehr gefangen in dem,
was wir schon immer getan haben®,
berichtete Kugel. Siemens wollte selbst
Start-up werden und griindete Mitte 2017
das rechtlich selbststandige Unternehmen
,Next 47 Die Firmierung ist eine Anspie-
lung auf das Jahr 1847, dem Geburtsjahr
des Siemens-Konzerns. Mit ,,Next 47 soll
die Sache mit den Innovationen schnel-
ler, beweglicher und einfacher gehen.
Der Vorstand stellt dafiir in den kom-
menden fiinf Jahren eine Milliarde Euro
zur Verfiigung. Kiinstliche Intelligenz,
dezentrale Elektrifizierung, autonome
Maschinen, Blockchain-Anwendungen
und vernetzte Elektromobilitdt — das sind
die fiinf Felder, auf denen ,Next 47 tatig
werden soll. Ohne die organisatorischen
Einschrankungen eines Konzerns sollen
Innovationen demndchst schnell und
kundengerecht auf den Markt kommen.

Die neue Einheit erhdlt die nétige Eigen-
standigkeit, kann aber dennoch die Vor-
teile des Konzerns nutzen. ,, Wir verbin-
den damit beide Welten, die der Start-ups
(Flexibilitdt, Schnelligkeit und Unabhén-
gigkeit) und die des Grofikonzerns (glo-
bale Kundenbasis, langjdhrige Erfahrung,

Glaubwiirdigkeit und Finanzkraft)“,
fasste ein Siemens-Pressesprecher bei der
Griindungsfeier die Pluspunkte zusam-
men.

Das erste Projekt, das ,Next 47“ zusam-
men mit Airbus anpacken wird, ist die
Elektrifizierung der Luftfahrt. Beide Un-
ternehmen wollen bis 2020 die technische
Machbarkeit von hybrid-elektrischen An-
triebssystemen fiir kleinere Luftfahrzeuge
bis hin zu mittelgrofien Passagierflugzeu-
gen nachweisen. Die neue Einheit , Next
47° gilt als ein wichtiger Baustein der
Open-Innovation-Strategie von Siemens.
Der Konzern fordert die Ideen von Mitar-
beitern (mit dem Innovationsfonds und
durch Plattformen wie Quickstarter) und
vernetzt sich mit anderen Unternehmen,
mit der Wissenschaft und Vordenkern
(beispielsweise iiber Universitdtskoopera-
tionen und dem Siemens Technology and
Innovation Council STIC).

Je ldnger Kugel liber ,Next 47 spricht,
desto mehr leuchten ihre Augen und
sie fragte herausfordernd ins Publikum:
,Warum kann Siemens nicht ein klas-
sischer Konzern sein und gleichzeitig
auch ein Start-up mit allem, was an Frei-
heiten dazugehort?” Sie ist iiberzeugt,
dass in einigen Jahren groflartige Inno-
vationen mit dem Namen , Next 47 ver-
bunden sein werden und hofft darauf,
mit einem elektrisch angetriebenen Pas-
sagierflugzeug fliegen zu konnen. Fiir
den einzigen Wermutstropfen in Sachen
,Next 47“ ist librigens Kugel selbst ver-
antwortlich. Sie hat durchgesetzt, dass
jeder Siemens-Mitarbeiter, der zu ,Next
47“ wechseln will, einen neuen Arbeits-
vertrag akzeptieren muss - mit , Start-
up-Bedingungen“ und ohne die ganzen
sozialen Vergilinstigungen, automatischen
Gehaltserhohungen und Gewinnbeteili-
gungen eines Groffkonzerns. Laut Kugel
ist der Wechsel der Konzern-Mitarbeiter
zum Start-up nicht sehr ausgeprdgt. Aber
sie besteht auf einer klaren Linie: Wenn
Start-up-Freiheiten, dann zu Start-up-Be-
dingungen. Jeder miisse wahlen.

ldeen kommen auch von innen

Wer im Konzern arbeitet, kann trotzdem
kreativ sein und sich fiir eine kontinuier-
liche Entwicklung am Arbeitsplatz einset-
zen. Auch Verbesserungsvorschldge und -
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Auch General Electric sucht neue Geschaftsfelder

Konkurrenz. Der ,ewige Siemens-Rivale“ (SZ), der amerikanische Konzern General Electric (GE),
muss Stellen streichen und Sparten verkaufen, um sich fir die Zukunft fit zu machen. Auch bei

General Electric soll der Start-up-Ansatz weiterhelfen.

Harvard Business Review. In seiner Ausgabe 9/10-2017
interviewte das US-Magazin Jeffry Immelt ausfihrlich.

General Electric und Siemens sind sich ahnlicher, als viele
denken. Beide Konzerne, lkonen des Industriezeitalters,
wurden von Erfindern gegriindet, die auch noch ausgespro-
chen geschaftstuchtig waren. General Electric erblickte
dank Thomas Edison im Jahr 1892 das Licht der Welt. Edi-
son erfand die Gluhbirne und den Phonografen, optimierte
die Telegrafie und hatte vor allem die bahnbrechende Idee,
in New York mit einem Kohlekraftwerken Strom zu erzeu-
gen. Der Strom wurde dann per Leitung an die Kunden ver-
teilt, die je nach Verbrauch zur Kasse gebeten wurden.

Zwei geniale Erfinder, die auch sehr gute
Geschaftsleute waren

Werner von Siemens, ein preufischer Offizier, legte 1847
in Berlin mit dem Start-up ,Telegraphen Bau-Anstalt von
Siemens & Halske“ die Grundlagen fur den heutigen Sie-
mens-Konzern. Siemens gilt unter anderem als Entdecker
des dynamoelektrischen Prinzips, das die Basis der Elek-
trotechnik ist. Das 1847 gegrindete Unternehmen entwi-
ckelte sich innerhalb weniger Jahrzehnte von einer kleinen
Werkstatt zu einem internationalen Konzern.

Heute sind die ewigen Rivalen Siemens und General Elec-
tric mit den gleichen Problemen konfrontiert. Sie gelten als
groRe Gemischtwarenladen, die sich in kleinere, wendigere
Teile aufspalten miissen, um schneller auf Kundenwiinsche
reagieren zu kdnnen. Was General Electric in den letzten
16 Jahren getan hat, um vom Grofdtanker zu einer Flotte

von Schnellbooten zu werden, erzahlte kirzlich Jeffrey R.
Immelt, der von 2001 bis August 2017 Vorstandsvorsit-
zender von General Electric war, in einem Interview mit der
,Harvard Business Review“. Die deutsche Ubersetzung
stehtim ,Harvard Business Manager“ vom November 2017.

Forschungsaktivitaten wurden in grof3er Eile
verdreifacht

Im Jahr 2016 lag der Umsatz von General Electric bei rund
120 Milliarden Dollar (300.000 Mitarbeiter). Immelt hatte
wahrend seiner Amtszeit einen radikalen Umbau einge-
leitet, indem er sich von jenen Geschaftsfeldern trennte,
die nicht zum klassischen Industriebereich gehorten - unter
anderem von den Bereichen Finanzdienstleistung, Medien
und Entertainment sowie Haushaltsgerate. Andererseits
verdoppelte er jene Investitionen, die die Digitalisierung
vorantreiben. Die Forschungsaktivitaten wuchsen um das
Dreifache. Immelt beobachtete, dass sich Wettbewerbs-
vorteile in der Fertigung immer weniger durch die Produk-
tionsmaschinen erreichen lassen. Es kam mehr auf die
Kombination von Software, integrierten Sensoren und Ana-
lysetools an. Er griindete ein groRes Softwarezentrum im
kalifornischen San Ramon, entwickelte mit ,General Elec-
tric Digital“ ein neues Geschéaftsfeld und startete ,Predix®,
eine Plattform fir das industrielle Internet.

Mehr Freiheiten fur die Manager in den
Wachstumsregionen

Um schneller auf Kundenwiinsche reagieren zu kdnnen,
Kosten zu senken und Mittel fir grofRe Investitionen freizu-
machen, musste General Electric Hierarchien abbauen.
Deshalb erfand Immelt ,Fastworks*, seine eigene Version
des Lean-Start-up-Ansatzes von Eric Ries. Auch die Aus-
landsniederlassungen sollten schneller werden. Manager
in den Wachstumsregionen Asiens und Afrikas erhielten
mehr Freiheiten, Entscheidungen zu treffen. Eigens zu die-
sem Zweck wurde die ,Global Growth Organisation” gegriin-
det. Derzeit ist General Electric in 180 Landern der Welt
unterwegs.

Auch im Human-Resources-Bereich wurde auf die schnel-
len Veranderungen der Welt Ricksicht genommen. Statt
jahrlicher Personalgesprache wird jetzt kontinuierlich tber
die Performance geredet - und die wird wesentlich indivi-
dueller gemessen. Personalentwicklung wurde zum ,lau-
fenden Prozess*.
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- Ideenwettbewerbe konnen schlieflich zu

lukrativen Innovationen fiihren.

Im Jahr 2016 fiihrte Siemens fiir seine
Mitarbeiter den ersten ,Hackathon®
durch. Ein Hackathon (Wortschopfung
aus ,Hack® und ,Marathon“) ist nach
Lehrbuch eine kollaborative Software-
und Hardware-Entwicklungsveranstal-
tung. Bei Siemens war es eine Ideen-
vertiefungsaktion. Eine Gruppe von
Mitarbeitern hatte bei den Kollegen 800
Ideen eingesammelt. An denen arbeiteten
wdhrend des Hackathons 1.700 Mitarbei-
ter weiter - und zwar liber den ganzen
Globus verteilt. Die Aktion dauerte 24
Stunden und ging iiber verschiedene
Zeitzonen. Kugel: ,,Was mich besonders
freute: Mitarbeiter unterschiedlichster Hi-
erarchiestufen haben iiberall auf der Welt
gemerkt, dass sie zusammenarbeiten
und, wenn sie es wollen, einen Beitrag
zum grofen Ganzen leisten konnen.“

100 Millionen Euro fur gute
Idee der Mitarbeiter

Eine weitere, firmeninterne Mafinahme,
um Innovationen zu fordern, besteht
darin, dass Ideen von Kollegen zu neuen
Technologien oder zu Prozessoptimie-
rungen im Intranet verdffentlicht werden
und die Mitarbeiter bestimmter Abtei-
lungen dann dariiber abstimmen, welche
Idee ausgearbeitet und umgesetzt werden
soll. Die Aktion heifit ,Crowdfunding-
Markt“, weil die teilnehmenden Abtei-
lungen einen Teil ihres Budgets hergeben
miissen, um die Bearbeitung der ausge-
wadbhlten Ideen zu finanzieren.

Manchmal hat es ganz offensichtlich Vor-
teile, ein Konzern zu sein. Der Siemens-
Vorstand beschloss, einen zusatzlichen
,Topf“ von 100 Millionen Euro bereit-
zustellen, um Verbesserungsvorschldge
und neue Ideen zu férdern. Wer immer
eine gute Idee hat, kann an allen seinen
Chefs vorbei sich an ein zentrales Gre-
mium wenden. Das gilt auch dann, wenn
er seine Idee bereits seinem direkten Vor-
gesetzten vorgestellt hat und der sie ver-
warf. Der Einreicher darf dem zentralen
Gremium seine Idee vorstellen und im
Idealfall wird er eine finanzielle Unter-
stiitzung fiir die Umsetzung bekommen.
80 Prozent der Ideen, die bislang vorge-
stellt wurden, bekamen laut Kugel eine
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Neue Siemens-Zentrale. 16.000 Quadratmeter Glasfront zeugen davon, dass der
Konzern sich 6ffnet. Mehr Start-up und weniger Industriedenkmal.

grofiziigige Forderung. Dieser 100-Milli-
onen-Euro-Topf hat ganz offensichtlich
zwei positive Aspekte: Zum einen wer-
den tatsdchlich wertvolle Verbesserungen
angestoflen und zum anderen werden
die Leiter der diversen Forschungs- und
Entwicklungsarbeiten ,iiberpriift“, ob
sie nicht Ideen verhindern oder Entwick-
lungen verschlafen haben, die es eigent-
lich verdient gehabt hétten, auf dem
,normalen Dienstweg“ zur Marktreife
gefiihrt zu werden.

Viele der hier geschilderten Mafinahmen,
um an innovative Ideen von Mitarbeitern
oder externen Start-ups heranzukommen,
werden von einigen Mitarbeitern durch-
aus auch kritisch gesehen oder beldchelt,
weil sie Unruhe in die Belegschaft tragen
und der Nutzen nicht von vornherein
feststeht.

Sicherer werden im Umgang
mit der Ungewissheit

, Wenn wir mit Innovationen Erfolg haben
wollen, dann miissen wir die Ungewiss-
heit gezielt suchen®, ist sich Kugel sicher.
,Aber gleichzeitig ist Ungewissheit das,
was Menschen am wenigsten mogen.*“
Aber es bleibe keine andere Wahl, wer
Neues entdecken wolle, miisse sich in
Gebiete vorwagen, die vollkommen un-
bekannt seien.

Siemens unternimmt immerhin zwei
Dinge: Man setzt auf eine Personalent-
wicklung, die die Menschen sicherer
macht im Umgang mit der Unsicherheit
und man bietet, wo immer es geht, jenen
Mitarbeitern, die sich mit einem Start-up

selbststandig machen, ein Auffangnetz
an: Sie diirfen, wenn sie scheitern, in die
»alte Welt“ zuriickkommen.

Beim Siemens-Konkurrenten General
Electric kennt man noch eine Mdglich-
keit, Ungewissheit im Zaum zu halten.
Man bedient sich der Lean-Start-up-
Methode des amerikanischen Griinder-
papstes Eric Ries. Im Interview mit der
,Harvard Business Review*“ berichtet der
Ex-General-Electric-Vorstandschef Jef-
frey R. Immelt, dass er Ries‘ Buch in nur
einem Tag durchgelesen habe. Das Buch
liefert eine Methode, wie unter extrem
undurchschaubaren Bedingungen neue
Produkte oder Dienstleistungen auf den
Markt gebracht werden konnen. Letztlich
sollen so tragfdhige, neue Geschdftsmo-
delle entwickelt werden.

Ries wurde personlich eingeladen, um
bei General Electric 80 interne Berater zu
schulen, die ihr Wissen dann an 40.000
Beschaftigte weitergaben. Immelt selbst
verfeinerte Ries* Ansatz und nannte die
Sache ,Fastworks“. Es entstanden rund
300 Fastworks-Projekte. Eines davon ist
zum Beispiel die Entwicklung eines be-
stimmten Scanners, der statt in vier Jah-
ren in nur zwei Jahren zur Marktreife
gebracht wurde. Das geschah unter Ein-
beziehung von Kunden in einen ,itera-
tiven“ Innovationsprozess. Der Ansatz
befragt die Kunden mehrfach - aber je-
desmal wird ihnen ein kurzfristig nach
ihren Wiinschen optimierter Prototyp zur
Begutachtung vorgelegt. Die Kosten, um
einen Prototypen zu fertigen, lagen an-
geblich bei einem Zehntel der sonst {ib-
lichen Kosten.
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- Eine weitere Moglichkeit, wie Unterneh-

men sich auf eine ungewisse Zukunft
vorbereiten konnen, besteht darin, dass
sie neben der eigentlichen Geschaftstatig-
keit, mit der sie jetzt ihr Geld verdienen,
noch eine Art ,,Gewdchshaus“ aufbauen,
in dem ,vor Stirmen geschiitzt® zum
Beispiel der Aufbruch in die digitale Welt
ausprobiert wird. Unternehmen bauen
nebenher kleine Organisationen auf, mit
denen sie ausprobieren, welche Produkte
oder Dienstleistungen in der Zukunft

auf dem Markt gut ankommen werden.
Neben dem bestehenden, derzeit erfolg-
reichen Tagesgeschdft, das weiter sorgfal-
tig optimiert wird, experimentieren (or-
ganisatorisch abgegrenzt aber zeitgleich
im selben Unternehmen) extra abgestellte
Mitarbeiter mit halbfertigen Innovati-
onen.

Ambidexterity: altes Geschaft
sichern und Zukunft gestalten

Diese Entwicklung l4uft unter dem Be-
griff der ,strategischen Beidhdndigkeit®
(Strategic Ambidexterity). Beidhdndigkeit
steht fiir eine ,Sowohl-als-auch“-Haltung
und heift so viel wie ,,mit beiden Han-
den geschickt sein“. Ambidexterity leitet
sich genau gesagt vom lateinischen ambo
,beide“ und dexter ,rechte Hand“ ab.
Die ,Padpste” dieses Ansatzes sind die
Stanford-Professoren Charles A. O’Reilly
III und Michael L. Tushman, die in der
Zeitschrift ,Organizational Behavior®
(28/2008) den bahnbrechenden Artikel
~Ambidexterity as a dynamic capability:
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Resolving the innovator’s dilemma*“ ver-
offentlichten. Im Englischen werden im
Zusammenhang mit der ,,Beidhandigkeit”
vielfach die Begriffe ,,Exploit“ (Bestehen-
des optimieren) und ,Explore“ (Neues
erkunden) benutzt.

Gerade im Zusammenhang mit der digi-
talen Transformation gibt es viele neue
Chancen fiir traditionelle Unternehmen.
Das Zusammenwirken von ,Big Data“,
,kiinstlicher Intelligenz“ und , Robotik*
ermoglicht neue digitalisierte Prozesse,

Foto: www.siemens.com/presse

Produkte und Geschiftsmodelle sowie
neue Formen der Zusammenarbeit. Die
damit verbundenen Veranderungs- und
Innovationschancen sind immens. Un-
ternehmen geraten immer ofter in eine
Situation, in der sie ihr Geschaft vollkom-
men neu iiberdenken und erfinden miis-
sen. Das Top-Management steht vor dem
Problem, dass es das bestehende Tages-
geschdft managen und sich gleichzeitig
darum kiimmern muss, dass das Beste-
hende rechtzeitig abgeldst werden kann.
Die Frage lautet: Wie kann es gelingen,
gleichzeitig das Kerngeschdft zu sichern
und eine ungewisse digitale Zukunft zu
gestalten? Oder anders formuliert: Wie
kann die Organisation gleichzeitig in
einen Exploit- und einen Explore-Modus
versetzt werden?

Professor Rudi Wimmer, Griinder der sy-
stemischen Organisationsberatung OSB
international mit Hauptsitz in Wien,
warnt: ,,Ein Manager darf sich nicht nur
fiir eine Seite entscheiden, wenn er das
Uberleben seiner Organisation sichern
mochte. Organisationen sind gezwungen,

in unterschiedlichen Gestaltungsdimensi-
onen in zwei grundverschiedenen Modi
unterwegs zu sein - und zwar gleich-
zeitig!“ Dabei obliege es der jeweiligen
Fiihrung, die notwendigerweise entste-
henden Widerspriiche so zu bearbeiten,
dass trotzdem ,,Wirksamkeit“ entstehe.
Wimmer: ,,In jedem Fall braucht es - ver-
glichen mit dem reifen, profitablen Kern-
geschift — in einem Experimentierlabor
deutlich weniger Hierarchie, mehr Eigen-
verantwortung und Selbstorganisation
sowie eine groflere Offenheit und Netz-
werkfahigkeit nach innen und auflen.“

Auf die Balance kommt es
entscheidend an

Es versteht sich fast von selbst, dass sich
jedes Unternehmen gleichermaften um
die Optimierung des Bestehenden und die
Erforschung des Unbekannten kiimmern
muss. Es gilt, unbedingt auf eine Balance
zwischen ,,explore” und ,.exploit“ zu ach-
ten. Wenn das Tagesgeschaft vernachlas-
sigt wird, fehlt der regelmafige Zahlungs-
eingang, von dem Geld fiir Experimente
abgezweigt werden kann. Das Risiko ist
viel zu grof}, dass zu einem bestimmten
Zeitpunkt eine (aus finanziellen Griin-
den) dringend benétigte Innovation noch
nicht marktreif ist. Andererseits gibt es
ohne geschiitztes ,,Gewdchshaus“ keine
Erschlieffung neuer Markte.
Schon schwerer zu beantworten ist die
Frage, wie ein Unternehmen zu gege-
bener Zeit das Neue in das bestehende
Tagesgeschift integriert. Fiir eine ,Zu-
sammenfiihrung“ bieten sich folgende
drei Moglichkeiten an: 1. Das Top-Ma-
nagement macht die Integration zur Chef-
sache und bestimmt welche Innovation
»dran® ist. Es besteht die Gefahr, dass
top-down viel Wissen und Motivation
verloren geht. 2. Mitarbeiter der traditi-
onellen Organisation treffen auf Kollegen
aus dem ,,Forschungslabor“ und arbeiten
in Projekten zusammen. So kann es einen
schnellen Transfer geben, der aber abhan-
gig vom einzelnen Mitarbeiter ist. 3. Es
herrscht ohnehin eine integrative Unter-
nehmenskultur. Alle Mitarbeiter sind von
sich aus neugierig und innovativ. Selbst-
gesteuerte Lernprozesse sind iiblich, aber
von ,,oben“ nur schlecht zu steuern.
Martin Pichler ®
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Die Strahlkraft des Silicon Valley ist
enorm: Die Produkte und Leistungen aus
dem beriihmtesten Tech-Standort welt-
weit verbreiten sich seit Jahren in deut-
sche Unternehmen, und seit einiger Zeit
nimmt auch das Interesse an den dort
verwendeten Fiihrungs- und Arbeits-
methoden zu. Nicht zuletzt die sprung-
haft-exponentielle Entwicklung von Un-
ternehmen wie Facebook und Google und
die Verbreitung ihrer Technologien haben
das Interesse an den Arbeitsmethoden
dieser Unternehmen befeuert.

Zudem geben sich die Innovationsfiihrer
aus dem Silicon Valley recht freiziigig:
Es scheint kaum Geheimnisse rund um
die Arbeitsmethoden zu geben. Unter-
nehmen wie Google gewdhren sehr um-
fassende Einblicke in die Firmenkultur
und legen Methoden, Prinzipien, Instru-
mente offen. Nachteile daraus werden
offenbar nicht gefiirchtet; es gehort zum
Kodex, zum Selbstverstandnis und auch
zum Selbstvertrauen, sich der Kritik der
Offentlichkeit auszusetzen. Diese offene
und transparente Form der Kommunika-
tion diirfte das Interesse an den Arbeits-
weisen zusdtzlich befliigeln. Manager
deutscher Unternehmen fragen sich:

* Wie genau arbeiten die Unternehmen

im Silicon Valley?

® Was machen sie anders als deutsche
Unternehmen?
® Was kann man von ihnen lernen?
® Was ldsst sich moglicherweise auf den
eigenen Bereich tibertragen?
Die Frage, inwieweit sich Arbeitsweisen
und Fithrungsstile aus dem Silicon Val-
ley sich auch in deutschen Unternehmen
nutzen lassen, ist nicht trivial. Um den
Spirit des Silicon Valley auf deutsche Un-
ternehmen zu ibertragen, haben deut-
sche Topmanager schon einen Innovati-
onstourismus dorthin gestartet.
Diese Reisen bleiben nicht ohne Kritik:
Der Querdenker Gunter Dueck etwa amii-
siert sich in einem Onlinebeitrag dariiber,
wie deutsche Manager in die Google-
Zentrale pilgern, wo sie sich fiir ein paar
Stunden umschauen diirfen und dann be-
geistert zu wissen glauben, was sie im ei-
genen Haus tun miissen: eine Wand bunt
streichen, Hdangematte und Tischkicker
platzieren - und die Order ausgeben:
,Seid agil!“.

Konsequent weitergedacht
So einfach ist es natiirlich nicht - auch
wenn sich manche Begriffe wie , Agili-

tat“, die mit dem Silicon Valley verbun-
den werden, schon einen festen Platz im

T e

Wortschatz deutscher Fiihrungskrifte
gesichert haben. ,Da miissen wir agiler
werden®, findet sich tatsachlich im Sprii-
che-Repertoire fiir das Wochenmeeting
bei vielen Fiihrungskréften, aber auch bei
Beratern und Experten. Doch wer weify
genau, was damit gemeint ist? Ist es viel-
leicht nur ein Synonym fiir die alte Forde-
rung, flexibler zu werden? Und was hat es
mit Holakratie auf sich? Sind ,,Rep-Links*
nicht doch einfach nur Fiihrungskrafte
mit neuer Bezeichnung?

Natiirlich ist nicht alles aus dem ,,Val-
ley“ neu. Ein Beispiel dafiir ist die Idee,
Prototypen nicht nur fiir Softwarefunkti-
onalitdten zu entwickeln, sondern auch
zum Beispiel eine Organisationsidee als
Prototyp aufzubauen. Diese Idee gab es
wohl auch schon in der Vergangenheit.
Aber: Viele dieser Konzepte wurden im
Silicon Valley konsequent weitergedacht
und mit Instrumenten hinterlegt. Denn
wer beispielsweise beim Design Thin-
king nicht auf die richtigen Tools setzt,
riskiert, dass bei Organisationsprojekten
die Suche nach der ,,Wahrheit“ in ewigen
Diskussionsrunden dominiert.

Auch aus der konsequenten Umsetzung
des Prototypen-Konzepts ist Neues ent-
standen - und zwar gleich mehrere An-
sdtze, die das Prototyping fiir verschie-




denste Einsatzgebiete operationalisieren:
neben Design Thinking etwa die Metho-
den ,,Business Model Canvas“ und ,,Lean
Start-up“. Produkte werden bei diesen
Methoden nicht am Schreibtisch oder im
Labor entwickelt. Vielmehr werden Ideen
friih zu Prototypen, mit Kunden getes-
tet und schrittweise verbessert. Die Idee
einer schrittweisen, iterativen, fehlerto-
leranten Entwicklung von Produkten,
Dienstleistungen und sogar Geschaftsmo-
dellen wird vielen Projektverantwortli-
chen als attraktive Alternative des hierzu-
lande sehr verbreiteten ,,Du-hast-genau-
einen-Versuch“-Ansatzes erscheinen.

Ein weiteres Beispiel dafiir, wie Konzepte
im Silicon Valley konsequent weiterentwi-
ckelt wurden, ist die Holakratie: In dieser
Organisationsform finden wir eine vollig
neue, verteilte Macht i{iber Reprdsentan-
ten. Auch bei Google wird die Entschei-
dungsmacht der Manager fiir viele klas-
sische Personalthemen wie Einstellung,
Gehaltsfindung, Leistungsbewertung
aktiv durch kollektive Abstimmungsfor-
men ersetzt.

Die wichtigsten Konzepte

Die Beispiele zeigen: Die Methoden und
Konzepte aus dem Silicon Valley bieten
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viele Ansatze, die sich zweifellos auch in
deutschen Unternehmen gut anwenden
lassen. Die Konzepte sind methodisch
ausgefeilt, gut operationalisiert und er-
probt. Sie ermdglichen kurzgetaktete und
bei Bedarf iterative Produktentwicklun-
gen. Dazu passen auch die Fiihrungs-
konzepte aus dem Silicon Valley - agile
Fiihrung, Digital Leadership, die Google
»,Work Rules“. Und auch die Effizienz
bleibt nicht auf der Strecke. Im Gegenteil:
Agilitdt und Flexibilitdt vertragen sich gut
mit schlanken Prinzipien aus dem Lean
Management.
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ist Berater mit Spe-
zialisierung  auf
L~werthaltige Kom-
munikation* in
Unternehmen und Organisationen mit
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Um deutsche Unternehmen zu ermuti-
gen, Methoden und Konzepte aus dem
Silicon Valley zu nutzen, haben wir ein
Buch zu diesen Konzepten geschrieben
und es unter die ,,Dachmarke Silicon Val-
ley“ gestellt (siehe Kasten ,,Buchtipp®).
Die Darstellungen erfassen die Konzepte
im Kern und beriicksichtigen die wich-
tigsten Instrumente zu deren Umsetzung.
Dabei soll der Leser nicht nur eine Be-
wertungskompetenz entwickeln (,,dieses
Konzept kann auch fiir meinen Bereich
sinnvoll sein®“) - er sollte auch nach dem

Lesen gleich mit dem ersten Schritt begin- -
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- nen konnen. Wir empfehlen zwei Schritte

zur Umsetzung:

Schritt 1: Abgleich mit Bekanntem
Auch wenn bei den Konzepten vieles neu
ist, braucht es unserer Meinung nach
einen Abgleich mit bekannten Konzep-
ten. Neues baut - wie fast immer - auf
Vorhandenem auf. Daher beziehen wir
uns in unseren Konzeptdarstellungen auf
bekannte Konzepte, ohne diese noch ein-
mal ausfiihrlich zu beschreiben. Ein Bei-
spiel: Design Thinking nutzt bestimmte
Elemente der Moderation und klassischer
Kreativitatstechniken. Dieser Abgleich
mit Bekanntem dient nicht dazu, den
Verdienst der neuen Konzepte zu schma-
lern oder diese gar abzuwerten. Uns geht
es vielmehr darum, den Transfer in die
Praxis zu erleichtern, indem wir das Be-
kannte (und vielleicht schon genutzte)
von dem wirklich Neuen unterscheiden,
fiir das gegebenenfalls auch neue Rah-
menbedingungen zu schaffen sind.

Schritt 2: Kompetenzen entwickeln

Einen unternehmensiibergreifenden An-
haltspunkt fiir den Praxistransfer der
Konzepte sehen wir in (Handlungs-)
Kompetenzen. Wir lehnen uns dabei an

Mehr zum Thema

Buchtipp. In ihrem Buch ,Fih-
rungsinstrumente aus dem Silicon
Valley: Konzepte und Kompeten-
zen“ geben Sven Grote und Ridiger
Goyk zusammen mit elf Autoren
aus Wirtschaft und Wissenschaft
einen Uberblick (iber neue Manage-
mentkonzepte wie agile Fuhrung,
Design Thinking,
Scrum und Hola-
cracy.

Das Buch ist
2017 bei Sprin-
ger Gabler (Wies-
baden) erschie-
nen. Mehr dazu
unter www.sprin-
ger.com.
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das Verstandnis von John Erpenbeck
an, der Kompetenzen als Fihigkeiten zu
selbstorganisiertem Handeln definiert,
als Selbstorganisationsdispositionen zu
schopferischem, kreativem Handeln in
offenen, unbekannten, mehrdeutigen
und intransparenten Situationen. Kompe-
tenzen scheinen also der richtige Zugang
zum Handeln in Zeiten schneller, disrup-
tiver Verdnderungen zu sein. Wir moch-
ten die Reflexion iiber Kompetenzen auch
als Mittel nutzen, um den Transfer von
der Theorie in die Praxis zu unterstiitzen.
Um Praktikern Ansatzpunkte fiir den
Transfer ins eigene Unternehmen zu zei-
gen, haben wir zehn im Silicon Valley
verbreitete Konzepte ausgesucht und ord-
nen diese im Folgenden ein.

Konzept 1: Agile Flihrung

Die agile Fiihrung stellt ein neues Fih-
rungsparadigma dar, das aus der Informa-
tionstechnologie entspringt. Agile Metho-
den haben zundchst IT-Projekte verandert
und halten nun Einzug in alle denkbaren
Branchen und Unternehmensfunktionen.
Es handelt sich weniger um eine klassi-
sche und klar umrissene Fiihrungstheorie
als vielmehr um ein unscharfes, sich ent-
wickelndes, jedoch hochst interessantes
Gebilde, das seine Konturen allmdhlich
zu erkennen gibt.

Konzept 2: Digital Leadership
Erfolgreiche Fiihrung im digitalen Zeital-
ter erfordert vor allem einen Wandel in
der Fihrungskultur sowie die Entwick-
lung digitaler Kompetenzen, die iiber das
traditionelle Management-Einmaleins
hinausgehen. Digital Leader sind neben
ihrer klassischen Fiihrungsrolle zusatz-
lich in der Rolle als Innovator, Briicken-
bauer, Vernetzer und Coach der Verande-
rung gefordert.

Konzept 3: Scrum

Agile Projektmanagementmethoden wer-
den als das neue Paradigma gesehen, spe-
ziell die Vorgehensweise nach Scrum. Das
agile Manifest mit seinen Prinzipien und
Werten bildet die Grundlage fiir die agile
Softwareentwicklung.

Konzept 4: Business Model Canvas
Die Methode hilft dem Nutzer, auf an-
schauliche, grafische Weise, Zusammen-

hdnge im Geschdftsmodell zu erkennen
und Stdrken und Schwachen herauszuar-
beiten. Anders als bei bisher genutzten
strategischen Managementtools kommt
man einer ganzheitlichen Betrachtung
des Unternehmens und dessen Interak-
tion mit dem Markt sehr nahe.

Konzept 5: Inno-Lab

Ein entscheidender Faktor bei der Ent-
wicklung innovativer Geschiftsmodelle
ist die soziale Dichte. Dort, wo Menschen
vertrauensvoll miteinander kommuni-
zieren konnen, ist eine qualitativ hoch-
wertige Form des Innovierens mdoglich.
Die Einbindung Externer - wie etwa
Unternehmensgriinder, die sich und ihre
Produkte in Pitch-Situationen vorstellen
- bringt zusdtzliche Impulse in Innova-
tions-Labs.

Konzept 6: Lean Project Management
Allen ,Lean“-Strategien, egal ob Lean
Production, Lean Management oder Lean
Project Management, gemeinsam ist die
Fokussierung auf den Wert des Ergebnis-
ses und den Nutzen fiir den Kunden. Fiir
das Lean-Projekt-Management bedeutet
die Ergebnis- und Nutzenfokussierung,
dass die Beteiligten iiber die unmittel-
baren Projektergebnisse (,Liefergegen-
stinde“) hinausdenken, und nicht - wie
in vielen ,klassischen“ Projekten - nur
bis zum unmittelbaren Projektende.

Konzept 7: Lean Start-up

In der Vorgehensweise entspricht Lean
Start-up einem lernorientierten Ansatz,
dessen Vorgehen die Innovationsge-
schwindigkeit erhthen und das Risiko
eines spdten Scheiterns beim Marktan-
gang minimieren soll. Im Fokus von Lean
Start-up stehen Produkt- und Dienstleis-
tungsinnovationen zusammen mit der
Entwicklung des notwendigen Geschéfts-
modells (zum Beispiel Kundenzugénge,
Partnernetzwerke).

Konzept 8: Designh Thinking

Mit Design Thinking werden die wich-
tigsten Ziele und Strategien von Unter-
nehmen auf die Anliegen der Menschen
innerhalb und aufierhalb der Organisa-
tion ausgerichtet. Der Prozess geht weit
iiber die klassische Produktentwicklung
hinaus, férdert eine rege Interaktion zwi-



Industrie 4.0: Vorsicht, Missverstandnis!

Hintergrund. Wer Konzepte aus dem Silicon Valley auf deutsche Unternehmen Ubertragen will, soll-
te sich darUber klar sein, dass US-Amerikaner unter dem Begriff ,Industrie 4.0“ etwas anderes ver-
stehen als Deutsche. Worin sich die beiden Definitionen unterscheiden und wie sich dies auswirkt.

Wenn die Instrumente des Silicon Valley im deutschen
Sprachraum tatsachlich angewendet werden, dann nicht in
einem Vakuum: Einerseits herrschen hierzulande andere
Bedingungen als in US-Unternehmen. Andererseits unter-
scheiden sich die Bedingungen auch im spezifischen Kon-
text, der sich mit dem Stichwort ,Industrie 4.0“ beschrei-
ben lasst. Professor Andreas Syska von der Hochschule
Niederrhein hat eine deutsche und eine amerikanische
Sicht auf die Industrie 4.0 beschrieben: Demnach wird der
Erfolg der Industrie 4.0 in Deutschland begrenzt, weil das
Konzept - vertikal betrachtet - als ein ,Kind der Stuckfer-
tigung kleiner Serien nach dem Verrichtungsprinzip“ gese-
hen wird. Damit wird das Thema stark auf die Fabrik und
interne Produktionsprozesse begrenzt, Produktentwicklung
und Marketing werden ausgegrenzt. In den USA werde das
Thema hingegen horizontal, also vom Kunden her und tber
die gesamte Prozesskette, gedacht, argumentiert Syska.
Mit diesem Zugang werden Produkte, Lieferketten und
Fabriken neu vernetzt. Erst so kénnen die sogenannten
yhybriden Produkt-Dienstleistungsbindel“ entstehen, die
einen besonderen Schutz im Wettbewerb darstellen kon-
nen. Zugespitzt formuliert Syska: ,Die Amerikaner erzeu-

gen Markte, die Deutschen tiifteln an Schnittstellen. Der
Deutsche fragt: Wie bringe ich das ans Laufen? Der Ameri-
kaner fragt: Welches Geschaft kann ich damit machen?“.
Aus unserer Sicht liegt hier ein ganz wesentlicher Unter-
schied im Verstandnis fir die Anforderungen der nachsten
Jahre vor. Die meisten der beschriebenen Instrumente
ermoglichen Loésungen fur die US-amerikanische Sicht auf
die Industrie 4.0. Agile Fihrung, Design Thinking, Business
Model Canvas, Scrum beginnen mit der intensiven Beschaf-
tigung mit dem Kunden und dessen Bedurfnissen. Davon
ausgehend wird nach neuen Wegen der Kundenbindung
gesucht, anhand von Fragen wie ,Welche Probleme muss
der Kunde I6sen, heute und morgen?*, ,Braucht er unsere
Produkte oder will er eine Problemldsung?“, ,Was will und
braucht er eigentlich genau von uns?*. Die Starken dieser
Zugange erschlieflen sich eher dann, wenn es darum geht,
neue Dienstleistungen, Produkte oder Produkt-Dienstleis-
tungsbindel zu entwickeln (etwa der Verkauf von Mobili-
tatslésungen statt PKW). Aus diesen unterschiedlichen
Perspektiven auf die Industrie 4.0 l&sst sich die eigentliche
Motivation fur die Beschéaftigung mit den vorgestellten Kon-
zepten und Instrumenten ableiten.

schen Abteilungen, liefert strukturierte
Ergebnisse und erhéht dadurch die Er-
folgschancen um ein Vielfaches.

Konzept 9: Google Work Rules
Inhaltlich ist in den Google ,, Work Rules*,
die Google HR-Chef Laszlo Bock in sei-
nem gleichnamigen Buch beschreibt,
wenig Unbekanntes. Neu daran ist aber
die Konsequenz, mit der Google Wissen
generiert und dieses Wissen fiir Entschei-
dungen nutzt. Google postuliert nicht
einfach Wahrheiten - das Unternehmen
ergriindet sie mit kleinen Tests und Ex-
perimenten.

Konzept 10: Holakratie

Mit dem Holakratie-Ansatz, wie ihn Brian
Robertson in seinem Buch ,Holacracy:
Ein revolutiondres Management-System
fiir eine volatile Welt (Vahlen 2016) be-

schreibt, liegt eine umfassende Methode
zur Gestaltung der Aufgabenteilung in
Unternehmen, Institutionen oder auch
Projekten vor. Sie ermoglicht sowohl den
initialen Aufbau wie auch die kontinuier-
liche Weiterentwicklung von Organisati-
onen. Besonders interessant ist die Nut-
zung von ,.Spannungen” als Grundlage
fiir die kontinuierliche Weiterentwicklung
der Organisation.

Warum diese Konzepte?

Bei der Auswahl der dargestellten Kon-
zepte waren wir nicht ganz streng: Busi-
ness Model Canvas und Lean Project
Management zum Beispiel sind unserem
Verstdndnis zufolge nicht einer bestimm-
ten Universitdt oder bestimmtem Unter-
nehmen des Silicon Valley entsprungen.
Auch die anderen Organisationskonzepte

konnen nicht ausschlieflich auf diese
Herkunft zuriickgefiihrt werden: Keiner
wiirde behaupten, dass die Ideen, Mitar-
beitern Freiheitsgrade einzuraumen, um
mehr Kreativitdt zu ermoglichen, oder
Prototypen zu entwickeln, um Kunden-
nutzen zu erproben, allein im Silicon Val-
ley erfunden worden seien.
Dennoch ist der Verdienst der dort ansas-
sigen Unternehmen nicht zu unterschat-
zen. Wir sehen deren Ideen zum Beispiel
im Holakratie-Ansatz und im Design
Thinking sehr konsequent umgesetzt,
und genau so auch im Business Model
Canvas und der agilen Fithrung. Wir be-
trachten das ,Silicon Valley“ also nicht
als alleinigen Ursprung, sondern viel-
mehr als ,,Dachmarke” fiir die Konzepte
der Digitalisierung, die inzwischen auch
deutsche Unternehmen pragen.

Sven Grote, Riidiger Goyk @
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Kulturelle Diversitat in Teams
gewinnbringend nutzen

DIVERSITY-FORSCHUNG. FUhrungskrafte, in deren Teams Menschen aus verschiedenen
Kulturrdumen zusammenarbeiten, mussen sensibel sein fur die kulturellen Unterschiede.
Wie das gelingt und wie sich die Zusammenarbeit von interkulturellen Teams sogar aus-
zahlen kann, zeigen wissenschaftliche Studien. Ein Uberblick fir Praktiker.

Die Globalisierung von Produktions- und
Absatzmarkten birgt Chancen, aber auch
Herausforderungen fiir (deutsche) Un-
ternehmen, welche zunehmend flexibel
und vielseitig auftreten miissen. Inter-
kulturelle Teamarbeit ist dabei nicht nur
eine Folge zunehmender Internationa-
lisierung, sondern vielmehr auch eine
Antwort auf deren komplexe Herausfor-
derungen. Die Empirie zeigt, dass inter-
kulturelle Teams durchaus vom heteroge-
nen Wissensschatz und den vielfdltigen
Losungsansdtzen ihrer Mitglieder profi-
tieren und damit Wachstumspotenziale
fiir das Unternehmen entfalten konnen.
Gleichzeitig erfordert interkulturelle Zu-
sammenarbeit kooperatives Verhalten,
um Risiken wie Leistungseinbufien durch
Konflikte vorzubeugen. Folgen dysfunk-
tionaler interkultureller Teamarbeit be-
stehen beispielsweise in einem hohen
Stressniveau, geringer Arbeitszufrieden-
heit, wenig Gruppenzusammenhalt oder
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Kommunikationsproblemen. Interkultu-
relle Teamarbeit kann aber auch Syner-
gien erzeugen und sich auszahlen - so-
wohl fiir den Einzelnen, als auch fiir das
Team und die Organisation. Aber wie
konnen Risiken und Reibungsverluste in
interkulturellen Teams minimiert werden?
Aus psychologischer Sicht lassen sich
Stellschrauben auf drei Ebenen identifi-
zieren - bei der Fiihrungskraft, dem in-
dividuellen Teammitglied und dem Team
als Arbeitseinheit. Als Fiihrungskraft
konnen Sie alle drei Ebenen beeinflussen.
Beginnen Sie mit einem Blick auf Ihren
eigenen kulturellen Hintergrund.

Typisch deutsch

Interkulturelle Teamarbeit bedeutet
Zusammenarbeit mit Menschen ande-
rer Kulturen. Dabei entstehen Missver-
stdndnisse und Konflikte hadufig durch
unterschiedliche Perspektiven, die auf
unterschiedliche kulturelle Sozialisation
zurlickzufithren sind. Daher ist es fiir
Fiihrungskréfte und Teammitglieder glei-
chermafien wichtig, das eigene Verhalten
vor dem Hintergrund der eigenen Kultur-
zugehorigkeit bewusst zu reflektieren.
Was in Deutschland gut funktioniert, ist
nicht unbedingt auch im internationalen
Umfeld geeignet. Eigenkulturell Bewahr-
tes muss auf den Priifstand. Ein Vergleich
der Organisations- und Fiihrungskultur
von 61 Landern (Globe-Studien) hat ge-
zeigt, dass Deutschlands Fiihrungskréfte
in prosozialen Verhaltensweisen wie
Fehlertoleranz, Sensitivitit und Sorge
fiir die Belange anderer, Grofiziigigkeit
oder Freundlichkeit im globalen Vergleich
unter den letzten Pldtzen sind. Dagegen

Foto: fabioberti.it / AdobeStock

scheint in Deutschland eher das Motto zu
gelten: ,, Tough on the issue, tough on the
person®. Deutsche sind bekannt fiir ihre
sachbezogene Kritik und direkten Ansa-
gen. Diese Form geringer Humanorientie-
rung ist keinesfalls per se negativ, kann
bei Teammitgliedern anderer Kulturen je-
doch falsch aufgefasst werden. Daher gilt
es zundchst, den eigenen kulturellen Hin-
tergrund bewusst zu reflektieren: Was be-
wirkt mein kulturspezifisches Verhalten
im Kontext meines Teams? Eng mit dem
Bewusstsein fiir die kulturell bedingten



Anteile im eigenen Verhalten verbunden
ist auch die Erkenntnis, dass Menschen
anderer Kulturen wie man selbst kultu-
relle Besonderheiten haben. Wichtig ist
daher, nicht nur eigene, sondern auch
fremde kulturelle Besonderheiten zu er-
kennen und als gleichwertig zu akzeptie-
ren.

Sensibilitat schaffen

Interkulturelle Kompetenz ist ein be-
liebtes Schlagwort — doch was ist damit

genau gemeint? Ein interkulturell kompe-
tenter Mitarbeiter kann kulturelle Fakto-
ren im Wahrnehmen, Denken, Empfin-
den, Urteilen und Handeln bei sich selbst
und bei fremden Personen erfassen,
respektieren, wiirdigen und produktiv
nutzen. Interkulturelle Kompetenz reflek-
tiert damit eine Grundhaltung kultureller
Wertschdtzung. Da sie auf Erfahrungen
mit anderen Kulturen und der Reflexion
dieser Erfahrungen basiert, ist sie das
Resultat eines individuellen Lern- und
Entwicklungsprozesses. Hier liegt Ihr

erster Ansatzpunkt schon bei der Perso-
nalauswahl: Bereits bei der Besetzung
des Teams sollten Sie als Fiihrungskraft
neben fachlichen Kriterien auch auf in-
ternationale Erfahrung als Indikator inter-
kultureller Kompetenz achten. In einem
zweiten Schritt kann die interkulturelle
Kompetenz der Teammitglieder durch
kulturspezifische, erfahrungsorientierte
Trainings gefordert werden. Dabei ist es-
senziell, dass alle im Team vertretenen
Kulturen auch am Training teilnehmen
und zu Trainingsbeginn auf Kulturunter-

Diversity. In multi-
nationalen Firmen
arbeiten oft
Mitarbeiter aus
unterschiedlichen
Kulturen zusam-
men.

schiede eingegangen wird - zum Beispiel
auf Basis der Globe-Kulturvergleichsstu-
dien. Anhand verschiedener landerspe-
zifischer Kultur- und Fiihrungsprofile
konnen die Trainingsteilnehmer Gemein-
samkeiten und Unterschiede ihrer Kultu-
ren herausarbeiten. Dadurch fallt es den
Teammitgliedern leichter, potenzielle
Probleme in der Zusammenarbeit mit der
anderen Kultur zu antizipieren. Zudem
fordert ein derartiger Vergleich ein ,,me-
takulturelles Bewusstsein“ - das Wissen
um kulturelle Anteile im Verhalten. Das

Herausstellen von Ahnlichkeiten kann
zur Akzeptanz und Integration der an-
deren Kultur, zur Identifikation mit dem
Team und damit zu einer leistungs- und
zufriedenheitsférdernden, gemeinsamen
Teamkultur beitragen. Aktuelle Befunde
zeigen, dass Teilnehmer interkultureller
Trainings diese mit mehr Offenheit fiir
Multi-Perspektivitdt, mehr Motivation,
Briicken zu schlagen, und einer positive-
ren Einstellung zu Diversitdt verlassen.

Die Mischung macht’s

Bei der Bildung interkultureller Teams
sind das Grofienverhdltnis kultureller
Subgruppen und die Anzahl unterschied-
licher Kulturen zu berticksichtigen. Bei
der Zusammenarbeit von nur zwei kultu-
rellen Subgruppen in einem Team besteht
die Gefahr, dass diese in ihrer eigenen
kulturellen ,,Ingroup” verharren. Dadurch
fallt es dem gesamten Team schwer, eine
neue, geteilte Teamkultur zu bilden. Das
Denken in bestehenden Subgruppen ver-
hindert, dass sich ein ,, Wir-Gefiihl“ ent-
wickelt, was wiederum Kommunikations-
probleme und Beziehungskonflikte be-
giinstigt. Besteht ein Team hingegen aus
Mitgliedern mehrerer unterschiedlicher
kultureller Hintergriinde, nimmt das Indi-
viduum den relativen Anteil der eigenen
Kultur am Team als geringer wahr und ist
motivierter, sich aktiv dem Team anzu-
schlieffen, was wiederum die Entwick-
lung einer gemeinsamen Teamkultur for-
dert. Daher ist es ratsam, interkulturelle
Teams aus mehr als zwei dhnlich groflen
kulturellen Gruppen zusammenzusetzen.
Gibt es also drei oder mehr Subgruppen
von anndhernd gleicher Grofe, sollte das
Team schneller eine neue, gemeinsame
Kultur mit geteilten Regeln entwickeln.
Ist der Einfluss der Fiihrungskraft auf die
Teamkonstellation begrenzt, kann auch
durch Fiihrung und Teamentwicklung zu
gelungener Teamarbeit beigetragen wer-
den.

Sich als Team entwickeln

Kulturvergleichsstudien zeigen, dass Mit-
glieder interkultureller Teams individuell
unterschiedliche Vorstellungen zum Bei-
spiel iiber Ziele, Arbeitsweisen und das

kollegiale Verhdltnis im Team haben. -
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- Kurzum: Das Team hat wenige gemein-

same oder unklare Spielregeln. Bei inter-
kulturellen Teams ist der Teamentwick-
lungsprozess, in dem gemeinsame Regeln
und eine geteilte Teamkultur ausgebildet
werden, daher umso zeitintensiver und
relevanter. Dabei ldsst sich die interna-
tionale Teamentwicklung in drei Pha-
sen gliedern: Zu Beginn der Teamarbeit
sollten arbeitsrelevante kulturelle Unter-
schiede und Gemeinsamkeiten themati-
siert werden - zum Beispiel mithilfe be-
reits angesprochener kulturvergleichen-
der Trainings (sogenanntes ,,Mapping®).
Anschlieffend geht es darum, gemeinsam
effektive Kommunikationsprozesse zu
etablieren — zum Beispiel durch Teament-
wicklungsworkshops, bei denen in Rol-
lenspielen kritische Situationen identifi-
ziert werden, die die zuvor ausgearbeite-
ten Differenzen beinhalten (sogenanntes
,Bridging“).

In einem letzten Schritt werden gemein-
same Regeln und Prozesse erarbeitet, die
den Bediirfnissen aller Mitglieder gerecht
werden - das Team entwickelt gemein-
sam eine neue Herangehensweise (so-
genanntes ,Integrating”). Somit konnen
kulturspezifische Starken in einer Team-
kultur integriert werden. Indem Sie sich
mit Threm Team gemeinsam auf diesen
Entwicklungsprozess einlassen und
Probleme thematisieren, tragen Sie zu
einer gemeinsamen Teamkultur als Basis

Tipps fur die Praxis
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synergetischer interkultureller Zusam-
menarbeit bei. Dabei kénnen auch neue
Teammitglieder gezielt integriert werden.
Gleichzeitig schaffen Sie eine Plattform
fiir Riickmeldung und Reflexion. Damit
fordern Sie Austausch liber die Zusam-
menarbeit und erfahrungsbasiertes Ler-
nen jedes einzelnen Mitarbeiters.

Begegnungen schaffen

Sie konnen als Fiihrungskraft auch auf
pragmatische Weise gezielt Raume fiir In-
teraktionen zwischen den Mitgliedern in-
terkultureller Teams schaffen. Verhindern
Sie beispielsweise, dass sich bei Meetings
Sitzordnungen bilden, die Kulturen von-
einander abgrenzen - zum Beispiel durch
Rotation, zufdllige Sitzplatzzuweisung
oder einen festen Sitzplan. Sorgen Sie
auch dafiir, dass eine gemeinsame Ar-
beitssprache gelebt und gepflegt wird (in
der Regel Englisch), um sprachliche Aus-
grenzungen zu verhindern.

Vorbild sein

Wer in anderen Kulturen als effektive
Fiihrungskraft akzeptiert sein will, muss
kulturspezifische Uberzeugungs- und
Wertesysteme verstehen. Die Globe-Stu-
dien zeigten, dass sich Fiihrungserwar-
tungen zwischen Landern unterscheiden.
Um diese zu antizipieren, helfen eine

Erkenntnisse. Aus der Forschung ergeben sich folgende
Ansatzpunkte, um die interkulturelle Zusammenarbeit im

Team zu fordern:

-Als (deutsche) FUhrungskraft ebenso beziehungsorientiert

kommunizieren

-Interkulturelle Kompetenz durch interkulturelle Trainings

fordern und Gemeinsamkeiten betonen

-Interkulturelle Teams aus mehr als zwei gleich grof3en kul-

turellen Gruppen zusammensetzen

- Teamentwicklung gezielt féordern - gemeinsam Kommuni-
kations- und Interaktionsstrukturen entwickeln

-Als Fihrungskraft jeden Einzelnen und jede kulturelle Sub-
gruppe wertschatzen und eine gemeinsame inspirierende

Vision schaffen
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bewusste Auseinandersetzung mit den
spezifischen Kulturen sowie eine konti-
nuierliche internationale Fiihrungskraf-
teentwicklung. Hilfreich ist transforma-
tionales Fiihren, das auf der Schaffung
einer inspirierenden Vision fiir alle, der
Vorbildfunktion der Fiihrungskraft und
ihrem Selbstverstdndnis als fordernder
Coach fiir das einzelne Teammitglied be-
ruht. Transformationale Fiihrungskrafte
schaffen ein unterstiitzendes Umfeld,
engagieren sich fiir die individuellen Be-
diirfnisse ihrer Mitarbeiter und motivie-
ren und inspirieren ihr Team durch eine
kulturiibergreifende, inspirierende Vision.
Dieses Fiihrungsverstiandnis kann die
positiven Effekte bei interkultureller
Teamarbeit verstarken. Wichtig dabei ist
die Fahigkeit der Fiihrungskraft, Team-
mitglieder als einzigartig zu betrachten.
Wenn Sie demnach jeden Threr Mitarbei-
ter unabhdngig seines kulturellen Hinter-
grunds respektieren, Ihre Anerkennung
ausdriicken und seine Bediirfnisse be-
rlicksichtigen, verhindern Sie, dass sich
eine Gruppe gegeniiber einer anderen
benachteiligt fiihlt. Indem Sie proaktiv
alle Mitarbeiter motivieren und durch an-
spruchsvolle Ziele herausfordern, tragen
Sie zudem zur Entwicklung einer gemein-
samen Teamkultur bei.

Gemeinsame Kultur schaffen

Menschen unterschiedlicher Kulturen
bringen unterschiedliche Erfahrungen,
Denkmodelle, Informationsverarbei-
tungsstrategien und Problemldsungs-
ansdtze mit. Der Vorteil interkultureller
Teams - ihre Perspektivenvielfalt — kann
sich in kreativen Ldsungen fiir das Un-
ternehmen auszahlen. Effektive interkul-
turelle Teamarbeit erfordert jedoch einen
aufwendigen Prozess der Kldrung von
»Spielregeln“ und der Entwicklung einer
gemeinsamen Kultur, wobei Mitarbeiter
wie Fiihrungskréfte eigenes und fremdes
Erleben und Verhalten immer wieder vor
dem Hintergrund kultureller Unterschiede
reflektieren miissen.
Als Fiihrungskraft miissen Sie diesen
Prozess aktiv mitgestalten, indem Sie bei
sich selbst, den Teammitgliedern und der
Teamstruktur die richtigen Voraussetzun-
gen schaffen.

Julia Albrecht @
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Probleme losen mit dem
PDCA-Zyklus

KONTINUIERLICHE VERBESSERUNG. Unternehmen achten derzeit sehr darauf, innovativer
zu werden. Aber gleichzeitig sollten sie es nicht vernachlassigen, interne Ablaufe
kontinuierlich zu verbessern und die hausgemachten Probleme schnell zu 16sen.
Ein smartes Hilfsmittel hierbei ist der PDCA-Zyklus, empfiehlt die Fachexpertin Dr. Daniela

Kudernatsch in diesem Artikel.

Mitarbeiter und Arbeitsteams auf der
wertschopfenden Ebene sollten in jedem
Unternehmen in der Lage sein, eigenstdn-
dig jene Probleme, die dem Erreichen der
Unternehmensziele im Wege stehen, zu
erkennen, deren Ursachen zu analysie-
ren, Mafinahmen zu deren Beseitigung zu
definieren, diese umzusetzen und hieraus
neue (Verhaltens-)Standards abzuleiten.

Einfache Tools fiir den
Betriebsalltag

Viele Projekte, die darauf abzielen, eine
KVP-Kultur in Unternehmen zu veran-
kern, scheitern nicht an einer mangeln-
den Bereitschaft der Mitarbeiter, sich fiir
das Erreichen der Unternehmensziele
zu engagieren. Die Ursache ist vielmehr,
dass den Mitarbeitern und Fiihrungskraf-
ten auf der operativen Ebene die Werk-
zeuge fehlen, um parallel zum Tagesge-
schdft die angestrebten Verdnderungen
und Verbesserungen zu realisieren.

Doch solche Instrumente existieren. Eines
von ihnen ist der A3-Report, der auf Wirt-
schaftsingenieur Joseph M. Juran zuriick-
geht. Er empfahl in den 1950er-Jahren
japanischen Topmanagern, Problemlo-
sungen, Entscheidungsgrundlagen und
Strategien auf einem Blatt Papier darzu-
stellen - aus Griinden der Ubersicht. To-
yota folgte diesem Rat und wahlte hierfiir
Papier im DIN-A3-Format: Der A3-Report
war geboren. Der A3-Report gibt den Mit-
arbeitern eine Schablone an die Hand,
welche Analyse- und Handlungsschritte
beim Losen eines Problems zu durch-
schreiten sind. Diesem Prozess liegt ein
systematisiertes Vorgehen zugrunde: der
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sogenannte Plan-Do-Check-Act-Zyklus
(kurz: PDCA-ZyKklus). Er wird zuweilen
auch als Deming-Rad oder Deming-Kreis
bezeichnet - nach dem US-amerikani-
schen Qualitdtsmanagement-Pionier Wil-
liam Edwards Deming. Faktisch geht der
PDCA-Zyklus jedoch auf Demings Lehrer,
den US-Amerikaner Walter Shewart, zu-
riick, der als Vater der Statistical Quality

Foto: Andrey Burmakin / shutterstock.com
N~

Control gilt und unter anderem als Qua-
litdtsverbesserer beim Konzern ,, Western
Electric* war.

Die vier Phasen des
PDCA-Zyklus

Von allen zur Qualitdtsverbesserung ge-
nutzten Werkzeugen ist der PDCA-Zyklus

..1/.’,,

Durchblick. Wer die Losung vor lauter Fragezeichen nicht mehr sieht, ist froh,
wenn er ein systematisches Werkzeug wie den PDCA-Zyklus zur Verfligung hat.



das wichtigste. Er beschreibt die Grund-

lagen eines Verbesserungsprozesses und

gliedert ihn in vier Phasen:

® Phase 1: ,Plan“ In Phase 1 werden das
Problem und der Ist-Zustand beschrie-
ben sowie die (Kern-)Ursachen des Pro-
blems analysiert. Auflerdem wird der
Ziel-Zustand formuliert. Zudem wer-
den Messgrofien fiir das Erreichen des
Ziel-Zustands definiert.

® Phase 2: ,Do“ In Phase 2 werden die
Mafinahmen zum Erreichen des Ziel-
Zustands fixiert.

¢ Phase 3: ,Check® In Phase 3 werden
die beim Umsetzen der Mafinahmen
gesammelten Erfahrungen sowie er-
zielten Ergebnisse reflektiert und die
Mafinahmen bei Bedarf nachjustiert.

¢ Phase 4: ,Act“ In Phase 4 werden die
im Prozess der Problemlosung gesam-
melten Erfahrungen evaluiert und hie-
raus Standards fiir das kiinftige Vorge-
hen abgeleitet.

Den PDCA-Prozess durchlaufen die Ar-

beitsteams stets, wenn sie ein Problem

Mehr als eine schnelle Losung

PDCA-ZykKlus. Dieser Zyklus mit seinen vier Phasen beginnt mit
der Plan-Phase und wird im Uhrzeigersinn abgearbeitet. Wegen
ihrer Einfachheit ist die Methode leicht zu erlernen und als eine Art
Allzweckwaffe bei unterschiedlichsten Problemen einzusetzen.

- Standardisierung erfolg-
reicher Vorgehensweisen
und Ergebnisse

- Reflexion des Prozesses

- Anstof3 von Folge-
aktivitaten

- Darstellung und Uber-
prifung der Ergebnisse

- Anpassung bei
Abweichungen

- Vergleich der Ergebnisse
mit Zielsetzung

Quelle: Kudernatsch, Miinchen

oder eine fiir die Zielerreichung relevante
Verbesserungschance erkannt haben.
Dann wird jeweils ein neuer PDCA-Zyk-
lus gestartet, mit dem Ziel, einen neuen
Standard im Unternehmen zu etablieren,
der als Basis fiir weitere Verbesserungen
dient. Wie die Arbeit mit dem PDCA-Zyk-
lus funktioniert, sei an einem Fallbeispiel
illustriert:
Im Sommer 2016 verabschiedete der Vor-
stand eines Flaschenherstellers eine neue
Strategie. Diese zielte darauf ab, die Qua-
litatsfiihrerschaft bei der Flaschenproduk-
tion auszubauen und die Kundenzufrie-
denheit weiter zu erhdhen. Ausgehend
von dieser Vision definierte das Manage-
mentteam sogenannte Durchbruch-Ziele
fiir das Realisieren der Strategie. Sie laute-
ten fiir die Produktion:
¢ Die Produktionsverfahren miissen dem
neusten Stand der Technik entspre-
chen.
® Die Arbeit muss sich am Null-Fehler-
Prinzip orientieren.
® Das Streben nach Verbesserung muss
sich in den Genen der Mitarbeiter ver-
ankern.
Diese Ziele wurden in Meetings auf alle
Ebenen heruntergebrochen, sodass Ende

- Beschreibung des
Problems, Sammlung von
Informationen, Analyse
der Ist-Situation

- Formulierung von Zielen

- Festlegung von Mafnah-
men zur Losung, Verbes-
serung oder Optimierung

- Durchflihrung der
MaBnahmen unter Ein-

haltung des Zeit- und

Ressourcenplans

- Dokumentation der MaR-
nahmen

2016 alle Bereiche, Abteilungen und
Teams ihren Soll-Beitrag zum Erreichen
der Unternehmensziele kannten. Aufier-
dem wurden die Fiihrungskrdfte in der
Produktion zu Kata-Coachs ausgebildet,
die ihre Mitarbeiter beim Analysieren
und Losen neuer Aufgaben und Probleme
unterstiitzen - so auch der Abteilungslei-
ter Flaschenfertigung Claus Schmitt und
seine Gruppenleiterin Etikettierung Karla
Haas. Bei einem ihrer Meetings im Januar
2017 wies Abteilungsleiter Schmitt die
Gruppenleiterin darauf hin, dass die von
ihr betreuten fiinf Etikettierlinien weniger
als die angestrebten 25.000 Flaschen pro
Tag produzieren, was zu Lieferengpdssen
und Unzufriedenheit bei Kunden fiihrt. Er
bat sie, dieses Problem zu 16sen.

PDCA-Phase 1: Plan!

Nach dem Gesprach mit ihrem Chef ana-
lysierte Haas die Produktionszahlen der
zuriickliegenden Wochen und stellte fest:
Bei der von Teamleiter Heinz May betreu-
ten Etikettierlinie gibt es eine grofie Soll/
Ist-Abweichung: Statt der angestrebten
5.000 Flaschen pro Etikettierlinie/Tag
lieferte sie im Schnitt nur 4.200 Flaschen

aus. Also analysierte die Gruppenleiterin =
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- mit Teamleiter May das Problem. Dabei
zeigte sich: Die Lieferung sank in den
zuriickliegenden Wochen kontinuierlich
- auf 4.000 Flaschen aktuell. Haas bat
May, Vermutungen iiber die Ursachen
zu duflern. Seine Vermutung: Es liegt am
hohen Ausschuss. Also schauten sich die
beiden im Ausschusslager die aussortier-
ten Flaschen an und registrierten: Bei fast
allen Ausschussflaschen sind die Etiket-
ten faltig und schief angebracht. Haas
fragte May, was die Problemursachen
sein konnten. Seine erste Vermutung: Die
gelieferten Etiketten sind nicht okay. Ein
Anruf bei der Eingangspriifung ergab: Sie

sind okay. Also war klar: Beim Etikettie-
ren lduft etwas schief. May schaute sich
daraufhin in den Schichtberichten die
Ausschusszahlen an. Dabei zeigte sich:
Uber 80 Prozent der Ausschussflaschen
werden in der Nachtschicht produziert.
Also beobachteten die Gruppenleite-
rin und der Teamleiter in der folgenden
Nachtschicht den Etikettierprozess. Dabei
stellten sie fest: Das Etikettierband staut
sich zuweilen in der Spenderstation und
deshalb werden die Etiketten schief auf-
gebracht. Als Ursache vermutete May:
Das Etikettierband wird von einigen Mit-
arbeitern beim Wechseln falsch eingefa-

delt - ,und zwar von den beiden neuen.*
Damit stand fiir ihn die Kernursache des
Problems fest. Haas bat May, ein Ziel fiir
eventuelle Gegenmafinahmen zu for-
mulieren. Mays Antwort: Das Ziel sei
doch Kklar, den Ausschuss zu reduzieren.
Seine Vorgesetzte erinnerte ihn daran,
dass Ziele ,,smart“ sein sollten. Darauf-
hin formulierte May das Ziel neu: Die
Ausschussquote der Nachtschicht soll in
acht Wochen, am 31. Marz, 50 Prozent
niedriger sein - und dieses Ziel wolle er
durch eine Schulung der neuen Mitarbei-
ter erreichen. Damit war die Sache fiir ihn
erledigt.

Auf eine konsequente Umsetzung kommt es an

Buchtipp. Einen ,praktischen Leitfaden®, um den PDCA-Zyklus umzusetzen, hat der Amerikaner
Jeffrey K. Liker verfasst. Damit das Problemldsungstool optimal greifen kann, sollte sich langfristig
die Unternehmenskultur andern. Daniela Kudernatsch hat das Buch ins Deutsche Ubertragen.

Losungspro-
zess. Der PDCA-
Zyklus fuhrt nur
Uber mehrere

Lean-Management fuhren sollen, auch regelmafig anwen-
den. Wenn Profis von Lean-Management sprechen, dann ist
damit in erster Linie der PDCA-Zyklus als ein Basiswerkzeug

Foto: Gajus / AdobeStock

Einer der haufigsten Griinde, warum der Aufbau einer Kul-
tur der kontinuierlichen Verbesserung scheitert ist, dass
man die Einflhrung als ein Projekt betrachtet, das relativ
schnell endet. Man glaubt, dass die Werkzeuge, die einem
von der Methode zur Verflugung gestellt werden, schon
automatisch ,irgendwie“ daflir sorgen, dass sich langfristig
alles andert. ,Leider ist das ein grof8er Irtum*, warnt Dani-
ela Kudernatsch. Denn selbst der einfache PDCA-Prozess
musse von den Mitarbeitern immer wieder aktiv durchge-
fhrt werden, damit daraus eine Kultur des problemldsen-
den Denkens werden kénne.

PDCA: Immer noch tiefer bohren, um Probleme
ganzheitlich zu I6sen

Um die Mitarbeiter bei der Stange zu halten, seien die Fih-
rungskrafte gefordert. Sie missten daflir sorgen, dass ihre
Mitarbeiter die neuen Werkzeuge, die letztlich zu einem

Stufen zur opti-
malen Losung.

gemeint. Die meisten Manager, die mit dem Lean-Gedan-
kengut in Verbindung gekommen sind, kennen den Zyklus.
Das Problem ist jedoch, dass er nicht konsequent genug
angewandt wird. Man muss sich im Altag viel zu oft auf
das Léschen von Feuern konzentrieren und hat keine Zeit,
methodisch sauber zu den eigentlichen Ursachen von Pro-
blemen vorzustolen. Wer den PDCA-Zyklus gewinnbringend
durchlaufen will, muss konsequent vorgehen und braucht
Geduld, so Kudernatsch. Erst recht fehle oft auch die Zeit
fur eine Selbstreflexion. Dabei konnte der PDCA-Zyklus
zusatzlich eine Art Turbolader sein, der die Lernprozesse
der Mitarbeiter und der Fihrungskrafte beschleunigt.

Jeffrey K. Liker: Sein praktischer Leitfaden gilt als
der Buchtipp zum PDCA-Zyklus

Kudernatsch Ubertrug 2016 das Buch ,Lean Leader auf
allen Management-Ebenen entwickeln: Ein praktischer
Leitfaden” des amerikanischen Lean-Management-Gurus
Jeffrey K. Liker ins Deutsche. Liker ist Professor fiir Wirt-
schaftsingenieurwesen und Betriebstechnik an der Uni-
versity of Michigan. Bekannt wurde er einer breiten Offent-
lichkeit durch sein Buch ,The Toyota Way: 14 Management
Principles from the World‘s Greatest Manufacturer®. Sein
detaillierter ,Leitfaden” stellt den PDCA-Zyklus in den Mit-
telpunkt jeder Lean-Fuhrungskultur.

Martin Pichler ®
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PDCA-Phase 2: Do!

Anders lag die Sache fiir Haas. Sie fragte

den Teamleiter, ob er genau wisse, wie

die Mitarbeiter beim Rollenwechsel vor-
gingen. Auflerdem wollte sie wissen, ob
es eine schriftliche Beschreibung gebe,
wie dieser zu erfolgen habe - auch zum

Einarbeiten neuer Mitarbeiter. Mays Ant-

wort auf beide Fragen lautete: Nein. Also

schauten sich Haas und May in einer
weiteren Nachtschicht den Rollenwech-
sel durch erfahrene und unerfahrene

Mitarbeiter an. Dabei registrierten sie

Unterschiede: Die erfahrenen Mitarbei-

ter achteten darauf, dass das Band beim

Wechsel den Boden nicht beriihrte, so-

dass kein Schmutz in den Spender kam.

Bei den unerfahrenen hingegen glitt das

Etikettenband oft auf den Boden. So sam-

melte sich allmahlich Schmutz im Etiket-

tenspender, sodass sich das Band von

Zeit zu Zeit verhakte. Dies fiihrte zu den

Ausschussflaschen. Haas bat den Team-

leiter daraufhin, sich mit seinem Team

mogliche Gegenmafinahmen zu iiberle-

gen, diese zu priorisieren und einen Ak-

tionsplan zu erstellen. Das tat May mit

seinem Team. Als mdgliche Gegenmaf-

nahmen formulierten sie unter anderem:

¢ Der Boden wird alle zwei Stunden ge-
reinigt.

¢ Auf dem Boden vor dem Etikettenband-
abwickler wird ein Gitterrost montiert,
durch den eventueller Schmutz fallen
kann.

e May definiert schriftlich den idealen
Prozessablauf beim Rollenwechsel und
schult seine Mitarbeiter entsprechend.

Aufgrund der Priorisierung erstellten die

Teammitglieder einen konkreten Maf-

nahmenplan - nebst Verantwortlichkei-

ten. Auflerdem vereinbarten sie, dass
der aktuelle Status des Projekts bis Ende

Marz stets an der Shopfloor-Tafel der Eti-

kettierlinie dokumentiert wird und hier-

iiber regelmdfig in der tdglichen Shop-
floor-Runde des Teams zu sprechen ist.

PDCA-Phase 3: Check!

In den folgenden Wochen trafen sich
Haas und May wochentlich, um die Ent-
wicklung der Ausschusszahlen zu studie-
ren. Zudem definierten sie aufgrund der
bisher im Projekt gesammelten Erfahrun-
gen weitere Mafinahmen - zum Beispiel,
dass die Maschine stets gestoppt wird,

wenn das Etikettenband den Fuflboden
beriihrt. Das fiihrte dazu, dass am 3I.
Mairz der Ausschuss um fast 70 Prozent
gesunken war. Das geplante Ziel wurde
somit {ibertroffen. Haas gratulierte May
zu dem Erfolg und bat ihn, eine Einschat-
zung der Wirkung seiner Mafinahmen
hinsichtlich der Kunden, der Flaschenfa-
brik und seiner eigenen Person vorzuneh-
men. Auflerdem sollte er ihr die Griinde
fiir den Erfolg nennen. May antwortete:
Der Rollenwechsel sei nun prozesssicher.
Das fiihre zu weniger Reklamationen und
einer hoheren Kundenzufriedenheit und
die Flaschenfabrik spare wegen des gerin-
geren Ausschusses Geld. Und er selbst?
Sein Selbstvertrauen sei durch die Pro-
blemldsung gestiegen, was ihn dazu ani-
miere, auch andere Probleme aktiv anzu-
gehen. Durch das sehr strukturierte Vor-
gehen bei der Problemanalyse wurde also
nicht nur die Kernursache des Problems
ermittelt, sondern auch eine pragmati-
sche und nachhaltige Losung gefunden.
Tatsdchlich alle Mitarbeiter brachten ihre
Erfahrungen in den Verbesserungsprozess
ein.

PDCA-Phase 4: Act!

Nach dieser Einschdtzung fragte Haas
den Teamleiter, was er hinsichtlich einer
Standardisierung tun wolle. Er erwiderte,
er werde eine schriftliche Beschreibung
des optimalen Prozesses ,,Wechsel der
Etikettenrolle“ erstellen - auch zum Ein-
arbeiten neuer Mitarbeiter. Aufierdem
werde er fortan tdglich eine Prozesskon-
trolle durchfiihren, um Soll/Ist-Abwei-
chungen und Verbesserungschancen
frither zu erkennen. Haas lobte May und
bat ihn, im ndchsten Teamleiter-Meeting
die Teamleiter der vier anderen Etiket-
tierlinien iiber den neuen Standard und
die Erkenntnisse in dem PDCA-Problem-
16sungsprozess zu informieren, damit sie
von seinen Erfahrungen lernen kénnten.
Sie selbst informierte den Abteilungslei-
ter Flaschenfertigung, dass das Problem
,zu geringe Flaschenproduktion“ gelost
sei. Das Losen von Problemen mit dem
PDCA-Zyklus, wie in dem Fallbeispiel be-
schrieben, erfordert von allen Beteiligten
spezielle Fahigkeiten - insbesondere von
den Fiihrungskraften.

Sie miissen sich unter anderem als Coach
und Lernbegleiter ihrer Mitarbeiter ver-

Dr. Daniela
Kudernatsch

ist Managing
Director der Unter-
nehmensberatung
Dr. Kudernatsch
Consulting & Solutions, Straf3lach
bei Mlnchen. Sie halt unter anderem
Seminare zum Thema ,Hoshin Kanri -
Policy Deployment - der effektive Stra-
tegieumsetzungsprozess*.

Dr. Daniela Kudernatsch
Fuf3steinerstrafie 3

82064 Strafdlach bei Miinchen

Tel. 08170 92233
www.kudernatsch.com

stehen und bereit sein, sich intensiv mit
ihnen und den wertschépfenden Prozes-
sen zu befassen. Hierfiir gilt es wie im
Fallbeispiel auch begleitende Schulungen
durchzufiihren. Sonst zeigt sich rasch ein
Problem, das man hdufig bei Unterneh-
men, die den PDCA-Zyklus ohne eine
Schulung ihrer Fiihrungskréfte einsetzen,
registrieren kann: Sie sind zwar ziemlich
gut in den Phasen ,plan“ und ,do“ des
PDCA-Prozesses, haben aber Schwierig-
keiten bei den Phasen ,,check” und ,,act”
- also dann, wenn es darum geht, aus
den ersten Initiativen die erforderlichen
Schliisse zu ziehen und eventuell das ge-
plante Vorgehen zu variieren sowie aus
den Erfahrungen in dem Projekt neue
Standards abzuleiten und diese im Un-
ternehmen zu etablieren. Die zentrale Ur-
sache hierfiir: Die Fiihrungskrdfte haben
noch nicht ausreichend das erforderliche
Selbstverstandnis verinnerlicht, dass sie
primdr Coachs und Lernbegleiter ihrer
Mitarbeiter sind.
Deshalb geben sie ihnen aufgrund ihrer
fachlichen Expertise in den Phasen
»plan“ und ,act” oft noch (unbewusst)
die Losung des Problems vor. Dann fin-
den bei den Mitarbeitern nicht die ge-
wiinschten Lernprozesse statt - weshalb
ihre Problemldsekompetenz nicht steigt.
Dies verhindert, dass sie im Arbeitsalltag
auf Probleme mit der gewiinschten Flexi-
bilitdt reagieren.

Dr. Daniela Kudernatsch @
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training und coaching

ermittlung;:
h verbinde

TRAINERMARKT. Der ,Club professioneller Trainer“ (www.professionelle-trainer.club)
flhrt regelmaRig Weiterbildungsveranstaltungen durch. Auf dem letzten Event waren

Ute Roehl und ihre Tochter Nadja als Referenten eingeladen. Sie leiten in Hannover eine
Trainervermittlung (www.roehl-trainer.de) und riefen Personaler wie Trainer auf, schneller
Vertrauen zueinander zu fassen. Vertrauen sei riskant, aber unabdingbar in agilen Zeiten.

Ute Roehl wird von Personalentwicklern
grofler Unternehmen beauftragt, nach
den ,richtigen® Trainern fiir eine Weiter-
bildungsmafinahme zu suchen. Fiir Roehl
ist das kein Problem, denn sie kennt die
Trainingsbranche seit langen Jahren aus
unterschiedlichen Blickwinkeln: Sie hat
acht Jahre lang als Personalentwicklerin
im VW-Konzern gearbeitet und war 14
Jahre lang als Fiihrungskraftetrainerin
selbststdndig. Im Jahr 2004 griindete sie
in Hannover eine ,Trainervermittlung®,
weil sie eine Marktliicke erkannte, deren
Bearbeitung sie heute noch reizt.

Nach den Erfahrungen von Roehl wer-
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den die Mitarbeiter in den Personalent-
wicklungsabteilungen immer jlinger und
haben sich noch nicht die Netzwerke er-
arbeitet, die man braucht, um sich von
erfahrenen Kollegen aus anderen Un-
ternehmen gute Trainer empfehlen zu
lassen. Roehl dagegen kennt die unter-
schiedlichsten Trainer personlich, weify
grofitenteils sehr genau, wie sie arbeiten
und mit welchen Unternehmen sie auf-
grund ihrer Personlichkeit am besten har-
monieren.

Und sie versteht das zentrale Problem
der Personalentwickler. Diese haben
eine grofe Angst davor, dass ein Trai-

ner ein firmeninternes Seminar ,in den
Sand setzt“ und ihnen dafiir die Schuld
zugeschoben wird. Diese Angst ist laut
Roehl in den letzten Jahren immer gro-
ler geworden, weil die Auswertung der
Feedbackbodgen eines Seminars sofort im
Intranet erscheint und die Teilnehmer
sich auch nicht scheuen, regelmafig aus
einem Seminar Twitter-Feeds abzusetzen.
Wenn jemand twittere , Hilfe, sitze gerade
in einem grottenschlechten Seminar®,
dann schade das dem Ansehen der gan-
zen Personalabteilung.

»Alle Personalentwickler sagen, die Ent-
scheidung fiir einen neuen Trainer sei



richtiger Stress. Es bleibe in der Regel nur
die Wahl zwischen Unbekannt und Un-
bekannt“, berichtet Roehl. Die freiberuf-
lichen Trainer unterschatzten diese Unsi-
cherheit der ,Einkdufer”. Dabei kdnnten
sie alleine schon durch ein erhohtes Mafy
an Zuverldssigkeit (schnelle Riickrufe,
piinktliche Erledigung von Zusagen) und
eine gewisse Freigiebigkeit mit Arbeits-
proben die Personalentwickler beruhi-
gen. ,Ein Trainer erhalt nur dann einen
Auftrag, wenn der Personalentwickler
ihm vertraut”, so Roehl. , Vertrauen ist
eine riskante Vorleistung, aber ohne sie
ist eine Zusammenarbeit nicht moglich,
denn nur Vertrauen steigert das Tempo
der Zusammenarbeit.“ Uber Vertrauen
entstehe Vertrautheit und der Trainer ent-
wickle sich so zum gefragten Berater.

Oft leiten laut Roehl die Personalentwick-
ler ihre Einschdtzung der Kompetenz
eines Trainers aus ,Ersatzkriterien“ ab,
denen sie viel zu viel Beachtung schen-

ken. Ersatzkriterien seien zum Beispiel
die Grofle (Mitarbeiterzahl) eines Trai-
ningsinstituts - frei nach dem Motto ,,Wer
viel zu tun hat, kann nicht schlecht sein*.
Auch der Bekanntheitsgrad sei so ein
Ersatzkriterium. Die Personalentwick-
ler sagen sich: ,Ich nehme den Guru zu
einem bestimmten Thema. Wenn der es
nicht bringt, konnte das niemand ahnen.*
Der Unterschied zwischen ,gut und
giinstig® und ,gut und teuer” liege im
Bekanntheitsgrad, hat Roehl beobachtet
und stellt fest: ,,Promi-Trainer sind nicht
so viel besser als ein guter Trainer, dass es
berechtigt wdre, ihnen das doppelte Ho-
norar zu zahlen.“

Um bei den Ersatzkriterien nicht allzu
schlecht abzuschneiden, empfiehlt Roehl
den Trainern, auf ihrer Homepage ein
paar Videos zu zeigen, auf denen man
sehen konne, wie sie mit echten Teil-
nehmern in einem Seminarraum inter-
agierten. Um ein besseres Gesplir fiir die
Erfordernisse des Eigenmarketings zu
bekommen, sollte sich jeder Trainer klar-
machen, dass er kein Produkt verkaufe,
sondern dass er selbst das Produkt sei. In
diesem Zusammenhang mache es Sinn,
Vertrauen und Sicherheit auszustrahlen,
denn das suchten die Personalentwickler
am meisten. Auflerdem mache es Sinn,
sich als Trainer zu fokussieren - auf The-
men, eine spezielle Branche oder eine
brancheniibergreifende Zielgruppe. Ge-
rade um einen Fuf in die Tiir zu bekom-
men, sei eine Fokussierung wichtig.

Trainer sollten die
Stolpersteine kennen

Die ,Trainervermittlung“ schliefit einen
(Rahmen-)Vertrag mit einem Unterneh-
men und berdt Unternehmen, welche
Trainer sie zu welchen Anliegen wahlen
sollen. In den meisten Fallen fungiert
Roehl auch als Sparringspartner fiir den
Personalentwickler, mit dem sie den Be-
darf kritisch analysiert und den sie bei
der Konzeption eines einzelnen Seminars
oder einer ganzen Weiterbildungsmafi-
nahme mit ihrer Fachkompetenz unter-
stiitzt. In der Regel wahlt Roehl dann drei
Trainer aus ihrem Trainerpool aus und
schickt sie zum Erstgesprach zu ihrem
Kunden. Es liegt in der Natur der Sache,
dass nur ein Trainer zum Zuge kommt.

Um ihren Service optimieren zu konnen,
bittet Roehl regelmafig um Hintergrund-
informationen, warum die beiden ande-
ren Trainer nicht genommen wurden.
Fiir die Teilnehmer der Weiterbildungs-
veranstaltung des ,,Clubs professioneller
Trainer” hat Roehl aus den Ablehnungen
allgemeingiiltige Stolpersteine fiir akqui-
rierende Trainer abgeleitet. Diese Stolper-
steine sind:

Berufsmythen glauben. Ein Trainer hatte
vor 20 Jahren ein Lehramtsstudium ab-
solviert. Der Personalentwickler hatte
Angst, dass die Seminarteilnehmer be-
lehrt wiirden und lehnte ihn ab. Berufs-
mythen sollte man als Trainer humorvoll
wegwischen konnen. Ein Psychologe
konnte zum Beispiel sagen: ,, Keine Angst,
ich nehme meine Couch nicht mit zum
Training.“ Ein Trainerprofil sollte keine
Formulierungen enthalten, die zu Speku-
lationen iiber Berufsmythen einladen.
Rollenklarung vergessen. Ein Trainer
kommt zum Erstgesprach und hat sich
vorgenommen, analytisch den Auftrag zu
hinterfragen, aber die Gesprdchspartner
erwarten, ohne dass sie es sagen, dass
er ein amiisantes Probetraining abhilt.
Selbst im Vorgesprdch sollten vorab die
Rollen Klar sein.

Schlechte Erfahrungen machen. Ein

Kunde hat mit einem psychologischen -

Ute (li.) und Nadja Roehl. Die Trainerin und
ihre Tochter Nadja, eine Veranstaltungs-
kauffrau, sind die ,Trainervermittlung®.
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- Ansatz oder einem bestimmten Person-

lichkeitstest schlechte Erfahrungen ge-
macht und will deshalb auf gar keinen
Fall einen ,NLP“-Trainer oder einen
,Organisationsaufsteller* mehr sehen.
Ein Trainer sollte moglichst friih fragen,
was in einem bestimmten Unternehmen
schon einmal richtig schiefgelaufen ist.
Darauf gilt es (anfangs) besonders Riick-
sicht zu nehmen.

Feintuning unméglich. Kunden wollen oft
ein ausgesprochen mafigeschneidertes
Training, aber nehmen sich dann doch
keine Zeit fiir Analysen und engagieren
denjenigen Trainer, der zum Erstgesprach
ein fertiges Konzept mitbringt, das an-
geblich schon woanders geklappt hat.
Fiir den Notfall, dass eine ausfiihrliche
Bedarfsanalyse oder das Feintuning eines
Grobkonzepts nicht zustande kommt,

Trainings-Trends

sollte man ein schriftliches, sorgfaltig aus-
gearbeitetes Musterkonzept dabeihaben,
um etwas zum Nachdenken, Diskutieren
und Wiederkommen iiberreichen zu kon-
nen.

Englisch zu schlecht. Oft entscheiden sich
Personalentwickler in der letzten Se-
kunde fiir den Trainer, der auch auf Eng-
lisch trainieren kann. Das Unternehmen
bereitet sich so darauf vor, dass es bei
Bedarf jederzeit Teilnehmer aus auslandi-
schen Niederlassungen zu Seminaren in
Deutschland einladen kann. Wer auf Eng-
lisch (auf halbwegs muttersprachlichem
Niveau) trainieren kann, sollte das un-
bedingt herausstellen. Wer nicht richtig
sattelfest ist, sollte sich in einer ruhigen
Minute {iberlegen, ob er auf Englisch trai-
nieren will oder nicht. Nichts ruiniert das
Ansehen eines Trainers schneller, als ein

Hintergrund. Firr das Jahr 2017 haben Ute und Nadja Roehl

folgende Weiterbildungstrends beobachtet:

Trend 1: Trainingsinhalte. Vonseiten der Personalentwick-
ler erfolgten vermehrte Anfragen fiir folgende Themenbe-

reiche:

-IT-Themen (Die Digitalisierung der Unternehmen soll

schnell vorangebracht werden)

- Projektmanagement (verfeinerte Grundlagen)

- Personlichkeitsentwicklung (Mit Persdnlichkeit soll eine
verschwindende formale Autoritat ausgeglichen werden)

-Noch bessere englische Sprachkompetenzen (unabhangig

von den beruflichen Schwerpunkten)

Trend 2: Veranderte Seminar-Settings. Die Personalent-

wickler fordern:
-Immer klrzere Seminare oder Workshops

- Konflikt: Die Lernziele sind nicht mehr so ,tief“. Der Ein-

zelne hat weniger Zeit zum Uben im Seminar

-Mehr Internationalitat bei den Teilnehmern

Trend 3: Hybride Weiterbildung. In einer MaRnahme sollen

mehrere Lern-Dimensionen angeboten werden:

1. Ein vertrauenswurdiger Trainer soll gleichzeitig eine
Mischung aus Beratung, Coaching und Training bieten

2. Mischung der Themen. Ein Seminar zum Projektmanage-
ment wird zum Beispiel mit einem Vertriebsthema kombi-
niert. Oder: Ein IT-Seminar enthélt auch Teile eines agilen

FUhrungstrainings

3. Es gibt eine intensive Vermischung von virtuellen Lernan-

geboten und Prasenztrainings
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Herumstammeln in einer fremden Spra-
che, wdhrend eine Seminargruppe auf die
Antwort auf eine Frage wartet.
Fachabteilung will priifen. Ein Stolperstein
kann laut Roehl auch darin bestehen,
dass der Trainer sich auf ein analytisches
Gesprdch mit der Personalabteilung vor-
bereitet, stattdessen aber mit der Fachab-
teilung (zum Beispiel dem Verkaufsleiter)
reden muss. Hier will man iiber ganz an-
dere Dinge sprechen als in der Personal-
abteilung und darauf sollte sich der Trai-
ner schnell einstellen kdnnen. Aufierdem
sollte er sich nicht wundern, wenn seine
inhaltliche Fachkompetenz und seine
branchenspezifische Erfahrung noch ein-
mal aus einem ganz anderen Blickwinkel
abgefragt werden.

Aktuelles Thema

Ute und Nadja Roehl beobachten quasi
nebenbei, wie sich neben den Dauerbren-
nern und Seminarklassikern ,Fiihrung“
oder ,,Projektmanagement” das Auf und
Ab der ,Modethemen“ entwickelt. Der-
zeit bemiihen sich fast alle Unternehmen,
ihre Fiihrungskrifte auf die ,Digitalisie-
rung” vorzubereiten. Sie suchen deshalb
auch nach Trainern, die eine flachen-
deckende Grundqualifizierung zu die-
sem Thema gewadhrleiten kénnen und
den Managern eine Vorstellung davon
vermitteln, was Digitalisierung fiir das
Geschiftsleben konkret bedeutet. Nach
herrschender Meinung geht es um nichts
weniger als die Neuausrichtung, wenn
nicht gar Neuerfindung der Art und
Weise, wie in den Unternehmen gedacht
und gehandelt wird.
Sorgen bereitet Ute Roehl, dass sie mehr
denn je mit ihren Kunden iiber die Dauer
eines Seminars oder Workshops reden
muss. Es gebe immer mehr unrealisti-
sche Vorstellungen dariiber, wie Men-
schen lernen. Wenn ein Seminar nur
noch einen Tag dauern solle, dann for-
dere sie mit Nachdruck, dass es von zwei
Trainern durchgefiihrt werde, um jedem
Teilnehmer wenigstens eine individuelle
Lernsituation zu verschaffen. Aufierdem
schlage sie dann ein ganzes Arsenal an
virtuellen Lernmoglichkeiten zur Vor-
und Nachbereitung vor - von einer App
bis zum individuellen Online-Coaching.
Martin Pichler ®
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training und coaching

Gesetzesinitiative will
Coaching-Markt regulieren

ICF-COACHINGTAG. Brauchen wir ein Gesetz, das den deutschen Coaching-Markt reguliert?
Der Coach und SPD-Politiker Michael Siebel aus Darmstadt hat jetzt einen von ihm
entworfenen Gesetzesentwurf auf dem ICF-Coachingtag in Mlnchen vorgestellt und um
Feedback gebeten. Die Reaktion der anwesenden Coachs war eher verhalten.

In den USA wurden gerade in drei Bun-
desstaaten Gesetze zum Coaching verab-
schiedet. In Osterreich gilt Coaching als
Gewerbe im Rahmen eines Beraterberufs
und bedarf eines speziellen Befahigungs-
scheines. In Frankreich hat sich die Defi-
nition ,,Professionelles Coaching“ so stark
etabliert, dass sie sogar zur Steueridenti-

Prozesse bewerten

fikation von Coachs dient. Die Schweizer
haben ein Bundesdiplom mit dem Namen
»Supervisor-Coach* verabschiedet. Portu-
gal plant, die gesetzliche Regulierung von
Coaching und Therapie zusammenzu-
fassen. Italien ist in der Beratungsphase
eines Gesetzentwurfs zur Regulierung
von Coaching. Es tut sich weltweit etwas

Markttransparenz. Im vergangenen Jahr
sorgte das , Top Coach Siegel“ des Netz-
werks ,Xing“ und des Magazins ,Focus*”
aufgrund eines unseridsen Vorgehens
fir Entsetzen bei Coachs und den Coa-
ching-Verbanden. Wir berichteten in Heft
9/2016 (Foto). Nun verhandelt Xing mit
neuen Gesprachspartnern Gber Méglich-
keiten, die Dienstleistung ,Coaching” zu
bewerten.

Als ein moglicher Kooperationspartner

ist die Universitat Salzburg im Gesprach. Dort besteht man
darauf, dass eine Analyse des Coaching-Markts von Anfang
an wissenschaftlich seriés ablaufen misse. Eine Moglich-
keit bestehe darin, die Qualitat eines Coaching-Prozesses zu
messen. Dazu mussten Coach und Coachee jeweils mittels
Fragebogen einen gemeinsamen Coaching-Prozess schildern
und bewerten. Pro Coach sollen mindestens funf Coaching-
Prozesse unter die Lupe genommen werden. Dabei kdnnte
der Coachee zum Beispiel nach der Zielerreichung und
dem Verhalten des Coachs gefragt werden. Xing spricht
derzeit neben der Uni Salzburg auch mit dem ,Roundtable
Coaching” (RTC) und dem Handelsblatt-Verlag. Neben der
Universitat Salzburg soll auch Professor Siegfried Greif, Uni

Osnabruck, in das Vorhaben involviert sein.
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in Sachen Regulierung. Und in Deutsch-
land?

Bereits im November 2016 gab es einen
offenen Brief ,Frisst das Coaching seine
Kinder? Eine ordnungs- und marktpo-
litische Stellungnahme vor der Selbst-
aufgabe!“ zum Titelschutz fiir Coachs.
Initiatoren waren unter anderem Elke
Berninger-Schifer, Uwe Boning, Anna
Dollinger, Professor Siegfried Greif, Tho-
mas Hoefling, Professorin Heidi Mdller
und Professor Frank Strikker. ,Der seri-
0se Beruf des (Business-)Coachs verlangt
eine akademische und staatliche Aner-
kennung. Nur ein eindeutiger Titelschutz
sichert die weitere Entwicklung der seri-
0sen und wissenschaftlich begriindeten
Profession Coaching®, heifit es in diesem
offenen Brief.

Die , Definitionshoheit” sollte
nicht beim Staat liegen

Spdtestens seit der Veroffentlichung der
wissenschaftsmethodisch fragwiirdigen
wie weitgehend intransparenten Ran-
kinglisten, die ohne die Absicherung
erkennbarer Qualitatskriterien veroffent-
licht wurden, sei nach Ansicht der Brief-
schreiber eine Situation entstanden, die
dringend einer ordnungspolitischen Rege-
lung bediirfe, um eine professionelle Aus-
iibung von , Coaching“ zu sichern und
Kunden vor fachlichen Irrefiihrungen und
Schaden zu bewahren. Die gemeinsamen
Qualifikations- und Qualitatskriterien des
RTC (Round Table Coaching) wiirden
nicht ausreichen. Daher seien schnell
angemessene Schritte in Richtung Poli-
tik und Offentlichkeit umzusetzen. Doch
passiert ist bisher nichts. Der Brief habe



den RTC eine Stunde vor Sitzungsbeginn
des halbjdhrlich stattfindenden Live-
Treffens erreicht, schreibt Lutz Salamon,
Pressesprecher des RTC. Die Agenda sei
bereits eng getaktet gewesen und daher
sei keine Zeit zur eingehenden Bearbei-
tung geblieben. Nach kurzer Diskussion
sei das Thema fiir unerwartet komplex
befunden und vertagt worden. Aufgrund
anderer Prioritdten sei man bisher nicht
weitergekommen. ,Beziiglich einer ge-
setzlichen Regulierung gibt es grund-
sdtzlich eine klare Position des RTC*, so

Salamon. Der RTC lege Wert darauf, dass
der Staat die Definitionshoheit der Profes-
sion Coach an die Professionellen selbst
delegiere (beziehungsweise dort belasse)
- also an den RTC als einzige Interessen-
vertretung aller relevanten Berufs- und
Fachverbdnde. ,Nur so kann unserer
Uberzeugung nach nachhaltig die Quali-
tdt im Coaching weiter gesteigert und ge-
sichert werden“, so Salamon. Beziiglich
moglicher Umsetzungsformen sei man
sich im RTC aber noch unklar.

Nun stellte der hessische SPD-Politiker
Michael Siebel, der selbst auch als Coach

tdtig ist, auf dem Coachingtag der In-
ternational Coaching Federation (ICF)
seine ganz eigene Gesetzesinitiative vor.
Er wisse, wie man Gesetze schreibe und
ein Gesetz hatte den Vorteil, dass es ein-
heitliche Vorgaben gebe, was ein Coach
zur Ausiibung seines Berufs vorweisen
miisse, warb Siebel fiir seine Initiative.
Dabei bildeten die vom RTC verabschie-
deten Qualitdtsstandards eine , fundierte
Grundlage*“. Coach diirfe sich so nur be-
zeichnen, wer eine zertifizierte Coaching-
Ausbildung bei einem der im RTC ver-

tretenen 14 Coaching-Verbdnde oder an
einer Hochschule absolviert habe. ,Die
Kunden konnen sich sicher sein, dass
ein zertifizierter Coach auch Qualitdt
bringt“, so Siebel, der gerade eine Ausbil-
dung in Sachen Pferde-Coaching macht.
Seine Initiative wiirde dazu fiihren, dass
der Markt bereinigt werde und das sei
auch gut so. Denn der Wettbewerb um
die Coaching-Kunden werde hdarter. Der-
zeit wachse der Coaching-Umsatz um
zehn Prozent pro Jahr. ,Die Verbdnde
haben die Verpflichtung, dass diese Um-
satzsteigerung pro Jahr aufrechterhalten

wird“, forderte Siebel. Das sei letztlich
aber nur zu erreichen, wenn die Coachs
kontinuierlich neue Markte erschlieffen
wiirden. Im Visier hat der Politiker dabei
vor allem Schiiler und Arbeitslose, aber
auch Mitarbeiter in den Sozialberufen
wie zum Beispiel Krankenschwestern. Im
Prinzip seien das alle Menschen, die man
als ,,kleine und einfache Leute® bezeich-
nen konne. Und die sollten durch ein
Coaching-Gesetz geschiitzt werden. An
den Schulen und in den Arbeitsamtern
habe doch bisher keiner eine Ahnung

Michael Siebel. Der
Darmstadter Coach
und SPD-Politiker wirbt
bei Kollegen um Unter-
stltzung fir seine
Gesetzesinitiative.

Foto: ICF Deutschland, Ben Donderer

von Coaching. Daher konne ein Gesetz
hier sehr gut helfen. Dasselbe gelte fiir
kleinere und mittlere Unternehmen.

olch will ein Gefiihl bekommen, ob
es sich lohnt, mit dem Gesetzentwurf
weiterzumachen®, erkldrte Siebel und
schaute dabei den Anwesenden auf dem
ICF-Coachingtag tief in die Augen. Im
RTC gebe es bisher keine endgiiltige Mei-
nung zu der vorgestellten Gesetzesinitia-
tive des SPD-Mannes, erkldrte RTC-Spre-
cher Salamon. Markus Vdth, Psychologe
und Coach sowie Experte fiir New Work,

gab zu bedenken: ,Dem Kunden ist das -
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ICF-Coachingtag 2017.

65 Aussteller und 60
Referenten boten an zwei
Tagen Einblicke in die aktuelle
Entwicklung des Coaching-
Markts.

- wurscht.“ Markus Weingdrtner, stellver-
tretender Bereichsleiter der IHK Miin-
chen, glaubt, dass es iiber die Verbande
schon Standards und eine gewisse Re-
gulierung gebe. ,Ich bin ambivalent und
ware fiir Selbstregulierung”, sagte Geertje
Tutschka, ICF-Deutschland-Vorsitzende.

Bald Coaching-Prozesse
per App?

Wie unsicher die Zukunft von Coaching
ist, hatte sich bereits in einer anderen
Diskussionsrunde gezeigt. ,,Coaching
wird demokratischer und digitaler wer-
den“, glaubt Stefan Stenzel, zustdndig
fiir Global Leadership Development und
die Entwicklung des Coaching-Systems
bei SAP. Kiinstliche Intelligenz werde
zu immer mehr Expertensystemen fiih-
ren, die Coaching-Prozesse per App
ohne Coach abwickeln. So biete seine
Krankenkasse schon heute eine App
fiir Depressive an. Und wenn die Prog-
nosen stimmen, dass in einigen Jahren
60 Prozent der Arbeitnehmer nur noch
einen Teilzeitjob haben, konne sich auch
keiner mehr ein teures Coaching leisten.
In der Diskussion um den Gesetzent-
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wurf gingen die Meinungen auseinan-
der. Ein Gesetz mache Coaching serioser,
glaubte eine Teilnehmerin. , Wer ent-
scheidet letztlich iiber eine Zulassung als
Coach?“, fragte eine andere. Das konne
man iiber eine staatliche Anerkennung
machen oder der Staat konne das - wie
zum Beispiel bei der Architektenkam-
mer - an den Berufsverband delegieren,
erklarte Siebel. Voraussetzung dafiir sei
allerdings ein stabiler Dachverband.

Dass ein Gesetz auch unerwiinschte Ne-
benwirkungen haben konne, beschrieb
eine Zuhorerin am Beispiel des Psycho-
therapeutengesetzes. Nachdem dies in
Kraft trat, konnte sie als Betriebswirtin
und ausgebildete Gestalttherapeutin
nicht mehr psychotherapeutisch tatig
sein. Allerdings lasse sich die Beschrén-
kung durch die Heilpraktikerpriifung in
Psychotherapie beheben. Mit dem Psy-
chotherapeutengesetz habe er sich noch
nicht beschaftigt, wolle das aber tun, er-
Kklarte Siebel. ,,Warum machen wir nicht
Aufkldrung statt einem Gesetz?“, fragte
ein Coach und regte an, dass der von den
Coaching-Verbanden getragene Round
Table Coaching (RTC) mehr Offentlich-
keitsarbeit betreiben solle. Ein Coach

duflerte die Befiirchtung, dass Coaching
durch ein Gesetz moglicherweise zu aka-
demisch werde. Aber Coaching miisse
etwas Praktisches bleiben. Ein Gesetz
verhindere nicht, dass Coachs ganz prak-
tisch neue Methoden erfinden diirften,
betonte Siebel.

So hitte eine Kollegin gerade die neue
Methode ,EMDR und Trampolinsprin-
gen“ entwickelt. Erkldrt wird dieses
,Neo Wave Coaching“ in der Coaching-
Szene als neue Coaching-Methode, die
das Schwingen und Springen auf einem
klassischen Trampolin mit EMDR-Inter-
ventionen und der l6sungsfokussierten
Skalenarbeit nach Steve de Shazer kom-
biniere. Erfunden hat es Julia Schwarzer-
Wild, die wiederum Ausbildungsleiterin
einer vom BDVT zertifizierten Coaching-
Ausbildung bei Wild Consulting Training
Coaching in Bonn ist. Ein Blick auf die
Inhalte dieser Ausbildung zeigt eine Mi-
schung von losungsfokussierten Kurz-
zeitinterventionen iiber NLP und ,New
Life Design“, Embodiment, EMDR und
The Work nach Byron Katie. EMDR (Eye
Movement Desensitization and Repro-
cessing) ist eine Psychotherapiemethode,
die bei Posttraumatischen Belastungssto-
rungen eingesetzt wird und deren auto-
risierte Ausbildung nur Psychotherapeu-
ten offensteht.

,»The Work® von der Amerikanerin Byron
Kathleen Reid ist eine umstrittene Fra-
gemethode, bei der belastende Uber-
zeugungen einfach umgekehrt werden
sollen. Damit werde einem Ratsuchen-
den die Schuld an seinem Ungliick zu-
geschoben, kritisiert die Psychologin
Heike Dierbach in ihrem Buch ,,Die See-
lenpfuscher®. Das fiihre so weit, dass ein
Krebskranker in einem Youtube-Video

Fotos: ICF Deutschland, Ben Donderer



von Reid zu der Aussage gedrangt werde,
er wiinsche sich, dass sein Krebs weiter-
wachse.

Besser Selbstregulierung
als ein Gesetz?

Ahnungslos zusammengeschusterte Aus-
bildungen sind durchaus symptomatisch
fiir eine bestimmte Coaching-Szene, war-
nen Diplom-Psychologen schon seit Lan-
gem. Da bekommen Coachs eine Schmal-
spurausbildung in psychotherapeutischen
Methoden, die - falsch eingesetzt — beim
Klienten auch erheblichen Schaden an-
richten konnen. Zwar wissen die meisten
Coachs, dass sie keine Klienten mit psy-

chischen Problemen behandeln diirfen.
Allerdings fehlt ihnen oft ein praxisna-
hes Wissen, seelische Note richtig ein-
zuschdtzen.

Die Diskussionsrunde, die sich auf dem
ICF-Coachingtag 2017 mit der Gesetzes-
initiative von Michael Siebel, Darmstadt,
auseinandersetzte, brachte kein Ergebnis,
aber aus den meisten Beitrdgen war eine
eher ablehnende Tendenz herauszuho-
ren. IHK-Manager Weingartner war gegen
ein Gesetz, weil die Selbstregulierung
schon ganz gut funktioniere. ,,Kann man
machen, hatte fiir mich nicht hochste Pri-
oritdt“, meinte der Coach Markus Vith.
Der RTC habe noch keine abschliefRende
Meinung, so Sprecher Lutz Salamon (Né-

RTC mochte Definitionshoheit

heres siehe Kasten unten). ICF-Deutsch-
land-Prdsidentin Tutschka konnte sich zu
einem ,Ja, aber ...“ durchringen.
Der ICF-Coachingtag fand erstmals in den
Gebduden der MyQ-Messe in Miinchen
statt. Wahrend es am ersten Tag ein Fach-
programm zu Themen wie ,Coaching-
Business®, ,Coach-Tech®, ,,Coaching in
Unternehmen“ und ,,Coaching in Politik
und Gesellschaft“ gab, konnten Coachs
und Trainer am zweiten Tag Live-Demos
ihrer Arbeit vorfiihren, um vom Publikum
bewertet zu werden. 65 Aussteller und 60
Referenten nahmen insgesamt teil. Der
Coachingtag 2018 soll am 15. und 16. No-
vember 2018 in Miinchen stattfinden.
Barbel Schwertfeger ®

RTC-Stellungnahme. Der Roundtable der Coachingverbande (RTC) versteht sich als Interessen-
gemeinschaft der wichtigsten Coaching-Verbande im deutschsprachigen Raum. Er hat keine
offizielle Rechtsform, sondern regelt seine Aktivitaten Uber eine ,Vereinbarung®.

Draufhauen?
Wenn der Staat
mit strengen
Gesetzen in den
Coaching-Markt
eingriffe, kbnnte
Wildwuchs rasch

Der RTC legt Wert darauf, dass die Definitionshoheit rund
um die Dienstleistung ,,Coaching“ bei den professionellen
Coachs selbst liegen muss - also beim RTC als der ,ein-
zigen Interessenvertretung aller relevanten Berufs- und
Fachverbande“ in diesem Kontext. Diese Definitionsho-
heit solle ,gegebenenfalls“ per Gesetz vom Staat klarge-
stellt werden. Nur so kdnne die Qualitat im Coaching weiter
verboten werden.

gesteigert und gesichert werden.

Der RTC hat sich bezlglich der Gesetzesinitiative von

Michael Siebel noch nicht festgelegt. Da alle Experten des

RTC bei ihren (sie entsendenden) Herkunfts-Verbanden

Rlcksprache halten mussten, kdnne man nicht immer

gleich einen Konsens verkunden, auch wenn die Position

des RTC absehbar erscheine. Das bedeute aber nicht, dass
eine einheitliche Meinung nicht hergestellt werden kénne.

Vorab war vom RTC zu erfahren:

-Naturlich kdnne nur der Staat Gesetze erlassen und
durchsetzen. Der RTC fordere aber, fachliche Definitionen
selbst festlegen zu durfen. Als Zusammenschluss vieler
Coaching-Verbénde baue er gerade im Coaching-Markt
eine starke Reputation auf und wolle so zu ,der“ mafgeb-
lichen, fachlichen Stimme bei der Definition von Coaching-
Begriffen und Ausbildungsverfahren werden.

-Ein entsprechendes staatliches Gesetz kénne im Idealfall
die Definitionshoheit des RTC festschreiben und Anbieter,
die den (dann staatlich sanktionierten) Kriterien des RTC
nicht entsprechen, verbieten.

Im RTC (www.roundtable-coaching.eu) sind folgende Coa-
ching-Verbande vertreten: Austrian Coaching Council (ACC),
Berufsverband fur Training, Beratung und Coaching e.V.
(BDVT), Deutscher Bundesverband Coaching e.V. (DBVC),
Deutscher Coaching Verband e.V. (DCV), Deutsche Gesell-
schaft fur Coaching e.V. (DGFC), Deutsche Gesellschaft
flr Systemische Therapie, Beratung und Familientherapie
(DGSF), Deutsche Gesellschaft fur Supervision e.V. (DGSV),
Deutscher Verband fur Coaching und Training e.V. (DVCT),
European Association for Supervision and Coaching e.V.
(EASC), European Mentoring and Coaching Council (EMCC),
Gesellschaft fir Personzentrierte Psychotherapie und
Beratung e.V. (GWG), International Coach Federation (ICF),
Qualitatsring Coaching und Beratung e.V. (QRC) und die
Systemische Gesellschaft e.V. (SG).
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Informelles Lernen:
Die Losung aller Probleme?

LEARNTEC 2018. Die nachste Learntec, Leitmesse fur digitale Bildung in Schule,
Hochschule und der beruflichen Bildung, wird vom 30. Januar bis zum 1. Februar 2018
in Karlsruhe stattfinden. Mehr als 7.500 Fachbesucher werden auf 280 Aussteller,
erstmals verteilt auf zwei Hallen, treffen. Auflerdem wird an allen drei Messetagen ein
umfangreiches Kongressprogramm geboten.
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Wer regelmdflig zur ,Learntec” kommt,
fragt sich zuerst, welcher namhafte E-
Learning-Guru als Keynote Speaker ver-
pflichtet werden konnte. Diesmal kommt
die Rolle des Kongresshighlights dem Bri-
ten Charles Jennings zu. Am 30. Januar
wird er zum Thema ,,Exploiting Learning
in the Workplace: informal learning and
the 70-20-10-model“ sprechen. Wie un-
schwer zu erraten ist, ist Jennings der
herausragende Vertreter eines modernen
70-20-10-Modells, das die Bedeutung des
informellen Lernens fiir die Unternehmen
herausstellt.
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257 Aussteller
(plus zehn Prozent)
kamen im Jahr
2017 zur 25. Learn-
tec nach Karlsruhe.
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Die Zahlen stehen fiir drei unterschiedli-
che Lernformen: Die ,,70“ steht fiir Ler-
nen durch Arbeit, Erfahrungen, Praxis
und Reflexion. Die ,,20“ steht fiir Lernen
von und mit anderen wie etwa Kollegen,
Vorgesetzten, Leistungstrdgern oder Mit-
gliedern von Communities. Die , 10 ist
das formelle Lernen in den traditionellen
Seminaren. Fiir Jennings ist informelles
Lernen am Arbeitsplatz wichtiger ist als
formelles Lernen. Je ndher das Lernen am
Arbeitsplatz stattfinde, desto effektiver
sei es. Fiir Jennings steht die Personal-
entwicklung vor einem Rollenwechsel,

weil sie intensiver in den produktiven
Arbeitsprozess eingreifen muss als je-
mals zuvor. Bislang beschiftigte man
sich im Unternehmen vor allem damit,
Seminare und Trainings zu entwickeln.
In einer neuen Rolle konnte es fiir die
Personalentwickler jetzt darum gehen,
den Arbeitsplatz zugleich als Lernort zu
sehen und Moglichkeiten zu schaffen,
das Lernen genau dort zu ermdglichen.
Denn gerade weil Mitarbeiter vor allem
durch Erfahrung lernen, brauchen sie
wdhrend der Arbeit auch gentigend Zeit
zum Reflektieren und Ausprobieren von
neuen Methoden.

Charles Jennings:
»From Course to Resource*

Laut Jennings planen zu viele Unterneh-
men ihre Personalentwicklung immer
noch mit einer ,kurszentrierten Mentali-
tdt“, wo der Stoff in Kurse, Programme
und Curricula gepackt werde. Anschlie-
fend versuche man den Transfererfolg
zu messen. ,,Wir konnen nicht wirklich
Wissen transferieren. Man kann anderen
helfen, ihr eigenes Wissen aufzubauen,
aber Wissen ist kein Eimer, den man wei-
terreicht”, erkldrt Jennings. ,Das Wissen
von Leistungstragern ist grofitenteils im-
plizit. Es kann demnach nicht erfasst und
verpackt werden.“ Die Personaler sollten
ihr Denken und Handeln weniger dem
Wissenstransfer widmen als vielmehr der
Unterstiitzung von Mitarbeitern bei deren
tdglichen Arbeitsabldufen. Jennings
nennt diese Verlagerung ,,From Course to
Resource®.

Wie sollten Arbeitspldtze strukturiert
und gestaltet werden, um ein effektives
Lernen zu unterstiitzen? Als Erstes muss
man laut Jennings an der Lernkultur der
Organisation arbeiten. Ein Beispiel sei
das Lernen aus Irrtiimern und Fehlern.
Die Luftfahrt beispielsweise sei deutlich
sicherer als die Medizin, denn sie pflege
eine Kultur, aus Fehlern zu lernen. Wenn
Piloten einen Fehler machten, berichteten
sie dariiber, denn sie seien gesetzlich vor
einer Entlassung geschiitzt. Die Fluglinien
teilten ihre Erkenntnisse mit anderen, so-
dass jeder davon profitiere.

Am schwierigsten ist es immer noch,
Lernprozesse in die Geschaftsprozesse

zu integrieren, ohne die Arbeitsabldufe -
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= zu storen. Jennings setzt auf Hilfspro-

gramme (Performance Support Tools). Er
sagt: ,Ich habe schon Situationen erlebt,
in denen Mitarbeiter trotz eines 12-Wo-
chen-Trainings ihre Arbeit nicht erledigen
konnten. Als wir einen bildschirmbasier-
ten Performance Support einfiihrten, stei-
gerte sich ihre Leistung sofort um 20 Pro-
zent.“ Personalern, die Angst haben, auf
die 70-20-10-Methode zu setzen, beruhigt
Jennings: ,,Unter den mehr als 200 Orga-
nisationen, die ich bisher betreut habe, ist
nicht eine Einzige, bei der die Einfiihrung
der 70-20-10-Methode zu Mehrkosten ge-
fithrt hat.”

Soziale Netzwerke sind ibrigens sehr
wichtig fiir das Lernen am Arbeitsplatz.
Je besser Menschen vernetzt seien, desto
mehr Leistung konnten sie erbringen.
,Wir lernen stindig von anderen in un-
serer tdglichen Arbeit. Studien haben er-
geben, dass, gemessen an ihrer Leistung,
die oberen 20 Prozent der Manager ten-
denziell starkere Netzwerke betreiben als
ihre weniger leistungsfdhigen Kollegen*,
ist sich Jennings sicher.

Kritik an der
70-20-10-Methode

Natiirlich gibt es auch Kritik an der
,70-20-10-Formel“. Hinter ihr stehe die
Annahme, dass alle erwachsenen Men-
schen in den Unternehmen motivierte
Lerner mit groffem Interesse an einer
Weiterentwicklung seien. ,Das ist eine
Liige. Menschen sind nicht so“, sagt der
Lerntransfer-Experte Dr. Axel Koch. Nur
den wenigsten Menschen geldnge es, aus
herausfordernden Situationen wichtige

Lerneinsichten zu destillieren und diese
kiinftig gewinnbringend anzuwenden.
Nicht die Erfahrung fiihre zum Lernen,
sondern die Tatsache, dass dariiber re-
flektiert werde.

Erst durch die bewusste Auswertung von
Erfahrungen und bewusste Absichten,
Dinge anders zu tun, wiirde ein Erfah-
rungslernen wirksam. Die Gesetzmafig-
keit des informellen Lernens besteht laut
Koch aus vier Stufen: der Erfahrung, dem
Feedback, der Reflexion und der Absicht
zu lernen. Diese Form des Erfahrungs-
lernens lasse sich bewusst in den Ar-
beitsalltag als After Action Review (AAR)
integrieren. Doch Koch weist nachdriick-
lich auf Studien hin, dass nur zehn Pro-
zent einer Belegschaft solch lernagile
Personlichkeiten seien. 60 Prozent seien
lerntechnisch eher passiv. Die restlichen
30 Prozent hatten mit Lernen gar nichts
am Hut.

Angesichts der Tatsache, dass der rich-
tig gute selbstorganisierte Lerner eher
die Minderheit darstellt, sollte man laut
Koch das 70-20-10-Bildungsmodell kom-
plett umformulieren und damit den Weg
ebnen zu einer besseren Individualisie-
rung des Lernens. Die ,richtige* Formel
fiir das neue Lernzeitalter lautet nach
Koch ,,20-30-50:

® 20 Prozent der Lerner sind lernagil,
verdnderungsoffen und transferstark. Je
mehr ein Unternehmen davon hat, umso
besser.

® 30 Prozent der Lerner sind besser als
der Durchschnitt. Es gibt vereinzelte Han-
dicaps fiir selbstgesteuerte Lern- und Ver-
dnderungsprozesse. Doch wenn man die
Risikofelder kennt, kann man gut gegen-

Learntec. Viele Vortrage auf dem Trendforum der Messe sind echte Publikumsmagneten.
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Charles Jennings. Der 70-20-10-Experte
fordert mehr ,Performance Support“.

steuern und diese Bereiche ausbauen und
stdrken.

® 50 Prozent der Lerner fehlen mehr oder
weniger entsprechende Einstellungen und
Fertigkeiten fiir selbstgesteuerte Lern- und
Verdanderungsprozesse.

Das informelle Lernen braucht laut Koch
also Begleitung und Unterstiitzung. Be-
sonders Flihrungskrdfte seien hier gefor-
dert. Je nach Mitarbeiter miisse man sich
die Frage stellen, ob sich der Zeit- und
Energieaufwand {iberhaupt lohne, feh-
lende Kompetenzen aufzubauen.

Weitere Keynote-Speaker

Die Besucher der Learntec diirfen sich
auf eine interessante, kontroverse Diskus-
sion mit Charles Jennings freuen. Weitere
wichtige Speaker sind:

e Jane Massy, CEO der Abdi Ltd. (UK).
Sie spricht zum Thema: ,Better Evalua-
tion in Technology Enhanced Learning*.
¢ Dr. Henning Beck, Neurowissenschaft-
ler, Er halt den Vortrag: , Lernst du noch
oder verstehst du schon - Der Weg des
Wissens zu den Nervenzellen®.

e Auflerdem gibt es eine Podiumsdiskus-
sion zum Thema: ,Der Digitalisierungs-
Marathon - noch am Start oder Ziel in
Sicht?. Auf dem Podium sitzen Martin
Schallbruch, Deputy Director des Digital
Society Institute, European School of Ma-
nagement and Technology, Dr. Eberhard
Niggemann, Leiter der Weidmiiller Aka-
demie, und Annika-Kristin Hartel, Mana-
ger Human Resources Learning & Deve-
lopment bei Telefénica.

Ansonsten kiimmert sich die Learntec
auch intensiv um den Nachwuchs. Auf-
grund des grofien Erfolgs in den vergange-
nen Jahren wurde die Start-up-Area noch
einmal vergrofiert. Insgesamt werden sich
mehr als 20 junge Unternehmen dort prd-



sentieren. Nach einer gelungenen Premi-
ere auf der vergangenen Veranstaltung
findet der sogenannte ,,Start-up-Pitch“ auf
einer eigenen Aktionsbiihne statt. Teilneh-
men werden die Unternehmen, die in der
Start-up Area ausstellen. Diese treten in
verschiedenen Kategorien gegeneinander
an und haben wenige Minuten Zeit, ihre
Konzepte einer Jury zu prasentieren.

Die Learntec widmet sich bereits zum

fliinften Mal der ,Schule der Zukunft®
und bietet hierfiir den Themenbereich
,School@Learntec” an. In einer offenen
Lernlandschaft mit Werkstattcharakter,
die unter anderem mit der Hochschule
der Medien Stuttgart konzipiert wurde,
zeigen Experten beispielsweise, wie ein
Smartphone als mobiles Physiklabor ge-
nutzt werden kann. Die Messebesucher
erfahren, warum Lernateliers Ressourcen

fiir individualisiertes Lernen freisetzen
oder sich Lehrer mittels Medieneinsatz
fortbilden. Zudem wird eine Bildungs-
studie der Bertelsmann Stiftung vorge-
stellt. Im Themenbereich ,University@
Learntec” zeigen Experten der digitalen
Hochschullehre zum dritten Mal, wie
der Einsatz von digitalen Medien in der
Hochschulpraxis gelingen kann.

Gudrun Porath @

E-Learning flr Einsteiger: Keine Angst vor den Kosten

Beratung. Es gibt immer noch genug Unternehmen, die erst jetzt mit E-Learning beginnen wollen.
Die Learntec bietet Neulingen im Rahmen von Messe und Kongress vielfaltige Orientierungsmaoglichkeiten.
Auch einige Aussteller haben sich auf die Beratung von Einsteigern spezialisiert.

Ein Unternehmen aus der Reinigungsbran-
che leidet unter einer groen Fluktuation.
Die Seminarwoche, die man flr die neuen
Mitarbeiter durchfihrt, ist von der Stamm-
belegschaft personell kaum noch zu schaf-
fen. Ein Teil des Inhalts soll deshalb online
geschult werden (mit Abschlusszertifikat).
Bedingung ist, dass die Kurse von den eige-
nen Mitarbeitern erstellt werden. Es soll
schnell losgehen, aber ohne teure Investiti-
onen in ein Learning-Management-System
(LMS). Geht das Uberhaupt?

Da die Firma aus der Reinigungsbranche
ihre Kurse selbst erstellen will, werden
einige Mitarbeiter von einem Berater online
in viermal einer Stunde an einem Autoren-
tool ausgebildet. In wenigen Wochen entste-
hen zwei Web-Based-Trainings (WBTs), die
drei Tage einer Seminarwoche einsparen.
Die WBTs bestechen durch ihre Authenti-
zitdt: von Mitarbeitern fur Mitarbeiter. Es
wurde ein separater Server angemietet,
um eine nach ,Akademie“ klingende URL
zu haben. Ein ,kleines” Berichtstool wurde
zusatzlich erworben.

Sylvie Rumler, Geschéaftsfuhrerin der Balog
& Co. GmbH in Wehrheim, ist seit mehr als
zehn Jahren regelmaBig mit einem Stand
auf der Learntec vertreten. Sie hat sich mit
ihrem Team auf die herstellerunabhangige
Beratung von E-Learning-Einsteigern spezi-
alisiert. Es sind immer wieder die gleichen
Fragen, die sie auf der Basis langjahriger
Erfahrung beantworten muss:

Wo kommen die Inhalte her?

Die Frage nach den Kursinhalten ist alles
andere als trivial. Erstaunlicherweise ver-
langsamen sich die meiste Projekte, wenn
am Tag X der echte, ,wirklich“ umzuset-
zende Inhalt eingefordert wird. Auf einmal
ist er zu alt, nicht abgesprochen, nur halb
verfugbar. Daher sollte der erste Schritt
immer die sichere Bereitstellung des Inhalts
sein - wenigstens fur zwei Kurse!

[2] wie wird der Inhalt zum WBT?

Der Inhalt muss in eine E-Learning-Form
gebracht werden. Daflr gibt es externe
Dienstleister. Einige Unternehmen geben
Inhalte nicht aus dem Haus und lassen
deshalb ihre Mitarbeiter zu Online-Autoren
ausbilden. Das technische und das didakti-
sche Geschick zur Aufbereitung der Inhalte
kénnen sich Laien mit entsprechender Hilfe
aneignen.

Gibt es Zertifikate?

Auch ohne ein Berichtstool kann man
Online-Kurse so erstellen, dass am Ende
ein Zertifikat gedruckt werden kann, sofern
ein Test bestanden wurde und die sonstigen
Voraussetzungen erflllt sind.

Gibt es Lernberichte?

Oft erscheint die Anschaffung eines LMSs
unumganglich, weil man wissen mdchte,
wie die Teilnehmer die Kurse im Detail bear-
beitet haben und wie eventuell vorhandene

Tests bestanden wurden. Ein LMS kann hier
mit allerlei Daten aufwarten. Doch in der
Realitat setzt sich in der Regel ein gewisser
Minimalismus durch. Gerade bei Pflichtkur-
sen wird oft nur Uberprift, ob alle den Kurs
bearbeitet und bestanden haben.

@ Wie wird ein Kurs bereitgestellt?
Kurse und ein eventuelles Berichtstool
brauchen einen Webserver. Das eigene
Intranet bietet sich an. Aber auch ein ange-
mieteter Server kann genutzt werden.

LWir stellen immer wieder fest, dass Unter-
nehmen mit dem Kauf grofler Learning-
Management-Systeme ins E-Learning ein-
steigen, obwohl sie gar nicht wissen kdén-
nen, wie ihr E-Learning aussehen wird und
was sie genau brauchen®, fasst Sylvie Rum-
ler von Balog & Co. (www.digitalbalog.com)
ihre Erfahrungen zusammen. Sie hat sich
entschlossen, Anfangern die Moglichkeit zu
bieten, mit ,kleinen Tools” E-Learning aus-
zuprobieren und verschiedene Lernszena-
rien zu testen. Rumler bildet firmeninterne
Know-how-Trager zu E-Learning-Autoren
aus oder Ubernimmt selbst die Produktion
von E-Learning-Kursen auf der Basis von
gedruckten Schulungsunterlagen. Wenn
man spater doch noch auf ein LMS umstei-
gen wolle, kdnnten alle Kurse weiterver-
wendet werden. Der etablierte ,Scorm*-
Standard mache es méglich.

Gudrun Porath @
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Digitalisierung braucht
authentische Beziehungen

DIGITAL-MIND-CHANGE-KONFERENZ. Der Veranstalter der Kolner Messe ,,Zukunft
Personal“ hat sich eine Konferenz fur Personaler namens ,Digital Mind Change“ zugelegt.
Die erste Ausgabe fand am 26. Oktober in der BMW Welt in Munchen statt. Inhaltlich und
organisatorisch gibt es Verbesserungsbedarf, berichtet die Munchner Journalistin Barbel

Schwertfeger.

92 Prozent der Dax-Vorstinde haben
keine Erfahrung mit Digitalisierung und
von 196 Dax-Vorstanden sind 66 Prozent
vollig abstinent in den sozialen Medien.
80 Prozent der Mitarbeiter kennen keine
agilen Methoden, 70 Prozent der Fih-
rungskrdfte niitzen keine agilen Metho-
den. Glaubt man Stephan Grabmeier,
dann sieht es mit der digitalen Fitness in
deutschen Unternehmen {ibel aus.

Das gilt vor allem auch fiir die Personal-
abteilungen. Die ,Treiber” der digitalen
Transformation seien IT, Marketing und
Kommunikation, das Schlusslicht sei
HR, so der Innovation Evangelist, der
inzwischen von Haufe zu Kienbaum ge-
wechselt ist. Dabei sei Transformation in
erster Linie die Fahigkeit, das Verhalten
zu dndern. Schliissel dafiir sei ein Instant-
Feedback, das unmittelbar und kontext-
bezogen sein miisse. ,Uber die Selbst-
reflexion haben sie einen viralen Effekt
nach innen®, so Grabmeier.

Unterschiedliche Qualitat der
Workshops

Auf der ,Digital Mind Change“ am 26.
Oktober in der BMW Welt in Miinchen
konnten sich HR-Mitarbeiter bei Keynote-
Vortragen und iiber 20 Workshops iiber
verschiedene Facetten der Digitalisierung
informieren. Die Qualitdt der Workshops,
die aufgrund der kurzen Zeit meist nur
Vortrage mit Fragerunde waren, erwies
sich als recht unterschiedlich. So man-
cher Workshop erinnerte eher an eine
PR-Prdsentation und nicht bei allen war
der Zusammenhang mit dem Thema Di-
gitalisierung so recht erkennbar. Das um-
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fangreiche Kongressprogramm stellte die
- nach Angaben des Veranstalters - mehr
als 375 Teilnehmer zudem vor erhebliche
Herausforderungen. Neben den Keynote-
Vortragen im meist halbleeren Auditorium
liefen parallel jeweils fiinf verschiedene
Workshops und Sessions, die zu unter-
schiedlichen Zeiten begannen und ende-
ten. Wer einen Workshop komplett be-
suchen wollte, musste auf einen anderen
verzichten und eine Zwangspause einle-
gen. Die Folge: Es gab einen standigen
Wechsel in den Rdumen, was so manchen
Referenten deutlich verunsicherte.
Thomas Vollmdéller, CEO von Xing, einem
Kooperationspartner der Konferenz,
sparte nicht mit digitalen Superlativen:
,Die Veranderung der Arbeitswelt ist re-
volutiondr, die grofite Revolution nach
der industriellen Revolution.” Die Tech-
nologie sorge fiir produktivere und befrie-
digendere Arbeit, Mitarbeiter wiirden zur
Hauptquelle fiir Innovationen. Innovation
miisse dabei von innen kommen, externe
Labs funktionierten nicht. Ein wesent-
liches Hindernis seien hierarchische
Strukturen, wie sie in zwei Dritteln der
Unternehmen vorherrschten. Weniger Hi-
erarchie fiihre zu ,hundert Prozent mehr
Innovationen®. Eine extrem schwierige
Sache sei die Etablierung einer Fehlerkul-
tur.

Bei Xing gebe es daher eine Failebration.
,Da erzdhlen wir uns, wo wir geschei-
tert sind“, so Vollmiiller. Und mit einem
Mood-o-Meter befrage man die Mitar-
beiter einmal in der Woche, wie sie sich
fiihlten. Zudem brauchten Unternehmen
einen Purpose (Sinn). Mitarbeiter in sinn-
orientierten Firmen seien dreimal so en-

gagiert, behauptete der Xing-Chef und
schloss seinen Vortrag mit den sprachlich
etwas verungliickten Worten: ,,Embracen
Sie Individualism.*

Der neue Chef ist Winnetou
plus Gandhi

Thomas Walter, Geschdftsfiihrer der Un-
ternehmensberatung ,,Supersieben®, re-
ferierte iiber die Psychologie der Digita-
lisierung. ,Jeder versteht etwas anderes
unter Digitalisierung*“, so der Wirtschafts-
ingenieur. Fiir viele sei sie wie ein frem-
des Land, wo es vielleicht grofie Schatze
gebe, aber man wisse nicht, wo es liege
und wie man hinkomme. Mithilfe von
Algorithmen messe seine Firma ,Emo-
tional Territories“, also Muster, Gefiihle
und Werte, zu einzelnen Themen. Bei
einer Befragung von 500 Entscheidern
zum Thema Digitalisierung kam dabei ein
Biindel von Pflichtveranstaltung, Wagnis,
und Verlassenheit heraus. Walters Fazit:
Man brauche Fiihrungskrifte, die eine
Mischung aus Winnetou, Gandhi und
Steve Jobs sind.

Einen interessanten Einblick in die Wir-
kungen der virtuellen Realitdt bot Alissia
Iljaitsch. Durch die Digitalisierung werde
der Korper immer unwichtiger, erkldrte
die Mitgriinderin und Digital Innovation
Strategist bei der Beratung ,1Q Gemini“
Aber die Emotionen entstdnden im Kor-
per. ,Bevor unser Gehirn ein Signal in-
terpretiert, weifs unser Korper es bereits*,
so Iljaitsch. Virtuelle und erweiterte
(augmented) Realitdt bringe den Kor-
per wieder ins Spiel. ,,Man ist, wo man
nicht ist und hat auch noch einen Kor-



e futuristische per”, so die Referentin. So interagierten
Umgebung der BMW Welt Versuchspersonen in einem Experiment
Minchen passte sehr gut zur mit ihrem zehn Jahre dlteren Selbst - was
ersten Ausgabe der Konferenz nach sechs Monaten zu langfristigen Ver-
,Digital Mind Change“. haltensdnderungen fiihrte: Sie sparten
im Monat 30 Prozent mehr Geld. Nach-
haltige Effekte zeigte auch das virtuelle
Absdgen eines Baums. Nachdem sie das
Gefiihl des Absdgens erlebt hatten, ver-
brauchten die Testpersonen 40 Prozent
weniger Papier. ,Virtual Reality gene-
riert nachhaltige Wirkung“, restimiert
[ljaitsch.
,Das Magische an Virtual Reality ist,
dass die Empathiefdhigkeit durch die
Prdsenz verstarkt und schneller wird.“
Dabei rdumte sie auch mit dem Mythos
auf, dass eine Innovation stets Happiness
brauche. So arbeite sie mit der Nachstel-
lung von Krimiszenen, wobei die Leiche
das Projekt ist, und die Mitarbeiter dann
erzdahlen, warum das Projekt gestor-
ben ist. Der Vorteil sei, dass dabei auch
die Nein-Sager und Blockierer zu Wort
kdmen und das Team gemeinsam nach
einer Losung suche.

Einen ,psychogenetischen
Code“ berechnen?

,Ich bin Psychologin, aber nicht so wie
die traditionellen Psychologen®, erkldrte
Suzanne Grieger-Langer. Fir sie sei Leis-
tung ,Potential minus Storung“. Um die
Storungen zu identifizieren, mache sie
,Charakterprofiling“ und wdahle damit
auch Fiihrungskréfte aus. ,Seit der Jahr-
tausendwende konnen wir den psycho-
genetischen Code berechnen, ohne mit
der Zielperson in Kontakt zu kommen®,
behauptete die Diplom-Pddagogin. Schon
der Name des Bewerbers, sein Geburts-
datum und ein Foto geniige. Dann such-
ten ihre Searcher aus dem Internet alles,
was es zu der Person gebe und erstellten
mithilfe von Algorithmen ein Charakter-
profil, das sie dann als Expertin sorgfaltig
interpretiere.

In ihrem Vortrag zum Thema ,Heraus-
forderungen begegnen - 007 statt 08/15“
erzdhlte Grieger-Langer iiber Performer,
Pfeifen und Psychopathen, wobei es ihr
besonders die Pfeifen angetan hatten.
Die Engldnder hdtten dazu ein passen-
des Sprichwort: Oben schwimmt nur der
Rahm oder der Abschaum. Das sei bei -

Foto: Relaximages / Alamy / mauritius-images.com
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Achtungserfolg. Zur ersten
Konferenz ,Digital Mind
Change*“ am 26. Oktober 2017
kamen rund 375 Teilnehmer
nach Munchen.

Zukunftsthemen. Die Teilnehmer tauschten sich in Workshops Uber ,mobiles
Arbeiten®, ,Steuerung virtueller Teams* und ,Roboter- Recruiting” aus.

- Mitarbeitern dhnlich. Zum Rahm gehor-

ten die Performer, zum Abschaum die
Pfeifen und Psychopathen. ,,Die Pfeifen
sind auf dem mentalen Niveau eines
Vierjdhrigen und entwickeln sich nicht
weiter”, behauptete Grieger-Langer. Sie
konnten zwar Leistung bringen, fiihlten
sich aber nicht bemiifligt, das zu tun.
Wichtig sei es daher, die Pfeifen in den
Griff zu bekommen. ,,Achtsamkeit bedeu-
tet, gnadenlos auszusortieren, mit wem
Sie Kontakt haben“, empfahl sie. Kriti-
sche Nachfragen zu ihren teils abstrusen
Aussagen gab es nicht, dafiir Applaus.
Fragwiirdig waren auch einige Aussagen
des Experten fiir Digital Leadership, Ibra-
him Evsan. Digital Leadership bedeute,
die neuen digitalen Lebensbereiche zu
verstehen, erkldrte der Berater. Die meis-
ten Fiihrungskréfte hitten keine Social-
Media-Strategie und wiissten nicht, wie
sie die digitale Kommunikation umsetzen
sollten. Digital bedeute ,,absolute Vernet-
zung“ und ,.etwas Hoheres® ,Ihr konnt
euer Umsatzziel so hoch setzen wie ihr
wollt, ihr werdet es erreichen, wenn ihr
das System versteht“, behauptete der Be-
rater und bedauerte, dass es heute haufig
an Magie fehle. ,Nur wenn ich mich in
den Dingen sehe, dann liebe ich es*, er-
klarte Evsan.
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Sind Algorithmen die besseren Ent-
scheider? Robindro Ullah, Blogger und
Buchautor, prasentierte den Web-Dienst
,Crystal“, der alle Daten einer Person
im Internet durchforstet und daraus ein
Personlichkeitsprofil erstellt. Grundlage
ist der wissenschaftlich umstrittene Per-
sonlichkeitstest ,,DISC*. Der sei natiirlich
nicht valide, so Ullah. ,,Das ist das Niveau
Bauchgefiihl.“ Dennoch sei es wichtig,
solche Angebote im Auge zu behalten.

Neues vom Zukunftsforscher

In Kleingruppen sollten sich die Teil-
nehmer zu der Frage austauschen: Ist
das Tool fiir Sie als Personaler hilfreich
und wie sehen Sie es, wenn Bewerber
das auch bei Ihnen anwenden? Das sei
eine zusitzliche Informationsquelle und
daher durchaus hilfreich, erklarte eine
junge HR-Mitarbeiterin. Und dass sie
selbst vom Bewerber analysiert werde, sei
fiir sie kein Problem. Die Personlichkeit
spiele doch iiberhaupt keine Rolle bei der
Bewerberauswahl, ergdnzte ein Persona-
ler aus dem IT-Bereich. ,,Bei uns geht es
nur darum, dass ein Kandidat die Fach-
kompetenz hat.

Nachdenklich stimmte der Abschlussvor-
trag von Zukunftsforscher Matthias Horx.

DIGITAL
MIND CHANCE

,Bei 60 Prozent der Anfragen von Un-
ternehmen heifit es: Konnen Sie unserer
Belegschaft sagen, dass Digitalisierung
ganz toll ist? Uns glauben sie es nicht”,
berichtete Horx und sieht die Digitalisie-
rung irgendwo zwischen Euphorie und
Paranoia. Er selbst probiere in seinem
Haus stets neue Technologien aus, sieht
aber auch mogliche negative Folgen.
,Das Haus wird sich irgendwann allein
verwalten und was machen wir dann?“
fragte er. ,Macht uns das dann zu einer
verhausschweinten Rasse?“ Kein Wunder,
dass es bereits die ,,Rache des Analogen*
gebe: So boomen Vinylschallplatten und
Lichtschalter zum Drehen.
Dabei schmiss der Zukunftsforscher
immer wieder neue Wortkreationen in
den Raum wie Infobesity (die Sucht nach
Infos), Pseudonymitat (digitaler Exhibi-
tionismus), Feedback Failure (Man kann
die Sau rauslassen und es passiert nichts)
und Smart Tick (innere Leere). Und er
warnte vor drei fundamentalen Irrtii-
mern: Social Media sei eine neutrale Ab-
bildung des Sozialen. Digitalisierung sei
primdr eine Effizienzsteigerungsmethode
und kiinstliche Intelligenz ersetze den
Menschen. ,Wir verwechseln Bewusst-
sein und Intelligenz“, so der Berater. Beim
Bewusstsein gehe es um das Erfiihlen der
Welt, das In-Verbindung-Treten, bei Intel-
ligenz stehe das Losen formaler Probleme
im Vordergrund. Dabei plddierte Horx fiir
eine humanistische Digitalisierung. ,Zu-
kunft entsteht, wenn Beziehungen gelin-
gen und Digitalisierung gelingt, wenn sie
authentische Beziehungen gestaltet”, so
der Zukunftsforscher. Wenn eine Bank
ihre Prozesse nur digitalisiere, um sich
die Kunden vom Leib zu halten, werde
das nicht zum Erfolg fiihren.

Barbel Schwertfeger ®

Fotos: Spring Messe



RUCKBLICK. Ende 2017 fand in der Schweiz der letztjdhrige ,Basler Humorkongress*
statt. Experten tauschten sich Uber neueste Forschungsergebnisse aus und diskutierten,
wie Humor als Ressource in unterschiedlichsten privaten und beruflichen Feldern genutzt

werden kann.

Lustvoll scheiltern

Kaum zu glauben: Im vergangenen Jahr
konnte der ,Basler Humorkongress“ auf
eine iiber 20-jdhrige Tradition zurtickbli-
cken. Eine Veranstaltung, die sich der Ge-
lotologie, der Wissenschaft des Lachens,
widmete, war damals eine echte Innova-
tion. Namhafte Experten wie der ameri-
kanische Kommunikationswissenschaft-
ler, Konstruktivist der ersten Stunde und
Psychotherapeut Paul Watzlawick kamen
zum Start in die Schweiz und sorgten mit
klugen Reden fiir Aufmerksamkeit.

Auf dem jiingsten Kongress prasentierte
Dr. Jenny Hofmann, Oberassistentin am
Psychologischen Institut der Universitat
Ziirich, neueste Erkenntnisse zum Thema
,Wie Humor als Ressource genutzt wer-
den kann“. Wie aktuelle Forschungser-
gebnisse der Universitdt Ziirich zeigen,
tragt der Sinn fiir Humor zu einem posi-
tiven Erleben, zu Stressbewdltigung und
zu einer gesteigerten Beziehungsfdhig-
keit bei. Die frohe Botschaft: Der Sinn fiir
Humor kann trainiert werden. Nicht jedes
Lachen hat per se eine positive Wirkung,
sondern es muss eine echte Freude hin-
ter dem Lachen stehen. Je nach personli-
chem Temperament gibt es laut Hofmann
durchaus Unterschiede. So lassen sich
extravertierte Menschen deutlich leich-
ter erheitern, wahrend eher introvertierte
Personen besonders von Humortrainings
profitieren konnten. Ein hoherer Grad an
Heiterkeit, so die Uni Ziirich, korreliert
mit einer erhdhten Stressresilienz und
einer hoheren Zufriedenheit beziiglich
Beziehungsfdhigkeit und sozialer Einbin-
dung.

Thomas Leuenberger, ein Clown des Cir-
cus Roncalli, war einer der heimlichen
Stars des Kongresses. In einem sehr per-
sonlichen Beitrag schilderte er, wie es ihm
gelang, eine Krebsbehandlung mithilfe

Gruppenbild mit
Luftballon. Rund
180 Teilnehmer
kamen nach Basel,
um 26 Referenten
zu lauschen.

Foto: Scholpp

des Humors zu iiberstehen. So 16ste bei
ihm die Frage eines Freundes, ob bei ihm
noch ,die Chemie stimme®, wohltuende
Erheiterung aus. Seine Chemotherapie
erschien dem Clown pl6tzlich in einem
anderen Licht.

Ubung gegen Perfektionismus

Konkret erlebten die Teilnehmer ,,die be-
freiende Wirkung des bewussten Schei-
terns“ wahrend eines Vortrags des Psy-
chotherapeuten Dr. Franz Dumbs, der
im Coaching und der Therapie Humor
gezielt als Werkzeug einsetzt. Im Rah-
men einer Partnerarbeit sollte jeder das
Portrdt seines Sitznachbarn zeichnen
- eine Anweisung, die bei den meisten
Teilnehmern sofort das ungute Gefiihl
von Uberforderung ausldste. Teil der
Aufgabe war jedoch, dass derjenige, der
portratiert wurde, dem Zeichner eine Ab-
deckung iiber den Zeichenblock hielt,
sodass dieser nicht sehen konnte, was er
zu Papier brachte. Mit dieser zusatzlichen
Anweisung war jedem Perfektionismus
von vornherein der Boden entzogen. Die

Teilnehmer entspannten sich augenblick-
lich und konnten diese Aufgabe lustvoll
scheiternd geniefien.
Jan-Riidiger Vogler, systemischer Coach
und Inhaber des Instituts ,,Rollenwexel*
in Hamburg, nutzt Humor gezielt als Mit-
tel, um Widerstandsfahigkeit, Konfliktfa-
higkeit und Lebenszufriedenheit seiner
Klienten zu stdrken. ,Je mehr ich mich
mit dem Humorthema beschiftigte, desto
klarer wurde mir, welches Potenzial darin
liegt“, so Vogler. ,Humor hat dieses Ver-
bindende. In der Regel fiihrt es dazu, dass
Menschen besser miteinander arbeiten.
Auf der anderen Seite hat Humor einen
beschiitzenden Charakter. Das heifdt, dass
man mit Humor eine Distanz zu Proble-
men bekommt. Gerade auch bei Men-
schen, die perfektionistisch veranlagt
sind, kann Humor es ermoglichen, ein
Stiick zuriickzutreten und dabei festzu-
stellen, dass manchmal etwas gar nicht
so wichtig ist oder dass das Problem sich
auf andere Weise 16sen ldsst.“ Humorvoll
Zu agieren, bedeute letztlich, sich selbst
kontrollieren zu konnen.

Verena Scholpp @
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RUCKBLICK. Was aus der Not geboren wurde, erwies sich als Musterbeispiel fir agiles
Handeln: Die HR Power Days zeigten Wege der digitalen Transformation auf.
FUnf Einsichten aus zwei Tagen mit 400 Teilnehmern.

Einfach machen

Grofles Kino war in Berlin angekiindigt.
Das ,,coole” DGFP Lab und der ,renom-
mierte“ Haufe Talent Management Gip-
fel wurden unter dem Titel ,HR Power
Days“ miteinander verzahnt, sodass sich
insgesamt 400 Teilnehmer am 14. und
15. November iiber aktuelle Themen zur
digitalen Transformation austauschten -
in Mini-Labs, bei interaktiven Sessions,
Preisverleihungen und grofien Keynotes.
Doch der Reihe nach.

Einsicht eins: Experimente lohnen sich
Geplant war alles anders: Die Deutsche
Gesellschaft fiir Personalfiihrung (DGFP)
hatte ihr DGFP Lab zum selben Termin
in Berlin geplant wie Haufe seinen Talent
Management Gipfel. Als die beiden Orga-
nisatoren die Terminkollision feststellten,
wagten sie das Experiment, die beiden
etablierten Veranstaltungen unter dem
neuen Titel HR Power Days zusammen-

zulegen. ,,Mit den HR Power Days als ge-
meinsames Format mit der DGFP konnten
wir die Teilnehmer zweier fiihrender HR-
Veranstaltungen vernetzen und so wich-
tige Synergien schaffen, sagte Joachim
Rotzinger, Geschéftsfiihrer in der Haufe
Group. Auch fiir Katharina Heuer, Vorsit-
zende der Geschiftsfiihrung der DGFP, ist
das Experiment gelungen. ,, Wir miissen
Vorbild sein fiir Experimente in Unter-
nehmen. Wir werden nur dann als Trei-
ber des Wandels ernst genommen, wenn
wir mit gutem Beispiel vorangehen. Wir
konnen vernetztes Arbeiten im agilen Un-
ternehmen nicht einfach verordnen, wir
miissen es selber vorleben®, so Heuer.

Einsicht zwei: Raus aus dem HR-Silo

Im Mittelpunkt der zwei Tage stand die
digitale Transformation, nicht die Ver-
besserung von HR-Instrumenten. Janina
Kugel, CHRO von Siemens, zeigte auf,

Nachwuchspersonalerin gekurt

Award. Zum Abschluss des ersten Tags
der ,HR Power Days*“ traten die Finalis-
ten des ,HR Next Generation Award*“ vor
dem DGFP-Lab-Publikum auf. In ener-
giegeladenen Vortragen stellten die vier
jungen Personaler - Sonja Karthaus (32,
Thyssenkrupp), Ramona Kiuhn (33, Sana
Kliniken), Anna Roser (28, L‘Oréal) und
Sergej Zimpel (31, Pro Sieben Sat) - ihre
Herzensprojekte vor. Die meisten Fans
beim anschlieBenden Publikumsvoting
hatte Anna Réser (Bild): Sie Uberzeugte

Foto: Jan Zappner / Raum 11 Agentur flr

Eventfotografie

die Lab-Teilnehmer mit ihrem Praktikantenprogramm fur
Flichtlinge. Mehr Gber den HR Next Generation Award und
die Finalisten 2017 lesen Sie auf www.haufe.de/personal.
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wie Siemens Innovationen férdern will.
Auf der einen Seite griindete der Vorstand
eine Start-up-Plattform, die disruptive In-
novationen hervorbringen soll. Auf der
anderen Seite miissten auch im laufenden
Geschdft Innovationen entstehen, um die
Zukunft zu sichern (mehr zur Innovati-
onsforderung bei Siemens lesen Sie im Ti-
telthema dieser Ausgabe). Ursula Schwar-
zenbart, Head of Talent Management bei
Daimler, stellte das Projekt ,Leadership
2020 vor, das zu den grofRen Transforma-
tionsprojekten in der deutschen Indust-
rie zahlt. Schon bei der Auswahl der 144
Teammitglieder, die die neue Fiihrungs-
kultur erarbeiten, ging der Autokonzern
neue Wege. Das Projekt wurde intern aus-
geschrieben und Fiihrungskrafte und Mit-
arbeiter aus der ganzen Welt konnten sich
darum bewerben. ,Im Auswahlprozess
haben wir auf Diversity geachtet, erldu-
terte Schwarzenbart. Teil des neuen Fiih-
rungsverstandnisses ist ein neuer Blick
auf das Organigramm, in dessen Zentrum
die Mitarbeiter stehen - und auch ein
neues Selbstverstandnis, wie Projekte ini-
tilert und getrieben werden. ,, Wir miissen
starten, bevor wir fertig sind - und dabei
S0 weit springen, wie uns keiner zutraut
zu springen*®, so Schwarzenbart.

Einsicht drei: Beidhandigkeit

Joachim Rotzinger und Marc Stoffel,
beide Geschiftsfilhrer in der Haufe
Group, forderten in ihrer Keynote ein
,beidhdndiges“ Betriebssystem, in dem
Hierarchie und Agilitdit nebeneinander
existieren. Fiir den Weg dorthin brauche
es einen Dreiklang aus Mensch, Techno-
logie und Organisation. Nur wenn diese
drei Dimensionen ganzheitlich angegan-
gen werden, lieflen sich die drei grofiten
Herausforderungen in der Transformation
meistern: Zum einen das Vermeiden von
,Zombie-Agilitdt“, die zwar nach auflen
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agil wirkt, der es aber an Blut und Leben
fehlt. Zum anderen die Befdhigung zum
Wandel von Mitarbeitern, die meist in
einem System von Weisung und Kon-
trolle sozialisiert wurden und daher eine
natiirliche Immunitdt gegen Veranderung
haben. Und letztlich die Herstellung einer
Balance zwischen Hierarchie und Agilitat
im ,,beidhdndigen” Betriebssystem.

Einsicht vier: Grenzen von Agilitat

Beim ersten Tag des DGFP Labs schwarm-
ten die Teilnehmer in sogenannten Mini-
Labs in Unternehmen aus, um agile Ar-
beitsumfelder vor Ort kennenzulernen
und Prototypen zu bauen. Dazu gehorte
beispielsweise DB Vertrieb: Mitarbeiter
der agilen Bahntochter nahmen ihre Lab-
Teilnehmer mit ins Stellwerk am Berliner
Nordbahnhof und berichteten nicht nur
iiber die Vorteile ihrer agilen Kultur, son-

dern sprachen auch offen {iber Schwierig-
keiten, die etwa das Zusammenspiel zwi-
schen agiler Tochter und klassischer Mut-
ter bereiten. Anschlieffend konnten die
Teilnehmer Mdglichkeiten fiir agile Leis-
tungsbewertung, agile Karriere und agile
Incentivierung bearbeiten - Themen, die
DB Vertrieb noch nicht zufriedenstellend
umgesetzt hat. Die Ergebnisse, konkret
etwa den Vorschlag zu einem agilen Kar-
riereboard, wollen die DB-Vertrieb-Mitar-
beiter nun tatsdchlich auf die Mdglichkeit
zur Umsetzung hin bewerten.

Nicht nur die Beispiele aus dem Unter-
nehmen, auch die Arbeitsweise der Teil-
nehmer im Mini-Lab zeigten die Grenzen
agiler Arbeit: In allen Gruppen war eine
grofie Energie zu spiiren, die viele Ideen
befeuerte. In manchen selbstorganisierten
Diskussionen kamen die Teilnehmer aber
ohne Diskussionsleiter nicht zu einem

Powerteams. Die Vortrage (links oben:
Stephan Grabmeier und Katharina Heuer,
rechts oben: Joachim Rotzinger und Marc
Stoffel) und interaktiven Formate (unten)
auf den HR Power Days drehten sich um
Chancen und Grenzen von Agilitat.

klaren Ergebnis und drohten sich zu ver-
zetteln. Zudem dominierten in den Grup-
pen schnell zwei, drei starke Teilnehmer
und hangten einige Introvertierte ab.

Einsicht flinf: Erfolgsformel
Wihrend der HR Power Days fiihrte das
Personalmagazin zwei Preisverleihun-
gen durch. Am zweiten Tag wurden die
40 fiilhrenden HR-K&pfe ausgezeichnet,
am ersten Tag der HR Next Generation
Award verliehen (siehe Kasten). Sonja
Karthaus, Finalistin des HR Next Genera-
tion Awards, war es, die in ihrem Vortrag
einen Satz formuliert hatte, den Katharina
Heuer und Stephan Grabmeier bei ihrem
»Wrap-up“ zur Botschaft der HR Power
Days machten - eine Art Erfolgsformel
fiir die digitale Transformation: Einfach
machen - im doppelten Sinn.

Andrea Sattler und Reiner Straub @
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weiterbildungs-start-up

Foto: Bettercoach

Vermittler. Markus Veith (links)
und Rouven Faasch bringen
Uber ihre Online-Plattform
,Bettercoach” erfahrene
Weiterbildungsexperten mit
Unternehmen zusammen.

In unserer Serie stellen wir Ihnen Jung- :
unternehmer aus dem Bereich Weiter-
bildung mit ihrer Idee vor. Diesmal:

die Vermittlungsplattform BETTERCOACH.

Wer hat’s gegriindet?

Rouven Faasch (31) und Markus Veith (29)
haben ,Bettercoach® 2016 in Berlin gegriin-
det. Rouven kennt sich mit der Organisati-
onsentwicklung im Konzern- und Start-up-
Umfeld aus und war selbst als Coach tétig.
Er hat Umweltokonomie an der University
of Edinburgh und Management an der ESCP
Europe studiert. Markus hat zuvor ,,Advo
Assist“ mit aufgebaut, einen Online-Dienst-
leister flir Anwdlte mit {iber 10.000 Mitglie-
dern. Er hat BWL an der Rotterdam School of
Management und VWL an der LMU studiert.

Was ist die Idee dahinter?

Die Idee fiir Bettercoach kam Rouven und Markus, als sie sich nach lan-
ger Suche einen Coach empfehlen liefen und die Chemie trotzdem nicht
stimmte. Bettercoach war die Antwort darauf: Die Online-Plattform bringt
Unternehmen, Coachs und Trainer zusammen, wobei der Suchaufwand
moglichst gering sein soll. Uber ein ,,Best-Matching-Verfahren“ schligt Bet-
tercoach Experten oder spezialisierte Agenturen vor - etwa zu Themen wie
Fiihrung, Transformation, Change Management oder Design Thinking. Per-
sonaler konnen so schnell die passenden Weiterbildungsexperten finden.
Dabei berat das Bettercoach-Team auch im personlichen Gesprach. Aufier-
dem konnen Unternehmen ihren eigenen Expertenpool digital aufbauen
und managen. Die Experten im Bettercoach-Pool erhalten wiederum Zu-
gang zu Auftragen und konnen langfristige Kundenbeziehungen aufbauen.

Wie war die Entwicklungszeit?
Angefangen haben wir mit einer
Bedarfsanalyse bei Kunden. Da-
nach haben wir Design-Thin-
king-Elemente und den Lean-
Start-up-Ansatz genutzt, um das
Geschaftsmodell zu entwickeln
und die Website zu bauen. Das
war spannend. Wir konnten so
besser verstehen, was unsere
Nutzer wollen. Nach einem In-
vestor haben wir nicht gesucht
- wir finanzieren uns selbst.
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Was soll noch geandert werden?

Wir arbeiten derzeit an vielen Funkti-
onen - etwa an einem intelligenteren
Vermittlungsprozess und einem neuen
Bewertungssystem. Insgesamt wollen
wir Bettercoach mehr in Richtung
eines Business-Partners entwickeln:
Wir wollen Personalentwicklung und
technische Dienstleistungen zugleich
anbieten. Vertragsgestaltung, Billing,
aber auch ein individuelleres Pool-
management sowie ein automatisier-
tes Reporting sind die ersten Schritte.

Was konnen etablierte Unternehmen
von lhnen lernen?

Wir entwickeln nie etwas, wenn wir
nicht sicher sind, dass es einen Mehr-
wert fiir den Kunden bringt. Wir haben
durch viele Gesprache und Meetings
inzwischen ein gutes Gespiir fiir die
Nachfrage entwickelt. Aufierdem tiber-
legen wir immer zweimal, wofiir wir
unser Geld ausgeben. Jede Investiti-
onsentscheidung muss eine Kosten-
Nutzen-Analyse iiberstehen. So erzeu-
gen wir einen hohen Wirkungsgrad.

Rakete: Frank Peters / Thinkstockphotos.de



vorschau

Themen im Februar
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PSYCHOLOGIE

Loslassen lernen

Loslassen ist nicht immer einfach, aber eine sehr hilfreiche und wichtige Kompetenz fiir das
Leben. ,Schlissel zum Glick“ hat Buddha das Loslassen genannt, weil es die schweren
Ketten I6st, mit denen uns die Vergangenheit gefangen halt, weil es die Dinge wieder ins
Schweben bringt.

Foto: Westend61 / Kike Arnaiz / mauritius-images.com

REIBUNGSLOSER ZUSAMMENARBEITEN
Workhacks nutzen

Sogenannte ,Workhacks“ sind ,minimal-
invasive* Tricks, um bestehende Arbeits-
abldufe und die Zusammenarbeit in Teams
reibungsloser und effektiver zu machen.
Wir schildern konkrete Anwendungen aus
der Praxis.

Foto: Pichler

UNI MARBURG
Roboter als Tutor

Anglistikprofessor Jirgen Handke (Foto)
setzt einen Roboter als Assistenten ein.
Er nimmt ihm |astige Routinearbeiten ab
- indem er zum Beispiel Kleingruppen mit
Informationen versorgt und als Lernpartner
zur Verflgung steht.
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OPTIONB

Sheryl Sandberg, Adam Grant

Option B: Wie wir durch Resilienz Schicksalsschlage
Uberwinden und Freude am Leben finden, Ullstein,

Berlin 2017, 288 Seiten, 20 Euro

RESILIENZ

Es war ein Schock fiir sie: Vor gut zwei Jahren starb
ihr Mann {iberraschend bei einem Sportunfall. Pl6tz-
lich stand sie als Witwe und alleinerziehende Mutter
zweier kleiner Kinder da. Einen Vollzeitjob mit vielen
Uberstunden hatte sie auferdem: Die Rede ist von
Facebook-Geschiftsfiihrerin Sheryl Sandberg, die
unerwartet ihren Mann Dave Goldberg verlor. Sand-
berg warf das - wie wohl alle in ihrer Situation - erst
einmal um. Sie, die Topmanagerin, die sich als Ma-
cherin verstand und ihr Leben und ihren Job fest im
Griff hatte, stand vor dem Unbegreiflichen. Im Buch
,Option B* berichtet sie schonungslos davon, wie sie
nach dem Tod ihres Mannes litt, standig in Trdnen
ausbrach und das alles nicht wahrhaben wollte.
Aber ,,Option B* ist kein Buch iiber den Tod gewor-
den, sondern iiber das (Weiter-)Leben. Der Titel
beschreibt einen entscheidenden Moment, aus dem
Sandberg eine Erkenntnis schopfte, die zum Motto
ihres Weiterlebens wurde: Wenige Wochen nach dem
Tod ihres Mannes gab es in der Schule ihres Sohnes
eine Vater-Kind-Aktion. Da der Vater nicht mehr da
war, sprang ein Freund Sandbergs ein. Sie jammerte:
»Aber ich will Dave, ich will Option A!“, worauf der
Freund ihr antwortete: ,,Option A ist nicht mehr da -
Du musst das Beste aus Option B machen.“

Doch ,,Option B“ ist mehr als eine autobiografische
Erzdhlung einer verwitweten Topmanagerin. Das
Buch gibt auch Erkenntnisse aus der Resilienzfor-
schung wieder. Beigesteuert hat sie Sandbergs Co-
Autor, der Psychologieprofessor Adam Grant, der
Sandberg nach dem Verlust ihres Mannes als Wis-
senschaftler und Freund zur Seite stand. So lernt
der Leser vieles dariiber, wie es nach einem so ein-
schneidenden Ereignis weitergehen kann.
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Pladoyer fur das Leben

In ,,Option B“ gelingt Sandberg und Grant das Kunst-
stiick, den Tod als unausweichlichen Teil des Lebens
in den Mittelpunkt zu riicken, zu enttabuisieren und
dennoch eine hoffnungsvolle Botschaft zu vermit-
teln: Das Schicksal schldgt zu - aber wir konnen ler-
nen, damit klarzukommen. Das ist gleichermafien
beriihrend - durch die personliche Geschichte - und
erhellend - durch die wissenschaftlichen Erkennt-
nisse. Das ernste Thema wird in einer lockeren,
humorvollen Sprache verpackt, Wissenschaftliches
wird fiir Laien gut verstdndlich referiert.

Fiir alle, die beruflich mit Menschen zu tun haben -
also so gut wie jeden - ist das Buch auch deshalb zu
empfehlen, weil es daran erinnert, dass im Arbeitsle-
ben immer Menschen miteinander agieren, die ihre
personliche Biirde nicht am Firmeneingang hinter
sich lassen kdnnen.

AUTOREN

Sheryl Sandberg und Adam Grant

Die Facebook-Geschaftsfihrerin und der Psychologiepro-
fessor an der Wharton Business School sind schon einige
Jahre befreundet. Grant hatte bei Survey-Monkey, dessen
Geschaftsfihrer Dave Goldberg war, einen Vortrag uber
seine Forschungsschwerpunkte Motivation und Sinnfin-
dung gehalten. Sandberg hat bereits 2013 mit ,Lean in“
einen Bestseller geschrieben.
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Entwicklungspsychologie fur Coachs

,Hort auf zu coachen - und
fangt an, wirklich zu helfen®,
lautet der erste Satz im neuen
Buch von Svenja Hofert. Dass
diese Aufforderung ausgerech-
net von jemandem kommt,
der seit 20 Jahren als Coach
und Berater arbeitet, spricht
Bédnde. Denn Hofert greift auf
ihre eigene Praxiserfahrung
zuriick, wenn sie feststellt,
dass der Mensch im heutigen
Coaching-Geschift oft viel zu
kurz komme. Das will Hofert
dndern - schliefllich konnten

Coachs nur dann wirklich
helfen, wenn sie ihr Gegen-
iiber auch erreichen. Darum
zeigt Hofert in elf iibersicht-
lichen Kapiteln, wie Coachs
die Entwicklungspsychologie
nutzen konnen, um ihre Me-
thoden und Tools passgenau
auf die Charaktere abzustim-
men, mit denen sie es zu tun
haben. Dazu beschreibt Hofert
die fiinf Phasen der Ich-Ent-
wicklung und zeigt, wie und
warum sie dabei helfen, die
Bediirfnisse der Coachees zu

Denken fur die Zukunft

Disruptiv sollen Fiihrungs-
krdfte und Mitarbeiter heute
denken, um Innovationen zu
ermoglichen, so eine oft ge-
horte Forderung. Als Beispiele
fiir gelungenes disruptives
Denken werden meist Uber
und Airbnb genannt. Doch
was verbirgt sich wirklich hin-
ter dieser diffusen Forderung?
Dieser Frage ist nun der Coach
und Autor Bernhard von Mu-
tius nachgegangen. In seinem
Buch ,Disruptive Thinking:

Das Denken, das der Zukunft
gewachsen ist“ zeigt er kon-
kret, wie Menschen und Or-
ganisationen ein disruptives
,Mindset“ entwickeln kon-
nen. Dabei spannt von Mutius
miihelos den Bogen vom the-
oretischen Background - etwa
mit Verweis auf den Vordenker
Clayton Christensen - hin zur
Praxis, die er mit echten Bei-
spielen aus seiner eigenen Er-
fahrung bereichert. So schafft
von Mutius es, das Thema

Aus unserem Verlagsprogramm

Es war einmal eine frisch ge-
backene Fiihrungskraft: Mit
dieser Geschichte der fiktiven
Neu-Chefin Svenja Peter, die
zum ersten Mal vor Aufgaben
wie Delegieren, Ziele setzen
und Mitarbeitergesprdache
flihren steht, startet das
Buch ,Fiihrungstechniken®
von Christian Zielke. Das
Besondere: Das Buch bietet
nicht nur Lesestoff rund ums
Thema ,Fiihren“, sondern
auch Multimedia-Elemente:

Uber eine App kann sich der
Nutzer insgesamt 40 Beispiel-
dialoge zu Themen wie Kom-
munikation, Beurteilung und
Motivation von Mitarbeitern
anhoren. Dabei kann der Nut-
zer selbst iiberlegen, ob die
Fiihrungskraft im Beispiel gut
entschieden hat oder nicht.
Im Anschluss an jeden Dialog
kommentiert ein Experte, wie
er die Situation bewertet, was
dabei gut und was schieflief.
Zusétzlich zu den Checklisten

verstehen. Zugleich verschafft
Hofert dem Leser damit aber
auch das Handwerkszeug, um
die eigene Personlichkeitsent-
wicklung einzuschdtzen. Das
kann bestimmt nicht schaden.
Denn Selbsterkenntnis ist ja
bekanntlich der erste Weg zur
Besserung.

Svenja Hofert

Hort auf zu coachen: Wie man
Menschen wirklich weiter-
bringt, Kdsel, Minchen 2017,
256 Seiten, 19,99 Euro.

praxisnah in drei ,,Gdngen“ zu
vermitteln. Deren Titel spie-
geln die Extreme wider, zwi-
schen denen sich die Arbeits-
welt heute bewegt: ,Wissen
und Nichtwissen®, , Routinen
und Nichtroutinen®, ,,Maschi-
nen und Menschen®.

Bernhard von Mutius
Disruptive Thinking: Das Den-
ken, das der Zukunft gewach-
sen ist, Gabal, Offenbach
2017, 232 Seiten, 29,90 Euro

und Selbsttests im Buch bietet
die App weitere Checklisten
und Votings - und gibt so
einen umfassenden Uberblick
fiir neue Fiihrungskrafte und
alle, die es werden wollen.

Christian Zielke
Fuhrungstechniken: Richtig
kommunizieren, Mitarbeiter
motivieren, Teams flihren,
Haufe, Freiburg 2017,

217 Seiten, 29,95 Euro
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Gehe klug mit

Verantwortung um

Wir werden mental immer kranker. Aus dem BKK
Gesundheitsreport 2016 ist zu entnehmen: , Trotz
rucklaufiger Krankenstande in den letzten Jahren
wachst der relative Anteil psychischer Erkrankungen
am Arbeitsunfahigkeitsgeschehen. Er kletterte

in den vergangenen 40 Jahren von zwei Prozent

auf 15,1 Prozent. Die durch psychische Krank-
heiten ausgelosten Krankheitstage haben sich in

Wer sich selbst permanent uber-
fordert, leidet an einer lllusion der
eigenen Starke. Ein Schopferwahn.

diesem Zeitraum verfunffacht.” Mittlerweile sind
psychische Probleme der haufigste Grund fur Frih-
berentungen. Laut Bundesanstalt fur Arbeitsschutz
und Arbeitsmedizin belaufen sich die Krankheits-
kosten auf 16 Milliarden Euro pro Jahr. Soweit die
Fakten.

Was hat sich in den letzten Jahren so dramatisch
verandert, dass solch ein katastrophales Ergebnis
zustande kommt? In Summe geht es um drei ent-
scheidende Veranderungen. Die extreme Zunahme
an Tempo, Transparenz und Komplexitat in unserem
Leben. Das alles zerrt an uns: an unseren Nerven,
unseren Beziehungen, unserer Gesundheit. Das
Interessante dabei ist: Diese Veranderungen erkla-
ren primar die Entstehung und die Entwicklung der
mentalen Uberforderung. Doch die mentale Unter-
forderung (und damit das Erleben von Sinnlosigkeit)
nimmt ebenfalls zu. Wie passt das zusammen? Las-
sen Sie uns den Blickwinkel wechseln.

Was sind die tatsachlich positiven Aspekte dieser
Veranderungen? Was konnen wir fir uns daraus
lernen und wie vielleicht sogar davon profitieren?
Uberbelastung und Unterbelastung lassen sich mit
zu viel und zu wenig Verantwortung erfassen. Wer

Boris Grundl

sich selbst permanent Uberfordert oder Uberfordern
l&sst, leidet an einer lllusion der eigenen Uberlegen-
heit und Starke. Ein Schépferwahn. Und wer sich
langere Zeit selbst unterfordert oder unterfordern
|asst, leidet an einer Illusion der eigenen Unterle-
genheit. Ein Opferwahn. Aus meiner Sicht geht es
hier darum, bildlich gesprochen, ob wir zu viel oder
zu wenig tragen. Also gibt es dazwischen einen
Korridor der passenden, klugen Verant-
wortung. Um den geht es. Es geht darum,
diesen Korridor zu erkennen und zu leben.
Das scheint eine Kunst zu sein, die nicht
jedem gelingt.

In den Unternehmen ergibt sich zuklinftig
daraus die Notwendigkeit, Verantwortung klug zu
verteilen: 50 Prozent liegen beim Ermdglichen pas-
sender Verantwortungsibernahme (Unternehmen
und FUhrungskrafte), die anderen 50 Prozent beim
Willen zur Verantwortungserfillung (Individuum).
Also mussen Unternehmen lernen, wie sie klug mit
Verantwortung umgehen und diese fordern - wie
sie ,gesunde Verantwortungsentwicklung“ ermog-
lichen. Doch das Thema ,Verantwortung® spielt in
der Entwicklung von Fuhrungskraften bis jetzt keine
zentrale Rolle. Auf der anderen Seite muss das Indi-
viduum lernen, wo es wirklich hingehért. Denn nur
dort, wo wir unsere Talente zu Starken entwickeln,
werden wir die geforderten Spitzenergebnisse kon-
stant liefern knnen.

Wer seine Starken entwickelt, muss genauso seine
Schwéachen kennen und Lésungen dafur suchen.
Dazu bedarf es der Hilfe anderer, die dort Starken
haben, wo unsere Schwachen liegen. So entsteht
Teamfahigkeit. Auf dem Weg dahin missen wir
bewusst eine weitere lllusion Uberwinden - die

der Selbstgenugsamkeit. Wir Menschen brauchen
einander. Um voneinander zu lernen, um uns anei-
nander zu reiben und um miteinander zu wachsen.

o6

Boris Grundl ist Managementtrainer und Inhaber der Grundl Leadership Akademie, die Unternehmen befahigt, ihrer Flihrungsverantwortung gerecht zu werden.

Er gilt bei Managern und Medien als ,der Menschenentwickler (Siiddeutsche Zeitung). Sein jiingstes Buch heif3t ,Verstehen heif3t nicht einverstanden sein“ (Econ
Verlag, Oktober 2017). Boris Grundl zeigt, wie wir uns von oberflachlichem Schwarz-wei3-Denken verabschieden. Wie wir lernen, klug hinzuhéren, differenzierter zu
bewerten, die Perspektiven zu wechseln und unsere Sicht zu erweitern. www.borisgrundl.de
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ISBN 978-3-648-09599-7
Bestell-Nr. E14108

Buch: € 39,95 [D]
eBook: € 35,99 [D]

ISBN 978-3-648-10598-6
Bestell-Nr. E10251

Buch: € 39,95 [D]
eBook: € 35,99 [D]

ISBN 978-3-648-10158-2 | Bestell-Nr. £11427
Buch: € 29,95 [D] | eBook: € 25,99 [D]

SMARt LESEN - MIT DER AUGMENTED-REALITY-APP

Um Transformationsprozesse im Rahmen der Digitalisierung bewaltigen zu kdnnen,
mussen Unternehmen agil sein. Je schneller und dynamischer sie sich ihrer Umwelt
anpassen, desto erfolgreicher sind sie. Die Autoren stellen spielerisch die Methoden
der agilen Transformation vor und erldutern Ablauf, Ziele und Nutzen. Die Augmented-
Reality-App zu diesem Buch bietet zudem ein ganz neues Leseerlebnis.

v Grundlagen und Erfolgsfaktoren

¥ Agile Organisationsentwicklung: Reifegrade, Werte, Spielregeln und Tools Jetzt versandkostenfrei

v Strategie, Prozesse und Struktur, Fihrung, Kultur und HR bestellen:
v Mit der kostenlosen Augmented-Reality-App Zusatzinhalte nutzen: Experten- www.haufe.de/fachbuch
interviews zu Aqilitat, Spielanleitungen und -materialien zu den Tools und 0800 5050445 (Anruf kostenlos)

Bildergalerien mit Praxisbeispielen oder in Ihrer Buchhandlung
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99 Wir gewohnen uns an eine Taktung und Beliebigkeit in der Infor-
mationsaufnahme - so wie beim Chipsessen: Immer reingreifen
und stindig was vor sich hin fressen. Das tut keinem Hirn gut. 6@

Dr. Eckart von Hirschhausen, Arzt und Entertainer, kritisiert (auf www.youtube.com/watch?v=9CArTzTc3tU) den digitalen
Dauerkonsum als ,Gift furs Gehirn“. Ab 2018 ist Hirschhausen zentrale Leitfigur des Magazins ,Stern Gesund Leben®.

,Deutschland ist bei der kiinstlichen Intelligenz
fiihrend - noch. Wir waren ja auch mal bei der
Entwicklung des Fax-Gerdts fiihrend. Wir sind
auch beim autonomen Fahren oder der Block-
chain-Technik vorne dabei. Aber es besteht die
Gefahr, dass wir diesen Vorsprung einbiifien.“

Achim Berg, Bitkom-Prasident, in der ,Sud-
deutschen Zeitung” vom 16. Dezember 2017

»Intelligent gemachte TV-Serien schaffen es, dass
sie ein Probehandeln beim Zuschauer bewirken.
Wir tiberlegen ... wie wiirden wir uns selbst
verhalten und welche Konsequenzen hatte das?

Svenja Taubner, Direktorin des Instituts fur
Psychosoziale Pravention am Universitatsklinikum
Heidelberg, in ,Psychologie heute*, Nr. 1/2018

,Die Digitalisierung bedeutet fiir die meisten
Unternehmen einen Wechsel in den Kernkompe-
tenzen. Es geht also bei der Digitalisierung nicht
um eine unangenehme Zusatzqualifikation, die
man outsourcen kann.“

Gunter Dueck, Ex-Chief-Technology-Officer von
IBM, in der ,FAZ“ vom 11. November 2017

,Ich bin Metal-Musiker und will vor allem Alarm
machen. Metal ist Lautstdrke, eine positive
Moglichkeit, Aggressionen auszuleben.

Wolf Hoffmann, Gitarrist von ,,Accept®, in der
,Slddeutschen Zeitung“ vom 15. Dezember 2017

66 wirtschaft + weiterbildung 01_2018

, Wir werden Tausende unserer bestehenden Mit-

arbeiter umqualifizieren. Dazu bieten wir berufs-
begleitende Fortbildung an, manche stellen wir
dafiir frei, anderen bieten wir ein Studium an. So
eine Schulung kann bis zu 24 Monate dauern.*
Peter Mertens, Entwicklungsvorstand der Audi

AG, Uber eine anstehende Transformation, in der
LFAZ“ vom 12. November 2017

,Unser Hirn braucht Pausen, wenn es tagstiber

unentwegt auf Sendung ist. Mich macht es im
Zug ganz wiitend, dass niemand aus dem Fenster
schaut, alle klappen nur ihre Notebooks auf ...“

Christian Dogs, Arztlicher Direktor der

Max-Grundig-Klinik bei Baden-Baden, in der ,FAS*
vom 10. Dezember 2017

,Fihren und Verkaufen - beides ist im Berufsleben

wichtig und beides lernen Sie nicht im
BWL-Studium. BWL ist nur gut, wenn Sie
BWL-Professor werden wollen.“

Rolf Dobelli, Schweizer Bestsellerautor (,Die
Kunst des guten Lebens*, Piper Verlag 2017), im
»,Handelsblatt“ vom 17. November 2017

»Soziale Netzwerke sind die grofite Neidmaschine,

die die Menschheit je erfunden hat. Oft denkt
man: Allen geht es besser als mir.

Rolf Dobelli, Schweizer Bestsellerautor, im
,Handelsblatt“ vom 17. November 2017

Foto: Frank Eidel
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Zeitgemaf verhandeln

Telefon, E-Mail, Chat oder Videokonferenz: Moderne Medien verdndern die
Art, wie wir verhandeln. Klassische Face-to-Face-Strategien greifen hier
nicht. Valentin Nowotny zeigt mit seinem neuen Titel ,,Agil verhandeln®, dass
heutzutage die Kunst des Verhandelns darin besteht, je nach Situation und
Medium die richtige Taktik zu wahlen. In seinem Buch liefert er Tools und
Verhaltenstipps, um gut vorbereitet in jede Verhandlungssituation zu gehen.

* Verhandlungen tiber verschiedene Kommunikationsmedien fiihren
* Tipps fir den Umgang mit Verhandlungspartnern
* Mit Tools und Checklisten im Buch und auf sp-mybook.de

Nowotny

Agil verhandeln mit Telefon, E-Mail,
Video, Chat & Co.

Die Toolbox mit Strategien, Verhaltenstipps

und Erfolgsfaktoren

2017. 267 S. Kart. € 19,95

ISBN 978-3-7910-3823-0

Agil verhandeln
mit Telefon, E-Mail, Video, Chat & Co.

e Toolbox mil Scrateeiem, Vorholisiis {paps el f_[:'-'lil_;,|_1_};,;.-_:;:|.
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