r. 00107-5171

Mat.-N

Das Magazin fur Fihrung, Personalentwicklung und E-Learning

wirtschaft
weiterbildung o .

www.wuw-magazin.de

Postsingulares Manifest_Handlungsprinzipien fiir Chefs s. 30
Hirnforscher_Der Mythos von den zwei Gehirnhalften s. 34

DGFP-Kongress_Erstmals wurde an die nachste Krise gedacht s. 52

Trainer mussen inspirieren

Kompetente Profis schaffen ,,Raum fur Neues® s. s

Barbara Messer,
Trainerin und
Horizonautin, fordert
»andere Trainings*.




i WINGS-FERNSTUDIUM [l
AN DER HOCHSCHULE WISMAR Rgfelfageqlol lia
Werde Exp ertd!

IT & Cybercrime

F H H e JeSehrGutss /5.0 I! W'"gS-de/ experte

96% Weiterempfehlungen bei www.fernstudium-direkt.de



editorial

Blick auf den Coaching-Markt

Am 1. September erschien in der , Frankfurter Allgemeinen
Sonntagszeitung“ (verkaufte Auflage rund 230.000 Exemplare) ein
Artikel iiber Business Coaching in Deutschland. Im Vorspann stand, auf
dem Markt herrsche ,,volliger Wildwuchs*. Begriindet wurde der
Eindruck mit der Vielzahl der Verbédnde, die sich nicht auf eine
DIN-Norm fiir Coaching einigen kdnnten, mit einer Vielzahl von
qualitativ ganz unterschiedlichen Coaching-Ausbildungen und mit einer
angeblichen Unfdhigkeit der Auftraggeber (Unternehmen), den Nutzen
von Coaching zu erfassen.

Dem Leser wurden unterschiedliche Experten vorgestellt - etwa

Dr. Wolfgang Looss (als der ,,Branchenveteran®), Siegfried Greif (als

der ,Wissenschaftler”), Jorg Middendorf ( als der ,langjdhrige Business
Coach*) und Christopher Rauen (als einer der ,,seriosen Coachs“). Als
einziger Verband wurde der DBVC erwdhnt, der mit den Worten ,,gilt als
Flaggschiff der Verbdnde“ vorgestellt wurde. Dass der insgesamt sehr
kritische Artikel bei Rauen und dem DBVC mit positiven Wertungen
aufwartet, sollte niemanden iiberraschen. Das ist einfach das Ergebnis
der kontinuierlichen PR-Arbeit des Verbands und von Rauen selbst. Seit
Jahren ist eine starke Medienprdsenz der beiden zu beobachten.

Was der FAS-Artikel iibersieht: Die Coaching-Branche ist zwar
zersplittert, aber es gibt einen professionellen Kern von Premium-
Anbietern und von (mehreren!) relevanten Premium-Verbdnden, die sich
jetzt endlich gemeinsam darum kiimmern sollten, dass der Eindruck
vom ,,volligen Wildwuchs“ verschwindet. Eifrige Verbands- und
Pressearbeit hilft. In einer Zeit, wo Politiker gerne von Marktversagen
reden und sich als Retter anbieten, wdre es doch schade, wenn die
Kultusminister, die nicht einmal den kiinftigen Lehrermangel an
Grundschulen richtig berechnen kénnen, pl6tzlich den Coaching-Markt
regulieren wollten. Henry Ford meinte in einer dhnlichen Lage:
,Zusammensitzen ist ein Anfang, aber zusammen handeln bringt
Erfolg*.

Viele Inspirationen mit
unserem neuen Heft
wiinscht

st O -

Martin Pichler, Chefredakteur
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Nachrichten
Neues aus der Weiterbildungsbranche,
aktuelle Studien, Kurzinterviews

menschen

Rhetoriktrainer feiert Jubilaum
Seit 30 Jahren bringt Peter Flume Managern die
Kunst der Kommunikation bei.

Continental AG ausgezeichnet
Die Conti wurde mit dem diesjdhrigen
,Dale Carnegie Global Leadership Award“ geehrt.

titelthema

Trainer miissen inspirieren

Trainer sollten Teilnehmer ,,emotional in Aufruhr®
versetzen konnen. Die Autorin unserer
Titelgeschichte sagt: ,Nur durch Emotionen kommt
unser Gehirn in Gang. Wir brauchen Momente im
Training, wo es klick macht im Kopf, wo der
Einzelne befruchtet wird mit neuen Ideen*.

Lesen Sie, welche Kompetenzen Trainer kiinftig
brauchen.
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Barbara Messer.

Die Prasentations- und Trai-
ningsexpertin beschreibt in
ihrem neuesten Buch ,Wir
brauchen andere Trainings“
(Gabal), wie Erwachsene
lernen und welche Kom-
petenzen Trainer deshalb
brauchen, um Erwachsene
bei ihrer Entwicklung zu

unterstuitzen.
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34

38

Stefan Kuhl im Interview. Der
Soziologe spricht liber die Nachteile des
Corporate-Purpose-Ansatzes.

personal- und
organisationsentwicklung

Corporate Purpose erforderlich?

Mitarbeiter plus Sinn gleich Gewinn. Unternehmen
wollen durch eine von den Beschftigten als sinnvoll
erlebte Arbeit einen langfristigen betriebswirtschaft-
lichen Mehrwert erzielen. Prof. Heiko Eckmiiller
erklart die aktuellen Forschungsansdtze.

Uber die Suche nach dem Purpose

Die Purpose Driven Organization vereint die Traume
selbstverwalteter Betriebe, politischer Basisinitiativen
und utopischer Lebensgemeinschaften. Prof. Stefan
Kiihl weist auf die Grenzen des Konzepts hin.

Postsingulares Manifest

Wann entsteht etwas vollig Neues? Es entsteht, wenn
ein Unternehmen an den Rand der Singularitat
gelangt. Dann ist es an einem Scheidepunkt, an dem
es in etwas komplett Neues umbricht.

training und coaching

Fake News von linker/rechter Gehirnhalfte
Der Neurowissenschaftler Dr. Boris Nikolai Konrad
forderte Deutschlands Kongressredner dazu auf,
keine dubiosen Mythen mehr zu verbreiten. Die
Geschichte von der linken und rechten Gehirnhalfte
gehort dazu.

Coaching hat einen Reifegrad

Es lassen sich grofie Unterschiede beobachten, was
von den Coaching-Mafinahmen letztlich

erwartet wird. Die Unterschiede werden deutlich,
wenn man sie anhand eines genauen Coaching-
~Reifegradmodells“ beschreibt.



Appell. Ein Wissenschaftler fordert, Zukunft Personal Europe. Die Kolner

nicht mehr von rechter und linker Messe konnte wieder einen Besucherrekord
Gehirnhalfte zu sprechen. melden: plus neun Prozent!
42 Weiterbildungsmaster an Universitaten

46

50

52

54

56

Neben Forschung und Lehre gehort auch die Weiterbildung von
Erwachsenen zu den Pflichten der staatlichen Universitdten. Doch
bisher haben erst wenige Hochschulen die dafiir notwendigen
Strukturen geschaffen.

Neues zum Master

Wir haben die aktuellsten Neuheiten in Form von
Kurznachrichten zusammengefasst. Die wichtigste Frage:
Wann kommt der Micro-Master und was taugt er?

messen und kongresse

~Zukunft Personal Europe“ wurde 20 Jahre alt

Die grofie Personalermesse in Koln (20.700 Besucher in 2019)
feierte Geburtstag und bereitete sich mit der Initiative ,,Future of
Work“ auf die Zukunft vor.

DGFP Jahrestagung in Berlin

Zum Jahreskongress der Deutschen Gesellschaft fiir
Personalfiihrung (DGFP) kamen 350 Teilnehmer, um iiber die
aktuellen HR-Trends zu diskutieren.

Podcast & Co. selbst erproben

Der kommende Herbst-Impulstag von Gabal bietet seinen
Besuchern die Moglichkeit, moderne Kommunikationstools
probeweise zu nutzen.

Das wird ein schéner Monat fiir ...
Unser personalisierter Veranstaltungskalender

Rubriken

03 editorial 60 fachliteratur
59 vorschau 64 kolumne
59 impressum 66 zitate
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W E R Das Foto zeigt Marc Ulrich (links) WAS Auf der diesjahrigen Messe WAS N 0 C H Die Aufnahme wurde
und Giacomo lacovelli, die beiden verkaufs- »Zukunft Personal Europe” in KéIn hatten die  am 19. September vom Chefredakteur
starken Marketingprofis und Geschaftsfiih- ~Weihnachtsplaner“ in der Halle 2.2 einen dieser Zeitschrift auf der ,Zukunft Perso-
rer der Agentur ,Weihnachtsplaner“aus Bad  Stand, auf dem sie sich den Personalern als nal 2019“ gemacht. Die witzigen Jacketts
Neuenahr-Ahrweiler. Eventprofis anboten. sollten besonders zur Geltung kommen.

Die agilen Weihnachtsmanner. man solite die beiden Weihnachtsplaner nicht unterschétzen. Sie haben in den letzten
26 Jahren nach eigenen Angaben 1,4 Millionen Eventteilnehmer gliicklich gemacht. Eine der Ideen von Ulrich und lacovelli besteht darin,
dass sie mehrere Unternehmen dazu bringen, sich an einer gemeinsamen Weihnachtsfeier zu beteiligen. Im letzten Jahr kam so Kdlns
grofRte Weihnachtsparty in der Lanxess-Arena zustande.

Die Weihnachtsplaner kdnnen, egal unter welchem Zeitdruck, betriebliche Weihnachtsfeiern organisieren und Geschenke fir jeder Mitar-
beiter beschaffen, denn man arbeitet agil. Es gibt zum Beispiel die Rollen ,Verkaufer” und ,Researcher” fiir die grobe Planung und ,Einkau-
fer“ und ,Planer” fir die Details. Und es gibt sturmerprobte Strukturen fur eine rollenliibergreifende Zusammenarbeit.
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So gelingen Agilitat
und Selbstorganisation

New Work stellt Management- und HR-Profis vor komplexe Herausforderungen:
Zukunftsfahige Organisationen brauchen eine ausgepragte Dialog- und Lernkultur.
Genau diese dynamische Lernkultur ist das Kernanliegen von EvoluCreation, bei der
Organisation und Fuhrung immer im Hinblick auf folgende Aspekte gestaltet werden:

o Gute zwischenmenschliche Kommunikation
- Sinnorientierte Kooperation
o Kontinuierliche Innovation

« Bewussteres Selbstmanagement

Hans-Ueli Schlumpf
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EvoluCreation gestalten
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ONLINE-LEARNING

Anna Wintour verkauft
banales Fuhrungswissen

Anna Wintour (70) ist seit 1988 die Chef-
redakteurin der US-amerikanischen Aus-
gabe der angesehenen Modezeitschrift
,Vogue“ und eine der einflussreichsten
Frauen in der Modebranche. Sie war an-
geblich Vorbild fiir die Hauptfigur des
Spielfilms ,,Der Teufel tragt Prada“ Ihre Er-
fahrungen als Geschaftsfrau gibt Wintour
jetzt in Form eines aus 12 Lektionen beste-
henden Onlinekurses mit dem Titel ,,How
to be a boss“ weiter. ,Dieser Kurs ist fiir
diejenigen, die meinen Fiihrungsstil verste-
hen wollen“, sagt Anna Wintour im Trai-
ler. Der Kurs findet sich im Internet auf der
Plattform www.masterclass.com und kann

fiir 100 Euro betrachtet werden. Der ,,Siid-
deutschen Zeitung*“ (14. September 2019)
ist es zu verdanken, dass sich eine Journa-
listin diesen Kurs komplett anschaute und
anschlieffend den Mut hatte, vor dem Kauf
der Wintour-Botschaften zu warnen!

,Unglaublich, wie jemand mit so ernstem
Gesicht so viele nichtssagende Dinge
sagen kann“, lautet das Urteil der Rezen-
sentin. Wintour (Lieblingswort ,Vision®)
sage lauter Sachen, die sowieso klar seien:
,Umgib dich mit guten Teams ... verzettle
dich nicht ... finde Mentoren, aber nerve
sie nicht mit albernen Fragen ... versuche
nicht, allen zu gefallen ... versuche selbst
Trends zu setzen, statt welchen zu folgen*.

Das SZ-Fazit lautet: ,,Von Anna Wintour zu
lernen, heifdt Binsenweisheiten lieben zu

Anna Wintour. Die Chefredakteurin der
US-Ausgabe der Vogue ist fast nie ohne

Sonnenbrille unterwegs.

lernen.

ERFOLGSMANAGER

NOVARTIS
Lee lacocca
gestorben Kulturveranderung soll innovativer machen
Der legenddre US-Automanager Vasant ,Vas“ Narasim- ten. Die insgesamt 15.000 Media-Kanéle. Sie seien ein
Lee Iacocca ist Anfang Juli im han, ein amerikanischer Flhrungskrafte bei Novartis ,machtiges Instrument*, um

Alter von 94 Jahren gestorben.
Er gilt als Vater des legenddren
Ford Mustang. Nachdem er
als Ford-Chef nicht mehr er-
wiinscht war, rettete er kurzer-
hand im Jahr 1980 den Chrys-
ler-Konzern vor der Pleite. Eine
seiner ersten Mafinahmen bei
Chrysler: Er kiirzte sein eigenes
Jahresgehalt auf einen Dollar.
Iacoccas Autobiografie (,Eine
amerikanische  Karriere®)
fithrte lange in den USA und in
Deutschland die Bestsellerlis-
ten an. Auflerdem verdffent-
lichte er noch die Management-
ratgeber ,Mein amerikanischer
Traum“ und ,, Where Have All
the Leaders Gone?*.

8  wirtschaft + weiterbildung 10_2019

Mediziner und ehemaliger
McKinsey-Berater, ist seit
1. Februar 2018 Chief Exe-
cutive Officer (CEO) des
Schweizer Pharmakonzerns
Novartis AG.

In einem Gesprach mit der
L,Suddeutschen Zeitung“
(27.7.) bekraftigte er, dass
er mit Nachdruck dabei
sei, bei Novartis den Fih-
rungsstil der ,dienenden
Flhrung“ (Motto: ,Unboss
the Company*) einzufihren.
Nur so kdnnten die Mitar-
beiter motiviert werden,
autonomer und letztlich
auch innovativer zu arbei-

héatten zu lange gedacht, ihr
Job sei es in erster Linie,
Anweisungen zu geben,
Entscheidungen zu treffen
und zu kontrollieren. Aber
das sei nicht die Zukunft.
Microsoft gilt als Vorbild,
weil man dort den Wandel
zur lernenden Organisation
und zu einem neugierigen
Unternehmen schon bewal-
tigt habe. Der neue CEO
behauptet, etwa 40 bis 50
Prozent seiner Zeit damit zu
verbringen, den anstehen-
den Kulturwandel voran-
zutreiben. Dabei benutzt
er alle denkbaren Social-

Foto: Novartis

eine Organisation zu mobili-
sieren und den Kulturwan-
del zu veranschaulichen.

Vasant Narasimhan. Es
gibt erste Erfolge mit einem
neuen Fuhrungsstil.



DAK-PSYCHOREPORT 2019

Burn-out wird wieder Ofter diagnostiziert

Seit 1997 hat sich die Anzahl
der Fehltage, die von Depressi-
onen verursacht werden, mehr
als verdreifacht. Das ist ein
zentrales Ergebnis des Psycho-
reports 2019 der Krankenkasse
,DAK-Gesundheit*.

Der aktuelle DAK-Psychoreport
ist eine Langzeitanalyse, fiir die
die anonymisierten Daten von
rund 2,5 Millionen erwerbsta-
tigen Versicherten ausgewertet
wurden. Im Jahr 2018 gingen
93 Fehltage je 100 Versicherte
auf das Konto von Depressi-
onen. Angststorungen kommen
zum Beispiel ,,nur“ auf 16 Fehl-
tage je 100 Versicherte. DAK-
Vorstandschef Andreas Storm
erldutert Hintergriinde: ,Vor
allem beim Arzt-Patienten-
Gesprach sind psychische Pro-
bleme heutzutage kein Tabu
mehr. Deshalb wird auch bei
Krankschreibungen
damit umgegangen.“ In Betrie-
ben sehe dies aber oft noch an-
ders aus. Storm fordert deshalb:
,Auch Arbeitgeber miissen psy-

offener

AUSBILDUNGSREPORT 2019

chische Belastungen und Pro-
bleme aus der Tabuzone holen
und ihren Mitarbeitern Hilfe
anbieten.” Seit 2012 hat die
Diagnose Burn-out deutlich an
Relevanz verloren. So halbierte
sich die Anzahl der Fehltage in
den vergangenen sechs Jahren
nahezu.

Allerdings wurde Burn-out
2018 im Vergleich zum Vorjahr
wieder etwas ofter auf Krank-
schreibungen notiert (5,3 Fehl-
tage je 100 Versicherte zu 4,6
Fehltage je 100 Versicherte).
Beim Blick auf das Alter fehlten
Arbeitnehmer aus der Gruppe

—

,60plus® mit neun Fehltagen
je 100 Versicherte am meisten
wegen Burn-out im Job.
Insgesamt steigen die Fehltage
aufgrund von Burn-out mit
dem Alter an. Erst vor Kurzem
hat die Weltgesundheitsorga-
nisation (WHO) Burn-out als
Syndrom eingestuft. Dieses
entstehe aufgrund von chro-
nischem Stress am Arbeitsplatz,
der nicht erfolgreich verarbeitet
werde. Die DAK-Gesundheit ist
eine der grofiten gesetzlichen
Kassen in Deutschland und
versichert 5,7 Millionen Men-
schen.

Ausbildungssituation oft als schlecht bewertet

Nur 70 Prozent der deutschen Lehrlinge
sagen, mit ihrer Ausbildung ,zufrieden*
oder ,sehr zufrieden“ zu sein. Das geht
aus dem aktuellen , Ausbildungsreport
2019 des Deutschen Gewerkschaftsbundes
(DGB) hervor.

Das sei der niedrigste Wert seit Beginn der
Erhebung vor 13 Jahren, sagt die DGB-
Bundesjugendsekretdrin Manuela Conte.
Vor zehn Jahren seien noch 75,5 Prozent
zufrieden gewesen. Mehr als ein Drittel der
Befragten klagt iiber regelmafiig anfallende
Uberstunden. Fast jeder achte Jugendliche
unter 18 Jahren gibt an, verbotenerweise
mehr als 40 Stunden pro Woche zu arbeiten
- vor einem Jahr war es jeder zehnte. Vor

allem bei der Digitalisierung ist dem Be-
richt zufolge noch ,viel Luft nach oben*:
Fast jeder zweite Lehrling ist der Meinung,
nicht gezielt fiir digitale Technologien qua-
lifiziert zu werden.

Ein Grund diirfte die digitale Ausstattung
der Berufsschulen sein, die knapp ein Drit-
tel als ,,ausreichend“ oder ,,mangelhaft“ be-
wertet. Industriemechaniker, Verwaltungs-
fachangestellte und Industriekaufleute
beurteilen ihre Ausbildung am besten. Am
schlechtesten schnitten die Ausbildungen
zum Koch, Friseur, Maler, Lackierer sowie
Hotelfachmann ab. Dort blieb dem Bericht
zufolge im vergangenen Jahr jeder zehnte
Platz unbesetzt.
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Google. Frederik G. Pferdt, der
Chief Innovation Evangelist bei der
Suchmaschine Google, wird der
Keynote Speaker beim ,Alpensym-
posium“ sein, das vom 14. bis 15.
Januar 2020 in Interlaken statt-
findet. Pferdt gilt als der ,Kreativ-
Papst“ von Google und ist Griinder
von ,The Garage“, einer Denkfa-
brik flr Innovationen. Er soll einer
der zehn wichtigsten Menschen im
Silicon Valley sein.

MTI. ,Mit Erfahrung Zukunft
gestalten”, unter diesem Motto
feierte das Machwdirth Team Inter-
national (MTI) in Visselhdvede im
September sein 30-jahriges Fir-
menjubildaum. Mitarbeiter des MTI
stellten eine aktuelle Studie zum
Thema ,Digitale Transformation
als Herausforderung fur die Perso-
nalentwicklung und Organisations-
entwicklung“ vor.

Aufnahmefahigkeit. Die Zeit-
schrift ,Psychologie heute”
(10/2019) hat eine Metaanalyse,
fir die 54 Studien ausgewertet
wurden, ausfindig gemacht, die
belegt, dass lange, anspruchsvolle
Sachtexte besser verstanden wer-
den, wenn man sie in gedruckter
Form statt online am Bildschirm
liest. Der Hauptgrund dafir ist,
dass man im Internet oft durch
eintrudelnde E-Mails oder Push-
Nachrichten gestort wird.

Auch das noch. Ein chinesisches
Staatsunternehmen, das Elektro-
motoren flr Eisenbahnziige her-
stellt, bestrafte seine Mitarbeiter
wegen einiger recht gravierender
Produktionsfehler, indem es die
Gehalter um 20 Prozent kirzte.
Diese Strafe soll nach Meinung
westlicher Beobachter die Leis-
tungsbereitschaft (,Motivation
durch weniger Lohn“) der Mitarbei-
ter deutlich erhdhen und weitere
Fehlproduktionen verhindern.



BDU

Unternehmensberater spuren

Abschwung

Die Konjunktur in der Branche
der Unternehmensberater be-
findet sich in einer Phase der
Abkiihlung. Der Geschaftskli-
maindex fiir die Consulting-
wirtschaft ist im 2. Quartal
2019 von 102,3 Punkten auf
98,7 Punkte gefallen. Dies ist
der niedrigste Wert seit genau
drei Jahren.

Diese aktuellen Ergebnisse
stammen aus der Geschdifts-
klima-Befragung, die der
Bundesverband Deutscher
Unternehmensberater (BDU)
vierteljdhrlich  durchfiihrt.
BDU-Prasident Ralf Strehlau
erkldrte, dass die Berater als
,wirtschaftsnahe Dienstleister*
es als Erste zu spliren beka-

ICF

Chapter in
Mannheim eroffnet

Der Coachingverband ICF eroff-
nete im September ein regio-
nales Chapter in Mannheim. Das
Chapter dient zur Professiona-
lisierung, dem Netzwerken und
der Weiterbildung fir Coachs
und Interessierte und ist offen
far ICF-Mitglieder und alle ande-
ren ,Neugierigen aus Organisa-
tionen und Unternehmen®. Das
Mannheim Chapter ist eines von
12 Chaptern bundesweit. Gelei-
tet wird es von Vera Vill, Nicole
Machmeier und Norbert Horn.
Zur Eroffnungsfeier anwesend
waren die Vorstandsmitglieder
Peter Tschétschel, der fur die
Deutschland Chapter zustandig
ist und Christine Kranz, Presi-
dent Elect.
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men, wenn die Kunden wegen
schlechter Geschéftsaussichten
anfingen, beim Einkauf von
Dienstleistungen zu sparen.
,Die aktuellen Geschaftskli-
maergebnisse zeigen: Immer
mehr Unternehmen treten zur-
zeit auf die Investitionsbremse
und reagieren damit auf die
zunehmenden und weltweiten
Risikofaktoren fiir die gesamt-
wirtschaftliche Entwicklung®,
erldutert Strehlau.

Am zufriedensten zeigen sich
momentan die Sanierungsbera-
ter. In den vergangenen Jahren
war das Geschédft der auf Re-
strukturierung und Sanierung
ausgerichteten Unternehmens-
beratungen aufgrund der sehr

AGILES ARBEITEN

guten Wirtschaftskonjunktur
schwdcher verlaufen. Neben
den Sanierungsspezialisten
zeigen auch die Strategie-
berater, die IT-Berater sowie
die Outplacementberater eine
bessere Stimmungslage als
der Consulting-Gesamtmarkt.
Am schlechtesten bewerten
zurzeit die Personalberater
ihre derzeitige Geschéftslage.
Auch fallt deren Prognose fiir
die Geschédftsaussichten in
ihrem Stammgeschdaft (Suche,
Auswahl und Gewinnung von
Fach- und Fiihrungskrdften)
fiir den Rest des Jahres 2019

im Vergleich der untersuchten
Beratungssegmente besonders
unglinstig aus. Bei den grofien
Consultingfirmen fallt der
Riickgang des Geschiftsklima-
Leitwerts von 40,0 auf jetzt
21,5 besonders deutlich aus.
Rund ein Viertel der kleineren
Marktteilnehmer mit weniger
als 250.000 Euro Umsatz liegen
in der BDU-Geschdftsklima-Be-
fragung unter den Budgetpla-
nungen. Und: In dieser Grofien-
Kklasse gab weiterhin jede dritte
Unternehmensberatung an,
dass der Umsatz in den letzten
drei Monaten gesunken sei.

,Handelsblatt“ warnt vor einer

,New-Work-Illusion*

Das ,Handelsblatt“ hat in seiner Wochen-
endausgabe vom 16. August 2019 auf acht
Seiten davor gewarnt, den New-Work-An-
satz als ,,Allheilmittel im Kampf um Talente
und Innovationen“ zu betrachten. Viele
Firmen scheiterten an der Umsetzung. Den

New-Work-Vertretern
wurde vorgeworfen, sie
wiirden sechs Denk-
fehler begehen. Diese
Irrtimer lauteten: 1.
Wir brauchen keine Hie-
rarchien. 2. Gratisessen
hebt automatisch die
Arbeitsmoral. 3. New
Work lédsst sich verord-
nen. 4. Alle miissen sein
wie Google. 5. Freiheit
ist grenzenlos. 6. New
Work spart Geld. Das
,Handelsblatt“ zitiert

EReTICm e wthnar - i
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Die New=-Wori-Ii

eine Reihe von Experten, die darauf hin-
weisen, dass Hierarchien ,,unschlagbar effi-
zient“ sein kdnnen, weil sie Komplexitat re-
duzieren und fiir schnelle Entscheidungen
unter Unsicherheit sorgen wiirden. Durch
endlose Diskussionen unter gleichberech-

delsblatt

tigten Teammitgliedern
wiirden Entscheidungen
oft nur verschleppt.
Verdi-Vorstand Lothar
Schroder macht sich
Sorgen dartiber, dass
sich durch ,Remote
Work®“ die Grenzen
k zwischen Arbeitszeit
und Freizeit aufldsten.
Es miisse ein Recht auf
Nichterreichbarkeit und
feste Grenzen bei der
tdglichen Arbeitszeit

SN geben.



UMFRAGE
Mitarbeiter wollen mehr Weiterbildung

SETZEN SIE AUF DIE

MASTER-KARTE!

Das Beratungsunternehmen Gallup erstellt
seit 2001 jedes Jahr seinen ,Engagement
Index“ - eine reprdsentative Studie, fiir die
1.000 zuféllig ausgewdhlte Arbeitnehmer
zu diversen Personalproblemen befragt
werden. Interessant ist, dass in diesem Jahr
auch nach dem Thema ,, Weiterbildung“ ge-
fragt wurde: Lediglich 28 Prozent der Be-
fragten stimmten folgender Aussage voll
und ganz zu: ,,Mein Unternehmen unter-
stiitzt mich dabei, fiir die Zukunft benétigte
Fertigkeiten und Fahigkeiten zu erlangen.“
Gut ein Drittel (34 Prozent) fiihlt sich dage-
gen in Sachen Weiterbildung im Stich ge-
lassen. Insgesamt glauben 50 Prozent aller
Arbeitnehmer, dass sie ihre Fihigkeiten
und Kenntnisse verbessern miissen. Viele

DER BERUFSINTEGRIERTE MASTER (M.SC.)
AN DER ADG BUSINESS SCHOOL

Fundiert, praxisorientiert & am Puls der Zeit!

Aufwand
48 Prasenztage
+ Selbststudium
+ Praxistransfer

- ¢

Studienstarts Standorte
1. Juni Montabaur, Berlin
1. Dezember

nehmen dies einfach selbst in die Hand. So
geben 42 Prozent an, im vergangenen Jahr
auf eigenes Betreiben Schulungen besucht
zu haben, um eine aktuelle Qualifikation

Zu erweitern.

JETZT INFORMIEREN!

www.adg-business-school.de/master-informieren | Tel. 02602-14 209

VERBANDSKOOPERATION

BDVT und MVD fur Qualitatsstandards

Der Berufsverband fiir Training,
Beratung und Coaching (BDVT)
und der Moderatorenverband
Deutschland (MVD) haben
eine Kooperation beschlossen.
Dadurch méchten die Verbdnde
ihren Mitgliedern zusdtzliche
berufliche Perspektiven ermog-
lichen.

Mitglieder konnen kiinftig ver-
glinstigt an Veranstaltungen des
Kooperationspartners teilneh-
men und von Rabatten ausge-
wadbhlter Partner profitieren. Der
MVD mit Sitz in Berlin ist der
Berufsverband fiir TV-, Radio-
und Event-Moderatoren im
deutschsprachigen Raum. Der
BDVT mit Sitz in Koln vertritt
als Berufsverband fiir Training,
Beratung und Coaching die In-
teressen dieser Berufsgruppen
und zahlt aktuell rund 650 Mit-

glieder. Dartiber hinaus enga-
gieren sich beide Verbdnde fiir
die Qualitdtssicherung in ihren
jeweiligen Berufsbildern. Der
MVD hat berufsethische Stan-
dards und Qualitadtskriterien
definiert, zu deren Einhaltung
sich die Mitglieder ausdriick-
lich verpflichten.

Der BDVT =zeichnet jdhrlich
Trainingsangebote mit einem
Trainingspreis aus. Auflerdem
beschreibt der BDVT soge-
nannte Rollenbilder (zuvor
waren es Berufsbilder), mit
denen verschiedene Anforde-
rungen an bestimmte Berufe
genannt werden. Diese Rol-
lenbilder sollen allen Orientie-
rung bieten, die sich in den Be-
reichen Training, Beratung und
Coaching aus- und weiterbilden
mochten.
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Tipps aus der Praxis

Die nachste Krise als

Chance nutzen

Immer wieder geraten Unternehmen in Situationen,
in denen sie auf die Kostenbremse treten, ihre
Organisation umbauen und im Extremfall sogar
Mitarbeiter entlassen missen. Dann zeigt sich, was
eine Fuhrungsmannschaft wirklich taugt. Hier einige
Maximen fir Fihrungskrafte, die die nachste Krise
Uberleben wollen:

1. Offen kommunizieren: Mitarbeiter sind nicht
dumm. Sie spuren es schnell, wenn es im Gebalk
eines Unternehmens anfangt zu knistern.
Informieren Sie lhre Mitarbeiter deshalb frih,
wenn |hr Unternehmen in der Krise steckt, denn
nur dann konnen Sie diese als Mitstreiter beim
Bewaltigen der Krise gewinnen.

2. Ehrlich sein: Informieren Sie Ihre Mitarbeiter offen
Uber die moglichen Auswirkungen der Krise -
jedoch ohne Horrorszenarien zu entwerfen. Infor-
mieren Sie die Mitarbeiter ausfihrlich und realis-
tisch, welche MafRnahmen aus welchen Griinden
Erfolg versprechend erscheinen und deshalb von
lhnen ergriffen werden.

3. Riickgrat zeigen: Stehen Sie zu den
Entscheidungen, die Sie getroffen haben, um
die Krise zu meistern. Verstecken Sie sich zum
Beispiel nicht hinter Ihrer Bank. Das mindert lhre
Glaubwurdigkeit.

4. Fair bleiben: Appellieren Sie, wenn es um das
Bewaltigen der Krise geht, moglichst selten an

99 Bei jedem Veranderungsprozess gibt

es leider auch Verlierer. ¢6

das kollektive ,Wir-Gefuhl“, um mehr Leistung
aus den Mitarbeitern herauszupressen. Denn
dann fuhlen sich die Mitarbeiter - zum Beispiel,
wenn Entlassungen erfolgen - zu Recht

genarrt. Wecken Sie auch nicht die Illusion bei
den Mitarbeitern, als gingen aus der nétigen
Veranderung alle Beteiligten als Gewinner hervor.
Denn bei jedem Veranderungsprozess gibt es
neben Gewinnern auch Verlierer.

5.

8.

Orientierung geben: Stimmen Sie, wenn Sie mit
Ihren Mitarbeitern zusammensitzen, nicht in das
allgemeine Krisengejammer ein. Zeigen Sie ihnen
vielmehr Wege auf, wie die Krise gemeistert
werden kann. Schildern Sie ihnen anhand
konkreter Beispiele, wie Ihr Unternehmen (oder
andere Unternehmen) schon ahnliche Krisen
gemeistert haben, damit Ihre Mitarbeiter spuren:
Erfolg ist machbar.

. Halt bieten: Vereinbaren Sie mit Ihren Mitarbeitern

klare Ziele und konkrete MaRnahmen, was

sie tun sollen, um ihren Beitrag zum Meistern
der Krise zu leisten. Definieren Sie mit ihnen
zudem Meilensteine, die es auf dem Weg aus
der Krise zu erreichen gilt; auRerdem konkrete
Aktivitaten, die sie ergreifen sollen, damit sie
diese Meilensteine erreichen.

. Konsequent sein: Kontrollieren Sie zwischen-

zeitlich, ob die Mitarbeiter auf dem richtigen
Weg sind, die Meilensteine zu erreichen. Und
schreiten Sie sofort ein, wenn Sie registrieren,
dass einzelne Mitarbeiter ihre Kollegen mit
ihrem Krisengerede infizieren. Bitten Sie den
Mitarbeiter dann zu einem Vier-Augen-Gesprach
und fragen Sie ihn: ,Wie beurteilen Sie unsere
Erfolgsaussichten?“ Wenn er dann jammert,
sagen Sie zu ihm: ,In dieser Situation haben wir
zwei Moglichkeiten: entweder uns ins Schicksal
zu ergeben und zuzuschauen, wie alles
noch schlechter wird, oder daflr zu sor-
gen, dass alles besser wird. Welchen Weg
bevorzugen Sie?“ Mit Sicherheit bevorzugt
der Mitarbeiter den zweiten Weg. Dann
kénnen Sie mit ihm vereinbaren, was er tun kann,
um seinen Beitrag zum Verbessern der Situation
zu leisten. Tut er dies nicht, ziehen Sie die nétigen
Konsequenzen.
Erfolge feiern: Informieren Sie Ilhre Mitarbeiter
Uber (Teil-)Erfolge, die beim Bewaltigen der Krise
erzielt wurden. Das spornt sie an und vermittelt
ihnen das Geflhl, bereits auf dem richtigen Weg
zu sein.

Zum Autor: Dr. Georg Kraus ist geschéftsfilhrender Gesellschafter der Unternehmensberatung Dr. Kraus & Partner in Bruchsal (www.kraus-und-partner.de).
Er ist unter anderem Lehrbeauftragter an der Universitat Karlsruhe, der IAE in Aix-en-Provence, der St. Galler Business School und der technischen Universitat
Clausthal. Und er ist Autor des ,Handbuch Change-Management*, das bei Cornelsen (2006) erschienen ist.

12 wirtschaft + weiterbildung 10_2019



HAUFE.

PERSONAL
OFFICE

Platin

e

4WOCHEN
KOSTENLOS [
TESTEN

HR TRIFFT INSPIRATION

DIE HR-SOFTWARE FUR NEUES ARBEITEN

Bewdhrte Rechtssicherheit. Mehr Technologie. Mehr Weiterbildung.

Die HR-Software Personal Office Platin verbindet Rechtssicherheit mit

modernster Technologie, wertvollen New Work Ansdtzen und einem viel- Jetzt 4 Wochen kostenlos testen:
seitigen Weiterbildungsangebot. www.haufe.de/platin



menschen

Rhetoriktrainer

feiert Jubilaum

REDEKUNST. Seit 30 Jahren lehrt Peter Flume die Kunst

der Kommunikation. Er grundete im Jahr 1989 das Institut
Rhetoflu (www.rhetoflu.com) und vermittelte seither vielen
Managern die Freude am Dialog und den Spaf an der freien
Rede vor Publikum. Gerade stellte er einen Film fertig, der die
Kommunikation zwischen Alten und Jungen zum Thema hat.

Seit 1989 erfindet sich Peter Flume, Kommunikationstrainer
aus Niirtingen, stdndig neu. Aktuell beschdftigt sich der Niir-
tinger beispielsweise mit der Kommunikation der ,,Generation
Smartphone®, also mit den jungen Leuten, die in Unternehmen
gerade ihre Ausbildung absolvieren. Zu diesem Thema drehte
der Schwabe jiingst einen Dokumentarfilm.

»Meiner Ansicht nach sind die Fronten zwischen den Genera-
tionen im Unternehmen verhartet, man begegnet sich mit Vor-
urteilen, statt einander zuzuhoren®, beobachtet Flume. Dabei
folgt das erfolgreiche Gesprach zwischen Geschiftsfiihrer und
Auszubildendem, zwischen jungem IT-Nerd und Abteilungs-
leiter den gleichen Regeln wie jede gelungene Kommunikation.
Beide Seiten sollten ihre Vorurteile abstreifen und einander un-
voreingenommen zuhoren. ,,Wer sich mental an die Stelle des

»Alte und Junge begegnen sich mit Vorurteilen

statt sich zuzuhoren.*

anderen versetzen kann, wird besser verstanden®, weifs Flume.
Der Dokumentarfilm, in dem sowohl professionelle Schauspie-
ler als auch Laien mitwirken, soll die Parteien fiir einen acht-
sameren Umgang miteinander sensibilisieren.

Apropos Schauspieler. Der Schwabe mit dem Faible fiir Spra-
chen ist seit den 90er-Jahren bekannt fiir die Ndhe seiner Me-
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Peter Flume

Peter Flume. Der ehe
Leistungssportler legt
daragf, dassiseine Tel
ausreichend Gelegen
haben, mit Spaf zu U

Foto: Tom Pingel

thoden zu Schauspiel und Theater. Seine Unternehmensthea-
ter-Projekte bei mittelstandischen Unternehmen bis hin zum
Dax-Konzern dienen dazu, Menschen {iber die Biihne auf der
Gefiihlsebene zu erreichen und damit einen Verdnderungs-
prozess zu ermoglichen oder zu beschleunigen. Denn wenn
ein Strukturwandel ,,von oben“ durchgedriickt wird, ohne die
Mitarbeiter emotional mitzunehmen, ist das purer Stress. Es
drohen Meuterei und erhohter Krankenstand.

Gebucht wird Flume beispielsweise, wenn ,,von SAP“ auf eine
Cloudlosung umgestellt wird, wenn die Belegschaft in ein
neues Gebdude umziehen soll oder ein Autozulieferer statt Tei-
len fiir Dieselfahrzeuge nun Elemente fiir Elektroautos fertigt.
Dann bringt der Rhetoriker den konfliktgeladenen Stoff mit
professionellen Schauspielern auf die Biihne. ,,Die Stiicke sind
individuell geschrieben und orientieren sich an
dem Prinzip der Heldenreise“, so Flume. Ob
Luke Skywalker, Odysseus oder Bilbo Beutlin,
grofie Abenteuer bringen immer grofle Veran-
derungen mit sich. Die Schauspieler agieren
auf der Biihne stellvertretend fiir die Mitar-
beiter im Arbeitsalltag. Sie durchleben die widerstreitenden
Gefiihle aus Abenteuerlust, Skepis und Angst um den Arbeits-
platz an ihrer Stelle. ,.So muss sich keiner blofigestellt fithlen®,
so der Trainer und Autor.

Nicht nur offline war Flume in den vergangenen 30 Jahren
aktiv. Im Friihjahr veroffentlichte er eine Twitter-Kampagne



iiber die hdufigsten Argumentations-Fehlschliisse, seine aktu-
ellen E-Books beinhalten holografische Elemente und er gibt
in Video-Tutorials Tipps fiir die gelungene Skype-Konferenz.
,Ob Smalltalk, Verhandlung oder Social Media - Miteinander
erfolgreich zu kommunizieren ist heute wichtiger denn je“,
beobachtet Flume, der den Erfolg der vergangenen drei Jahr-
zehnte auf seinen Spaf$ an der Sprache und die Neugier auf
Neues zuriickfiihrt. So hat er in den vergangenen 30 Jahren
rund 30.000 Seminarteilnehmer eloquenter, selbstsicherer und
beruflich erfolgreicher gemacht.

18 Biicher geschrieben

Genau 18 Biicher hat Peter Flume geschrieben oder an ihnen
mitgewirkt. Unter anderem war er am Rhetorikduden beteiligt.
Der Rhetoriker und Wirtschaftswissenschaftler, der in Tiibin-
gen studierte, kam schon in dieser Zeit auf die Idee, Kommilito-
nen bundesweit das richtige Prasentieren zu lehren und damit
Geld zu verdienen. Der gebiirtige Geislinger kniipfte in den
90er-Jahren rasch Kontakte in die Wirtschaft und gab Inhouse-
Seminare. Fiir simulierte und alltagsnahe Situationen verpflich-
tete der Trainer bald professionelle Schauspieler. Im Laufe der
Jahre kamen zu den klassischen Rhetoriktrainings Seminare zu
Verhandlungstechniken und Fiihrungskraftecoachings dazu.

Eine besondere Leidenschaft, die auch Parallelen zum Beruf
mit sich bringt, ist das Fliegen. ,Weil wir unseren Labrador

Peter Flume / Wollgang Mentzel

Rhetorik

Rhetorik 7

TASCHEN
GUIDE

[T TP

Buchtipp. Flumes 250 Seiten
starker Rhetorik-Ratgeber erschien
im Februar 2019 bei Haufe in der
vierten Auflage.

nie im Flugzeug mitnehmen konnten, flachsten wir mal mit
Freunden, fiir den Urlaub eine Privatmaschine zu buchen®, er-
zdhlt Flume, wie er zur Fliegerei kam. Schnell kam der Wunsch
auf, die Maschine dann auch selbst steuern zu wollen. Was in
der knappen Freizeit als Schonwetterfliegerei begann, vertiefte
der Vielbeschdiftigte bald, um den Flieger auch beruflich zu
nutzen. In dichter Folge erwarb er die Sichtflug-, die Nachtflug-
und schlieflich Instrumentenflugberechtigung. Seine Beech
Bonanza hangariert am Stuttgarter Flughafen. Vereinzelt hat
er in der Vergangenheit auch den einen oder anderen Kunden
mitgenommen und damit ungeahnte Sehnsiichte nach dem
Fliegen {iber den Wolken gestillt. , Fliegen ist fiir mich Entspan-
nung pur, weil ich mich dann ganz darauf konzentriere und
den beruflichen Alltag ausblende“, nennt der einstige Student
des Tiibinger Rhetorikprofessors Walter Jens den Hauptgrund
fiir sein Hobby.
Und er findet in seiner Leidenschaft fiir das Fliegen auch Paral-
lelen zu seinem Beruf: ,,Uber Funk ist eine klare Kommunika-
tion unverzichtbar.“ Solche Klarheit in Gedanken und Worten
trainiert Flume mit seinen Kunden, die in immer komplexeren
Aufgaben ihre Rolle ausfiillen miissen. Mit seiner jiingst er-
worbenen Lehrerlaubnis fiir Instrumentenflug darf Flume au-
flerdem angehende Piloten ausbilden. Sein Faible fiir Technik
sowie die Fihigkeit, Ruhe und Uberblick in stressige Situati-
onen zu bringen, helfen ihm dabei.

Martin Pichler ®
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Continental AG

ausgezeichnet

ZUKUNFT PERSONAL. Die Continental AG mit Hauptsitz

in Hannover wurde auf der Messe ,, Zukunft

®
Europe 2019“ mit dem diesjéhrigen ,Dale Carnegie Global lle
Leadership Award“ ausgezeichnet. Jurgen Donhauser, Head
of Talent Management & Organisational Development
Germany, nahm den Preis von Jurymitglied Prof. Dr. Karlheinz

Schwuchow entgegen.

Im Rahmen einer weltweit ausdifferenzierten Leadership-Ar-
chitektur werden bei Conti auf jeder Fiihrungsebene bestimmte
Leadership-Trainings als verpflichtende Veranstaltungen durch-
gefiihrt. Zusdtzlich werden optionale Trainings angeboten,
die zur Vertiefung genutzt werden. Das jetzt ausgezeichnete
Programm ist eines dieser Angebote fiir , Freiwillige. Es tragt
den Titel ,,Leadership Development Programm 2“ (LDP 2) und
wendet sich an Mitarbeiter mit drei bis sieben Jahren Fiih-
rungserfahrung.

Wertewandel trainiert

Das Programm besteht {iberwiegend aus firmeninternen Semi-
naren und Workshops, die von externen Trainern durchgefiihrt
werden. Ziel des optionalen Programms LDP 2 ist es, die Fiih-
rungskradfte zu befdhigen, den transformationalen Fiihrungsstil
zu praktizieren und die vier Kernwerte der Continental AG zu
leben. So soll insbesondere eine vertrauensvolle Basis mit den
Mitarbeitern hergestellt werden. In Zeiten der Unsicherheit gilt
eine vertrauensvolle Basis zwischen dem Vorgesetzten und sei-
nen Mitarbeitern das Wichtigste, das man sich vorstellen kann.
Vertrauen ist laut Conti ein starker Ankerpunkt, wenn man sich
zum Beispiel in einem Change-Prozess befindet.

Bei Continental teilen alle 244.000 Mitarbeiter (in 60 Lindern)
vier grundlegende Unternehmenswerte: Vertrauen, Gewinner-
mentalitdt, Freiheit und Verbundenheit. ,, Wir sind davon tiber-
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Jirgen Donhauser (links). Er
nahm den ,Leadership Award*“
auf der Messe , Zukunft Personal
Europe 2019“ aus den Handen
von Jurymitglied Prof. Dr.
Karlheinz Schwuchow entgegen. lle

Personal

Fotos: Pichler

zeugt, dass nur in einem von diesen Werten gepragten Umfeld

wegweisende Leistungen entstehen®, heift es im Internet. Die

vier Werte beschreibt Conti so:

1. Vertrauen: Wir schenken und verdienen Vertrauen. Vertrauen
ist die Grundlage all unseres Handelns und die Vorausset-
zung fiir unseren Erfolg. Wir halten, was wir versprechen.
Das gilt fiir alle unsere Mitarbeiter sowie gegeniiber allen
unseren Bezugsgruppen (,,Stakeholdern®) wie vor allem
Kunden, Mitarbeiter, Investoren, Geschéftspartner, die Poli-
tik und Gesellschaft.

2. Gewinnermentalitat: Wir wollen gewinnen. Wettbewerb ist
unsere Welt, Spitzenleistung unser Ziel. Denn wir wollen
dauerhaft Wert schaffen. Bei Continental ist ,,Quality First“
eine unternehmerische Kerninitiative: Unsere Produkte und
Leistungen entsprechen immer hochsten Qualitdtsmafista-
ben. Wir tiberwinden Widerstande und Grenzen. Und in all-
dem lassen wir niemals nach.

3. Freiheit: Wir wachsen durch Freiheit in Verantwortung. Von
Beginn an geben wir unseren Mitarbeitern grofitmdgliche
Gestaltungsspielrdume. Wir férdern auf jeder Ebene die Be-
reitschaft, die eigene Arbeit selbst zu organisieren und Ver-
antwortung zu iibernehmen. Mit ,,Balance of Cooperation“
schaffen wir das richtige Maf® an zentraler und dezentraler
Verantwortung.

4. Verbundenheit: Wir erzielen hochsten Wert durch Verbun-
denheit. Weltweit hélt unser Team zusammen und biindelt



D
Caronlggie

seine Krdfte iibergreifend. Die Vielfalt der Menschen bei

Continental, ihre Kompetenzen und Erfahrungen sind jeden

Tag eine Quelle der Inspiration und Kreativitat.
Wenn man die Geschichte der Continental AG betrachtet, dann
tut man ihr bestimmt nicht unrecht, wenn man sie als ,,wettbe-
werbsorientiert” bezeichnet. Die Leidenschaft auf dem Markt
zu gewinnen, ist sicherlich eine Kernkompetenz. Inzwischen
stellt man aber fest, dass in Zeiten der Verdnderung der Wert
des Vertrauens auch eine hohe Bedeutung hat. Deshalb wird
auch im ,Leadership Development Programm 2“ Wert darauf
gelegt, dass eine gegenseitige aktive Unterstiitzung eingeiibt
und anschlieffend am Arbeitsplatz auch gelebt wird.
Die Trainingsteilnehmer unterstiitzen sich zum Beispiel dabei,
die Inhalte in der Praxis umzusetzen und bilden im Seminar-
raum Lerntandems. Mehrere Personen werden auch ange-
lernt, sich im Alltag in Form einer kollegialen Beratung bei
schwierigen Fiihrungssituationen weiterzuhelfen und/oder die
gemachten Erfahrungen in der Gruppe Gleichgesinnter zu re-
flektieren. Die Botschaft des LDP 2 lautet also auch: Vernetzt
Euch, damit Thr am Arbeitsplatz auch die Weisheit der Gruppe
nutzen konnt. Nach jedem Seminar gibt es ein Coaching-Ange-
bot, aber das ist zeitlich befristet. Deshalb zahlt bei Conti die
kollegiale Beratung als Alternative zum Einzelcoaching.
Natiirlich ist auch bei den Automobilzulieferern das Arbeiten
in agilen Strukturen schon lingdt angekommen und wird in
den Fiihrungsseminaren ausfiihrlich besprochen. Und auch im

Messeauftritt. Dale Carnegie bot auf der
Messe in einem umgebauten Lastwagen
interaktive Schnupperworkshops an.

LDP 2 wird regelmafig {iberlegt, wie man ohne die klassische
Rollenverteilung klarkommen kann. Ein wichtiges Ziel dabei
ist, dass die Gesamtorganisation von der Agilitdt einzelner
Gruppen profitiert.

Zusammenfasend urteilte die Jury: ,Die Conti hat ein moti-
vierendes Bildungsprogramm entwickelt, um das mittlere Ma-
nagement zu starken und macht so die Organisation fit fiir die
Digitalisierung und die anstehenden - hochstwahrscheinlich
sehr rasanten - Innovationszyklen.“

»Wir sind mutig und gehen neue Wege*

Die Juristin Ariane Reinhart ist als Personalvorstandin bei der
Continental AG auch fiir die Personalentwicklung zustandig.
Sie will, das im HR-Bereich die Mitarbeiter genau so innova-
tiv sind wie zum Beispiel im Entwicklungsbereich. , Wir sind
mutig und gehen neue Wege“, erklarte sie zu Beginn ihrer
Amtszeit gegeniiber der Lokalpresse. Insbesondere die Themen
Unternehmenskultur, Frauenanteil, Vielfalt, diverse Teams lie-
gen ihr am Herzen. Reinhart: ,Ich bin iiberzeugt davon, dass in
jedem Menschen Talent und Potenzial stecken, man muss nur
herausfinden, welches. Jeder hat Fertigkeiten und Fahigkeiten.
Unsere Aufgabe als Personaler ist es, diese zu entdecken, zu
entwickeln und den richtigen Menschen und die richtige Posi-
tion zusammenzubringen.

Martin Pichler ®
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titelthema

Trainer mussen

inspirieren

PRAXIS. Trainer sollten Teilnehmer ,emotional in Aufruhr® versetzen
konnen, fordert Barbara Messer. Nur durch Emotionen kame unser
Gehirn in Gang und Offne sich fur Veranderungen. ,Wir brauchen
Momente im Training, wo es klick macht im Kopf, wo der Einzelne
befruchtet wird mit neuen Ideen®. Welche Kompetenzen noétig sind,
um ,befruchtend” zu trainieren, beschreibt Messer in diesem Artikel.

Um als ein guter Trainer zu gelten, muss man eine ,,reife Person-
lichkeit“ sein. Trainer sind heutzutage Mentoren, Lernbegleiter,
Vorbilder fiir bestimmte Rollen, Leuchttiirme, Unterstiitzer und
Coachs, Consultants, Gestalter und Raumhalter. Die Ausbildung
eines Trainers sollte iiberzeugen. Es gibt leider immer noch Trai-
ner, die keine entsprechende Ausbildung haben und dennoch
andere Menschen ausbilden.

Jeder Handwerksmeister muss einen Kurs machen und eine
Priifung absolvieren, um nachzuweisen, dass er oder sie befa-
higt ist, Menschen auszubilden, aber manche Trainer werden in
nur vier Tagen ,ausgebildet” und sollen dann Fiihrungskrafte
von Dax-Unternehmen trainieren, die weitreichende Entschei-
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dungen fillen miissen. Wie soll das gehen? Auch gute Trainer
sollten sich weiterbilden. Die Trainerpersonlichkeit braucht ein
Standing, eine gewisse Reife, ein Mandat. Andere Menschen
miissen diesem Menschen das Thema XY zutrauen, so wie wir
einer Arztin, einer Rechtsanwiltin oder einem Steuerberater
vertrauen. Die Trainerpersonlichkeit muss die Kompetenz aus-
strahlen, auch in kurzer Zeit eine vertrauensvolle Beziehung zur
Gruppe herstellen zu konnen und das Thema souverdn riiber-
zubringen.

Exzellente Trainerpersonlichkeiten miissen souverdn flexible
Lernformate entwickeln und empathisch und auf Augenhdhe

mit Menschen umgehen konnen (dazu gehoren auch oft Men- -

DIE FUNF STUFEN

der Trainer-Kompetenz (vom
Anfanger zum Senior):

Fotos: Martin Pichler
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Barbara Messer. Einen Vortrag
auf der Messe ,Zukunft Personal

Europe 2019 nutzte sie dazu, mehr
geistige ,Befruchtungsmomente*
wahrend betrieblicher
Weiterbildungen zu fordern.

Anfanger: hospitiert, sammelt Trainee: macht kleine Trainer: fihrt Standardtrai-
Eindrucke, lernt Theorie und Einheiten unter Aufsicht, nings sicher durch, nutzt vor-
Methoden erkennt Trainingsprinzipien gegebenen Trainerleitfaden
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- schen, die weitaus mehr Berufs- und

Lebenserfahrung haben als der Trainer
selbst).

Das sind die zentralen
Trainerkompetenzen

Folgende Kompetenzen sollte ein Trainer
haben:

1. Sozialkompetenz.

Der sozial kompetente Trainer verfiigt
iiber ein hohes Maft an Kommunika-
tions-, Kompromiss- und Konfliktfahig-
keit. Er ist in der Lage, mit verschiedenen
Menschen flexibel umzugehen, und
zeichnet sich durch eine ausgepragte
Kooperationsbereitschaft aus. Eine sou-
verdne, versierte Trainerpersonlichkeit
kommuniziert angemessen, individuell
und situationsgerecht mit den Teilneh-
menden. Sie kann in entscheidenden Si-
tuationen empathisch agieren, Losungen
fiir ein besseres Miteinander vorschlagen
und Kompromisse schliefien. Die Trainer-
personlichkeit ist ein Vorbild fiir positives
soziales Verhalten und verfiigt iiber eine
Kooperationsfahigkeit, die sich ganz be-
sonders auch in Konfliktsituationen zeigt.
2. Didaktische Kompetenz.

Die Trainerpersonlichkeit hat die
Fahigkeit, (Trainings-)Inhalte alters-
und situationsgemdfl, individuell
und zielgerichtet zu planen, sodass

ein Wissens-, Kompetenz- und
Wertezuwachs transferorientiert und
nachhaltig gewdhrleistet ist. Der

Trainingsaufbau ist didaktisch gut
begriindet und stets an den Lernzielen
ausgerichtet.

3. Fachkompetenz.

Die individuelle Fachkompetenz eines
Trainers beruht auf seiner Expertise
(seinem Fachwissen), die er den

Barbara Messer.
Auf der diesjah-
rigen ,Zukunft
Personal Europe*
hielt sie vor Per-
sonalentwicklern
und Trainern ihren
neu entwickelten
Vortrag zum Thema
»Wir brauchen
andere Trainings”.

Teilnehmenden zur Verfiigung stellt
und die ihnen im besten Fall Nutzen
und Mehrwert bietet. Die personliche
Expertise resultiert aus Ausbildung,
Weiterbildung, Branchenkenntnis,
Studium und Berufserfahrung. Sie ist
erst dann wertvoll, wenn der Trainer
sie verstdndlich, neurodidaktisch und
anwenderorientiert aufbereiten kann.
Ein fachkompetenter Trainer verfiigt iiber
geniigend Know-how im gewiinschten
Themengebiet, fiir den ihn ein
Unternehmen anfordert.

4. Methodenkompetenz.

Ein Trainer sollte in der Lage sein, ein
Training so zu gestalten, dass der Inhalt
(Was?), die Ziele (Wozu?) und die
Vorgehensweise (Wie?) dramaturgisch
zueinanderpassen. Methodik (das Was
und Wozu) und Didaktik (das Wie)
gehoren zu den Konigsdisziplinen

des Trainereinsatzes und zeigen sich

in einem stimmigen, methodisch
ausbalancierten = Trainingskonzept.
Dazu gehort ein angemessener Anteil
an aktivierenden Methoden und
Elementen, die die Trainerpersonlichkeit
souverdn beherrscht. So kann sie die
Teilnehmenden immer wieder neu
motivieren, die sich mit jeder Aktion
und Intervention den gewiinschten
Lernzielen weiter anndhern. Wertvolle
Trainingszeit wird optimal genutzt
und die notwendigen Lerninhalte
werden angemessen dosiert. Wichtig in
diesem Zusammenhang ist auch eine
gute Medienkompetenz - der sichere,
zielgerichtete und kompetente Umgang
mit den vielfédltigsten analogen und
digitalen Medien. Man kann sicher nicht
erwarten, dass ein Trainer alle digitalen
Medien kennt und souverdn damit

Profitrainer: trainiert flexibel
und souveran, entwickelt ziel-
orientiert individuelle Trainings

Seniortrainer: entwickelt
eigene Lernformate, designt
Blended-Learning-Konzepte

Quelle: Die funf Stufen ent-
standen analog zu einem
Modell von Patricia Benner
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umgehen kann. Die Medien, die im
Prdsenztraining zum Einsatz kommen,
sollte er jedoch beherrschen und gezielt
einsetzen.

5. Metakompetenz.

Gemeint ist die Fahigkeit des Trainers,
auf einer hoheren (Meta-)Ebene zu agie-
ren. Dazu gehoren die Kommunikation
iiber die Kommunikation (Metakommu-
nikation), die Fahigkeit, in den Kopfen
der Teilnehmer Bilder entstehen zu las-
sen (Metaphorik), und die Fahigkeit, in
Schliisselmomenten des Trainings auf der
metaemotionalen Ebene zu reflektieren
und letztlich auch zu handeln (Metaemo-
tion).

6. Prozesskompetenz.

Neben der inhaltlichen Arbeit an Sach-
und Fachthemen kann und muss der Trai-
ner im Seminar oder im Workshop den
Gruppenprozess steuern. Dabei ist es
hilfreich, das gesamte Training als einen
Prozess zu betrachten, in dem Verdnde-
rungen, also Kursabweichungen, vdllig
normal sind. So findet zum Beispiel auf
der einen Seite die Arbeit am Thema
statt. Auf der anderen Seite nimmt der
Trainer die Signale auf der Beziehungs-,
Prozess- und Gruppenebene peripher auf
und reflektiert sie.

Dies ist wichtig, um auf mogliche Sto-
rungen zeitnah reagieren zu konnen. Pro-
zesskompetenz meint genau diese Fahig-
keit, im ndchsten Moment darauf einzu-
gehen, was gerade im Seminar passiert.
Der Trainer muss dariiber hinaus wissen,
was genau notig ist, damit bestmdgliche
Ergebnisse erzielt werden konnen. Zur
Prozesskompetenz gehoren eine ausge-
pragte Wahrnehmungsfahigkeit, Selbst-
reflexion und das sensible Steuern von
zielgerichteten Interventionen, die sich
aus der Auswertung der Beobachtungen
ergeben.

Weitere Trainerkompetenzen sind die
, Veranderungskompetenz“ (Ist der Trai-
ner in der Lage, einen Veranderungsbe-
darf zu erkennen und darauf aufbauend
neue Ziele zu erarbeiten?), die ,psy-
chische Belastbarkeit“ (Kann der Trai-
ner Konflikte in der Gruppe 16sen?), die
,Stressbelastbarkeit” (Sie ist notig ange-
sichts wechselnder Orte, Menschen und
Themen), die ,,physische Ausdauer” (in-
tensive und lange Seminare und Team-
Coachings), das ,sehr gute miindliche

und schriftliche Ausdrucksvermogen®
(Kann der Trainer die multisensorische
Sprache anwenden, die alle Sinne an-
spricht?), die ,Lernfdhigkeit“ (Der Trainer
ist Vorbild fiir das lebenslange Lernen)
und die ,Merkfdhigkeit und Konzentra-
tion®.

Authentizitat ist ,Must-have*

Trainer fungieren als Modell und Vorbild
fiir ihre Teilnehmenden. Sie miissen ab-
solut integer und authentisch sein. Ein
Gegeniiber spiirt es, wenn man nicht
ehrlich ist. Unsere Spiegelnervenzellen
versorgen uns zuverldssig mit Informati-
onen liber nonverbale Signale und damit
auch tiiber die Absichten, Haltungen und
Einstellungen von den Menschen, die wir
beobachten. Diese kleinen Zellen sind
auch der Grund, warum Menschen sich
spontan verstehen und spiiren, was an-
dere Menschen gerade erleben und fiih-
len. ,Spiegelungsphdnomene sind von
zentraler Bedeutung fiir die Aufnahme
und Weitergabe von sozialer Kompetenz,
denn sie bilden die neurobiologische
Basis fiir das Lernen am Modell, dem
Lernen von anderen Menschen und vor
allem von Vorbildern®, steht im ,Hand-
buch Bildung, Training und Beratung®
(Beltz Verlag, 2012).

Supervision, Coaching und kontinuier-
liche Selbstreflexion helfen uns dabei,
den eigenen blinden Flecken auf die Spur
zu kommen. Die meisten Trainer lernen
in ihren Ausbildungen das ,Johari-Fens-
ter” kennen - benannt nach seinen Er-
findern Joseph Luft und Harry Ingham.
Vor gut 60 Jahren beschrieben sie mit
ihrem Johari-Fenstermodell unter ande-
rem den Ort des ,blinden Flecks*, jenen
Teil unseres Ichs, den wir selbst nicht
wahrnehmen - die Empfidnger unserer
Botschaften allerdings schon. Die ande-
ren reagieren unter Umstdnden mit einer
gewissen Abwehr auf diese blinden Fle-
cken. Wir sollten unseren blinden Fleck
also besser kennen, vor allem wenn wir
mit Menschen arbeiten. Es stellt sich die
Frage, wie das geht, da es ja wortwort-
lich ,blinde” Flecken sind. Wir miissen
ein schones, schweres Stiick Weg zu-
riicklegen, um diese Schatten oder unbe-
kannten Teile zu entdecken. Supervision

und ausgewdhlte Seminare der Person- -
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- lichkeitsentwicklung gehoren dazu. In

unserer Kultur sind Menschen eher un-
geiibt darin, iiber ihre tief verborgenen
Bediirfnisse zu sprechen. Sehr schnell
gelten wir als bediirftig und dieser Begriff
ist leider immer noch eher negativ kon-
notiert.

Wie oft erlebe ich Kollegen, die sich of-
fenbar nicht bewusst sind, wie inkongru-
ent und wenig authentisch sie wirken.
Die Folgen: Sie langweilen ihr Publikum,
es kommt keine gute Beziehung zustande
und damit auch nicht die positive Atmo-
sphdre, die ein wirksamer Lernprozess
braucht. All das ist immer dann der Fall,
wenn dem Trainer nicht bewusst ist, wel-
che einengenden Glaubenssatze er iiber
sich, sein Publikum oder das Thema in
vielerlei Form von sich gibt und dass sich
eigene ungeklarte Anliegen unbewusst im
Training Raum nehmen.

Trainer muss den ,Raum fiir
Neues*“ schaffen

Unsere Authentizitdt wird immer dann
besonders auf die Probe gestellt, wenn
unerwartete Ereignisse eintreten und
sich das auf die eigene Befindlichkeit
auswirkt. Eine gute Trainerpersonlichkeit
muss in der Lage sein, diese Gefiihle be-
wusst einzuordnen und so zu balancie-
ren, dass die Trainingsgiite nicht nachtei-
lig beeinflusst wird. Auch wenn Trainer
den {iblichen Trainingspfad verlassen
und auf Tagungen ungewdhnliche Wege

Barbara Messer

(Jahrgang 1962)
arbeitet seit 1996
freiberuflich als

Trainerin. Messer
wurde insbesondere durch die Ent-
wicklung gehirngerecht aktivierender
Prasentations- und Trainingsmetho-
den bekannt. Kirzlich ist sie von Han-
nover nach Hamburg umgezogen.
Barbara Messer

Grof3 Borsteler Strafle 40

22453 Hamburg

Tel. 01577 5758727
www.barbaramesser.de
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gehen, ist ihre Authentizitdt gefordert.
Sie springen ins Wildwasser und miissen
etwas Neues tun. Dabei zeigen sie sich
als Mensch (gewollt oder ungewollt),
denn sie konnen weniger planen und vor-
hersehen.

Es gibt ein Bild, das den Umgang mit
dem Neuem gut veranschaulicht: Ange-
nommen, das Neue ist ein Drache! Aus
diesem Ungeheuer machen wir in unserer
modernen Welt einfach etwas ,,Ungeheu-
erliches“. Ich mag das Bild des Drachens
in diesem Zusammenhang sehr, weil viele
Menschen das Neue erst einmal negativ
bewerten. Wie begegnet eine souverdne
Trainerpersonlichkeit einem ,,Drachen“?
Sie soll ihren Auftraggeber ja weiterbrin-
gen und dafiir entweder eine Losung an-
bieten oder den Menschen dabei helfen,
selbst eine Losung zu finden. Der Trai-
ner muss also die Kunst beherrschen,
mit dem Ungeheuerlichen umzugehen.
Es gibt mehrere Mdglichkeiten, wie das
geschieht - hier eine Ubersicht iiber die
klassischen Formen (nach Robert Dilts)
des Umgangs mit dem ,,Drachen*:

¢ Die Unschuld - sie weif8 von nichts.

® Der Waise - wird vom Drachen iiber-

waltigt.

® Der Madrtyrer - wird vom Drachen ver-
folgt.

® Der Wanderer - geht dem Drachen aus
dem Weg.

® Der Krieger - bekdmpft den Drachen.
e Der Zauberer - akzeptiert und transfor-
miert den Drachen.

Es braucht also eine Personlichkeit (Zau-
berer), die Wandlungsprozesse schon
durchgestanden hat. Diese Personlichkeit
kann einen Raum o6ffnen, in dem andere
Menschen arbeiten konnen, um ihren ei-
genen Umgang mit dem Ungeheuerlichen
zu lernen. ,Man entdeckt keine neuen
Erdteile, ohne den Mut zu haben, alte
Kiisten aus den Augen zu verlieren®, hat
André Gide einmal gesagt. Da braucht es
Seefahrer, Nautiker, Lotsen, die mit den
Menschen vorangehen und gemeinsam
mit ihnen Konzepte entwickeln.
Faktenlernen geht heute einfach. Die
digitalen Tools sind diesbeziiglich ein
wahrer Segen - bewahren sie uns doch
vor zu viel unnétigem Training. Die Pra-
senzseminare werden zukiinftig kiirzer
und pointierter sein. Mikrotrainings eta-
blieren sich mehr und mehr, also miissen

BARBARA MESSER

wiE WiR MENSCHEN 10 uNTERNERMEN
WEITERBILDEN xonnen

Buchtipp. Barbara Messer: Wir brauchen
andere Trainings - wie wir Menschen wei-
terbilden kdnnen, Gabal Verlag, Offenbach
2019, 200 Seiten, 29,90 Euro

die Trainer schneller einen guten Rahmen
schaffen und halten. Blended-Learning-
Konzepte sind Standard. Trainer sollten
einen sicheren Ort schaffen, an dem Men-
schen etwas erleben, was sie motiviert,
und etwas denken, tun und ahnen, was
sie womoglich bisher noch nicht im Blick-
feld hatten. Sie miissen also einen ganz
besonderen Raum schaffen. Ich spreche
hier vom Raumoffnen, Raumhalten und
Raumschlieféen.
Es geht um einen Raum, in dem andere
Menschen ihre eigenen Erfahrungen ma-
chen konnen. Dafiir braucht es die Reife
und die Erfahrung, das so hinzubekom-
men, dass dieser Raum sicher und ermog-
lichend ist. Wir miissen ahnen, wissen
und kennen, was darin alles erlebbar sein
kann. Und nattirlich bringen die Teilneh-
menden ihre eigenen Erfahrungen mit -
die sie in diesem Lern-Raum weiterentwi-
ckeln. Selbstverstandlich spreche ich hier
von einem echten Raum, also von dem
Trainingsraum, in dem das Lernen oder
die neuen Erfahrungen stattfinden. Dies
kann auch ein anderer Ort sein als der
Seminarraum im Tagungshotel.
Und dann gibt es ja auch noch einen ei-
genen, inneren Lernraum. Dazu gehdren
unsere Assoziationen, Gedanken und
Erfahrungen. Im Folgenden ist aber der
konkrete Trainingsraum gemeint. Die
Rolle der Trainerpersonlichkeit beschreibt
Karlfried Graf Diirckheim in diesem Zu-
sammenhang folgendermafien: , Stellen
Sie sich einen leeren Raum vor, in dem
nichts ist. An Threr Weise, durch diesen
Raum zu gehen, verwandeln Sie ihn ent-
weder in einen Stall oder in eine Kirche.“
Barbara Messer @



Her mit den ,Magic Moments*

Rezension. Barbara Messer hat sich in ihrem neuen Buch ,Wir brauchen andere Trainings® grund-
satzliche Gedanken Uber die Trainings und Workshops von morgen gemacht und liefert wertvolle
Impulse - auch fir die alten Hasen. Die Zukunft gehoért den wirklich mafigeschneiderten, nutzer-
freundlichen, emotionalisierenden und an der Unternehmensstrategie ausgerichteten Trainings.

Zukunft Personal Europe 2019. In der Weiterbildungshalle
nutzte Barbara Messer 45 Minuten lang ihre Bihne.

Das Uberraschende an Messers Buch ist, dass es zuerst
einmal ganz grundsatzliche Grinde liefert, warum Trainings
in einem Seminarraum nach wie vor Sinn machen: Trainings
kénnen Menschen zu einem anderen Verhalten bewegen,
daflir sorgen, dass sie ihre Neugier wiederentdecken und
Festgefahrenes infrage stellen.

Bahn frei fur die ,tieferen“ Anliegen

Es wird dem Leser aber auch sehr schnell klar, dass Pra-
senzseminare nur deshalb nicht aussterben werden, weil
es Menschen gibt, die die Methodik und die Didaktik stan-
dig verbessern. Messer gehort zweifellos zu diesen Men-
schen. Sie will mitihrem Buch auRerdem noch provozieren.
In der ,recht behabigen* Trainingswelt sollen Uberfllssige
Seminare wegfallen und das ,tiefe” Anliegen wieder im Mit-
telpunkt stehen. Ohne ein radikales Umdenken wird das
nicht gehen. Messer kennt die Szene und weif3: ,Trainings,
die inhaltlich tagelang an der Oberflache dimpeln und
sich um die allgemeinen Kommunikationsthemen ranken,
werden Menschen wohl kaum dazu bringen, grundlegend
anders zu denken und zu handeln.”

Die Seminarteilnehmer der Zukunft brauchen also hochka-
ratigere Lernprozesse, die ihnen unter anderem Kreativitat,
kritisches Denken, Kommunikationsstarke und den Willen
zur Zusammenarbeit mit anderen vermitteln. Gute Trai-
nings bieten genau an diesem Punkt motivierende Impulse
von auflen, Perspektivenwechsel und Inspiration. Dafir

brauchen wir aber auch besondere Trainer: Menschen, die
als Modell dienen. Deshalb legt Messer in ihrem Buch so
viel Wert darauf, die kiinftigen Kompetenzen von Trainern
zu beschreiben. Fir die besagten Impulse brauchen wir
aber auch besondere Momente in den Trainings. Messer
beschreibt zum Glick sehr ausfiihrlich und beispielhaft,
wie sie in ihren Trainings ,Magic Moments“ inszeniert
(Ereignisse, die alle Beteiligten mitnehmen, emotionale
Erschitterungen, die im positiven Sinne Spuren hinterlas-
sen und die der Anfang einer Transformation sein kénnen).

Die Aufmerksamkeit der Teilnehmer gewinnen
Eine Inszenierung besteht in der Regel darin, dass Messer
(manchmal zusammen mit Co-Trainern) quasi als ,Schau-
spielerin“ in eine Rolle schlipft und den Seminarteilneh-
mern eine emotionale Szene vorspielt. Das kann ein Mana-
ger sein, der sein Scheitern beschreibt, ein Werkstattmei-
ster, der einen Mitarbeiter belehren muss und dabei den
erhobenen Zeigefinger vermeiden will, oder ein Abteilungs-
leiter, der Kiindigungen aussprechen soll und einem Kolle-
gen seine Schuldgefiihle beichtet.
Einmal musste Messer fur verunsicherte Einzelhéndler ein
Training zum Thema , Zukunft des Handel“ geben. Sie Uber-
legte, in welchem Laden sie selbst gerne einkauft. Es war
ein Outdoor-Laden, der tolle Aktionen veranstaltet, um Kun-
den zu gewinnen und zu halten. Messer baute im Seminar-
raum ein Zelt auf, schrieb die von ihr beobachteten Erfolgs-
faktoren des Outdoor-Ladens auf A4-Zettel und reichte sie
aus dem Zelt heraus zu ihrer Co-Trainerin, die diese vorlas
und an eine Pinwand klebte, an der auch (um die lllusion
perfekt zu machen) einige typische Outdoor-Gegenstande
hingen. Man kann sich vorstellen, wie hoch die Aufmerk-
samkeit der Seminarteilnehmer war und wie engagiert sie
die zur Diskussion gestellten Erfolgsfaktoren auf Relevanz
fUr das eigene Geschaft durchleuchteten. Dieser eindruck-
liche Moment wurden mit leicht zu beschaffenden Mitteln
und mit viel Fantasie erzeugt.
Insgesamt werden acht solcher szenischen Einstiege in ein
Trainingsthema vorgestellt. Und natirlich haben bei Mes-
ser auch die Teilnehmer ihre Auftritte - wenn zum Beispiel
Présentationen wie TV-Casting-Shows ablaufen. Das klingt
nach der guten alten Suggestopadie, wurde aber von einer
kreativen Trainerin entscheidend weiterentwickelt.

Martin Pichler ®
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personal- und organisationsentwicklung

Corporate Purpose:
Mode oder Must-have?

ERFOLG. Mitarbeiter plus Sinn gleich Gewinn. Unternehmen wollen durch eine von den
Beschaftigten als sinnvoll erlebte Arbeit einen langfristigen betriebswirtschaftlichen
Mehrwert erzielen. Prof. Dr. Heiko Eckmuller, Inhaber der Professur ,Human Resources*”
am Rhein-Ahr-Campus der Hochschule Koblenz, erklart die aktuellen Forschungsansatze.

Nach Agilitdit, Ambidextrie, Resilienz,
Working out Loud und New Work jetzt
also Purpose. In regelmdfigen Abstdn-
den ziehen Managementmoden iiber die
Unternehmenslandschaft. Robert Briner,
Pionier des evidenzbasierten Personal-
managements, nennt sie Quick Fixes:
Schnelle Losungen oder Tools, die meist
von Managementgurus oder -beratern mit
vagen, schillernden Begriffen propagiert
und schnell, ohne systematische Analy-
sen, in Unternehmen implementiert wer-
den. Thr Erfolg bleibt jedoch meist aus,
der nachste Trend 10st sie ab.
Beim Purpose geht es um den eigentli-
chen Sinn von Unternehmen. Ein Klares,
von allen geteiltes Verstandnis, was Pur-
pose ist, fehlt allerdings. Der ,,Purpose-
ful Company Report“ schldgt folgende
Definition vor: ,Reason for being“ Das
erinnert an die Mission in Strategie-
Statements, beispielsweise nach Collis/
Rukstad in einem vom HBR-Magazin
pramierten Beitrag, und hilft nicht wirk-
lich weiter. Denn soziale Ziele oder Mitar-
beiterorientierung konnen damit genauso
gemeint sein, wie Kundenbediirfnisse zu
erflillen. Dass Unternehmen, die keiner-
lei Daseinszweck aufweisen, ein Ren-
tabilitdtsproblem haben, sollte in einer
Marktwirtschaft selbstverstdndlich sein.
Allerdings haben auch alle Management-
moden einen wahren Kern. Haufig beru-
hen sie zudem auf etablierten Erkenntnis-
sen, lediglich die Begriffe werden adap-
tiert. Die folgende Analyse untersucht die
wissenschaftliche Basis anhand zweier
zentraler Fragen:
1. Wie belastbar ist die Evidenz zum Zu-
sammenhang zwischen Purpose und
Unternehmenserfolg (Makrolevel)?
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2. Welche Konsequenzen hat das indivi-
duelle Sinnempfinden der Arbeit auf
personalwirtschaftliche Erfolgsgrofien
(Mikrolevel)?

L,Purpose drives performance®: Korn

Ferry weist in der Studie ,People to a

mission“ nach, dass sinnorientierte Un-

ternehmen im Vergleich zu anderen Un-
ternehmen eine viermal hohere Wachs-
tumsrate aufweisen. Dieses Argumen-
tationsmuster ist von anderen Trends
bekannt: Mittelwertvergleiche werden
kausal interpretiert. Perfektioniert hat
dieses Vorgehen McKinsey in der ersten

,Women Matter“-Studie, die den Zusam-

menhang von Frauen in Fithrungspositi-

onen und dem Unternehmenserfolg be-
leuchtet.

Purpose und Erfolg: Gibt es
kausalen Zusammenhang?

Korrelationen dieser Art sagen allerdings
nichts {iber kausale Beziehungen aus.
Dass zwei Ereignisse gemeinsam auftre-
ten, besagt nicht, dass eines die Ursache
fiir das andere ist. Hiufig verursachen
weitere Einflussgrofien, sogenannte Dritt-
faktoren, beide Ereignisse gleichermafen.
Personalmanager fallen auf diese Argu-
mentationsmuster nicht herein, sondern
nutzen diese bestenfalls als unterneh-
mensinternes Verkaufsargument.

Die aktuelle Diskussion zum Purpose
unter Praktikern nimmt allerdings auch
Bezug auf eine wissenschaftliche Studie.
Im Januar 2019 verdffentlichten Clau-
dine Gartenberg und Kollegen den ers-
ten Aufsatz zu diesem Thema mit dem
Titel ,,Corporate Purpose and Financial
Performance” im renommierten Journal

,Organization Science“. Vorldufige Ar-
beitspapiere waren bereits im Vorfeld im
Internet frei verfiigbar. Die nachfolgende
Darstellung bezieht sich auf die aktuelle
Publikation. Die in der Praxis verbreitete
Ableitung von Handlungsempfehlungen
erfordert in diesem Fall meines Erach-
tens ein tieferes Verstdndnis der teilweise
komplexen methodischen Vorgehens-
weise, weshalb diese Studie ausfiihrlich
dargestellt wird. Der Originalartikel ist
unbedingt lesenswert.

Die Autoren messen Purpose auf der in-
dividuellen Ebene der Mitarbeiter und
operationalisieren dies durch entspre-
chende Antworten aus der Mitarbeiter-
befragung des Anbieters Great Place to
Work (GPTW). Das heifdt, sie messen
die Wahrnehmung der Beschdftigten und
nicht unmittelbar den Sinngehalt der
Organisation. Sie aggregieren diese in-
dividuellen Einstellungen auf Unterneh-
mensebene, setzen sie in Beziehung zum
Unternehmenserfolg, gemessen am EBIT
und an der abnormalen Rendite (Tobin-
scher Quotient).

Auf die Klarheit des Purpose
kommt es an

Mit einer aufwendigen und innovativen
Methodik erreichen Claudine Gartenberg
und Kollegen eine kausale Interpretation
zwischen Purpose und Unternehmenser-
folg und finden - nichts. ,,We find that
this measure of purpose is not related to
financial performance®, lautet ihr Fazit.
Der Purpose wirkt demnach nicht auf den
Erfolg. Nun wére der Artikel in der Praxis
nicht so einflussreich, hatten sich die Au-

toren mit diesem Ergebnis zufriedengege- -
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- ben. Sie untersuchen die urspriinglichen

Ergebnisse der Mitarbeiterbefragungen
nochmals faktoranalytisch, das heifdt rein
empirisch und nicht theoriegeleitet, und
finden vier sogenannte Faktoren. Diese
fassen Fragen zusammen, bei denen
die Befragten dhnliches Antwortverhal-
ten zeigen. Die vier Faktoren weichen
von den urspriinglichen Fragenbiindeln

personal- und organisationsentwicklung

ab, die GPTW definiert. Einen dieser
Faktoren bezeichnen die Autoren mit
,purpose-clarity“, ein neuartiges Kon-
strukt, das bislang in dieser Form in der
Forschung noch nicht verwendet wurde.
Wir bewegen uns hier im Bereich der
Grundlagenforschung. Der Faktor bein-
haltet neben den urspriinglichen Fragen
nach dem Sinnempfinden auch fiihrungs-

Vom Sinn als Steuerungsinstrument

bezogene Fragen - beispielsweise, ob das
Management eine klare Vorstellung iiber
Ziele und Maftnahmen hat, um diese zu
erreichen, oder ob es die Erwartungen
an die Beschiftigten klarmacht. Diese
Items erinnern an etablierte Skalen zur
transaktionalen oder auch transformati-
onalen Fiihrung. Die erneuten Untersu-
chungen dieses Faktors zeigen nun einen

Buchtipp. In ihrem Buch ,Purpose Driven Organizations: Sinn, Selbstorganisation, Agilitat* (Verlag
Schaffer-Poeschel, Stuttgart 2018, 338 Seiten, 39,95 Euro) erldutern Franziska Fink und Michael

Moeller die ,funf Disziplinen“ einer Purpose Driven Organization.

»Purpose ist einer meiner roten Lebensfaden*, sagt Fran-
ziska Fink. Als systemische Organisationberaterin (Bera-
tergruppe Neuwaldegg) stie sie mit den Kunden, die sie
bei Change oder Agilisierung begleitete, immer wieder auf
den Sinn als Kern von Organisation und Entscheidung. ,Mit
den Firmen entwickle und erprobe ich Methoden zur Entde-
ckung, Operationalisierung und Aktualisierung dieser geni-
alen Richtschnur fur Entscheidungen®, so Fink.

Purpose Drive entsteht nicht durch die Nutzung einzelner

Werkzeuge. Es braucht eine grundlegend andere Art zu

operieren! Die besondere Art, wie Purpose Driven Organiza-

tions ihre Entscheidungspramissen und Umweltrelationen
gestalten, wird durch ,finf Disziplinen“ beschrieben:

1. Dominanter Purpose - Purpose wird zur dominanten Ent-
scheidungspramisse erklart und damit zentrale Richt-
schnur.

2. Kodifizierte Selbstorganisation - Rollen und Kommuni-
kationswege werden im Zuge einer kodifizierten Selbst-
organisation ausdifferenziert.

Borse. Investoren wie ,Blackrock” fordern von Aktien-
gesellschaften einen am Gemeinwohl orientierten Sinn.

3. Ganzheitliche Partnerschaft - Personen werden im Sinn
einer ganzheitlichen Partnerschaft nicht mehr nur als
Mittel, sondern auch als Zwecke betrachtet.

4. Superflexible Vertrauenskultur - Kulturell werden Werte,
Normen und Glaubenssatze favorisiert, die Superflexibi-
litdt und eine Vertrauenskultur fordern.

5. Co-Evolution im Okosystem - Die Organisation koppelt
sich eng an andere Organisationen und Stakeholder in
einer Art Entwicklungsgemeinschaft. Dadurch entsteht
Co-Evolution im Okosystem.

Organisationen richten soziale RGume und Prozesse ein,

um Purpose zu finden, aber auch, um die Sinnorientierung

der operativen Entscheidungen kontinuierlich zu beob-
achten und zu reflektieren. Durch solche Routinen wird

Purpose permanent im Fokus der Aufmerksamkeit gehal-

ten. Gleichzeitig dienen diese Routinen zum Erspuren von

Abweichungen und (Entwicklungs-)Spannungen: Wo gibt es

ungenutzte Potenziale? Wo weicht die Entwicklung von den

ultimativen Zielen ab?

So wird Purpose zum Treiber, Orientierungs- und Richtungs-

geber flr evolutiondre Entwicklungen. Im Alltag heifit das,

dass jede Entscheidung auf den Purpose einzahlen sollte
und dass im Zweifel erklart werden muss, inwiefern sie das
tut. Meetings werden danach evaluiert, wie sehr sie dem

Purpose dienen. Personen werden anhand des ,Purpose

Fit“ fur bestimmte Rollen ausgewahlt. Purpose Driven Orga-

nizations planen nur wenig, stattdessen lenken sie die Auf-

merksamkeit auf den Sinn und Zweck und auf das konkrete

Handeln.

Rasche Umsetzungsschritte und Experimente ersetzen -

teilweise oder komplett - strategische Planung und Bud-

getierung. Bei Entscheidungen setzt man auf Regeln, die

Innovationen favorisieren und irreparable Schaden vermei-

den. Nach dem Motto ,Safe enough to try“ fallen Entschei-

dungen, wenn niemand mehr begriindete Einwande erhebt.
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Quelle: Prof. Dr. Heiko Weckmiiller

Purpose und sinnvolle Arbeit

Wissenschaft. Forscher versuchen in erster Linie, das ,individuelle
Sinnempfinden“ zu erfassen. Es hat durchaus einen messbaren

Einfluss auf die individuelle Produktivitat.

Forschung Mikroebene:

New Work - Sinn der Arbeit Basis

Individuelles
Sinnempfinden
/ der Arbeit

gemeinsame

Sinnempfinden
der Arbeit (aggre-
giert Unterneh-
mensebene)

Unternehmens-
erfolg

signifikant positiven Zusammenhang
zum Unternehmenserfolg. In der Praxis
wird die Faktorbezeichnung ,purpose-
clarity”“ dann dahingehend interpretiert,
dass es nicht nur auf einen klaren Unter-
nehmenszweck ankomme, sondern dass
dessen Kommunikation und Verbreitung
erfolgskritisch sei. Dies ist eine mdgli-
che Interpretation, die Autoren sind in
den Versuchen der Plausibilisierung der
Ergebnisse deutlich vielfaltiger und vor-
sichtiger.

Individuelles Sinnempfinden
und Produktivitat

Gartenberg und Kollegen wahlen als Ope-
rationalisierung von Purpose das indivi-
duelle Sinnempfinden der Arbeit. Gliick-
licherweise ist hier die wissenschaftliche
Basis umfangreicher und damit belastba-
rer und geht zuriick auf das Job-Charac-
teristics-Modell aus den 1980er-Jahren, in
dem das Sinnempfinden der Arbeit eine
entscheidende Variable darstellt. Die un-
terschiedlichen Ansatze der Forschung
auf Mikro- und Makroebene sind in der
Abbildung dargestellt. Der Mikroansatz
stellt keinen expliziten Bezug zum Unter-
nehmenserfolg her, bleibt auf der Ebene
der einzelnen Mitarbeiter und erforscht
auch Einflussgrofien auf das Sinnemp-
finden, die in der Studie von Gerstenberg
und Kollegen nicht untersucht werden.
Gemeinsam ist beiden Ansatzen die Ope-
rationalisierung iiber das individuelle

Sinnempfinden der Arbeit, womit wir uns
eigentlich im Kern der New-Work-Bewe-
gung befinden.

Aktuell wurden die Forschungsergebnisse

von Catherine Bailey systematisch quali-

tativ und beziiglich der Konsequenzen
von Blake A. Allen quantitativ in einer

Metaanalyse zusammengefasst.

Zudem liegen =zahlreiche experimen-

telle Studien vor, die den kausalen Ein-

fluss sinnvoller Arbeit auf die Produk-
tivitdit nachweisen. Umfassend ist der

Forschungsstand im Oxford Handbook

of Meaningful Work dargestellt. Die Au-

toren der Meta-Analyse definieren sinn-
volle Arbeit beziehungsweise Meaningful

Work ,,as the global judgement that one’s

work accomplishes significant, valuable,

or worthwhile goals that are congruent
work with one’s existential values® In

Kiirze hier die wesentlichen Ergebnisse:

¢ Subjektives Sinnempfinden ist ein ei-
genstdndiges Konstrukt und nicht etwa
gleichbedeutend mit Zufriedenheit.

¢ Sinnvolle Arbeit hat einen starken Zu-
sammenhang mit Engagement, Com-
mitment und Arbeitszufriedenheit
sowie einen mittelstarken Zusammen-
hang mit Performance.

e Das Empfinden sinnvoller Arbeit ist ein
facettenreiches komplexes Phanomen
und nicht ausschliefilich oder nur do-
minant vom Ziel der Organisation be-
stimmt. Personliches Wachstum und
Talentférderung, das Leben in Uber-
einstimmung mit personlichen Werten

oder das Erleben sozialer Gemeinschaft
sind alternative, gleichbedeutende
Sinnquellen.

¢ Das Sinnempfinden ist zum Teil durch
Personalentwicklungsmafinahmen wie
Arbeitsgestaltung, Leadership und Be-
triebsklima beeinflussbar.

Fazit und praktische Hand-
lungsempfehlungen

Sinnvolle Arbeit fordert die Zufriedenheit
der Beschiftigten und wirkt auf perso-
nalwirtschaftliche Zielgrofien. In diesem
Sinne steht der aktuelle Trend zum ,,Pur-
pose”“ in einer langen Tradition nicht nur
der empirischen Personalforschung, son-
dern auch der New-Work-Bewegung und
ist keineswegs eine reine Management-
mode. Der unmittelbare Nachweis des
Zusammenhangs zum Unternehmenser-
folg ist wie bei allen strategischen MaR-
nahmen schwierig, aber meines Erach-
tens auch entbehrlich, wenn der Einfluss
auf die individuelle Produktivitdt nachge-
wiesen ist.
Die Einflussfaktoren auf das individuelle
Sinnempfinden der Arbeit sind vielfdltig,
interdependent und komplex. Wer eine
isolierte Initiative ergreift, den Unter-
nehmens-Purpose zu definieren und in
Workshops in die Organisation zu tragen,
wird nicht den gewiinschten Erfolg er-
zielen. Zudem sollten Praktiker vor der
Implementierung der von Beratern oder
Ratgebern empfohlenen HR-Mafinahmen
priifen, warum gerade diese unter der
Uberschrift Purpose gefasst werden.
Autonomie zu fordern, Hierarchien abzu-
bauen, sich von autoritdren Fiihrungssti-
len zu verabschieden oder eine Vertrau-
enskultur zu schaffen, sind zweifelsohne
sinnvolle Empfehlungen. Allerdings
waren sie das auch schon, bevor der Pur-
pose-Begriff {iberhaupt existierte. Fragen
zum Sinnempfinden sollten in Mitarbei-
terbefragungen integriert werden. Interne
Analysen (People Analytics), die auch
gezielt Unterschiede im Sinnempfinden
zwischen Beschdftigten oder Abteilun-
gen im Unternehmen beriicksichtigen,
konnen dann den Zusammenhang zu
personalwirtschaftlichen Erfolgsgrofien
priifen und entsprechende Mafinahmen
begriinden.

Heiko Weckmiiller ®
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,Die Suche nach dem Purpose
verleiht sektenhafte Zuge*

INTERVIEW/SINNSUCHE. Zu schon, um wahr zu sein: Die Purpose Driven Organization
vereint die Traume selbstverwalteter Betriebe, politischer Basisinitiativen und utopischer
Lebensgemeinschaften. Und schafft es damit in den Mainstream des Managements.
Grund genug fur den Organisationssoziologen und Organisationsberater Professor Stefan
Kuhl, auf die Grenzen des Konzepts hinzuweisen.

Woher kommt der Hype um die

sinngetriebenen Unternehmen?

Kiihl: Der Purpose greift sicherlich die
Sinnsuche der jiingeren Generation auf.
Das Bediirfnis ist allerdings nicht neu.
Ahnliches lieR sich bereits in den 60er-
und 80er-Jahren beobachten. Junge
Menschen griindeten politische Basisin-
itiativen oder selbstverwaltete Betriebe.
Interessant ist, dass das, was damals mit
einer antikapitalistischen Konnotation ge-
schah, heute in die Strategie von Grof-
unternehmen eingesickert ist — und tiber-
nommen und aufgeladen wird.

Nun definieren sich Unternehmen als
Orte, an denen Menschen taglich Sinn
stiften. Was stort Sie daran?

Kiihl: Auf den ersten Blick klingt das zu-
ndchst einmal plausibel. Denn ein Unter-
nehmen, das Profitmaximierung als ein-
zigen Zweck ausgdbe, wiirde sicherlich
Irritationen ausldsen. Aber gerade die or-
ganisationswissenschaftliche Forschung
hat gezeigt, dass ein auf Sinn ausgerich-
tetes Unternehmen erhebliche Probleme
mit Wandel hat - oder sogar am Purpose
zugrunde gehen kann. Eine Zweckverhaf-
tung macht Mitarbeiter und damit auch
das Unternehmen unflexibel.

Kénnen Sie das erlautern?

Kiihl: Das systemtheoretische Argument
gegen einen Verabsolutierung der Orien-
tierung am Purpose lautet: Sobald Mitar-
beiter sich mit einem Zweck identifizie-
ren miissen, schrankt die Organisation
selbst ihre Wandlungsfahigkeit erheblich
ein. Doch gerade das ist hdufig iiberle-
bensnotwendig - sich Umwelteinfliissen
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anpassen zu konnen. Deshalb birgt der
Zweck als Motivationsmittel Risiken,
Geld hingegen die Moglichkeit, flexibel
zu agieren. Es schafft eine bezahlte In-
differenz, also eine Gleichgiiltigkeit der
Mitarbeiter gegeniiber dem Zweck. Darin
sehe ich einen Vorteil.

Also Geld als Motivationshebel.

Es gibt zahlreiche Studien, die dem
widersprechen.

Kiihl: Wenn das stimmen wiirde, konnten
Unternehmen, Verwaltung oder Kranken-
hduser die Gehaltszahlung an ihre Mit-
arbeiter ja sofort einstellen. Das wiirde
ihre Bilanzen deutlich verbessern. Es
gibt in Organisationen unterschiedliche
Motivationsfaktoren - attraktive Tatig-
keiten, sinnstiftende Zwecke, kollegialer
Zusammenbhalt, mehr oder minder hohe
Geldzahlungen. Je nach Typus der Orga-
nisation spielen die Motivationsfaktoren
unterschiedliche Rollen. Je mehr eine
Organisation mit sinnstiftenden Zwecken
oder attraktiven Tatigkeiten wuchern
kann, desto geringer konnen Geldzahlun-
gen sein. Was ich im Moment beobachte,
ist, dass viele Unternehmen und Verwal-
tungen in Bezug auf die Sinnhaftigkeit
ihrer Zwecke und die Attraktivitat ihre
Handlungen in einem fast skurrilen Mafie
iiberschatzen.

Sie kritisieren die sachlich-inhaltliche
Komponente der Purpose-Definition,

der zufolge der Zweck eine Art
Navigationshilfe bietet. Wie sieht es mit
der emotionalen Ebene aus?

Kihl: Sinn kann sicherlich motivierend
wirken. Das zeigen Parteien, Vereine

oder Clubs, denen Menschen beitreten,
weil sie deren Zwecke und Ziele sinnvoll
finden. Dies ermdoglicht, Emotionen in
einem ungewohnlichen Mafie in Organi-
sationen freizusetzen. Der amerikanische
Soziologe Lewis A. Coser beobachtet
ein solches Verhalten besonders in soge-
nannten ,gierigen Organisationen®, die
danach streben, Mitarbeiter mit all ihren
sozialen Beziigen aufzusaugen.

Was bedeutet das fiir eine Purpose-
getriebene Organisation?

Kiihl: Unternehmen haben begriffen, dass
Gier in Bezug auf ihre Mitarbeiter funkti-
onal sein kann. Das zeigt sich haufig bei
Start-ups oder in der Kreativwirtschaft.
Etwas iberspitzt ausgedriickt - New-
Work-Konzepte propagieren tendenziell
gierige Organisationsvorstellungen. Das
Unternehmen mochte auf alle Ressourcen
des Mitarbeiters zugreifen - Kreativitat,
Eigenverantwortung, Identifikation - und
ladt Emotionalitdt deshalb positiv auf. In
dem Moment, in dem Mitarbeiter wirk-
lich daran glauben und Purpose nicht
nur eine Steuerungsfantasie des Manage-
ments bleibt, hat das starke ideologische
Ziige.

Und die Mitarbeiter?

Kiihl: Im Idealzustand ware deren Zweck
mit dem der Organisation identisch. Das
heifdt, sie waren bereit, einen hohen per-
sonlichen Einsatz zu bringen - und mehr
oder weniger kostenlos zu arbeiten - oder
sogar dafiir zu bezahlen. Wenn wir tiber
eine Purpose-Driven-Organisation in Re-
inform reden wollen, dann sollten wir
iiber die TAZ, die Bhagwan-Sekte oder
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die Rote Armee Faktion reden. Das sind
politische und religiose Sekten, die mit
einem sinnhaft empfunden Zweck in der
Lage waren, ihre Mitglieder mit all ihren
Rollenbeziigen zu binden.

Das klingt extrem.

Kiihl: Ist es auch. Deshalb denke ich, dass
ein Purpose-getriebenes Unternehmen in
Reinform in ganz vielen Fllen - vielleicht
gliicklicherweise - nicht funktionieren
kann.

Bei Organisationen wie Greenpeace
scheint die Zweckausrichtung aber doch
ganz gut zu funktionieren. Wie erklaren
Sie sich das?

Kihl: Es gibt sicherlich Ausnahmen,
die nahe an die Idealvorstellung einer
Purpose-getriebenen Organisation he-
rankommen - besonders sind das jene,
die aus einem politischen oder religi-
O0sen Zweck heraus entstanden sind.
Dort spielt der Sinn eine tragende Rolle.
Jedoch wdren sie nicht so erfolgreich,
wiirden sie sich nicht in entscheidenden
Bereichen vom Purpose entkoppeln. Hier
zeigt sich eine Entwicklung, Zweck der
Organisation und Motivation der Mitar-
beiter zumindest teilweise zu trennen.
Greenpeace ist dafiir ein gutes Beispiel.
Aus meiner Sicht sind sie gerade deswe-
gen so einflussreich, weil sie iiber eine
Vielzahl gut bezahlter und in eine klare
Hierarchie eingebundene Mitarbeiter ver-
fiigen, die sie unabhdngig vom Purpose
schnell und flexibel einsetzen kdnnen.
Robin Wood, eine Umweltschutzorgani-
sation mit dhnlicher Zielsetzung, die etwa
zur selben Zeit entstanden ist, agiert noch

immer basisdemokratisch und ist damit
lange nicht so erfolgreich.

Nun ist der Purpose aber kein Phanomen
gemeinnutziger Organisationen.

Kihl: Das stimmt. Skurril ist, dass sich
Unternehmen brancheniibergreifend
einen Purpose geben. Beispielsweise dass
IT-Unternehmen, die stupideste Program-
mierarbeiten ausfiihren, um irgendein
Customer-Management-Programm zu
optimieren, plotzlich den Purpose als
wichtigstes Instrument fiir die Mitarbei-
termotivation sehen.

Funktioniert das?

Kiihl: In einigen Fillen i{iberraschender-
weise schon. Gerade bei Start-ups beob-
achte ich, dass die Mitarbeiter wirklich
daran glauben, die Welt zu verbessern -
und von einem Purpose geradezu beseelt
sind. Damit sind sie kurzfristig mitunter
sehr erfolgreich.

Es besteht also ein Zusammenhang
zwischen Purpose und Performance.
Kiihl: Es gibt Unternehmen, die den Pur-
pose radikal umsetzen, die dafiir da sind,
dass sich ihre Mitarbeiter wohlfiihlen.
Doch dann stellt sich die Frage: Sind das
automatisch diejenigen, die wirtschaftlich
am erfolgreichsten sind oder die Kunden
zufriedenstellen? Bei der Purpose-Dis-
kussion wird so getan, als konnten alle
Bediirfnisse, die von Mitarbeitern, Kun-
den, Shareholdern, gleichzeitig befriedigt
werden. Und dann soll auch noch ein
gesellschaftlicher Beitrag geleistet wer-
den. Das halte ich fiir eine naive Wunsch-
vorstellung.

Organisationssoziologe.
Stefan Kuhl ist Professor fur
Organisationssoziologie an
der Universitat Bielefeld und
Organisationsberater bei
Metaplan in Hamburg.

Und doch scheinen Unternehmen genau
das zu tun. Wie erklaren Sie sich das?
Kiihl: Ich sehe den Purpose als aktuelles
Management-Gimmick in Unternehmen,
eine neue Variante der Leitbild-Diskus-
sion, die wir noch vor zehn Jahren ge-
fiihrt haben.

Der Purpose unterscheidet sich aber
doch wesentlich von der Leitbildidee.

Er wird nicht libergestiilpt, sondern soll
die Organisation von innen heraus
durchdringen.

Kiihl: Das hat man doch bei der Entwick-
lung von Leitbildern auch schon verspro-
chen. Sonst wiirden diese nicht so von
wohlklingenden Formulierungen strot-
zen. Die Diskussion {iber Purpose Driven
Organizations reaktiviert lediglich die
Leitbildprozesse, von denen viele Mit-
arbeiter in Unternehmen, Verwaltungen
und Krankenhdusern inzwischen ermii-
det sind.

Welchen Schluss ziehen Sie letzlich dar-
aus?
Kiihl: Ich gehe jede Wette ein, dass spa-
testens bei der ndchsten Rezession, also
in zwei, drei Jahren, niemand mehr tiber
durch Purpose getriebene Organisatio-
nen sprechen wird. Aber als gerade ak-
tuelle Managementmode kann man sie
selbstverstandlich nutzen - beispiels-
weise, um Selbstverstandigungsprozesse
in Organisationen durch eine aktuelles
Managementkonzept zu rahmen. Viele
Organisationen sollten aber ihre Sinnstif-
tungspotenziale fiir die Mitarbeiter nicht
iiberschdtzen.

Interview: Matthias Haller @
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Das postsingulare Manifest:
zehn Handlungsprinzipien

ZUKUNFTSFORSCHUNG. Wann entsteht etwas vollig Neues? Die Antwort lautet:

Es entsteht, wenn ein Unternehmen an den Rand der Singularitat gelangt. Dann ist es
an einem Scheidepunkt, an dem ein System in etwas komplett Neues umbricht.

Jan Brecke, Experte fur Fuhrung im digitalen Zeitalter, hat zehn Handlungsbereiche
identifiziert, um auf der Basis der Digitalisierung etwas Neues entstehen zu lassen.

Die Zukunft wird uns in Wirtschaft und
Gesellschaft vor grofie Fragen stellen: Wie
bleiben und fiihren wir menschlich in Un-
ternehmen, wenn kiinstliche Intelligenz
schneller und praziser entscheidet als wir
selbst? Wie schaffen wir den Rahmen fiir
neue Formen der Zusammenarbeit? Wie
konnen Unternehmen eine Kultur ent-
wickeln, die mit Beidhdndigkeit Bewah-
renswertes stabilisiert und gleichzeitig In-
novation anleitet? Wie {iberleben wir die
digitale Revolution? Antworten liefert der
Ansatz ,,Singularity Leadership“:

1. Authentische Unternehmenswerte
sind die Basis fiir alles.
Welche Werte hat Ihr Unternehmen?
Und passen diese Werte auch in Zukunft
noch zu den Anforderungen des Mark-
tes? Bevor Sie alles andere angehen in
der digitalen Disruption, miissen Sie sich
damit auseinandersetzen. Es gilt, Werk-
zeuge und Mafinahmen festzulegen, um
die heutige Unternehmenskultur den
postulierten Gegebenheiten anzupas-
sen. Danach braucht es Zeit: Ein wahrer
Kulturwandel dauert seine fiinf bis zehn
Jahre. Sind die Unternehmenswerte nicht
authentisch, klappt es nicht.
Wichtig ist es zudem, die Mitarbeiter ein-
zubeziehen. Es sollte eine flacheniiber-
greifende, crossdivisionale Diskussion
mit allen Fiihrungskréften stattfinden und
ein Querschnitt der iiberwiegenden Mit-
arbeiterschaft an den Prozessen beteiligt
werden. Die Diskussion und Auseinan-
dersetzung mit den Unternehmenswerten
ist wichtiger als das - oft zu Marketing-
zwecken genutzte - verschriftlichte Un-
ternehmensleitbild.
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2. Singularity Leadership ist das
Flhrungsmodell der Zukunft

Kiinstliche Intelligenz, Robotik und Smart
Data bringen die Unternehmen an den
Rand der Singularitdt. Das ist der Schei-
depunkt, an dem ein System in etwas
komplett Neues umbricht. In diesem Zu-
sammenhang muss Fiihrung quasi den
passenden Rahmen fiir den rasanten Fort-
schritt der Technologie in den Unterneh-
men setzen. Aufgrund der tendenziellen
Uberlegenheit der artifiziellen Intelligenz
gegeniiber dem Menschen, was analyti-
sche Fahigkeiten betrifft, braucht die Fiih-
rungskraft im Unternehmen einen Fokus
auf andere Intelligenzen. Der menschli-
che Aspekt riickt stark in den Vorder-
grund, da viele Mitarbeiter sich vor der
digitalen Revolution fiirchten und Angste
entwickeln.

So umfasst das Modell ,Singularity Lea-
dership“ auch weiche Kompetenzen, die
erfolgreiche Fiihrungskréfte in der digita-
len Transformation haben sollten. Denn
es sind unsere Emotionen, Passionen,
unser Fiihlen und im weiteren Sinne un-
sere Intuition, die wir Menschen gegen-
iiber intelligenten Maschinen haben -
und nutzen sollten. Immer wichtiger wer-
den zum Beispiel Introspektion, also eine
nach innen gerichtete Selbstbeobachtung,
sowie interpersonale und intrapersonale
Intelligenz. Sie ermdglicht den Zugriff
auf ein unbewusstes Wissensreservoir, in
dem nicht mehr bewusst zugdngliche Er-
innerungen, Wahrnehmungen und Emp-
findungen abgespeichert sind, wodurch
sich eine gute Intuition ergibt. Auch kom-
munikative Fdhigkeiten spielen flir die
Fiihrungskraft in der Digitalisierung eine

besondere Rolle. Sie miissen klar kommu-
nizieren und andere inspirieren konnen,
dann folgen Ihre Mitarbeiter Thnen auto-
matisch. Fiir den personlichen Erfolg sind
auflerdem Lernagilitdt und Leidenschaft
notig. Denn wer sich nicht mit Begeiste-
rung weiterentwickeln will, wird es in der
Digitalisierung schwer haben. Lernagile
Menschen sehen Chancen, wo andere
Hindernisse sehen, sowie die Mdglich-
keit, in allen Interaktionen und Opportu-
nitdten etwas zu lernen. Diese Lernagi-
litdit manifestiert sich auch als Mindset,
nie in seinem Wissensdrang stehen zu
bleiben. Wer sich ausruhen wird, kann
wahrscheinlich in einigen Jahren nicht




mehr mithalten. Entscheidend ist ferner
die Haltung der Fiihrungskraft. Hier werfe
ich das Schlagwort ,,Confident Humility*
in den Raum, das sich am ehesten mit
selbstbewusster Bescheidenheit iiberset-
zen ldsst. Fiihrungskréfte, die diese ge-
gensdtzlichen Eigenschaften in sich ver-
einen, haben die richtige Haltung, um in
der postdigitalen Welt zu fiihren.

3. Ambidextrie ist no6tig, um auf die
Zukunft vorbereitet zu sein

Fest steht, dass Unternehmen agiler wer-
den miissen. Es geht aber nicht darum,
Altbewdhrtes iiber Bord zu werfen. Eine
Organisation ist wie ein Ozeanriese und
damit auch ein Symbol fiir das Standard-
geschdft. Es braucht aber wahrend und
nach der Digitalisierung auch Schnell-
boote als Symbol fiir die Innovations-
einheiten. Kurz: Es braucht ein Zusam-
menspiel beider Einheiten. Sie miissen
auf eine schnelle Umsetzung mit Fehler-
tolerierung in den Innovationsbereichen
hinwirken und so Digitalisierungsprojekte
praxisnah angehen. Sie miissen aber
auch die bisherigen Starken im Geschft
vorantreiben und auf eine moglichst ge-
ringe Fehlerquote in den produzierenden
Standardbereichen achten. ,,Beidhdndig-
keit“, sogenannte Ambidextrie, ist notig.
Egal, wie grof oder wie klein Thr Unter-

.
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nehmen ist: Sie konnen sofort und ohne
viele Ressourcen beginnen, ein beidhin-
diges System aufzubauen. Hierfiir sollten
Sie eine Taskforce als Sparringspartner fiir
die Geschiftsleitung einsetzen. Sie sollte
aufzeigen, wie eine innovativere Unter-
nehmenskultur in circa fiinf Jahren fiir
Ihr Unternehmen auszusehen hat, und in
regelmafiiger Interaktion darauf hinwei-
sen, welche Game Changer entscheidend
sind, um das Unternehmen voranzubrin-
gen.

Wichtig dabei ist, dass die Geschaftsfiih-
rung auf Augenhdhe mit der schnellen
Eingreiftruppe steht. Das simuliert auch
die Arbeit in der Zukunft, welche einen
viel starkeren Netzwerkcharakter als
die Arbeitsweise heute hat. In dem Core
Team wird auflerdem schon eine agile
Kultur praktiziert, und man generiert
erste Hypothesen, wie dies zukiinftig
auch in einem Grofsteil des Unterneh-
mens praktiziert werden kann. Dabei
spielt Selbstorganisation statt kontrollie-
render, koordinierender und disziplinie-
render Fiihrung eine grofle Rolle. Auch
fiithrt der Weg von Abteilungen weg, die
nur aus eigener Sicht optimieren, hin zu
Prozessen mit Blick auf Kunden und den
Gesamtzusammenhang. Nach einer circa
drei- bis sechsmonatigen Analysephase
der Taskforce sollte eine erste Auswer-

SINGULARITY
LEADERSHIP

Buchtipp. Jan Brecke: ,Singularity
Leadership“, Brecke Verlag, Miinchen
2018, 200 Seiten, 24,90 Euro.

tung und weitere Schritte erfolgen. Unter
anderem ist zu entscheiden, wie viele
Mitarbeiter agil arbeiten sollen. Zwischen
zwei und 20 Prozent ist im Anfangssta-
dium ratsam. Dieser Anteil kann im Laufe
der Jahre mehr und mehr erweitert wer-
den.

4. Es gilt, Personlichkeiten zu
rekrutieren (Skills sind erlernbar)
Wenn Thre Mitarbeiter nicht vernetzt
denken und arbeiten konnen (oder wol-
len), werden Sie mit IThren Bemiihungen
fiir agiles Arbeiten gegen die Wand lau-
fen. Der Rekrutierung kommt darum in
der Transformation eine besonders grofRe
Bedeutung zu. Allerdings ist eine Mitar-
beiterauswahl, so wie sie bislang vielfach
ablauft, nicht forderlich. Denn in Zukunft
werden Sie Mitarbeiter brauchen, die Sie
kontinuierlich auf zukiinftige Jobs und
Aufgaben - die es zum Teil noch gar nicht
gibt - vorbereiten miissen. Somit wird ob-
solet, ob der Bewerber einen bestimmten
Job schon beim Einstieg zu einem Grof3-
teil erfiillen kann und die notigen Skills
mitbringt.
Skills sind iiberwiegend erlernbar. Feste
Stellenbeschreibungen gibt es oftmals
nicht mehr, weil Aufgaben, Rollen und
sogar Fiihrungsfunktionen projektbezo-
gen iibernommen werden. Suchen Sie
stets nach Menschen, die zum , Warum?*
Ihrer Firma passen. Platzieren Sie die
Grundidee Ihres Unternehmens bereits
in Stellenausschreibungen und reihen Sie
nicht nur fachliche Voraussetzungen an-
einander. Sonst besteht die Gefahr, dass
Sie zwar thematisch fihige Menschen,
aber keine wirklich motivierten Mitstrei-
ter finden, die Sie mit dem Wissen um
den Zweck Ihrer Arbeit grundlegend ins-
pirieren konnen.
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- 5. Individuelle Mitarbeiterentwicklung

ist wichtiger als Leistungsmessung

Als Sinnstifter sollten Fiihrungskrafte
ihren Mitarbeitern entsprechend erkla-
ren, warum ihre Arbeit fiir das Unterneh-
men wichtig ist. Zudem sollten sie sich
als Personalentwickler betrachten und
ihnen helfen, sich weiterzuentwickeln
sowie wertschdtzendes Feedback geben.
Jahrliche Zielvereinbarungen und die
klassische Leistungsbeurteilung passen
da nicht mehr so richtig ins System. Bes-
ser sind Gesprdche zwischen Fiihrungs-
kraft und Mitarbeiter {iber kurzfristige
Ziele und die Karriereentwicklung nach
Abschluss von Projekten. Diskussionen
iiber die Leistung und deren Bewertung
sind zwar sinnvoll, im Vordergrund steht
jedoch, wie der Mitarbeiter sich verbes-
sern kann.

Hierzu muss die Fiihrungskraft verstehen,
was den Mitarbeiter tatsdchlich antreibt
und individuell motiviert. Denn es geht
im Wesentlichen darum, die Selbstwirk-
samkeit des Mitarbeiters zu unterstiitzen.
Das heifdt nicht, keine Kritik zu iiben,
doch sie muss konstruktiv sein. Stellen
Sie eine Atmosphdre von Vertrauen und
Akzeptanz her, nicht von Beurteilung.

6. Gute Filihrungskrafte sind Potenzial-
Booster fiir Talente
Talente sind elementar fiir den Erfolg
eines Unternehmens. Aber sie sind
knapp. Daher muss auch die Talentent-
wicklung in den Unternehmen neue
Wege gehen. Sie muss proaktiv und
vorausschauend betrieben werden, um
die besten Kopfe gewinnen zu kdnnen.
Viele Talente werden ndmlich nicht ent-
deckt, da sie durchs Raster fallen. Verset-
zen Sie sich auflerdem in die Lage Ihrer
Topprojektarbeiter: Wie konnen Sie deren
Entwicklung und personlichen Marktwert
am meisten unterstiitzen und beférdern?
Wenn Sie die besten Chancen fiir diese
Mitarbeiter vorldufig nicht im eigenen,
sondern in anderen Unternehmen sehen,
sollten Sie sie darauf aufmerksam ma-
chen, den Job vermitteln, in Kontakt blei-
ben und in zwei bis drei Jahren wieder
eine Stelle anbieten, wenn diese neue
Erfahrungen gemacht haben, welche in
Ihrem Unternehmen bendtigt werden.
Das mag verriickt klingen, ist aber ver-
niinftiges strategisches Talentmanage-
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ment. Auf lebenslange Loyalitdt diirfen
Sie speziell bei der Generation der Mille-
nials ohnehin nicht hoffen, und {iberqua-
lifizierte Mitarbeiter werden frither oder
spdter von selbst gehen. Im Prinzip geht
es darum: Gelingt es Thnen, Exkollegen
an wichtigen Stellen bei Kundenunter-
nehmen zu platzieren, erhohen Sie Thre
Chancen auf neue Auftrdage. Helfen Sie
Ihren Mitarbeitern, sich ein individuel-
les Karrierenetzwerk aufzubauen und si-
chern Sie sich so die Kontakte durch ein
Ehemaligennetzwerk.

7. Weg mit hierarchischen
Entscheidungswegen

Da die Entscheidungsbefugnisse fiir Mit-
arbeiter in der digitalen Transformation
zunehmen, werden die Hierarchien auto-
matisch flacher. Insbesondere fiir hierar-
chisch geprdgte multinationale Unterneh-
men ist es wichtig, Entscheidungen weit-
moglichst auf der Expertenebene féllen
zu lassen. Zumindest ist es sinnvoll, dass
keine Entscheidung mehr als zwei Ebe-
nen iiber dem Entscheidungsvorbereiter
getroffen wird, da so die Agilitat oftmals
durch iiberlastete Topmanager und somit
durch stindige Verzogerungen von Ter-
minen blockiert wird. Unerldsslich hier-
fiir: Vorstinde miissen in die Fahigkeiten
der Mitarbeiter vertrauen. Ein kompletter
Mindset Change weg von Angstkultur ist
notig, um Skandale wie Dieselgate zu
vermeiden!

8. Her mit einer Coaching-Kultur
Coaching ist einer der entscheidenden
Schliissel, um nachhaltig eine agile und
entwicklungsorientierte Unternehmens-
kultur zu gestalten, und sollte die typi-
sche Haltung der Fiihrungskraft jenseits
vom Krisenmodus sein. Bei vielen Fiih-
rungskréften kollidiert jedoch die not-
wendige Coaching-Haltung mit einem
althergebrachten Rollenverstandnis und
dem Performance-Management-Ansatz:
Sie wollen und miissen beeinflussen. Und
sie sind es gewohnt, Mitarbeiter zu be-
urteilen.

Insofern fdllt es ihnen auch schwer, den
Mitarbeiter wertschdtzend und mit offe-
ner Haltung iiber ein Set spezifischer Fra-
gen zu einer Entscheidung zu bringen. Da
sich aber auch die Topmanager im Coa-
ching mit ihren weichen Faktoren und mit
sich selbst auseinandersetzen (miissen),
ist davon auszugehen, dass sich nach und
nach eine positive Grundhaltung gegen-
iiber Coaching-Themen etablieren wird.

9. Lernorientierung und Fehlerkultur
helfen weiter

Vernetzt aufgebaute Unternehmen arbei-
ten nicht linear, sondern in iterativen Pro-
zessschleifen. Dabei gehoren Fehler quasi
zum Programm. Eine gesunde Fehlerkul-
tur ist essenziell fiir agiles Arbeiten. Oder
anders ausgedriickt: die Uberzeugung,
dass Erfolg auf vorherigen Erfahrungen
aufbaut und wir am besten aus Fehlern
lernen. Wenn Scheitern im Innovations-
bereich positiv ist, ist dies im Produkti-
onsprozess allerdings ein Nachteil.

10. Moderne Office Spaces als
Begegnungsraume

Das Biiro der Zukunft wird mehr und
mehr eine offene Plattform und ein inter-
disziplindres Labor fiir neue Ideen sein.
Dennoch ist es fiir viele Arbeitnehmer
wichtig, einen festen Arbeitsplatz mit
Tisch und Sitzplatz zu haben. Desk-Sha-
ring ist fiir den Grofiteil der Mitarbeiter
nicht ideal. Wichtig ist vor allem, dass
Sie Moglichkeiten schaffen, damit sich
die Mitarbeiter abteilungsiibergreifend
vernetzen konnen. Begegnungsstdtten,
um Silodenken zu eliminieren, ist das
hochste Gebot fiir alle modernen Office
Spaces.

Jan Brecke ®
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Die Fake News von der linken
und der rechten Halfte

SPEAKER-MYTHEN. Der Neurowissenschaftler Dr. Boris Nikolai Konrad war einer der
Keynote Speaker auf der diesjahrigen Convention der ,German Speakers Association”
(GSA). Er forderte Deutschlands Kongressredner dazu auf, endlich mit einigen Mythen
aufzuraumen, die seit Jahren auf jeder Buhne erzahlt werden. Die Mar von der linken
und rechten Gehirnhalfte gehort dazu.
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Wer kennt sie nicht, die ,Linkshirner
und ,,Rechtshirner®, die schon in Tausen-
den von Prasentationen erwahnt wurden.
Plakativ sind die beiden Typen schon -
und so praktisch. Wir Zuhorer lieben Ein-
teilungen, die bekannt klingen, in denen
man sich geborgen fiihlt und mit denen
es sich arbeiten lasst.

Suche die Wahrheit hinter
den Dingen

Gerade in einem Change-Prozess ist das
ein nicht zu unterschdtzender Wohl-
fiihlfaktor, der auch dazu verleitet, die
Rechts/links-Einteilung unkritisch zu
akzeptieren. Schlieflich gilt: Jeder Red-
ner und jede Fihrungskraft kann sich
leicht merken, dass man die Kreativen,
die ,Rechtshirner®, nicht mit der ,lang-
weiligen“ Zahlen-Daten-Fakten-Herange-
hensweise hinter dem Ofen hervorlocken
kann. Beliebt sind die zwei ,,Hirn-Typen*
auch, wenn es darum geht, prototypische
Kunden mit einschldgigen Tricks zu ver-
fiihren. Dabei stellt sich oft die Frage, wie
der Kunde tickt und welche Gehirnhilfte
wohl seine Kaufentscheidung letztlich
motivieren wird. Auch wenn es weh tut:
Redner und Berater tun gut daran, sich
von diesem speziellen Rechts/links-My-
thos zu verabschieden. Denn das ist wirk-
lich nur ein Mythos, wenn auch ein sehr
hartnackiger.

Dr. Boris Nikolai Konrad, promovierter
Neurowissenschaftler und mehrfacher
Weltmeister im Geddchtnissport, rdumte
in seinem Vortrag bei der GSA (Buchtipp:
,Alles nur in meinem Kopf“) mit der
Relevanz der vermeintlich dominanten
Gehirnhailften auf. Fiir ihn hat diese pau-
schale Einteilung keinerlei Aussagekraft.
Entstanden ist sie aus wissenschaftli-
chen Methoden, mit denen sich unter-
suchen ldsst, welche Gehirnregionen
bei bestimmten Aufgaben aktiver sind
als andere. Im MRT zeigt sich ndamlich,
dass etwa bei einer logischen Aufgabe
nach allen Berechnungen ein Bild eines
Gehirns mit einer rot markierten Region
in der linken Gehirnhélfte herauskommt.
Dann fiihlt sich der Laie (und selbst der
Wissenschaftler) leicht versucht zu den-
ken: Aha, genau dort findet also Logik
statt! In Wahrheit gibt es im Gehirn wah-
rend der Untersuchung jedoch viel mehr

Aktivitdit - nur konnte die im Versuch
nicht differenziert genug markiert wer-
den, weil einfach zu viele Vergleiche und
statistische Methoden im Spiel waren.
Folgestudien haben schliefilich diesen Irr-
tum schnell aufgedeckt, aber das falsche
Bild ,Logik = linke Gehirnhdlfte“ war
aus den Kopfen (und aus dem Internet)
fortan trotz aller Bemiihungen nicht mehr
wegzubekommen.

»Darum also ist die weitverbreitete (und
verlockend einfache) Schlussfolgerung
iiber die dominanten Hirnhdlften Unsinn
und eine unzuldssige Verallgemeine-
rung”, betonte Konrad in seinem Vortrag.
»Vielmehr ist Differenzierung gefragt.“
Es stimmt laut Konrad durchaus, dass
manche Funktionen in einer Gehirn-
halfte dominanter sind. So liegt etwa das
Sprachzentrum bei Rechtshdndern fast
immer in der linken Gehirnhalfte. Aber
Autoren und Kreativschreiber benut-
zen deshalb die linke Gehirnhdlfte nicht
mehr als die rechte. Denn natiirlich hat
die Natur es darauf angelegt, dass wir
alle unser gesamtes Gehirn moglichst
gleichmdflig und nicht nur einen Anteil
oder eine Prozentzahl unserer Kapazitat
nutzen. Das wdre ndmlich pure Energie-
verschwendung - verbraucht doch das
Gehirn (es hat nur einen zweiprozentigen
Anteil am Korpergewicht) satte 20 Pro-
zent unserer verfiigbaren Energie.

Vor noch mehr Unsinn
eindringlich gewarnt

Doch die Mar von den Rechts- und Links-
hirnern ist nicht die einzige, die durch
Vortragssdle und Seminarrdume geistert.
Als dhnlich beliebte Mythen bezeichnet
Boris Nikolai Konrad die Geschichten
rund um den ,Marshmallow-Test”, die
Bemerkung, dass Einstein in der Schule
in Mathematik ein Versager war und die
Aussage, dass wir Menschen unser Ge-
hirn nur zu zehn Prozent nutzen und
diese Quote durch diverse Trainingsme-
thoden gesteigert werden kann.

Falsch beantwortet wird laut Konrad auch
oft die Frage, ob es unterschiedliche Lern-
typen gebe: visuelle, auditive oder kin-
dsthetische Typen? Welche Lernmethode
kann uns also helfen, unser individuelles
Gehirnpotenzial zu entfalten? Ein bliihen-

der Markt von Ratgebern verstellt uns den -
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- Blick auf die Fakten: Der Kern von Lernen

ist immer das intellektuelle Durcharbei-
ten der Inhalte. Dabei bedienen wir uns
automatisch aller (!) unserer geeigneten
Sinne und suchen uns entsprechende
Wege, um gut zu lernen.

Am Thema Mythen kann man in einigen
Fdllen auch zeigen, dass Geriichte und
das ,,Stille-Post-Prinzip“ gekoppelt und
mit einem Schuss Unwissenheit angerei-
chert sind. Es stimmt zum Beispiel ganz
genau, dass Einsteins Leistungen in der
Schule in Mathematik mit einer ,,Sechs*
beurteilt wurden. Das aber ldsst vollig
aufler Acht, dass der Nobelpreistrager
seine Schulzeit in der Schweiz verbrachte
- und dass dort die Sechs die beste und
die Eins die schlechteste Note ist.

Zum legenddren Marshmallow-Experi-
ment gibt es inzwischen auch einige Er-
kenntnisse, die die legendédre Botschaft
dieses Tests relativieren. Wir erinnern
uns: Kinder mussten vor einem Marsh-
mallow sitzen und auf einen Erwachse-
nen warten. Sie durften die StiRigkeit vor
dessen Riickkehr nicht antasten, wenn sie
spdter zur Belohnung mehrere Marshmal-
lows bekommen wollten. Das Leben jener
Kinder, die auf den sofortigen Verzehr
verzichteten, wurde von den Forschern
protokolliert. Sie hatten mehr beruflichen
Erfolg, ein besseres Sozialverhalten und
keine Drogenprobleme - so jedenfalls das
Ergebnis der Kklassischen Experimente
des Psychologen Walter Mischel. Der
Test, so meinte man, erfasse mit der Fa-
higkeit zum Belohnungsaufschub auch
die Fahigkeit zur Selbstkontrolle. Ein
Team um den Entwicklungspsychologen
Tyler Watts von der New York University
iiberpriifte die beriihmten Befunde mit
neuen Studien: Jetzt sagt das Durchhal-
tevermogen von Vierjahrigen nichts mehr
iiber die Leistungen und das Verhalten im
Alter von 15 Jahren aus. Beides hat laut
Watts dagegen sehr viel mehr mit dem
familidren Hintergrund eines heranwach-
senden Menschen zu tun. Die basale
Impulskontrolle bei Kleinkindern werde
iiberschdtzt. Um spater im Leben Erfolg
zu haben, miisse man als Erwachsener
insbesondere auch (dank eines vorbildli-
chen Elternhauses und auch dank hohe-
rer Bildung) sehr gut strategisch denken
konnen. Dem urspriinglichen Marshmal-
low-Test kann man mit etwas gutem Wil-
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len hochstens entnehmen, dass es einen
,lockeren Zusammenhang“ zwischen
Willenskraft und Erfolg gibt.

Internetadressen, die beim
Faktencheck helfen

Konrad warnte seine Zuhorer: Wer als
Speaker in seinen Vortragen auch nur teil-
weise Schmu erzdhlt, unterminiert seine
eigene Glaubwiirdigkeit - und tragt dazu
bei, die Glaubwiirdigkeit einer ganzen
Branche zu untergraben. Was man tun
kann und sollte? Konrad gibt die einfa-
che Antwort: Check, check und check!
Niemand muss in digitalen Zeiten noch
falschen Mythen aufsitzen — und seien sie
noch so populdr. Natiirlich birgt das Netz
auch Gefahren und hat sicher umgekehrt
dazu beigetragen, viele Mythen erst rich-
tig bekannt zu machen. Aber Konrad ver-
riet auch Seiten, die dabei helfen, Inhalte
zu priifen sowie passende (und Korrekte)
Studien zu finden und zu zitieren:

WWW.gwWup.org

Das ist die Website der ,,Gesellschaft zur
wissenschaftlichen Untersuchung von
Parawissenschaften®. Sie wurde gegriin-
det zum ,,Zweck von Volksbildung und
Verbraucherschutz“. Die GWUP ist die
Organisation der Skeptikerbewegung.
Auf der Website finden sich aktuelle In-
formationen, Studien und Presseartikel
zu allen Themen aus dem Grenzbereich
der klassischen Wissenschaften sowie ein
umfangreiches Archiv dazu.

www.Mimikama.at

Unter dem Motto ,Zuerst denken, dann
klicken* entlarvt die Seite Fake News und
unseriose Kampagnen in den Social-Me-
dia-Kandlen, mit denen semilegal Daten
gesammelt werden (mit Suchfunktion
und Moglichkeiten, Fakes zu melden).

www.Snopes.com

Das ist eine grofle Online-Enzyklopddie,
die sich zum Ziel gesetzt hat, populdre
Legenden und Mythen, vor allem aus
dem Internet, zu iiberpriifen und die Er-
gebnisse offentlich zu machen. Per Such-
funktion, in einer ,Hot 50“-Liste und in
einem umfangreichen Archiv lassen sich
die Themen checken.

www.Scholar.google.com
Suchmaschine, die der allgemeinen Lite-
raturrecherche wissenschaftlicher Doku-
mente sowie der Suche nach deren Zitati-
onen dient. Dazu zdhlen sowohl kosten-
lose Dokumente aus dem freien Internet
als auch kostenpflichtige. Hier finden sich
Links zu Studien und Artikeln sowie oft
rechts im Bild auch die Originaltexte be-
ziehungsweise niitzliche Abstracts.

Interessant ist, dass der beriihmte ame-
rikanische Wissenschaftsjournalist und
Sachbuchautor, Malcolm Gladwell, vor
Kurzem tiber Fehler berichtete, die ihm in
seinen Biichern unterlaufen sind. So habe
er in dem Bestseller ,, The Tipping Point*
die sinkende Kriminalitdtsrate New Yorks
ausschlieflich darauf zuriickgefiihrt, dass
die Polizei eine strenge Null-Toleranz-Po-
litik gegeniiber Kleinkriminellen gefahren
habe. Es gebe nach neuesten Erkenntnis-
sen zehn Griinde fiir ein Absinken der
Kriminalitdt. Die Polizeistrategie habe
wohl keinen entscheidenden Anteil daran
gehabt und obendrein habe die Strategie
oft genug dafiir gesorgt, dass Arme mit
unverhdltnismdfig hoher Polizeigewalt
konfrontiert gewesen seien. Gladwell
ruderte auch bei seiner 10.000-Stunden-
Theorie ein Stiick zuriick. Er behauptete,
dass man erst einmal 10.000 Stunden
geiibt haben miisse, wenn man auf ir-
gendeinem Gebiet ein bekannter Meister
werden wolle. Heute betont Gladwell,
dass angeborenes Talent genauso wichtig
sei wie brutales Uben.

Dr. Petra Folkersma @



Alfred Grosser erhielt ,Deutschen Rednerpreis 2019“

GSA Rednerverband. Vom 5. bis 7. September traf sich die deutschsprachige Rednerszene auf
dem Jahreskongress der ,German Speakers Association“ (GSA) in Fankfurt am Main. Uber den
Dachverband ,Global Speakers Federation“ ist die GSA mit Gber 6.000 Experten weltweit
verbunden. Prof. Dr. Volker Romermann wurde neuer Prasident der German Speakers Association.

Neben Keynotes, Workshops und einer Gala war die 14.
Internationale GSA Convention auch Schauplatz flr die tur-
nusmafBige Weitergabe der Prasidentschaft. Von 2017 bis
2019 fuhrte Peter Brandl den Verband der deutschsprachi-
gen Redner, Trainer und Coachs. Er (ibergab jetzt sein Amt
vor rund 300 Gasten seinem Nachfolger Prof. Dr. Volker
Romermann, einem Anwalt und Rechtswissenschaftler aus
Hannover. Als symbolisches Zeichen Uberreichte Brandl
ihm einen goldenen Schlissel, der fir die nachsten zwei
Jahre im Besitz des neuen Prasidenten bleiben wird. Peter
Brandl blickte zufrieden zuriick und sagte: ,Zum Schluss
mochte ich noch auf eine Frage eingehen, die uns da uns
drauflen, online wie offline, immer wieder gestellt wird:
Braucht es eigentlich Speaker?“ Die Antwort lautete: ,Mit
Sicherheit. Denn es gibt so wahnsinnig viele Geschichten,
Erlebnisse und Lektionen, die erzahlt werden sollten, um
Inspiration zu liefern, Mut zu machen und Tipps und Hilfe-
stellung zu geben.“ Es brauche nun einmal massenweise
Speaker.

Kommt der ,Global Summit“ nach Deutschland?
L~Speaking in right terms*®, unter dieses Motto hat Prof. Dr.
Volker Rbmermann seine nun beginnende Amtszeit gestellt.
Nach dem traditionellen ,President’s Handover“ erlauterte
er die Gedanken dahinter: ,Wir sollten nicht nur das Recht
beachten, sondern angemessen und achtsam mit unseren
Worten umgehen. Das ist unser Beruf als Speaker, denn
jeder von uns erreicht jeden Tag eine unglaubliche Menge
an Menschen.”“ DarUber hinaus offenbarte Rémermann
auch seine Plane fir die kommenden zwei Jahre: Einen
Schwerpunkt wird er vor allem auf die Internationalisierung
der GSA und den Ausbau der Kontakte zu den weltweiten
Partner Associations legen.

Sein erklartes Ziel fir den zweitgrofRten Rednerverband
der Welt: Die Austragung des Global Speakers Summit in
Deutschland im Jahr 2024. Darlber hinaus plant er wie-
der eine Youth Convention nach amerikanischem Vorbild
zu veranstalten sowie die Teilnehmer und Absolventen der
GSA Akademie mit neuen MafRnahmen besser in den Ver-
band und die Gemeinschaft zu integrieren.

Auf dem diesjahrigen Jahreskongress wurde zum neunten
Mal der ,Deutsche Rednerpreis“ verliehen. Nach Hans-
Dietrich Genscher, Margot Kafmann, Dieter Zetsche,
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Roman Herzog, Auma Obama, Helmut Markwort, Peer
Steinbriick und Hans-Werner Sinn ging die Auszeichnung in
diesem Jahr an Alfred Grosser, einen bekannten deutsch-
franzésischen Redner und Hochschullehrer. Zum ersten
Mal in der Geschichte des ,Deutschen Rednerpreises”
konnte der Preistrager den Award nicht selbst in Empfang
nehmen. Grosser musste die Reise nach Frankfurt gesund-
heitsbedingt kurzfristig absagen.

Scharfsinn und Leidenschaft

Die Laudatio auf den Preistrager hielt Volker Romermann.
Er stellte die rhetorischen Fahigkeiten Grossers heraus,
wahrend er zahlreiche Stationen seines Lebens beleuch-
tete: ,Alfred Grosser gilt als einer der wichtigsten Weghbe-
reiter der deutsch-franzésischen Verstandigung, Freund-
schaft und Zusammenarbeit.“ In seinen Reden verknlipfe
er mit kluger Weitsicht historische Erkenntnisse und
scheue sich dabei nicht, seine Argumente auf den Punkt
zu bringen. ,Mit Scharfsinn und Leidenschaft diskutiert er
daruber hinaus Uber verschiedene politische, wirtschaft-
liche und gesellschaftliche Themen.” Grosser sei dreimal
als externer Gast in den deutschen Bundestag eingeladen
worden, um dort zu sprechen - und er pragte Generatio-
nen von Politikern durch seine langjahrige Lehrtatigkeit in
Deutschland und Frankreich. Rémermann: , Alfred Grosser
nutzte seine Stimme, um seinen Studenten Weltoffenheit
zu lehren und er bekampfte Klischees und Vorurteile, wo
er nur konnte. Das macht ihn zu einem mehr als wurdigen
Trager des Deutschen Rednerpreises.”

Convention 2019. Etwa 300 Teilnehmer kamen zum
Jahreskongress der deutschen Redeprofis.
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Reifegrad von Coaching

In Unternehmen

COACHING-PRAXIS. Es lassen sich grofie Unterschiede beobachten, wie das Business-
Coaching in den verschiedenen Unternehmen eingesetzt und was von den Coaching-
Manahmen letztlich erwartet wird. Die Unterschiede werden deutlich, wenn man sie

anhand eines ,Reifegradmodells“ beschreibt.
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Coaching wird heute von den meisten
Unternehmen als Instrument effektiver
Fiihrungskréfteentwicklung wahrgenom-
men. Insbesondere die individualisierte
und vertrauensvolle Art der Zusammen-
arbeit von Mitarbeiter und Coach sowie
die Moglichkeit, auf individuelle Denk-
und Verhaltensmuster des Klienten ein-
zugehen, macht dieses Beratungsformat
in vielen Situationen wirkungsvoller als
beispielsweise ein Training zu sogenann-
ten Soft Skills.

Allerdings lassen sich grofie Unterschiede
in der Art und Weise beobachten, wie
und mit welcher Erwartungshaltung Coa-
ching in verschiedenen Organisationen
zur Anwendung kommt. Um diese Un-
terschiede deutlicher herauszuarbeiten,
haben wir das vorliegende Reifegradmo-
dell zur Anwendung von Coaching in Un-
ternehmen entwickelt.

Stufe 1: Isolierter Einsatz

Wenn Firmen sich dem Thema Coaching
zum ersten Mal nédhern, so erfolgt dies
oftmals mit der Absicht, einzelne Fiih-
rungskradfte und andere Potenzialtrdger,
die in gewissen Teilbereichen nicht den
Erwartungen des Unternehmens entspre-
chen, durch einen Coach zu unterstiit-
zen. Hdufig ist dies dann auch das letzte
Stilmittel, bevor man ernsthaft dariiber
nachdenkt, getrennte Wege zu gehen. Ty-
pischerweise ist Coaching auf dieser Stufe
eine Ausnahmeerscheinung. Weniger als
1 Prozent der Fiihrungskrifte werden im
Unternehmen durch einen Coach unter-
stiitzt. Das Know-how im Unternehmen
bzgl. der Auswahl qualifizierter Coachs
und der Gestaltung des Beratungsprozes-
ses ist typischerweise nicht besonders
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ausgeprdgt. Die Anwendung ist reaktiv,
meist auf Schwaichen der Klienten fokus-
siert und zudem lokal auf die Firmenzen-
trale beschrankt.

Stufe 2: Optionaler Einsatz

Ist Coaching im Unternehmen bereits
etwas etablierter, so gibt es oftmals in der
Firmenzentrale einen oder mehrere hand-
verlesene Coach-Pools, die von einer zen-
tralen Personalabteilung bestiickt und be-
treut werden und bei Bedarf zum Einsatz
kommen. Haufig haben die Personalent-
wickler selbst eine Coaching-Ausbildung
absolviert und haben daher ein gutes
Verstandnis von den Mdglichkeiten und
Anwendungsfillen dieses Formats. Auch
weifl man hier um die Qualitdtsanspriiche
verschiedener Ausbildungen und hat eine
hohe Kompetenz in der Auftragsklarung
und dem Matching von Coach und Klient
entwickelt. Die individualisierte und eng-
maschige Betreuung von Fiihrungskraften
wird dabei als Kernkompetenz der Perso-
nalabteilung angesehen.

Haiufig gilt dies jedoch nicht in gleichem
Mafie fiir eine zentrale Fortschritts-, Qua-
litdts- und Budgetiiberwachung. Man ver-
sucht auf dieser Stufe noch, der langsam
wachsenden Dynamik und Komplexitadt
mit Excel-Listen gerecht zu werden. Die
Anwendungsfélle unterscheiden sich
dabei meist stark und reichen vom reinen
Ausmerzen von individuellen Schwachen
der Mitarbeiter iiber die Vorbereitung auf

neue Aufgaben bis zur Begleitung in Ver-
dnderungsprozessen. Coaching wird auf
dieser Stufe bereits als ein Standard-In-
strument der Fiihrungskrdfteentwicklung
angesehen. Dennoch werden typischer-
weise weniger als 10 Prozent der Mana-
ger eines Unternehmens wdahrend ihrer
Karriere durch einen Coach begleitet.
Auf dieser Stufe entstehen in grofieren
Unternehmen auch meist erste Vorldufer
interner Coach-Pools. Mitarbeiter und
Fiihrungskrdfte, die selbst eine Coach-
Ausbildung absolviert haben, ergdanzen
ehrenamtlich und mit viel Engagement
das Coaching-Angebot der Organisation.
Der Einsatz von internen und externen
Coachs beschrankt sich dabei haufig auf
die Firmenzentrale und umliegende nati-
onale Standorte.

Stufe 3: Programmatischer Einsatz

Hat das Management einer Organisation
erst das Potenzial von Coaching verstan-
den, besteht die ndchste Stufe zumeist in
der internationalen Skalierung und Pro-
fessionalisierung des Angebots. Hierbei
wird der handverlesene Coach-Pool meist
durch einen oder mehrere internationale
Anbieter von Coaching zunachst erganzt
und im Laufe der Zeit ersetzt. Es entsteht
oft eine mehrstufige Coaching-Architek-
tur, indem auch der interne Coach-Pool
eine zentrale Rolle spielt. Aufgrund des
gestiegenen Volumens und der internati-
onalen Ausrichtung geht in dieser Stufe
haufig die Verantwortung fiir das Mat-
ching und die Prozesssteuerung von der
Personalabteilung auf einen oder mehrere
externe Partner tiber.

Gleiches gilt oft fiir Qualitdtssicherung
und Budgetsteuerung. Coaching wird
nun als eine standardisierte internatio-
nale Dienstleistung verstanden, die mit-
tels Rahmenvertrdgen und Service Level
Agreements zentral eingekauft und ge-
steuert werden kann. Die verpflichtende
AKkkreditierung von Coachs bei internati-
onal anerkannten Berufsverbanden wird
als Standard vorausgesetzt. Coaching
ist nun der zentrale Baustein der Fiih-
rungskrafteentwicklung, was sich nicht
zuletzt auch in der Menge an Coaching-
Mandaten niederschldgt. Bis zu 25 Pro-
zent der Fiihrungskrafte kommen nun im
Laufe ihrer Karriere mit Coaching in Be-
rihrung. Dazu kommt auch hdufig eine -»
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- Ausweitung der unternehmensinternen
Zielgruppe von Coaching. Waren dies auf
den ersten Stufen meist nur mittlere und
gehobene Fiihrungskrifte, kdnnen sich
nun auch Teamleiter durch einen Coach
begleiten lassen. Auch das Coachen von
Fiihrungsteams kommt auf dieser Stufe
dazu. Aufgrund des Mengengeriists be-
darf es nun professioneller Tools zur Steu-
erung des gesamten Coaching-Prozesses
von Matching tiber Abrechnung bis zum
Reporting. Diese werden entweder am
Markt zugekauft oder von einem der da-
rauf spezialisierten Coaching-Dienstleis-
ter zur Verfligung gestellt.

Eine weitere Veranderung besteht in der
auf dieser Stufe aufkommenden Erkennt-
nis, dass Coaching sich auch positiv auf
die Kultur eines Unternehmens auswir-
ken kann. Das fiihrt beispielsweise dazu,
dass interne Fiihrungskréfteentwick-
lungsprogramme nun immer Ofter um
eine Coaching-Komponente angereichert
werden. Der Einsatz von Coaching dn-
dert sich damit von vereinzelten Man-
daten mit reaktiver Zielsetzung hin zu
Coaching, das proaktiv in Programme
eingebunden ist. In vielen Fillen werden
nun auch Mitarbeiter und Fiihrungskrafte
gezielt zu Coachs ausgebildet, um so
tiber die Zeit die Kommunikations- und
Fithrungskultur der Organisation weiter-
zuentwickeln.

Stufe 4: Integrierter Einsatz

Je progressiver die Leitungsebene eines
Unternehmens dem ganzheitlichen Ein-
satz von Coaching gegeniibersteht, desto
mehr interessiert sie sich auf der vierten
Stufe dafiir, nicht nur die Fiihrungskrafte-

Reifegrad als Orientierung

Coaching-Praxis. Ziel ist es, zu einem Unternehmen zu werden,
in dem Organisations-Coachs anstelle der sonst tblichen
Unternehmensberater Change-Prozesse begleiten (Stufe 4).

Wirkt auf individueller
und kultureller Ebene

4.
integriert

global

A

3.
program-
matisch

reaktiv <

1.
isoliert

Quelle: Leadership Choices

zel- und Team-Settings werden nunmehr
nicht nur Fiihrungskrafteprogramme,
sondern auch Verdnderungs- und Stra-
tegieentwicklungsprozesse durch Orga-
nisations-Coachs anstelle der sonst iib-
lichen Unternehmensberater begleitet.
Als Manager oder Mitarbeiter mit einem
internen oder externen Coach zu arbei-
ten, ist auf dieser Stufe nicht nur vollig
normal, sondern es gehart letztlich auch
zum guten Ton. Dies hat nicht nur mit
besseren und nachhaltigeren Arbeitser-
gebnissen zu tun.

Der integrierte Einsatz von Coaching
starkt auch die Attraktivitdt eines Unter-
nehmens als lernende Organisation und
als Arbeitgebermarke. Auf dieser Stufe
arbeitet das Unternehmen mit wenigen

,organisationen konnen beliebig lange auf einer
Entwicklungsstufe verweilen.”

und Kulturentwicklung der eigenen Or-
ganisation mithilfe von Coaching auf
die ndchste Ebene zu bringen, sondern
auch die zentrale Strategie- und Organi-
sationsentwicklung selbst. Der Einsatz
von Coaching weitet sich auf dieser Stufe
stark aus. Bis zu 100 Prozent aller Fih-
rungskrifte arbeiten hier im Laufe ihrer
Karriere mit Coachs in verschiedenen Set-
tings zusammen. Neben klassischen Ein-
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strategischen Dienstleistungspartnern im
Bereich Leadership Development, Einzel-
und Team-Coaching sowie Organisations-
Coaching international eng zusammen.
Transparenz und Vertrauen in der Zu-
sammenarbeit sind dabei von besonderer
Wichtigkeit, was unter anderem eine gute
Prozesssteuerung sowie ein belastbares
Reporting in Echtzeit voraussetzt. Das
Coaching von einzelnen Managern, kom-

2.
optional

3 proaktiv

\

Wirkt auf individueller Ebene lokal

pletten Fiihrungsteams oder die Beglei-
tung eines Strategieprozesses laufen eng
miteinander verzahnt. Unternehmens-
kultur und Strategie sind dabei integraler
Bestandteil bei jeder Auftragsklarung fiir
ein neues Coaching-Mandat. Umgekehrt
werden systemunterstiitzt aggregierte
und anonymisierte Informationen aus
Einzel- und Team-Coachings als Input
fiir Organisationsentwicklungsprozesse
verwendet. Der Klient entscheidet dabei,
was zuriickgemeldet wird. Dies ist dabei
keinesfalls Zukunftsmusik. Die Coaching-
Management-Losung Cosmikk liefert
diese Funktionalitat bereits heute.

Das bringt das
Reifegradmodell in der Praxis

Die beschriebenen Entwicklungsstufen
sind Teil des von ,Leadership Choices*
entwickelten Reifegradmodells zum Ein-
satz von Coaching in Unternehmen, wie
in der Grafik dargestellt. Sie werden ty-
pischerweise in der hier gezeigten Rei-
henfolge durchlaufen. Eine Organisation
kann dabei nahezu beliebig lange auf
jeder der Entwicklungsstufen verweilen.
Da jeder weitere Level die Erkenntnisse
und Errungenschaften der vorhergehen-
den Stufe beinhaltet, steigt mit jedem Ent-
wicklungsschritt die bendtigte Energie,
um auf die ndchste Stufe zu gelangen.
Karsten Drath @



HAUFE.
AKADEMIE

Alles wird leicht.

KOMPETENZ FUR TRAINER,
COACHES UND BERATER

www.haufe-akademie.de/ktcb

Haufe Akademie!

Ausgezeichnet

DIE 3 weLT

B Digital-
: Champions
2019

BESTE
BERATER Servcevlue GmbH 08019
——

Anerkannt durch

Der Berufsverband
fiir Training. Beratung v“DBVC
und Coaching

Holen Sie sich das notwendige Wissen flr
Selbstverstandnis, Methoden und Prozesse und
steigern Sie damit die Qualitat lhres Angebots.
Wir helfen lhnen, es anderen leicht zu machen —
mit Seminaren und Weiterbildungen der



°
Q
=
5}

T
g
o
o
8
5
2
s}
i

training und coaching

,Weiterbildungsmaster*
an Unis: Mangelware

MASTER/NEBENBERUFLICH. Neben Forschung und Lehre gehdrt auch der in der Regel
berufsbegleitende sogenannte ,Weiterbildungs“-Master (ein Jahr Berufserfarung wird
vorausgesetzt) zu den Pflichten der staatlichen Universitaten. Doch bisher haben erst
wenige Hochschulen die daflir notwendigen Strukturen geschaffen.

Im Oktober 2020 ist es endlich so weit
und der neue berufsbegleitende und wei-
terbildende Master ,Beratung und Bera-
tungswissenschaft“ an der Humboldt-
Universitdt in Berlin kann starten. Initiiert
wurde er von Artop, einem An-Institut
der Humboldt-Universitat.

Der Studiengang sei seit drei Jahren in
Mache, erzidhlt Artop-Berater Sebastian
Kunert. Obwohl man bei der Uni doch
eigentlich wisse, wie man neue Studi-
engdnge auflege und durch die Gremien
bringe, sei das ein zdher Prozess gewe-
sen. ,,Die Logik einer Uni l4uft einfach an-
ders”, restimiert Kunert. Da gehe es eher
darum, dafiir zu sorgen, dass nicht zu
viele Studenten kommen und das Landes-
budget ausreicht und nicht darum, zah-
lende Teilnehmer zu gewinnen. So habe

Universitat Mannheim. Neue
Raumlichkeiten sorgen fir
mehr Attraktivitat.
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es an der Humboldt-Uni bereits ein paar
Weiterbildungsstudiengdnge gegeben.
Die meisten seien jedoch gescheitert, weil
sie nicht genug Teilnehmer fanden oder
nicht ausreichend finanziert waren. Denn
Weiterbildungsstudiengdnge miissen sich
finanziell selbst tragen. So schreiben es
die Hochschulgesetze der Bundesldander
VOL.

»Aufstieg durch Bildung*
braucht Unis

Eigentlich gehort Weiterbildung neben
Forschung und Lehre zu den Pflichtauf-
gaben offentlicher Hochschulen. ,Das
ist ein politischer Auftrag, den die Unis
bisher nur unzureichend erfiillen”, stellt
der Bildungsexperte Udo Thelen fest. ,Sie

sollen Weiterbildung anbieten, diirfen
sie aber nicht querfinanzieren und auch
nicht die Lehrdeputate der Professoren
niitzen.“ Das sei eine Herausforderung,
die die meisten Unis strategisch und
rechtlich nicht sauber in den Griff bekom-
men.

Derzeit ist der Markt der Weiterbildungs-
master daher vor allem von den Fach-
hochschulen und hier besonders von den
privaten Hochschulen besetzt. Zudem
tummeln sich etliche fragwiirdige nicht-
akademische Anbieter in dem Feld, deren
Abschliisse von ausldndischen - oftmals
britischen - Hochschulen vergeben wer-
den, die hier eine lukrative Einnahme-
quelle entdeckt haben.

Seit 2011 sollte der Bund-Lander-Wett-
bewerb ,,Aufstieg durch Bildung: offene




Hochschulen“ fiir mehr Weiterbildungs-
angebote sorgen. Herausgekommen sind
359 Studiengdnge, Zertifikatskurse und
-programme und andere Lernangebote,
darunter 92 berufsbegleitende Studien-
ginge auf Bachelor- und Masterniveau.
Auf der Liste der implementierten Ange-
bote aus den Forderprojekten der 2. Wett-
bewerbsrunde stehen vor allem Fach-
hochschulen. Die Zahl der Masterpro-
gramme an Universitdten liegt bei etwa
30. Ob dabei auch nachhaltige Strukturen
fiir ihre Fortsetzung geschaffen wurden,
ist fraglich.

Wo ist die ,Deutsche
Universitat fur Weiterbildung“?

Das grofie Geld ldsst sich mit dem Wei-
terbildungsmaster bisher nicht machen,
warnt Udo Thelen, der frither einmal
Kanzler der 2009 gestarteten Deutschen
Universitat fiir Weiterbildung (DUW) in
Berlin war und heute Professor an der
privaten Euro-FH ist. Dazu sei die Uber-
gangsquote von Bachelorstudenten, die
direkt nach dem Abschluss ein konsekuti-
ves Masterstudium beginnen, mit rund 80
Prozent immer noch viel zu hoch. ,Das
macht die Zielgruppe fiir den Weiterbil-
dungsmaster klein“, so Thelen. Bei der
DUW, einer Public-Private-Partnerschaft
zwischen Klett-Gruppe und der Freien
Universitdt Berlin, sei man damals davon
ausgegangen, dass rund die Halfte der
Bachelorabsolventen direkt in den Job
geht und die Hélfte davon spéter einen
Weiterbildungsmaster macht. Doch das
habe sich spater als falsch erwiesen. 2013
war die DUW pleite, wurde fiir einen Euro
an die Steinbeis Hochschule verscherbelt
und ist inzwischen ganz verschwunden.

Bis heute haben nur wenige Universita-
ten die Herausforderung eigener Weiter-
bildungsstudiengdnge gemeistert. ,Es
gibt iiberall ein bisschen®, sagt Jochen
Dittmar, Geschdaftsfiihrer von Unikims,
der Management School der Universi-
tdt Kassel. Meist sei der Studiengang an
einem Fachbereich aufgehdngt und eine
Einzellosung. Das grofle Problem fiir die
Unis sei es, eine nachhaltige Struktur zu
schaffen. ,Die Professoren haben meist
kein Problem damit, neue Studiengdnge
zu entwickeln®, sagt Dittmar. , Aber wer
organisiert das Ganze?“ Unikims blickt

bereits auf eine langere Geschichte zu-
riick. Ende der 90er-Jahre hatten Teile
der nordhessischen Wirtschaft die KIMS
als private Hochschule gegriindet. 2004
habe man dann gemerkt, dass es ohne
Wissenschaft doch nicht gehe und die
Universitdt Kassel gefragt, ob sie nicht
als Mehrheitseigentlimer einsteigt, er-
zdhlt Dittmar. So entstand 2005 Unikims
als Tochter der Universitdt. ,, Wir sind die
Organisationseinheit fiir die Vermarktung
und Organisation der weiterbildenden
Studiengdnge“, so der Geschaftsfiihrer.
Schlief}lich miisse man zahlenden Kun-
den hier etwas mehr bieten. Jeder Studi-
engang habe einen Studiengangmanager,
der sich um die Teilnehmer kiimmert. Die
Hoheit hat der Fachbereich. Alle akade-
mischen Aufgaben liegen bei der Uni. Die
Professoren der Uni unterrichten im Ne-
benamt. Unikims bekommt die Studien-
gebiihren und bezahlt daraus seine Kos-
ten. Was {ibrig bleibt, geht an die Uni. Fiir
Entwicklung eines neuen Studiengangs
und die spdtere akademische Leitung be-
kommen die Professoren keine extra Ver-
giitung. , Die Uni will hier bewusst keine
monetdren Reize setzen®, sagt Geschafts-
fiihrer Dittmar.

Studium uberwiegend online

Derzeit hat Unikims sieben Master-
programme plus zwei MBA-Studiengdnge.
Der grofite Studiengang ist der Master in
Public Administration mit 120 Studien-
anfangern im Jahr. Die Teilnehmer sind
Mitarbeiter aus oOffentlichen Verwaltun-
gen. Das Studium findet vor allem online
statt mit Liveunterricht und Prasenzwork-
shops. Im Master ,,Coaching, Organisati-
onsberatung und Supervision“ gibt es
20 bis 24 Teilnehmer pro Jahr, was auch
die Zielgrofle ist. Der Master industriel-
les Produktionsmanagement hat 15 bis
20 Teilnehmer, ebenso wie der Master in
Bildungsmanagement. Im Master OPNV
und Mobilitat gibt es zehn bis 15 Teilneh-
mer. Ausbaufédhig sei der englischspra-
chige Master in Wind Energy Systems mit
bisher zehn Teilnehmern. Und dann gibt
es noch einen englischsprachigen Master
Renewable Energy and Energy Efficiency
for the Middle East and North Africa Re-
gion (REMENA) mit einem Doppelab-

schluss von Kassel und der Universitit -
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- in Kairo oder Monastir. ,,Uber alle Ange-
bote erreichen wir eine Kostendeckung®,
erkldrt Dittmar. Dabei sei es auch so ge-
wollt, dass schwadchere Angebote durch
die gut laufenden Programme mitgezogen
werden.

Mannheim: international
bekannt

Auch an der Universitdt Mannheim hat
man sich friih um den Bereich Weiter-
bildung gekiimmert und 2005 die Mann-
heim Business School (MBS) als gemein-
niitzige GmbH gegriindet. Anteilseigner
sind zu 25 Prozent die Universitat Mann-
heim und zu 75 Prozent die Prechel Stif-
tung e. V., der wiederum alle Professoren
der Mannheimer BWL-Fakultdt angeho-
ren. Die MBS {ibernimmt mit ihren tiber
60 fest angestellten Mitarbeitern die Or-
ganisation und Vermarktung ihrer nicht-
konsekutiven Studienangebote. Das sind
derzeit fiinf MBA-Programme und der
Master of Accounting & Taxation. Die
akademische Verantwortung liegt bei den
Professoren der Universitdt. Sie arbeiten
an der MBS ausschlieflich auf Honorar-
basis.

Die MBS wurde vorrangig mit dem Motiv
gegriindet, eine internationale Business
School fiir Managementweiterbildung
aufzubauen. Heute ist sie nicht nur finan-
ziell erfolgreich und konnte ihr 2017 eroff-
netes, neues Studien- und auch ein neues
Konferenzzentrum komplett aus eigenen
Mitteln finanzieren, sondern ist auch in
allen wichtigen internationalen Rankings
vertreten und gilt seit langer Zeit als eine
der besten Business Schools in Deutsch-
land.

Im Frithjahr 2020 startet erstmals der
neue Master in Management Analytics,
der Experten fiir das digitale Zeitalter in
Unternehmen ausbilden soll. ,Die Idee
kam sowohl von der MBS als auch von
Unternehmen*, erkldrt Professor Florian
Stahl, Inhaber des Lehrstuhls fiir Quan-
titatives Marketing an der Universitdt
Mannheim und Akademischer Direktor
des neuen Masterstudiengangs. Denn
Daten gewdnnen enorm an Bedeutung.
Doch gleichzeitig stellten die Unterneh-
men fest, dass die Transformation zum
datengetriebenen Unternehmen nicht so
recht gelingt. ,Die haben hervorragende
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Informatiker und Statistiker, aber es fehlt
eine Funktion dazwischen, die dabei hilft,
das Potenzial der Daten zu heben®, so
der Professor. Der neue Master verbinde
daher drei Studiengdnge: Informatik,
klassische Betriebswirtschaft sowie Me-
thodik (Statistik und Machine Learning).
,Die Teilnehmer lernen quasi drei Spra-
chen und konnen daher Vermittler sein®,
erkldrt Stahl.

Zum Curriculum gehoren Pflichtkurse in
den Bereichen Betriebswirtschaftslehre,
Datenmanagement und -analyse sowie
Technologie. Zudem konnen die Teil-
nehmer Zertifikate in aktuellen Program-
miersprachen erwerben. Optional sind
Kursangebote in Schliisselqualifikationen
sowie einwochige Study Trips nach Israel
ins ,,Silicon Wadi“ oder nach Stockholm
zum dortigen Netzwerk ,,Silicon Vikings*.
Zielgruppe sind jiingere Teilnehmer mit
ein bis zwei Jahren Berufserfahrung. Sie
brauchen zwar ein Grundstudium, aber
nicht zwingend in Mathematik, Informa-
tik oder BWL. Zum Start rechne man mit
30 Studenten.

Auch Professor Stahl bekam keine zusatz-
liche Vergiitung fiir die Entwicklung des
Studiengangs. ,,Das war mehr der Glaube
an die Zukunft und zudem ist es mein
Herzensthema®, erklart er. BWL allein
werde es in 20 Jahren nicht mehr geben.
Denn Manager miissten in der Lage sein,
Daten zu verstehen und die richtigen
Schliisse daraus zu ziehen, um sie erfolg-
reich zu nutzen.

Gefragt: Master in
angewandter Ethik

Bis der neue Studiengang entwickelt war,
habe es rund ein Jahr gedauert. ,,Wenn
man langsamer ist, hat man schon ver-
loren®, so der Professor. ,Die Unterneh-
men hdtten das eigentlich schon gestern
gebraucht.“ Dabei profitiert die MBS
davon, dass der Studiengang nicht schon
vor dem Start akkreditiert sein muss, weil
es sich um ein Programm im Rahmen der
Externenpriifung (eine Besonderheit in
Baden-Wiirttemberg) handelt.

In anderen Bundesldndern miissten neue
Studiengdnge erst akkreditiert werden
und das dauert inzwischen etwa ein Jahr,
sagt Unikims-Geschdaftsfiihrer Dittmar.
Die Entwicklung selbst und Verabschie-

dung in den Gremien lief}e sich etwa in
neun Monaten schaffen.

Mit zwei Jahren Vorlaufzeit rechnet auch
Kristin Grofie-Bolting, Geschdaftsfiihre-
rin der WWU Weiterbildung in Miinster.
Auch dort setzte man schon friih auf Wei-
terbildung. Bereits 2006 wurde die WWU
Weiterbildung gemeinniitzige GmbH als
hundertprozentige Tochter der Westfa-
lischen Wilhelms-Universitit (WWU)
gegriindet. Angeboten werden derzeit
sieben Masterprogramme plus zwei MBA-
Studiengdnge. Dazu gehoren ein Mas-
ter in Accounting & Auditing, der zum
Wirtschaftspriifungsexamen fithrt und
zugleich die Anrechnung von erbrachten
Priifungsleistungen im Berufsexamen er-
moglicht. Gefragt ist der Master in ange-
wandter Ethik, den das Philosophische
Seminar der Universitdt Miinster anbietet.
Im Oktober 2018 haben 32 Teilnehmer im
Alter von 27 bis 70 Jahren und mit un-
terschiedlichem beruflichem Hintergrund
neu mit dem zweijdhrigen Studium be-
gonnen.

Das Programm richtet sich an Personen,
die in ihrem Beruf in besonderem Mafie
mit ethischen Problemen konfrontiert
sind. ,Rund 70 Prozent der Teilnehmer
sind Mediziner, aber es sind auch Journa-
listen oder Bankmanager dabei“, erklart
Grofde-Bolting. ,,Das ist eine sehr bunte
Mischung.” Viele seien in Ethikkomitees
tdtig. Weiter gibt es einen Master in Be-
triebswirtschaftlicher Beratung, in Hoch-
schul- und Wissenschaftsmanagement,
Informationsmanagement (IT-Manage-
ment), Nonprofit-Management & Gover-
nance und einen Master Visual Anthropo-
logy, Media & Documentary Practices mit
iiberwiegend internationalen Studenten.
Im ndchsten Jahr kommen ein englisch-
sprachiger Master in Data Science und ein
Master in Fiihrung und Personalmanage-
ment dazu.

Die Nachfrage sei unterschiedlich. Man-
che Studiengange liefen durchgédngig gut,
bei anderen schwanke die Teilnehmer-
zahl. Meist liege das Limit bei 25 Studen-
ten. Kern aller Masterprogramme ist der
Prasenzunterricht, je nach Fach und Ziel-
gruppe findet der Unterricht in fiinftagi-
gen Modulen oder am Wochenende statt.
Rund 60 Prozent der Teilnehmer kommen
aus dem Umfeld von 200 Kilometern, teils
auch aus Berlin und Hamburg.



Auch in Miinster liegt die akademische
Verantwortung bei der Uni bzw. den je-
weiligen Professoren, die auch die wis-
senschaftliche Leitung innehaben. Die
Professoren, die in den Studiengidngen
unterrichten, sind dort im Nebenamt
tatig und werden von der WWU Wei-
terbildung bezahlt. ,,Wir sind finanziell
komplett separat aufgestellt, haben aber
eine sehr enge Zusammenarbeit®, betont
Geschaftsfiihrerin Grofle-Bolting.

Fiir jeden Studiengang gebe es einen Be-
treuer, der sich personlich um die Teil-
nehmer kiimmert. ,,In den letzten fiinf bis
sieben Jahren sind wir stark gewachsen,
was aber auch an den neuen Studien-
gdngen liegt, so die Geschiftsfiihrerin.
Allerdings sei das Thema Weiterbildungs-
master noch nicht so verbreitet. Dabei
sei das eine gute Moglichkeit, sich neben
dem Beruf weiterzuentwickeln und etli-
che Teilnehmer legten dabei auch explizit
Wert auf einen Uniabschluss.

Das erlebt auch Unikims-Geschaftsfiihrer

Dittmar. ,Die wollen einen Studiengang
an der Uni, der Hand und Fuf hat und sie
auch fordert und worauf sie dann stolz
sind.“ Bei Artop kam der Wunsch nach
dem neuen Studiengang von den Teil-
nehmern der Weiterbildungskurse. ,Die
haben uns quasi dazu gedrdngt“, so Be-
rater Kuhnert. Denn fiir Fiihrungskréfte,
die sich in Beratungswissenschaften wei-
terbilden mochten, gebe es nur wenig
Angebote.

Der neue Studiengang dauert zwei Jahre
und ist ein Prdsenzstudium mit Online-
unterstiitzung. ,Beratung ist ein Bezie-
hungsgeschaft, so Kunert. ,Da muss
man die Gruppe auch in ihrer Dynamik
kennenlernen.“ In den ersten beiden Se-
mestern erwerben die Teilnehmer die For-
schungskompetenzen sowie die wissen-
schaftlichen Grundlagen der Beratung.
Im zweiten, interdisziplindren Teil geht
es um Beratungskompetenzen und sie
konnen dabei einen von drei Beratungs-
schwerpunkten wahlen: Coaching, Kom-

munikations- und Verhaltenstraining oder
Usability und User Experience.
Ziel sind 15 Teilnehmer, mit mehr als 18
Teilnehmern funktioniere das Konzept
nicht mehr. Die Teilnehmer schreiben
sich an der Humboldt-Uni ein und zah-
len ihre Studiengebiihren an die Uni. Der
Studiengangsleiter ist ein Uniprofessor.
,Wir tiibernehmen Vertiefungsmodule
und rechnen unsere Leistungen ab“, so
Kunert.
Finanziell werde sich der neue Master im
Vergleich zu den anderen Weiterbildungs-
kursen fiir Artop eher wenig lohnen. Da
verdiene man mit anderen Angeboten
mehr. Dafiir sei die Kooperation mit einer
Exzellenzuni spannend und zudem sieht
Kunert die staatlichen Unis auch in der
Pflicht: ,Die werden bisher ihrer gesell-
schaftlichen Verantwortung nicht gerecht
und iiberlassen damit das Feld der Wei-
terbildung auch den teils obskuren An-
bietern.“

Barbel Schwertfeger ®

ISM
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Vom Maitre
zum Master

NEWS. Der Markt fur (nebenberufliche) Masterstudiengange

entwickelt sich standig weiter. Wir haben die aktuellsten Neuheiten
in Form von Kurznachrichten zusammengefasst. Die wichtigste
Frage: Wann kommt der Micro-Master und was taugt er?

Master absolviert Kochschule

Die Business School HEC Paris, eine der
fiihrenden franzosischen MBA-Schmie-
den, bietet neben Doppelabschliissen
in Management und Wirtschaftsrecht,
Public Policy, Kognitionswissenschaf-
ten und Journalismus nun auch einen
neuen Doppelabschluss in Management
und Kochen an. In Kooperation mit der
Kochschule ,,Latelier des Chefs“ kdnnen
die Studenten im Studiengang Master in
Management den ersten Abschluss in
franzosischer Kiiche in Frankreich er-
werben (www.hec.edu/en/news-room/
hec-paris-launches-france-s-first-double-
degree-french-cooking-master-manage-
ment-students).

Der neue Doppelabschluss ist eine Ant-
wort auf die steigende Nachfrage von
Studenten, die eine Karriere im Cate-
ring- oder Hospitality-Bereich anstreben,
schreibt die HEC Paris. Die erste Klasse
startete im September auf Franzdsisch.
Das reine Onlineprogramm umfasst 186
Stunden Koch- und 154 Stunden Back-
lektionen.

Neuer Master ,Fuhrung”

Der neue, berufsbegleitende Masterstu-
diengang ,Fiihrung und Personalma-
nagement”“ vom Fachbereich Psychologie
der Westfélischen Wilhelms-Universitat
Miinster setzt an den grundlegenden
psychologischen Konstrukten zum Ver-
standnis menschlichen Verhaltens im
beruflichen Kontext (Motivation, Kog-
nition und Verhalten) an. Auf Basis der
zentralen Theorien der Psychologie wird
methodisches Basiswissen vermittelt,

46 wirtschaft + weiterbildung 10_2019

um die Teilnehmer zu befdhigen, psy-
chologisch fundiert zu analysieren und
zu entscheiden. Angeboten wird der Stu-
diengang von der WWU Weiterbildung
gGmbH, einer Tochter der Westfdlischen
Wilhelms-Universitit (WWU) in Miins-
ter (www.weiterbildung.uni-muenster.
de/masterstudiengaenge/fuehrung-und-
personalmanagement). Die wissenschaft-
liche Leitung liegt bei dem Professor fiir
Organisations- und Wirtschaftspsycho-
logie Guido Hertel. Zielgruppe sind vor
allem (Nachwuchs-)Fiihrungskréfte aus
dem Bereich Personalmanagement.

»MBA Business Consulting*

Selbststandige Trainer oder sonstige
Quereinsteiger, die ein neues berufliches
Standbein suchen, kénnen sich jetzt zum
betriebswirtschaftlichen Unternehmens-
berater weiterbilden - und zwar mit dem
»MBA Business Consulting“ der Hoch-
schule Wismar (www.wings.de/mba).
Der neu konzipierte Fernstudiengang
vermittelt akademisches Fachwissen zu
Themen wie Projektmanagement, Exis-
tenzgriindungsberatung, Geschéaftsmo-
dellberatung, Digitalisierung, digitale
Geschiaftsmodelle, Mergers- and Acquisi-
tions-Beratung sowie Change- und Turn-
around-Management. Versprochen wird
eine praxisgerechte Methoden- und Kom-
petenzvermittlung fiir betriebswirtschaft-
liche Entscheider.

In Anlehnung an das Konzept ameri-
kanischer Business Schools beruht das
Fernstudium wesentlich auch auf aktuel-
len Fallstudien, die in interdisziplindren
Gruppen bearbeitet werden. Es gibt eine
enge Zusammenarbeit mit dem Institut

fiir Unternehmensbesteuerung und Con-
sulting (IFUC), das der Hochschule Wis-
mar zugeordnet ist. Nach vier Semestern
erhalten die Absolventen den Hochschul-
abschluss ,,Master of Business Adminis-
tration (MBA)“

Die Vorlieben der Studenten

Bei angehenden Masterstudenten geho-
ren Big Data und Business Analytics zu
den am meisten gefragten Fachern. Das
behauptet die neue Umfrage ,, Tomorrow’s
Masters“ (www.carringtoncrisp.com),
die das britische Beratungsunternehmen
Carrington Crisp in Kooperation mit der
European Foundation for Management
Development (EFMD) in Briissel verdf-
fentlicht hat.

Befragt wurden mehr als tausend ange-
hende Masterstudenten (keine MBA-Stu-
denten) aus 35 Lindern. Bemerkenswert
sind dabei die Veranderungen gegeniiber
dem Vorjahr. So stand Big Data als bevor-
zugtes Fach fiir einen Masterabschluss
2018 noch auf Platz 7 und liegt heute an
der Spitze. Grund dafiir sind die gestie-
gene Bedeutung der Datenanalyse sowie
die grofle Nachfrage nach Datenexper-
ten. Auf Platz 2 und 3 sind die klassi-
schen Fdcher Accounting und Finance,
wobei Finance im Vorjahr noch Platz 1
belegte. Rang 4 belegt Wirtschaftsrecht
(Vorjahr Rang 11) und auf Platz 5 steht
Wirtschaftsethik. 2018 lag sie noch auf
Platz 18. Das Studium von Wirtschafts-
ethik als eigenem Studiengang markiere
eine signifikante Verdnderung, erkldrt
Studienautor Andrew Crisp. Aus den re-
gelmdfigen Studien {iber MBA-Studenten
wisse man, dass die Beliebtheit von Ethik



selten hoher als auf Platz 20 liegt. Doch
angehende Masterstudenten seien gene-
rell jiinger und reprdsentierten eine neue
Generation von Wirtschaftsstudenten mit
einem wachsenden Interesse an verant-
wortungsvollem Management. Genau
77 Prozent der Befragten bevorzugen ein
Vollzeitstudium, 15,7 Prozent ein Teilzeit-
studium.

Onlineangebote liegen bei 4,6 Prozent,
Blended-Learning-Angebote bei 2,6 Pro-
zent. Allerdings gibt rund ein Drittel der
Masterstudenten an, auch alternative
Moglichkeiten in Erwdgung zu ziehen,
das bevorzugte Fach zu studieren. Ein
Drittel (33 Prozent) nennt dabei einen
Micro-Master, jeweils 34 Prozent digitale
Zertifikate oder einen kurzen Onlinekurs.
Zwar wachse der Markt fiir alternative
Lernangebote, aber der Weg dorthin sei
noch weit, so Studienautor Crisp. Die
Nachfrage werde erst dann substanziell
wachsen, wenn Arbeitgeber diese Ange-
bote genauso bewerten wie formale Stu-
dienabschliisse.

Immer mehr Angebote

Die Zahl der wissenschaftlichen Weiter-
bildungsangebote an Hochschulen im
Rahmen des Bund-Lander-Wettbewerbs
,Aufstieg durch Bildung: offene Hoch-
schulen“ ist erneut gewachsen. Insge-
samt stehen Interessierten 359 Studien-
gdnge, Zertifikatskurse und -programme
und andere Lernangebote zur Verfiigung.
Im Vergleich zum Vorjahr ist es damit zu
einem erneuten Wachstum von knapp
18 Prozent gekommen. Das ist das Er-
gebnis der umfassenden Befragung von

Das berufsbegleitende
Hochschulstudium.

MASTER STUDIENGANGE

WIRTSCHAFT & MANAGEMENT

Die Studiengéange:

® Business Administration (MBA)

¢ Business Consulting & Digital
Management (M.SC.)

eFinance & Accounting (M.SC.)

* Human Resource Management (M.SC.)

e Logistik & Supply Chain
Management (M.SC.)

* Marketing & Communication (M.SC.)

e Risk Management & Treasury (M.SC.)

¢ Sales Management (M.SC.)

e Wirtschaft & Management (M.A.)

WIRTSCHAFT & PSYCHOLOGIE

Die Studiengange:

e Wirtschaftspsychologie (M.SC.)

¢ Wirtschaftspsychologie &
Beratung (M.SC.)

WIRTSCHAFT & RECHT

Die Studiengange:

e Taxation (LL.M.)

e Unternehmensrecht, Mergers &
Acquisitions (LL.M.)

IT MANAGEMENT

Die Studiengéange:
*Big Data & Business Analytics (M.SC.)
¢|T Management (M.SC.)

INGENIEURWESEN

Die Studiengange:

* Maschinenbau (M.SC.)

* Mechatronik (M.SC.)

¢ Technologie- und
Innovationsmanagement (M.SC.)

e Wirtschaftsingenieurwesen (M.SC.)

GESUNDHEIT & SOZIALES

Die Studiengéange:
e Betriebliches
Gesundheitsmanagement (M.SC.) (71
* Medizinmanagement (M.SC.)
e Pddagogik &
Digitales Lernen (M.A.) [
® Public Health (M.SC.)

prasenzstudium

t
Semesterstar
Marz & September

Aachen
Augsburg
Berlin
Bochum
Bonn
Bremen
Dortmund
Duisburg
Dusseldorf
Essen
Frankfurt a. M.
Gutersloh
Hagen
Hamburg
Hannover
Karlsruhe
Kassel
Ko6In
Leipzig
Mannheim
Marl
Minchen
Munster
Neuss
Nurnberg
Siegen
Stuttgart
Wesel
Wuppertal

Wien [NEU

Februar bis Mai 2019 durchgefiihrt hat. - Vorlesungen in verschiedenen

Die Hochschule.
Fiir Berufstatige.

Zeitmodellen maglich.
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- Dabei konnten neben Beteiligten aus den

Forderprojekten der 2. Wettbewerbsrunde
(2014-2020) auch Verantwortliche aus
der bereits beendeten 1. Wettbewerbs-
runde (2011-2017) einbezogen werden.
Infolgedessen liegen nun fiir alle 73 For-
derprojekte aktuelle Informationen vor,
die in einer Ubersicht zusammengefasst

und veroffentlicht worden sind. Im Ein-
zelnen handelt es sich um 92 berufsbe-
gleitende Studiengdnge auf Bachelor- und
Masterniveau, zehn duale Studiengange,
einen trialen Studiengang, 156 Zertifikats-
kurse, 47 Certificates of Advanced Studies
(CAS) und Diplomas of Advanced Studies
(DAS) sowie 23 Briickenkurse, Vorberei-

Vom Hauptschuler zum Master in spe

tungskurse und Propddeutika. Zudem
wurden 30 weitere Angebote implemen-
tiert, die variabel studierbar sind oder
mehreren Kategorien zugeordnet werden
konnen wie beispielsweise MOOCs oder
freiwillig belegbare Zusatzmodule. Bei
den beteiligten Hochschulen dominieren
die Fachhochschulen.

Karriere. Dass jeder mit dem noétigen Ehrgeiz ein Studium absolvieren kann, davon ist Markus
Wefner Uberzeugt. Der 29-jahrige Marktbereichsleiter bei der VR Bank eG Heuberg-Winterlingen
befindet sich in der zweiten Halfte seines Masterstudiums an der ADG Business School an der

Steinbeis-Hochschule - und das als ehemaliger Hauptschler.

Markus Wefner.
Grof3e
Karriereziele.

»Ich habe mich in der Schule immer schwergetan mit Ler-
nen*, berichtet We3ner. Als er die Hauptschule dann doch
ganz erfolgreich abgeschlossen hatte, war klar, dass er
auch die mittlere Reife absolvieren will. ,Das hat eben-
falls wunderbar funktioniert, sodass ich mich nach dem
Abschluss bei der Winterlinger Bank eG beworben habe
und erfreulicherweise genommen wurde. Neben meiner
Ausbildung zum Bankkaufmann konnte ich hier auch die
Weiterbildung zum Wirtschaftsfachwirt IHK und zum Bank-
betriebswirt absolvieren.”

Mit zunehmendem Erfolg stieg WeBners Motivation, mehr
erreichen zu wollen. ,Schon wahrend des Bankbetriebs-
wirts war mir klar, dass noch ein BWL-Studium folgen
sollte”, erklart er und entschied sich fur das berufsinte-
grierte Bachelorstudium an der ADG Business School an
der Steinbeis-Hochschule. Die Zulassungsvoraussetzun-

gen ermoglichen es auch Kandidaten mit mittlerer Reife,
zum berufsintegrierten Bachelor zugelassen zu werden,
sobald sie Uber eine erfolgreich abgeschlossene kaufman-
nische Ausbildung und eine dreijahrige Berufserfahrung im
Anschluss verfligen. Wer dariiber hinaus wie Wef3ner das
Fachwirt- und Betriebswirt-Programm absolviert hat, profi-
tiert zusatzlich von attraktiven Anerkennungen, durch die
die Studienzeit verkiirzt werden kann.

Benachteiligt sieht sich WeBner nicht. ,Man kann auch
ohne Abitur studieren. Allerdings hat man es vor allem
in Mathe und Statistik schwerer®, berichtet er ehrlich. Er
selbst hat ein Jahr Nachhilfe in Mathe genommen, um seine
Defizite nachzuholen. Die Mihe hat sich gelohnt: Ende
Oktober 2018 hatte WeRner den Bachelorabschluss in der
Tasche. Eine Pause vom Lernen kam nicht infrage. Schon
kurz darauf reichte er seine Bewerbung zum berufsinte-
grierten Management-Master an der ADG Business School
mit der Spezialisierung Digital Innovation ein. ,Ich bin sehr
an zukunftsorientierten Themen interessiert®, begrundet er
seine Wahl. Im Dezember standen wieder die ersten Pra-
senzveranstaltungen auf dem Plan.

sIch studiere gerne und schatze es, dass ich meine Zeit
dank des Studienkonzepts der ADG Business School so
flexibel einteilen kann. Neben Job und Studium bringe ich
als Fitnesstrainer noch flinfmal pro Woche meine Madels
zum Schwitzen®, sagt er. Klar sei es eine Herausforderung,
alles unter einen Hut zu bekommen, aber mit dem richtigen
Ehrgeiz sei es durchaus machbar. Was er anderen rat, die
ebenfalls studieren mdchten, sich ein Studium jedoch nicht
zutrauen? ,Jeder kann das schaffen, wenn er es nur wirk-
lich will - auch ohne Abitur! Man muss viel Zeit investieren
und ehrgeizig sein, dann kann man seine Traume auch ver-
wirklichen.” Und schon jetzt Gberlegt er wieder, wie es nach
dem Master weitergeht: ,Der Master soll nicht das Ende
sein. Ein weiteres Ziel ist definitiv eine Promotion.”
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messen und kongresse

Die Zukunft der Arbeit
aktiv beeinflussen

ZUKUNFT PERSONAL. Auf der 20. Ausgabe der Messe ,Zukunft Personal Europe® zeigten
sich 770 Ausstellern (Vorjahresniveau) auf 40.000 Quadratmetern (plus sechs Prozent).
Diesmal kamen 20.717 Besucher (plus neun Prozent) nach KoIn. Zum ersten Mal fand die
Messe im November 2000 in Karlsruhe mit 70 Ausstellern und 2.400 Besuchern statt.

Eine Reihe von Diskussionsrunden, die
auf der Messe durchgefiihrt wurden,
drehte sich darum, wie Arbeitsabldufe,
Berufsbilder, Unternehmensstrukturen
und Geschiftsfelder so zu gestalten seien,
dass beispielsweise neue Technologien
wie die kiinstliche Intelligenz den Men-
schen unterstiitzen und seine Arbeit ef-
fektiver machen konnten.

Vor diesem Hintergrund haben der IT-
Konzern IBM Deutschland und die Ge-

<oy B

werkschaft Verdi eine Studie gefordert
und in Kooperation mit dem Bundesmi-
nisterium fiir Arbeit und Soziales durch-
gefiihrt, deren Ergebnisse im Rahmen der
Eroffnung der Messe diskutiert wurden.
Die enge Zusammenarbeit zwischen Wis-
senschaft, Unternehmen, Gewerkschaft
und Politik fiir diese Studie will einen
Beitrag dazu leisten, den Wandel ,,men-
schenzentrierter zu machen. Diesem
Ziel haben sich auch eine Reihe von Aus-

Sklls GmbH. Marina Eckert, Heinrich Geywitz, Verena Hauser (von links) wurden fiir einen
Chatbot zum Coaching von Berufseinsteigern in der Kategorie ,Learning” ausgezeichnet.
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stellern, die dem Messebeirat angehoren,
verschrieben.

Neben der Spring Messe Management
haben Vertreter der Unternehmen De-
sign Offices, Detecon, Haufe, IBM und
Tricat die Griindung der ,,Future of Work
Initiative” bekannt gegeben. Ziel ist es
nicht nur, die Messe mit neu gestalteten
Bereichen und Angeboten noch attrakti-
ver zu machen. Auf der ndchsten Messe
soll auch ein breitenwirksames ,,Mani-




fest“ zum Thema ,,Zukunft der Arbeit“
vorgestellt werden. ,Die Liicke, die wir
schlieffen wollen, ist die Vermittlung
konkreter Handlungsempfehlungen®, so
Ralf Hocke, Chef des Messeveranstalters
,Spring Messe Management“. Mit den
folgenden zehn Thesen will die Initiative
,Future of Work®“ (FoW) in der Persona-
lerszene die Diskussion iiber das geplante
Manifest erdffnen:

1. Jeden Arbeitsplatz analysieren. Der Ein-
satz von neuen Technologien bringt einen
neuen Zuschnitt der Arbeitsprozesse
mit sich und verandert die Arbeitsorga-
nisation und die Arbeitspldtze in einem
Grofiteil der Betriebe und Verwaltungen.
Von der Veranderung sind alle Branchen,
Positionen und Funktionen betroffen, von
der Assistenz bis zum Vorstand. Den Ri-
siken des Job- und Qualifikationsverlusts
stehen die Chancen der Entlastung von
schwerer Arbeit oder von stupiden Rou-
tinearbeiten und neuen zukunftsfahigen
Aufgaben gegeniiber.

2. Die digitale Employability der Mitarbei-
ter fordern. Machen Sie ihren Fiihrungs-

John Strelecky. Der
US-Bestsellerautor
brachte die Zuhorer
dazu, aufzustehen
und Uber einen sei-
ner Ratschlage zu
diskutieren.

Hubertus Heil (4.
von links). Der
Bundesarbeitsmi-
nister will, dass
der techologische
Wandel menschlich
gestaltet wird.

kraften und Mitarbeitern klar, dass diese
neue Technologien verstehen und sich
um ihre digitale Employability kiimmern
miissen. Schaffen Sie Lernangebote, die
zur digitalen Employability beitragen!

3. Das Lernen in der Unternehmenskultur
verankern. In den Unternehmen verdn-
dern sich Berufe und Qualifikationsan-
forderungen schneller als in der Vergan-
genheit. Neue Berufsfelder entstehen, alte
verschwinden. Unternehmen erwarten
von den Mitarbeitern die Bereitschatft,
jeden Tag dazuzulernen und sich ver-
bessern zu wollen. Schaffen Sie Anstofie
und Freirdume zum Lernen, Appelle an
die Eigenmotivation reichen nicht aus.
Vermeiden Sie Lernen auf Vorrat! Veran-
kern Sie das Lernen in der Umgebung des
Arbeitsplatzes, sodass die Mitarbeiter das
Gelernte auch umsetzen konnen.

4. Eine Arbeitgebermarke schaffen, die le-
benslanges Lernen beinhaltet! Unterneh-
men sind disruptiven Verdnderungen aus-
gesetzt. Manche Unternehmensbereiche
werden zuriickgefahren, wdhrend neue
entstehen. Managen Sie das offen und
transparent! Schaffen Sie Transparenz
iiber interne Arbeitsmdrkte und Karrie-
rewege. Machen Sie ihr Unternehmen zu
einem Ort, in dem lebenslanges Lernen
und die Fortentwicklung von Jobs mog-
lich sind!

5. Ein Unternehmen sollte liber Netzwerke
und Hierarchie gesteuert werden. Ergdn-
zen Sie ihre Hierarchien durch Netz-
werke. Komplexe Organisationsstruk-
turen konnen Sie mit Konzepten wie
Selbstorganisation, Agilitdt und Eigenver-
antwortung steuern, um die Reaktions-
zeiten zu beschleunigen und besser Ent-
scheidungen herbeizufiihren. Mit neuen
Technologien fordern Sie die horizontale
Vernetzung und schaffen neue Moglich-
keiten der Zusammenarbeit. Fiir die Un-
ternehmenssteuerung bieten sich damit
neue Chancen, um neue Ressourcen fiir
das Business zu mobilisieren. Machen Sie
Ihr Unternehmen zu einem Ort, in dem
lebenslanges Lernen und die Fortentwick-
lung von Jobs moglich sind!

6. Fuhrungskrafte sollten zu Enablern und
Lotsen werden. In Netzwerkorganisatio-
nen verschieben sich die Aufgaben von
Fiihrungskrdften. Wahrend klassische
Fiihrungsaufgaben wie Planung und
Kontrolle von Teams und Mitarbeitern an

Bedeutung verlieren, wird die Motivation
und Befdhigung (Enabling) von Mitarbei-
tern und Teams wichtiger.
7. Digitale Assistenten und Roboter sind
als neue Kollegen zu akzeptieren! Wih-
rend in den Fabriken Roboter zu neuen
Kollegen werden, sind das in den Biiros
die digitalen Assistenten. Schaffen Sie
frithzeitig Piloten und Experimentier-
riume, so dass Mitarbeiter Angste ab-
bauen und positive Erfahrungen sam-
meln konnen.
8. Arbeitsraume sollten den Menschen und
ihrer Tatigkeit angepasst werden. Nutzen
Sie fiir die Gewinnung und die Zusam-
menarbeit von Mitarbeitern die neuen
technischen Moglichkeiten, die eine zeit-
und ortsunabhdngige Zusammenarbeit
ermoglichen. Virtuelle und augmentative
Rdume ergdanzen im Arbeitsalltag zuneh-
mend die physischen Raume. Managen
Sie die Gefahren der stdndigen Erreich-
barkeit offensiv und nutzen die Moglich-
keiten der individuellen Gestaltung von
Arbeitsort und -zeit.
9. Es gilt, das ,Ecosystem* der Arbeit zu ge-
stalten. Die Unternehmensgrenzen wer-
den fluider, da die Zusammenarbeit mit
Partnern, Dienstleistern und Freelancern
an Bedeutung gewinnt (Ecosysteme). Fiir
die meisten Menschen bleibt die , Festan-
stellung” zwar die bevorzugte Form des
Arbeitens, doch manche Freelancer lie-
ben ihre Selbststandigkeit.
10. Mut zum Experimentieren muss sein.
Fiir die Digitalisierung und Neugestal-
tung der Arbeitswelt gibt es kein Muster,
sondern jedes Unternehmen muss seinen
eigenen Weg finden. In jeder Branche
gibt es Pioniere, die als Vorbilder dienen
konnen. Suchen Sie den Austausch mit
diesen. Bei der Digitalisierung geht es
auch um Geschwindigkeit. Probieren Sie
Dinge aus, bevor sie zu lange an einem
Masterplan arbeiten. Haben Sie Mut zum
Experimentieren!
Bundesarbeitsminister Hubertus Heil
begriifite bei der Eroffnung der Messe
insbesondere den Ansatz der Initiative,
wissenschaftliche Erkenntnisse mit unter-
nehmerischer Praxis zu verbinden: ,Die
Gestaltung der Arbeitswelt ist eine Ge-
meinschaftsaufgabe, die mit vielen Chan-
cen, aber auch kritischen Fragestellungen
einhergeht.“

Gudrun Porath @
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Mit Optimismus
durch die Krise

DGFP-KONGRESS 2019. Eine ehemalige Lagerhalle

im Berliner Hafen bildete diesmal die Kulisse fur

den Jahreskongress der Deutschen Gesellschaft fur
Personalfuhrung (DGFP). Es kamen 350 Teilnehmer, um
Uber die aktuellen HR-Trends zu diskutieren.

Uber ein Jahrzehnt lang ging es mit
der deutschen Wirtschaft nur bergauf.
Wachsende Budgets erlaubten es den
HR-Verantwortlichen, in Recruiting und
Talentmanagement zu investieren und
zahlreiche New-Work-Initiativen zu star-
ten. Folglich beschdftigten sich auch die
meisten HR-Veranstaltungen damit. Ari-
ane Reinhart, die Vorstandsvorsitzende
der DGFP, und ihre neue Geschdftsfiihre-
rin Norma Schowe setzten nun erstmals
die aufziehende Wirtschaftskrise auf die
Agenda - ohne diese zum Monothema zu
machen. Damit bewiesen sie ein feines
Gesplir flir Timing und Gewichtung.

Vorbereitung auf die Krise

Wihrend sich in der Offentlichkeit der-
zeit noch viele Manager vor dem Begriff
,Krise“ driicken, sprach es Reinhart
gleich auf dem ersten Podium des Kon-
gresses an: ,Die Automobilbranche be-
findet sich mitten in der Krise.“ In der
Schliisselbranche der deutschen Wirt-
schaft geht das Auftragsvolumen seit
Monaten zuriick, vielfach laufen bereits
Kostenprogramme, zu denen Arbeitszeit-
reduzierungen und Kurzarbeit gehdren.
, Wir brauchen die Instrumente aus dem
Krisenkoffer, erinnerte Norma Schowe
an Mafinahmen, die wdhrend der letz-
ten Wirtschaftskrise entwickelt wurden.
Doch viele HR-Manager, die heute an
Deck stehen, sind nicht krisenerprobt.
Das zeigte eine spontane Umfrage im
Saal: Weniger als die Halfte der Anwesen-
den gab an, iiber entsprechende Erfah-
rungen zu verfligen. Die wirtschaftlichen
Probleme der Auto- oder Maschinen-
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baubranchen werden iiberlagert von der
Strukturkrise, die von der Digitalisierung
getrieben wird. Reinhart pladierte des-
halb dafiir, den begonnenen Umbau fort-
zusetzen und die Krise dafiir zu nutzen,
die Qualifizierung der Mitarbeiter in Rich-
tung zukunftsorientierter Geschaftsfelder
voranzutreiben.

Basis fiir die Qualifizierungsmafinahmen
sei die strategische Personalplanung des
Unternehmens, aus der die Qualifikatio-
nen abgeleitet werden, die das Unterneh-
men kiinftig brauche. Ein grofier Fehler
von Unternehmen sei es, Schulungen
fir Kompetenzen zu finanzieren, die
nicht gebraucht werden. Das sei Geldver-
schwendung, so Reinhart.

Mit Leadership durch die Krise

Unter den versammelten HR-Managern
ist Fiihrung nach wie vor eines der drei
Topthemen. Die Gefahr sei derzeit grof,
dass angesichts der schwierigen wirt-
schaftlichen Lage wieder auf autori-
tdre Fiihrungskonzepte zuriickgegriffen
werde, warnte Reinhart. Gleichzeitig
warb sie dafiir, auch Kostenprogramme
und unangenehme Mafinahmen mit den
Instrumenten partizipativer Fiihrung zu
entwickeln und durchzusetzen. Heike
Bruch, DGFP-Vorstandsmitglied und
Professorin an der Universitdt Sankt Gal-
len, warnte in ihrer Rede vor dem ,,Dar-
winismus der Eliten“ und pladierte fiir
eine ,,Werte- und Zielgemeinschaft von
Unternehmen und Mitarbeitern®. Bei den
Forschungen fiir ihre neue Studie ,,People
Management 2025“ beobachtete sie, dass
an die Fiihrungskrifte derzeit paradoxe

Anforderungen gerichtet wiirden. So sol-
len sie unter biirokratischen Bedingungen
agil fithren. Das Bashing gegen Fiihrungs-
krafte fiihre derzeit dazu, dass es eine
breite Versicherung in der Fiihrung gebe.

Dialog mit dem Minister

Mit Spannung wurde der Auftritt von
Bundesarbeitsminister Hubertus Heil am
zweiten Kongresstag erwartet. Bereits in
der Er6ffnungsrede hatte sich Reinhart lo-
bend zum Qualifizierungschancengesetz
und dem ,Gute Arbeit von Morgen-Ge-
setz“ gedufiert. Gut gelaunt prasentierte
Hubertus Heil seine Sicht auf die bevor-
stehenden Umwalzungen. Laut Fachkraf-
temonitoring des BMAS werden bis zum
Jahr 2025 rund 1,3 Millionen bestehende
Arbeitspldtze wegfallen, gleichzeitig aber
2,1 Millionen neue Arbeitspldtze entste-
hen. So sieht er Deutschland fiir kiinftige
Transformationen am Arbeitsmarkt gut
gertstet.

Die gute wirtschaftliche Entwicklung und
die gute Lage am Arbeitsmarkt hatten
dazu beigetragen, dass die Bundesagen-
tur fiir Arbeit ausreichende Riicklagen bil-
den konnte. In Krisenzeiten konne man
bei Bedarf darauf zuriickgreifen, ohne
den Haushalt zu belasten. ,Die Schick-
salsfrage fiir den Arbeitsmarkt ist das
Thema Qualifizierung®, sagte Heil und
wies in diesem Zusammenhang auf das
neue ,Qualifizierungschancengesetz“
hin, das Unternehmen Anreize liefern
soll, Mitarbeiter zu qualifizieren. So ist
es seit Anfang dieses Jahres moglich, Un-
ternehmen, die sich im Strukturwandel
befinden oder bei denen es einen Fach-




kréfteengpass gibt, mit Mitteln der Bun-
desagentur fiir Arbeit finanziell zu un-
terstiitzen — sowohl bei den Kosten einer
Qualifizierung als auch fiir den Arbeits-
ausfall in dieser Zeit. Das Gesetz erfreue
sich grofler Nachfrage, es habe schon
viele Nutzer, sagte Heil, der auf die For-
derungen von DGFP und Wirtschaft ein-
ging, das Gesetz praxisndher auszugestal-
ten. Heil sieht das Gesetz als einen ersten
Baustein einer Gesamtstrategie.

Kugel steht fiir Diversitat

Ein weiteres Highlight auf der Kongress-
biithne war die Prdsentation der Sie-
mens-Personalvorstdndin Janina Kugel.
,Fir mich ist Diversitdt eine Selbstver-
standlichkeit. Wie sollte es denn an-
ders funktionieren?“, so ihr klares und
mit viel Beifall bedachtes Statement. Es
sei erstrebenswert, eine Umgebung zu
schaffen, in der jeder so sein kann, wie
er ist. Und in die jeder seine ganz eige-
nen Erfahrungswerte einbringen kann.
Diversitdt sei daher nicht immer lustig
und mache jeden Tag Spafi. ,, Wir reiben

uns, wir streiten, wir diskutieren - in der
Sache“, berichtete Kugel. Aber damit er-
halte man am Ende andere, bessere Er-
gebnisse. Gleichzeitig forderte sie dazu
auf, selbst Entwicklungen anzustoflen.
,Verdnderungen konnen nur stattfinden,
wenn wir etwas dafiir tun“, appellierte
Kugel an das Plenum und riet dazu, sich
auch einmal zu fragen, wie man sich
selbst weiterentwickeln kdnne.

Zur Lage der DGFP

Der DGFP-Kongress erlaubt immer auch
einen Einblick in den Zustand des Ver-
bands DGFP. Inhaltlich ist die Organisa-
tion am Puls der Zeit, wie die Themen
zeigten. Neben den Innovationstouren
und den , Masterclasses®, die sehr gut an-
kamen, etablierte die DGFP mit den Vor-
stands-Talks ein neues Format, bei dem
vier Dax-Vorstinde (Ariane Reinhart,
Bettina Volkens, Janina Kugel, Norbert
Janzen) in ungezwungener Atmosphdare
(und ohne Presse) befragt werden konn-
ten. Der Zulauf war entsprechend grofS.
Inhaltlich ist die DGFP wieder auf Augen-

DGFP-Kongress 2019. Sowohl ein
Bundesminister wie auch namhafte
Personalvorstande kamen zum Jahres-
event der DGFP, die sich selbst als ,das
Kompetenz- und Karrierenetzwerk fur
HR-Begeisterte” definiert.

hohe mit dem Bundesverband der Perso-
nalmanager (BPM), das von Reinhart auf
dem Kongress forcierte Verstindnis von
HR ist sogar unternehmerischer und mo-
derner.
Die DGFP ist auch besser in den Kon-
zernen verankert und verfiigt iiber das
groflere Netzwerk in den Unternehmen,
was am Kongress nicht deutlich wurde.
Wahrend der BPM 1.500 Teilnehmer zum
,Personal Management Kongress“ mo-
bilisieren konnte, waren es beim DGFP-
Kongress 350. Die eigentliche Starke der
DGFP wird damit nicht sichtbar. Das hat
verschiedene Ursachen, die eher mittel-
fristig zu beheben sind. Wahrend der
BPM seinen Kongress zu einem Jahres-
treffen mit festem Termin gemacht hat,
zu dem auch eine grandiose Party gehort,
hat der DGFP-Kongress weder einen fes-
ten Termin im Kalenderjahr noch den
Charakter eines Jahrestreffens. Auch die
wechselnden Locations zeigen, dass es
keine langfristig geplante und fest veran-
kerte Veranstaltung ist, sondern eben ein
Kongress wie viele andere.

Reiner Straub @
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Video-/Podcast-Produktion
einmal selbst ausprobieren

GABAL. Am 26. Oktober wird der diesjahrige Gabal-Herbst-Impulstag in Hagen stattfinden.
,Kommen Sie ins digitale Tun!“, heifft das Motto. Geplant sind Workshops mit
unterschiedlichen Experten, die den Teilnehmern Tipps und Tricks beibringen wollen,
selbst diverse online Lernangebote zu erstellen.

,Bringen Sie Ihr Smartphone, Tablet oder
Notbook mit und wir zeigen Thnen, wie
einfach und schnell es gehen kann, einen
eigenen Podcast oder ein Lernvideo ein-
mal selbst zu produzieren®, verspricht
das Gabal-Netzwerk. , An fiinf Lernsta-
tionen, in drei Durchldufen, werden Sie
mit Expertenunterstiitzung Videos drehen
und schneiden, Podcasts aufnehmen und
nachbearbeiten, Webquests entwickeln,
Webinare konzipieren und Micro-Lear-
nings aufsetzen.“ Die Lernstationen, die
fiir die Teilnehmer aufgebaut werden,
sind:

Station 1: Wie Sie mit der Webquest-
Methode digitale
Lernangebote erstellen.

Sonja Gerber (www.webquests.de) will

zeigen, wie man das Interesse der Lernen-

den weckt und sie befdhigt, eine Aufga-
benstellung selbststandig zu losen. ,,Mit
der Methode erstellen Sie strukturierte
digitale Lehr- und Lernarrangements, mit
denen Sie den Lernenden zielorientierte
Impulse und Hilfestellungen zur selbst-
stdndigen Losung der Aufgabenstellung
geben”, verspricht Gerber. An der ,Sta-
tion 1 haben die Teilnehmer nicht nur
die Moglichkeit, die Struktur der Methode
kennenzulernen, hier konnen sie auch

Ideen fiir die personliche Anwendung

entwickeln und erste Schritte machen.

Nach dem Studium der Wirtschaftspada-

gogik war Sonja Gerber bis 2018 als Dipl.-

Handelslehrerin an einer beruflichen

Schule in Bruchsal tatig. Daneben konzi-

piert und fiihrt sie seit 2002 als ,,Fachbe-

raterin fiir E-Learning und Teletutoring*
fiir das Regierungsprasidium Karlsruhe
und fiir das Kultusministerium Baden-
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Wiirttemberg unterschiedliche Blended-
Learning-Kurse durch.

Station 2: Drehen und schneiden Sie
Ihr eigenes Lernvideo!

Hans-Martin  Sprungk und Michael
Witzke von Blinkit zeigen, wie man mit
dem Smartphone Videos erstellen kann,
die professionell aussehen. ,,An unserer
Lernstation zeigen wir den Teilnehmern,
wie sie einfach und kostengiinstig profes-
sionelle Kurzvideos erstellen konnen®,
so Sprungk. Mit Equipment wie dem ei-
genen Smartphone und ein paar kleinen
Hilfsmitteln kann man offenbar echte Stu-
dioqualitdt erreichen - und das im Biiro
oder den eigenen vier Wanden.

Station 3: Micro-Learnings selbst
gestalten mit freien Tools

Dr. Katja Bett und Dinah Vetter (www.clc-
learning.de) wollen zeigen, dass Micro-
Learnings Spaf® machen. ,,Sie tragen zur
Erhohung der Lernmotivation bei und
konnen in der geschickten Kombination
mit dem klassischen Face-2-Face-Training
vor allem Transfer und Nachhaltigkeit
unterstiitzen“, verspricht Dr. Katja Bett.
Die Chancen im Netz seien grof}, denn
es gebe viele Umsonst-Tools, die man als
Trainer kennen sollte, um sie gewinn-
bringend einsetzen zu konnen. Micro-
Learnings ergdnzen und erweitern laut
Bett das klassische Face-2-Face-Training.
Mit Hilfe von Onlinelernspielen und -quiz



e

konnen sich die Teilnehmenden mit den
Inhalten spielerisch auseinandersetzen.
Kommunikationstools helfen im Nach-
hinein, die Transferphase effektiver zu
begleiten, mit Sharingtools kann virtuelle
Zusammenarbeit integriert werden (vor-/
nachbereitend zum Prdasenzseminar).

Mit Voting-Tools konnen wahrend einer
Veranstaltung neue Arten der Aktivie-
rung eingesetzt werden. ,,Im Kern geht es
darum, fiir sich die positiven Effekte die-
ser digitalen Moglichkeiten im Hinblick
auf Motivation und nachhaltige/trans-
fersichernde Trainingskonzepte zunutze
zu machen. ,Wir werden sechs Tools
konkret ausprobieren, verspricht Bett.
,Die Teilnehmer erstellen eigene Online-
lernspiele, kommunizieren im Web und
erstellen Onlinequiz - und das mit vor-
handen Tools, die frei im Internet verfiig-
bar sind.*

Dr. Katja Bett ist Diplom-Pddagogin und
Geschiftsfiihrerin der CLC GmbH. Sie hat
sich bereits 1998 auf das Thema E-Lear-
ning und Blended Learning spezialisiert.
Sie ist ,Certified-Live-Online-Trainerin®,
ausgebildete Personal- und Organisations-
entwicklerin, personenzentrierte Kom-
munikationstrainerin und hat im Fach
Pddagogik zum Thema E-Moderation
promoviert. Seit 1998 fiihrt sie , Train-the-
E-Trainer-Mafinahmen* durch und bildet
Personen als E-Trainer, Digital Learning
Designer und Content-Designer aus.

Station 4: Podcasting: Wissen, das ins
Ohr geht und ins Herz

Brigitte Hagedorn (www.audiobeitraege.
de) erkldrt, was genau ein Podcast ist und
wie sich diese Technologie von einem
YouTube-Video unterscheidet. Die Teil-
nehmer werden die Produktion eines
Podcasts auch ausprobieren - zum Bei-
spiel mit dem Smartphone, das sich auch
zum Produzieren eigener Audios eignet.
Auflerdem lddt Hagedorn zu einem kur-
zen Kennenlernen des Audioeditors , Au-
dacity“ ein - fiir alle, die weniger mobil
sein wollen.

Brigitte Hagedorn wagte 2003 mit ,,Audio-
Beitrage“ den Sprung in die Selbststan-
digkeit. Sie arbeitete als freie Journalis-
tin fiir Deutschland Radio Kultur und
die Deutsche Welle und hat Audios fiir
Organisationen produziert. Die Welt der
Podcasts hat sie im Blick und im Ohr

seit ihrer Entstehung 2004. Seit 2007 gibt
sie Podcast-Seminare und arbeitet heute
auch als Podcast-Trainerin, Beraterin und
Autorin.

Station 5: Webinare ganz einfach
aufsetzen
Torsten Kdmper (www.edudip-next.com)
verspricht folgende Impuse fiir alle, die
sich fiir Webinare interessieren: Was sind
Erfolg versprechende Einsatzmoglichkei-
ten von Webinaren? Wie nutzen Trainer
Webinare in wenigen einfachen Schritten
nachhaltig? Wie erzeugen Trainer ein mo-
tivierendes, ortsunabhadngiges und inter-
aktives Lernerlebnis?
Die entscheidendsten Vorteile von We-
binaren gegeniiber klassischen Prasenz-
seminaren liegen fiir Kdmper auf der
Hand: Sie sparen Zeit und Geld. Ob fiir
Mitarbeiter- oder Kundenschulungen -
die Teilnehmer konnen bequem vom Ar-
beitsplatz aus oder mobil an kurzen Ler-
neinheiten interaktiv teilnehmen. Damit
setzen Webinare Themen wie ,, Wissen-
stransfer” oder ,Bildung” in ein vollig
neues Licht. Leider lassen vermeintliche
Hiirden wie die technischen Systemanfor-
derungen oder die Frage nach Barriere-
freiheit einen effizienten Einsatz oftmals
schon von Beginn an scheitern. Torsten
Kdmper, Griinder und Geschaftsfiihrer
der Edudip GmbH, kennt auch die Stol-
persteine und will in seinem Vortrag an-
hand von Kundenbeispielen zeigen, wie
erfolgreiches Webinar-Business gelingen
kann.

Rund um die ,Lernstationen” gibt es eine
Reihe von Vortrdgen, auf denen Experten
Grundlagenwissen und aktuelle Lear-
ning-Trends vorstellen. Eroffnet wird der
Impulstag von Stefan Diepolder (www.
linkedin.com). Sein Thema: ,,Content
Curation - Jeder kann effektiv, selbst-
bestimmt und kontinuierlich lernen*
Diepolder wird eine tagliche 10-Minuten-
Routine vorstellen, um kontinuierlich zu
lernen, up-to-date zu bleiben und seine
Erkenntnisse mit anderen zu teilen. ,,Wir
haben keinen Mangel an Informationen,
sondern ein Filterproblem - ich zeige des-
halb, wie man es schafft, den tdglichen
Informationsiiberfluss effektiv zu bewdl-
tigen und dabei schnell und intensiv zu
lernen®, sagt Diepolder. Netzwerkveran-

staltungen wie Meetups, Barcamps und
andere soziale Lernformen werden aufier-
dem als Schliissel eingesetzt, um ,,Trus-
ted Guides“ kennenzulernen, die fiir eine
Orientierung im Informationsdschungel
elementar sind. Seit seinem Studium be-
schaftigt sich Stefan Diepolder mit Lern-
prozessen und wie diese effizient, selbst-
bestimmt und wirksam zur eigenen Kom-
petenzentwicklung beitragen konnen.
Seine Erfahrungen in knapp 20 Jahren
hat er als Bildungsmanager im Konzern,
als Trainer und Facilitator in diversen Pro-
jekten und als Berater/Prozessbegleiter
sammeln konnen. Sein besonderes Inter-
esse gilt sozialen Lernprozessen und -me-
thoden, die mit digitalen Komponenten
angereichert werden.
Die abschliefende Keynote kommt
von Dr. Andrea Fausel. Sie spricht zum
Thema: ,Mit niederschwelligen Angebo-
ten digitale Lernformate leichter einfiih-
ren® Thre Botschaft: ,Es muss nicht gleich
der grofie Wurf sein - bei der Einfiihrung
von digitalen Lernformen geht es viel-
mehr darum, klein, aber konkret anzu-
fangen.“ Dabei gelte es, Planungsaspekte
und Befindlichkeiten zu beriicksichtigen
sowie Konzepte zu entwickeln, die einen
Mehrwert fiir den jeweiligen Kontext
boten, die aber auch zur jeweiligen Trai-
nerperson passten.
Dr. Andrea Fausel arbeitet seit vielen
Jahren freiberuflich fiir den Fachbereich
E-Learning der Landeszentrale fiir poli-
tische Bildung Baden-Wiirttemberg und
hat verschiedene E-Learning-Kurse kon-
zipiert und durchgefiihrt. Sie ist wissen-
schaftliche Mitarbeiterin an der Arbeits-
stelle Hochschuldidaktik der Universitat
Tiibingen und berdt Lehrende unter an-
derem in Sachen E-Learning. Fausel ver-
tritt die Landeszentrale im Biindnis fiir
Lebenslanges Lernen und ist zudem Mit-
glied der Fachgruppe ,, Neue Medien und
Mobiles Lernen®.
Der Herbst-Impulstag 2019 findet in
Hagen im Seminar- und Tagungshotel
Arcadeon statt. Das Haus ist Mitglied der
Vereinigung ,Exzellente Lernorte“. Das
lichtdurchflutete Gebdude, das von einem
Park mit idyllischem Teich umgeben ist,
bietet neben vielen kommunikativen
Orten auch Moglichkeiten zum kreativen
Riickzug und zur Entspannung.

Gudrun Porath @
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messen und kongresse

Das wird ein schoner Monat fur ...

... Hans-Jurgen Lenz,

Inhaber der Freiburger Balance Unter-
nehmensberatung. Er darf den ersten
deutschen Kongress fir ,Wirtschaft
und Spiritualitat eréffnen, in den er
viel Energie und jede Menge guter
Ideen investiert hat. Viele haben ihn
gewarnt, er wirde mit dem Kongress-
thema einen guten Ruf als Flihrungs-
trainer und Change-Berater aufs Spiel
setzen. Die gute Resonanz auf das
viertagige Event deutet aber darauf
hin, dass Lenz mit dem Motto ,Gewinn
durch Sinn“ den Nerv der Zeit getroffen
hat.

3. bis 6. Oktober in Kirchzarten
www.freiburger-forum.com

2 < 5
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... Prof. Dr. Simon Werther,

Grinder der HR Instruments GmbH.
Auch dieses Jahr verdanken wir ihm
wieder die ,HR Innovation Roadshow®,
die etablierten Unternehmen Einblicke
in die HR-Start-up-Szene liefert. Der
digitale Wandel macht vor den Tiren
der Personalabteilung nun einmal nicht
Halt. Nach der Sommerpause ist die
Roadshow noch in Hamburg (21. Okto-
ber) und in Berlin (11. November) zu
sehen.

21. Oktober in Hamburg
www.hr-roadshow.de

... Rapper Curse,

der Michael Kurth heifSt und als ,der
Philosoph unter den Rappern® gilt. Er
ist eigentlich systemischer Berater
und einer der Keynote Speaker auf der
Konferenz ,Digital Mind Change“. Seine
Aufgabe ist es, frischen Wind in die
Themenbereiche Selbstreflexion und
unkonventionelle Problemlésungen zu
bringen. Als Speaker sind auch noch
viele Vertreter namhafter Firmen einge-
laden (Xing, Thyssenkrupp, SAP, MAN,
L'‘Oreal, Otto ...), die erklaren, was die
digitale Transformation fur sie bedeu-
tet: Prozesse zu adaptieren, neue
Fahigkeiten zu férdern und insbeson-
dere das Mindset zu 6ffnen, ohne den
Unternehmenskern zu verlieren.

24. Oktober in Miinchen
www.digitalmindchange.de

578910
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... Bettina Walker, ... Dr. Noni Hofner, ... Prof. Dr. Hasso Plattner,
Inhaberin von ,Walker Consulting Per- Expertin fur ,Provokative Therapie“. SAP-Mitbegriinder und Grunder des
sonal- & Organisationsentwicklung Der nachste Jahreskongress des Hasso-Plattner-Instituts (HPI), das jetzt
und Qualitatsmanagementberatung*” DVNLP beschaftigt sich mit der Tatsa- seinen 20. Geburtstag feiert. Das HPI
in Essen. Walker wurde im Mai zur che, dass nur der Mensch Uber sich verspricht: ,Gemeinsam mit bekannten
Vorstandssprecherin des Gabal e. V. selbst und den Sinn seines Daseins nationalen und internationalen Gasten
gewahlt und versprach beim Amtsan- und seines Handelns reflektieren aus Politik, Wissenschaft und Kultur
tritt, sich verstarkt auch um die unter- kann. Nur der Mensch stellt die Frage werden wir die vergangenen 20 Jahre
nehmerische Weiterbildung der Gabal- nach dem Sinn. Was ist ein sinnvolles Revue passieren lassen.“ Aulerdem
Mitglieder zu kimmern. Jetzt macht sie Leben? Wie entsteht Sinnerfillung? Mit konnen die Besucher die HPI School of
Ernst: Auf dem nachsten ,Impulstag” ihrer Keynote will Hofner die Teilnehmer Design Thinking, Europas erste Innova-
kann jeder Teilnehmer ausprobieren, provozieren: ,Das mit der Sinnsuche tionsschule, kennenlernen.

wie er kiinftig einen Podcast oder ein macht doch keinen Sinn.“ Ihr provoka- 28. bis 30. Oktober in Potsdam
Lernvideo produzieren oder ganz all- tiver Rat: ,Lassen Sie es einfach!“ www. hpi.de

gemein die eigene Digitalisierung und 26. bis 27. Oktober in KéIn

letztlich auch seine ,Positionierung*” www.dvnlp.de

vorantreiben kann.

26. Oktober in Hagen

www.bit.ly/2YvZvQC

18| [19] [20 22| [23 25%%@31
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DIE PERSONLICHE ERFOLGSGESCHICHTE HINTER SINUPRET

Zum 60. Geburtstag von Michael Popp wird nicht nur seine Geschichte
und die seines Unternehmens erzahlt. Das Buch berichtet von Mitstreitern
und Gefahrten und zeichnet die Lebensreise eines jungen, ehrgeizigen
Mannes zum visionaren Unternehmer nach.

Die Produkte der Firma Bionorica stehen bei Arzten und Apothekern

in 52 Ldndern hoch im Kurs. Vor allem Sinupret, der Marktfiihrer bei Jetzt versandkostenfrei bestellen:
Atemwegserkrankungen und Deutschlands fiihrendes pflanzliches www.haufe.de/fachbuch
Arzneimittel. Die beriihmte Mischung aus Eisenkraut, Holunder, 0800 5050 445 (Anruf kostenlos)

Ampferkraut, Primel und Enzian hat langst Geschichte geschrieben. oder in Ihrer Buchhandlung



vorschau

Themen im November

DIE AUSGABE 11-12/2019 ERSCHEINT AM 08. NOVEMBER 2019

ORGANISATIONSENTWICKLUNG

Spannungsfeld ,,Change”

Organisationen mussen unbedingt die 15 wesentlichen Zielkonflikte bei einer anstehen-
den Transformation anpacken. Wer sich mit Change Management beschaftigt, wird diesen
Konflikten zwangslaufig begegnen. Ob agil oder blrokratisch, top-down oder bottom-up, wir
haben sie alle auf dem Radar.

SINN

Spiritualitat & Wirtschaft

Vom 3. bis zum 6. Oktober 2019 wird in
Freiburg-Kirchzarten der erste Kongress
zum Thema ,Spiritualitdt und Wirtschaft“
stattfinden. Wir berichten Uber die wich-
tigsten Impulse, die den Berufstatigen zu
mehr Sinn bei ihrer Arbeit verhelfen wollen.

ICF
Coaching-Tag in Minchen

Der diesjahrige ICF-Coaching-Tag findet am
15. und 16. November 2019 in Miinchen
statt. Das Motto lautet: ,Agile Leadership
in einer digitalen Welt“. Die Referenten fra-
gen: Welche verborgenen Potenziale wollen
gehoben werden? Wir berichten.
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fachliteratur

WHITEBOOKS

CLAUDIA FISCHER I
ot A

Bei Anruf
pmsatz

Claudia Fischer

Claudia Fischer arbeitet seit 1995 als Telefontraine-
rin. Ihr geballtes Wissen aus der Praxis hat sie jetzt in
einem Buch ver6ffentlicht. Das Erstaunliche daran:
Sie verrdt alles, was man als Telefonverkdufer jemals
wird wissen miissen. Sie breitet ihr gesamtes Know-
how in Form von Erkldrstiicken, Hinweisen, Check-
listen und kleinen Ubungen vor dem Leser aus. Die
Expertin begleitet ihn durch die Erfolgsstufen eines
Telefonats und bietet dariiber hinaus sofort umsetz-
bare Tipps - zu Themen wie Authentizitat, der rich-
tigen Einstellung zum Telefonverkauf, dem souve-
ranen Umgang mit Reklamationen oder dem Einsatz
von Sprachnachrichten im Kundenkontakt.

Dariiber hinaus zeigt Fischer auf, welche Auswir-
kungen die Digitalisierung auf den Telefonverkauf
hat. Die ausgesprochen undurchsichtige Lage, die die
neuen gesetzlichen Regelungen (DSGVO) mit sich
bringen, wird von einem Rechtsanwalt in einem se-
paraten Beitrag aufgedrdselt.

Die Niitzlichkeit des Buchs erkennt man daran, dass
es sich ausfiihrlich mit der telefonischen Kaltakquise
beschdftigt. Oft erreicht ein Telefonverkdufer beim
Erstkontakt nur die Assistentin des Entscheiders. Die
fragt dann: ,,Worum geht es?“. Der Anfinger sagt,
dass es um Software gehe, der Profi erkldrt bewusst
ausfiihrlich: ,,Grund meines Anrufs ist, mit Herrn
X dariiber zu sprechen, welche Vorteile eine cloud-
basierte CRM-Ldsung seinem Aufiendienst bietet.”
Auch die Antwortalternativen, die Fischer sonst noch
vorschlédgt, sind hoflich, wertschdtzend, charmant
und trotzdem hartnéckig auf ein Ziel (den Besuchs-
termin) hin ausgerichtet. Von ihr geschulte Verkdufer
wiirden nie sagen: ,Ich wollte fragen, ob das neue X
fiir Sie vielleicht interessant sein konnte“, sondern
ihr Eroffnungssatz beim Entscheider lautet zum Bei-
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Bei Anruf Umsatz: 80 Tipps fur profitable Vertriebs-
telefonate, Audio-Chats & mehr, Gabal Verlag,
Offenbach 2019, 393 Seiten, 29,90 Euro

BUSINESS- UND VERKAUFS-KOMMUNIKATION

Der Draht zum Kunden

spiel: ,,Das neue X - wie interessant hort sich das
spontan fiir Sie an?“

Fazit: Viele denken beim Thema ,Kundenkommu-
nikation 4.0“ automatisch an E-Mails oder gar Chat-
bots. Aber Fischer belegt nachdriicklich, dass immer
dann, wenn es um die Akquise, das Empfehlungs-
marketing und die Kundenkontaktpflege geht, der
Griff zum Horer die erste Wahl sein sollte. Denn nur
im Gesprdch von Mensch zu Mensch kdnnen Ver-
kdufer mit ihrer Kompetenz punkten, auf Fragen so-
fort Riickmeldungen erhalten, Missverstandnisse aus
der Welt schaffen und ausloten, wie es um den be-
riihmten ,,Draht zum Kunden® bestellt ist. Das Buch
informiert auf einer iibergeordneten Ebene auch
ausfiihrlich iiber grundsitzliche Uberzeugungstech-
niken, die auch jenseits des Telefonierens von Belang
sind.

AUTORIN

Claudia Fischer

lebt in Minchen und hat insge-
samt sieben Blicher rund um das
Thema Kommunikation geschrie-
ben. Fir die seit 1995 selbststan-
dige Telefontrainerin steht fest: Aktive Vertriebstelefonate
sind die Konigsklasse des Verkaufens! lhr neues Buch
gilt bereits jetzt als ein Standardwerk fir Vertriebsmit-
arbeiter und deren Flihrungskréafte. Trotz Social Media,
Whatsapp, SMS und Co. gilt: Ein personliches Telefonge-
sprach ist ausgesprochen beziehungsférdernd.
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Trainings & Coachings besser abgestimmt

Der Deutsche Verband fiir
Coaching und Training
(DVCT) e. V. mit Sitz in Ham-
burg hilft mit einem neuen
Ratgeber Personalentwick-
lern beim Einkauf: Das Buch
erleichtert die Planung und
Durchfiihrung der gesamten
Prozesskette. Dazu werden
viele Ubersichten, Checklisten
und Fragen zur Selbstreflexion
angeboten.

, Trainings und Coachings sind
nur erfolgreich, wenn nichts
dem Zufall iiberlassen wird“,

so die Botschaft des DVCT.
Entscheidend ist die Vorbe-
reitung. In der Regel sind die
Hebel, die den Erfolg eines
Trainings oder Coachings
bestimmen, bereits gestellt,
bevor der Trainer oder Coach
seine Teilnehmer beziehungs-
weise den Coachee begriifit.

Das gute Zusammenspiel zwi-
schen HR und Trainern sowie
Coachs wird als die mafi-
gebliche Voraussetzung fiir
Lern- und Trainingserfolge he-
rausgestellt. Typische Fehler-

Knackige Tools schnell ausprobiert

Zu Beginn des Buchs gibt es
einen Selbsttest. Je nachdem,
ob eine Organisation unter-
nehmerisches Denken for-
dern, die interne Zusammen-
arbeit verbessern, attraktiver
fiir junge Bewerber sein oder
schnellere Entscheidungen
treffen will, bekommt sie un-
terschiedliche Tools vorge-
stellt.

So wird zum Beispiel anhand
eines Ablaufplans und eines
(ausfiihrlichen!) Beispiels

erklart, wie man Prototypen
herstellen kann, um Kunden
besser in Innovationen einzu-
binden. Dargestellt wird recht
ausfiihrlich von der Technik
des ,Spiegelns“ bis hin zu
den Phasen der Kreativitit
alles, was man braucht, um
sein Unternehmen agiler zu
machen. Da die Autoren Fans
von Frederic Laloux und Brian
J. Robertson sind, gibt es auch
eine ausfiihrliche Anleitung,
wie das ,,Arbeiten in Kreisen“

Psychologie verstandlich erklart

Psychologie zum Mitmachen
- das Buch liefert eine anre-
gende Mischung aus Wissen-
schaft und Unterhaltung. Der
britische Psychologe Ben Am-
bridge zeigt in seinem gut zu
lesenden Sachbuch auf spie-
lerische Weise, warum wir so
denken, fiihlen und handeln,
wie wir es tun.

Mit Dutzenden von psycho-
logischen Tests (Versuchen,
Frage-und-Antwort-Spielen,
Bilderrdtseln) starkt er die

Selbstwahrnehmung und
Selbsterkenntnis der Leser.
Er macht sich aber auch iiber
banale Tests, die nicht mehr
bieten als ein Lesen im Kaffee-
satz, lustig. Der Inhalt reicht
vom Rorschach-Test iiber das
umstrittene Gefangnis-Experi-
ment bis hin zur Miiller-Lyer-
Tauschung. Dartiber hinaus
geht es darum, was unser
Musikgeschmack iiber uns er-
zahlt, wie wir Gesichter lesen,
was in Namen steckt, wie es

quellen sind laut DVCT zum
Beispiel ein unzureichendes
Briefing zur aktuellen Unter-
nehmenssituation oder unzu-
reichende Aufkldrung der Teil-
nehmer iiber Sinn und Zweck
einer Trainingsmafinahme im
Sinne der Unternehmensziele.

DVCT

Mehrwert schaffen durch
Training und Coaching, DVCT
Verlag, Hamburg 2019, 107
Seiten, 19,99 Euro (E-Book-
Ausgabe kostet 9,99 Euro)

organisiert werden kann. Ins-
gesamt iiberrascht die fun-
dierte Darstellung modernster
Werkzeuge samt motivie-
render Anwendungsbeispiele.

Florian Rustler,

Nadine Krauss

Future Fit Company: Indi-
viduelle Trainingsplane flr
Macher, Entscheider und
Veranderer, Haufe Verlag,
Freiburg 2019, 311 Seiten,
29,95 Euro

um unsere Fahigkeit zum lo-
gischen Denken bestellt ist,
was unser Geddchtnis leistet,
was die Handlesekunst ver-
mag und vieles mehr. Am-
bridge entschliisselt auch die
Geheimnisse psychologischer
Alltagsphdnomene.

Ben Ambridge

Das Psycho-Test-Buch,
Knaur Taschenbuchverlag,
Minchen 2018,

384 Seiten, 12,99 Euro
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hot from the US

99

Marcus Buckingham,

Ashley Goodall:

,Nine Lies about Work:

A Freethinking Leader‘s Guide
to the Real World, Harvard
Business Review Press,
Boston, Massachusetts 2019,
256 Seiten, 20 Euro

Neues Uber die Arbeitswelt

« ¥ 5
% o L: é ‘-‘:

NINE LIES ABOUT WORK

Freethinkin]
A Leader’s Guide to the Real Warld

MARCUS BUCKINGHAM
ASHLEY G0nDALL

Stefanie Hornung

Mehr Irrtiimer als Liigen ...

In der Arbeitswelt gibt es viele anscheinend ,ewige*”
Wahrheiten: Mitarbeiter brauchen Ziele, wiinschen
sich standig Feedback und wollen moglichst viele
Entscheidungen selbst treffen. Marcus Bucking-
ham, Leiter des ADP Research Institute, nimmt sich
mit Ashley Goodall, Senior Vice President Leader-
ship and Team Intelligence bei Cisco, im Buch ,Nine
Lies about Work“ scheinbar unverriickbare Wahr-

Keine zwei Menschen kommen auf die

gleiche Weise zu ihrem Erfolg. 6@

heiten vor. Konkret geht es zum Beispiel um die
Annahme (die Kompetenzmodellen zugrunde liegt),
dass die besten Mitarbeiter einem Idealprofil am
nachsten kommen. Doch keine zwei Menschen, die
die gleiche Arbeit gut machten, kamen wirklich auf
die gleiche Weise zu ihrer Exzellenz. Diese erreich-
ten sie vielmehr durch ,Stacheligkeit®, indem sie
ihre einzigartigen Starken ausspielten.

Auch dass Menschen standig ehrliches Feed-

back brauchten, stimme nicht. Menschen wollten
vielmehr positive Aufmerksamkeit, die viel hau-
figer zu hoher Leistung fuhre als Feedback. Ein
weiterer Irrglaube ist, Menschen konnten andere
zuverlassig bewerten. Jeder zeige sein eigenes
Bewertungsmuster und somit sage die Bewertung
mehr Uber den Bewerter als den Bewerteten aus.
Und schlieBlich sei auch vieles Nonsens, was als
Fuhrungskrafteentwicklung angeboten werde, weil
es einfach keine Kriterien fur gute Fuhrung gebe.
Marcus Buckingham hat bereits mit seinem Buch

,First, Break All The Rules: What The Worlds
Greatest Managers Do Differently” im Jahr 1999
den Spruch gepragt, dass Menschen ihre Vorge-
setzten verlassen und nicht ihre Unternehmen.
Jetzt heifdt es in seinem neuen Buch: Menschen sei
es egal, fur welches Unternehmen sie arbeiteten, es
komme auf das Team an, in dem sie sich befanden.
Das Buch ,Nine lies” ist erhellend, weil es den
Autoren gelingt, verkrustetes Denken auf-
zubrechen und scheinbar Unverrickbares
infrage zu stellen. Bei weit verbreiteten
Uberzeugungen von ,Liigen* zu sprechen,
ist allerdings irrefuhrend. Es handelt sich
schlieflich nicht um aktive Tauschungsversuche,
sondern um Konventionen, die im verwendeten
Kontext nicht immer viel oder sogar gar keinen Sinn
machen. Die Autoren begriinden ihre Sichtweisen
mit einer Masse an Daten aus den Archiven von Gal-
lup, ADP und Cisco.

Nach der Lektiire des Buchs sollten sich professio-
nelle Personaler unbedingt einige spannende Fra-
gen stellen. Beispielsweise: Konnen wir Menschen
in einer komplexen Arbeitswelt wirklich immer in
eine Rolle bringen, in der ihre Schwachen egal
sind? Spielt die Unternehmenskultur im Vergleich
zum Team fiir das Commitment der Beschaftigten
wirklich keine Rolle? Kann ein schlechter Manager
in einer guten Kultur nicht deutlich mehr erreichen
als ein guter Manager in einer schlechten Kultur?
Statt Polaritaten zwischen alter und neuer Arbeit
zu pflegen, sollten sich Personaler gemeinsam an
verschiedenen Sichtweisen reiben. Daflir bietet das
Buch eine gute Vorlage.

Die freie Journalistin/Reporterin Stefanie Hornung hat sich auf die Themen New Work, Personalmanagement und Diversity spezialisiert. Sie gehorte viele Jahre
als Pressesprecherin zum Team der groflten deutschen Personalfachmessen ,Zukunft Personal“, ,Personal Nord“ und ,Personal Siid“. Auerdem war sie Chefre-

dakteurin des Onlineportals ,HRM.de"“. Mail: s.hornung.ma@gmail.com

62 wirtschaft + weiterbildung 10_2019

Foto: Ines Meier



GABAL 2019 www.gabal.de

HEB

MPULSTAG

DIGITALE LERNFORMATE:
SCHNUPPERN - TESTEN - MACHEN

- e = s = 11m Al 1] 6

- /' ol Q:";n NP L /rill‘n'z ZEEI%‘ l

vl Lt = R Bt /I -'-:0 M » ‘?\
L ,,_@g:‘ e B ez 2 D
; '_‘}J o "niuﬂmfjf;i &.p o ﬂw'llf,_-ﬂ}_ o » ‘

[ a3 N e B Qﬂ_g’hﬁm”“‘“‘w\f
6 o) €10 : [ s o , I

Diese Keynotes und Themen erwarten Sie:

Keynote: Stefan Diepold: Content Curation ¢ Final Keynote: Dr. Andrea Fausel: Mit
niederschwelligen Angeboten digitale Lernformate leichter einfuhren.
Dazwischen drei Durchlaufe mit finf Lernstationen: WebQuest erstellen « Lernvideo

drehen und schneiden « MicroLearnings selbst gestalten mit freien Tools « Podcast
aufnehmen « Webinar aufsetzen.

Der Impulstag endet mit einem Speed Geeking.

Pre-Workshop am Vorabend:
Susanne Conrad: #ﬁ_‘ﬁ
Digitaler Wandel = :
Wandel der Lernkultur?

Infos + Anmeldung
www.gabal.de/impulstage/herbst-impulstag-2019
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Paragraf 79

Verwechsle gleich-
wertig nicht mit
gleichberechtigt!

Es gibt gute, nachvollziehbare Grinde dafur, Men-
schen eine Begegnung auf Augenhdhe erst dann
zuzugestehen, wenn sie mit Konstanz bestimmte
Ergebnisse liefern. Respekt durch Ergebnisse ware
die Kurzformel. Wenn Stiirmer Tore schiefen, dir-
fen sie Interviews geben, wenn sie vorbeischieflen,
eben nicht.

Doch kann man wirklich so brutal eine Begegnung
auf ,Augenhohe” verweigern? Fur mich liegt die
Antwort auf diese Frage darin, dass wir zwischen
gleichwertig und gleichberechtigt unterscheiden.
Als Menschen sind wir gleichwertig. Haben den glei-
chen Wert und sind auf Augenhohe. Deswegen hat
jeder Demokrat eine Stimme, so lang der Weg zur
Demokratie auch ist. Wir brauchten zwei Weltkriege,
um unseren Uberlegenheitswahn schmerzlich in
Demut zu tauschen und damit das Wirtschaftswun-
der der Nachkriegsgeneration einzuleiten. Heute
erleben wir, wie andere Nationen um einen Weg in
die Demokratie kampfen. Ein Kampf, bei dem sogar
Menschen sterben. Nutzen wir also unser Privileg,
diese Gnade und damit unsere Pflicht also: Wer
nicht wahlt, hat wenig verstanden.

Im Kampf der Geschlechter geht es flr
mich um Gleichwertigkeit und weniger

um Gleichberechtigung. ¢6

Gleichberechtigung ist anders. Hier geht es fur mich
um Kompetenz, Erfahrung und die Hierarchie in
Unternehmen. Und da gibt es eben Unterschiede.
Zum einen auf der Kompetenzseite und auf der
Seite des Einflusses. Machen wir uns nichts vor.
Schon ware es, wenn es nur um Kompetenz ginge.
Doch es geht auch um hierarchische Muster und
Macht. Letztere mussen wir so lange reduzieren,
bis die Kompetenz tatsachlich fihrend ist. Klar

Boris Grundl

ist, dass wir im Kénnen und den Ergebnissen, die
wir produzieren, nicht immer auf Augenhdhe sind,
sondern dass es eine Rangordnung gibt, die aus
unseren Lebensergebnissen folgt. Deshalb haben
CEOs andere Berechtigungen als Azubis. Dennoch
sind beide menschlich gleichwertig. Darum geht es
im Kampf der Geschlechter fir mich auch mehr um
Gleichwertigkeit und weniger um Gleichberechti-
gung.

Mir scheint, dass wir diese Differenzierung dringend
in Unternehmen definieren und klarstellen sollten.
Denn hier gibt es zu viele Missverstandnisse im
Alltag. Noch mal: Als Menschen sind wir gleichwer-
tig - auf Augenhohe. Und diese Gleichwertigkeit
gilt es, klarzustellen. Gleichzeitig haben wir jedoch
nicht die gleiche Berechtigung! Die Meinung eines
Azubis gilt weniger als die des CEOs. Naturlich ware
es klasse, wenn wir die Ideen aller aufgrund ihrer
Substanz durchdenken und losgelést vom Sender
(Azubi oder CEQO) wahrnehmen kdnnten. Doch dazu
mussten wir Bote und Botschaft sehr klar voneinan-
der trennen kdnnen.

Genau das ist wirklich ,die“ Kénigsdisziplin im Den-
ken. Augenho6he generell einzufordern, ist
Iacherlich, weil wir als Menschen gleichwer-
tig, jedoch nicht gleichberechtigt in Sachen
Kompetenz und Einfluss sind. Das hilft
enorm und reduziert viele Missverstand-
nisse. Mit Sicherheit! Das sagt meine jahre-
lange Erfahrung.

Wer dieses Thema bis zum Ursprung verstehen

und fur sich transformieren will, dem gibt Eleanor
Roosevelt den besten Hinweis: ,Niemand kann dir
ohne deine Zustimmung das Geflihl geben, minder-
wertig zu sein.“ Wie schon ware es, wenn moglichst
viele das in der Tiefe verstehen wirden. Ein Traum.
Konnen Sie diesen Traum bitte mit mir traumen, bis
er Realitat wird?

Boris Grundl ist Managementtrainer und Inhaber der Grundl Leadership Akademie, die Unternehmen befahigt, ihrer Flihrungsverantwortung gerecht zu werden.
Er gilt bei Managern und Medien als ,der Menschenentwickler (Siiddeutsche Zeitung). Sein jiingstes Buch heif3t ,Verstehen heif3t nicht einverstanden sein“ (Econ
Verlag, Oktober 2017). Boris Grundl zeigt, wie wir uns von oberflachlichem Schwarz-Wei-Denken verabschieden. Wie wir lernen, klug hinzuhéren, differenzierter
zu bewerten, die Perspektiven zu wechseln und unsere Sicht zu erweitern. www.borisgrundl.de
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99 Spater wird man sagen: Den Populisten war es zu verdanken, dass die
Politikmiidigkeit der Bevolkerung iiberwunden wurde, weil sie ins
Bewusstsein riefen, wie wertvoll die Regeln der Demokratie sind. ¢

Prof. Dr. Fritz B. Simon, Pionier der systemischen Organisationsentwicklung, in seinem Blog ,Simons Kehrwoche*
am 5. September 2019 (Er schrieb Uber die Bedeutung des Kampfs gegen Matteo Salvini und Boris Johnson)

,Manchmal habe ich das Gefiihl, das ganze Haus
brennt lichterloh und alle sitzen am Kiichentisch
und tberlegen, wer den Feuerldscher bezahlt.*

Juliane Leopold, Digital-Chefin der ARD. Sie
kritisiert, dass bei der ARD zu wenig Ressourcen
in die Technologie fléssen, im ,,Horizont* 37/2019

,Ein Problem der Wissenschaft ist, dass die
Abstraktionsebene, auf der lange Jahre diskutiert
wurde, tatsdchlich keine Emotionalitat und
deswegen auch kein Handeln ausgeldst hat.“

Eckart von Hirschhausen, Arzt und Kabarettist,
Uber die Emotionalisierung des Klimaschutzes -
im ,Morning Briefing“ vom 20. September 2019

,Grau wirkt serids, solide, elegant. Mit dieser
Nichtfarbe kann man nichts falsch machen.*

Svenja Luthge, Psychologin, Uber die Farbe von
Autos, in der ,FAZ“ vom 2. September 2019

,Die einzige Moglichkeit, Menschen zu
motivieren, ist die Kommunikation.“

Lee lacocca (94), legendarer US-Automanager,
deram 2. Juli 2019 in Los Angeles starb

,Menschen, die Hochstleistungen erbringen,
pausieren alle 90 Minuten ... ein ldngerer Blick
auf eine Fototapete reicht zum Entspannen. “

Tillmann Priifer, Journalist, in seiner Kolumne fir
das ,Handelsblatt“ vom 23. August 2019
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,Teams werden nach dem Zwei-Pizzen-Prinzip

aufgebaut. Das heifit, dass sie nur so grof sind,
dass alle Mitglieder von zwei Pizzen sattwerden
konnen.“

Christian Senger, Volkswagen-Markenvorstand
fur Digital Car und Services, Uber die ideale Team-
grofle von Softwareexperten in der ,Frankfurter
Allgemeinen Zeitung* vom 6. Juli 2019

,Wenn ein Unternehmen sich so wenig um mich

bemiiht, dass es den Betreuungsaufwand per
Chatbot optimiert, bin ich weg.“

Henning Beck, Neurologe, in seiner Kolumne
,Entzauberte Mythen“ in der ,Wirtschaftwoche*
vom 23. August 2019

,Solange jemand die Suche nach dem Gliick

forciert, kann er es nicht finden. Diese vielen
Gliicksbiicher sind Humbug. Gliick passiert erst,
wenn ich in ... einem Tun, einer Sache aufgehe.
Hinterher spiire ich, dass ich gliicklich war.“

Reinhold Messner (75), Bergsteiger, in der , Zeit“
vom 12. September 2019

,In dem Augenblick, in dem er redet, glaubt er

tatsachlich selbst, was er sagt - auch wenn er
es eigentlich besser weifs. Deshalb kommt er
ungleich authentischer riiber als andere.

Stefan Haseli, Schweizer Kommunikationstrainer,
Uber den ,Schauspieler Boris Johnson
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Ausbildungsstart Neuroimaginations-Coach® BRAIN OIN

28. Mai 2020, Saarbriicken COACHING
AKADEMIE

Coaching mit Neuroimagination®

Neuroimagination® vereint das Wissen der Stress- und Hirnforschung fiir nachhaltiges Coaching.

v“DBVC

anerkannte Weiterbildungen

Coachingausbildung zum Neuroimaginations-Coach®

Selbststeuerung, Neuro-Agility, Empowerment: Die Verbindung von kognitiven und emotionalen Prozessen, die fiir
l6sungs-, ressourcen- und zielorientiertes Coaching nétig ist, wird mit Neuroimagination® erreicht. Inhalte: integrative
Coachingkompetenz, Personlichkeitsentwicklung, Neuroscripting, Embodiment, Neuroagile Fiihrung, Gesundheits-
pravention, Stressfolgen- und Burnout-Soforthilfe, Volitionstraining, Retention Health Management fiir Organisationen.

Fragen Sie uns — wir beraten Sie gern: Tel. 0681 938 65 750 | info@brainjoin.com
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