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AMY C. EDMONDSON
ist das Gesicht zur
Forschung iiber psycho-
logische Sicherheit. Am
H Rande des Peter Drucker
Forums gab die Harvard-Professorin
unserer Autorin Stefanie Hornung ein
exklusives Interview, in dem sie iiber die
aktuelle Krise und die einhergehenden
Herausforderungen fiir Teams spricht.
£

> )‘ tionen in der gesamten
ﬁ i Ausgabe. Ihre Darstellun-

gen sind bekannt aus Magazinen wie ,,Die
Zeit“ oder ,,New York Times®. Fiir ,neues
lernen” hat die Kiinstlerin sich in die
Themen der Personlichkeitsentwicklung
und Digitalisierung hineingedacht.

Foto Lea Sonderegger

TINA BERNING
ist die Schopferin des
Titelbilds und der Illustra-

JAN SPADING

ist zusammen mit Oliver
Griep von der mehrfach
ausgezeichneten Agentur
ZmyKk der kreative Kopf
hinter unserem neuen Layout. Neben
seiner Fachkompetenz und Kreativitit
brachte er eine gute Portion norddeut-
schen Schmunzelhumors und die notige
Ruhe sowie Ausdauer in den Relaunch-
prozess ein.

Foto Heinrich Holtgreve

Liebe Leserinnen und Leser,

wir alle lernen standig dazu. Mit
jeder Weiterbildung und jeder neuen
Herausforderung. Dabei sind es haufig
Fehler und Riickschlage, aus denen
wir die groBten Lehren ziehen und

die noch lange nachwirken. Auch ich
habe das in einem Projekt wahrend
der vergangenen sechs Monate erlebt und dabei einiges
gelernt. Ich habe erfahren, was es wirklich heiBt, in kleinen
Schritten zu denken und zu handeln, was es bedeutet,
flexibel zu bleiben und nach einer schon abgehakten Auf-
gabe doch wieder von vorne zu beginnen.

Das Ergebnis dieses Lernprozesses - und auch
des enormen Engagements eines groBen Teams um
mich herum - halten Sie nun in den Handen. Diese
Fachzeitschrift ist die Weiterentwicklung von
~wirtschaft+weiterbildung”, wie Sie sie seit gut 35 Jahren
kennen. Doch statt eine reine 2.0-Version zu erstellen,
haben wir ein grundlegend neues Konzept entworfen.
Wir haben ein multimediales Produkt geschaffen, das
lhnen den Zugang und die Nutzung unserer Inhalte auf
verschiedenen Wegen ermaglicht: das Magazin mit
einer anspruchsvollen Optik, die dazugehérige App und
das Online-Portal (www.neues-lernen.org) mit aktuellen
Nachrichten und nicht zuletzt der Podcast mit interes-
santen Gasten aus der Lernszene.

Unser Versprechen: Wir unterstiitzen Sie mit unseren
Inhalten bei allen Herausforderungen in der Personal- und
Organisationsentwicklung - und das sind nicht wenige,
denn der Wandel der Arbeitswelt ist fordernder denn je.
Lernen ist der Schliissel zu dieser Transformation und
damit erfolgskritisch fiir lhr Unternehmen. Wir halten Sie
liber alle wichtigen Trends auf dem Laufenden, geben
Debatten gebiihrend Raum und bieten Orientierung.

Dafiir haben wir auch unser Redaktionsteam erwei-
tert: Unsere langjahrige Autorin und E-Learning-Expertin
Gudrun Porath betreut nun die Digitalisierungsrubrik.
Und unsere Volontarin Julia Senner ist jetzt als festes
Redaktionsmitglied dabei und kiimmert sich mit viel
Energie und ebenso groBem Wissen um Lernthemen.

Doch sehen und lesen Sie selbst. Ich wiinsche
lhnen mit dieser ersten Ausgabe von ,neues lernen” viel
Inspiration fiir lhre Arbeit!

Kristina Enderle da Silva, Chefredakteurin
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Debatten im Riickblick -
' . . . 4
Dariiber diskutiert die Lernszene.

8 Meine Lernreise

»lch hatte damals nicht den Plan,
Politikerin zu werden«

Mit 26 Jahren zog Chantal Kopf in den
Bundestag ein. Sie erzihlt, wie ihr Weg in
die Politik verlief und welche Leljneffah-
rungen sie dabei machte.

10 Gastkommentar

Mehr Zukunftslust

Mit Corporate Learning ldsst sich Zukunft
gestalten. Davon ist Kai Liebert, Vorstand
des Miinchener Bildungsforums, iibet-
zeugt. Er pladiert dafiir, Strategien zu
entwickeln und jetzt anzupacken.

12 Meet & Greet

Wen, wo und wann treffen

Im Frithjahr stehen wichtige Messen und
Kongresse auf der Agenda: Was Sie bei der
Learntec, Zukunft Personal Nord/Siid und
Agile HR Konferenz erwartet.
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Die Harvard-Professorin Amy C.
Edmondson erklart, wie psychologische
Sicherheit auf Lernerfolg einzahlt.

Angste und
Unsicherheiten
haben
zugenommen.
Wie wir

damit umgehen
kénnen.

Fokus

14 Uberblick

Sicher durch unsichere Zeiten

Wer Unsicherheiten als Normalitédt akzeptiert, kann den
Fokus auf die Chancen richten, die der Zufall erbringt.

19 Tipps

Stabil im Inneren

Einige Techniken zur Personlichkeitsentwicklung kon-
nen dabei helfen, Angste zu {iberwinden.

22 Interview

»Offenheit ist nicht einfach oder soft«

Amy C. Edmondson, Professorin an der Harvard Business
School, spricht im Interview tiber die aktuelle Krise und
ihre Folgen fiir psychologische Sicherheit bei der Arbeit.

neues lernen — 02/2023
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Entwicklung

29 Praxisbeispiel

Vorfahrt fiirs Lernen

In der Automobilindustrie braucht es
ein breit angelegtes Up- und Reskilling.
Die Personalentwicklung von Audi gibt
Einblicke in ihre Programme.

34 Infografik

Transformation in Zahlen

Eine Studie bei Volkswagen zeigt, wie die
Belegschaft den Wandel durch Digitalisie-
rung und Elektromobilitét erlebt.

35 Wieder was gelernt

Beliebtheit ist nicht alles

Eine Bilder-Kolumne zum Um-die-Ecke-
Denken.

36 Trends

Lernen neu denken

Der Ruf nach lebenslangem Lernen ist
nichts Neues. Neu ist aber der Blick auf
Lernkonzeptionen, die sich angesichts der
Transformation dndern (miissen).

42 Zusammenfassung

Immer mehr Master

Mit ihrem Angebot an spezialisierten
Masterprogrammen reagieren Hochschu-
len auf Anforderungen des Arbeitsmarkts.

47 Kolumne Systemblick

Woran es hangt

Filihrungskrifte brauchen Organisations-
strukturen, die gute Fiihrung ermdogli-
chen. Dafiir pladiert Judith Muster.

48 Metastudien

Was wirkt wirklich?
Flihrungskriftetrainings kénnen positive
Effekte entfalten — wenn sie denn richtig
gestaltet werden.

52 Erfolgsfaktoren

So steigern Profis die Team-Effektivitat
Gruppencoaching kann helfen, unbewuss-
te Kommunikations- und Entscheidungs-
muster aufzudecken und zu verindern.

Audi 6ffnet das
Werkstor und zeigt, wie
die Lernstrategie im
Unternehmen aussieht.

Foto Melissa Schriek

Wie sich
Gruppen-
dynamiken
im Coaching
aufdecken
lassen.

Foto DALL-E

Kunst von KI
statt von
Menschenhand -
was KI kann und
wie sie beim
Lernen hilft.

Zuversicht
Sicher durch unsichere Zeiten

Mit der App
»neues lernen«
bleiben Sie taglich auf
dem Laufenden.

Fuhrung

59 Schlaglicht

Irgendwie schneller

Hochbegabte kdnnen komplexe Sach-
verhalte einfacher erkennen und sehen
vieles anders. Darin liegen Chancen und
Herausforderungen fiir Fiihrungskrifte.

64 Kolumne Fiihrungsgefliister

Ich bin nicht genug

Uber Scham spricht man nicht. Vor allem
nicht als Fiihrungskraft. Dabei kann das
Tabu zu Blockaden fiihren, wie C-Level-
Coach Heidi Stopper berichtet.

66 Einblicke

Lass uns reden

Vier Fithrungskrifte erzéhlen, wie sich
ihre Rolle in der neuen Normalitét ver-
dndert hat.

Digitalisierung

71 Aktuelles
Digital Nuggets
Was im Ed-Tech-Sektor passiert.

73 Kolumne Datenempathie

Mebhr Liebe, bitte

Keine Angst vor Daten und KI, stattdessen
mehr Lust an Datenanalyse. Das konnte
das Corporate Learning voranbringen,
findet Datenexperte Dorian Richter.

74 Pro und Contra

Gefahr erkannt und virtuell gebannt

DB Cargo nutzt Virtual-Reality-Szenarien
im Training. Dabei gilt es, die Potenziale
und Nachteile richtig zu bedenken.

80 Trendthema

Echte Erfolge in Sicht

Kiinstliche Intelligenz, nicht zuletzt Chat
GPT, dynamisiert die Lernszene. Was das
fiir die Personalentwicklung bedeutet.

Standards

3 Editorial

86 Fachliteratur

90 Check-out und Impressum
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Dieses Statement von Arbeits- und Organisations-
psychologin Nicole Kopp erreichte auf Linkedin liber
zwei Millionen Views und rund 2.000 Menschen
kommentierten ihn. Oft wiirden Probleme nicht bei den
i Mitarbeitenden, sondern in der Organisation liegen,
fiihrte sie weiter aus. »Doch solange die Folgen davon
mit Coaching wegtherapiert werden sollen, wird’s
nicht klappen. Menschen bleiben frustiert.« Darum
weigere sie sich, Menschen zu coachen statt die
Organisationsprobleme zu I6sen.

»Die Entscheidung
uber Weiterbildun-
gen sollte in der
Hand der Betriebe
bleiben.«

So reagierte Handwerkspra-

| sident Jorg Dittrich auf die
Pliane von Arbeitsminister

| Hubertus Heil, eine bezahlte
Bildungszeit fiir Arbeitneh-
merinnen und Arbeitnehmer
einzufiihren. Natiirlich sei Weiterbildung wichtig, doch
»in Zeiten des Fachkriaftemangels staatlich zu verordnen,
dass sich noch viel mehr Menschen zeitweise aus dem
Arbeitsprozess verabschieden, halte ich nicht fiir ziel-
fiihrend®, erklarte Dittrich (dpa).

»Wenn das Internet
ein Land\ware,
dann ware das Fedi-
verse ein alternatives
Verkehrsnetz.«

arlheinz Pape, Griinder der Corpo-
rate Learning Community (CLC),
pladiert dafiir, das Fediverse zu
stiarken - um ,,die Abhéngigkeit von
liberméchtigen Internet-Monopolen®
zu minimieren. Darum ist auch die
Corporate Learning Community auf
Mastodon umgezogen: Bisher war
Twitter der Hauptkanal der CLC und ein wichtiges Lern-
medium - Pape bot regelmafig Sessions zum Thema
,Wissen teilen iiber Twitter” an. Nun sind colearn.social
und die CLC-Linkedin-Gruppe die Medien der Wahl. Die
CLC-Xing-Gruppe wurde geldscht, auch die Facebook-
Présenz soll eingestellt werden.

»Die Bedeutung des
lebenslangen
Lernens hat deutlich
zugenommen.

Die meisten Betriebe
und Beschaftigten
sind heute bereit,

Zeit und Geld dafur
ZU investieren.«

Dieses Resiimee zieht Carsten Lowe. Er war vier Jahr-
zehnte Impulsgeber fiir die betriebliche Weiterbildung:
Er initiierte Projekte, verfasste Leitfaden, organisierte
Tagungen und trat als Experte bei parlamentarischen
Anhorungen auf. Zum Jahresanfang ging der
Geschaftsfiihrer des Verbands fiir Weiterbildner,
Wuppertaler Kreis, in den Ruhestand.



Julia Senner

8 Meine Lernreise S50, s bl

Plan,

Politikerin
ZU werden«

Chantal Kopf

neues lernen — 02/2023
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Reden halten, Wahlkampfe
gestalten, verhandeln.

All das will gelernt sein?
Oder man lernt liber jede
Erfahrung. So wie Chantal
Kopf, die als Bundes-
tagsabgeordnete fiir die
Griinen den Wahlkreis
Freiburg vertritt. Politisches
Interesse war ihr in die
Wiege gelegt, ihr Mut

und Wille machten sie zur
Abgeordneten.

Lernreise von Chantal Kopf. Mit gerade einmal 26

Jahren holte sie das erste griine Direktmandat in
Freiburg. Warum sie in ihrem jungen Alter kandidiert hat:
»lch will als junge Politikerin mitgestalten, mich fiir kiinfti-
ge Generationen engagieren. Und das genau jetzt. Mir war
klar, ich méchte damit nicht warten.« Und auf Erfahrungen
im politischen Geschehen konnte Kopf zuriickgreifen - als
Sprecherin in der Griinen Jugend, Mitglied im Freiburger
Kreisvorstand, als Kreisvorsitzende, Sprecherin der Landes-
arbeitsgemeinschaft Europa und Mitglied im Landes-
vorstand.

B undestagswahl 2021: Ein echter Meilenstein in der

ut musste Chantal Kopf auch im Wahlkampf be-
M weisen. Das Wichtigste sei, Selbstsicherheit zu

bekommen. »Das musste ich lernen, erzahlt Kopf,
»lch bin nicht die extrovertierteste Person.« Aber jede Rede
oder Diskussion, jeder Moment, der Uberwindung kostet,
zahlt als Erfahrungswert auf das Lernkonto ein. Ein be-
sonderes Erlebnis im Wahlkampf waren fiir Chantal Kopf
zwei GroBveranstaltungen mit Robert Habeck und Annale-
na Baerbock, bei denen sie vor 4.000 Menschen sprach.

rundstein fiir Chantal Kopfs politisches Interesse
G ist ihre Familie. »Ich kann mich nicht erinnern, dass

ich mich mal nicht fiir Politik interessiert habe,
meint die junge Bundestagsabgeordnete. In ihrer Familie
sei immer liber Politik diskutiert worden. lhr Vater arbeitete
als Nachrichtensprecher beim SWR, darum war politisches
Zeitgeschehen immer ein Thema bei Familie Kopf. Zum
ersten Mal bewusst wurde ihr die Bedeutung von Politik bei
der Bundestagswahl 2005. Die damals zehnjahrige Chan-
tal verfolgte den Wahlkampf im Fernsehen, begleitet von
vielen familiaren Debatten.

C hantal Kopf folgte auch nach dem Abitur ihrem
politischen Interesse und studierte Politikwissen-
schaften an der Universitat Freiburg. »Ich hatte
damals nicht den Plan, Politikerin zu werden. Ich habe
Politikwissenschaften studiert, um spater als Journalistin
zu arbeiten, blickt die Abgeordnete zuriick. Doch ihre
Herzensthemen waren schon damals: erneuerbare Energien
und Klimaschutz. Mit dieser Vision trat Chantal Kopf in
Freiburg in die Griine Jugend ein.

Kopf fiir die Bundestagsabgeordnete Kerstin

Andreae. Eine wichtige Erfahrung fiir die junge Frau.
Zum einen erhielt sie mehr Einblick in die griine Politik,
zum anderen eine realistische Vorstellung vom Beruf einer
Abgeordneten. »Ich habe ja den Kalender von Kerstin
Andreae gesehen. Darum wusste ich auch, worauf ich mich
einlasseg, erlautert sie. Und noch etwas hat sie dort gelernt:
Ein offenes Ohr fiir alle Biirgerinnen und Biirger zu haben,
nach dem Motto »Jede und jeder bekommt eine Antwort«.

B ereits wahrend ihres Studiums arbeitete Chantal

ie man als Bundespolitikerin in Verhandlungen
W klug agiert, lernt Chantal Kopf bei jeder einzel-

nen Verhandlung - etwa im EU- und Wirtschafts-
ausschuss. Das eine ist, andere zu beobachten, das andere,
einfach selbst auszuprobieren: Was sind kluge Formulierun-
gen? Wie schafft man es, einen Dissens auszuhalten oder
aufzulésen? All das sind Erfahrungswerte. Und was Kopf
auch wahrnimmt: Es ist alles machbar. »Man agiert auch
nicht alleine, wir haben ein Team.«

Chantal Kopf zur Tagesordnung. Die Fahrten zwi-

schen Freiburg und Berlin nutzt sie oft, um sich in
Themen einzulesen. 20 bis 22 feste Sitzungswochen gibt
es im Jahr. Der Terminkalender der Abgeordneten ist voll.

P endeln gehort seit der Wahl in den Bundestag fiir

fest in ihren Kalender integriert. Und sie versucht

immer genug Schlaf zu bekommen, um all die Ein-
driicke, Argumente und Debatten zu verarbeiten. An freien
Wochenenden genieBt Kopf gerne alles, was die Region
zu bieten hat: Ausfliige ins Elsass, nach Kaysersberg oder,
bei etwas mehr Zeit, nach Italien. Auch Mails miissen dann
warten: »Sonst hat man irgendwann keinen klaren Blick
mehr auf die Dinge.«

U m abschalten zu konnen, hat Chantal Kopf Sport
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Corporate Learning ist
mehr denn je wichtig fiir die
nachhaltige Entwicklung von

Menschen und Organisationen.

Fiir Personalentwickler und
Personalentwicklerinnen heif3t
das: (Noch) mehr Energie in
die Zukunftsstrategie stecken.
Die praktische Umsetzung
muss schon jetzt in kleinen
Schritten beginnen.

Text: Kai Liebert
Illustration: Tina Berning

KAI LIEBERT war lange
Leiter des Global Learning
Campus der Siemens AG.
Heute ist er ehrenamtlicher
Vorsitzender des Miinche-
ner Bildungsforums e.V. und
arbeitet an Projekten und
mit Menschen, die ihm am
Herzen liegen. Dabei steht
das Manifest »Corporate
Learning 2044, das in-
zwischen erschienen ist,
weit vorne.

Mehr
Zukunftslust!

Gastkomrééntar

eulich war ich bei einer guten Freundin zu Besuch. Ihre
Tochter, 17 Jahre, war auch dabei. Sie mochte nach dem
Abi zu den Sea Sheperds gehen. Auf meine Nachfrage,
was man denn dort so mache, erklérte sie mir: ,Die erste
Aufgabe besteht darin, einen Strand aufzurdumen. Klingt
vielleicht profan, aber eine Plastikflasche ist ein Anfang.
Auf eine Flasche folgen weitere und ich hoffe, ich kann so
auch andere zum Mitmachen bewegen. Ich mdchte nicht
mehr nur tiber die Verschmutzung der Meere reden, ich méchte etwas dagegen
tun.” Das war fiir mich so augenoffnend. Die Probleme der Welt scheinen nicht
bewiltigbar, zu grof fiir einen einzelnen Menschen, ja sogar fiir einen Staat. Was
kann ich da schon machen? Einfach anfangen!

Was hat das mit Lernen und Personalentwicklung zu tun? Eine ganze
Menge. Lernen und Personalentwicklung (oder wie immer es bei euch heifdt) ist
eine Investition in die Zukunft. Wir Bildungsleute entwickeln Programme, Lern-
umgebungen, Hackathons und vieles mehr, um die Zukunft aktiv zu gestalten.
Sei es fiir eine ganze Organisation, ein Team oder ein Individuum. Wir brauchen
also Lust auf die Zukunft!

Natiirlich benotigen wir dafiir auch einen ,Nordstern“, um die Richtung -
gerade in Zeiten der Unsicherheit - zu bestimmen. Beim Bildungsgipfel des Miin-
chener Bildungsforums im OKktober haben wir {iber Lernen und Arbeiten im Jahr
2044 gesprochen und sechs Zukunftsfelder fiir Learning & Development definiert.
Im Fokus stand die Frage, wie Bildungsexperten und -expertinnen langfristig einen
Wertbeitrag in Unternehmen und Gesellschaft leisten konnen. Um das alles um-
setzbar zu machen, haben die Teilnehmenden konkrete Handlungsempfehlungen
erstellt, die sofort umsetzbar sind. Die Zukunft beginnt also genau heute.

Hier ein Beispiel fiir Handlungsempfehlungen fiir das Zukunftsfeld ,,Umwelt
und Nachhaltigkeit“: Macht eine ,,Green Calculation” fiir alle Seminare. Miissen sie
in Prisenz stattfinden? Wenn ja, sind sie gut mit 6ffentlichen Verkehrsmitteln zu
erreichen? Auf welche Accessoires aus Plastik kann verzichtet werden? Gibt es be-
vorzugt vegetarisches Essen? Die Bildungsabteilung fingt bei ihren eigenen Aktivi-
tdten an und erlangt damit auch Glaubwiirdigkeit bei den Kunden und Kundinnen.

Operative Aktivititen haben die Eigenschaft, alle langfristigen Themen
wegzudriicken, immer nach dem Motto: Dafiir haben wir jetzt keine Zeit, das
machen wir, nachdem wir die Budgetrunde, den Geschéftsjahreswechsel, die
Urlaubszeit, das wichtige Projekt bewéltigt und die Kaffeekiiche aufgerdumt
haben. Und schon ist das nicht so dringende Thema vom Tisch. Deshalb sollten
wir Bildungsleute Lobbyarbeit fiir die langfristigen, aber wichtigen Themen be-
treiben. Das ist mithsam und verlangt eine Menge Energie. Aber es ergibt sich
auch die Chance zu einer neuen strategischen Positionierung und Glaubwiirdig-
keit fiir Corporate Learning.

Klar, mit alledem retten wir nicht die ganze Welt, aber es ist die erste Fla-
sche, die wir an unserem Strand aufheben.

J

neues lernen — 02/2023
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11.000 Lernbegeisterte haben 2022 die drei Hallen der Learntec gefiillt. Auch in diesem Jahr
zeigen die Messe und der parallele Kongress, welche Mdglichkeiten das digitale Lernen bietet.

er lern- und
technikbegeis-
tert ist, kommt
bei der Learntec
zum Zug. Vom
23. bis 25. Mai
steht in der Messe
Karlsruhe zum
30. Mal alles im Zeichen des digitalen Lernens.
Die Learntec bietet in den Messehallen einen
Uberblick zu Lerntechnologien und Anbietern,

L} anm ] -
im Kongresszentrum treffen die Besucherinnen
I m J u bl Iau mSJah r g I bt und Besucher auf Expertinnen und Experten der
: Bildungswirtschaft und Wissenschaft, die aktuelle
es eine grof3e Neue-

Neu in diesem Jahr: Parallel zur Learntec

ru ng i n d e n Karlsru he r wird in einer vierten Messehalle die ,New Work

Evolution” der Appsphere AG, Stiddeutschlands

M esse hal Ie n - Leitkongress zu modernen Arbeitskonzepten und
Unternehmenskultur, stattfinden. Die Veranstal-
ter wollen damit eine Verkniipfung von neuem
Lernen und neuem Arbeiten schaffen.

neues lernen — 02/2023
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»lm Kongress
beschaftigen wir
uns mit Learning
Ecosystems, Wandel
der Lernkultur, New
und Agile Learning,
aber auch resiliente
Lernsettings und
Aktivierung von
Lernenden.«

Stinne Eichler, Kongress Komitee Learntec

»l he Big
New«

Unter diesem Motto prisentiert sich die Zukunft Perso-
nal 2023 in Hamburg (18. bis 19. April), Stuttgart (9. bis
10. Mai) und Koln (12. bis 14. September). Der klare Fokus
liegt damit auf der Transformation der Arbeitswelt — vom
Technologiewandel, der Suche nach Fachkréften bis zur
globalen Instabilitit. Wichtige Themen sind: ,Recruiting
& Attraction®, ,Operations & Services®, ,,Learning & Deve-
lopment*®, ,Corporate Health” und ,,Future of Work®.

Ein Tipp fiir Networking-Fans: Dieses Jahr soll es neue
Formate geben. Auf den Frithjahrsmessen ist eine Busi-
nessbar zum informellen Austausch geplant, genauso
wie eine Lounge fiir Treffen von Verbands- und Netz-
werkpartnern. Auf allen Messen zu finden ist zudem die
Kaminlounge.

Lost in
Transformation?

Bei der diesjahrigen Agile HR Conference, die vom

26. bis 27. April in Koln stattfindet, steht diese Frage im
Mittelpunkt - und soll Raum bieten, um Praxiseinblicke
und Orientierung zu erhalten. Es wird Impulsvortrage
und interaktive Sessions geben.

KKERN
TRAINING

lhr Partner fur
Online-Trainingslosungen:

KERN Virtual™ Online-Live-Training
KERN Lingo””: Selbstlernplattform
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Rio de Janeiro ist eine der gefdhrlichsten Stadte
der Welt. Als ich vor meiner Studienzeit dort war,
konnte ich mich einigermafien auf Portugiesisch
unterhalten. Ich liebte die brasilianische Offen-
heit, quatschte die Leute auf der Strafde an, um
Restauranttipps zu kriegen. Ich fiihlte mich wohl
und bewegte mich recht frei und sicher.

Bei meinem zweiten Besuch lebte ich bei
einheimischen Freunden. Sie fithrten mich durch
die Bars der Stadt und lieffen mich an ihrem
Leben teilhaben. Doch ich war stets auf der Hut,
beobachtete die anderen Leute auf der Strafde.
Ich verfolgte die Lokalnachrichten tiber den Ab-
schuss eines Hubschraubers iiber einer Favela;
liber Banden, die mit Netzen die Strandbesucher
festsetzten. Die Stadt war die gleiche, mein Si-
cherheitsgefiihl ein vollig anderes.

Sicherheit objektiv messbar

Wie sicher wir uns fiihlen, hingt von verschie-
denen Faktoren ab. Dabei ist das Erleben von
Sicherheit, auch gefiihlte Sicherheit genannt, et-
was anderes als die objektive Sicherheit, die sich
auf technische, gesellschaftliche und 6kologische
Gegebenheiten bezieht. ,Subjektive und objektive
Sicherheit sind selten deckungsgleich, insbeson-
dere wenn es sich um schwere Schadigungsmog-
lichkeiten handelt (zum Beispiel Angriffe/Terror
mit hohen und Naturkatastrophen wie Erdbe-
ben/Vulkanausbriichen mit geringen subjektiven
Werten)“, wie Professor Wilfried Echterhoff im
»Dorsch Lexikon der Psychologie” betont.

Das ist leicht nachvollziehbar: Unfalldaten
lassen sich erfassen und Risiken mathematisch
berechnen. Aber es ist die sogenannte ,tolerierte

Text: Kristina Enderle da Silva
Illustrationen: Tina Berning

Unsicherheit®, die eigene Wahrnehmung dieser Risiken, die das Sicherheits-
erleben bestimmt. Und hier besteht ein Paradoxon: ,Wahrend das Empfinden
fiir Risiken und Gefahren zunimmt, leben wir de facto in der sichersten aller
Zeiten. Genau diese Sicherheit fiihrt allerdings dazu, dass wir Unsicher-
heitsgefiihle intensiver wahrnehmen®, schreibt das Zukunftsinstitut tiber
den ,,Megatrend” Sicherheit. Auch aus der Politikwissenschaft ist bekannt:
Das Sicherheitsbediirfnis wéchst, je mehr der Staat fiir die grundlegenden
Bediirfnisse sorgt — oder umgekehrt gesagt: Umso sicherer wir leben, umso
weniger tolerieren wir Unsicherheit.

Unsicherheitsgefiihl in Deutschland steigt

Seit dem Beginn des Ukrainekriegs ist das Unsicherheitsgefiihl in Deutsch-
land wesentlich gestiegen. Das spiegelt sich in einer Langzeitstudie wider:
Der Versicherer R+V fragt seit 1992 in einer Stichprobe von 2.400 Personen
nach den in Deutschland vorherrschenden Sorgen und fasst im sogenannten
»~Angstindex” einen Durchschnittswert zusammen. Das Ergebnis von 2022:
»Erst die Corona-Pandemie, dann der Ukraine-Krieg und eine hohe Infla-
tion: Die fortwahrende Krisenstimmung verunsichert viele Deutsche. 2022
steigt der Angstindex um sechs Prozentpunkte und erreicht mit 42 Prozent
das hochste Niveau seit vier Jahren. Insbesondere die finanziellen Sorgen
schnellen in die Hohe.”

Auch das ,Edelman Trust Barometer“ zeichnet ein Bild von gestiegenen
Angsten. Die Auswertung der Daten von circa 1.500 Befragten in Deutschland
fiihrt das Klar vor Augen: 80 Prozent der Umfragteilnehmenden fiirchten sich
vor Jobverlust, 69 Prozent sorgen sich wegen der Inflation. Hinzu kommen
Angst vor dem Klimawandel (73 Prozent), einem Atomkrieg (68 Prozent),
Nahrungsmittelengpidssen (62 Prozent) und Energieknappheit (61 Prozent).
Die Angste sorgen fiir einen Vertrauensverlust: Laut Studie misstrauen die
Deutschen der Regierung, den Medien und den NGOs. Nur die Unternehmen
konnen um zwei Prozentpunkte im Vertrauen gewinnen und stehen nun
mit 50 Prozentpunkten zumindest auf einem neutralen Vertrauensstand.

Weitere Folgen des Unsicherheitsgefiihls, die sich ebenso in den Ergeb-
nissen ablesen lassen: Die Gesellschaften brechen auseinander. Polarisie-
rung und Ausgrenzung nehmen zu. Sechs Linder sehen die Studienautoren
als stark polarisiert an. In Deutschland bestehe eine Gefahr fiir eine starke
Polarisierung. ,,Jdeologie wird zur Identitit®, warnen die Studienautoren. Wer
nicht die eigene Ideologie teilt, wird zunehmend ausgegrenzt. 26 Prozent der
Befragten in Deutschland bestitigen: Wenn eine Person mit mir oder meinem
Standpunkt nicht einverstanden ist, wiirde ich nicht mit ihr zusammen-
arbeiten. Genauso viele wiirden dieser Person auch keine bendtigte Hilfe
geben, und 23 Prozent wollen keine Andersdenkenden in der Nachbarschaft.

Dieses Phidnomen, unter einem hohen Unsicherheitsgefiihl zu Ab-
grenzung und Extremen zu neigen, wird in der Psychologie untersucht.
Arie Kruglanski, Professor fiir Psychologie an der University of Maryland,
spricht von einem ,,Need for Cognitive Closure®, einem Bediirfnis nach kog-
nitiver Geschlossenheit als Reaktion auf Unsicherheit und Ambiguitat. Die
Menschen suchen nach einfachen Antworten und neigen zu vorschnellen
Entscheidungen auf Basis der Informationen, die sie noch erfassen konnen.
Alternative Antworten werden gar nicht mehr in Erwdgung gezogen.

Auch die Psychologin Elaine Fox bestitigt diesen Zusammenhang: Die
Menschen hitten den natiirlichen Trieb, ,,jede Ambiguitit auszurdumen,
indem wir Sicherheit und Vorhersehbarkeit erzwingen®, erklart die Direk-
torin des Oxford Centre for Emotions and Affective Neuroscience an der
Universitit von Oxford in ihrem Buch ,,Das Switch-Prinzip“ von 2022. ,,Als
menschliche Wesen sehnen wir uns nach Sicherheit, deshalb sind wir alle

neues lernen — 02/2023
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zu einem gewissen Grad ,allergisch® gegen Unsicherheit. Das liegt teilweise
daran, dass Unklarheit und Unsicherheit mit einem hohen Energieaufwand
fiir unser Gehirn verbunden sind.”

Ungewissheit akzeptieren konnen

Die Welt erscheine vielen Menschen ,liberwéltigender und chaotischer als
jemals zuvor*®, schrieb der US-Autor Jamies Holmes bereits 2015 in seinem
Buch ,Nonsense. The Power of Not Knowing®. Auch er erkléart darin, dass
Menschen iiberstiirzte Entscheidungen treffen, weil sie extreme Mehrdeutig-
keit nicht aushalten konnten. Mit Ambiguitidt umgehen zu konnen - gerade
in Situationen mit hohem Druck - sei entscheidend.

Die gute Nachricht: Ambiguitatstoleranz lasst sich trainieren. Ganz
knapp zusammengefasst gibt Fox dazu zwei Tipps:

- »Wenn Sie lernen, negative Gefiihle und Gedanken
besser auszuhalten, kommen Sie auch mit Unsicherheit
leichter zurecht.

- Sich im echten Leben gezielt kleinen
Ungewissheitsdosen auszusetzen, ist ein effektiver
Weg, um die eigene Unsicherheitstoleranz zu erhéhen.«

Das lebendige Arbeitsvermogen

Ein anderes Konzept, um das vorhandene Potenzial fiir den Umgang mit
Komplexitit und instabilen Bedingungen zu beschreiben, ist das ,leben-
dige Arbeitsvermogen®, das sich mit dem von Professorin Sabine Pfeiffer
entwickelten Arbeitsvermdégensindex (AVI) erfassen lasst. Mithilfe von 17
Variablen kann man messen, mit wie viel Komplexitdt und Unwigbarkeiten
Beschiftigte am Arbeitsplatz umgehen und wie grof? ihr Erfahrungswissen
dafiir ist. Der Index nimmt Werte zwischen O und 1 an, wobei O fiir einen
sehr geringen und 1 fiir einen sehr starken Umgang mit Wandel, Komplexitit
und Unwégbarkeiten steht.

Die néichste gute Nachricht lautet hier: Der Mittelwert des AVI liegt
laut einer Studie von Pfeiffer fiir alle Beschiftigten in Deutschland bei 0,58.
Drei Viertel aller Beschiftigten hatten tiberdurchschnittlich hohe AVI-Werte,
seien also bei der Arbeit haufig mit Komplexitdt und Unsicherheiten kon-
frontiert und hitten gleichzeitig die Kompetenzen, um diese zu bewéltigen
oder sogar zu nutzen.

Serendipitat: Der Ungewissheit eine Chance geben

Und eine weitere gute Nachricht: Wer Ungewissheiten und Unsicherheiten
im Leben akzeptiert und weif}, wie er sie nutzen kann, kann sich 6ffnen,
um dem Zufall eine Chance zu geben. Serendipitit ist das Zauberwort, das
nach dem ,,Stangl Lexikon fiir Psychologie & Pddagogik® die ,zuféllige Be-
obachtung von etwas urspriinglich nicht Gesuchtem, das sich als neue und
liberraschende Entdeckung erweist, bezeichnet. ,Serendipitét basiert dabei
auf den Faktoren Bereitschaft (preparedness) und Beachtung (noticing), das
heifdt, fiir den Zufall bereit zu sein und diesen dann auch zu bemerken.”
Der Ausdruck ,Serendipity” geht auf den britischen Schriftsteller
Horace Walpole zuriick, der ihn in einem Brief erwdhnte. Eingang in die
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Wie hoch ist Ihre
Ambiguitatstoleranz?

Beantworten Sie die Fragen auf einer
Skala von 1 bis 5 und addieren Sie die
Punktzahlen. Die Gesamtzahl zeigt
lhnen, wie ambiguitatstolerant Sie
sind (Punktzahl 10-12: sehr niedrig,
13-15: niedrig, 16-28: durchschnittlich,
29-45: hoch, 46-50: sehr hoch).

> Uberraschungen mag ich
tberhaupt nicht.

> Es frustriert mich,
wenn ich nicht alle
Informationen bekomme, die
ich brauche.

- Es gibt viele Dinge, die
ich nicht tue, wenn ich mir
nicht ganz sicher liber sie
bin.

- Ich versuche immer
vorauszuplanen, um zu
vermeiden, dass etwas
Unangenehmes geschieht.

- Selbst kleine unerwartete
Dinge kénnen einen
gut durchgeplanten Tag
verderben.

- Wenn ich unsicher bin,
funktioniere ich nicht
besonders gut.

- Ich mochte immer wissen,
was meine Zukunft bringt.

- Habe ich Zweifel wegen
etwas, fdllt es mir schwer,
zu handeln.

- Ich versuche, unklare
Situationen zu vermeiden.

(Quelle: Elaine Fox: Das Switch-Prinzip, 2022)
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»Wir sehnen

uns nach
Sicherheit. Denn
Unklarheit ist
mit einem hohen
Energieaufwand
fur unser Gehirn
verbunden.«

Elaine Fox, Psychologin

Wissenschaft hat das Konzept vor allem durch
den Soziologen Robert K. Merton im Buch ,,The
Travels and Adventures of Serendipity” gefun-
den. In der Wissenschaft und Forschung wird
das Prinzip auch noch immer am haufigsten mit
Beispielen verortet — so wie die Schilderung der
Erfindung von Penizillin: Der Forscher Alexander
Fleming liefd eine mit Bakterien verunreinigte
Petrischale in seinem Labor zuriick. Als er aus
dem Urlaub kam, stellte er fest, dass darin griiner
Schimmel entstanden war. Statt den Schimmel zu
entsorgen, blickte er genauer hin und stellte fest,
dass der Schimmel die Bakterien in der Schale ab-
getotet hatte. Er extrahierte daraus die bakterien-
totenden Substanzen und schuf das Penizillin.

Ein grofier Zufall? Ja. Reines Gliick? Nein.
Fleming hétte die verschimmelte Petrischale ein-
fach entsorgen konnen. Doch er blickte genauer
hin und konnte beide Beobachtungen mitei-
nander verbinden und so etwas Neues schaffen.
Serendipitit in Reinform.

Serendipitat in Organisationen

Es gibt unzahlige solcher Beispiele aus der medi-
zinischen Forschung. Einige greift auch Christian
Busch in seinem aktuellen Buch ,Erfolgsfaktor
Zufall“ auf. Der Wirtschaftsprofessor, der den
gliicklichen Zufall schon lange erforscht, schafft
es jedoch auch, das Serendipitdtsprinzip nicht
nur auf individueller Ebene und im Dunstkreis
der wissenschaftlichen Forschung zu beleuch-
ten, sondern es auf Teams und ganze Organisa-
tionen zu tibertragen. Er fragt: ,Wie konnen wir
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das Basislevel potenzieller Serendipitit einer Organisation verdndern? Wie
konnen wir ein Umfeld schaffen, in dem stdndige Verbesserung und Lernen
moglich sind?“ Er erhebt damit Serendipitit zur Grundlage einer innovativen
Organisationskultur statt sie nur als individuelle Kompetenz zu betrachten.
Damit das Unerwartete eintreten kann, sei vor allem eines in der Unter-
nehmenskultur wichtig: psychologische Sicherheit — definiert als ,,die Fahig-
keit, sich selbst zu zeigen, ohne negative Folgen fiir Selbstbild, Status oder
Karriere befiirchten zu miissen“. Die Harvard-Professorin Amy Edmondson
hat dieses Konzept erforscht (siehe Interview ab Seite 21). Ein derart sicheres
Umfeld ermutige Menschen, ,liber Unerwartetes zu sprechen, etwa auch
liber Begegnungen oder Erkenntnisse, die seltsam oder verriickt erscheinen,
oder iiber Ideen und Pline, die noch nicht vollstindig durchdacht sind®, er-
klart Busch. Wenn Teams das Ungewohnliche dann weiterverfolgen, kann
Serendipitéit eintreten. Dafiir miissen sie — wie beschrieben - frei sein und die
Legitimitdt haben, solche unerwarteten Zusammenhinge weiterverfolgen zu
diirfen. ,Organisationen konnen eine Kultur fordern, die das Ungewohnliche
fordert®, so die Erfolgsformel von Busch. Zudem sei die Zusammenarbeit
das A und O, um aus Zufillen Neues zu Kkreieren. Eine solche Kultur der
Zusammenarbeit lasse sich fordern, ,,indem wir Anreize fiirs Geben und De-
motivation fiirs Nehmen bieten®. Daneben gibt Busch pragmatische Tipps zur
Biiroraumgestaltung, um Zufille im Unternehmen zu befeuern: Riume mit
Sitzgelegenheit fiir entspannte Gesprache; Sofas im Durchgangsbereich, um
physische Kollisionen und so zufillige Kommunikation zwischen Mitarbei-
tenden herbeizufiihren; tiglich wechselnde Sitze fiir alle Mitarbeitenden.

Serendipitat in der Flihrung

Auf der Ebene der Fiihrung sieht Busch Serendipitét als einen aktiven statt
passiven Fiihrungsansatz in Zeiten der Unsicherheit. Manager miissten da-
flir so trainiert werden, ,,dass sie nicht im Bewertungsmodus, sondern im
Entwicklungsmodus sind“ - zitiert Busch in seinem Buch den Vorstandsvor-
sitzenden von Procter & Gamble, David Taylor, den er als Best Practice fiir
Serendipitét in Organisationen anfiihrt. Auf diese Weise konne ein Umfeld
entstehen, in dem Mitarbeitende bereit seien zu lernen, statt allein Recht
behalten zu wollen. Dabei sei jeder Einzelne gefordert, zu iiberlegen, was
verbessert werden konne.

Unsicherheit ist das kleinere Risiko

Eine Organisationskultur, die auf Serendipititsforderung abzielt, pflegt
einen anderen Umgang mit Unsicherheit und Wandel. Sie strebt nicht nach
Sicherheit und versucht, Unsicherheit zu bekdmpfen, sondern probiert, aus
den Unwigbarkeiten neue Chancen abzuleiten. ,Viele Unternehmen, mit
denen ich zusammengearbeitet habe, haben sich dieser Herausforderung
gestellt. Sie formulieren dabei die Notwendigkeit einer Verdnderung so um,
dass die grofiere Gefahr darin besteht, sich nicht zu verdndern. Dann geht es
nicht darum, die Menschen von den Verdnderungsprozessen fernzuhalten,
sondern sie bei der Bewiltigung der Verdnderung zu unterstiitzen und klar
zu formulieren, wie sich diese auf sie auswirkt.”

Dennoch sollte bei allem Optimismus und dem Streben nach Seren-
dipitét Klar sein, dass Krisen echte Angste auslosen kénnen. Auch Busch
mahnt: ,Wir sollten jedoch nicht vergessen, dass sich Krisen je nach sozio-
o0konomischem Status, ethnischer Herkunft und Geschlecht unterschiedlich
dufdern und auswirken.”

neues lernen — 02/2023
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Text: Martin Pichler

Angste gehoren zum Leben dazu.

Aber es ist eine groBe Herausforderung,

mit ihnen kompetent umzugehen.

Einige Techniken zur Personlichkeits-

entwicklung konnen helfen, sie zu
regulieren.

Stabil im
Inner

inda Betzbach (Name von der Redaktion ge-

andert) war lange sehr stolz auf ihren Arbeit-

geber. Die norddeutsche Krankenkasse galt

in vielerlei Hinsicht als vorbildlich und fiihrte

zum Beispiel schon sehr friih das papier-

lose Biiro ein. Kundenwiinsche wurden von

den Sachbearbeitenden noch wahrend des

Anrufs in den Computer eingegeben. Was

keiner ahnte: Die neue Software zur Erfassung und Weiter-
verarbeitung der Daten war nicht perfekt. Alle drei Monate
wird Betzbach seitdem mit einem Update konfrontiert und
darf sich mal mehr, mal weniger an ein neues Menii und neue
Funktionalitaten gewdhnen. Das fiihrt dazu, dass sie oft Fehler
macht. Sie hat die Hoffnung aufgegeben, dass sie jemals ein
echter Profi in ihrem Arbeitsbereich werden konnte. Die Un-
moglichkeit, stabiles Erfahrungswissen aufzubauen, fiihrt bei
ihr und den Kollegen und Kolleginnen zu einem Gefiihl der In-
kompetenz und verursacht Angst vor der beruflichen Zukunft.
Dass wichtige Bediirfnisse, die nicht befriedigt werden, zu
Angst fiihren, lasst sich in der Vuca-Welt sehr gut beobachten.
Neben dem Bediirfnis nach Sicherheit (das sich fiir Betzbach
nicht erfiillt) lasst sich zum Beispiel das Bediirfnis nach Distanz
(»Ich will nicht standig online erreichbar sein miissen«) oder
nach Einzigartigkeit (»Die standigen Social-Media-Vergleiche
filhren dazu, dass ich mich selbst abwerte«) nur schwer befrie-
digen. Die Zeiten stabiler Gruppen und die Zeiten der Vertraut-
heit mit einer bekannten Welt gehen nun einmal zu Ende. »Der

damit verbundenen Angst stellt man sich am besten mit dem
entgegen, was man ganz allgemein Personlichkeitsentwicklung
nenntg, rat Klaus Eidenschink, DBVC Senior Coach aus Krailling
bei Miinchen. Er geht in seinem Webportal metatheorie-der-
veraenderung.info auch ausfiihrlich auf »Bediirfnisregulation«
als wichtigem Leitprozess der Psychodynamik ein. Eine Per-
sonlichkeitsentwicklung sollte dazu fiihren, dass man seine
Erwartungen an das Leben an die Realitat anpasst: »Das Leben
folgt keiner ordnungsgemaBen, berechenbaren Entwicklung.
Es ist ein Abenteuer, das voller Uberraschungen und gelegent-
lich auch voller Gefahren steckt.« Da Angste zu diesem Leben
dazugehdoren, sollte man als Mensch gut darin werden, in sich
aufkommende Angste zu tolerieren und sie in sein Innenleben
einzubetten - ganz nach dem Therapeutenspruch »Iich habe
Angst, aber ich bin mehr als meine Angst«.

Wie kann man lernen, mit Angsten kompetent umzu-
gehen? Wer Angst verspiirt, der braucht laut der Psychothera-
peutin Maja Storch zuerst einmal die sehr wichtige Fahigkeit,
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die eigenen negativen Emotionen herunterregulieren zu kon-
nen. Storch, die durch das Ziircher Ressourcen Modell (ZRM)
bekannt wurde, betonte auf dem Resilienz-Kongress 2022:
Erst wenn es einem gelénge, seine negativen Gefiihle deutlich
abzuschwachen, konne man wieder problemlésend denken.

Um Angst abzuschwachen, muss man also zuerst die
eigenen Emotionen regulieren. Dafiir gibt es kein Patent-
rezept. So etwas schaffen Betroffene nur auf die ganz eige-
ne Art - zum Beispiel iber Atemiibungen, Meditation, eine
Massage oder auch einen Spaziergang mit dem Hund oder
dem Spielen eines Musikinstruments. Es gilt dabei, durch
Selbstbeobachtung herauszufinden, was einen beruhigt. Die
Psychologie hat in diesem Zusammenhang den Begriff der
»Selbstberuhigungskompetenz« gepragt. Es ist die Fahigkeit,
eine innere Anspannung gezielt abzubauen. Sie entsteht in
der Kindheit durch die beruhigende Wirkung von Bezugsper-
sonen, von denen sich ein Kind angenommen fiihlt.

Die Technik des Dissoziierens hilft

Alle Techniken des Herunterregulierens haben auf einer abs-
trakten Ebene etwas gemeinsam: Sie setzen die Fahigkeit
voraus, innerlich beiseitetreten zu konnen und sich durch
einen Perspektivenwechsel von noch so starken Emotionen
abzukoppeln. Eine solche »Dissoziation« funktioniert zum
Beispiel im Bereich des visuellen Erinnerns so: Eine Person
denkt an einen heftigen Streit und erlebt dabei in der Regel
das Ereignis noch einmal. Sie sieht das, was geschah, durch
ihre eigenen Augen und hort und fiihlt das, was sie damals
gehort und gefiihlt hat.

Die Emotionen waren langst nicht so stark, wenn die
Person sich anders erinnern konnte. Sie konnte mit etwas
Fantasie so tun, als ob sie den Streit von auBen betrachten
und sich selbst zuschauen wiirde. Als AuBenstehender kann
man das Geschehene wie ein Beobachter aus der (emotio-
nalen) Distanz erleben. Diese Dissoziationstechnik kann man
noch verscharfen, wenn man sich als Betroffener vorstellt,
man saBe in der letzten Reihe eines Kinos und blicke auf die
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Leinwand, wo der Film »Ich streite mich« lauft - mit sich selbst
in der Hauptrolle. Nochmals wirksamer diirfte die Dissozia-
tion werden, wenn der Film in Schwarz-WeiB liefe und sich
alle Beteiligten so unbeholfen wie Charlie Chaplin bewegten.

Humor hilft beim Dissoziieren ungemein. Michaele
Kundermann, Therapeutin, Coach und Expertin fiir die Psy-
chologie der Emotionen, zahlt in ihrem Buch »Emotionale
Stresskompetenz - Die Kunst der Selbstberuhigung« (Gold-
egg, 2018) verschiedene Techniken der Selbstberuhigung auf
und setzt dabei ausdriicklich auch auf Humor. Er kann den
erwiinschten Perspektivenwechsel weg von der Angst sehr
erleichtern. Humor schafft Distanz zum Problem und ist fiir
viele ein sehr kurzer Weg, Angste abzumildern. Aber auch die
guten alten Meditationstechniken kdnnen in eine Dissoziation
fiilhren. Uberhaupt gilt Entspannung unter Psychologen und
Psychologinnen als der »Feind der Angst«. Wer dngstlich ist,
befindest sich in standiger Anspannung und braucht zumin-
dest fiir eine gewisse Zeit Phasen der Entspannung.

Mit der Angst nicht allein bleiben

Die Angst vom inneren Erleben abzukoppeln, kann nur der
erste Schritt sein. Darauf macht Klaus Eidenschink aufmerk-
sam. Denn die Angst bleibt auf diese Weise immer noch
erhalten. Wer zum Beispiel im Laufe des Lebens mit den
eigenen Angsten immer nur allein gelassen wurde, braucht
ein Gegeniiber, mit dem er oder sie andere Erfahrungen
machen kann. Oft sind es die Kontakte zu einem Partner
oder Partnerin sowie zu guten Freunden und Freundinnen,
an denen ein Mensch reifen kann. Fiir Eidenschink wird vor
diesem Hintergrund in unsicheren Zeiten auch das Coaching
mit einem wohlwollenden, an der ganzen Personlichkeit des
Klienten oder der Klientin interessierten Coachs immer wich-
tiger. Dann kann man gemeinsam Angste bearbeiten und fiir
mehr innere Stabilitat sorgen, um weniger darauf angewiesen
zu sein, dass die duBeren Umstande stabil bleiben.
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Interview: Stefanie Hornung
Bilder: Lea Sonderegger

Amy C. Edmondson steht seit 2011 auf der Liste ,Thinkers 50“ mit den weltweit angesehendsten
Management-Vordenkerinnen und -Vordenkern. Derzeit fihrt sie die Liste auf Platz 1 an.
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»Offenheit
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ist nicht

einfach oder
«

SO

Wenn Menschen die Erlaubnis zur Offenheit haben,
konnen sie ehrlich aussprechen, was schieflauft.

Das ist die Grundidee des Konzepts »Psychologische
Sicherheit«, das die Harvard-Professorin Amy C.
Edmondson mitgepragt hat. Im Interview erklart sie,
wie psychologische Sicherheit Lernen ermaglicht und
welchen Einfluss eine unsichere Umwelt darauf hat.

Unternehmen haben es aktuell mit verschiedensten

Krisenherden zu tun, sind also einer groBen Unsicher-

heit ausgesetzt. Wie wirkt sich das auf die psychologi-

sche Sicherheit von Menschen in Organisationen aus?
AMY C. EDMONDSON: Es gibt zwei Arten von Sicherheit, die
eine ist die zwischenmenschliche: Ich habe keine Angst, meine
Meinung zu sagen, weil ich keine Angst haben muss, dass an-
dere mich verurteilen. Die andere Form ist die physische oder
buchstébliche Sicherheit vor einer Vielzahl von Bedrohungen.
Es gibt Dinge, die wir zu Recht als unsicher oder besorgnis-
erregend ansehen - sei es ein Virus, ein wirtschaftlicher Ab-
schwung oder ein tragischer Krieg. Entscheidend ist, dass
Menschen reale Sicherheitsbedrohungen am besten bewaltigen
konnen, wenn sie offen {iber sie sprechen. Dadurch kénnen sie
gemeinsam dariiber nachdenken, was dagegen zu tun ist. Das
bedeutet, dass es sowohl produktive als auch kontraproduktive
Angst gibt. Es ist produktiv, sich vor einem ansteckenden Virus
zu fiirchten; es ist kontraproduktiv, sich davor zu fiirchten, was
andere liber neue Ideen oder abweichende Standpunkte denken
konnten. Wenn wir diese Unterscheidung nicht treffen, laufen
wir Gefahr, dass Menschen sich nicht zu Wort melden oder
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Mafdnahmen nicht ergreifen — weil sie durch kontraproduktive
Angst gehemmt sind. Dadurch versdumen sie Dinge, die ihnen
aus der Situation heraushelfen kdnnten.

Hat also die psychologische Sicherheit aktuell zu- oder

abgenommen?
Angesichts vieler neuer Herausforderungen in der Aufienwelt
hat sie eher abgenommen. Das muss aber nicht so sein. Wenn
wir Menschen uns in gefihrlichen Situationen befinden, schal-
tet sich die Amygdala im Gehirn ein: Sie veranlasst uns, uns
zuriickzuziehen. Wir verstecken uns gewissermafien, weil wir
die Situation nicht durch einen Fehler verschlimmern wollen.
Dieses Verhalten wiegt uns in ein falsches Gefiihl der Sicherheit
und verringert psychologische Sicherheit. Diese kann jedoch
erhoht werden, wenn wir mit unsicheren oder bedrohlichen
Situationen richtig umgehen: Wir miissen vor allem &dufde-
re Bedrohungen als Gelegenheit zur Zusammenarbeit, zum
schnellen Lernen und zur innovativen Losungsfindung sehen.

Wenn reale Schwierigkeiten in Unternehmen auf-

treten, hilft Ihrer Meinung nach allein schon das Ge-

sprach dariiber?
Ja, wenn wir es mit Bedacht tun. Wenn es etwa zu Entlassungen
kommt, wirkt sich das natiirlich auf die psychologische Sicher-
heit derjenigen aus, die im Unternehmen bleiben. Aber gute
Filihrungskrifte werden Dinge sagen wie: ,,Ich weifs, dass diese
Situation dazu fiihren wird, dass die Leute keine riskanten
Ideen duflern, nicht um Hilfe bitten und keine Fehler zugeben
wollen. Aber in Zeiten wie diesen brauchen wir mehr davon,
nicht weniger.“ Also benennen sie das Risiko und reframen,
was gewiinscht wird. Sie d&ndern die Grundiiberzeugung der
Menschen, dass es am besten ist, sich zu verstecken, in die
Uberzeugung, dass es besser sein kann, einen Beitrag zu leisten.

Sie forschen seit vielen Jahren zu psychologischer Si-
cherheit. Wie gut ist dieses Konzept in den Unterneh-
men bereits umgesetzt?
Die gute Nachricht ist: In allen Unternehmen, die ich unter-
sucht habe, bin ich in verschiedenen Teams auf psychologische

AMY C. EDMONDSON ist Professorin fiir Fithrung

und Management an der Harvard Business School.

lhre Arbeit liber die Fehlerkultur in Krankenhausern in
den 1990er Jahren war bahnbrechend und pragte das
Konzept der psychologischen Sicherheit. Ihr Buch »The
Fearless Organization« ist ein Management-Bestseller.

Sicherheit gestofien. Aber das ist auch gleichzeitig die schlechte
Nachricht. Was bedeutet das? Ich habe noch kein Unternehmen
gefunden, in dem es nicht, zumindest in Einzelféllen, einige
grofdartige, furchtlose Teams gibt, in denen ein Klima herrscht,
in dem man sich in schwierigen Situationen offen dufiert. Aber
in demselben Unternehmen gibt es an anderer Stelle Teams mit
sehr geringer psychologischer Sicherheit.

Wie erklaren Sie sich das?

Man kann daraus folgern, dass die psychologische Sicherheit
nicht allein von der obersten Fiihrungsebene bestimmt wird.
Das Topmanagement ist natiirlich schon wichtig. Das Vorbild
der Fiihrungskrifte hat eine sehr greifbare Wirkung auf die
Kultur, aber diese Wirkung wird durch die mittleren Fiihrungs-
kréfte gefiltert. Teamleiter, Niederlassungsleiter, Projektleiter
- das sind die Personen, deren direkte Fiihrungsqualitdten den
grofdten Einfluss auf die psychologische Sicherheit ihrer Teams
haben. Die Fiihrung ist heute in den Unternehmen verteilt und
nicht mehr nur eine Sache an der Spitze.

Wenn Unternehmen mehr Selbstorganisation ermég-

lichen und sich die Fithrung starker im Team verteilt,

fordert oder behindert das psychologische Sicherheit?
Es kommt darauf an. In einer Holokratie, einer Teal-Organi-
sation oder in anderweitig selbstverwalteten, flacheren Orga-
nisationen muss jeder sich selbst und seine Kolleginnen und
Kollegen fiihren. Bei der Fithrung geht es nicht darum, jeman-
dem vorgesetzt zu sein. Jeder muss sich seiner selbst bewusst
sein, um zu wissen, welchen Einfluss er oder sie auf andere
hat. Nicht jeder hat die Kompetenzen, die dafiir nétig sind.
Aber diejenigen, die sie haben, fordern auch die psychologische
Sicherheit. Nicht der Chef oder die Chefin hat das Sagen, son-
dern die Regeln und Strukturen sind federfiihrend. In gewisser
Weise bestimmt indirekt der Kunde. Denn was die Arbeit von
den Menschen braucht, ist der Antrieb fiir das Handeln.

Ist psychologische Sicherheit auch eine Frage der
Personlichkeit, also in gewisser Weise eine indivi-
duelle Kompetenz?
Psychologische Sicherheit ist kein Personlichkeitsfaktor. Tech-
nisch gesehen beschreibt sie eine entstehende Eigenschaft einer
Gruppe. Das zwischenmenschliche Klima in einer Gruppe wird
durch viele Faktoren mitgestaltet — wie etwa dem Verhalten von
Filihrungskriften und anderen Beteiligten.

Kann man psychologische Sicherheit dann iiber-

haupt lernen?
Ja, jeder kann lernen, wie man zu einem offeneren, psycho-
logisch sicheren Klima im Team beitragen kann. Es fangt
damit an, dass man Kkleine Risiken eingeht, etwa indem man
auf die Neuartigkeit oder Ungewissheit der anstehenden
Arbeit hinweist oder indem man Kolleginnen und Kollegen
nach ihren Ideen und Bedenken fragt. Wenn Sie dann auf-
merksam zuhOren, was andere sagen, tragen Sie dazu bei,
ein Umfeld zu schaffen, in dem Mitarbeitende erkennen, dass
ihre Stimme zihlt.

neues lernen — 02/2023
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»Wir mussen auf3ere
Bedrohungen

als Gelegenheit zur
Zusammenarbeit
und zum schnellen
Lernen sehen.«

In Teams neigen Menschen dazu, der allgemein vor-
rangigen Meinung zu folgen. Vielen Menschen ist nicht
bewusst, dass sie so handeln - aus einer versteckten
Angst vor Isolation. Was kann man gegen diesen grup-
pendynmiaschen Effekt tun?
Diese Tendenz, die Sie beschreiben, wird oft als Gruppen-
denken bezeichnet - ein gut dokumentiertes Phdnomen. Es
bedeutet nicht, dass wir alle spontan gleich denken, sondern
dass wir aus dem Wunsch heraus, Teil einer Gruppe zu sein,
abweichende Meinungen unterdriicken. Das kann sogar dazu
fiihren, dass wir fast das Gefiihl haben, einer Meinung zu sein,
obwohl wir im Hinterkopf befiirchten, dass sie falsch sein
konnte. Fiihrung kann helfen, dieses Gruppenphdnomen zu
iiberwinden - durch eine Handvoll einfacher Interventionen:
In Sitzungen kann man zum Beispiel jemanden aus der Gruppe
Advokaten des Teufels ernennen. Wer diese Rolle zugewiesen
bekommit, soll explizit eine andere Meinung vertreten als die
Gruppe. Diese Person nimmt dadurch eine andere Sicht ein,
ohne dass sie Gefahr lauft, von der Gruppe ausgeschlossen
zu werden - schliefllich hat sie die Aufgabe zugewiesen be-
kommen.

25

Gibt es auch einfache Tools fiir die eigentliche Ent-

scheidungsfindung?
Dafiir gibt es zum Beispiel die sogenannte ,,Pre-Mortem-Analy-
se“. Wenn sich eine Gruppe auf eine riskante oder unsichere
Entscheidung einigt, kann sie innehalten und sagen: Stellen wir
uns vor, wir befinden uns in der Zukunft, und unser Projekt war
leider ein Fiasko. Warum ist das passiert? Wem féllt der beste
Grund ein? Eine Antwort wire zum Beispiel ,Weil wir nur drei
Kunden um ihre Meinung gebeten haben®. Ein anderer Ansatz
ist Konsent statt Konsens bei unsicheren Entscheidungen. Das
bedeutet, dass nicht alle mit einer Entscheidung einverstanden
sein miissen, aber sie miissen zustimmen, dass es sicher ist,
eine bestimmte Sache auszuprobieren. Auf diese Weise ver-
meidet man die Falle, in einen offensichtlichen Misserfolg zu
tappen, und hat dennoch eine Tendenz zum Handeln ange-
sichts der Unsicherheit. Dies bedeutet, dass eine Gruppe eine
Idee nicht ohne gute Argumente blockieren kann, und ermog-
licht es den Menschen, niitzliche Experimente mit unsicheren
Ideen zu entwickeln.

Ein Tipp, den Sie Fiihrungskraften oft geben, ist, Fra-
gen zu stellen. Nur: Wenn man Fragen stellt, muss man
auch zugeben, dass man nicht alles weif3 - also Ver-
letzlichkeit zeigen. Wie passt das zum traditionellen
Fiihrungsbild in Organisationen?
Alle Fiihrungskrafte sind verwundbar. Finanzielle Herausforde-
rungen, der Klimawandel, eine andauernde globale Pandemie
- die Quellen der Verwundbarkeit sind vielfaltig. Es gibt externe
Ereignisse, die weit mehr Einfluss haben als die Fiihrungskréafte
selbst. Die Frage ist nur, ob sie bereit sind, dies anzuerkennen.
Wenn sie Probleme benennen, geben sie anderen die Erlaub-
nis, ebenfalls dariiber zu sprechen. Verletzlichkeit bedeutet
nicht falsche Bescheidenheit oder Schwiche. Ganz im Gegen-
teil. Gerade wenn man ehrgeizig und leistungswillig ist, traut
man sich zu fragen: Was fehlt uns noch? Wer hat eine andere
Perspektive? Welche Handlungsmoglichkeiten haben wir? Das
sind keine Suggestivfragen, die schon eine Losung enthalten,
sondern Was- oder Wie-Fragen.
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Letztlich geht es in Unternehmen um die Zielerrei-

chung, also um Leistung. Wie hangen psychologische

Sicherheit und Leistung zusammen?
Daten in Tausenden von peer-review gepriiften akademischen
Studien zeigen durchweg einen Zusammenhang zwischen
psychologischer Sicherheit und Leistung in Teams und in
Unternehmen. In einer unsicheren, komplexen Welt, in der
Wissen, Arbeit und Ungewissheit miteinander verflochten
sind, braucht man psychologische Sicherheit, um Leistung zu
erbringen. Denn Leistung erfordert Lernen und das ist es, was
damit geférdert wird.

Sie meinen also, psychologische Sicherheit sei die

Voraussetzung fiir Leistung. Kénnen Sie das belegen?
Ich habe eine Untersuchung in der Pharmabranche durchge-
fiihrt. Jedes Team hatte ein ehrgeiziges Innovationsziel. Die
Leute wollten etwas leisten. Dafiir mussten sie gemeinsam mit
anderen Experten an Innovationsprojekten arbeiten. Aber die
einzigen, die tatsdchlich einen Durchbruch hatten, waren die-
jenigen mit einer hohen psychologischen Sicherheit.

Der Begriff psychologische Sicherheit klingt so schén

fluffig - nach ,wir reden nett miteinander und dann

wird alles gut”. Fiihrt das zu Missverstandnissen?
Ja, das ist meine Schuld (lacht). Der Begriff vermittelt eine
falsche Vorstellung. Es gibt nichts Harteres als psychologische
Sicherheit. Offenheit ist nicht einfach oder soft. Sie konnen es
falsch machen, indem Sie es entweder total erschweren, das
Wort zu ergreifen. Oder Sie konnen Offenheit zu stark ein-
fordern, sodass Ihr Vorstof$ ins Land der Offenheit rau und
unmenschlich wird — und deshalb ziemlich schnell stirbt.

Es gibt Unternehmen wie Netflix, die eine Kultur der

absoluten Offenheit pflegen - auch kleine Fehler wer-

den offentlich besprochen. Ist Offenheit immer gut?
Ich bin kein Fan von brutaler Offenheit. Brutalitdt wird nie-
mals Sicherheit schaffen. Psychologische Sicherheit bedeutet
die Erlaubnis zur Offenheit. Aber wenn wir in unserer Offen-
heit routineméflig Dinge tun, die verletzend sind, und keine
Verantwortung dafiir {ibernehmen, dann wird die Offenheit
schwinden. Wir werden also das zerstéren, was wir zu schaf-
fen versuchen. Radikale Offenheit, wie Kim Scott sie in ihrem
Buch ,Radical Candor: Be a Kick-Ass Boss Without Losing Your
Humanity“ beschreibt, kommt aus einer Position der Demut.

Unliebsame Wahrheiten sind vor allem schwer auszu-

sprechen, wenn es um personliche Dinge geht. Wie

kann man beispielsweise ein sicheres Umfeld schaffen,

in dem man Menschen auch einmal sagen kann, Deine

Talente brauchen wir hier im Team gerade nicht?
Das bringt uns in das Gebiet des Feedbacks. Wir Menschen
haben eine echte Abneigung gegen Feedback, aufer der posi-
tiven Art. Es macht keinen Spaf$ zu horen, dass wir etwas nicht
gut gemacht haben oder ineffektiv waren. Aber wir konnen
uns antrainieren, darauf zu horen, indem wir ein wachstums-
orientiertes Denken entwickeln.

»Jeder kann lernen,
wie man zu einem
psychologisch
sicheren Klima im
Team beitragen kann.«

Wie genau konnen wir das trainieren?

Man kann sich ein Vorbild an Wissenschaftlerinnen und Wis-
senschaftlern nehmen. Sie mogen es nicht, wenn Experimente
scheitern. Aber sie trainieren sich darin, damit klarzukommen,
weil sie wissen, dass daran kein Weg vorbeifiihrt, wenn sie grof3-
artig sein mochten. Man muss sich selbst, aber auch anderen
immer wieder sagen, dass man kliiger und effektiver wird, wenn
man seine Grenzen austestet — anstatt immer nur das zu tun,
was man schon im Schlaf kann.

Manchmal wird Scheitern geradezu glorifiziert - bei

den Fuck-up-Nights zum Beispiel. Aber wer mochte

schon gerne Scheitern, wenn wir einmal ehrlich sind?
Niemand, ganz genau! Ich auch nicht. Ich stolpere nicht mal
gern auf dem Biirgersteig. Wenn das passiert, kann ich nicht
anders, als mich umzuschauen, um zu priifen, ob es jemand
bemerkt hat. Wir wollen perfekt sein, aber wir sind es nicht. Wir
sind unvollkommen. Gleichzeitig ist eine bestimmte Art des
Geredes liber das Scheitern zur Modeerscheinung geworden.
Dabei wird nicht unterschieden zwischen wirklich niitzlichen
Entdeckungen, die manche Misserfolge mit sich bringen, und
einfachen Fehlern, die zweifellos vermeidbar waren. Wenn wir
jede Fehlleistung, die durch Schlamperei oder vielleicht sogar
Betrug verursacht wurde, feiern, ist das nicht gesund. Es ist
naiv und fiihrt letztlich dazu, dass die Menschen Misserfolge
verstecken.

Wie scheitert man richtig?

Zuallererst miissen wir uns klar werden, dass wir versagen
konnen, bei dem, was wir tun. Wir werden gelegentlich Fehler
machen. Es wird Misserfolge geben, die vermeidbar gewesen
wéren, aber wir konnen trotzdem so schnell wie moglich daraus
lernen und uns weiterentwickeln. Zweitens sollten wir erken-
nen, dass es eine gute Art des Scheiterns gibt - ein Scheitern,
das im Wesentlichen auf ein Experiment zuriickzufiihren ist.
Gute Misserfolge passieren im Neuland. Wir hitten die Antwort
nicht nachschlagen kénnen, weil sie noch niemand kennt. Wir
beginnen mit einer Hypothese und testen sie durch Handeln.
Und es stellt sich heraus, dass wir falsch lagen. Aber das ist
in Ordnung, denn wir machen eine Entdeckung. Wir nehmen
diese Entdeckung und nutzen sie fiir den néchsten Schritt.

neues lernen — 02/2023



Beim Global Peter Drucker Forum in Wien war Amy C. Edmondson eine gefragte Gespréchspartnerin.
Sie nahm sich trotzdem die Zeit, um ,neues lernen” im Interview Rede und Antwort zu stehen.
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Die Automobilindustrie steht mitten in einer umfassenden
Transformation. Digitalisierung und Dekarbonisierung
erfordern neue Kompetenzen in der Belegschaft. Up- und
Reskilling-Programme, die einer konsequenten Lernstrategie
folgen, sind unabdingbar. Die Personalentwickler und
-entwicklerinnen von Audi 6ffnen das Werkstor fiir einen
Einblick in ihre Arbeit.

Die Elektromobilitat
ist fir die Weiterbildung
ein Mammutprojekt.
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Die Digitalisierung macht auch vor der
Weiterbildung keinen Halt. Virtual Reality
spielt dabei eine wichtige Rolle.

n der Automobilindustrie haben wir in den vergan-
genen Jahren eine enorme Verdnderungsdynamik
erlebt. Neben den seit iiber 15 Jahren bekannten
Treibern - die Digitalisierung von Produkten und
Prozessen sowie die Elektromobilitit - sind wir
durch zusitzliche Herausforderungen in den Lie-
ferketten und teils stark gestiegenen Kosten von
Materialien, Energie oder spezifischen Bauteilen
gefordert. Damit wir als Unternehmen die Trans-
formation langfristig erfolgreich gestalten, gilt es,
unsere Mitarbeitenden fit fiir die Anforderungen
zu machen.
Es geht jedoch nicht nur darum, die heute be-
notigten Fahigkeiten und Fertigkeiten zu erlernen.
Es geht vielmehr darum, die zukiinftig erforderli-
chen Kompetenzen rechtzeitig zu erkennen und die richtigen
Lernkonzepte zu entwickeln. Ein entscheidender Erfolgsfaktor
ist es, unsere Mitarbeitenden zu motivieren, sich selbst und
somit auch das Unternehmen zukunftsfdhig zu machen.

Die Basis hierfiir ist eine strategische Personalplanung,
die eng mit der Unternehmensstrategie verzahnt ist. Darauf
aufbauend, leiten wir den Bedarf an kiinftigen Fahigkeiten
fiir unsere Mitarbeitenden ab und definieren entsprechende

Text: Michael Korte,
J6rg Perschbacher,Tamara Staniszewski
Fotos: Audi AG

Re- und Upskilling-Mafinahmen. Zudem erfolgt eine Abstim-
mung mit der Berufsausbildung inklusive dualer Studienginge
sowie dem Recruiting, um die kurz-, mittel- und langfristigen
Kompetenzbedarfe zielgerichtet zu bedienen.

Der Kompetenzaufbau durch die Einstellung neuer Mitar-
beitenden wird durch den zunehmenden Mangel an Fachkraf-
ten und Absolventen und Absolventinnen, insbesondere in den
MINT-Studiengidngen, erschwert. Allein in Deutschland werden
laut einer Erhebung des Instituts der deutschen Wirtschaft
voraussichtlich bis 2030 rund fiinf Millionen Arbeits- und
Fachkrifte fehlen, darunter 120.000 Informatiker und Infor-
matikerinnen und 110.000 Ingenieure und Ingenieurinnen. Das
unterstreicht die Bedeutung der betrieblichen Weiterbildung.
Es besteht die strategische Notwendigkeit, diese konsequent
auf die erforderlichen Bedarfe hin auszurichten, zu optimieren
und auch die Verdnderungen durch den demografischen Wan-
del zu beriicksichtigen - lebenslanges Lernen wird zur Chance
und téglichen Herausforderung fiir jeden Einzelnen.

Vom Trainer zum Kurator und Lernbegleiter

Dafiir nutzen wir neue technologische Moglichkeiten und in-
novative Lernangebote. In dieser Transformation der Bildungs-
arbeit haben wir gelernt, Trainings selbst zu Konzipieren und
abzuhalten. Wir wandeln uns sozusagen vom Trainer hin zum
Kurator und Lernbegleiter. Dies ist anbetracht der enormen Dy-
namik der Wissensentwicklung sinnvoll und notwendig. Allein
die vielen tausend verfiigbaren digitalen Kurse auf innovativen
Lernplattformen gilt es, fiir unsere Zielgruppen zu Kuratieren.

Doch wie kénnen wir das Wissen wirksamer vermitteln
und im Arbeitsalltag fiir unsere Kollegen und Kolleginnen
effektiv nutzbar machen?

Dabei setzen wir in der Weiterbildung auf neue IT-L&-
sungen wie unser ,Learning Management System” (LMS) sowie
eine neue , Learning Experience Platform” (LXP) als Lernumge-
bung fiir alle Mitarbeitenden. Sie sind unsere Basis, um zielge-
richtete und auf Fihigkeiten basierende Lernwege zu erstellen.
Diese individuellen Lernwege helfen den Mitarbeitenden, sich
im Weiterbildungsdschungel zu orientieren und iiber definierte
Lernziele selbst zu motivieren.

Neue Formate sorgen fiir Motivation

Unser Anspruch ist es, lebenslanges Lernen als Teil des Arbeits-
alltags unserer Mitarbeitenden zu integrieren. Niederschwellige
Weiterbildungsangebote sind daher essenziell. Die sogenannten
»Qualidays” sind ein Beispiel fiir ein innovatives, digitales For-
mat, das die Audi AG im Jahr 2022 erstmals angeboten hat. In
20- bis 40-miniitigen digitalen Vortrigen, konzipiert als eine
Art ,Sneak Preview", werden Einblicke in diverse Qualifizie-
rungsangebote gegeben. Von Sessions wie ,Lernen zu lernen”
oder ,,Getting Things Done” bis hin zu Einblicken in komplexe
Bereiche, wie ,,Systems Engineering®, bietet dieses Format ein
breites Themenspektrum. Unsere Pilotveranstaltung der ,,Qua-
lidays“ war mit {iber 5.500 Teilnehmenden ein grofier Erfolg
und eine Bestitigung, Formate wie diese weiter auszubauen.

neues lernen — 02/2023
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Lebenslanges Lernen ist bei Audi aber auch eng verkniipft
mit dem Anspruch von Wissenstransfer und Erfahrungsaus-
tausch. Als Teil des Volkswagen-Konzerns heben wir dabei
auch Synergiepotenziale im Konzernverbund, indem wir bei-
spielsweise erfolgreiche Lernformate und Kuratierte Lernwege
untereinander teilen. Der Wissenstransfer mit anderen Marken
im Konzern ist ein wichtiger Baustein fiir unsere Unterneh-
mensstrategie — gerade, wenn es um Zukunftsfelder wie die
Elektromobilitit geht. So kdnnen beispielsweise in sogenann-
ten ,,Anlaufqualifizierungsphasen” zum Produktionsstart neu-
er Audi-Modelle wichtige Erfahrungen, die Mitarbeitende an
anderen Produktionsstandorten gesammelt haben, einfliefien
und schnell weitergegeben werden.

Transformation durch Re- und Upskilling

Die digitale Transformation und der damit verbundene be-
deutende Wandel der modernen Arbeitswelt erfordern stetig
wachsende Weiterentwicklung von anders- und neuartigen
Fertigkeiten und Fihigkeiten, die nur durch eine passgenaue
Weiterbildung sichergestellt werden kénnen. Um diesen Wis-
sensaufbau in der Belegschaft zu beschleunigen, investiert
Audi in die Aus- und Weiterbildung der Mitarbeitenden und hat
zuséatzlich 100 Millionen Euro Transformationsbudget bereit-
gestellt. Dieses Budget ermdglicht transformationsrelevante
Maf3nahmen aber auch umfangreiche mafigeschneiderte Qua-
lifizierungsprogramme, die ein wesentlicher Baustein unserer
internen Personaltransformation sind.

Eine intensive Zusammenarbeit mit unseren Fachberei-
chen ist Voraussetzung fiir die effiziente Analyse der Qualifi-
zierungsbedarfe. Dafiir haben wir mit jedem Geschéftsbereich
Zielbilder erarbeitet, die vorgeben, wo wir mit unserer Trans-
formation hinwollen. Sie zeigen, in welchen Bereichen Audi in-
vestiert, wo wir dementsprechend Personal und Kompetenzen
aufbauen, wo Aufgaben wegfallen und wo neue Berufsbilder
entstehen. Wir gehen also auch hier einen gemeinsamen Weg,
nicht nur zwischen dem Personalwesen und den einzelnen
Geschéftsbereichen, sondern auch in enger Zusammenarbeit
mit der Mitbestimmung.

In dem Zusammenhang wird je nach Ausrichtung und
Qualifizierungsumfang zwischen Re- und UpsKkilling unter-
schieden. Unter Reskilling wird das Lernen von SKkills fiir eine
neue Jobrolle mit deutlich anderen Anforderungen als bisher
verstanden. Dies ist zum Beispiel im Kontext der strategischen
Personalplanung ein Wechsel von Mitarbeitenden in ein stra-
tegisches Zukunftsfeld wie die Elektromobilitét. Bei UpsKkilling
ist das Lernen von neuen SKkills in einer bestehenden Jobrolle,
welche {iber die Basisqualifizierung hinausgeht, gemeint (zum
Beispiel vom Projektmitarbeitenden zum Projektleiter oder
Projektleiterin).

Eine spannende Upskilling-Initiative im Bereich der Elek-
tromobilitét ist zum Beispiel unser Hochschulprogramm ,Elek-
tromobilitdt” in Kooperation mit der Technischen Hochschule
Ingolstadt. Seit 2019 haben es bereits etwa 220 Mitarbeitende
erfolgreich durchlaufen und wurden vom ,Verbrennungsmo-
torenentwickler” zum ,,Entwickler/Applikateur E-Antrieb“ um-
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Arbeit unter Spannung: Entwicklungsfachkrafte
arbeiten hier an einer Hochvoltbatterie.

Virtual Reality in Aktion: Hier wird eine
Hochvoltbatterie realitdtsgetreu fiir die
Weiterbildung eingeblendet.

geschult. Die Dauer der Maf3nahme betrigt hierbei circa sechs
Monate und findet im Blended-Learning-Format statt, fiir das
eine Kombination von unterschiedlichen Methoden und Me-
dien, etwa Prasenzunterricht und E-Learning, genutzt wird.

Reskilling am Beispiel der Elektrofachkraft

Die Technologietransformation - vom Verbrenner zum Elek-
tromotor — hat uns in den vergangenen Jahren in der Weiter-
bildung der Audi Akademie intensiv beschiftigt. Die Fach-
kompetenzen unserer Kfz-Fachkréifte wurden quasi tiber Nacht
auf den Kopf gestellt. Durch die elektrische Gefihrdung mit
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Spannungen bis zu 1.000 Volt beim Arbeiten an Fahrzeugen
werden erweiterte und auch neue Kompetenzen benoétigt. Klas-
sische Kfz-Mechatroniker und -Mechatronikerinnen waren
im Schwerpunkt im Bereich der Psychomotorik konditioniert,
gemifd dem Motto ,begreifen und durchgreifen”. Die Hand-
lungskompetenz einer Fachkraft fiir das Arbeiten an Elektro-
fahrzeugen umfasst hingegen abstraktes Denken (modellhafte
Vorstellung von Strom), analytisches Denken (Gefdhrdungen
beurteilen), Planungsfiahigkeit (zielgerichtete Mafnahmen ab-
leiten) aber auch Verantwortungsbewusstsein fiir praktische
Tatigkeiten. Dabei ist es entscheidend, am Ende der fachlichen
Qualifizierungsmafinahme und persdnlichen Entwicklung
kompetenzorientiert festzustellen, ob die Ziele erreicht wurden.

Bei der Entwicklung des Qualifizierungskonzepts ,,Elek-
trofachkraft Fahrzeugtechnik® hatten wir das Ziel, Mitarbei-
tende aus verschiedenen Fachabteilungen der technischen

Entwicklung, Produktion und Qualititssicherung zu befihigen,
an Elektrofahrzeugen selbststindig und eigenverantwortlich
zu arbeiten. Das Lernkonzept selbst musste dabei zwei Be-
dingungen erfiillen:

1. Zielgruppengerechte Weiterbildung

Eine zielgruppengerechte Weiterbildung fiir alle Mitarbeiten-
den war unser Anspruch. Die Ergebnisse aus Befragungen
im Unternehmen wurden in die Entwicklung des Konzepts
eingearbeitet:

- Selbststeuerung des Lernens - mehr
Mitbestimmung bei Lerntempo und
inhaltlichen Vertiefungen

- Lernen im Prozess der Arbeit -
kompetenzorientierte Lernarrangements

- Individualisierung - ausreichende
Berilicksichtigung persénlicher Bedarfe/
Vorkenntnisse der Mitarbeitenden

- Anknipfen an Erfahrungswissen -
begrenzte theoretische Inhalte, mehr
Praxisanwendungen/Transferaufgaben,
Lernen in Lerngruppen

Die hier formulierten Ergebnisse zeigen die Herausforde-
rung der Didaktik in der Erwachsenenbildung und in der
Konsequenz die Heranfiihrung der Weiterbildenden an stér-
ker selbstorganisierte Lernprozesse. Das Konzept soll an
individuelle Lernvoraussetzungen und Bedarfe ankniipfen,
neben den Priasenzphasen auch zeitlich und o6rtlich flexible
Selbstlernphasen ermoglichen sowie kooperatives Lernen
beinhalten. Um den individuellen Lernerfolg zu erreichen,
haben wir eine kontinuierliche Lernprozessbegleitung im
Konzept verankert.

2. Digitalisierung der Weiterbildung

Uber die Digitalisierung von Lernen in der Weiterbildung er-
reichen wir eine Pluralisierung von Lernorten, Lernformaten
und Lernformen. Wahrend synchrones Lernen zur gleichen Zeit
ablauft, findet asynchrones Lernen individuell zeit- und orts-
unabhingig statt. Die Digitalisierung hat hier wesentlich dazu
beigetragen, das individuelle Lernen und die Lerneffizienz zu
erhohen. Natiirlich konnte jeder Lernende in der Vergangenheit
ein Buch lesen. Aber durch Visualisierung — das heifdt durch
Animation, Video und Virtualitit - wird das Auge des Lernen-
den angesprochen. Wir haben uns bei der Konzepterstellung
entschieden, das individuelle Lernen durch das Lernformat
Web-Based-Training, digitale Lerninhalte, den Einsatz von
Virtual Reality und unsere Lernplattformen zu unterstiitzen.
In einem Pilotprojekt zur Weiterbildung ,,Elektrofachkraft
Fahrzeugtechnik® haben wir die neuen Lernkonzepte ausprobiert,
darunter die ,,Learning Community“ als Element der Lernform
»Social Blended Learning®. Gerade bei Lernarrangements, die
individuelle Lernwege ermdglichen, ist eine gezielte Installation
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Lebenslanges
Lernen wird

zur Chance und
taglichen
Herausforderung
fur alle
Mitarbeitenden

bei Audi.
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von sozialem Lernen notwendig. Die ,,Learning Community“ war
eine geschlossene Gruppe, dessen Zugang nur die Lernenden,
Fachexperten und -expertinnen sowie Lernprozessbegleiter und
-begleiterinnen hatten. Ziel war es, {iber einen lingeren Zeitraum
Wissen auszutauschen, zu erwerben und weiterzuentwickeln.
Eine Community lebt von Geben und Nehmen. In unserer Pilot-
gruppe waren Lernende mit unterschiedlicher Kompetenzreife.
Im Verlauf der Weiterbildungsmafinahme konnte ein deutlicher
Mehrwert fiir alle Teilnehmenden erzielt werden.

Das Ziel: ein lernendes System

Aktuell beobachten wir den Trend, dass Lernende ihre Lernpro-
zesse zunehmend selbst steuern. Das wird durch die Zunahme
von digitalen Lernformaten unterstiitzt. Am Ende wollen wir
das Ziel eines lernenden Systems erreichen. Dabei ist die wohl
grofdte Herausforderung, den Lernenden die in unterschied-
lichen Lernkulturen grofy geworden sind, das Lernen in der
Transformation zu ermdglichen und sie bestens zu unterstiit-
zen und somit unsere Kopfe fit fiir die Zukunft zu machen. Das
kann nur erfolgreich sein, wenn auch unsere Weiterbildung bei
Audi stets am Puls der Zeit ist.
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Vonder
Notwendigkeitt,

Lernen
neu zu

denken

Lernen, das kennt jede und jeder von

uns. Fur die einen eher nervige Blirde, fur
die anderen Freude und Privileg.

Und es hort nie auf. Organisationen fordern
seit Langem von ihren Mitarbeitenden,
dass sie sich uber das ganze Berufsleben
hinweg weiterbilden. Zugleich braucht

es ein Neudenken, damit Lernen fur alle
zur wirksamen Ressource wird.
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Der Begriff ,lebenslanges Lernen” geistert schon lange durch
die Unternehmen - seit den 1970er Jahren auch stark in der
Bildungspolitik. Warum reden jetzt wieder alle davon? Die
einfache Antwort ist die Transformation. Es ist unverkennbar,
dass sich das Arbeitsleben stdndig und tiefgreifend verdndert.
Beschiftigte arbeiten hybrid und virtuell, von tiberall. New
Work hélt Einzug oder ist schon iberdauernder Standard. Neue
Technologien entstehen, Arbeitsplédtze verschwinden, neue An-
forderungen prasseln auf Beschiftigte ein. Alles wird schneller,
digitaler, manches auch einfacher, weil stindiger Zugriff auf
Informationen besteht. Was bedeutet das fiir Lernen und be-
triebliche Weiterbildung? Wird all das auch ,,neu“?

Warum Lernen neu denken?

Lernen an sich ist nichts Neues. Nur der Blick auf Lernen
andert sich — im Zuge neuer wissenschaftlicher Erkenntnisse,
technischer Moglichkeiten und wirtschaftlicher Anforderun-
gen. ,Es hat schon immer neues Lernen gegeben. Denn schon
immer haben Megatrends das Lernen beeinflusst®, bestatigt
Thomas Jenewein, der als Business Development Manager bei
SAP bereits eine Palette solcher Lerntrends verfolgt hat — vom
Aufstieg des E-Learnings bis zum Learning Experience De-
sign. Die Transformation, die derzeit auch die Lernlandschaft
beeinflusst, hat viele Facetten. Sei es die Digitalisierung und
verdnderte Zusammenarbeit, steigende Produkt- oder Effizienz-
erwartungen oder die Transformation von Anforderungsprofi-
len und Arbeitsplétzen. ,Wir werden ein neu gedachtes Lernen
brauchen, um als Organisation zukunftsfihig zu bleiben. Ler-
nen neu zu denken, ist fiir Einzelne und Unternehmen keine
Alternative, sondern eine Notwendigkeit®, so der Managing
Director der Haufe Akademie, Christian Friedrich, der im Be-
sonderen den Markt digitaler Lernlosungen beobachtet.

Wie wichtig es ist, in Lernen Konzeptionell, finanziell
und zukunftsorientiert langfristig zu investieren, hebt auch
Katharina Krentz hervor. ,Lernen ist nicht eine Ressource,
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»Individualisierung
und Formatmix
helfen, die
Motivation
anzukurbeln und
Reaktanz-Effekte
zu verhindern.«

Christian Friedrich, Managing Director
der Haufe Akademie

sondern eher die Ressource fiir die Zukunft®, meint sie. Krentz
steht fiir die Lernmethode ,Working Out Loud” und begleitet
organisationale Transformationen als Griinderin und selbst-
stindige Beraterin. ,,Wir leben als Nation von Ideen. Wir diirfen
diese Ressource nicht ungenutzt lassen. Wir miissen in Weiter-
bildung investieren®, meint auch der Neurowissenschaftler
Henning Beck. Nicht zuletzt in seinen Biichern oder Vortriagen
deckt er neue Trends der Lernforschung auf. Sein Plidoyer:
Neues Lernen heifdt Verstehen.

Was muss sich andern?

»,Das Neue am Lernen ist, dass es nicht um Auswendiglernen
geht, sondern wie man das Wissen situativ anwendet”, er-
klart Beck weiter. Weg vom Ausspucken reiner Fakten, hin
zur Durchdringung von Inhalten und Prozessen. Das bestétigt
auch Franziska Schleuter, die beim IT-Unternehmen Maiborn
Wolff den Learning Campus leitet. Dort stellt sie mit ihren
Kolleginnen und Kollegen die gesamte Lerninfrastruktur fiir
die Organisation bereit. Lernen umzudenken, heifit, ,,Lernen
und Arbeiten moglichst nah zueinander zu bringen. Es geht
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um sichtbares Arbeitsverhalten.” Schleuters Ziel ist, dass Mit-
arbeitende wirksam lernen, das heifdt individualisiert und
kontextbezogen.

Gezieltes Re- und Upskilling ist die wichtigste Voraus-
setzung fiir Unternehmen, um in den kommenden Jahren
erfolgreich zu sein. Dabei gewinnen Soft Skills, also Werte
und Kompetenzen, immer mehr an Bedeutung. Wissen und
Qualifikation sind dafiir die notwendige Voraussetzung, aber
nicht das Ziel. Dies erfordert neue Werte und Kompetenzen
der Personalentwicklerinnen und - entwickler. Das bestétigt
auch der promovierte Piddagoge Werner Sauter. ,,Im Corporate
Learning miissen wir Mitarbeitende auf kiinftige Herausforde-
rungen vorbereiten, die wir heute noch nicht kennen und die
sie mit Tools bearbeiten werden, die noch gar nicht entwickelt
sind.” Sie miissen deshalb in der Lage sein, neue, unbekannte
Herausforderungen selbstorganisiert und kreativ bewéltigen
zu kénnen. Sie benétigen zukunftsorientierte Kompetenzen.
Weil Werte unserem Handeln Antrieb und Orientierung geben,
pladiert er fiir einen Paradigmenwechsel: ,Wir miissen weg
von fremdgesteuerten Lehrveranstaltungen, die auf Curricula
basieren, hin zu selbstorganisierter Werte- oder Kompetenz-
entwicklung®, erklart er.

Was das Lerndesign angeht, braucht es fiir Mathias Win-
de, dessen Blick im Besonderen auf Hochschulen gerichtet
ist, eine ,neue Verbindung von Inhalten und Lernformaten®.
Er leitet das Aktionsfeld Wissenschaft beim Stifterverband.
Hinter der neuen Verbindung sieht er einen Formatmix von
Présenz-, online und hybridem Lernen, neue Lernarchitekturen
und neue Inhalte.

Formate und Lernformen

Nicht zuletzt durch den pandemiebedingten Digitalisierungs-
schub steht der Lernindustrie eine Bandbreite an Tools, Forma-
ten und Konzepten zur Verfiigung. Ob virtuell, hybrid oder in
Prédsenz, ob E-Learning, Learning-Management- oder Experi-
ence-Systeme, Blended-Learning-Formate, das Metaverse oder
Chat-GPT- fast alles scheint moglich. Was davon ist relevant,
um die genannten Bedingungen im Corporate Learning zu er-
fiillen und die Moglichkeiten effizient und vor allem effektiv
zZu verwenden?

Lernerzentrierung und Individualisierung

Die Antwort ist meist: Alles, je nach Kontext, Thema und Lern-
priaferenz und am besten als Microcontent oder in Form von
»Learning Nuggets“. Nicht das grof’e Ganze wird auf einmal
gelernt, sondern in verarbeitbaren Portionen.

Die Stofdrichtung lautet: ,Was wir brauchen, ist ein in-
dividualisiertes Bildungsangebot. Wer das nicht anbietet, hat
die Zeichen der Zeit nicht erkannt®, insistiert Henning Beck.
Individualisiertes Lernen bedeutet, dass Lerninhalte und -for-
mate auf die Lernenden und deren Bedarfe zugeschnitten sind.

Darum geht es auch beim agilen Lernen. Lernbedarfe
individuell ermitteln, Klein geschnittene Lernziele definieren
und passende Inhalte finden. ,Im Prinzip ist agiles Lernen gleich
Lernerzentrierung. Denn so wie Unternehmen agil arbeiten, um

Kundenzentrierung zu erzeugen, soll auch agiles Lernen, Ler-
nende in den Mittelpunkt stellen®, erklart Susanne Ambros, Head
of Relations & Teamlead Quality Learning bei Quality Minds.

Praxisorientierung und Workplace Learning

Ein weiterer Lerntrend hingt damit eng zusammen: ,Lear-
ning on Demand” oder ,Workplace Learning®. Gelernt wird,
wenn der Bedarf besteht, situativ und alltagsintegriert, aus
der Praxis heraus und dann, wenn eine Frage am Arbeitsplatz
aufkommt. So kénnen die Lernenden ihr Wissen auch direkt
umsetzen. ,,Nur so lisst sich wirksam lernen, wenn Beschaftig-
te ihre individuellen Schritte sichtbar im Arbeitsalltag gehen
konnen®, bestétigt Personalentwicklerin Franziska Schleuter.
»~Corporate Learning muss ein Spiegelbild der Arbeitswelt sein,
wenn die Mitarbeitenden auf deren Anforderungen vorbereitet
werden sollen®, ergdnzt Werner Sauter. ,Deshalb ist es not-
wendig, digitale Losungen im Arbeitsprozess in die Lernwelt
zu integrieren. Lern-Bots, wie zum Beispiel Chat GPT, werden
die Rolle eines personlichen Coaches iibernehmen, sind nicht

»Im Prinzip ist
agiles Lernen gleich
Lernerzentrierung.
Denn so wie
Unternehmen

agil arbeiten, um
Kundenzentrierung
zu erzeugen, soll
auch agiles Lernen
Lernende in den
Mittelpunkt stellen.«

Susanne Ambros, Head of Relations &

Teamlead Quality Learning bei Quality Minds

Foto Quality Minds
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mehr nur technischer Gehilfe, Gerét, Instrument, sondern
Entwicklungspartner im eigentlichen Werte- und Kompetenz-
entwicklungsprozess.”

Individuell und situativ an Bedarfen ausgerichtet lernen
- letztlich geht es um die Befdhigung, sich selbstgesteuert und
selbstorganisiert weiterzubilden. Befdhigung meint, dass Ler-
nende auf dem Weg zur Selbstorganisation begleitet werden.
Etwa beim agilen Lernen: Zu Beginn hilft ein Lerncoach, bis
die Lernenden ihre Lernreise selbst steuern kénnen. Auch
Werner Sauter, fiir den eine Learning Experience Plattform
den notwendigen ,Ermdglichungsraum® fiir selbstorganisiertes
Lernen bildet, pladiert fiir eine Ubergangslésung. Er empfiehlt,
auf ,Social Blended Learning” zu setzen, eine Methode, bei der
Praxisprojekte den ,Roten Faden“ der Lernprozesse bilden,
die in einem Wechsel aus selbstorganisierten Lernphasen und
Workshops gemeinsam mit Lernpartnerinnen und -partnern
sowie Lernbegleitenden bearbeitet werden.

Vernetzung und gemeinsames Lernen

Individuelles Lernen meint also nicht, dass die Lernperson
einsam in der stillen Kammer sitzt. Individualisiertes Lernen
bedeutet, dass Lernformate und -inhalte auf die einzelnen
Lernenden zugeschnitten sind. Ganz im Gegenteil: ,Es braucht

Foto SCA Deutschland GmbH
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»Corporate Learning
muss ein Spiegel-
bild der Arbeitswelt
sein, um auf deren
Anforderungen
vorzubereiten.«

Werner Sauter, wissenschaftlicher Leiter
der Valcom GmbH
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»Es braucht beides:

individuelles und
gemeinsames
Lernen. Es braucht
Gesprachsraume,

Vernetzung und eine

Community. Wir
mussen beginnen,
Wissen zu teilen.«

Katharina Krentz, Beraterin

»Das Neue am
Lernen ist, dass
es nicht um
Auswendlglernen
geht, sondern
wie man das
Wissen situativ
anwendet.«

Henning Beck, Neurowissenschaftler

Entwicklung

beides: individuelles und gemeinsames Lernen. Es braucht Ge-
sprachsrdume, Vernetzung und eine Community. Wir miissen
beginnen, Wissen zu teilen. Denn Menschen mit diversen Er-
fahrungen kommen zu besseren Losungen®, meint Katharina
Krentz, die die Lernmethode ,,Working Out Loud* anbietet, die
fiir vernetztes Arbeiten und Lernen in Gruppen steht.

Auf ,Peer to Peer Learning“ setzt auch das Konzept der
Schule 42. Hier lernen alle Coding-Interessierten ohne Lehr-
kréfte, nur mit und durch andere. Mit ihnen miissen sie ein
festgelegtes Programm absolvieren. Natiirlich braucht es auch
Expertinnen und Experten von aufden, die Impulse geben,
aber der Fokus liegt auf dem gemeinsamen Lernen der Stu-
dierenden. ,Das ,Peer-to-Peer Learning’ ist eine natiirliche,
niedrigschwellige Art zu lernen. Auch fiir Unternehmen birgt
das viel Potenzial®, erldutert Janett Kalina, Operations Lead bei
42 Wolfsburg. Was sich aber gezeigt habe: Beim ,,Peer-to-Peer
Learning” spielt physische Prasenz keine unbedeutende Rolle.

Auch im Bereich Hochschule soll der Trend zu mehr Zu-
sammenarbeit gehen, wie Mathias Winde erklart. Es braucht
neue Lernrdume, mehr forschungsorientiertes Arbeiten und
Projektlernen. Zudem fordert er mehr interdisziplinire Lern-
formen und Kooperationen mit auflerhochschulischen Lern-
partnern.

Die wichtigsten Inhalte

Die Inhalte, die schon immer wichtig waren, sind ebenso hete-
rogen wie die Formate und Methoden. Klar ist: Es wird weiter
fachliche Pflichtthemen geben, trotz aller Individualisierung
und Kontextsensibilitit. Uberhaupt beobachtet der SAP-Mann
Jenewein, wie hoch die Dynamik bei rein fachlichen und tech-
nischen Themen ist. Dies bedingt unter anderem, dass es
Updateschulungen in engen Zyklen braucht.

Technisches Know-how als Hard Skill ist das eine. Dazu
kommen einige Soft SKills, die in der Zukunft immer wichtiger
werden. Sei es Teamfdhigkeit in der virtuellen Welt - auch
und gerade in der Entwicklerbranche, so Janett Kalina — oder
Urteilsfihigkeit, um im Informationsdschungel Uberblick zu
behalten. ,Wir miissen Beschéftigte mit zukunftsgerichteten
Kompetenzen ausstatten, die nicht iiber klassische Lernfor-
mate zu vermitteln sind®, appelliert auch Mathias Winde. Mit
anderen Worten: Die wichtigsten Inhalte entsprechen den
Future Skills. Hierzu fiihrte der Stifterverband in einem Pro-
jekt gemeinsam mit McKinsey bereits 2018 eine Studie durch.
In der aktualisierten Fassung von 2021 unterscheiden sie vier
Kompetenzbereiche, die Hard und Soft Skills beinhalten: tech-
nologische, digitale, klassische (etwa Teamfahigkeit) und trans-
formative Kompetenzen (wie Urteilsfahigkeit).

Motivation fiir und Ertrag von Lernen

~Wenn ich etwas lernen will, kann ich etwas Neues lernen®, so
Katharina Krentz. Das ist aber kein Selbstldufer. Was es braucht,
um das Wollen zu beférdern: Mitarbeitende in Selbstverant-
wortung zu verbringen, Riume und Zeit zum Lernen er6ffnen,
erklart Krentz weiter. Hier zeigt sich auch, wie viel besonders

neues lernen — 02/2023
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im Bereich der ,Deskless Workforce“ zu tun ist, also bei den
Mitarbeitenden, die nicht mit Biiroarbeit zu den Wissensarbei-
terinnen und Wissensarbeitern zdhlen. Mitarbeitende lernen

)» Das Pee r_ 0_ Peer motivierter und erfolgreicher, wenn Lernen Relevanz fiir ihr
r

Leben hat - und das passiert, wenn Lernen auf individuelle

Le arn i n g 1 ist ei n e Bedarfe einzahlt, betont die agile Lerncoachin Susanne Amb-
ros. Ob das nicht ein organisatorischer und finanzieller Mehr-

- I' h aufwand sei, alle Beschiftigten ein individuelles Lernerlebnis
natu r Ic e, zu schaffen? ,Ich stelle fest, dass sich langfristig die Kosten
: reduzieren. Content ist iiberall verfiigbar, die Lernziele sehr

| ] | | | ] s
n Ied rlgsc hwel I Ig e kleinschrittig. Vor allem aber werden Mitarbeitende geschult,

immer selbstverantwortlicher und ohne Coach zu lernen.”

Art Zu Iernen - Das bestétigt auch Christian Friedrich von der Haufe Akade-

mie. ,Individualisierung und Formatmix werden Lernenden

AUCh fu r U nte r— helfen, die Motivation anzukurbeln und Reaktanz-Effekte zu

verhindern.”

neh men bi rgt Am Ende lésst sich Neues Lernen gut in einer neurolo-

gische Analogie zusammenfassen: ,Gutes Corporate Learning

d aS viel Potenzi al « muss sein wie ein tolles Weihnachtsgeschenk. Wir miissen es
. H

: einpacken, geheimnisvoll machen®, sagt Henning Beck. Denn:
Janett Kalina, Operations Es geht schlicht darum, Neugier zu wecken.

Lead bei 42 Wolfsburg

Foto Alexander Mundt
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21.438 Studiengange bieten die deutschen Hochschulen im
Wintersemester an - darunter finden sich mehr Master- als
Bachelorstudiengange. Bei der Anzahl der Studierenden ist das
Verhaltnis umgekehrt. Weshalb das groBBe Masterangebot trotzdem
sinnvoll ist und wie die Hochschulen mit den sich wandelnden
Anforderungen des Arbeitsmarkts umgehen.

Alle Platze belegt: Masterstudiengdnge sind
begehrt und ihre Zahl wdchst bestédndig.
Darunter sind inzwischen auch viele hoch
spezialisierte Ficher.

Der HRK-Hochschulkompass listet im aktuellen Wintersemes-
ter 9.648 Bachelorstudienginge und 10.068 Masterstudiengdnge
auf. Das Angebot an Masterstudiengingen hat schon vor eini-
gen Jahren das Bachelor-Studienangebot {iberholt. Besonders
deutlich ist das ungleiche Verhéltnis von Master zu Bachelor an
den Universitdten - hier zahlt die Hochschulrektorenkonferenz
bundesweit 6.543 Masterstudienginge, aber nur 4.837 Bache-
lorstudienginge. Und jedes Jahr kommen neue Masterfacher
dazu. Braucht es so viele tiberhaupt?

Offenkundig ja, denn auch die Anzahl der Masterstudie-
renden steigt. In den vergangenen zehn Jahren hat sie sich
nahezu verdoppelt - auf 594.374 Personen im Wintersemester
2021/22. Im Vergleich dazu hat sich die Anzahl der Bachelor-
studierenden nur geringfligig verdndert, auch wenn sie die
Studierendenzahl im Master immer noch deutlich tibertrifft.

Stark spezialisierte Masterfacher

Ein Blick in die Angebotspalette der Hochschulen zeigt, dass
sich unter den derzeit angebotenen Masterstudiengingen ne-
ben Klassikern von Berufspddagogik bis Wirtschaftspsycho-
logie immer hiufiger stark spezialisierte Studienficher finden.
Aktuell konnen zum Beispiel die FAcher Betriebswirtschafts-
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Masterabsolventen seit 2011

2011 41.292

2012 58.560

2013 78.358

2014 97.034

2015 113.630

2016 124.363 ;
2017 136.457.
2018 140.9;60
2019 144.649

2020 134.532

Nachdem die Zahl der Masterabsolventen seit 2011 stark
angestiegen ist, sinkt sie zuletzt wieder etwas. Das lasst
sich dem aktuellen HRK-Hochschulkompass entnehmen.

Weiterbildende und konsekutive
Masterstudienangebote

Masterstudiengénge

insgesamt davon
10.068 weiterbildende
972

davon
konsekutive
6.756

Laut HRK-Hochschulkompass 2022 sind die meisten
Masterstudiengénge konsekutive Angebote, wesentlich
weniger sind weiterbildende Angebote fiir berufser-
fahrene Personen. (Hinweis: Es liegen nicht fiir alle
Studiengénge diese Angaben dazu vor.)

Text: Daniela Furkel
Foto: Rene de Wit/Arcaid/laif

lehre Energie- und Wasserdkonomik, Bibliotheksinformatik,
Ethik der Textkulturen, Identity Design oder Zuverlassigkeits-
ingenieurwesen studiert werden. Auch ein weiterbildender
Masterstudiengang ,,Arbeit - Beratung - Organisation®, der
sich speziell an betriebliche Interessensvertreterinnen und
-vertreter richtet, gehort zur Angebotspalette.

Sind solche stark spezialisierten Studienginge tiberhaupt
ausreichend nachgefragt? Bereiten sie angemessen fiir eine spi-
tere Tétigkeit vor? Eine kleine Umfrage unter Masteranbietern
macht deutlich: Die berufliche Perspektive ist ein zentrales Kri-
terium bei der Neu- und Weiterentwicklung der Studienginge.
Das gilt zum Beispiel an der Hochschule Schmalkalden, die als
Hochschule fiir angewandte Wissenschaften die Berufsorientie-
rung besonders wichtig nimmt. ,Wir schauen uns die jeweiligen
Bedarfssituationen des Arbeitsmarkts genau an und sind in
den Themenfeldern, die wir besetzen, gut vernetzt. Zur Wei-
terentwicklung der Studienginge beriicksichtigen wir dartiiber
hinaus das Feedback unserer Studierenden, Absolventinnen
und Absolventen sowie die Erfahrungen unserer Lehrenden®,
sagt Sandra Wolf, kaufméinnische Leiterin des Zentrums fiir
Weiterbildung an der Hochschule Schmalkalden.

Aktuell bietet ihre Hochschule acht weiterbildende
Masterstudienginge an, darunter auch den ,,jlingsten” Master
»Steuerrecht und Steuerlehre®, der 2021 erstmals gestartet
wurde. Das berufsbegleitende Studium fiihrt zum akademi-
schen Grad des Master of Law und bereitet gleichzeitig auf
die Steuerberaterpriifung vor. Besonders stark nachgefragt
ist allerdings ein anderer Master: ,Offentliches Recht und
Management (MPA)“. Dieses berufsbegleitende Fernstudium
richtet sich an Personen, die in der 6ffentlichen Verwaltung
beschiéftigt sind und eine héhere Titigkeit oder Fiihrungsver-
antwortung anstreben. Mit dem Abschluss ,,Master of Public
Administration” erreichen die Teilnehmenden die formale
Zulassungsbefihigung fiir die Laufbahn des hoheren Dienstes.

Keine Modestudiengange

An der Hochschule Landshut sind derzeit fiinf weiterbildende
Masterstudienginge im Programm: ,,Prozessmanagement und
Ressourceneffizienz®, ,,Systems and Project Management®, ,,Si-
mulation Based Engineering®, ,,Werteorientiertes Produktions-
management” sowie seit dem Wintersemester 2021/22 ,Digitale
Unternehmensfithrung®. Dieser berufsbegleitende Master be-
reitet auf die Herausforderungen der digitalen Welt vor und
qualifiziert zur Expertin und zum Experten fiir die digitale
Transformation. Auch hier war der Bedarf am Arbeitsmarkt
ausschlaggebend fiir die Konzeption des Studiums. , Alle unse-
re Weiterbildungsangebote sind darauf ausgerichtet, eine starke
Nachfrage auf dem Arbeitsmarkt zu bedienen. Wir fithren keine
Modestudienginge oder Studienangebote rein zur persénlichen
Weiterentwicklung®, sagt Sebastian Gebauer, Leiter der Weiter-
bildungsakademie an der Hochschule Landshut.

Bei der (Weiter-)Entwicklung des Studienangebots setzt
die Weiterbildungsakademie an der HAW Landshut auf einen
Mix von Erkenntnissen aus Wissenschaft und Praxis: ,Wir
versuchen die Schnittmenge zu bilden aus den Forschungs-

neues lernen — 02/2023
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und Expertiseschwerpunkten unserer Hochschule sowie
Partnern in der Region mit aktuell sowie kiinftig nach-
gefragten Kompetenzen - den sogenannten Future Skills®,
so Sebastian Gebauer.

Am Bedarf der Beteiligten orientiert

Ahnlich auch die Situation beim berufsbegleitenden
Masterstudiengang ,.Bildungsmanagement” an der Péi-
dagogischen Hochschule Ludwigsburg: Der Studiengang
wurde vor kurzem einem umfassenden Redesign unter-
zogen. ,Neben der Weiterentwicklung der Blended-Le-
arning-Architektur und der Prdsenz- und Onlinesessions
werden als wahlbare Zusatzmodule zur Vertiefung die
Innovationstechnologie ,Design Thinking‘ und ,Leadership
for Education for Sustainable Development‘ angeboten®,
sagt Studiengangsleiter Ulrich Miiller. ,,Das Studienan-
gebot und der gesamte Studiengang wurden in einem
partizipativen und umfassend angelegten Prozess mit
Studierenden, Absolventen, Lehrenden und Kooperations-
partnern weiterentwickelt, unter anderem mithilfe der
Design-Thinking-Methodologie. Dabei standen die Bedarfe
der Bildungspraxis und der Zielgruppe im Mittelpunkt®,
berichtet er.

Der Master ,Bildungsmanagement® ist einer von
aktuell 13 Masterstudiengdngen. Damit bietet die PH
Ludwigsburg fast doppelt so viele Master- wie Bachelor-
studienginge an. Wie auch der zweite berufsbegleitende
Masterstudiengang, der englischsprachige International
Education Management, ist der Master ,,Bildungsmanage-
ment” transferorientiert gestaltet. Das heifdt, das vermit-
telte wissenschaftliche Wissen kann zeitnah in den Or-
ganisationen der Studierenden umgesetzt werden. ,,So

»Alle Angebote
sind darauf
ausgerichtet,

eine starke Nach-
frage auf dem
Arbeitsmarkt zu
bedienen. Mode-
studiengange
fliihren wir nicht ein.«

Sebastian Gebauer, Hochschule Landshut
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erarbeiten die Studierenden neue Losungen fiir ihre vielfiltigen
Herausforderungen und entwickeln dafiir erforderliche Manage-
ment- und Fiihrungskompetenzen. Verbleibstudien zeigen, dass
der Studiengang den Absolventinnen und Absolventen vielfaltige
neue berufliche Perspektiven erdffnet®, so Professor Ulrich Miiller.

In die berufliche Entwicklung einzahlen

Die Bergische Universitdt Wuppertal bietet aktuell 61 Bachelor-
sowie 51 Masterstudienginge an, darunter den berufsbegleitenden
Weiterbildungsstudiengang ,,Arbeits- und Organisationspsycholo-
gie“. Der Studiengang, der als Fernstudium mit Priasenzanteil durch-
gefiihrt wird, ist bereits im Wintersemester 2010/11 gestartet und
lief zuvor in dhnlicher Form an der Fernuniversitit Hagen. Anders
als die konsekutiven Psychologie-Masterstudiengénge richtet er
sich nicht an Personen, die ihr Berufsziel in einer Tétigkeit als Psy-
chologin oder Psychologe sehen, sondern vielmehr an Menschen,
,die an einem Punkt ihrer beruflichen Laufbahn einen Bedarf an
arbeits- und organisationspsychologischem Know-how erkennen®,
so Dr. Peter Gorg vom Weiterbildungsteam der Uni Wuppertal. ,,Die
Zielgruppe, an die wir uns wenden, sind berufstitige Personen in
mittlerem Alter, oft in Fiihrungspositionen, aber auch in der Bera-
tung und freiberuflich Tatige, die ihr berufliches Handeln um die
psychologische Perspektive erweitern wollen.”

\I PH Ludwigsburg

University of Education

Masterstudiengang Bildungsmanagement
(berufsbegleitend)
Eine Welt im Umbruch fordert Resilienz und Innovation.

Erwerben Sie Fihrungskompetenz auf wissenschaftlicher
Grundlage.

QUALIFIZIEREN SIE SICH FUR LEITUNGSAUFGABEN

IN BILDUNGSINSTITUTIONEN UND UNTERNEHMEN

Mehr zu Inhalten und Organisation:

Padagogische Hochschule Ludwigsburg
Institut fiir Bildungsmanagement
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Deutsche Universitaten
zahlen weltweit zu

den besten in puncto
Vorbereitung

auf den Arbeitsmarkt.

Auch dieses Studium zeichnet sich durch eine hohe Berufs-
orientierung aus. ,Bei uns wird die berufliche Tatigkeit mit-
gedacht und im Verlauf des Studiums reflektiert. Es werden
Themen vertieft, die schon studienbegleitend einen Zusatz-
nutzen bieten®, sagt Peter Gorg. Auch durch die Wahl der Ver-
tiefungsbereiche und der Themen von Hausarbeiten konnten
die Teilnehmenden direkt in ihre berufliche Entwicklung ein-
zahlen. Das Ergebnis ist, dass die meisten Teilnehmenden
unternehmensintern neue Verantwortungsbereiche iiberneh-

Entwicklung

men. Eine statistische Auswertung hierzu kann Peter Gorg
nicht herausgeben. Aber er kann aus der Erinnerung berichten:
Viele wechseln im Studienverlauf oder danach in die Perso-
nalabteilung oder -entwicklung, in das betriebliche Gesund-
heitsmanagement oder vom operativen Personalwesen in die
strategische Organisationsentwicklung. Freiberuflerinnen und
Freiberufler nutzen den Studiengang, um ihr Handeln theo-
retisch zu untermauern und ihr Tétigkeitsfeld auszuweiten.

Universitaten fordern die Employability

Noch eine gute Nachricht von den Universitdten in Deutschland:
Wenn es darum geht, an welchen Hochschulen die Studierenden
am besten auf die Anforderungen des Arbeitsmarkts vorbereitet
werden, stehen die deutschen Universititen auf dem vierten
Rang weltweit. Der Wissenschaftsstandort Deutschland stellt 17
Hochschulen unter den besten 250 Universitdten. Das Ranking,
das vom Trendence-Institut gemeinsam mit der franzdsischen
Managementberatung Emerging durchgefiihrt wurde, wird vom
Massachusetts Institute of Technology angefiihrt. Die TU Miin-
chen steht als beste deutsche Hochschule auf Platz zwolf.

™' berufsbegleitend ™ flexibel M praxisnah

Master

= MBA Business Consulting

= MBA Gesundheitsmanagement

= MBA International Logistics and Trade
= Sales and Marketing

= Sportmanagement

= Wirtschaftsinformatik

= |T-Sicherheit und Forensik

= Wirtschaftsingenieurwesen

= Quality Management

= Facility Management

= Bautenschutz

= Architektur und Umwelt

= Integrative StadtLand-Entwicklung
= Lighting Design  » u.v.m.
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Ein weit verbreitetes Miss-
verstandnis in vielen
Organisationen: Die Ursache
fiir Fihrungsversagen wird
bei den Mitarbeitenden
gesucht. Die Organisations-
strukturen bleiben hingegen
auBerhalb der kritischen
Wahrnehmung.

Text: Judith Muster
Illustration: Tina Berning

Foto Alexandra Kern
§ A (-
» A 1A

DR. JUDITH MUSTER ist
Partnerin bei Metaplan
und akademische
Mitarbeiterin an der
Universitat Potsdam.
Sie ist liberzeugt,

dass das Verhaltnis

von Organisation und
Mensch eines der
wichtigsten Phdnomene
ist, die es in jedem
Unternehmen zu
beobachten und zu
verstehen gilt.
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Ji. x :
ditasland getragenen D’rgar@ti\qn, die etnh Fithrungskriftepro-
gramm aufsetzen wollte. Die Un mensleitung hatte massive
Probleme erkannt: Personalfluktuation und Krankenstand sind
hoch, die Organisation gilt als unattraktiver Arbeitgeber und hat
grofie Schwierigkeiten, offene Stellen zu besetzen. Die daraus
resultierende Arbeitsiiberlastung verstarkt die Unzufriedenheit

der Mitarbeitenden wie der Kunden und Kundinnen. Die Orga-
nisationsspitze wollte alles richtig machen und ein grof3 angelegtes Fiihrungskréfte-
programm aufsetzen. Ziel war es, das neu entwickelte Leitbild zur transformationalen
Fithrung gemeinsam mit den leitenden Mitarbeitenden umzusetzen.

Genau hier lag ein Missverstindnis vor: Bessere Fithrung — oder genauer: eine Ver-
besserung der vorhandenen Fiihrungskréifte — sollte die Organisationsprobleme beheben.

Ohne dieses Missverstindnis zu erkennen, befragte die Organisationsspitze
mit ihren Personalentwicklern die 40 wichtigsten Fiihrungskréfte dazu, was sie sich
wiinschten, um besser arbeiten und fithren zu kénnen. Die Topleute miissten ja am
besten wissen, was sie brauchten. Die Antwort der leidgepriiften Praktiker aus dem
Mittelmanagement iiberraschte dann aber: Die Fiihrungskréfte wiinschten sich kei-
ne Weiterbildungsseminare, sondern bessere formale Fiihrungsinstrumente, einen
grofleren gestalterischen Freiraum in ihrem Arbeitsbereich, weniger Biirokratie,
realistischere Stellenpldne und eine nutzerfreundliche EDV. Nicht sie selbst, son-
dern die Organisation sollte sich d&ndern, um ihnen das Arbeitsleben nicht unnétig
schwer zu machen.

Wie nutzte die Leitung der Behorde mit dem schénen Leitbild zur transfor-
mationalen Fiihrung diese Antworten? Gar nicht. Statt die beklagten Defizite in den
Organisationsstrukturen zumindest zu iiberpriifen, wiederholte die Organisations-
spitze einfach das Angebot, die Fiihrungskrafte mit einem Weiterbildungsprogramm
dabei zu unterstiitzen, sich selber zu optimieren. Die Strukturen der Organisation
waren hingegen sakrosant.

Die Antwort der Fithrungskréfte auf diese gut gemeinte, aber in aller unreflek-
tierten Naivitat libergriffige Bitte ihrer Vorgesetzten war recht hoflich: Sie seufzten
etwas resigniert liber die Ignoranz der Organisationsspitze — und lieféen sie genauso
ins Leere laufen wie umgekehrt. Die pragmatischen Fiihrungskrifte entschieden sich
flir sozial erwiinschte Mafinahmen, die nicht weiter weh tun: Seminare zu Selbst-
management sowie Kommunikation — und zu Resilienz, um die Zumutungen der
Organisation besser zu ertragen.

Um das Missverstdndnis aufzuklaren: Eine Organisation, die gute Fiihrung
will, muss ihren Mitgliedern die Strukturen zur Verfligung stellen, die gute Fiihrung
ermoglichen. Und wer fragt, muss mit Antworten rechnen und ihre Irritationskraft
nicht ausblenden, sondern als Information nutzen.



Text: Uwe P. Kanning
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Fiihrungskraftetrainings gehoren seit Jahrzehnten zu den
etablierten Instrumenten des HR-Managements. Auch
wenn sie in den vergangenen Jahren viel schrille Konkurrenz
bekommen haben, so sind sie doch noch lange nicht
uberholt - sofern man versteht, sie richtig zu gestalten.

Wer heute vor der Aufgabe steht, ein effektives Tool zur Weiterentwicklung
der eigenen Fiihrungskrifte zu erstellen, sieht sich mit einer riesigen Viel-
falt an Methoden konfrontiert, denen allen eines gemeinsam ist: Sie wollen
unterhalten. Vom Klettergarten bis hin zum Fiihren eines Wolfsrudels fiihren
- keiner dieser Ansétze kann ernsthaft fiir sich in Anspruch nehmen, das
Fiihrungsverhalten von Menschen im Berufsalltag positiv zu beeinflussen.

Aber wie sieht es mit den vergleichsweise angestaubten Fiihrungskréfte-
trainings aus? Haben nicht unzihlige Fithrungskrifte allzu oft erlebt, dass
entsprechende Veranstaltungen am Ende ohne jede Wirkung verpufft sind?
Ist ein Flihrungskréiftetraining tiberhaupt sinnvoll? Zwei Metastudien zeigen
deutlich, dass klassische Fiihrungskréftetrainings sehr wohl Einfluss auf das
Verhalten im Berufsalltag nehmen k6nnen — wenn eine Reihe von Prinzipien
bei der Trainingsgestaltung beherzigt und die Fiihrungskréfte danach nicht
allein gelassen werden.

Sieben Prinzipien fiir effiziente Fiihrungskraftetrainings

1. Das Trainingsdesign

Es ist prinzipiell kaum moglich, die Verhaltensroutinen eines Menschen aus
zehn Jahren Berufserfahrung an einem einzigen Tag zu verdndern. Dafiir ist
vielmehr Zeit notwendig. Dies kann geschehen, indem die Trainingsstunden

A auf mehrere Tage verteilt werden. In einem ersten — beispielsweise eintigigen

. . ? Treffen - reflektieren die Betroffenen ihr Fiihrungsverhalten und erlernen

= neue SKills, die sie in den folgenden Wochen im Berufsalltag ausprobieren.

J Nach drei Wochen trifft sich die Gruppe fiir einen halben Tag und tauscht

sich iiber die Erfahrungen aus: Was hat (nicht) funktioniert? Wie kann ich

Probleme iiberwinden? Danach geht es wieder in die Praxis, und vielleicht

PROF. DR. UWE KANNING fiinf Wochen spéter erfolgt eine letzte halbtigige Reflexionsphase im Semi-

lehrt und forscht als nar. Ein solchermafien verteiltes Training erweist sich der Metastudie zu-

Wirtschaftspsychologe folge als dreimal effektiver als ein klassisches Vorgehen, bei dem alle Inhalte
an der Hochschule konzentriert an ein oder zwei Tagen vermittelt werden.

Osnabriick. Er tritt
leidenschaftlich dafiir :
ein, unseriose Methoden :{

in der Personalarbeit In Zeiten der rasant voranschreitenden Digitalisierung ist es naheliegend, da-
mit wissenschaftlichen riiber nachzudenken, auch Fithrungskréftetrainings zu digitalisieren und sei
Fakten zu widerlegen. es auch nur, weil sich dadurch Kosten einsparen lassen. Prinzipiell sollte man
Auf dem Markt der aber ruhig noch einmal innehalten und sich gut iiberlegen, ob es wirklich
""""""""" Fiihrungskraftetrainings sinnvoll ist, alles zu digitalisieren. Kénnte es nicht so sein, dass der direkten
kritisiert er viele halb- Interaktion zwischen Menschen mehr als nur ein nostalgischer Charme inne-
seidene Angebote. wohnt? Die Metastudie zur Effektivitdt von Fiihrungskréiftetrainings spricht

: : hier eine sehr deutliche Sprache. Trainings, in denen sich die Fiihrungskréfte
face-to-face begegnen, sind um den Faktor 23 effektiver, wenn es darum geht,
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Effektivitat der
Trainingsformen

massiert 5
verteilt 17
virtuell 1

face-to-face 23

ohne Bediirfnisanalyse 4
mit Bedurfnisanalyse

Inhalte 5
Inhalte & Praxis 5
Inhalte, Praxis und Demonstration 55

kein Feedback 6
Feedback 33

unfreiwillig 3

freiwillig 54

Unterstiitzungen durch Organisation 12
Unterstiitzungen durch Vorgesetzte 23
Unterstiitzungen durch Kollegen/innen 25

Effektstarke ausgedriickt in Prozent

Ein klassisches
Fuhrungs-
kraftetraining
ist nicht so
unterhaltsam
wie ein Tag

im Wolfsgehege,
dafiir

aber wirksam.
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das Verhalten im Berufsalltag zu beeinflussen, als vollstdndig digitalisierte
Trainings. Woran dies im Einzelnen liegt, ist nicht ganz Kklar. Vielleicht ver-
zichten viele digitalisierte Trainings auf Rollenspiele, vielleicht verhindert
die digitale Distanz, dass die Betroffenen die Inhalte auf sich beziehen und
sich damit tiefergehend auseinandersetzen.

3. Die Bediirfnisanalyse

Trainingsinhalte konnen mehr oder weniger stark die Probleme der teil-
nehmenden Fithrungskrafte in den Fokus riicken. Zwar kann es fiir alle
Filihrungskrifte erbaulich sein, sich ganz allgemein mit Widerstdnden im
Regelbeurteilungsgesprach zu beschéaftigen, wenn die meisten von ihnen im
Berufsalltag aber nicht mit solchen Szenarien Konfrontiert werden, gibt es
fiir sie in einem solchen Training auch nicht viel Praxisrelevantes zu lernen.
Die Metastudie zeigt, dass die Effektivitit von Fiihrungskriftetrainings fast
zwanzigmal hoher ausfillt, wenn sich die Inhalte auf die Bediirfnisse der Be-
troffenen beziehen. Dies kann beispielsweise geschehen, indem einige Zeit
vor dem Training relevante Themen erfragt werden, oder aber jede Fiihrungs-
kraft im Training selbst individuell die Moglichkeit erhilt, in Rollenspielen
fiir sie relevante Szenarien durchzuspielen.

4. Die Demonstration von Trainingsinhalten

Fiihrungskriftetrainings konnen sehr unterschiedliche Informationen ver-
mitteln. Typischerweise beinhalten sie zu einem kleinen Anteil Fithrungsmo-
delle oder Forschungsergebnisse. Dariiber hinaus diirfte kaum ein Training
ohne Beispiele aus der Praxis auskommen, mit denen der Nutzen derartiger
Inhalte fiir den beruflichen Alltag verdeutlicht wird. Sehr viel weitergehend
sind Ansitze, bei denen die Inhalte innerhalb des Trainings mit praktischen
Ubungen demonstriert werden. Die Metaanalyse unterstreicht die heraus-
ragende Bedeutung der Demonstration. Die Effektivitit des Trainings mit
Demonstrationselementen ist im Hinblick auf das spitere Verhalten am
Arbeitsplatz elfmal so grof3, wie ein Training ohne Demonstrationen.

5. Das Feedback

Ist es das Ziel, konkretes Fiithrungsverhalten zu verdndern, so miissen sich
die Teilnehmenden im Training selbst mit ihrem konkreten Verhalten aus-
einandersetzen. Dies geschieht am besten in Form von Rollenspielen mit
anschlieféendem (Video-)Feedback. Qualitativ hochwertiges Feedback ver-
deutlicht den Fithrungskréften, wo konkreter Verbesserungsbedarf besteht
und wie eine Verbesserung im Einzelnen aussehen konnte. Der Metastudie
zufolge sind Fiihrungskriftetrainings, die mit verhaltensbezogenem Feed-
back arbeiten, fast sechsmal effektiver als solche, die darauf verzichten.

Es liberrascht kaum, dass die Freiwilligkeit der Teilnahme an einem Fiih-
rungskriftetraining grofRen Einfluss auf die Effektivitit nimmt. Wer sich aus
freien Stiicken fiir eine Weiterbildungsmafinahme entscheidet, will meist
auch etwas lernen. Leider wird man aber auch nicht umhinkommen, einzel-
ne Fiihrungskrifte gegen ihren Willen in ein Training zu schicken, denn oft
diirften gerade diejenigen mit der grofiten Lernresistenz die schlechtesten
Fiihrungskrifte sein. Die Metastudie zeigt, dass auch die unfreiwillige Teil-
nahme an einem Fiihrungskréftetraining Effekte im Arbeitsalltag nach sich
ziehen kann. Die Effekte sind jedoch extrem viel kleiner als bei einer frei-
willigen Teilnahme. Bei einer unfreiwilligen Teilnahme scheint die grofite
Herausforderung darin zu bestehen, die Betroffenen im laufenden Verfahren
davon zu liberzeugen, dass sie selbst einen Nutzen aus der Veranstaltung
ziehen konnen, sofern sie sich ein wenig 6ffnen.

neues lernen — 02/2023
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7. Die Unterstiitzung bei der Umsetzung im Alltag

Zu guter Letzt ist es nach den Ergebnissen der zweiten Metastudie wichtig,

Metastudien die Fiihrungskrifte nach einem Training nicht allein zu lassen. Die Verdnde-

Hughes, A. M., Zajac, S., Woods, rung von Verhaltensroutinen im Alltag bleibt eine Herausforderung, selbst
A. L., & Salas, E. (2020). The role wenn alle zuvor genannten Punkte erfiillt sind. Eine besondere Rolle spielen
of work environment in training hierbei die Vorgesetzten sowie die Kollegen und Kolleginnen der trainierten
sustainment: A meta-analysis. Human Fiihrungskréfte. Sie kdnnen unter anderem dabei helfen, sich immer wieder
Factors, 62(1), 166-183. https://doi. fiir eine Optimierung des eigenen Verhaltens zu motivieren und dariiber
org/10.1177/0018720819845988. hinaus mit wertvollen Tipps Unterstiitzung leisten. Eine Unterstiitzung

durch Vorgesetzte erhoht zu 23 Prozent die Effektivitit des Trainings, bei der
Lacerenza C. N., Reyes D. L., Marlow Unterstiitzung durch Kollegen macht dies 25 Prozent aus. Eine strukturelle
S. L., Joseph D. L., Salas E. (2017). Unterstiitzung des Arbeitgebers, etwa durch mehr Freiriume im Arbeits-
Leadership training design, delivery, alltag, liegt immerhin bei zwolf Prozent.

and implementation: A meta-analysis.
Journal of Applied Psychology, 102, .
1686-1718. https://doi: 10.1037/ Die Methode der Wahl

apl0000241. Das gute alte Fiithrungskréftetraining ist sicherlich weder so unterhaltsam
noch so emotional, wie ein Tag im Wolfsgehege. Aber genau hierin liegt
seine Stirke. Der Showeffekt stark erlebnisorientierter Verfahren 16st sich in
Windeseile wieder auf, wihrend Fiihrungskriftetrainings nachhaltige Effekte
erzielen, sofern die Verantwortlichen dicke Bretter bohren und verstehen,
wie derartige Trainings gestaltet werden miissen.
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Viele Probleme, mit denen
Unternehmen derzeit konfrontiert
sind, konnen nur von Teams

gelost werden. Team-Coachs sind
in der Lage, die Mitarbeitenden
dabei zu unterstiitzen, kreativer und
innovativer zu werden. Doch das
klappt nur, wenn alle bereit sind,
tiber die unbewussten Kommunika-
tions- und Entscheidungsmuster
ihres Teams zu reden.

Text: Martin Pichler
Fotos: Melissa Schriek

Als Franziska Weis, Personalentwicklerin bei der Software-
schmiede SAP, den ,,Prism Award 2020“ der International
Coaching-Federation (ICF) entgegennahm, wurde sie auch
gefragt, welche Coaching-Schwerpunkte in Zukunft bei ihrem

" Arbeitgeber gesetzt wiirden. Sie verriet, dass es verstirkt um

m-Coachings gehen werde: ,,Unsere Teams miissen immer
Verdnderungen reagieren. Da ist deren Coaching-
Bedarf mit den Hinden zu greifen.”

Der Trend zum Team-Coaching hat inzwischen dazu
gefiihrt, dass die deutsche Sektion der ICF allgemeingiiltige
Richtlinien fiir die Ausbildung von Coachs zu Team-Coachs
veroffentlicht hat. Und auch beim Deutschen Bundesverband
Coaching e. V. (DBVC) ist Team-Coaching ein aktuelles The-
ma. Gunther Schmidt und Bernd Schmid, zwei einflussreiche
Pioniere der deutschen Coaching-Szene, haben auf dem Coa-
ching-Kongress 2022 des DBVC darauf hingewiesen, dass es
hochste Zeit sei, Coaching in die Unternehmen hineinzubrin-
gen. Da das Einzel-Coaching oft nur dem Individuum diene,
liege die Zukunft des betrieblichen Coachings eindeutig im
Team-Coaching. Dort kKdnne an den Mustern eines Teams und
letztlich auch eines Unternehmens gearbeitet werden.

Wie findet der Team-Coach ungiinstige
Verhaltensmuster?

Doch wie kann ein Coach an den Kommunikationsmustern
eines Teams arbeiten? Nadine Schmidt, eine international
erfahrene Beraterin und seit mehr als zehn Jahren Execu-
tive Coach sowie Team-Coach, erkldrt das Wesen des Team-
Coachings anhand eines Praxisbeispiels: ,,Probleme werden
gern personalisiert. Das passsiert auch stindig in Teams. Dabei
bestehen Teams streng genommen nicht aus Personen, sondern
aus Beziehungen.” So kann es laut Schmidt zum Beispiel sein,
dass die grofie Mehrheit eines Teams sich darin einig ist, dass

neues lernen — 02/2023
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das Teammitglied Meyer mit seiner stindigen Bedenkentrige-
rei die gemeinsame Arbeit blockiert und alle demotiviert. Es
wére dann ein schwerer Fehler, wenn der Team-Coach diese
Sichtweise libernihme und anfinge, sich auf Herrn Meyer
und sein vermeintliches ,Fehlverhalten® zu fokussieren. Ein
erfahrener Team-Coach wiirde vielmehr auf die so entstehen-
de Siindenbockdynamik aufmerksam machen, die durch alle
Teammitglieder gemeinsam erzeugt wird. Die spannende Frage
ist dann, wie lisst sich das Zustandekommen einer solchen
Dynamik sinnvoll erkldren? Wie tragt jeder Einzelne dazu bei,
diese zu erzeugen? Womit muss sich das Team nicht beschéfti-
gen, wenn alle davon ausgehen, dass ausschliefilich Meyer das
Problem ist? Nicht selten haben ungilinstige Teamdynamiken
und dysfunktionale Muster ihre Ursache auch in unklaren
Rollendefinitionen oder schlecht definierten Schnittstellen.
Die Aufgabe des Team-Coachs ist es, den Fokus auf das
System ,Team” zu lenken und an den - im Sinne einer erfolgrei-
chen Aufgabenbearbeitung - ungiinstigen Mustern und ihren
wahren Ursachen zu arbeiten. Ublicherweise versuchen Team-
Coachs das komplexe Geldnde der Beziehungsmuster, auf dem
sie sich bewegen, durch Fragen zu erkunden. Ein Team-Coach
konnte zum Beispiel rund um das Thema ,,Entscheidungen tref-
fen“ folgende Fragen stellen und von den Teammitgliedern, die
in Kleingruppen geschickt werden, Antworten suchen lassen:

- Wie werden im Team Entscheidungen
getroffen?

- Welche Rolle spielt dabei die Teamleitung
und/oder die Geschaftsfiihrung?

- Welche Rolle spielen dabei einzelne
Teammitglieder?

- Wodurch bekommt man als Teammitglied
Einfluss auf die wirklich wichtigen
Entscheidungen?

- Wie werden die Konflikte geldst, die beim
Entscheiden auftreten und wann entstehen
Untergrundkampfe?

Andere Fragensammlungen kénnten sich mit dem Vertrauen
im Team, mit der Motivation der einzelnen Mitglieder und mit
dem Umgang mit Widerspriichen (wie zum Beispiel ,Qualitét
abliefern und gleichzeitig schnell ein Ergebnis erzielen®) be-
fassen. Jedes Kleingruppenmitglied beantwortet die Fragen
fiir sich selbst auf Moderationskarten. Alle Moderationskarten
werden dann dem gesamten Team auf Pinnwénden présentiert.
Anschlieflend wird unter Leitung des Team-Coachs ermittelt,
welche ungeschriebenen Gesetze im Team gelten und ob diese
im Hinblick auf die Teamaufgabe nicht besser geindert werden
sollten. Die Regel bei allen Teamdiskussionen sollte lauten:
Jeder darf reden und jeder wird gehort. Gruppendiskussionen
konnen gelegentlich von wenigen Mitgliedern dominiert wer-
den. Wenn Teammitglieder von der Diskussion ausgeschlossen
werden, konnen leicht wertvolle Argumente unter den Tisch
fallen. Der Coach muss auf das Engagement aller Beteiligten
achten und bei Gelegenheit introvertierte Menschen dazu er-
mutigen, ihre Meinung zu sagen.
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Ein unorthodoxer Ansatz, hinter die Teammuster zu kommen,
besteht darin, dass ein Teammitglied in die Rolle eines reinen
Beobachters wechselt und ein Meeting quasi ,von aufsen”
miterlebt. Das Team gibt dem Einzelnen die Erlaubnis, zu sa-
gen, was er sieht — ohne Angst vor irgendeiner Vergeltung fiir
kritische Anmerkungen. Der Beobachter berichtet von seinen
positiven wie negativen Eindriicken. Dabei werden auch die
Emotionen, die von ihm im Raum gespiirt wurden, ausfiihr-
lich kommentiert. Die Rolle des Beobachters kann zur Rolle
des ,Hofnarren“ erweitert werden. Dann hat der Beobachter
das Recht, das ,Gruppendenken® mit Witz und Humor aufs
Korn zu nehmen. Er redet aber nur, wenn er vom Team darum
gebeten wird. Dann darf er auch provozieren — ganz mit dem
Ziel, alternative Verhaltens- und/oder Entscheidungsoptionen
herauszukitzeln.

Auf den »Elefant im Raum« achten

Eine weitere Intervention wird der ,Elefant im Raum®“ ge-
nannt. Der Team-Coach spiirt aufgrund seiner wachen Wahr-
nehmung, dass etwas die Zusammenarbeit im Team beein-
trachtigt — woriliber aber niemand sprechen mochte. Das
Problem hat bildhaft gesprochen die Grofse eines Elefanten.
Die unausgesprochenen Regeln, die das Team irgendwann
aufgestellt hat oder die sich im Laufe der Zeit unreflektiert
entwickelt haben, verlangen offenbar, dass das Problem nicht
erwihnt wird, da dies als Bedrohung des Teamzusammenhalts
empfunden wird.

»Die Zukunft des
Coachings liegtim
Team-Coaching,
weil dadurch
auch an der
Entwicklung eines
Unternehmens
gearbeitet wird.«

Bernd Schmid, DBCV-Senior-Coach



Erfolgskriterien fur gelungenes

Team-Coaching

Woran kann man den Erfolg eines Team-Coachings
messen? Eine - bewusst etwas salopp formulierte
- Checkliste, die der DBVC-Senior-Coach Klaus
Eidenschink veroffentlicht hat und hier stark
verkiirzt wiedergegeben wird, bietet Orientierung.

Klaus Eidenschink ist seit 25 Jahren
Geschaftsfiihrer der Consultingfirma »Eidenschink
& Partner, Spezialisten fiir Verstandigung und
Wandel«. Er coacht Geschaftsleitungsteams

und Vorstinde. Mit seinem Miinchener
Ausbildungsinstitut Hephaistos bietet er
Ausbildungen zum Team-Coach sowie Supervisionen
fiir Team-Coachs an. Seine Liste ist nicht als Norm
zu verstehen, die man unbedingt erreichen sollte.
Sie soll der Wahrnehmungsscharfung von Team-
Coachs dienen. Woran lassen sich also Teams
erkennen, die ihre Ziele recht erfolgreich bearbeiten
konnen?

1. Entscheidungsorientierte Interventionen
(Sachdimension):

- Entscheidungen und die Risiken des
Scheiterns werden gemeinsam getragen
(»Ich bin mit dabei.«)

- Fehler werden gemeinsam verantwortet
und ausgewertet (»Ich war mit
dabei.«)

- Es gibt ein gemeinsames Versténdnis
der Prioritdten (»Alle fiir eins.«)

- Widerstand wird nicht hierarchisch
beseitigt (»Wer nicht lberzeugt, hat
schon verloren.«)

2. Beziehungsorientierte Interventionen
(Sozialdimension):

- Es gibt eine hohe Investition in die
Beziehungen (»Keiner kann hier auBen
vor sein.«)

- Es gibt ein hohes Interesse an der
Wirkung des eigenen Handelns (»Ich
méchte wissen, wie es den anderen mit
mir geht.«)

- Es gibt wenig Diskrepanz zwischen
Gesagtem und Ungesagtem (»Ich rede
mit den anderen, nicht liber sie.«)

- Absicherungs-, Rechtfertigungs- und
Siindenbockdiskurse werden minimiert
(»Es ist nicht wichtig, wer Recht
hatte. «)

- Alle fiihlen sich in der
Verantwortung, der Teamleitung den
Ricken zu stidrken (»Wir machen
unseren Chef beziehungsweise unsere
Chefin stark.«)

- Taktieren und Koalitionsbildungen
werden sofort problematisiert (»Was
alle angeht, kénnen nur alle lésen.«)

3. Bearbeitung von Unsicherheit
(Zeitdimension)

- Konflikte werden als Chance
begriffen (»Komplexitdt braucht
Auseinandersetzung.«)

- Ohnmachtsgefiihle und Unsicherheiten
werden toleriert und im gemeinsamen
Diskurs aufgekldrt (»Die Zukunft ist
immer unbekannt. «)

- Unsicherheit wird im Umgang mit
Komplexitdt als Wert erkannt, genutzt
und gepflegt (»Wer sicher ist, lernt
nicht. «)

Quelle: »Wie kann man Teams coachen?« - ein Aufsatz von Klaus
Eidenschink in dem Sammelband »Professionell coachen« von Alica
Ryba, Daniel Pauw, David Ginati und Stephan Rietmann (Beltz, 2014).

neues lernen — 02/2023
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Oft bezieht sich der Elefant auf die Beziehungen in-
nerhalb eines Teams. Daneben gilt es auch zu beachten,
dass das Problem in der Beziehung zwischen dem Team
und einem oder einer einflussreichen Aufienstehenden
liegen kann. Der Team-Coach spricht seine Beobach-
tung bei passender Gelegenheit an, zum Beispiel mit
der Aussage: ,, Ich habe das Gefiihl, dass es ein Problem
gibt, das nicht diskutiert wird.” Und er fragt: ,,Gibt es
irgendetwas, woriiber wir sprechen sollten, das derzeit
ignoriert wird?“ oder ,,Mir ist aufgefallen, dass wir nie
lber ein bestimmtes Thema X sprechen — was werden
wir in Bezug auf dieses Thema tun, damit es uns nicht
ldnger im Weg steht?”

Team-Coaching ist die Konigsdisziplin

Ein Team-Coach muss den Mut haben, herausfordernd zu
fragen. Auf die entsprechenden Fragen und bemerkens-
werten Denkanstofée zu kKommen, die etwas in Bewegung
bringen, ist eine grofle Kunst. Team-Coaching gilt nicht
umsonst als die Kénigsdisziplin des Coachings. Die Inter-
national Coaching Federation Deutschland reagierte auf
diese Entwicklung, indem die tiblichen ICF-Coaching-
Kompetenzen um 29 spezielle Team-Coaching-Kompe-
tenzen ergdnzt wurden.

Die Diplom-Psychologin Anne Schweppenhiufier,
Mitglied der Ethik-Kommission der ICF Deutschland und
Partnerin der Cicero Organisationsentwicklungs GmbH
in Stuttgart, stellt die ganz besondere, nicht-direktive Be-
deutung des Begriffs ,,Team-Coaching” Klar: ,Vorsicht ist
geboten, wenn die Integration von Team-Coaching mit
Team-Training, Beratung oder Mentoring in Erwagung ge-
zogen wird.” Fiir die ICF ist Team-Coaching das ,facetten-
reichste” Coaching. Ein Team-Coach brauche neben einer
»normalen” Coaching-Ausbildung unter anderem ein tiefes
Verstdndnis von Gruppendynamik sowie dem Wesen von
Organisationen, die betriebswirtschaftliche Ziele erreichen
miissen, um auf ihrem Markt zu iiberleben. Auch fiir die
International Coaching Federation gilt an erster Stelle, dass
der Team-Coach nur fiir das gesamte Team arbeitet und
nicht fiir Untergruppen.

Auf das reagieren, was sichtbar wird

Gerade beim Team-Coaching zeigt sich im Ubrigen sehr
deutlich, dass man als Coach den Verlauf sozialer Prozesse
nicht planen kann. Klaus Eidenschink, DBVC-Senior-
Coach aus Miinchen und ein gefragter Ausbilder von
Coaches, betont: ,,Es verbietet sich geradezu, ein stan-
dardisiertes Vorgehen zu wahlen, nach dem Motto: So
geht Team-Coaching!“ Ein Team-Coach miisse situativ
auf den entscheidenden Moment, in dem in einem Team
plotzlich etwas sichtbar werde, achten und dann sinnvoll
darauf reagieren.

Institut fiir New Leadership —
Change Management — Coaching

consulting

DANKE allen Ansprechpartnerinnen
unserer Kundenunternehmen

ftir Ihr fortwdhrendes Vertrauen

in unsere Arbeit!

Jede Herausforderung hat uns stetig
angespornt, gemeinsam mit lhnen die
besten Losungen zu entwickeln.

DANKE fiir all diese Inspiration!

,Excellence is not a skill,
it’s an attitude.”

Wir, das MBC-Team, versprechen,
uns auch in Zukunft zu 100% daran zu
halten!

DANKE fiir 25 Jahre Partnerschaft
mit Wirtschaft & Weiterbildung!

Viel Erfolg fiir ,neues lernen”!

Ihre Marion Badenhop

MBConsulting Weinheim
www.m-b-consulting.com
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Irgendwie
schneller

Es gab sie schon immer in den
Unternehmen, aber erstjetzt
erhalten sie mehr Aufmerksamkeit:
die Hochbegabten, die komplexe
Sachverhalte einfacher erschlief3en
konnen und vieles anders sehen

als ihre Kolleginnen und Kollegen.
Das ist eine grof3e Herausforderung
fur Fihrungskrafte.

mjersten Online-Meeting im neuen Jahr ist mir wieder Kklar
/-\\ geworden, dass ich anders birf als andere®, erinnert sich Nicole
Gerecht schmunzelnd. ,Ich wollte sofort in die Planung des
Projekts einsteigen und hatte {ibersehen, dass die anderen
noch gar nicht so weit waren. Also musste ich erst einmal einen
Gang zuriickschalten und die anderen wieder ins Boot holen...”

Sie ist hochbegabt und spricht offen dariiber.
| | WViele Unternehmen setzen auf Diversitit. Sie haben er-
kannt, dags diewielfalt ihrer Mitarbeitenden kein Manko ist, sondern
Potenzialjund Segen. Deutlich wurde das zum Beispiel im Mai 2022,
als am Deutschen Diversity-Tag tausend Organisationen mit mehr
als 3.000 Aktionen bundesweit fiir mehr Vielfalt in der Arbeitswelt
geworben haben. Nachdem sich viele Kampagnen und Initiativen vor
allem auf soziale, ethnische und sexuelle Vielfalt konzentriert haben,
kommen nun mehr und mehr auch Aspekte der Neurodiversitit in
den Blick: unsere Unterschiede in der Informationsverarbeitung
und der intellektuellen Kapazitit. Zum Beispiel beim Thema ,,Hoch-

begabung®.

Als COO des Startups ,,Culturizer und CEO ihres eigenen Un-
Text: Lars-Peter Linke ternehmens unlQate.org mochte Nicole Gerecht digitale Zusammen-
Foto: Paul Campbell/GettyImages arbeit fordern und Hochbegabung - insbesondere bei Frauen - sicht-



»Hochbegabte denken
vernetzt und kommen
so zu unkonventionellen

DR. LARS-PETER LINKE
ist stellvertretender
Vorstandsvorsitzender
des Deutschen
Coaching und Trainer
Verbands. Als er von
Mitgliedern erfuhr,
dass Hochbegabung
eine Herausforderung
in deren Berufsalltag
ist, weckte das sein
Interesse, und als erfah-
rener Journalist recher-
chierte er sofort nach.

bar machen. Als Fiihrungskraft in ihrem eigenen Unternehmen
kann sie jeden Tag nachvollziehen, was ihren Fiihrungsalltag
besonders macht. Ihre Einsicht teilen viele Hochbegabte, die
Filihrungsaufgaben wahrnehmen: ,,Oft iberfordere ich die Men-
schen mit einer Losung, wenn sie das Problem noch gar nicht
erkannt haben.”

Wissenschaftler wie Franzis Preckel, Inhaberin des Lehr-
stuhls fiir Hochbegabtenforschung an der Universitét Trier,
und Miriam Vock definieren Hochbegabung als ,extrem hoch
ausgeprigtes leistungsbezogenes Entwicklungspotenzial fiir
Leistungsbereiche, in denen Informationsverarbeitung, Lernen
und Wissensaneignung, abstraktes Denken sowie Problem-
16sen und die Entwicklung neuer Ideen relevant sind”“. Die
allgemeine Formulierung zeigt, dass sich Psychologen, Pi-
dagogen und Hirnwissenschaftler alles andere als einig sind,
was Hochbegabung genau ist. Hochbegabte sind nicht immer
die schrulligen Nerds, und schrullige Nerds sind nicht zwangs-
laufig hochbegabt.

Was ist Hochbegabung? Schwer zu sagen

Bereits in den 1930er Jahren beschéftigten sich Psychologen
mit dem Thema ,Hochbegabung®. Die ,,Terman-Studie®, be-
nannt nach dem Psychologen Lewis Terman (1877-1956), ist bis
heute legendir. Und doch gibt es bis heute keine einheitliche
Definition, was Hochbegabung eigentlich ist: Sind Hochbegabte
einfach nur mit mehr Intelligenz gesegnet als der Durchschnitt?
Oder verfiigen sie auch iiber eine andere Intelligenzqualitit,
denken sie also ganz anders? Fest steht, dass Intelligenz ein
wichtiges Merkmal fiir Hochbegabung ist, auch wenn sich neu-
ere Modelle nicht mit dem Intelligenzfaktor begniigen und das

Losungen. Und:

Sie sind genervt, wenn
sie auf andere warten
miussen. lhr Perfektionismus

hindert sie daran,

Aufgaben zu delegieren.«

Samantha Hottemann-Vos,
Begabungsdiagnostikerin und -p&dagogin
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Fihrung

Der Begriff Neurodiversitat beschreibt den Ansatz, dass neurologische Abweichungen wie
Autismus, Legasthenie, Aufmerksamkeitsdefizit-Syndrom (ADHS) oder Hochbegabung weder
Defizit noch Abweichung sind, sondern eine normale Variation im menschlichen Erbgut.
Menschen mit diesen Merkmalen miissen dementsprechend auch nicht »geheilt« werden.

Phénomen iiber mehrere Persénlichkeitsmerkmale beschreiben
oder sogar als Ergebnis eines Zuschreibungsprozesses sehen.

Zur Bestimmung des Phdnomens ,Hochbegabung® {iber
Intelligenz ist ein IQ von 130 die Wasserscheide. Wer also bei
einem Intelligenztest mit einem Quotienten von mindestens
130 abschneidet, gilt als hochbegabt. Das sind etwa zwei Pro-
zent der Bevolkerung. Nicht gerade viel. Etwa so viel, wie in
Deutschland pro Jahr an Nierensteinen erkranken. Bei Volks-
wagen, deren Belegschaft etwa 672.790 Mitarbeitende zihlt,
wéiren zwei Prozent 13.455 Hochbegabte, bei der Deutschen
Bahn 6.475 von etwa 324.000 Mitarbeitenden, bei der Allianz
AG 3.100 von circa 155.000.

Lohnt es sich, anhand dieser niedrigen Fallzahl, die in
allen Gesellschaften iiber alle Jahre hinweg konstant zu blei-
ben scheint, sich ndher mit dem Thema zu beschéftigen? ,,Auf
alle Félle!", ist Stefanie Gamperl liberzeugt. Sie ist aktuell als
Managerin in der Nachhaltigkeitsstrategie bei einem grofien
Automobilkonzern tétig und promoviert nun zum Themen-
gebiet Diversity: ,Wettbewerbsdruck und Verpflichtung zu
nachhaltigem Wirtschaften zwingen die Unternehmen zu
mehr Innovativitit. Oft sind es gerade die zwei Prozent der
Menschen, die zum entscheidenden Innovationssprung ver-
helfen konnen. Da wire es fahrlissig, diese Gruppe nicht zu
erkennen und zu férdern.” Es gibt noch einen weiteren Grund:
Weil Hochbegabte {iberdurchschnittlich intelligent sind, sind
sie zumeist im Beruf sehr erfolgreich. In vielen Unternehmen
fiihrt der fachliche Erfolg, wenn man aufsteigen und Karriere
machen will, zumeist automatisch iiber Fiihrungserfahrung.
Die Wahrscheinlichkeit, dass auf Fiihrungspositionen Hoch-
begabte sitzen, ist also sehr hoch. Und selten fragt jemand, ob
sie als Hochbegabte dort gliicklich sind.

Gestaltungswille geht vor

Als Chef und Vorgesetzte haben diese Menschen mit ganz
eigenen Problemen zu kdmpfen: Oft ist Fiihrung, die die Macht
verleiht, Aufgaben zu delegieren und Entscheidungen zu tref-
fen, weder ihr Ziel noch ein Lustgewinn. Thnen geht es meist
mehr um die Sache. ,Gestaltungswille geht vor Fiihrungs-
motivation®, so umschreibt es Nicole Gerecht. Auch Riidiger
Hossiep, Wirtschafts- und Personalpsychologe und sein Pro-
jektteam Testentwicklung an der Ruhr-Universitit Bochum,
das eine der wenigen Untersuchungen zu Zusammenhingen
zwischen Hochbegabung und berufsbezogenen Personlich-

keitseigenschaften durchgefiihrt hat, kamen bereits vor zehn
Jahren zu diesem Ergebnis. Wissenschaftlich ausgedriickt:
~Wihrend die Gestaltungsmotivation bei den Hochbegabten
hoher ausgeprégt ist als in der Vergleichsgruppe, ist die Fiih-
rungsmotivation gleichzeitig geringer.” Hochbegabte sind stets
auf der Suche nach der besten Losung und verzweifeln, wenn
andere die Zusammenhénge nicht so schnell und nicht so klar
erkennen wie sie — oder sogar irrational handeln, weil ihnen
der eigene Vorteil und das eigene Ansehen wichtiger sind. Und
wie konnen sie sich selbst anspornen, auch dann in Fiihrung zu
gehen und in Fiihrung zu bleiben, wenn ihre Zeit und Aufmerk-
samkeit mit Fragen und Aufgaben beansprucht werden, die
weniger dem Endziel, sondern mehr der Selbstbeschéftigung
und Selbstbespiegelung der Organisation dienen? Darauf gibt
es bisher nur wenige Antworten.

Hochbegabte sind anders

Woran erkennt man, dass eine Fiihrungskraft hochbegabt ist
- zum Beispiel in einem Meeting oder im Gesprich mit Mit-
arbeitenden? ,Ich erkenne das oftmals an den Augen und wie
das Gegeniiber die Umgebung wahrnimmt®, sagt Simone Dogu,
Agility Master und Agile Coach bei DB Systel, dem Digitalpart-
ner der Deutschen Bahn und selbst hochbegabt: ,,Hochbegabte
Fiihrungskrifte nehmen sich und andere Personen ganz anders
wabhr, etwa durch Verhaltensweisen. Sie sprechen oft schneller
und verfiigen iiber einen breiten Wortschatz.”

Nicole Gerecht erkennt hochbegabte Fiihrungskrifte
vor allem an ihrer ,,Problemldsesucht®: ,Wir springen auf das
nichste Problem wie eine Katze in den aufgestellten Pappkar-
ton!”. Und Samantha Hottemann-Vos, Begabungsdiagnostike-
rin und -padagogin, ergidnzt: ,Hochbegabte denken vernetzt
und kommen so zu unkonventionellen Losungen. Sie fiihlen
oft intensiv und nehmen viele Details wahr.” Genau das kann
ihnen helfen, eine gute Fithrungskraft zu sein: ,,Sie spiiren oft
schneller als nicht-hochbegabte Fiihrungskréfte, was das Team
braucht und kénnen auch schnell fundierte Entscheidungen
treffen”, so Hottemann-Vos. Stefanie Gamperl sieht das dhnlich:
~Wer mehr wahrnimmt, kann auch besser fithren, weil er mehr
versteht und sieht.”

Aber Hochbegabte bringen auch Hypotheken in den Fiih-
rungsalltag, die ihnen und ihren Teams die Zusammenarbeit
zur Tortur werden lassen konnen: ,,Sie sind genervt, wenn sie
auf andere warten miissen. Ihr Perfektionismus hindert sie
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daran, Aufgaben zu delegieren®, weifd Samantha Hottemann-
Vos. Niedrig ausgeprigte Teamorientierung, Kopflastigkeit und
geringere Kontaktfahigkeit hatte ja bereits das Projektteam der
Ruhr-Universitdt Bochum den Hochbegabten attestiert.

Immer im Spiel: der Neidfaktor

Uberdurchschnittlich kluge Fithrungskrifte oder Teammitglie-
der sind nicht immer beliebt. ,Begriffe wie ,, Klugscheifler” oder
»Besserwisser” sind haufige Vorurteile, mit denen Hochbegabte
zu kdmpfen haben®, berichtet Simone Dogu: ,Das geht oft mit
Neid einher. Oder es liegt an Unwissenheit, was Hochbegabung
liberhaupt bedeutet.”

Dieser Neidfaktor macht es so schwer, das Thema Hoch-
begabung in Unternehmen zu adressieren. ,Intelligenz ist
anbetungswiirdig und verrucht zugleich®, schreibt auch der
bekannte Psychotherapeut Wolfgang Schmidbauer in seinem
Buch iiber hochbegabte Frauen. Seiner Meinung nach lebt ein
Hochbegabter gefdhrlich: ,Beispielsweise erreicht er sein Ziel
so schnell, dass die Umstehenden - in der Schule nicht selten
die Lehrer - liberzeugt sind, dass er gemogelt hat, und ihm das
zum Vorwurf machen. Er hat viele Einfille, er ist produktiv,
das muss Hochstapelei sein, man sieht den Schweifd nicht und
wittert den Betrug, Scharlatanerie und geistigen Diebstahl.”
Hochbegabung gefdhrdet demnach eine Fiihrungskraft ebenso,
wie sie sie begnadet.

Spezielle Angebote fiir hochbegabte Leader

Filihrungskrifte miissen wissen, was Hochbegabung ist und
was Hochbegabte brauchen. Nur so konnen sie Hochbegabte
in ihren Teams erkennen und férdern. Wenn sie selbst Hoch-
begabte sind - und das wissen, ahnen oder verdrangen — brau-
chen sie Hilfe, um ihren Umgang mit dieser Biirde und diesem
Geschenk (im Englischen spricht man bei Hochbegabung von
»Giftedness®) umgehen zu konnen. Seminare oder Workshops,
die das Thema ,,Fiihrung und Hochbegabung” gezielt anspre-
chen, sind auf dem Seminar- und Trainingsmarkt (noch) selten.
Aber: Immer mehr Unternehmen gehen das Thema im Rahmen
ihrer Diversity-Programme an. Im ersten Schritt bieten sie Vor-
trage und Gespriachsrunden zum Thema an, um ,,Awareness”
zu schaffen und Hochbegabung zum Thema zu machen. Das

und mehr betragt der Intelligenzquotient
von Hochbegabten. Etwa zwei Prozent der
Bevolkerung in Deutschland zéhlen dazu.
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hoher Gestaltungswille

geringe Flihrungsmotivation
niedrige Teamorientierung

reiche aber nicht, warnt Stefanie Gamperl: ,,Sensibilisierung ist
nicht mehr als Bekdmpfung des Symptoms. Wer das Problem
bei der Wurzel packen will, muss ausbilden!” Sie wiinscht sich
spezielle Programme fiir hochbegabte Mitarbeitende und Fiih-
rungskréfte. Fiir Nicole Gerecht besteht der zweite Schritt nach
einer allgemeinen Sensibilisierungskampagne darin, einen
geschiitzten Rahmen zu bieten, in dem sich Betroffene finden,
austauschen und vernetzen kénnen. ,,Derartige Angebote miis-
sen ja nicht immer das Wort Hochbegabung im Titel tragen®,
rit Samantha Hottemann-Vos. Simone Dogu sieht viele Vorteile
fiir hochbegabte Fiihrungskrifte in agilen Strukturen und New-
Work-Umgebungen: ,,Das 6ffnet Freirdume und Moglichkeiten,
sich Aufgaben selbst zu definieren und diese eventuell auf
eine neue und unkonventionelle Art und Weise zu erledigen.”

Wahrscheinlich fiihrt der Weg zu einer optimalen An-
sprache und Integration von hochbegabten Fiihrungskriften
liber eine stidrkenorientierte Unternehmenskultur, die sich
von der Defizitkultur verabschiedet und eine Stirkenorientie-
rung entwickelt. Hochbegabte Fiihrungskrifte kobnnen ebenso
Seismograf wie Wegbereiter dieser Stirkenorientierung wer-
den, die das individuelle Potenzial der Mitarbeitenden eines
Unternehmens erkennen und férdern will. Denn was Wolfgang
Schmidbauer in seinem Buch {iber Hochbegabung allgemein
schreibt, gilt fiir Hochbegabung im Unternehmenskontext ganz
besonders: ,Der Begabungsunterschied ist ein Naturereignis,
das wir in seinen Ursachen verstehen, in seinen Dimensionen
erkennen, in seinen Folgen mildern kénnen; aus der Welt
schaffen werden wir diesen Unterschied nie.”

Einen ganz simplen Tipp flir den Umgang mit diesem
»~Naturereignis“ hat Samantha Hottemann-Vos: ,,Bitte die hoch-
begabten Fiihrungskrifte nicht immer fiir ihre Klugheit loben.
Das ist fiir sie ja nichts Besonderes.”

neues lernen — 02/2023
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MISSION

In einer hoch dynamischen Arbeitswelt
erleichtern wir die Entwicklung von
Menschen und Organisationen. Wir stiften
Orientierung, bieten stimmige Lern- und
Entwicklungsmoglichkeiten und starken
die Selbstwirksamkeit fiir individuelle
Lebenslagen oder Herausforderungen.

Hansjorg Fetzer
Geschdftsfiihrer Haufe Akademie
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Ich bin

afd mir im Coaching ein we
- unsere dritte Sitzung. Der ehemalige Gescha

Gefiihle von Fiihrungskraften.
Sie werden als Heldinnen und
Helden inszeniert, reichen aber
nicht an ihr Idealbild heran.
Das kann zu Wutausbriichen
oder Blockaden fiihren und
erzeugt immer Belastung.

CV zu iiberarbeiten und sein Skillset anzuschauen. Das Merkwiirdi-
ge: Von Anfang an war dieser kluge Mann zwar vernunftbetont, aber
auch sehr wiitend - ja, hatte regelrechte Wutattacken, wenn es um
seinen alten Job ging. Schon hiufiger habe ich es im Umgang mit
Fiithrungskriften erlebt, dass Wut ein Sekundérgefiihl ist, also ein
anderes Gefiihl verdeckt. Ich versuchte mein Gliick und fragte ihn: ,,Kann es sein, dass
Sie sich schdmen?*. Er brach zusammen und bejahte unter Trdnen.

Job verloren und wollte sich neu orientieren. Wir waren dabei, seinen

Text: Heidi Stopper

Illustration: Tina Berning

PROF. HEIDI STOPPER
ist eine der gefragtesten
C-Level-Coachs. Sie hat
viele Jahre erfolgreich
als Flilhrungskraft in
verschiedenen Branchen
und Landern gearbeitet,
zuletzt als CHRO im
MDax. Die Professorin
fiir Leadership und
Organisational Behaviour
sitzt in vielen Beiraten
und engagiert sich fiir
soziale Themen.

Er schamte sich, dass er das alles nicht hatte kommen sehen. Dass er es nicht
hatte verhindern konnen. Der neue Geschéftsfiihrerkollege, mit dem er sich nicht
verstanden hatte, die zwei Jahre, die er sich ,an die Front” quélte und dann das: Sein
Geschiftsfiihrervertrag wurde nicht verldngert. Der machthungrige Kollege, die Agenda
der Entscheider - das war doch eigentlich klar! Er hitte doch selbst den ersten Schritt
tun miissen. Sein Selbsturteil: Er war nicht taktisch und schlau genug gewesen.

»Ich bin nicht... genug.” Das ist einer der Sitze, die ich sehr haufig hore im
Coaching. Die Menschen, die ihn aussprechen, sind oft sehr erfolgreich und bewegen
sich auch mal am Rande des Impostor-Syndroms: Wie Albert Einstein oder Jodie
Foster quélen sie sich mit einem {iberhohten Maf an Selbstzweifeln. Sie glauben,
ihren Erfolg nicht verdient zu haben. Oft gilt das als Frauenthema. Aber Vorsicht:
Studien haben ergeben, dass Midnner und Frauen im gleichen Maf3e betroffen sind.
Das deckt sich mit meinen Beobachtungen. Ich coache zum Beispiel einen C-Level-
Managetr, der das Thema schon lange bei sich kennt. Doch wie in seinem Fall, fithrt
das oft zu grofier Kompetenz: Aus dem Gefiihl des Nicht-genug-Seins erwéchst bei
solchen Menschen ein grofder Lernwille. Sie entwickeln Fahigkeiten, die sie ohne
ihre Selbstzweifel nicht erworben hitten. Diese machen sie besonders erfolgreich.

Doch die Schammomente konnen sehr belastend sein. Sie sagen den betroffe-
nen Menschen: Sie sind falsch, mit ihnen stimmt etwas nicht. Deshalb ist es wie eine
Erlésung, wenn sie den Bann der Scham durchbrechen. Zwar verwandelte sich der er-
fahrene Geschiftsfiihrer in der oben angesprochenen Sitzung vom wiitenden in einen
verletzbaren Menschen, als er aussprach: ,Ich schdme mich so“. Doch nicht lange. Ich
habe ihn aufschreiben lassen, wo er seiner Ansicht nach nicht geniigt. Heraus kam eine
ganze Litanei an ,Ich bin nicht...genug“-Sitzen. Bei der nichsten Sitzung kam er wie
verwandelt wieder. Er hatte einen Durchbruch: Nun konnten wir wirklich und ohne
Ballast seine nachsten Karriereschritte angehen. Das zeigt: Scham ist ein perfides Ge-
fiihl, es gedeiht nur im Dunkeln. Wenn Fiihrungskréfte sich der Scham bewusst werden,
dann kann das nagende Gefiihl verschwinden. Und sie fiihlen sich befreit.

neues lernen — 02/2023
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Konkrete Tipps

Der HR Trends I

Report 2023

Im HR Trends Report 2023 zeigen HR-Expert:innen von Spotify, About You & Co.,
was HR-Teams in diesem Jahr auf der Agenda haben sollten. Was heraussticht:
Eine gute Employee Experience ist ein Muss flr die Zufriedenheit und Produktivitat
von Mitarbeitenden. Ein wichtiger Hebel dafir ist die Datenarbeit, denn sie liefert
entscheidende Erkenntnisse fir die Optimierung von zentralen Themen wie Kultur,
hybride Arbeit und Entwicklung.

personio.de «?me

Erfahren Sie die 9 wichtigsten HR-Trends 2023
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Lass un
reden

stellten die
Flihrungskrafte ‘
vor neue Heraus- j
forderungen in ”
der Kommunikation w
mit ihren
Mitarbeitenden.
Binnen weniger Tage katapultierten sich im
\ | Marz 2020 viele Unternehmen in eine
ﬁ - neue Arbeitswelt. Wo es arbeitstechnisch
moaglich war, etablierte sich das Home-
office in Windeseile als Arbeitsplatz fiir
etliche Beschiftigte. Wie hat sich diese neue
Normalitat auf Fiihrung ausgewirkt?
Vier Fiihtungskrafte berichten, wie ihre Rolle
. sich verdndert hat.

r
i.

edes Unternehmen verfiigt liber eine spezifische
Fiihrungskultur. Klar, dass darum auch die Re-
aktionen auf die coronabedingte virtuelle und
hybride Arbeitsweise unterschiedlich ausfielen.
Allgemeingiiltige Patentrezepte fiir die eine gute
Filihrung gibt es nicht. So war virtuelle Fiihrung
fiir Alexander Tiirpe, Chief People & Culture Officer
der fiir die Energiewirtschaft titigen Cloud-Platt-
form Powercloud, bereits vor Corona gang und gibe: ,Mein
Team arbeitet schon immer von verschiedenen Standorten aus.
Daher habe ich schon vor Corona enge virtuelle und digitale
Dréhte zu meinem Team aufgesetzt.”

Vollig anders stellte sich die Situation im Friihjahr 2020
dagegen fiir Aldi Nord dar. Im Team von Florian Scholbeck, Ma-
naging Director Communications, arbeitete die breite Mehrheit
bis zum Lockdown am Standort Essen. Da es keine Homeoffice-
Regeln gab, war die neue Situation fiir viele Fiihrungskréfte des
Handelskonzerns Neuland. Zuerst hitten sie sich daher auf die
operativen Notwendigkeiten konzentriert: ,Da ich am liebsten
mit Menschen personlich spreche, fiihlte sich virtuelles Fiihren

FRANK SCHABEL ist freier Journalist und Senior am Anfang an wie Lernen, Ausprobieren und manche Fehler
Advisor. Fiithrung ist fiir ihn mit einer humanistischen zu machen, anstatt wie gewohnt zu kommunizieren®, blickt
Grundeinstellung und einem hohen Interesse an Scholbeck zuriick.

Menschen verbunden. Seine Einschitzung zu den Nicht nur die Organisationsgeschichte, auch die person-
Coronafolgen in der Fiihrung: ,Bei aller Digitalitat liche Situation der Fithrungskraft wirkt sich auf ihre Rolle aus.

funktioniert Fiihrung in analogen Kontexten besser.” Stephanie Reuter ist Vice President Corporate Communications

neues lernen — 02/2023
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bei Paul Hartmann, einem fithrenden europdischen Anbieter
von Systemlosungen fiir Medizin und Pflege. Sie wechselte
ihren Job wahrend des Lockdowns. Fiir sie verfiigen Menschen
in Unternehmen grundsétzlich ,liber eine Art Beziehungskon-
to, das iiber personliche Begegnungen aufgeladen wird. Von
ihm konnten Fithrungskréfte im Lockdown zehren.“ Als neue
Fiihrungskraft sei es dagegen kaum mdoglich gewesen, Gutha-
ben aufzubauen, da personliche Treffen auf ein Mindestmafd
reduziert waren. Das habe ihre Rolle als Fithrungskraft wihrend
der Coronazeit erschwert.

Es geht mehr um personliche Themen

Trotz der unterschiedlichen Fiihrungssituationen, in denen sie
sich befanden, sind sich die vier befragten Fithrungskrafte in
einem Punkt einig. Seit Beginn der Pandemie legten sie noch
deutlich mehr Wert und Zeit auf die Kommunikation mit ihren
Teams. Nicht nur fiir sachliche, sondern auch fiir persénliche
Themen. ,Da hat sich einiges verschoben. Ich habe mir viel
mehr Zeit genommen, um zu erfahren, wie es meinen Mit-
arbeitenden personlich geht. Das hat die Beziehungsqualitét
splirbar verbessert,” bilanziert Eric Knies, Country Manager
Deutschland des skandinavischen Engineering-Beratungs-
unternehmens AFRY.

Alexander Tiirpe hat in der Coronazeit mit jedem Team-
mitglied eigene virtuelle Formate fiir personliche Themen
eingefiihrt: ,Das, was frither am Kaffeeautomat stattfand, habe
ich liber Teams abgebildet. Mir war es wichtig, ein Gespiir
zu bekommen, wie es den Menschen geht.“ Ahnlich agierte
Stephanie Reuter, die fiir ihr Team virtuelle Kaffeepausen ini-
tiierte. Gleichwohl sieht sie bei virtuellen Begegnungen enge
Grenzen: ,Wir haben den zwischenmenschlichen Austausch
simuliert, aber das ersetzt nicht den realen Austausch.” Bei
den digitalen Formaten fehle die nonverbale Kommunika-
tion. Die sei aber wichtig, um Feinheiten mitzubekommen:
»MS Teams ist zum Arbeiten gut, aber nicht, um sich besser
kennenzulernen.”

Auch Florian Scholbeck hat viel mehr Raum fiir indi-
viduelle Gespriche gedffnet, um ein Gefiihl zu bekommen,
wie es seinen Leuten gehe. Ohne Kommunikation und die
klassische Tugend des Zuhorens sei Empathie nicht moglich.
Trotzdem miisse Kommunikation immer wieder verbessert
werden: ,,Gerade in einer verdnderten Welt miissen wir stindig
dariiber nachdenken und reflektieren, wie wir unsere eigene
Kommunikation immer wieder neu designen konnen.“ Hand-
werkszeug sei es dagegen, welche Kanéle fiir welche Kommu-
nikation genutzt wiirden.

In ihrer Teamkommunikation haben Fiihrungskréfte ei-
nige Stellschrauben neu gestellt. So ist es jetzt Usus, digitale
Meetings fiinf Minuten spéter zu starten, damit die Teilneh-
menden zwischen zwei Sitzungen durchschnaufen kénnen.
Um den Kopf freizubekommen, gibt es mittlerweile feste Zeit-
Slots, in denen keine Meetings stattfinden. Zudem bereiten die
Filihrungskrifte ihre Teammeetings besser vor. Wenn mehr Zeit
fiir Personliches verwendet werde, miissten im Umkehrschluss
operative Themen effizienter besprochen werden, wie beispiels-

»Kontrolle dreht
sich heute nicht
mehr um Details

und Akribie.

Vielmehr schauen

wir auf die grof3en
Kennzahlen und
Ziele, die wir
vorab definiert
haben.«

Eric Knies, AFRY

weise Themen zu clustern, lautet das Credo der Fiihrungskrifte.
Doch auch hier gdbe es Grenzen: Analoge Formate, wie ein
mehrstiindiger Workshop, liefRen sich nicht so ohne Weiteres
auf ein digitales Format tibertragen.

Kleinteilige Kontrolle verabschiedet sich

Was hat sich in puncto Kontrollfunktion von Fiihrung getan?
Laut der Studie ,,Unternehmen im Krisenmodus?*“ von Hays
und IBE sagen sechs von zehn der befragten Fithrungskrifte,
sie wiirden in der virtuellen Arbeitswelt kleinteiligere Vorgaben
machen. Das erlebt Knies anders. ,,Kontrolle dreht sich heute
nicht mehr um Details und Akribie. Vielmehr schauen wir auf
die grofien Kennzahlen und Ziele, die wir vorab definiert ha-
ben®, beschreibt er die Funktion, die er der Kontrolle beimisst.

Scholbeck verweist darauf, dass Fiihrungskréfte ihre
innere Haltung anpassen miissen: ,,In unserer verdnderten
Arbeitswelt miissen wir akzeptieren, dass wir nicht mehr alles
kontrollieren und bestimmen kénnen. Stattdessen sollten wir
uns in unserer Fithrungsrolle noch viel mehr als Teil des Teams
betrachten, mehr als Moderator und Fragensteller anstatt als
Ansager und Alleswisser.” Das mache Teams leistungsfihiger.

Diese Aussagen zu Kontrolle werden von den empirischen
Daten der Studie ,,Fithrung im neuen Normal“ von Fraunhofer
TAO und DPRG gestiitzt. Sie zeigen auf, dass die Kontrollfunk-



»Auch wenn es
altmodisch klingt:
Fuhrung kann
Leute beflligeln,

aber auch Fliigel
stutzen.«

Stephanie Reuter, Paul Hartmann

tion von Fiihrung durch Corona an Boden verloren hat. Vollig
ohne Kontrolle kommt Fiihrung aber auch nicht aus. Dies sei
immer noch ein Teil der Fithrungsrolle und werde auch von
Unternehmen so erwartet, schrankt Scholbeck ein.

GroBe Bilder sind gefragt

Heif3t dann weniger Kontrolle gleich mehr Vertrauen? Diese
Frage bejaht Eric Knies anhand seiner eigenen Erfahrung: ,,Co-
rona hat deutlich gezeigt: Wir kbnnen unseren Mitarbeitenden
vertrauen.” Er geht deshalb davon aus, dass sich der Vorschuss
an Vertrauen in die Belegschaft erh6hen werde.

Ohnehin gehen die Fiihrungskréfte davon aus, dass bei
Fiihrung kiinftig das grof3e Ganze statt kleinteiliges Handeln
in den Mittelpunkt riicke: ,Menschen zu binden und mitzu-
nehmen, das lauft kiinftig vor allem {iber eine Vision oder eine
grofle thematische Klammer*, ist sich Eric Knies sicher. Er setzt
auf werteorientierte Fiihrung, die alle Fiihrungskréfte bei AFRY
leben sollten. In die gleiche Richtung argumentiert Alexander
Tiirpe: ,Mitarbeitende sind motiviert, wenn sie fiir klar defi-
nierte Ziele arbeiten und auf diese Weise um ihren Beitrag fiir
das Unternehmen wissen.” Hier zeige sich der tiefgreifende
gesellschaftliche Wandel. Nicht mehr Geld sei zentral, sondern
Sinnvolles zu tun. Das miisse Fiihrung mehr denn je abbilden.

Florian Scholbecks Antwort lautet: ,kontextuale Fiih-
rung”. Dabei wird das Tun der Mitarbeitenden in einen grofien
Zusammenhang gestellt: ,Es geht darum, permanent meinem
Team den grofien Kontext zu kKommunizieren, welchen Zielen
ihre Projekte dienen und auf welche Entwicklungen sie sich
beziehen.“ Stand heute werde iliber Fiithrung noch zu sehr
in Prozessen gedacht. Nach dem Motto ,Wie mache ich ein
virtuelles Meeting, statt dariiber nachzudenken, was ich wie
erzidhle®. Dafiir sei ein hohes Maf} an Selbstreflexion notig:
,Gute Fiithrung fingt mit einer ehrlichen Selbstreflexion an,

»Das, was friiher am
Kaffeeautomat stattfand,
habe ich Giber Teams
abgebildet. Mir war es
wichtig, ein Gespur zu
bekommen, wie es den
Menschen geht.«

Alexander Tirpe, Powercloud

die weh tut und meine eigenen Grenzen aufzeigt.” Gerade
durch Corona héitten viele Fiihrungskréfte ihre Routinen und
Komfortzonen verloren. Das fithre zu Suchbewegungen, um
Anker zu finden und das Koordinatensystem neu zu justieren.
Genau dafiir brauche es intensives Nachdenken tiber die eige-
ne Fiihrungsrolle und die Frage, wie sich diese auf das eigene
Team und das gesamte System auswirke.

Dass Fiihrung grundsitzlich an Bedeutung gewonnen
hat, das sehen die vier Fiihrungskréfte dhnlich: ,Heute und
kiinftig ist es wichtig, Fiihrung als eigenstdndige und echte Auf-
gabe wahrzunehmen®, stellt Stephanie Reuter fest. Dafiir sollten
Filihrungskréfte die gesamte Klaviatur beherrschen: von Klaren
und schnellen Ansagen in Krisen bis hin zum Ermoglichen von
kreativen Spielrdumen, um Innovatives zu entwickeln: ,,Auch
wenn es altmodisch klingt: Fiihrung kann Leute befliigeln, aber
auch Fliigel stutzen®, so Stephanie Reuter.

Leitlinien: Vertrauen und Fairness

Halten wir fiirs Erste also fest: Corona hat gezeigt, dass Fiihrung
mehr denn je mit Kommunikation verbunden ist. Dabei bewegt
sie sich in zwei Richtungen: Zum einen geht es um empathische
Kommunikation, die sich um Menschen sorgt und sie auch emo-
tional einbindet. Zum anderen geht es darum, Mitarbeitenden das
grofde Bild liber den Zweck ihres Unternehmens zu vermitteln und
laufende Aktivitdten in diesen Kontext zu stellen. Damit einher
geht ein Vertrauensvorschuss an Mitarbeitende. Dagegen dankt
kleinteilige Kontrolle ab. Wichtig ist nur, ob die grofie Richtung
und die damit verbundenen Kennzahlen stimmen. Wie Mitarbei-
tende ihre Ziele erreichen, ist dagegen ihre Angelegenheit. Mit
Vertrauen werden gleichzeitig Anerkennung, Wertschatzung und
ein fairer Umgang der Fiihrungskrifte zu wichtigen Leitlinien.
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KOLLABORATIVEN UNTEkNEHMEN

-
Mein Credo und meine Arbeitsweise

Kollaboration ist das Schlisselkonzept fir erfolgreiche Netzwerkorganisa-
tionen in einer Welt im Wandel. Als Change Companion entwickle ich zu-
sammen mit Menschen aus Kunden-Unternehmen und mit Menschen aus
meinem Netzwerk kollaborative Strukturen. Dies kann folgende Ebenen um-
fassen:

Collab Factory - ko-kreative Prozesse zwischen Menschen in
Netzwerkorganisationen fordern.

kollaborative Strategie kollaboratives Skillset

Wie erzeugen wir durch mehr % Welche digitalen und nicht-di-

Kollaboration Mehr-Wert? gitalen Kompetenzen wollen
wir ausbauen?

@ kollaboratives Mindset kollaboratives Toolset
Wie beeinflusst ein kollabora- Welches sind die richtigen Lern-

tives Mindset meinen Arbeits- und Arbeitstechnologien Fir BRPAVO
und Fiihrungsstil? eine bessere Zusammenarbeit? e

zu «neues lernen»

#zeichenderzeiterkannt
#kudos

@@ Mein Call to action

HEF + Vernetzung auf LinkedIn :
n-"*“?t:‘""ﬁ «  Meet & Greet Webinar Collaboration
ﬁ:&.’q‘gﬂ .+ Gemeinsames Kollaborations-Projekt starten DESIGN

www.collaboration-design.ch
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1 Milliarde

US-Dollar haben Wagnisinvestoren 2022 laut
»European Edtech Funding Report 2023« in Ed-Tech-
Unternehmen investiert, die sich an den Markt der
Unternehmenskunden wenden. Corporate Learning ist
damit der einzige Bereich, in dem die Investitionen in
Lerntechnologie gewachsen sind. Der groBte Brocken
der Investments ging an drei Unternehmen: Multiverse
aus GroBbritannien, eine Vermittlungsplattform

fiir Auszubildende, erhielt 220 Millionen US-Dollar,
die Berliner Coaching-Plattform Coachhub 200
Millionen US-Dollar und die britische Cyber-Security-
Trainingsplattform SoSafe 73 Millionen US-Dollar.

»Die Architektur

der Digitalisierung
muss sich in der
Architektur und Kultur
der Organisation
wiederfinden.
Kernelemente sind:
Klarer Nutzen fur
alle, grof3e Freiraume
bei der Gestaltung
der Losung und
Ermachtigung der
Teams, das Richtige
zu entscheiden.«

Frank Riemensperger, Ex-Accenture Geschafts-
fliihrer und Acatech-Mitglied, in der

ersten Future-Work-Debatte des HR-Kreises
der Acatech, die 2023 stattfand.

et

das?

Rund um KI-Anwendungen fallen hdufig die
Schlagworte »Machine Learning« und »Deep
Learning«, oft mit dem Beisatz, dass
»Machine Learning« keine »echte« kiinstliche
Intelligenz sei. Dies bezieht sich darauf,
dass beim »Deep Learning« die Algorithmen
aus vielen libereinanderliegenden neuronalen
Netzen Muster ableiten und gegebenenfalls
automatisch Anpassungen vornehmen. Die

KI trainiert sich also selbst. Beim »Machine
Learning«, muss die KI von Menschen
trainiert werden beziehungsweise Menschen
missen Anpassungen vornehmen.

Verhokert

,6 Millionen Datensétze von Usern der
Sprachlernapp Duo Lingo wurden Ende
Januar im ,,Dark Web“ angeboten.
Kosten sollten sie gerade einmal 1.500
US-Dollar. Zu den angebotenen Daten
gehorten demnach E-Mails, Telefon-
nummern sowie Informationen dazu,
wie Kunden die Plattform nutzen. Duo-
lingo selbst teilte mit, dass die Daten durch das Auslesen
offentlicher Profilinformationen gewonnen wurden. Der
Hacker teilte mit, eine offengelegte Programmierschnitt-
stelle der Anwendung (API) genutzt zu haben.
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»Wir mussen
uber den
Menschen als
Benchmark

far Intelligenz
hinausdenken.«

Dazu mahnt Stanford-Professor
Erik Brynjolfsson im Netzdkonom-
Newsletter. Chat GPT sei ein
Vorbote fiir die digitale
Disruption. Die Menschen wiirden
mit KI viel effektiver sein.

Mobile Angebote fehlen

igitale Partner- und Kundenschulungen werden
zur Norm und Mitarbeitende ohne eigenen Com-
puterarbeitsplatz gelangen in den Fokus digitalen
Lernens im Unternehmen. Deshalb sollten die mo-
bilen Funktionen von Lernsystemen jetzt endlich
implementiert werden, um echtes mobiles Lernen
zu ermoglichen, fordern die Autoren des neuen
»Fosway 9-Grid« fiir Lernsysteme. Darin unter-
suchen die Analysten von Fosway die Angebote auf dem Markt, um
Unternehmen die Auswahl der passenden Lernsysteme zu erleichtern.
Wahrend die Funktionalitat von Lerntechnologien immer vielfaltiger
wird und Kl insbesondere im Bereich der Personalisierung von Lernin-
halten Fortschritte verspricht, erwarten die Analysten eine zunehmende
Konsolidierung des Markts. Die Analyse zeigt zudem, dass die Unter-
schiede zwischen Learning-Experience-Systemen und klassischen
Learning-Management-Systemen weiter schwinden, da die Anbieter
ihre jeweiligen Angebote weiter auf- und nachriisten.
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Datensammler sind selbst zu
Gejagten geworden.

Der Datenschutz ist ihnen
immer auf den Fersen. Dabei
gerat oft der gro3e Nutzen,
den man aus den Daten - véllig
legal - generieren kann, aus
dem Blick. Etwas mehr Freude
am Datensammeln konnte auch
im Corporate Learning gro3en
Nutzen stiften.

Text: Dorian Richter
Illustration: Tina Berning
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DORIAN RICHTER ist
Experience Strategist
bei der renommierten
Agentur Thjnk und
Experte fiir digitale
Interaktionen. Er
beleuchtet kreativ

und datenbasiert die
Nutzererwartung und
-wahrnehmung sowie
das Nutzerverhalten
fiir eine harmonischere
Beziehung zwischen
Maschine und Mensch.
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ie wurden mehr Daten generiert. Ein S‘ém ‘

stimmte und vermutlich auch in Zukunft immer zutreffen wird.
Der Casus knacksus: Aufgrund der schieren Menge ist das Aus-
werten dieser Daten fiir Menschen fast unmoglich geworden.
Zur Rettung kommt Big Data Brother mit seiner Schwester
Kiinstliche Intelligenz, die jene Daten auswerten und daraufhin
Entscheidungen treffen soll.

Moment - etwa die Kiinstliche Intelligenz, die in Holly-
wood regelméfiig die Menschheit ausloscht? Und bei 5+1 Menschen, die auf unter-
schiedliche Bahngleise geschnallt sind, nicht wissen, was zu tun ist? Die KI, verbaut
in einem nagelneuen Tesla, die am Bahniibergang stehend nicht mal einen vorbei-
rollenden Zug sicher erkennen kann?

Die gute Nachricht: Dass Kiinstliche Intelligenz aus einem Optimierungswahn
die Menschheit ausléscht, wird nicht allzu bald passieren. Toi toi toi. Und das mo-
ralische Dilemma, in dem Ziige Menschen tiberfahren, wiirde vermutlich auch die
menschliche Intelligenz tiberfordern.

Die schlechte Nachricht: Wir schopfen nicht ansatzweise das volle Potenzial
Kiinstlicher Intelligenz aus. Insbesondere im E-Learning. Hier assoziiert man KI
hauptséchlich mit automatisierter Contenterstellung, referierenden Avataren oder
»personlichen” Empfehlungen dazu, welche Weiterbildungen interessant sein konn-
ten. Dabei ist so viel mehr moéglich. Mit der riesigen Menge an Daten und einem
System, das diese verarbeiten kann, konnen wir Einsichten generieren, die fiir uns
Menschen nicht erdenklich sind. Wir haben die Moglichkeit, Nutzerinnen und Nutzer
auf einer vollig neuen inneren Ebene zu verstehen.

Der Meister im Datennutzen und User-Verstehen ist Instagram. Wie sich User
mit der App verhalten und mit Content interagieren, wird bis ins Kkleinste Detail
analysiert. So kann Instagram ein ziemlich prézises Bild seiner User zeichnen - bis
hin zu Aussagen, die ich selbst nicht freiwillig gegeben hétte. Instagram weifs zum
Beispiel, ob ich Liebeskummer habe, ob ich mich nicht gut konzentrieren kann oder
bei welcher Form von Leid ich die meiste Schadenfreude empfinde. Das mag beun-
ruhigend Kklingen, jedoch haben Instagram und E-Learning unterschiedliche Ziele.
Wiahrend das Ziel von Instagram bei der Datenanalyse ist, User moglichst lange am
Bildschirm zu halten, ist im E-Learning das Ziel, zu bilden und mit neuen Techno-
logien die Lernerfahrung zu verbessern. So konnten wir zum Beispiel durch KI-ge-
stiitzte Datengenerierung herausfinden, welche Aversionen und Affinititen ein User
hat. Darauf aufbauend l4sst sich das individuell passende Lernszenario auswahlen.
Wir konnen eine holistische Experience schaffen, die um die User herumgebaut wird.

Lasst uns also keine Angst vor Daten und KI haben. Lasst uns lieber versuchen
zu verstehen. Am Ende werden nicht Maschinen die Menschen ersetzen, wie es
Hollywood gerne prophezeit. Sicherlich aber werden die Menschen, die Technik,
Daten und KI zu nutzen wissen, jene ersetzen, die sie nicht nutzen. In meinen Augen
haben wir mehr als genug Furcht und Angst. In puncto Verstindnis und Empathie
ist noch deutlich Luft nach oben.
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Wie lasst sich »Virtual Reality« (VR) in der Trainingspraxis von Unternehmen
nutzen? Die DB Cargo AG hat VR-Szenarien entwickelt, um die Qualitat von
Trainings zu steigern und die Handlungssicherheit der Beschéaftigten zu erhéhen.
Das ist gerade fiir Gefahrensituationen wichtig, die sich in der Realitat als Training
nicht abbilden lassen. Doch die Pilotphase hat auch gezeigt, dass VR eine komplexe
Methode ist, deren Aufwand- Nutzen-Verhaltnis vorab zu bedenken ist.

Es herrscht extremer Stress im Fiihrerstand eines Triebfahr-
zeugs: Per Funk kommt ein Nothaltauftrag vom Fahrdienst-
leiter. Ein Sensor auf der Strecke hat an einer der Achsen des
Zugs ein heifd gelaufenes Radsatzlager registriert. Bei einer
Weiterfahrt, ohne vorheriges Handeln, droht im schlimmsten
Fall eine Entgleisung. Der Triebfahrzeugfiihrer hilt den Zug
sofort an. Nun muss er die Schadstelle an der gemeldeten
Achse finden. Die Fragen, die sich ihm dabei stellen: Ist die
gemeldete Achse tatsichlich die betroffene Achse? Ist es ein
sogenannter ,Heifdldufer” oder eine feste Bremse? Ist eine lang-
same Weiterfahrt moglich oder zu riskant? Welche Mafinahmen
sind einzuleiten? Der Druck auf den Triebfahrzeugfiihrer ist
hoch und steigt zusitzlich durch das Wissen, dass sein Zug
Verspatungen, vielleicht sogar Umleitungen, im Betriebsablauf
verursacht. Gleichzeitig muss im Bahnbetrieb die Sicherheit
immer an erster Stelle stehen.

Krisensituationen sind schwer zu trainieren

Derartige Szenarien sind eine Herausforderung, bei der sich
alle Beteiligten auf ein sicheres Handeln der Triebfahrzeug-
fithrenden verlassen miissen. Solche Situationen zu trainieren
ist ebenso eine Herausforderung, denn derartige Zustdnde
lassen sich nicht so einfach nachstellen. Ein Fahrschullehrer
manipuliert fiir seine Fahrschiiler auch nicht seine Autos und
lasst sie anschliefdend von der Werkstatt wieder reparieren. Mit

der virtuellen Brille ist es DB Cargo aber gelungen, Szenarien
zu entwickeln, die die oben beschriebene Stérung realitéts-
nah simulieren. Dadurch kdnnen die Mitarbeitenden sowohl
die Diagnose als auch die Mafnahmen in einem geschiitzten
Raum realititsnah trainieren. Allerdings ist der Weg von der
Entwicklung bis zur Implementierung des Virtual-Reality-
Trainings noch ein weiter.

Potenzial von VR in der Wirtschaft

Bei ,Virtual Reality” (VR) handelt es sich — der Definition der
Innovationsmanagerin Elle Langer folgend — um eine von
Computern erzeugte 3D-Umgebung, in der interaktive und
sensorische Elemente vorhanden sind, mit denen die Nutzer
in Echtzeit interagieren konnen. Die Forschung in Verbindung
mit VR l&sst sich bis in die 1960er-Jahre zuriickverfolgen und
unterteilt sich in Hard- und Softwareaspekte. Wahrend die
Gerite zu Anfang noch sehr umstéindlich, teuer und wenig effi-
zient waren, sind sie {iber die Jahrzehnte nicht nur effizienter,
glinstiger und kleiner geworden, sondern bieten den Nutzern
heutzutage eine deutlich verbesserte raumliche Immersion, die
den Grad des Eintauchens in die virtuelle Realitét beschreibt.
Grundsétzlich ist die Immersion hoher, je mehr menschliche
Sinne angesprochen werden, die das menschliche Gehirn da-
raufhin interpretiert, sodass die Nutzer sich in der virtuellen
Welt tatsichlich anwesend fiihlen.

Nach Gartner ist der Hype um VR nach einigen Jahren
der Entwicklung nun vorbei und es wird erwartet, dass die
Technologie in den kommenden Jahren zum industriellen
Standard zdhlen wird. Die Bank of America geht davon aus,
dass VR das Potenzial besitzt, das komplette Informations- und
Kommunikationstechnologie-Okosystem zu revolutionieren.
Bereits heute existieren zahlreiche Anwendungsfelder der Me-
dieninnovation in den Bereichen Gaming, Entertainment, Tra-
vel, Marketing, Kommunikation und Bildung. Im industriellen
Kontext wird VR haufig in Verbindung mit der Industrie 4.0
genannt und ist dariiber hinaus fiir die Personalentwicklung
und Qualifizierung eine bedeutende Technologie geworden.
Am hiufigsten wird VR in der Bildungs- und Trainingsbranche
eingesetzt, wobei der B2B-Bereich im Vordergrund steht, wie
Elle Langer analysiert hat. Fiir Unternehmen ist es von grofder
Bedeutung, in relevante industrielle VR-Anwendungen wie
Trainings und kollaboratives Arbeiten zu investieren. In der
heutigen Wissensgesellschaft nehmen Bildung und Personal-
entwicklung einen hohen Stellenwert ein, die technischen
Entwicklungen von Endgeréten sind weit fortgeschritten und
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der Druck auf Unternehmen seitens ihrer Anteilseigner steigt
kontinuierlich an. Nicht nur DB Cargo testet daher VR-Sze-
narien. Immer mehr Unternehmen implementieren VR im
Trainingskontext — nicht zuletzt sind Medieninnovationen wie
LVirtual Reality“ und ,Augmented Reality“ auch eine Moglich-
keit, um sich als innovatives und zukunftsorientiertes Unter-
nehmen zu positionieren.

In diesem Zusammenhang ist auch das ,,Metaverse” zu
nennen. Dies ist ein virtueller Raum und gilt fiir viele als mog-
liche Weiterentwicklung des Internets. Das ,,Metaverse” stellt
eine Verbindung aus dem Internet, der virtuellen sowie der
erweiterten Realitédt dar. Dabei ist es — wie das Internet — von
der Idee her offentlich zugénglich. Mit der Entwicklung von
internen VR-Szenarien konnen Unternehmen so auch Erfah-
rungen fiir einen spiteren Auftritt im ,Metaverse” sammeln.

Chancen von VR im Trainingsbereich

Durch die Implementierung von VR ergeben sich im Trainings-
kontext zahlreiche Vorteile. Zunichst erzeugt die Medieninno-
vation maximale Flexibilitit bezliglich der Zeit und des darge-
stellten Orts, was sie vielseitig einsetzbar macht. Es besteht die
Moglichkeit, dass sich mehrere Personen gleichzeitig in einem
Szenario befinden. Dies kann die Kollaboration zwischen den

In diesem Virtual-Reality-Szenario bei DB
Cargo lassen sich wichtige Handgriffe an den
Ziigen trainieren - ohne Gefahr.

Mitarbeitenden zusétzlich schulen. Zudem gibt es den Trainern
und Trainerinnen die Moglichkeit, den Lernprozess aktiv zu
unterstiitzen, indem sie das Szenario ebenfalls betreten.

Der Einsatz von VR spart Zeit, wenn mehrere Personen
gleichzeitig das Szenario anwenden. Teure Trainingsgerat-
schaften, wie beispielsweise Ziige, miissen nicht extra ange-
schafft oder fiir Trainingszwecke abgestellt werden, wodurch
Kosten gesenkt werden konnen. Dariiber hinaus ergibt sich aus
den Gefahrensimulationen ein erheblicher Sicherheitsvorteil,
da Krisen- und Gefahrensituationen in einem ungefihrlichen
und nicht gesundheitsschidlichen Umfeld erprobt werden
konnen. Des Weiteren ist der Ansatz von VR-Trainings lerner-
zentriert, wobei die Moglichkeit besteht, das Szenario mdog-
lichst auf die Zielgruppe oder sogar auf jeden Einzelnen genau
abzustimmen. VR-Trainings kénnen zudem innerhalb eines
Blended-Learning-Ansatzes implementiert werden und helfen
den Nutzern, die geistige Kapazitit fiir Innovation, Fiihrung,
interdisziplindre Kollaboration, emotionale Intelligenz sowie
Problemlosefdhigkeiten zu erweitern, wie Stéphanie Philippe
und Kollegen es in einem Beitrag in ,Virtual Reality & Intelli-
gent Hardware® analysieren.

Nicht alle genannten Punkte miissen gleich von Anfang
an umgesetzt werden. Es ist sinnvoll fiir die Unternehmen,
wenn sie sich die passenden Elemente zusammenstellen. So
nutzt DB Cargo VR nur in bestimmten Riumen und unter An-
leitung eines Trainers oder einer Trainerin. Damit verzichtet
man zwar ein Stiick weit auf die rdumliche und zeitliche Fle-
xibilitét, stellt aber sicher, dass alles richtig im Rahmen des
Ausbildungsplans genutzt wird. Eventuelle Fragen kann der
Trainer oder die Trainerin sofort beantworten. Dies ist zum
einen didaktisch wichtig, zum anderen dient es der Sicherheit
der Teilnehmenden, die sich ja frei im Raum mit der Brille be-
wegen, ohne die reale Welt - und damit mogliche Hindernisse
- zu sehen. Bei DB Cargo tritt der Trainer oder die Trainerin
selbst dem Szenario nicht bei, sondern verfolgt es zusammen
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mit anderen Teilnehmenden der Lernmafinahme am Bild-
schirm. Es gibt fiinf verschiedene Szenarien und fiinf
Kursteilnehmende, damit alle aktiv nacheinander und
trainerbegleitet liben kénnen. So profitieren auch dieje-
nigen, die gerade nicht in der Simulation sind, von den-
jenigen, die gerade ein Szenario durchspielen. Wahrend
ein Teilnehmer oder eine Teilnehmerin {ibt, beobachten
die anderen am Bildschirm und kénnen mit Hinweisen
unterstiitzen. Die Nutzung der VR-Brille ist freiwillig. Fiir
Lernende, die die VR-Brille aus gesundheitlichen Griinden
nicht nutzen diirfen oder wollen, gibt es das Szenario als
Riickfallebene auf dem Tablet. Alle Szenarien sind auf die
jeweilige Zielgruppe abgestimmt.

Hindernisse bei der Einfiihrung von VR

Oftmals gibt es jedoch bei der Implementierung von VR
Hindernisse, die beachtet werden sollten. Trotz der vielfil-
tigen Angebote beziiglich VR-Szenarien wurde die Technik
bislang von lediglich 22 Prozent der Deutschen benutzt,
wobei laut Elle Langer jeder Zehnte eine VR-Brille besitzt.
Daher besteht bei der Einfiihrung von VR - dhnlich wie
bei anderen innovativen Lernmethoden auch - die Gefahr
von Akzeptanzproblemen.

Damit die Akzeptanz von VR bei der Einfiihrung
dieser Methode moglichst hoch ist und sich das Projekt
zu einem Erfolg entwickeln kann, ist eine umfangreiche
Change-Management-Begleitung des Projekts unerlasslich.
Grundsitzlich sollte auf jedem Level im Unternehmen
Unterstiitzung fiir das Projekt gesammelt werden. Insbe-
sondere das Management sollte positiv und transparent
liber die neuen Technologien sprechen beziehungsweise
intern kommunizieren. Mangelt es im Unternehmen an
Beschiftigten, die auf Verinderungsmanagement spezia-
lisiert sind, lohnt es sich, diese zuvor zu rekrutieren.

Wie Kerry T. Manis und Danny Choi anhand ihres
LVirtual Reality Hardware Acceptance Model“ zeigen konn-
ten, nimmt mit steigendem Alter der Nutzer und Nutze-
rinnen die Akzeptanz der Technik immer stirker ab. Das
sollte ebenfalls sorgfiltig vor der Einfiihrung der Technik
evaluiert werden, um den Erfolg des Projekts nicht zu ge-

Mit innovativen
Lernformaten
positionieren sich
Unternehmen als
zukunftsorientierte
Organisationen.
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fahrden. Die DB Cargo AG hat daher besonderes Augenmerk auf die
Diversitdt des eigenen VR-Projektteams hinsichtlich des fachlichen
Wissens und des Alters gelegt, um die Mitarbeitenden besser ver-
stehen und reprisentieren zu kénnen.

Widerstdnde konnen auch bei den Trainern und Trainerin-
nen aufkommen, weil sie konventionelle Lehrmethoden bevor-
zugen und/oder den Verlust ihres Jobs fiirchten. Daher sollte das
Unternehmen die Trainer und Trainerinnen bei der Einfiihrung
der neuen Lernmethode als Promotoren einbinden und Anreize
fiir die Nutzung der neuen Technologie schaffen. Die immersive
VR-Technologie kann dabei als neues Medium des Storytellings
dienen. Zuséitzlich sollten Nutzertests durchgefiihrt werden, um
Riickmeldungen zum Nutzerverhalten, zur Funktionalitit, zur
Effizienz sowie zur Akzeptanz der Nutzer zu erhalten.

Zusitzlich gilt es zu beachten, dass die betriebliche Interes-
sensvertretung frithzeitig eingebunden werden muss. Im konkreten
Fall von der DB Cargo AG war dies im Rahmen der vertrauensvollen
Zusammenarbeit wichtig.

Die Ortsabhéingigkeit der Technik stellt einen weiteren Nach-
teil dar, denn die Technik und das eingerichtete VR-Trainings-
zentrum im Unternehmen sind nicht uneingeschrinkt mobil. Dies
fithrt entweder zu hohen Reisekosten oder dazu, dass Konzerne die
Technik mehrfach anschaffen und an verschiedenen Standorten
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PROF. DR. BERND WALLRAFF

ist Professor fiir Betriebs-
wirtschaftslehre, insbesondere
Wirtschaftspsychologie an der CBS
International Business School. Er ist
zudem als Dozent im Bereich der
Executive Education der Frankfurt School of Finance &
Management tatig. Ein Schwerpunkt seiner Forschung
liegt im Bereich »Auswirkungen von Kiinstlicher
Intelligenz auf Fiihrung«. Als zertifizierter Coach und
Organisationsentwickler berat er Fiihrungskrafte in den
Bereichen Innovationskultur, Agilitat sowie digitale
Fiihrung und begleitet Strategie- und
Veranderungsprozesse.
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JUSTIN GRABOW ist als Learning &
Development Expert bei der R+V
Versicherung AG tétig. Sein
Schwerpunkt ist die Konzeption und
_ Beratung im Bereich Personal-

g S entwicklung sowie der Einsatz
digitaler Innovationen. In seinem Masterstudium der
Wirtschaftspsychologie hat er sich in Kooperation mit
der DB Cargo AG dem Thema »Virtual Reality als
Technologie in der Personalentwicklung« gewidmet.
Dariiber hinaus erforscht er als Doktorand an der
Universitat Twente in den Niederlanden die Markt-
akzeptanz von kiinftigen, innovativen und nachhaltigen
Nano- und Mikrotechnologieprodukten.

ANDREAS GERMES ist Experte
fiir Trainingsgestaltung. Bei der DB
Cargo AG ist er als Product Owner
Medien und Methoden der Qualifi-
zierung und Wissensmanagement
beschaftigt. Diese Funktion ist

im Bereich HR Development und Transformation
angesiedelt.

Foto Harald Braun

implementieren miissen. Hierdurch erhéht sich wiederum die
Komplexitit der Implementierung. Dies konnte sich aber mit
einer zunehmenden Verbreitung des ,Metaverse” in Zukunft
verdndern — ndmlich dann, wenn die eigenen Mitarbeitenden
zuhause selbst {iber virtuelle Brillen verfiigen.

Die Kosten der Implementierung kénnen ebenfalls hin-
derlich fiir ein VR-Projekt sein. Daher sollte ein Unternehmen
zundchst sorgfiltig priifen, ob bei dem gewiinschten Anwen-
dungsfall den meist hohen Kosten auch ein grofler Nutzen
gegeniibersteht. Je intensiver das Szenario, desto komplexer ist
die Erstellung und desto héher sind letztlich auch die Kosten
der Implementierung. Aufgrund der Bausteinlésung sind Sze-
narien nie gleich teuer. Sie bewegen sich zwischen 3.000 und
5.000 Euro fiir die Hardware. Fiir die Erstellung eines Szenarios
kommen noch einmal Kosten im hoheren fiinfstelligen bis
niedrigen sechsstelligen Bereich hinzu. Anpassungen und das
Aktuellhalten des Szenarios schlagen mit 5.000 bis 10.000 Euro
pro Anpassung zu Buche. Gerade kleinere und mittelstdndische
Unternehmen héilt dies oft von einer Investition ab, zumal die
Anpassungen schnell ausufern kénnen.

Ein weiterer wichtiger Punkt auf der Liste der Heraus-
forderungen von VR: Bei der Benutzung von Virtual Reality
kann es zu unerwiinschten korperlichen Nebenwirkungen
kommen, die als Cybersickness bekannt sind. Ralf Dérner
und Kollegen beschreiben dies ausfiihrlicher in ihrem Buch
LVirtual und Augmented Reality”: Dies kann sich durch Kopf-
schmerzen, Schweif, Blisse, Ubelkeit bis hin zum Erbrechen,
Schwindel und Apathie dufiern. Cybersickness kann dabei
nicht nur wihrend der VR-Benutzung auftreten, sondern auch
noch eine Zeit nach der Anwendung. Dies sollte natiirlich
moglichst verhindert werden. Aus diesem Grund wurde bei
der DB Cargo AG eine Gefahrdungsbeurteilung fiir den Einsatz
der VR-Brille durchgefiihrt. Die regelt unter anderem, dass
die ununterbrochene Nutzungsdauer der Brille auf hochstens
30 Minuten begrenzt ist. Nutzer und Nutzerinnen, die die
VR-Brille nicht benutzen kdnnen oder méchten, kénnen das
Szenario eigenstdndig liber eine speziell entwickelte App auf
ihrem Tablet durchfiihren.

VR als sinnvolle Erganzung betrachten

Insgesamt sind VR-Szenarien in der Personalentwicklung sehr
gut einsetzbar. Gerade wenn es darum geht, Szenarien zu iiben,
die in der Realitit nur sehr aufwendig abbildbar sind. Gleich-
zeitig ist es als innovative Methode hiufig gerade fiir jlingere
Mitarbeitende sehr attraktiv.

Allerdings sollte man Aufwand und Hiirden in der Im-
plementierung nicht unterschitzen. VR eignet sich aus didak-
tischer Sicht auch nicht grundsétzlich fiir jedes Training und
jeden Trainingsinhalt. Die Technik sollte zudem nie allein als
Werbung fiir die Aufdendarstellung oder gar als Allheilmittel
eingesetzt werden. Sie sollte vielmehr immer eine sinnvolle
Ergidnzung des Trainings- und Entwicklungsportfolios des
Unternehmens darstellen.
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Kiinstliche Intelligenz wird seit Jahren als Bestandteil von
Lernanwendungen und Lerntechnologien beworben. Der Hype
um Chat GPT hat der Diskussion mehr Dynamik verpasst und
wirft ein neues Licht auf das Thema. Personalentwickler und
Personalentwicklerinnen brauchen dafiir mehr Datenkompetenz.

Sicht
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Kiinstliche Intelligenz kann nicht nur
Fragen beantworten und Texte erstellen.
Mit DALL-E lassen sich nach Eingabe
einiger Stichworte und Vorgabe des Stils
neue Bilder erschaffen (Ergebnis oben).
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Die Kiinstliche Intelligenz Chat GPT hat es geschafft, innerhalb
kiirzester Zeit mehr als 100 Millionen Nutzer fiir sich zu begeis-
tern und viel Fantasie freizusetzen, wenn es um Lerntechno-
logie und die Verwendung von Kiinstlicher intelligenz (KI) fiir
das digitale Lernen geht. Auch bestehende Anwendungen und
Projekte werden mit neuer Aufmerksamkeit bedacht. Das lohnt
sich durchaus, wie zum Beispiel der Innovationswettbewerb
LInvite* zur digitalen Plattform fiir berufliche Weiterbildung
des Bundesbildungsministeriums zeigt. Bei dem Wettbewerb
werden verschiedene Prototypen mit unterschiedlichen KI-
Anwendungen getestet. Die Lernszenarien sind vielseitig. Da
gibt es zum Beispiel eine offene Programmierschnittstelle fiir
Learning-Experience-Plattformen, die eine KI-gestiitzte Kom-
petenz- und Bedarfsanalyse sowie Buchung von passgenauen
Weiterbildungen fiir kleine und mittlere Unternehmen ermog-
lichen und Lernenden individuelle Lernempfehlungen geben.
Andere Prototypen beschéftigen sich mit KI fiir adaptives Ler-
nen, dem Matching von Kurssuche, Weiterbildungsangebot und
bereits vorhandenen Kompetenzen, KI-basierten Chatbots, die
fiir Coaching und Feedback eingesetzt werden, und virtuellen
~<Companians®, die Lernende {iber das konkrete Lernen hinaus
beim Erreichen der Lernziele unterstiitzen sollen. ,Ein Szena-
rio kann sein, dass ein virtueller Companion den Lernenden
schon morgens beim Zihneputzen fragt, welches Lernziel er
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sich fiir den Tag vorgenommen hat oder ihn daran erinnert, das
Lernziel fiir die Woche festzulegen®, beschreibt Lutz Goertz,
Leiter Bildungsforschung des MMB-Instituts, Essen, das den
Innovationswettbewerb begleitet.

Wenn es um Trends im digitalen Corporate Learning
geht, ist das MMB-Institut eine anerkannte Institution in
Deutschland. Im MMB-Trendmonitor 2021/2022, der aktuell
vorliegenden Ausgabe, hatten die Essener Bildungsforscher
die Frage gestellt, welche Facetten von KI in der Bildung in
den kommenden drei Jahren besonders wichtig werden. Als
wichtig eingestuft wurden Anwendungen, die vor allem das
individuelle Lernen unterstiitzen: individuelle Empfehlungs-
systeme, ,Adaptive Learning” und ,Learning Analytics®, gefolgt
von Machine-Learning-Tools und -Apps, KI-gestiitzten Prii-
fungssystemen und intelligente sprachgestiitzte Assistenten,
wie sie Chatbots darstellen. Auffallend an der Umfrage: Die
genannten Tools wurden zwar auch schon in den Vorjahren
genannt, waren zuvor aber als wichtiger eingestuft worden.

Die Trendumfrage offenbart das Dilemma: Die KI héilt
nicht immer, was man sich davon verspricht oder auch, was
von ihr erwartet wird. Der Begriff wird héufig nicht klar defi-
niert, regelbasierte Systeme werden mit kiinstlicher Intelligenz
gleichgesetzt oder das Verstindnis dafiir, was damit moglich
oder nicht moglich ist, fehlt. Statt sich am Nutzen und dem
spezifischen Einsatzzweck zu orientieren, steht die Technik
im Vordergrund.

Personalisierung des Lernens verbessern

Die Personalisierung des Lernens in Form von Lernempfeh-
lungen als wichtigen Einsatzbereich von KI beschreiben auch
die Autoren des ,, Fosway 9-Grid Learningsystems 2023“. Das
Koordinatensystem ,,9-Grid” soll Unternehmen helfen, sich
im breit gestreuten Markt der Anbieter von Lernsystemen zu
orientieren. Die Marktiibersicht sieht viele positive Entwick-
lungen, beméingelt aber, dass die Anbieter der Lernsysteme
sich auf eine Personalisierung beschrinken, die lediglich die
Nutzererfahrung einbezieht. Sie sehen Nachholbedarf bei
adaptiven Lern-Engines, die den Lernprozess und die Inhalte
dynamisch auf die Bediirfnisse des einzelnen Lernenden ab-
stimmen und anpassen.

Genau da sieht auch Volker Zimmermann, Griinder und
Geschéftsfiihrer der Neocosmo GmbH, Saarbriicken, bislang
keinen durchschlagenden Erfolg der KI. Dass einzelne Lern-
objekte von der KI zu einem individuellen Lernpfad zusammen-
gestellt werden, um adaptives Lernen zu ermdoglichen, ,das
funktioniert noch nicht so gut®, sagt der Wirtschaftsinforma-
tiker, dessen Unternehmen unter anderem an der Nationalen
Bildungsplattform, am KI-Campus und am geplanten ,,Future
Skills Campus® des Stifterverbands beteiligt ist. Grofie Platt-
formanbieter wiirden zwar damit werben, aber deren Lern-
pfade seien nicht wirklich KI-basiert, sondern einfach nur
vordefiniert.

Warum es dabei noch Nachholbedarf gibt, hat Griinde:
Héiufig gebe es noch nicht gentigend gute Metadaten und die
KI miisse eben auch trainiert werden, was aufwendig sei. Zim-

Jrainer werden

in zehn Jahren die
unternehmens-
spezifischen Bots
trainieren statt die
Mitarbeitenden.”

Dr. Volker Zimmermann, Geschéftsfiihrer Neocosmo

Kiinstliche Intelligenz

Das Online-Lexikon Wikipedia definiert
Kiinstliche Intelligenz als »den Versuch,
bestimmte Entscheidungsstrukturen

des Menschen nachzubilden, indem

zum Beispiel ein Computer so gebaut
und programmiert wird, dass er relativ
eigenstandig Probleme bearbeiten kann.«

Seit den 1970er-Jahren wird
zwischen »starker« und »schwacher« Kl
unterschieden. »Starke« Kl oder »Artificial
General Intelligence« (AGl) ist demnach
eine Kiinstliche Intelligenz, die als tech-
nische Nachbildung der menschlichen
Intelligenz zum Lésen von Problemen in
praktisch allen Teilbereichen geeignet
ist. Bislang ist diese Art der Kl noch reine
Vision.

Bei einer schwachen Kl geht es um
die Entwicklung konkreter technischer
Systeme, die genau definierte Aufgaben
tibernimmt, die bislang von Menschen
ausgeiibt wurden. Alle aktuellen KI-
Systeme entsprechen demnach einer
»nschwachen« KI.
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mermann betont allerdings das ,noch®, denn er ist sicher, dass
adaptive Tools in absehbarer Zeit so trainiert sein werden, dass
sie auch gut funktionieren. Zumal es bereits funktionierende
Modelle gibt, etwa beim Sprachenlernen oder auch beim KI-
Campus. Hier sind die Voraussetzungen wie eine spezifische
Doméne und eindeutige Vorgaben (mit dem europdischen
Referenzrahmen oder beim KI-Campus entsprechende KI-
Kompetenzen) sowie daraus abgeleitete Curricula, Lernziele
und Messverfahren bereits gegeben.

Der Hype um Chat GPT

Grofdes Potenzial schreibt Volker Zimmermann der KI fiir die
Erstellung von Lerninhalten zu. Fiir die automatische Uber-
setzung in verschiedene Sprachen gibt es bereits Losungen,
kognitive Services verschlagworten Inhalte und Bilder. So kann
man sie Plattform-iibergreifend durchsuchen und automatisch
Zu neuen Lernmaterialien zusammenstellen. ,Da sind wir heute
schon auf dem Level der Produktivitit, das wird bereits in die
Tools integriert®, sagt Zimmermann.

Natiirlich ist auch an ihm der Hype um den Chatbot GPT
nicht vorbei gegangen. Die Abkiirzung GPT steht fiir ,,Generati-
ve Pre-trained Transformer*®, vortrainierte Sprachmodelle, die
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selbststéndig weiter lernen und Chatbots in Echtzeit ermog-
lichen, scheinbar menschliche Antworten auf alle moglichen
Fragen zu geben. Diese Selbstlernfunktion unterscheidet sie
von regelbasierten Chatbots, die nach definierten Erkennungs-
mustern arbeiten und die bislang hiufig eingesetzt werden.

Mittlerweile kdnnen auch Dritte von den Moglichkeiten
von Chat GPT profitieren. Die Entwickler der Technologie, die
Firma Open AI aus San Francisco, stellt Programmierschnitt-
stellen (APIs), zur Verfiigung, sodass das Tool in Lernprozesse
und Anwendungen integriert werden kann. ,Es ist nicht so
kompliziert, die APIs anzubinden®, meint Volker Zimmermann.
»Das Szenario ist durchaus relevant.”

Effektivitaitsgewinne erwartet

Leo Marose, Geschéftsfiihrer des Startups Stackfuel, sieht das
Potenzial von KI fiir Corporate Learning &dhnlich: ,,Ganz futu-
ristisch drauf geblickt, konnte man sich natiirlich vorstellen,
dass man tiber Technologien wie Chat GPT Inhalte erstellt und
iber KI-Avatare oder Deepfake-Videotechnologien auch die
Videoproduktion komplett automatisiert. Ich denke allerdings,
dass es noch eine Weile dauern wird, bis wir so weit sind. Was
aber jetzt schon geht: Die unterschiedlichen Technologien fiir
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einzelne Produktionsschritte einzusetzen und daraus einen
Mehrwert zu ziehen. Insgesamt konnen wir in den néichsten
Jahren in jedem Fall grofie Effektivititsgewinne erwarten.” Das
bedeutet, davon ist Marose iiberzeugt, dass sich die Jobs im
Corporate Learning schneller verdndern (miissen) als erwartet.

Kl erfordert neue Kompetenzen

In der Personalentwicklung sind neue, digitale Kompetenzen
gefordert, die sich mit dem Begriff ,,Data Literacy“ zusammen-
fassen lassen. Leo Marose beschreibt es so: ,,Fortschritt muss
immer objektiv messbar sein. Das gilt natiirlich auch fiirs
Lernen. Wir sind inzwischen viel weiter, als dass man péada-
gogischen Erfolg nur anhand eines Zertifikats in einer Liste
abhakt. Die vielen anderen Parameter wie etwa Motivation,
Lerngeschwindigkeit, Etappenzielerreichung vermengen sich
am Ende zu einem immer grofier werdenden Datensatz. Diesen
kompetent auswerten zu konnen, bedarf einer gewissen ,Data
Literacy". Dafiir muss jetzt nicht jede Corporate-Learning-Abtei-
lung nur noch aus ,Data Scientists® bestehen, aber es ist einfach
unabdingbar, dass sich alle zumindest eine Basis an Daten-
kompetenz aneignen. Schon um gut einschitzen zu kénnen,
welche Potenziale, aber auch Herausforderungen es bei der
Datenanalyse iiberhaupt gibt, oder auch ob Zahlen, die einem
vorgelegt werden, wirklich aussagekréftig sind.”

So funktioniert Chat GPT

Der Algorithmus von Chat GPT (Generative
Pre-trained Transformer) wurde mit massenhaft
annotierten Trainingsdaten befiillt. Dies sind
Beispiele von zusammenhéangenden Paaren

von Ein- und Ausgabe, die im kiinstlichen
neuronalen Netz verarbeitet werden.

Neuronale Netze ahmen die Eigenschaften
natiirlicher Nervenzellen mit ihren vielfaltigen
Verbindungen nach. Wird eine Verbindung
haufiger genutzt, wird sie starker als eine
Verbindung, die weniger haufig genutzt

wird. Allein die schiere Masse an Daten fiihrt
dazu, dass das neuronale Netz von Chat GPT
Klassifikationen immer besser eigenstandig
vornehmen kann. Als Nachteil dieses KI-Modells
gilt unter anderem der hohe Trainingsaufwand.

Digitalisierung

Programmieren lernen muss man dafiir nicht, aber auch das
Trainieren der KI will gelernt sein. In Volker Zimmermanns
Zukunftsprognose kommt das auf Trainer und Trainerinnen
in Unternehmen zu, denen er eine neue Rolle zuweist: ,,Heute
trainieren die Trainer in den Unternehmen die Mitarbeitenden.
Meine Prognose lautet: Diese Trainer werden in zehn Jahren
die unternehmensspezifischen Bots trainieren statt die Mit-
arbeitenden. Das ist vielleicht ein bisschen extrem polarisiert.
Aber dahin wird die Entwicklung gehen.” In dem Szenario, das
ihm vorschwebt, libernimmt das Training nicht ein zentraler
Bereich, sondern die Trainer mit dem spezifischen Wissen der
einzelnen Arbeitsbereiche. ,,Da wird der HR-Bereich gefragt,
der den Bot zu HR-Themen trainieren muss, die IT trainiert
den Bot zu IT-Themen, die Arbeitssicherheit den Bot zu Ar-
beitssicherheit.” Was das Training eines Chatbots aufwendig
macht, ist demnach, alle méglichen Frage- und Antworttypen
zu erfassen, sie zu gewichten, zu bewerten und Feedback zu
sammeln, mit dem das System lernen kann. ,Unternehmen,
die nicht aus der IT-Branche kommen, brauchen Leute, die
das kdénnen®, so Volker Zimmermann.

Chat GPT als Beschleuniger

Das Chat GPT die Entwicklung von KI-Anwendungen im Cor-
porate Learning beschleunigt, ist sicher. Doch der Aufwand ist
nicht zu unterschétzen. Zum Trainingsaufwand fiir eine solche
Anwendung, wenn sie intern genutzt werden soll, kommen
Fragen des Datenschutzes und der Ethik, die bislang nicht ge-
klart sind. Aber: ,Viele Unternehmen wissen doch langst, dass
sie am Thema ,Data Analytics und KI‘ nicht vorbeikommen.
Speziell Chat GPT geht meiner Meinung nach gerade durch
einen ,Hypecycle‘; das Interesse wird auch wieder abflachen.
Jetzt gilt es, die Potenziale solcher Technologien zu erkennen,
einzuschétzen und sich dann zu iiberlegen, was man Konkret
damit im Arbeitsalltag verbessern kann®, riat Leo Marose inte-
ressierten Unternehmen.

Dem stimmt auch Volker Zimmermann zu. Der Begeis-
terungsphase werde sich frither oder spiter die Phase der
Skepsis anschlief3en. ,Danach wird Chat GPT relativ schnell
so gut werden, dass es die Welt verdndern wird. Dariiber
brauchen wir nicht mehr zu reden. In zehn Jahren werden wir
selbst nur noch Korrigieren, die Texte wird die KI schreiben
und das wird zu grundsétzlichen Verhaltensverdnderungen
fiihren.” Er ist liberzeugt, dass die KI nicht nur das Modell
des digitalen Lernens mit vordefinierten Lernobjekten und
Tutorials mit aufwendig aufbereiteten Inhalten veridndert,
sondern auch das Nutzerverhalten. Die Nutzer konnten sich
namlich zukiinftig schlicht fragen, warum sie iberhaupt noch
lernen sollten, wenn der Chatbot die Antwort auf ihre Fragen
fast in Echtzeit liefert.

Quellen: Hannes Androsch, Wolfgang Knoll, Anton Plimon (Hg. Eds.): Kl in der
Praxis. Jahrbuch zu den Alpbacher Technologiegesprachen 2022.

Matt Welsh The End of Programming. In: Communications of the ACM, January
2023, Vol. 66 No. 1, Pages 34-35
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Mitarbeiterzentriert
zum Erfolg dank TXP

HR-Fiihrungskrafte stehen
vor einem Wandel im Bereich
des Talent Managements.
Die Art und Weise wie wir
arbeiten und lernen hat sich
verandert, hinzu kommen der
Fachkraftemangel und der
Bedarf neuer Skills. Faktoren,
die Unternehmen jeglicher
Art dazu veranlassen, ihre

Talentstrategie zu tiberdenken.

m Herr dieses Wandels zu werden, hat sich in den letzten Jahren be-
sonders die Talent Experience Plattform (TXP) bewahrt.

Eine Losung, die es Unternehmen ermoglicht, Talente im Unterneh-
men zu verwalten, zu fordern und gleichzeitig ihre Mitarbeiterbindung zu
starken. Eine Plattform, die bisherige Talent- und Learningmanagement

Losungen integriert und nach einem ganzheitlichen Ansatz aufbereitet und erweitert.
TXPs wie die Losung von Cornerstone verbinden ein breites Spektrum an HR-Tech-
nologien, darunter: Learning, Talentmanagement und sogar Employer Branding.

Wiéhrend sich in den letzten zwei Jahrzenten Losungen im Bereich Learning
und Talentmanagement rasant weiterentwickelt haben, werden diese doch noch im-
mer durch Silos zwischen den einzelnen Technologielosungen ausgebremst. Haufig
spiegelt sich diese Herausforderung in Unternehmen in einer Vielzahl unterschied-
lichster Systeme wider, welche weder miteinander verkniipft sind, noch die Méglich-
keit einer aussagekréftigen Analyse und Schlussfolgerung der Daten ermdglichen. In
einem solchen Fall ist eine TXP sinnvoll: Sie bricht diese Silos auf und ermdoglicht eine
sinnvolle Steuerung aller Talente im Unternehmen.

Was ist eine Talent Experience Plattform genau?

Eine TXP integriert alle fiir den Talentlebenszyklus notwendigen Losungen und
Ressourcen auf hochst individuelle Art und Weise und begleitet Talente auf ihrem
gesamten Karriereweg von der Bewerbung bis zum Ausscheiden aus dem Unter-
nehmen. Dabei trifft eine TXP gerade in unserem hochindividualisierten Zeitalter
den Zahn der Zeit: Menschen sind es gewohnt, stehts von individuell kuratiertem
Inhalt umgeben zu sein, sei es auf Social Media, beim Onlineshopping oder ihrem
Netflix-Algorithmus. Folglich erwarten sie dhnlich individuell kuratierte Inhalte in
ihrem Arbeitsalltag — dies bietet ihnen eine Talent Experience Plattform auf ihrem
Karriereweg.

Mit einer TXP wird es zudem HR-Teams ermoglicht, das Potenzial des Unter-
nehmens vollends auszuschdpfen. Mitarbeiterbediirfnisse lassen sich besser erkennen,
verstehen und natiirlich erfiillen - dies fiihrt zu einer Starkung der Mitarbeiterbin-
dung. Durch den Einsatz dieser Technologie werden Mitarbeiter besser eingebunden,
Karrierewege lassen sich gezielt planen und entsprechende Weiterbildungsoptionen
in den Arbeitsalltag integrieren.

Welche Herausforderungen lost eine TXP?

Eine TXP schliefst die Diskrepanz zwischen Talentstrategie und
Geschéftsergebnissen. Sie verhilft Unternehmen zu mehr Effek-
tivitdt und Effizienz, durch eine ausgekliigelte Personalstrategie
und enge Mitarbeiterbindung. Dabei kombiniert sie Learning,
Talentmanagement und People Intelligence.

Es gelingt Unternehmen mit einer TXP sich fiir die Gegen-
wart und die Zukunft bestmdoglich aufzustellen und ihr Human
Capital Management fiir den Geschiftserfolg zu nutzen und dabei
einen mitarbeiterzentrierten Ansatz beizubehalten.
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Nachteile

as Bemerkenswerteste an die-
sem aktuellen Buch ist das Vor-
wort des Autors. Stefan Kiihl
betont, dass die Organisations-
soziologie seit einem halben
Jahrhundert alles iiber die Stér-
ken und Schwichen der Selbst-
organisation von Arbeit durch
die Beschiftigten weifs, alle Vor-
und Nachteile des Hierarchie-
abbaus kennt und die Chancen und Risiken der Auflosung
von Abteilungsgrenzen schon langst im Detail erforscht hat.
Kiihl ist mehr belustigt als wiitend dariiber, dass sich
leider niemand um die Erkenntnisse der Organisations-
wissenschaft kiimmert. Stattdessen gibt es ahnungslose
Berater, die durch ,liebloses Aufwdrmen” von Halbwissen
regelméflig neue Managementmoden in die Welt setzen,
die dann als ultimatives Wundermittel verkauft werden.
Im Mittelpunkt des Buchs steht eine sehr erhellende,
recht Kkritische Studie zum Managementkonzept der Ho-
lacracy. Laut Kiihl weifd niemand so recht, wie genau man
eine agile Organisation im Einzelnen aufbaut. Deshalb ist
derzeit die Hilfe, die das stark formalisierte Konzept der

¥ 2 Der Autor
R

des Holacracy-
Ansatzes

Holacracy anbietet, so attraktiv. Den Abbau von Hierar-
chien und die Abschaffung von Abteilungsgrenzen erreicht
man holacratisch dadurch, dass man in einem bisher nicht
bekannten Mafie formale Rollenbeschreibungen anfertigt.
Ergebnis dieser ,Uberbiirokratisierung® sind eine Reihe
ungewollter Nebenfolgen, die nicht gesehen werden, die
aber eine Organisation blockieren konnen. Um handlungs-
fahig zu bleiben, so zeigt Kiihl anhand von zahlreichen
Beispielen, bilden Holacracy-Organisationen Schatten-
hierarchien, in denen von wenigen einflussreichen Per-
sonen (zum Beispiel den Gesellschaftern) wichtige Ent-
scheidungen verdeckt getroffen werden. Diese aus der
Beobachtung der Praxis abgeleitete Analyse ist letztlich
auch eine generelle Abrechnung mit allen Management-
moden und eine eindringliche Aufforderung zum Selber-
denken.

STEFAN KUHL

Schattenorganisation: Agiles Management
und ungewollte Biirokratisierung,
Campus-Verlag, Frankfurt am Main 2023,
143 Seiten, 26 Euro

Stefan Kiihl ist Professor fiir Soziologie an der Universitét Bielefeld und Senior Consultant bei

(-, E \ Metaplan in Quickborn. Er wurde bekannt als Autor von Managementbestsellern wie »Wenn die
Ii* "= ‘ a Affen den Zoo regieren« und »Sisyphos im Management«. Passend zu seinen Biichern betreibt er
zusammen mit Andreas Hermwille den Podcast »Der ganz formale Wahnsinne.

neues lernen — 02/2023
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,CONVENTION

DAS EINZIGE EVENT

RUND UM DIE THEMEN PEOPLE, TRANSFORMATION
UND INNOVATION IM DEUTSCHSPRACHIGEN RAUM

Mit grolem
Networking-

Keynote Speaker Riesenrad

. s o s
TR g

a o — 'f 2 ) E
Nicole Engenhardt-Gillé § Christoph Werner b Ronja Ebeling Wolf Lotter
Vorstandin Personal A Geschéftsfiihrer Journalistin, Journalist und Autor
und ESG freenet dm-drogerie markt Autorin & Podcasterin

LET‘S START BRIDGING PERSPECTIVES!

Dich erwarten Impulse, Austausch und i " ”

Losungen fur mehr Zukunftsfahigkeit in 5.000 Fach-und Fuhrungskrafte

deinem Unternehmen. Das alles in einer 230+ keynotes, Deep Dives & Masterclasses
aulergewohnlichen Location mit

vielfaltigen Netzwerkmoglichkeiten! 150"' Anbieter, Losungen & Partner

Mehr Infos auf copetri.com/convention 23.05. - 24.05. 2023

Jetzt noch schnell dein Ticket buchen! Offenbach am Main
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TP Priming lernen

Priming -
Starkende
Raume

=8 Unbewusst
beeinflussen

riming beschiftigt sich damit, wie man das Denken, Handeln =~ s

und Fiihlen von Menschen unbewusst beeinflussen kann. Diese Christa Kolodej: Priming -
Einflussnahme erfolgt mit Worten aber auch mit Farben, Ge- Starkende Raume entstehen
riichen, Geschmackserlebnissen oder dhnlichen Reizen. Die lassen: Eine Kernkompetenz
Autorin hat so gut wie alle wissenschaftlichen Experimente, die fiir Beratung, Verhandlung
das Phinomen Priming erforscht haben, fiir die Praxis kritisch und Mediation, Springer
und leicht nachvollziehbar aufbereitet. Sie schreibt auch, welche Gabler, Wiesbaden 2022,
Erkenntnisse fiir die Bereiche Beratung, Training, Coaching, 187 Seiten, 44,99 Euro

Mediation und Verhandlung von Relevanz sind. Die Leser und Leserinnen werden
staunen und in Zukunft wohl besser darauf achten, wie leicht unser Denken (ins-
besondere durch Sprache) unbewusst beeinflusst werden kann. Priming kann im
positiven Sinn aber auch helfen, die Rahmenbedingungen fiir einen gelingenden
Coaching- oder Beratungsprozess zu gestalten. Die Professorin Christa Kolodej
hat Psychologie und Soziologie studiert und leitet ein Consultinginstitut in Wien.
Sie ist unter anderem Schiilerin von Matthias Varga von Kibéd, einem Pionier der
systemischen Beratung und Erfinder der systemischen Organisationsaufstellung.
Das Buch ,,Priming“ wurde vom Deutschen Verband fiir Coaching und Training
e. V. zum ,,Coaching- und Trainingsbuch des Jahres 2022/2023“ gewihlt.

Konflikte verstehen -

Das Karu Sse" al S eskalationsférdernde wie eskalationsmildernde Verhal-

tensweisen und zeigt dann Wege auf, die es den Streit-
Metapher hdhnen ermoglichen, ihr Karussell zu verlangsamen.
Es handelt sich um ein sehr informatives, spannendes
Buch zum Thema ,,Konflikte verstehen. Spatestens wenn
der Autor die vielen Wahrnehmungsfehler eines Men-

eder Konflikt beginnt damit, dass konkrete Er- schen beschreibt, die dafiir sorgen, dass ein Konflikt
wartungen enttduscht werden und der Ent- im Extremfall niemals endet, erkennen die Leser und
tduschte es dem dafiir Schuldigen so richtig Leserinnen wie niitzlich das Buch ist.

heimzahlen will. Beide besteigen dann oft das
sogenannte ,,Karussell der Emporung®, das sich
selbst mit Energie versorgt und sich im Lauf der Zeit

immer schneller dreht — bis beide herausfallen oder in Arist von Schlippe:

grofler Not einen Dritten finden, der den Stecker zieht. Das Karussell der Emporung - Konflikteskalation
Arist von Schlippe erklart zuerst einmal theoretisch die verstehen und begrenzen, Vandenhoeck & Ruprecht,
systemischen Erkenntnisse iiber Konflikte, beschreibt Gottingen 2022, 246 Seiten, 28 Euro

neues lernen — 02/2023



LAustausch, Praxisnahe,
Inspiration und Profes-
sionalitat - daflr ist
GABAL e.V. mit seinen
Angeboten ein Garant.”

UL R w

(Anna Nguyen,
Unternehmerin)

WEITERKOMMEN & DAZULERNEN

Der GABAL Verband ist seit 1976 ein Netzwerk fur Menschen, die

sich gegenseitig unterstitzen, um personlich und unternehmerisch
erfolgreicher zu werden.

Warum auch Du dabei sein solltest:

1. Erhalte neue Impulse und Strategien auf regionalen und nationalen Veranstaltungen
mit White Papers, Webinaren, Newsletter und Printmagazinen.

2. Bewege dich mit in der Weiterbildungsszene - und lerne Kolleginnen und Kollegen, aus

Training - Coaching - Beratung kennen. Multipliziere deine Kontakte zu Fuhrungskraften
und zu unternehmerisch Tatigen.

3. Profitiere von wertvollen Vorteilen, wie das Fachmagazin neues lernen, dem jahrlichen
Buchgutschein, Verglinstigungen auf viele Produkte und Dienstleistungen.

GABAL e.V. Werde jetzt Mitglied:

www.gabal.de www.gabal.de/mitglied-werden
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Die Redaktion von »neues lernen« verpflichtet sich zu einer
neutralen Berichterstattung. Dazu gehort, dass wir die aus-
schlieBliche Nennung mannlicher Personenbezeichnungen
in allen redaktionellen Inhalten weitgehend vermeiden. Wir
suchen geschlechtsneutrale Formulierungen, soweit diese
das Te andnis nicht beeinfl und der d
Sache gerecht werden. Sollte keine geeignete und gender-
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und mannliche Personenbezeichnung zumindest zu Beginn
des Textes und weisen ausdriicklich darauf hin, dass wir
damit keine Personen ausschlieBen wollen.
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e AWARD DES DVCT 2023

BEWERBE
PROFITIERE

GEWINN

L £

L~ ©Foto:Markus Contius

o

BIS ZUM 30. JUNI BEWERBEN

Mit dem Coaching & Training Award

zeichnet der dvct Innovationen im

Learning & Development aus:

= Richtungweisende Ideen flr neue
Zugange zur Gestaltung von
Lern- und Entwicklungsprozessen

= Verdnderungswirksame Ansatze im
Coaching und Training, in der Personal-
und Organisationsentwicklung sowie
im Einsatz neuer Bildungstechnologie

Ct Immer. Mehr. Wert.

DAS MITMACHEN
LOHNT SICH FUR ALLE

Trainer*innen und Coachs (mit oder ohne dvct-Mitglied-

schaft), Kolleg*innen der betrieblichen Bildungs- und
Talentforderung und Anbieter*innen neuartiger
Technologien mit Game Changer Potenzial fir
zukunftskritische Lern- und Entwicklungsprozesse

Weitere Informationen und Bewerbungsunterlagen unter:
https://www.dvct.de/verband/coaching-und-training-award/




Ein neues
Format fiir
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Gliickwunsch

E—— zum Relaunch!
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Wie pragst Du Deine berufliche Rolle? Und sie Dich?

Bewusste Gestaltung der beruflichen Identitat braucht zwei Dinge ganz besonders: Raum und Zeit fir die
eigene Entwicklung. Diesen Rahmen bieten wir Menschen seit fast 50 Jahren in der ComTeam Academy.

Wir schatzen Personlichkeiten und respektieren ihre Eigenheiten. Deshalb vermitteln wir keine Blaupausen,

sondern unterstiitzen individuelle Potenziale. Mit unseren Weiterbildungen in besonderen Seminarlocations,
die alle ein Ziel haben: Dich zu befahigen und auf Deinem beruflichen und persdnlichen Weg ein sinnvolles

Stuck weiterzubringen.

Eine Auswahl unserer Weiterbildungen:

@ @ Zur Ubersicht:

Verhalten wahrnehmen & reflektieren flr Personlichkeitsentwicklung im Job
die Leadership Academy fur junge Fuhrungskrafte

unsere Learning Journey ,Facilitating People and Change®
Kulturveranderung begleiten im Seminar ,Culture to Success®

unsere DBVC-anerkannte ,Business-Coaching-Ausbildung®

®: 0

Unsere
Seminarlocations:
ein Uberblick

Seminare und
Ausbildungen

-

Comleam |

comteamgroup.com Academy + Consulting
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