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Die Freiheit, so zu lernen, wie Sie mochten.

Berlitz bietet Ihnen eine vollig neue Trainingserfahrung. Unser Mafsstab sind dabei allein Thre Weiterbildungs-
ziele, Ihr Budget und Ihre Zeit.

Wahlen Sie Trainings aus den Bereichen Sprachkompetenz, interkulturelle Kompetenz sowie Management-
und Fihrungskompetenz und entscheiden Sie sich fur das Format, das am besten zu Ihren Anforderungen
passt. Alle Trainingsformate sind im Rahmen unseres innovativen Ansatzes vom hybriden Lernen flexibel
kombinierbar und miteinander verknipft.

B I.' ® Jetzt das komplette Programm entdecken:
er I Z www.berlitz.de/katalog




editorial

Lernen aus zweiter Hand?

Ab Seite 34 berichten wir {iber einen neuen MBA-Anbieter, dessen
,Unterricht“ zum grofien Teil aus Videos besteht, in denen Unternehmer-
Promis vom Typ Elon Musk aus ihrer Praxis erzdahlen. Die Gurus
plaudern drauflos und der Zuschauer soll Tipps fiir seine Praxis
mitnehmen.

Der Bildungsanbieter ist sogar stolz darauf, keine Theorie anzubieten.

Es wird also Zeit, mal wieder an Kurt Lewin (1890-1949), einen
einflussreichen Pionier der Psychologie, zu erinnern. Er sagte: ,,Nichts ist
so praktisch wie eine gute Theorie. Erfahrung allein schafft kein
Wissen.

Und auch James G. March (1928 - 2018), Organisationstheoretiker an der
Stanford University, warnte schon vor sehr langer Zeit vor dem ,,Lernen
aus zweiter Hand“: Es mache einfach keinen Sinn, die Erfolgsstrategien
anderer Unternehmen zu kopieren. Viele Vorzeigeunternehmen hdtten
phasenweise sehr riskant gehandelt, um schnelle Erfolge
herbeizuzwingen. Dass das gut gegangen sei, habe viel mit Gliick und
weniger mit einer brauchbaren Strategie zu tun. Marchs Fazit:

,Es ist besser, einen Menschen zum Nachdenken zu bringen, als ihm
Ratschldge zu geben.”

Da lobe ich mir Michael Diekmann, Aufsichtsratschef der Allianz, der
mit anderen Wirtschaftsgranden derzeit im ,,Nebenberuf* als Mentor fiir
Topmanager arbeitet. Er weif}, wie der Hase 1duft und betonte jiingst im
,Manager Magazin“: ,, Wir ballern die Mentees nicht mit unseren
Heldentaten zu. Wir stellen offene Fragen und hoéren zu.“

Korrektur: Die am 11. November in Miinchen als reales Treffen geplante
,Learning & Development pro Live Expo“ (Bericht Seite 51), findet jetzt
doch nur im Internet als , komplett virtuelle Version“ (www.Ind-pro.de/
expofestival/online-expo) statt. Die Genehmigung der Live-Veranstaltung
wurde von der Stadt Miinchen am 26. Oktober wegen stark steigender
Corona-Fallzahlen zuriickgezogen.

Viele Inspirationen mit
unserem neuen Heft
wiinscht
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Martin Pichler, Chefredakteur
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M Interkulturelles Training

Wir bieten Prasenztraining und
Onlineldsungen:

KERN Virtual™: online-Live-Training

KERN Lingo™: Selbstlernplattform

KERN Sprachlern-Apps

KERN AG Training
Leipziger StraBe 51 - 60487 Frankfurt/M.
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info@kerntraining.com
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Neues aus der Weiterbildungsbranche,
aktuelle Studien, Kurzinterviews

und ein Gastkommentar

menschen

»Nicht zur Weiterbildung zwingen*“

Seit einem Jahr ist Dr. Elke Frank Personal-
vorstindin der Software AG in Darmstadt. Wir
fiihrten ein Gesprdch iiber Fiihrungskraftetraining
und Fiihrungskultur.

,Krise als Chance fiir HR“

Vom ,,Personalmagazin®“ wurde Martin Seiler jetzt
zum ,,Chief HR Officer“ (CHRO) of the Year 2020
gewdhlt. Wir interviewten den Personalvorstand
der Deutschen Bahn AG zu seiner Arbeit.

titelthema

Ist PE systemrelevant?

,Wohl eher nicht“, behauptete der Leadership-
Experte Boris Grundl in einem aktuellen Vortrag
und forderte: ,,PE muss sich neu erfinden!*

Mit diesem Aufruf wandte er sich an
HR/PE-Verantwortliche, aber auch an Trainer und
Berater.
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des Grundl Instituts will
nicht, dass in der Krise

an der Weiterbildung von
Fuhrungskraften gespart
wird. Das wird aber nur
gelingen, wenn der Erfolg
von Leadership-Trainings
durch Ergebnisse sichtbar
gemacht werden kann.
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Martin Seiler. Er ist seit Januar 2018
Personalvorstand der Deutschen Bahn
AG und jetzt ,CHRO of the Year 2020°“.

organisationsentwicklung

Mehr Selbstverantwortung wagen

Warum zeigen manche Mitarbeiter mehr Selbstver-
antwortung als ihre Kollegen? Warum sind sie eher
bereit, Verantwortung zu tibernehmen? Diese Fra-
gen beschéftigen viele Unternehmen nicht erst seit
sie die Agilitdt ihrer Organisation erhohen mdochten.

So gelingt Verantwortung

Mit Fragen der Selbstverantwortung im Berufsleben
beschaftigt sich der Managementberater Joachim
Simon, Braunschweig, in seinem neuen Buch
,Selbstverantwortung in Unternehmen®. Wir haben
ihn interviewt.

Konflikte fur Veranderungen nutzen

In der ndheren Zukunft, in der wir alle noch mit
Corona werden leben miissen, entstehen in den
meisten Unternehmen auch vermehrt Konflikte.
Sie konnen notige Veranderungen vorantreiben -
sofern sie richtig bearbeitet werden.

training und coaching

MBA: Bald preisgunstiger?

Der internationale MBA-Markt ist im Umbruch.
Anbieter wie ,Quantic School“ oder ,, The Power
MBA*“ werben mit einer kostenlosen oder
zumindest sehr preisgiinstigen MBA-Ausbildung -
allerdings mit hochst unterschiedlichen Produkten.

News: Neues liber MBA-Schulen

Auch der MBA-Markt entwickelt sich stdndig weiter.
MBA-Schmieden positionieren sich neu und
iiberarbeiten ihre Angebote.
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Rhetorik-Mustet. Ein Buchautor ~ Zukunft Personal Europe. In diesem Jahr
analysierte die Reden von Trump und  konnten die Messe und das begleitende

anderen Prominenten.
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Trumps Rhetorik analysiert

Der am 3. November 2020 zur Wiederwahl stehende US-Pradsident
Donald Trump hat sich den Ruf eines echten ,Enfant terrible”
erarbeitet. Mit einfacher Sprache und abwertenden Spriichen hat
er die Deutungshoheit iibernommen. Sebastian Callies hat Trumps
Rhetorik-Muster analysiert.

Dialog statt ,Sprachhygiene“

»Sprache schafft Bewusstsein®, , Worte gestalten Realitdt®,
.Begriffe konnen verletzen® - so die Befiirworter der
Sprachhygiene. Sie plddieren fiir mehr Achtung, Respekt und
Gleichberechtigung in der Gesellschaft. Das klingt verniinftig und
wiinschenswert. Doch die Sache ist komplizierter, als es scheint.

messen und kongresse

»~Zukunft Personal Europe“ erstmals nur virtuell

Die 21. Ausgabe der ,, Zukunft Personal Europe“ fand erstmals
ausschliefilich als virtuelle Messe statt. Es gab 146 Aussteller,
190 Vortrage sowie 7.140 angemeldete Fachbesucher, die die
Messestdnde und die Vortrdge im Internet begutachteten.

Die ,L&D pro“ soll real und virtuell stattfinden

Die zweite Ausgabe des ,, L&D pro“ Expofestivals fiir Personal-
entwickler findet laut Veranstalter am 11. November live im MVG
Museum in Miinchen und als Online Expo statt. Der Veranstalter
rechnet mit etwa 300 Besuchern gleichzeitig vor Ort.

Rubriken

03 editorial 52 fachliteratur
51 vorschau 56 kolumne
51 impressum 58 zitate
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Kongressprogramm nur virtuell besucht werden.
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WAS Eine Tochter hilft ihrer Mutter beim
Haarefarben, die dabei auf ihrem Smart-
phone offenbar kritisch verfolgt, wie ihr
Scheitel bepinselt und die Farbe moglichst
gleichmagig verteilt wird.

WAS N 0 C H Das Foto wurde schon

in diversen Medien genutzt, um eine Folge
des Corona-Lockdowns zu illustrieren: Die

Menschen lernten sehr schnell, sich selbst
zu helfen und auch noch Geld zu sparen.

@

SONST NOCH uber die

Entstehung des Fotos wurde leider nichts
bekannt - nur dass die Aufnahme von

V. Gajic stammt und Uber die internationale
Bildagentur Getty Images vertrieben wird.

Das Lernen lernen. wanrend des Corona-Lockdowns und in der sich daran anschlieBenden Dauerkrise lernten die Menschen,
dass sie selbst viele Dinge billiger, schneller und oft sogar besser erledigen konnen, als wenn sie - wie bislang Ublich - einen fremden
Dienstleister fir die Erledigung dieser Dinge bezahlen wiirden. Corona kann ohne Zweifel als Selbstlern-Turbo betrachtet werden.

Es gibt inzwischen Geheimtipps, wie man auf Youtube die besten (kostenlosen!) Tutorials findet, die einem serids und effektiv helfen, ein

Ding zu reparieren, im eigenen Wohnzimmer mit etwas Gymnastik zu einem Traumkorper zu kommen, professionelles Yoga zu praktizieren,

gesunder zu kochen, Vokabeln zu lernen, Klavierspielen zu tben (mit Feedback von einem ,,zuhérenden“ Computer) oder eindrucksvollere

Fotos hinzubekommen. Covid erteilt uns eine Lektion: Wir entdecken unsere immer schon vorhandene Selbstlernkompetenz.
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Die HR-Software
fiir neues Arbeiten: . :
Bewahrte Rechtssicherheit.
Mehr Technologie. -
Mehr Weiterbildung.

RECHTSSICHERE PERSONALARBEIT MIT DEM MARKTFUHRER

Bewahrte Rechtssicherheit. Mehr Technologie. Mehr Weiterbildung.
Mit Haufe Personal Office Platin erhalten Sie rechtssichere Antworten

auf Ihre Personalfragen. Profitieren Sie von zeitsparenden
Jetzt 4 Wochen kostenlos testen:

Arbeitshilfen und Smart Solutions, umfangreichen Fachbeitragen www.haufe.de/platin
und topaktuellen Online-Seminaren. 0800 5050445 (kostenlos)




N

Die Etablierung von New-
Work-Strukturen hat in den
vergangenen Monaten an Fahrt
aufgenommen. Der Versuch,
bewdhrte Wertschépfungspro-
zesse neu zu gestalten, ist wohl
das HR-Thema des Jahres, das
hat der Bundesverband der
Personalmanager (BPM) mit
der aktuellen Studie ,,People &

STUDIE

Misstrauen schadet

Wenn ein Arbeitgeber regelma-
fig den ,Mitarbeiter des Mo-
nats“ oder den , Verkdufer des
Monats“ kiirt, kann das in der
Praxis durchaus einige Motiva-
tionseffekte haben. Derartige
Mafinahmen fiihren den Be-
schéftigten vor Augen, wie ihre
individuelle Arbeitsleistung im
Vergleich zu anderen Beschaf-
tigten zu bewerten ist.

Die positiven Leistungsstei-
gerungseffekte verschwinden
jedoch vollstandig, wenn der
Arbeitgeber eine (inzwischen
preisgiinstige) Uberwachungs-
technik installiert. ,Sobald die
Beschdftigten spiiren, dass sie
fortlaufend {iberwacht wer-
den, lassen sie sich nicht mehr
durch Rankings anspornen. “

Organization 2020 herausge-
funden. Befragt wurden 1.500
HR-Manager.

,Ohne Zweifel haben auch
die Personaler einen immens
wichtigen Anteil an der Ziel-
erreichung eines Unterneh-

mens“, so BPM-Prédsidentin
Inga Dransfeld-Haase. Wahrend
New Work immer wichtiger

PRISM AWARD ICF

wird, nahm in der Krise die
Bedeutung der Personalrekru-
tierung sehr deutlich ab. Ganz
im Gegenteil miissen sich die
Personaler jetzt auf mdgliche
Entlassungswellen vorberei-
ten. Da bleibt auch wenig Zeit,
sich um die geplanten Weiter-
bildungsmafinahmen zu kiim-
mern. Die Pandemie fiihrte

BERUFSFELDSTUDIE ,PEOPLE & ORGANIZATION“

Gestaltung von
O, Wertschdpfungs-
s B prozessen ist
das Thema 2020

zumindest zeitweise zu einer
gravierenden Vernachldssigung
von Entwicklungsthemen. Vie-
lerorts stehen laut BPM-Studie
betriebliche Maffnahmen zur
Personal- und Organisations-
entwicklung vollig still. Jedes
zweite Unternehmen schrankte
die Weiterbildung ,ein“ oder
schrankte sie sogar ,,stark ein*

SAP fur Coachingprogramm ausgezeichnet

Der Softwarekonzern SAP SE mit Sitz im
baden-wirttembergischen Walldorf wurde
vom Coaching-Verband ICF mit dem ,Prism
Award ICF Deutschland
2020“ fur sein ,aus-
gezeichnetes® (firmen-
internes) Coaching-
Angebot ausgezeichnet.
Mit dem Award, der in

diesem Jahr bereitsm
zum dritten Mal aus- g*
gelobt wurde, werden F
besondere Coaching- &

MaBBnahmen in Unter-

nehmen pramiert. Damit soll die Arbeit der
involvierten Personalentwickler ebenso
gewdlrdigt werden wie die Unternehmen, die
auf eine Coaching-Kultur setzen. Franziska
Weis, Global Peer Learning Program Lead,
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Global HR, SAP SE, erklarte: ,Wir sind sehr
stolz darauf und werden weiterhin daran
arbeiten, unser globales SAP Coaching Pro-
gramm auszuweiten und
unsere Coachs weiterzu-
entwickeln.“ Die Verlei-
hung des Preises erfolgt
auf dem ,ICF Coaching-
Tag“ am 12. November
2020, der allerdings
wegen Corona nur virtu-
ell stattfinden wird. Als
Speaker werden Prof.
Dr. Jutta Rump, Prof. Dr.
Heidi Moller und Prof. Dr. Nico Rose auftre-
ten. AuBerdem wird am 13. November noch
ein virtuelles HR-Bar-Camp mit vertiefenden
Workshops zum Thema Business-Coaching
angeboten.

G, o T



AXA STUDIE

Corona nimmt Einfluss auf die Psyche

Der Versicherungskonzern Axa in Koln hat
im Rahmen einer reprdsentativen Studie
die Auswirkungen der Corona-Krise auf
die psychische Gesundheit untersucht.
Die Ergebnisse wurden im Oktober verof-
fentlicht: 1. Die psychischen Belastungen
nahmen wegen Corona messbar zu. 2.
Introvertierte Personen sind krisenfester
als Extrovertierte. 3. Verantwortung fiir
andere Personen zu iibernehmen, macht
grundsdtzlich optimistischer und resili-
enter. Erwartungsgemdfl haben Personen
mit psychischen Problemen deutlich mehr
mit der Corona-Krise zu kdmpfen. Ernst-
haft psychisch Erkrankte hatten drei Mal
héufiger (45 Prozent) das Gefiihl, in der

Corona-Krise die Kontrolle {iber das eigene
Leben verloren zu haben. Unter den Be-
fragten ohne psychische Vorerkrankungen
stimmten dieser Aussage 15 Prozent zu.
Insbesondere junge Erwachsene setzen
sich in der Corona-Krise starker mit dem
eigenen mentalen Wohlbefinden aus-
einander: Knapp die Halfte (45 Prozent)
der 18- bis 24-Jahrigen beschaftigt sich
mehr oder deutlich mehr mit der eigenen
Psyche. Unter den 25- bis 34-Jahrigen sind
es 40 Prozent und bei den 35- bis 44-J4h-
rigen auch noch iiber ein Drittel (38 Pro-
zent). Verstarkt entscheiden offenbar Cha-
rakter und Temperament dariiber, wie der
Einzelne durch die aktuelle Krise steuert.

Ada Peller. Die Rektorin der Fernuni Hagen (Foto: neuer Campus) setzt auf adaptive
Lernumgebungen, die sich dem Lerner und seiner Arbeitswelt anpassen.

»+NEW LEARNING*

Mit dem Hagener Manifest das Lernen neu denken

Das Lernen in Deutschland
miisse sich mehr an die ,sehr
digital bestimmte Realitdt”
anpassen. Das forderten 37
Bildungsexperten aus ganz
Deutschland in ihrem ,,Hagener
Manifest* Initiiert hat das Ma-
nifest die Fernuniversitdt in
Hagen.

Konkret werden zwolf Thesen
zum ,New Learning“ formu-
liert, damit dem digitalen Wan-
del Rechnung getragen werden
konne. Das Manifest stellt die

Lernenden in den Mittelpunkt,
die sich kiinftig lebenslang
entwickeln miissten. ,Die Ler-
nenden brauchen dafiir ganz
spezifische Kompetenzen®,
so Prof. Dr. Ada Pellert, Rek-
torin der Fernuniversitdt in
Hagen. Dem Bildungssystem
in Deutschland fehlten dafiir
bisher noch angemessene
Konzepte. Zur Umsetzung von
,New Learning“ empfehlen die
Bildungsfachleute unter ande-
rem den radikalen Perspektiv-

wechsel weg vom Lehrenden
hin zum Lernenden. ,New
Learning® brauche personliche
Lernbegleitung und adaptive
Lernumgebungen, die sich der
Individualitdt und Diversitat
der Lernenden anpassten. Ex-
perten fiir Erwachsenenbildung
erkldarten zusdtzlich: Auch
wenn Weiterbildung kiinftig
iiberwiegend digital stattfinde,
bedeute dies jedoch nicht, dass
man sich von Prdsenzformaten
vollig verabschieden wolle.
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DBVC. In seinem aktuell 15. Ver-
bandsjahr ist der Deutsche Bun-
desverband Coaching e. V. (DBVC)
auf 500 Mitglieder angewachsen.
Frank Bénning, Coach und Berater
aus Essen, erflillte nach Sichtung
der Bewerbungsunterlagen und
einem Empfehlungsschreiben alle
Anforderungen fir die Aufnahme
als Associate Coach (DBVC),

Homeoffice. Deutsche Arbeitge-
ber beauftragen immer haufiger
Privatdetektive (zum Tagessatz
von durchschnittlich 800 Euro),
um nachzuprufen, ob Angestellte
auch tatsachlich wie vereinbart
im Homeoffice arbeiten. Das
berichtete das ,Handelsblatt“ und
erklarte: ,Wenn Mitarbeiter uner-
laubt in Urlaub fahren, fallen sie
beim Chef in der Regel durch sehr
zogerliche Antworten auf Mails
und Anrufe auf.”

Bildungs-Start-up. Die Handels-
blatt Media Group konzentriert
sich auf ihr Kerngeschaft und hat
ihre seit zwei Jahren existierende
Weiterbildungsplattform ,Ada“
(Weiterbildung zum Thema ,Digi-
talisierung®) verselbststandigt.
Dem Handelsblatt gehoren jetzt
nur noch 50 Prozent, der Rest
der neuen ,Ada Learning GmbH*
gehort den Publizistinnen Miriam
Meckel, Léa Steinacker und
Verena Pausder.

Auch das noch. US-amerika-
nische Experten flr Unterneh-
menskultur empfahlen ihren
Firmenkunden, die in den Pau-
senraumen von Unternehmen
aufgestellten TV-Gerate so zu pra-
parieren, dass keine ,politischen
Programme®“ und insbesondere
keine Nachrichtensender einge-
stellt werden konnen. Das sei der
effektivste Weg, wie man Streite-
reien unter Trump-Anhangern und
ihren Gegnern vermeiden konne.



FIRMENKULTUR

Narzisstische Manager verseuchen Klima
in den Unternehmen langfristig

,Narzisstische Fiihrungskrafte verseuchen
eine Unternehmenskultur langfristig“, sagt
Jennifer Chatman, Management-Professo-
rin an der University of California, Berke-
ley. Das fiihre zu einer drastisch geringeren
Zusammenarbeit auf allen Ebenen. ,,Dieser
Effekt hdlt auch noch an, nachdem der
problematische Narzisst wieder aus dem
Unternehmen ausgeschieden ist“, so Chat-
man.

,Der Narzisst institutionalisiert nichtkolla-
boratives Verhalten im Unternehmen.“ Das
unterminiere die Effektivitdt, da Unterneh-
men ja letztlich darauf griinden, gemein-
sam mehr zu erreichen. Zudem schade es
langfristig der Mitarbeitermoral und der
Performance. ,Narzissten erschaffen zwar
keine Narzissten“, beruhigt Chatman. Aber
die Mitarbeiter handelten dank des schlech-
ten Vorbilds auf lange Sicht weniger ethisch
und weniger kollaborativ. ,Die Organisati-
onskultur iiberdauert jede Fiihrungskraft*,
warnt die Management-Professorin. Wenn

GET ABSTRACT

ein Narzisst aus dem Management aus-
scheide, kranke das Unternehmen also wei-
ter. ,Das hdngt oft damit zusammen, dass
solche Manager nie positive Richtlinien,
beispielsweise zu ethischem Verhalten,
Konfliktlosung oder gerechter Bezahlung
einfiihren und Fehlverhalten kaum ahn-
den.“ Mitarbeiter hitten gelernt, dass sich
unethisches, unkollaboratives Verhalten
lohne - und machten erst einmal so wei-
ter. Um solchen Problemen vorzubeugen,
wadre es fiir Unternehmeneigentlich ideal,
Narzissten gar nicht erst ins Management
zu holen.

Doch wissen solche Individuen oft, wie sie
moglichst unerkannt bleiben. Chatman be-
tont daher, dass 360-Grad-Evaluierungen
eines breiten Mitarbeiterspektrums helfen
konnten, selbstgefallige Fiihrungspersonen
zu erkennen. Freilich bringt das aber nur
dann etwas, wenn sich Aufsichtsgremien
dann auch wirklich bemiihen, dem to-
xischen Manager zu kiindigen.

International Book Award 2020

In der deutschsprachigen Kate-
gorie des ,International Book
Award 2020“ von Get Abstract
wurde das Buch ,, Wie wir un-
sere Wirtschaft retten” von Cle-
mens Fuest und das Buch ,Fair
fiihren“ von Veronika Hucke
ausgezeichnet. Preistrager der
englischsprachigen Kategorie
sind dieses Jahr , Think Out-
side the Building“ von Rosa-
beth Moss Kanter und ,,Good
Economics for Hard Times*“
von Esther Duflo und Abhijit V.
Banerjee. Das Buch ,Fair fiih-
ren“ (Campus Verlag) wurde
ausgezeichnet, weil es laut Jury
ein wichtiges, vielschichtiges
Thema bearbeitet und nicht
weniger als das erforderliche

Riistzeug fiir zukunftsfahige
Unternehmen liefert. Es gebe
anschauliche Beispiele und
gleichzeitig konkrete Anlei-
tungen fiir wirksame Verdnde-
rungen.
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VIDEOKONFERENZEN

Zoom will kooperieren

Der US-Videokonferenzanbieter Zoom ge-
hort zu den groflen Gewinnern der Corona-
Krise. Und dies, obwohl er machtige Kon-
kurrenz hat wie den Biirochat-Dienstleister
Slack. Nun bietet Zoom dem Anbieter Slack
und weiteren Konkurrenten den Schulter-
schluss an. Uber die neu gegriindete Platt-
form ,On Zoom“ kdnnen Features von
Drittanbietern, darunter Chat-Funktionen
von Slack und Microsoft-Teams, integriert
werden. Kooperation sei besser als Wettbe-
werb, um das Wachstum aller Beteiligten
zu forcieren. Chat sei eine sehr wichtige
Funktion, betont Zoom. Schlieflich setze
man auf die Optimierung von Chat, Video
und Sprache. Nur durch Kooperationen
konne Zoom seinen Kunden mehr Flexibili-
tdt bieten. Die IT-Branche findet dieses Vor-
gehen sehr mutig, denn dadurch baut sich
Zoom eine sehr breite Kundenbasis auf.



AUMA

Messen konnen weiter stattfinden

Auch nach den Beschliissen von Bund und Lindern am
14. Oktober 2020 zur Einddmmung der Corona-Pande-
mie konnen Messen in Deutschland weiter durchge-
fiihrt werden, betont der Verband der deutschen Mes-
sewirtschaft (AUMA). Es wurde ,,nur”“ vereinbart, dass
die Teilnehmerzahl von Veranstaltungen in Regionen
mit {iber 50 Neuinfektionen pro 100.000 Einwohner im
Durchschnitt der letzten sieben Tage auf 100 begrenzt
werden soll. Ausgenommen seien Veranstaltungen,
fiir die ein mit dem zustdndigen Gesundheitsamt ab-
gestimmtes Hygienekonzept existiere. Da fiir die in
ndchster Zeit geplanten Messen entsprechende Kon-
zepte vorldgen, seien Messen von dieser Vereinbarung
nicht betroffen. Der AUMA erkldrte: Alle seit dem Neu-
start im September durchgefiihrten Messen hitten in
Hinblick auf den Gesundheitsschutz der Teilnehmer
ohne Beanstandungen durchgefiihrt werden konnen.

JANINA KUGEL

~Weiter so“ keine Option

Der Gesetzgeber miisse per Quote dafiir sorgen, dass
mehr Frauen in den Vorstand deutscher Aktiengesell-
schaften einzogen, forderte Janina Kugel, Ex-Personal-
vorstandin der Siemens AG, in einem Gastbeitrag fiir
,Spiegel online“. Den Mannern an der Spitze der Un-
ternehmen fehle ,,augenscheinlich“ der Wille, Frauen
zu fordern, deshalb miisse der Staat nachhelfen. Wer
in diversen Teams arbeite, wisse zwar, dass mehr Per-
spektiven mehr Reibung bedeuteten, aber die Ergeb-
nisse seien immer besser. Kugel: ,,Wie will man ohne
Vielfalt die hochkomplexe Welt von morgen erfassen?“

BDU GESCHAFTSKLIMA
Sanierungsberater melden
gute Geschafte

Stichwort. BDU-Prasident Ralf
Strehlau ist Geschaftsfuhrer
der ANXO Consulting GmbH.

Der vom Bundesverband Deut-
scher Unternehmensberater
(BDU) errechnete Geschaftskli-
maindex zur Consulting-Bran-
che hat sich zum dritten Mal in
Folge verbessert. Der Indexwert
stieg nach Mai (75,7) und Juni
(84,3) auf 91,9 Punkte im Sep-
tember 2020.

Mit einem Sprung von 21 im
Juni auf 43 im September ist der
Indexwert bei den Sanierungs-
beratern deutlich gestiegen.
Auch die 6-Monats-Perspektive
der Restrukturierungsberater
liegt iiber der durchschnitt-
lichen Erwartung aller abge-

fragten Beratungsfelder. BDU-
Prdsident Ralf Strehlau analy-
siert: ,Die steigende Nachfrage
nach Sanierungsberatern zeigt,
dass die coronabedingte Wirt-
schaftskrise an Fahrt gewinnt.
Jetzt gilt die Insolvenzantrags-
pflicht fiir zahlungsunfdhige
Firmen wieder und die erwar-
tete Welle von Restrukturie-
rungsprojekten kommt damit
ins Rollen.”

Der Anteil an Beratern, die ihre
aktuelle Situation als schlecht
beschreiben, ist in den Bera-
tungsfeldern ,Human Resour-
ces“ und ,Personalberatung”,
am hochsten. Zwar haben sich
die Indexwerte im Vergleich
zum Juni etwas verbessert,
aber die Geschiftslage bleibt
weiterhin viel angespannter
als in den anderen Beratungs-
feldern. In der HR-Beratung
werden inzwischen Beratungs-
inhalte wie Coaching oder
Trainings soweit wie maglich
virtuell durchgefiihrt. Der not-
wendige Kontakt zu den Auf-
traggebern und deren Mitar-
beitern ldsst sich aber laut BDU
nicht iiberall durch digitale For-
mate ersetzen.

.
Jre
Institut fiir e

Management-Entwicklung @

Individuelle Losungen fir lhre
Personalentwicklung

Das machen wir:  Digital Lernen Development Programs

Inhouse-Training Leadership Booster
HR Consulting Stark in Kommunikation

Business Coaching Erfolgreich in Projekten

Kontaktieren Sie uns jederzeit gerne: 0521 94206-0 — info@ime-seminare.de — www.ime-seminare.de




Gastkommentar

Den eigenen

Filihrungsstil jetzt
weiterentwickeln

Zu Zeiten des Lockdowns war das Arbeiten unter
Corona-Bedingungen noch weitgehend ein Provi-
sorium, doch zunehmend entwickelt es sich zum
Normalzustand. Wird jetzt anders geflihrt? Hierzu
sieben Thesen.

These 1: Aufgrund der Corona-Krise wurden viele
bereits bestehende Probleme und Konflikte offen-
sichtlich. Das heif3t, die Pandemie war nicht ihre
Ursache. Sie wirkte nur wie ein Brennglas, das

die Defizite oder Versaumnisse starker sichtbar
machte.

These 2: Die meisten Herausforderungen, vor
denen Flhrungskrafte heute stehen, bestanden
schon vor der Pandemie. Nur stellten sich die
FUhrungskrafte ihnen oft nicht, aus den unter-
schiedlichsten Grinden. Sei es, weil sie an ihrer
Belastungsgrenze arbeiteten. Oder weil sie nicht die
notige Unterstutzung von oben erhielten. Oder weil
dies erfordert hatte, lieb gewonnene Routinen tber
Bord zu werfen und mit den Mitarbeitern in einen
die Innovation férdernden Konflikt zu gehen.

99 So manche Veranderung ware auch
schon vor der Krise sinnvoll und notig

gewesen. ¢6

These 3: So manche Veranderung ware auch schon
vor der Krise sinnvoll und nétig gewesen. So zum
Beispiel das Weiterentwickeln des eigenen Flh-
rungsstils aufgrund der veranderten Rahmenbe-
dingungen in der Vuka-Welt. Oder das Digitalisieren
eines Teils der Serviceleistungen. Oder ein Uber-
denken der Personalentwicklungskonzepte auch
aufgrund des seit Jahren bestehenden Fachkraf-
temangels.

These 4: Die Versaumnisse waren moglich, weil
manche Unternehmen und ihre Fuhrungskrafte sich

Klaus Doll

das Nichtlésen von Problemen durch anderweitigen
Mehraufwand leisten konnten. Zum Beispiel, weil
die Auftragsbucher und Kassen trotz des Wandels
der Marktstrukturen und Kundenbedurfnisse (noch)
voll waren und bei den Ressourcen nicht gespart
werden musste. Oder weil es in ihrer Marktnische
seinerzeit gerade kaum ernstzunehmende Mitbe-
werber gab.

These 5: Die Unternehmen, die sich schon vor
Corona den Herausforderungen und zukunftsrele-
vanten Themen stellten, stehen aktuell besser da.
Sie kénnen schneller auf die neuen Rahmenbedin-
gungen reagieren - auch weil ihre Mannschaft ,top-
down“ den Mindset ,Leben heifdt sich verandern®,
verinnerlicht und schon Erfahrungen darin gesam-
melt hat, wie man neue, komplexe Herausforde-
rungen angeht und meistert.

These 6: Der beste Zeitpunkt, um nétige Verande-
rungen zu starten, ist jetzt! Auch weil man aktuell
den Mitarbeitern leicht vermitteln kann: ,Es muss
sich etwas andern, weil ... .“ Dabei gilt es jedoch zu
Uberlegen und zu entscheiden: Greife ich
(wieder) recht undifferenziert so scheinbar
einfache Heilsversprechen wie die ,agile
Transformation“ auf oder suche ich mei-
nen eigenen individuellen Weg und nehme
ich es kunftig in Kauf, beim Waschen auch
nass zu werden?

These 7: Sich beim Waschen nass zu machen, sorgt
in der Regel fur mehr Sauberkeit. Das gilt auch fur
den Bereich Fuhrung. Fihrungskrafte, die regelma-
Big ihr Denken und Handeln reflektieren und che-
cken ,Entspricht es noch den aktuellen und kiinf-
tigen Rahmenbedingungen und Anforderungen?*
entwickeln sich auch als Fihrungspersonlichkeiten
weiter. Auerdem sind sie fiir ihre Mitarbeiter echte
und glaubhafte Vorbilder, da sie sich - fir diese
erkennbar - auch als Lernende begreifen.

Klaus Doll ist Inhaber der Klaus Doll Organisationsberatung, Neustadt an der Weinstrafie. Der Fiihrungskraftetrainer und Businesscoach berét Unternehmen
und ihre Fiihrungskrafte in Umbruchsituationen. Regelmafig fiihrt er in Neustadt den offenen Workshop ,Werkstatt fiir Fiilhrung und Verénderung® durch

(www.doll-beratung.de).
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GERMAN GLOBAL SPEAKERS

Profis versprechen bessere

Hybrid-Tagungen

Hybride Meetings und Tagungen boomen.
Doch leider zeigen sich auch bei den On-
lineprdsentationen Schattenseiten: Die
Konzentration leidet, wenn viel gesprochen
und schlecht prdsentiert wird. Kreativitat
ist gefragt, um die Informationen interes-
sant und nachhaltig zu prasentieren.

Diese Kreativitdt und vor allem die Akti-
vierung des daheimgebliebenen Publikums
versprechen fiinf Trainer, die sich zu einer
Allianz mit dem Markennamen , German
Global Speakers“ zusammengeschlossen
haben. Sie versprechen allen grofieren Un-
ternehmen, die demndachst ihre (internati-
onalen) Jahrestagungen ,.hybrid“ abhalten
wollen, dass sie Content interessant ma-
chen, ungewohnliche Prdsentations- und
Moderationsmethoden nutzen und mit

y s
| |

Hybrid-Experten (von links): Dr. Frank Hagenow, Barbara Messer, Laura
Baxter, Ulrike Stahl und Axel Liebetrau. Die Gehirne des Publikums wollen
Abwechslung und Profimoderatoren liefern sie zuverlassig.

einem gewissen Entertainment-Charakter
alle nur denkbaren Events aufpeppen kon-
nen - egal, welche Plattform der Kunde
nutzt. Die Mitglieder der Allianz (www.
german-global-speakers.de) verfiigen iiber
internationale Erfahrungen als Trainer,
Speaker und Onlinemoderator in den un-
terschiedlichsten Branchen. Es handelt sich
um Laura Baxter, Expertin fiir Prdsenz und

Stimme; Barbara Messer, Expertin fiir inter-
aktive Vortrdge und innovative Bildungs-
konzepte; Ulrike Stahl, Expertin fiir Digita-
lisierung und Kooperation; Dr. Frank Hage-
now, Experte fiir Fiihrung und Psychologie
im Business sowie Axel Liebetrau, Experte
fiir Trendforschung und Innovationen. Alle
haben Erfahrungen in der Moderation von
Veranstaltungen auf Deutsch und Englisch.

exzellonte
LERNORTE

sind herausragend spezialisierte Tagungshotels, die durch ein optimales rdumliches Umfeld Lernerfolge verstérken. Alle Hauser orientieren sich
an neuesten Trends und Erkenntnissen der Weiterbildung, um perfekte Lernbedingungen zu bieten. Jedes Hotel pflegt dabei seine ganz besonderen Spezifikationen. Die kom-
petenten Mitarbeiter der Exzellenten Lernorte sind fiir Trainer und Personalentwickler Gespréachspartner auf Augenhohe fiir nahezu alle Trainingsformen. Alle Hotels eint zudem
der permanente Austausch untereinander und gemeinsames Lernen, um durch Innovation und moderne Mitarbeiterfihrung exzellenter Ideengeber fiir Tagungskunden zu sein.




menschen

,Aeine Fuhrungskraft o\
zur Weiterbildung

zwingen*“

INTERVIEW. Die Software AG (SAG) in Darmstadt ist bekannt
fur ihre Datenbanksysteme. Seit einem Jahr ist Dr. Elke
Frank als Personalvorstandin an Bord von Deutschlands
zweitgrofitem Softwarekonzern. Ein Gesprach uUber

FUhrungskraftetraining und Fuhrungskultur.

Im Zuge eines Kulturwandels soll die SAG, ein mittelstandisch
gepragtes Unternehmen, mehr wie ein Start-up agieren.

Ist das nicht illusorisch?

Dr. Elke Frank: Natiirlich muss man realistisch bleiben. In
einem mittelstindischen Konzern wird es nicht in jeder Ecke
Start-up-Mentalitdt geben. Trotzdem brauchen wir das in der
[T-Branche. Das funktioniert in unserem R&D-Bereich schon
sehr gut, zum Beispiel mit dem Wettbewerb , Techinterrupt*.
Da kann man sich mit innovativen Technologie-Ideen bewer-
ben und durchlduft das Auswahlverfahren einer Jury. Am Ende
gibt es Preise fiir die , Tech Stars“. AufRerdem setzen wir auch
auf agile Methoden und Graswurzelinitiativen.

Was sind das fiir Graswurzelinitiativen?

Frank: Eine Kulturverdnderung funktioniert immer bottom-
up und top-down. Der Vorstand muss dahinterstehen, aber es
braucht auch Initiativen aus der Mitarbeiterschaft. Zum Bei-
spiel haben wir vor Kurzem ein ,,Change Network® etabliert.
Das sind 100 Mitarbeiter verschiedenster Hierarchiestufen und
Nationalitaten, die sich in Calls direkt mit dem Vorstand aus-
tauschen und uns ganz unverbliimt Feedback geben. Wenn wir
sagen, als Vorstand kommunizieren wir gut, muss das auch bei
den Mitarbeitern ankommen. Da brauchen wir die Stimmen
des Change Networks. Sie sagen uns, wie die Beschdftigten die
Strategie ,Helix“ verstehen und was sie noch brauchen. Auch
ich habe da schon klares Feedback bekommen.
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Zum Beispiel?

Frank: Der Vorstand macht alle acht Wochen einen Webcast
mit allen 5.000 Mitarbeitern. Als ich vor einem Jahr hier gestar-
tet bin, wurde viel mit Powerpoint gearbeitet. Da hief} es, das
ist vielleicht gut gemeint, aber viel zu viel Frontalbeschallung.
Die Mitarbeiter haben sich mehr Austausch gewiinscht. Jetzt
geben wir als Vorstand immer nur miindlich eine Viertelstunde
Input, damit viel Zeit fiir Fragen bleibt. Ein wichtiges Thema,
zu dem wir immer wieder Riickmeldung bekommen, ist die
Vereinfachung von Prozessen. Die Mitarbeiter sollen ja spiiren,
dass wir ihnen die Arbeit erleichtern - sei es bei der Geneh-
migung von Reisekosten oder der Bestellung eines Headsets.
Das haben wir dank der Change-Network-Teams schon sehr
verbessert. Ohne diese Initiative wiirden wir solche Dinge zwar
mitbekommen, aber konnten gegebenenfalls erst sehr spat re-
agieren. Das bringt Geschwindigkeit, da plotzlich keine Hierar-
chien mehr dazwischenstehen, die ,,weichspiilen®.

lhr Vorstand ist beziglich Herkunft divers besetzt, aber

Sie sind neben vier Mannern die einzige Frau. Wie ist die
Geschlechterverteilung ansonsten in den Fihrungspositionen?
Frank: Uber alle Mitarbeiter hinweg liegt die Frauenquote bei
30 Prozent - das ist iiber Benchmark. SAP liegt zum Beispiel
mit 33 Prozent vor uns. Bei 700 Fiihrungskréften haben wir
eine Frauenquote von 25 Prozent. Insgesamt nicht schlecht,
aber da ist noch Luft nach oben.



Welche Ziele haben Sie sich in diesem Zusammenhang
gesetzt?

Frank: Ich mochte die richtigen Besetzungen machen und nicht
blind nur einer Zahl hinterherrennen. Beim Gesetz iiber die
Anzahl von Frauen in Aufsichtsrdten haben wir zwar gesehen,
dass die Quote wirkt. Aber hier steht immer wieder die Frage
im Raum, ob wirklich die besten Kandidaten oder Kandida-
tinnen zum Zuge kommen. Deswegen straube ich mich mo-
mentan, bei der Software AG eine Quote auszurufen. Meine
Ambition fiir die ndchsten Jahre ist es, die aktuellen 25 Prozent
Frauen in Fiihrungspositionen zu steigern. Im Moment haben
wir einen positiven Trend. Wenn das aber stagnieren sollte,
wirde ich das notfalls auch mit einer Quote anschieben. Das
Thema Diversity ist jedoch vor allem Leadership-Aufgabe und
nicht nur irgendwo in HR verankert. Wir als Vorstand leben
das vor: Beispielsweise hat unser CEO in seinem Top-Team
zuletzt zwei Frauen eingestellt.

Wie bilden Sie Ihre Fuhrungskrafte aus?

Frank: Wir haben ein klassisches Fiihrungskrafteprogramm,
bei dem wir Grundlagen vermitteln, alle Klassiker wie Ziel-
vereinbarungen trainieren oder Rollenspiele durchfiihren. Seit
zwei Monaten gibt es zudem ein neues digitales Format: die
,Leadership Learning Journey“. Die Registrierung funktioniert
nach dem Prinzip , First come, first served“. Denn wenn man
sich fiir eine hohere Fiihrungsrolle qualifizieren will, sollte

Dr. Elke Frank. Seit August 2019 ist
Frank Mitglied des Vorstands der
Software AG und verantwortet die
Bereiche Global Human Resources,
Talent Management, Global Legal
sowie Global Information Services
und Transformation.

man intrinsisch motiviert sein. Ich erwarte von meinen Fiih-
rungskraften, dass sie sich informieren und weiterentwickeln.
Ich mochte keinen mehr zwingen. Das Programm wird sehr
gut angenommen: Die ersten 100 Pldtze waren innerhalb von
drei Stunden schon ausgebucht.

Was passiert, wenn die Flihrungskrafte sich nicht fir diese
Trainings anmelden?

Frank: Natiirlich erreicht man nie alle. Wie viele sich nicht
anmelden, kann ich erst in sechs Monaten beantworten. Aber
meine Vermutung ist, dass zwei Drittel freiwillig mitmachen.
Ich hoffe, dass sich dadurch ein Sog entwickelt und immer
mehr Leute davon iiberzeugt sind, dass tagliches Lernen wich-
tig ist, auch als Fiihrungskraft. Wenn aber Fiihrungskrdfte tat-
sdchlich keinen Lernbedarf sehen, sollten wir uns schon Ge-
danken machen, ob das die Richtigen fiir uns sind.

Wie uberpriifen Sie, ob die Flihrungskrafte die neue Kultur
tatsachlich leben?
Frank: Seit 2019 erheben wir den ,Employee Engagement
Index” liber eine weltweite jahrliche Mitarbeiterbefragung. Die
ndchste Befragung steht im Oktober an und dann kdnnen wir
mebhr sagen. Kiinftig mochten wir dabei auch noch einen , Ac-
countability Index“ einbauen, indem sich das Feedback der
Mitarbeitenden auf unsere 700 Fiihrungskrdfte bezieht.
Interview: Stefanie Hornung @
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,Die Krise ist eine
grofse Chance fur HR"

INTERVIEW. Martin Seiler ist seit Januar 2018 Vorstand
Personal und Recht der Deutschen Bahn AG. Wahrend der
Corona-Pandemie bekam er die Leitung des Krisenstabs
seines Arbeitgebers Ubertragen. Vom , Personalmagazin®
wurde er jetzt zum ,Chief HR Officer” (CHRO) of the Year
2020 gewahlt. Stefanie Hornung und Reiner Straub befragten
den Personalvorstand der Deutschen Bahn zu seiner Arbeit.

Die Bahn startete im letzten Jahr eine Rekrutierungsoffensive.
Wie hat sich das Recruiting in der Corona-Krise verandert?
Martin Seiler: Das Recruiting ist bei uns ein gigantischer Pro-
zess. Pro Jahr bewerben sich circa 400.000 Menschen bei der
Bahn. Wahrend des Lockdowns standen wir - wie andere
Unternehmen auch - vor der Situation: Wie machen wir das
denn jetzt? Wir haben innerhalb von 14 Tagen den kompletten
Prozess von der Bewerbung iiber das Vorstellungsgesprach bis
hin zum Onboarding vollumfédnglich digitalisiert - das ist eine
fantastische Leistung unserer Recruiting-Teams zusammen mit
unserer IT! Dadurch konnten wir in dieser Zeit in einer dhn-
lichen Grofenordnung einstellen wie unter herkommlichen
Rahmenbedingungen. Wir haben dieses Jahr bislang 22.500
Einstellungszusagen gemacht, davon sind 4.700 Ausbildungs-
vertrdge. Und wir werden die 25.000, die wir uns fiir dieses
Jahr zum Ziel gesetzt hatten, definitiv schaffen.

In welchen Bereichen stellen Sie die neuen Mitarbeiter ein?
Seiler: Wir konzentrieren uns sehr stark auf die operativen Be-
rufe: Lokomotivfiihrer, Stellwerksmitarbeiter, Gleisbauer - die
klassischen Bahn-Berufe also. Aber auch im Bereich Digitalisie-
rung und IT werden wir einstellen.

In der Laudatio hat die Vorjahresgewinnerin ihre Briicken-
bauerfunktion hervorgehoben, die Personaler immer wieder

zu erfiillen haben. Sie mussen unterschiedliche Interessen
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Martin Seiler. Der Personalvorstand
der Deutschen Bahn (Mitte) bei
seiner Auszeichnung zum ,CHRO of
the Year 2020“ am 30. September

2020 in Berlin.

Foto: Melanie Werner

zusammenbringen. Das eine tun, ohne das andere zu lassen.
Wie viel Konfliktfahigkeit braucht eigentlich ein CHRO?

Seiler: Fiir Arbeit von HR-Verantwortlichen ist ein Begriff wich-
tig: Nachhaltigkeit. Wir haben keine Einzelentscheidungen zu
treffen, sondern leben in einer Langzeitbeziehung mit den Be-
teiligten. Deswegen ist es wichtig, verldsslich und nachhaltig
zu arbeiten, und dem Gegeniiber auch bestimmte Freirdume
zu geben - gerade in einer Sozialpartnerschaft. Konfliktfd-
higkeit hat mehr Dimensionen als nur hart oder weniger hart
zu verhandeln. Konfliktfahigkeit bedeutet Briicken schlagen
- zwischen Themen, zwischen Einheiten, zwischen Generati-
onen. Die Bahn ist ein Traditionsunternehmen und wir wollen
diese Tradition wahren - und gleichzeitig die Transformation
vorantreiben und das Unternehmen in die Zukunft fiihren. Wir
haben Kolleginnen und Kollegen, die dreifig, vierzig, fiinfzig
Jahre dabei sind, mit viel Erfahrung und Fachwissen. Und jetzt
stellen wir pro Jahr 25.000 neue Mitarbeiter ein. Da konnen
Konflikte entstehen. Wir als Personaler sind gefragt, Jung und
Alt zusammenzubringen - eben Briicken zu schlagen.

Hat der CHRO in der Corona-Krise an Bedeutung gewonnen?

Seiler: Ich bin davon iiberzeugt, dass die Krise eine grofie
Chance fiir die HR-Funktion ist. Denn die Verdnderungen, die
Wir jetzt sehen, sind so grofs und kommen so schnell, dass es
uns auch wirklich braucht, um diese Transformation zu gestal-
ten. Wir sind jetzt gestdrkt, aber wir miissen diesen Freiraum,



dieses Zeitfenster auch nutzen, um Antworten auf die drdn-
genden Fragen zu finden - natiirlich gemeinsam im Schulter-
schluss mit den operativ Verantwortlichen und mit den ande-
ren Vorstandsmitgliedern.

Und personlich?

Seiler: Ich leite jetzt seit 31 Wochen den Krisenstab - natiir-
lich ist meine Visibilitdt innerhalb des Konzerns in dieser Zeit
gestiegen. Beim Krisenmanagement geht es ja nicht nur um
HR-Themen, sondern auch um Kommunikation, Gesundheits-
management, Einkauf, IT. Wenn einem da die Steuerung gut
gelingt, hat man als Person natiirlich nochmal ein anderes
Standing. Und die Chance, die sich daraus ergibt - und das
weif} ich auch von meinen Kolleginnen und Kollegen in ver-
gleichbarer Situation - sollten wir auch gemeinsam nutzen.

Alle reden im Moment von einem schwierigen Herbst, der uns
bevorsteht. Die Bundeskanzlerin hat die Menschen

nochmals eindringlich gewarnt, die Abstands- und
Hygieneregeln einzuhalten. Wie bereiten Sie sich als Bahn und
als Leiter des Krisenstabs auf den Herbst vor?

Seiler: Es ist in der Tat wieder eine kritische Situation, einige
Regionen iiberschreiten bereits die Grenzwerte. Wir als Deut-
sche Bahn und insbesondere der Krisenstab beobachten sehr
genau die Situation. Das Ziel bleibt immer: Den Gesundheits-
schutz der Beschiftigten und der Kunden sicherzustellen und

Award. Der ,CHRO* wird
jahrlich von den Lesern des
,Personalmagazins“ gewahlt.

gleichzeitig die Mobilitdt aufrechtzuerhalten. Dafiir tun wir
viel. Beispielsweise haben wir ein eigenes Labor, in dem wir
selbst Covid-19-Tests durchfiihren konnen. Wir stellen Desin-
fektionsmittel selbst her. Wir haben die Reinigungsfrequenz
erhoht. An den Bahnhofen lenken wir die Verkehrsstrome an-
ders. Wir tun alles, um die Hygiene, die Abstandsregeln und
die Vorsorgemafinahmen wirklich zu nutzen.

Aber wir miissen und wir werden uns auch immer den je-
weiligen Gegebenheiten und Rahmenbedingungen anpassen.
Dabei kommt es darauf an, dass wir das moglichst schnell tun.
Aber wir sind gut aufgestellt, wir haben das ja auch im Friih-
jahr hingekriegt.

Personalmagazin: Wie schaffen Sie es eigentlich, dass die
Leute zur Arbeit gehen und sich nicht krankmelden? Miissen
Sie da besondere Anreize geben oder ist das kulturbedingt?
Seiler: Wir haben dieses Jahr trotz Pandemie einen geringeren
Krankenstand gehabt wie in den vergangenen fiinf Jahren. Ich
denke, das ist schon ein Stiick weit kulturbedingt. Die Leute
sagen: Ich kremple die Armel hoch, ich will meinen Beitrag
leisten. Umgekehrt haben wir auch wenig Kurzarbeit gemacht,
was uns viele Mitarbeiter positiv zuriickgespiegelt haben. Bei-
spielsweise die Bordgastronomie in den Ziigen: Da haben wir
die Beschaftigten eben nicht in Kurzarbeit geschickt, sondern
sie anderweitig beschaftigt oder alten Urlaub abgebaut.
Interview: Reiner Straub / Stefanie Hornung @
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WECKRUF. Im Rahmen eines Webinars, das am 19. Oktober
stattfand, beleuchtete der Leadership-Experte Boris Grundl den
Zustand der Personalentwicklung in Deutschland und bescheinigte
ihr, in einer Sackgasse zu stecken. Die Art der betrieblichen
Weiterbildung sei derzeit nicht in der Lage, die Ergebnisse

eines Unternehmens nachhaltig zu verbessern.

Damit scheint PE nicht systemrelevant.

In einer Krise werden die § Weiterbildung ist in der PE hat sich zu sehr auf die
Weiterbildungsbudgets ” Regel sogar das Erste, auf Steigerung des Selbstwerts
deutlich gekiirzt. ¥ das verzichtet wird. der Mitarbeiter konzentriert.

HEN
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- Boris Grundl will die Wirksamkeit der
Personalentwicklung (PE) deutlich erho-
hen und liefert DenkanstofRe, wie sich die
PE aus seiner Sicht neu erfinden sollte.
Seiner Beobachtung nach zeigt es die ak-
tuelle Corona-Krise besonders deutlich:
Bei finanzieller Enge wird in den Unter-
nehmen sofort eingespart, auf was man
leicht verzichten kann. Grundl: ,Viele
kiirzen als Erstes das Weiterbildungsbud-
get. Die Entwicklung des Mitarbeiters in
der bisherigen Form ist nicht systemre-
levant. Kein Need-to-have, sondern ein
Nice-to-have.“ Dieses fehlende Wert-
schatzung lasse sich schon seit mehreren
Jahren und iiber mehrere Krisen hinweg
beobachten.

Raus aus der Sackgasse

Hinter der Personalentwicklung steht fiir
Grundl grundsdtzlich eine ,,wunderbare
Idee”: Es geht um das Freisetzen aller
zur Verfligung stehenden menschlichen
Leistungspotenziale in einem Unterneh-
men. Dazu gehort zum Beispiel, dass Dis-
kriminierung ausgerdumt wird und dass
Vielfdltigkeit anerkannt und genutzt wird.
Das alles ist wichtig, um den Unterneh-
menszweck zu erfiillen und dabei jedem
Menschen zu helfen, der beste Mensch
zu werden, der er sein kann: starke Men-
schen, starke Ergebnisse, starke Unter-
nehmen. , Dieser Idee folge ich aus tiefs-
tem Herzen®, betont der Grundl. Aber
die PE habe sich durch ein ,schwaches
Selbstverstandnis“ in eine Sackgasse ma-
novriert und stecke dort fest. Sie habe
sich zu sehr auf die ,Bestdtigung des
Selbstwerts“ der Mitarbeiter konzentriert:
,Du bist gut, so wie du bist!*.

Das habe friither Sinn gemacht, aber aus
der ,Bestdtigung des Selbst“ wurde die

Foto: Martin Pichler
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Boris Grundl. Zur Digitalisierung seiner Seminarinhalte hat er sich im heimischen

Trossingen ein TV-Studio eingerichtet.

,Bestdtigung des Status quo“. Immer we-
niger ging es um geistige Anstrengung
und geistiges und mentales Wachstum,
sondern primdr darum, den Menschen so
zu bestdtigen, wie er jetzt ist. Damit er
sich gut und am Arbeitsplatz wohlfiihle.
Die mental anstrengendere Entwicklung
der (Fiihrungs-) Personlichkeit wurde
immer mehr verdrangt.

Grundls Forderung nach mehr ,geistiger
Reife“ und ,mentaler Starke“ (um iiber
personliches Wachstum zur Erreichung
von Unternehmenszielen zu kommen)
mag etwas nebulds formuliert sein, aber
folgendes Beispiel zeigt, worum es dem
Inhaber des Grundl Leadership Instituts
geht: Der Vuca-Welt wollen viele Unter-
nehmen mit agiler Fiihrung begegnen.
Dazu miissen sich selbst organisierende
Teams aufgestellt werden, die schnell
auf Marktverdnderungen reagieren kon-
nen. Die Teammitglieder miissen sich alle
einem gemeinsamen Ziel unterordnen
und sich quasi selbstlos die Bélle zuspie-

len konnen. Doch es gibt leider immer
noch viel zu viele Mitarbeiter, die die
Zeichen der Zeit nicht erkannt haben. Sie
wollen das Lob des Chefs fiir sich allein
und tun alles dafiir, dass ausgerechnet
ihre Vorschldge sich in den Diskussions-
runden durchsetzen. Solche Menschen
sind viel zu sehr mit sich beschaftigt und
deshalb fiir agile Teams nicht zu gebrau-
chen. Die Aufgabe der kiinftigen PE sollte
es laut Grundl sein, solchen Menschen
zu helfen, ihre ,Selbstfunktionalitdt” zu
erhohen. Sie sollten trainieren, ihr En-
gagement und ihre Kompetenz zu erho-
hen. Auflerdem sollte man ihnen Dinge
wie ,Prioritdten setzen“ oder ,Entschei-
dungen treffen auf hohem Niveau bei-
bringen.

Kompetent fiirs Homeoffice?
Ein anderes Beispiel: Ein Unternehmen

will, dass im Homeoffice effektiv gear-
beitet wird. Diesen Wunsch erfiillen auf

Die personliche Entwicklung
der Menschen mundet selten
in Unternehmenserfolge.

OO

Die erfahrenen Fihrungs-
kréfte lassen die Weiter-
bildung Uber sich ergehen.

Trotz Weiterbildung lernen es
viele Teammitglieder nicht,
agil zu arbeiten.
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besonders vorbildliche Weise jene Mitar-
beiter, die {iber eine hohe Ergebnisorien-
tierung verfiigen. Die Frage ist, wie die
Personalentwicklung den ,anderen®, den
Aufgabenorientierten, beibringt, in einer
bestimmten Zeit mit etwas mehr Reali-
tdtsbezug auch ein bestimmtes Ergebnis-
niveau zu erreichen. Wenn das gelange,
fiir mehr Ergebnisorientierung unter allen
(1) Menschen im Homeoffice zu sorgen,
dann wire das eine Weiterbildungsmaf3-
nahme, die im Sinne von Grundl die
Wertschopfung in einem Unternehmen
stark erhohen konnte. Aber leider wach-
sen seiner Ansicht nach viele Berufstatige
,geistig” zu langsam mit.

Kompetent fiirs Fiihren?

Das dritte Beispiel fiir , geistiges Wachs-
tum® im Sinne Grundls dreht sich um
eine Fiihrungskraft, die nicht gut Aufga-
ben delegieren kann. Sie kommt in ein
Fiihrungsseminar, um Techniken des De-
legierens zu erlernen. Dabei stellt sich he-
raus, dass sie bereits alles tiber die Kunst
des richtigen Delegierens weif} - sie tut
es einfach nicht konsequent genug und
arbeitet stattdessen selbst immer wieder
bis Mitternacht. Es kommt schlief}lich
heraus, dass es dieser Fiihrungskraft sehr
wichtig ist, beliebt zu sein und sie ihre
Mitarbeiter nicht iiberfordern will, weil
sie Angst hat, dafiir gehasst zu werden.
Eine gute Mitarbeiter-Chef-Beziehung
sieht er als ihre grofite Starke an.

Aus Sicht eines Psychologen ist dieser
Mensch in seiner Fiihrungsrolle nicht in
der Lage, Ndhe und Distanz angemessen
regulieren konnen. Jede Fiihrungskraft
bewegt sich zwischen den Polen ,,Ndhe“
und ,Distanz“ hin und her. In unserem
Beispiel erkennt der Chef nicht, dass er
seinem Unternehmen nur niitzt, wenn er
auch einmal klare Ansagen macht und
entschieden delegiert. Grundls Fiihrungs-
kréfteseminare enden nicht etwa mit der
Bewusstmachung der Polaritdt, sondern
ihnen folgt ein Coaching-Prozess, der
dazu fiihrt, dass der besagte Chef im All-
tag ein echtes Bediirfnis nach Distanz in
sich wahrnimmt und dann {ibt, sein Ver-
halten in Sachen Delegation zu dndern.
In diesem Zusammenhang verteilt Grund
auch ,Hausaufgaben®, die wochentlich
mit einem Coach besprochen werden.

Lernziel ist die Balance von gelebter
Néhe und Distanz - eine Art ,,distanzier-
ter Nahe*.

Fiir Grundl steht fest: Indem die Fiih-
rungskraft besser fiihrt tragt sie auch
dazu bei, dass die Mitarbeiter besser
arbeiten und das Unternehmen bessere
Ergebnisse erzielt: ,Geistiges Wachstum
eines Mitarbeiters fiihrt zu Unterneh-
menswachstum und bildet die Basis fiir
die Existenzberechtigung von PE.“ Aber
fiir Grundl ist auch klar, dass der Preis
fiir geistiges Wachstum eine gewisse An-
strengung ist - wie man sich am Beispiel
einer Verhaltensdnderung gut vorstellen
kann.

Die geistige oder mentale Haltung, von
der hier gesprochen wird, muss erlernbar
sein. Dafiir hat eine durchdachte Metho-
dik und Didaktik zu sorgen. Grundl: ,,Ein-
fache Kalenderspriiche reichen da nicht.
Im Kern geht es um die Antwort auf fol-
gende Fragen: Wie konnen Menschen
wirklich mental wachsen? Wie kdnnen
sie sich selbst mental herausfordern und
sich ihrer geistigen Fahigkeiten bewusst
werden? Wie gelingt es allen Beteiligten,
besser mit den Herausforderungen der
heutigen Zeit klarzukommen, geistig fit-
ter und mental gesiinder zu werden? Wie
werden Menschen so grof}, dass sie starke
Ergebnisse liefern und dadurch Unterneh-
men noch starker werden? Letztlich heifdt
die entscheidende Frage: Wie finden wir
Wege von ,hoher-schneller-weiter” zu
flexibler-klarer-tiefer*?“

Grundls Transformations-
Thesen

Fiir Grundl kommt es nicht darauf an,
»die Zitrone noch mehr auszupressen*
(Selbstoptimierungswahn), sondern die
gesamte Frucht zu vergrofern. Auf die

Frage ,,Wie geht das?“ antwortet er mit

folgenden Thesen:

e Geistiges Wachstum fordert geistige
Anstrengung. Es gilt, einen Preis zu
zahlen: Durch mentale Anstrengung
folgt mentales Wachstum.

e Des Weiteren braucht es konsequente
Transformationsprozesse fiir verande-
rungsbereite Individuen. Dazu bedarf
es einer klaren, durchdachten und in
der Praxis bewiesenen Methodik und
Didaktik.
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- e Es braucht Trainer, die sich selbst und

andere gerne geistig fordern und in
ihrem Leben eine mentale Transforma-
tion selbst lebt haben. Die sich in das
Potenzial eines Menschen verlieben.
Die positiv unbequem fordernd sind.
Die sich nicht emotional prostituieren.

e Es braucht die Kombination von per-
sonlicher Inspiration und ortsunabhan-
gigem Lernen - online und offline.

e Es bedarf konsequenter Umsetzungs-
zeitraume und PE braucht die Moglich-
keit, Lernfortschritte zu messen und
abzubilden.

¢ Alle Moglichkeiten zur Ausrede sollten
im Voraus eliminiert werden — wie man
beim Abnehmen den Inhalt des Kiihl-
schranks auf ein Minimum runterfahrt.

¢ Aus der Resilienzforschung wissen wir:
Ein Mensch wachst im Leben entweder
durch die Bewadltigung von Krisen oder
durch eine langer anhaltende Sinner-
fahrung. Zweiteres gilt es, durch eine
sinnvolle Denkschule zu vermitteln.

e Es braucht mehr Menschen, die einen
positiv zwingen, das zu tun, was man
tun konnte.

Statt sich also auf die ,Bestdtigung im

Hier und Jetzt“ zu konzentrieren, sollte

sich die Personalentwicklung kurz gesagt

auf die ,Bestdtigung fiir geistiges Wachs-
tum“ konzentrieren. Das sei ein kleiner

Unterschied mit unglaublich groffer Wir-

kung und es handele sich um die zukiinf-

tige Daseinsberechtigung von PE - ,,damit
die Entwicklung des Menschen nicht als

Erstes dem Rotstift zum Opfer fillt, son-

dern genauso ernstgenommen wird wie

die Anschaffung einer Maschine.

In Zukunft wird es laut Grundl darauf

ankommen, zu erkennen, wie sehr der

Markenkern ,Bestdtigung des Status

quo“ zur Ldhmung der Personalentwick-

lung beigetragen hat. Aber ein Aufbruch
zu neuen Ufern sei gut moglich: ,,Zuerst
intellektuelles Erkennen, dann emotio-
nales Anerkennen, dann mentale Trans-
formation“. Der neue Markenkern von

Blick zurtick in die Vergangenheit

Personalentwicklung miisse , Bestdtigung
durch Wachstum* heiflen. Grundl: ,,Um
zu diesem neuen Markenkern zu kom-
men, muss PE einen Prozess durchlau-
fen, der Zeit braucht und nicht verordnet
werden kann.“
Er selbst bemiihe sich, diesen Prozess
sichtbar zu machen und beschreibe einen
moglichen Weg fiir die Zukunft. Einen
Weg, von dem er wisse, dass er in der
Praxis funktioniere und von dem er an-
nehme, dass er der deutschen Wirtschaft
sehr guttdte. Seine Thesen sieht er als
eine Einladung. Das Umsetzen liege jetzt
aber in der Verantwortung der vielen Per-
sonalentwickler, HR-Manager und Perso-
nalchefs in den Unternehmen. Allerdings
rechnet Grundl auch damit, aus Teilen
der PE-Szene kritisiert zu werden - frei
nach dem Motto: ,Magst du die Botschaft
nicht, diskreditiere den Boten.“ Grundl
will sich der Diskussion stellen und sie
offen austragen.

Martin Pichler @

Hintergrund. Auf der Suche nach einer kraftvollen Daseinsberechtigung sind die Personalentwickler
laut Boris Grundl um das Jahr 2000 herum flndig geworden: ,In der Analyse der Beschaftigten wurde
klar, dass der Mangel an Selbstwert ein ernstes Thema ist.“ Grunds Analyse im Wortlaut:

Die Personalentwicklung hat sich im Lauf der Jahre zu sehr
auf die ,Bestatigung des Selbst“ (,Du bist gut, so wie du
bist!“) konzentriert. Alle Mitarbeiter sollten Bestatigung
erfahren und keine Chefs sollten ihre menschlichen Schwa-
chen durch die Erniedrigung anderer kompensieren. Das
machte Sinn, sehr viel Sinn sogar! Doch was ist aus diesem
Ansatz geworden? Was ist in der Praxis passiert? Aus der
.Bestatigung des Selbst” ist die ,Bestatigung des Status
quo“ geworden. Immer weniger ging es um geistige Anstren-
gung und damit um geistiges Wachstum, sondern primar
darum, den Menschen so anzuerkennen und zu bestatigen,
wie er jetzt ist, so dass er sich gut fuhlt und erst recht am
Arbeitsplatz. So drehte sich alles mehr und mehr um posi-
tive Gefuhle.

Das Negative, das mental Anstrengendere, wurde immer
mehr verdrangt. Wie ein ungewlnschter Gast. Es wurde
ausgeladen, was nicht auszuladen geht. So wurde aus dem
Wunsch nach Bestatigung die Gier nach guten Gefuhlen.
Bis zur Einforderung von Bestéatigung durch andere. So auf
die Art: Wenn es keinen Schatten mehr gibt, bleibt nur noch

Sonne. Mit dem Ergebnis, dass sich heute immer mehr
Menschen durch die Zunahme von Tempo, Komplexitat und
Transparenz Uberfordert fihlen, weil sie geistig zu langsam
mitwachsen. Die mentalen Filter und Differenzierungsfa-
higkeiten sind zu wenig entwickelt. Die Zahl der mentalen
Krankheiten steigt standig, obwohl es noch nie so viele Ent-
wicklungsmoglichkeiten fir jedes Individuum gab.
Diese ,Bestatigung des Selbst”, dieses ,Recht auf gute
Geflihle, verdichtete sich im Wort ,Wertschatzung®. Sie ist
im Kern ein sehr wichtiger und wertvoller Begriff. Doch er
wurde im Laufe der Zeit zweckentfremdet. In der sozialen
Norm bedeutet Wertschatzung ,Anerkennung als Mensch*
- eine Form bedingungsloser Anerkennung jenseits von
Rollen, Erwartungen und Leistungsansprichen. Wenn
jemand Wertschatzung nicht in seinem privaten Umfeld
findet, sucht er sie bei der Arbeit. Aber das ist ein Mi3-
verstandnis, denn Wertschatzung im Unternehmen heifdt
»Respekt fur Ergebnisse*, die das Unternehmen nach vorne
bringen.

Boris Grund| @
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Was Spitzenunternehmen von Wettbewerbern unterscheidet, ist ihre Fahigkeit,

das Kerngeschéft zu stabilisieren, gleichzeitig die langfristige Tragfdhigkeit des
bisherigen Geschdftsmodells grundlegend zu hinterfragen und Innovationen
gezielt voranzutreiben. Wie aber gelingt dieser Spagat zwischen Agilitdt und
Stabilitdt? Das Buch zeigt, wie die Fahigkeit zur Ambidextrie in Unternehmen

und Organisationen systematisch entwickelt werden kann. Die Autoren stellen
konkrete Methoden und Verfahren vor. Dabei geht es sowohl um die Entwicklung
ambidextrer Prozesse und Strukturen wie auch um die Entwicklung einer ambidextren

Kultur. Fiihrung spielt dabei eine zentrale Rolle.
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FUHRUNG. Warum zeigen = = 5
manche Mitarbeiter mehr
Selbstverantwortung als ihre e

Kollegen? Warum sind sie eher § S

bereit, Verantwortung zu Uberneh-
men? Diese Fragen beschaftigen o St
viele Unternehmen nicht erst seit R
sie die Agilitat ihrer Organisation A e
erhdhen moéchten. = o

In unserer vernetzten Arbeitswelt wer-
den schwierige Aufgaben verstdrkt von
bereichsiibergreifenden Teams erbracht.
Deshalb miissen die Fiihrungskrdfte ihre
Mitarbeiter zunehmend an der langen
Leine fithren. Das bedeutet aber auch,
dass die Mitarbeiter mehr Selbstverant-
wortung zeigen miissen.

Diese Erkenntnis ist nicht neu. Deshalb
zielen letztlich alle Managementsysteme,
die in den letzten Jahrzehnten entwickelt
wurden bzw. in Mode waren, darauf ab,
mehr Handlungs- und Entscheidungsbe-
fugnisse auf die operative Ebene zu ver-
lagern - unabhangig davon, ob sie Lean
Management, TQM oder OKR heiRen.
Auch beim Thema Agilitdt spielt dieses
Bestreben eine zentrale Rolle. Unbeant-
wortet blieben hierbei jedoch oft folgende
Fragen: Welche psychologischen Dispo-
sitionen und Muster fithren dazu, dass
Menschen selbstverantwortlich handeln?
Wie lassen sich die individuellen Unter-
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schiede bei der Bereitschaft, (Selbst-) Ver-
antwortung zu tibernehmen, erkldren?

Wirkfaktor 1: Interne oder externe
Kontrolluberzeugung?

Eine erste Antwort auf diese Frage lieferte
der US-amerikanische Psychologe Julian
B. Rotter in seiner 1966 erschienenen Mo-
nografie zum Thema ,,.Locus of Control*.
In ihr unterscheidet er zwischen Men-
schen mit einer internen und einer exter-
nen Kontrolliiberzeugung.

Menschen mit einer internen Kontroll-
iiberzeugung glauben, dass sie durch
ihr Denken und Handeln ihr Leben be-
einflussen konnen. Menschen mit einer
externen Kontrolliiberzeugung hingegen
sind liberzeugt, ihr Leben werde primdr
von Umstdnden, die auferhalb ihres
Einflussbereichs liegen, bestimmt. ,Das
bringt nichts“ und ,,Da kann man nichts
machen” sind typische Formulierungen
von Menschen mit einer externen Kon-

trolliiberzeugung. , Das muss irgendwie
gehen” und ,Lass es uns mal probieren”
hingegen sind typische Sadtze von Men-
schen mit einer internen Kontrolliiberzeu-
gung.

Sdtze, aus denen eine externe Kontroll-
iiberzeugung spricht, hért man in unse-
rem Kulturkreis oft. Schon kleinen Kin-
dern wird beigebracht, dass sie gehorsam
bzw. folgsam sein und mdglichst keine
Fehler machen sollten. Deshalb entwi-
ckeln viele Menschen friih Denk- und
Verhaltensmuster, die ihnen spdter eine
verantwortungsvolle Haltung erschwe-
ren. Dabei brauchen wir in unserer von
rascher Verdnderung gepragten (Arbeits-)
Welt zunehmend Gestalter, die trotz der
damit verbundenen Risiken bereit sind,
fiir sich und andere Verantwortung zu
iibernehmen - also Menschen mit einer
internen Kontrolliiberzeugung.

Das gilt insbesondere fiir die Fiihrungs-
krédfte in den Unternehmen. Sie diirfen



aufgrund ihrer internen Kontrolliiberzeu-
gung aber nicht in einen Kontrollwahn
verfallen. Das heifit, sie miissen damit
leben konnen, dass es immer wieder
»Schicksalsschlage“ geben kann, die
ihre Planungen und Vorhaben {iiber den
Haufen werfen. Das hat uns gerade das
Corona-Virus gezeigt.

In unserer Kultur gibt es viele Texte und
Spriiche, die das Spannungsfeld zwischen
interner Kontrolliiberzeugung und - nen-
nen wir es - ,Schicksal“ thematisieren.
Hierzu zahlt das Gebet: ,,Gott, gib mir die
Gelassenheit, Dinge hinzunehmen, die
ich nicht dndern kann, den Mut, Dinge
zu andern, die ich andern kann, und die
Weisheit, das eine vom anderen zu un-
terscheiden.“ Als sein Urheber gilt der
Theologe Reinhold Niebuhr (1892-1971).
Neueren Datums ist folgender Spruch:
,Relax. Nothing is under control.“ Er
wird dem Autor Adi Da zugeschrieben.
Ihn konnte man nach dem Ausbruch

.SerstVe‘rahtwortu ng

|m Unternehmen

der Covid-19-Pandemie oft in den Social
Media lesen. Er besagt: Es ist eine Wahn-
vorstellung, zu glauben, wir konnten in
unserem Leben alles planen, steuern und
kontrollieren. Auch selbstverantwortlich
handelnde Menschen sollten folglich
damit rechnen, dass sie aufgrund unvor-
hergesehener Ereignisse entweder die Pri-
oritdten neu setzen oder sich sogar einge-
stehen miissen: ,Darauf habe ich keinen
Einfluss“ oder ,Das iiberfordert mich.*
Ohne dieses Bewusstsein schldgt eine in-
terne Kontrolliiberzeugung zuweilen in
einen Kontrollwahn um, der letztlich auf
Allmachtsfantasien basiert.

In den 1930er-Jahren sagte Henry Ford
sinngemaf}: ,Mein Problem ist, dass ich
zu den beiden Hdnden meiner Arbeiter
stets noch ein Gehirn dazubekomme.*
Heute hort man von Managern eher die
Klage: Die Mitarbeiter denken nicht ,,rich-
tig“ nach oder mit. Das Problem hierbei
ist: Menschen brauchen, um zum Mit-

denken motiviert zu sein, eine interne
Kontrolliiberzeugung - also die Uberzeu-
gung, dass es moglich ist, den Lauf der
Dinge zu beeinflussen. Deshalb sollten
Personalverantwortliche schon beim Ein-
stellen von Mitarbeitern - jobabhdngig
- darauf achten, wie ausgeprdgt deren
interne Kontrolliiberzeugung ist.

Dies zeigen oft schon ihre Biografien: Hat
ein Bewerber sein Leben aktiv gestaltet,
Dinge ausprobiert und vorangetrieben,
oder wartete er eher reaktiv ab, was pas-
siert? Das ldsst sich in Bewerbungsgespra-
chen auch mit Fragen erkunden: Wie ging
der Bewerber mit Riickschldgen um und
was lernte er daraus? Gab es in seinem
Leben Momente des Scheiterns und wo-
rauf fiihrt er diese zuriick? Menschen mit
einer hohen internen Kontrolliiberzeu-
gung geben sich in der Regel eine Mit-
verantwortung am Scheitern und zogen
hieraus Lehren. Menschen mit einer ex-
ternen Kontrolliiberzeugung hingegen -
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- sagen oft ,Ich konnte nichts dafiir; ich

habe Pech gehabt“ und leiteten aus dem
Scheitern auch keine relevanten Lerner-
fahrungen ab.

Wirkfaktor 2: Wie ausbalanciert ist die
Zeitorientierung?
Menschen mit einer hohen Selbstver-
antwortung haben in der Regel auch ein
gut ausbalanciertes Verhiltnis zur Zeit.
Der US-amerikanische Psychologe Phi-
lip Zimbardo beschreibt in seinem Buch
,Die neue Psychologie der Zeit“ verschie-
dene Orientierungen, die Menschen im
Hinblick auf Vergangenheit, Gegenwart
und Zukunft haben. Abhdngig davon,
wie ausgepragt diese Orientierungen bei
ihnen sind, zeigen die Menschen entwe-
der mehr oder weniger Selbstverantwor-
tung.
* Menschen mit einer starken
Vergangenheitsorientierung
Diese Menschen orientieren sich bei ihren
Handlungen und Entscheidungen in ers-
ter Linie an Dingen, die in der Vergangen-
heit funktioniert oder nicht funktioniert
haben. Rituale und Mythen spielen in
ihrem Leben eine wichtige Rolle, ebenso
traditionelle Werte. Zimbardo unterschei-
det zwei Perspektiven, aus denen Men-
schen tendenziell auf die Vergangenheit
blicken: eine negative und eine positive
Vergangenheitsorientierung. Menschen
mit einer negativen Orientierung sind
der Meinung, dass ihre aktuelle Situation
durch negative Erfahrungen in ihrer Ver-
gangenheit gepragt ist. Sie haben iiber-
wiegend negative Kindheitserinnerungen
und sind dngstlicher und weniger acht-
sam als der Bevolkerungsdurchschnitt.
Zudem haben sie eine schwdcher aus-
geprdgte Impulskontrolle. Es fallt ihnen
schwerer, Selbstverantwortung zu iiber-
nehmen, da sie aufgrund ihrer Vergan-
genheitsorientierung eine externe Kon-
trolliitberzeugung haben. Ihr Credo lautet:
»Die Vergangenheit ist schuld an meiner
Misere. Ich kann nichts dafiir.“
Menschen mit einer positiven Orientie-
rung verbinden mit der Vergangenheit
hingegen viele positive Erlebnisse und
Emotionen. Sie sind weniger dngstlich,
emotional stabiler, lebensfroher und
haben mehr Selbstachtung. Aufgrund die-
ser Dispositionen zeigen sie auch mehr
Selbstverantwortung, denn ihr zentrales
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Credo lautet: ,Ich habe es schon ein-
mal geschafft, ich werde es auch wieder
schaffen.”

Durch Coaching- und Therapieangebote
konnen Menschen, laut Zimbardo, ihre
negative Vergangenheitsorientierung
in eine positive umwandeln. Dies ist je-
doch keine Fiihrungsaufgabe, sondern
eine Aufgabe fiir professionelle Coachs
oder Therapeuten. Fiihrungskrafte kon-
nen jedoch eine tendenziell vorhandene
positive Vergangenheitsorientierung bei
ihren Mitarbeitern oder Teams verstdrken
- zum Beispiel, indem sie in schwierigen
Situationen auf Erfolge in der Vergan-
genheit verweisen: ,,Wie haben wir die
Finanzkrise 2008 gemeistert? Wir haben
damals ...*

* Menschen mit einer starken

Gegenwartsorientierung

Solche Menschen tendieren dazu, sich
auf das zu konzentrieren, was gerade ist
bzw. das, was sie gerade wahrnehmen,
und nicht auf das, was sein konnte oder
war. Fiir sie ist es schwierig, Bediirfnisse
aufzuschieben. Sie lassen sich leicht
ablenken. Thr Fokus liegt auf konsumie-
renden Aktivitdten, die Freude bereiten
oder Schmerz vermeiden. Zimbardo un-
terscheidet genau drei mogliche Perspek-
tiven, aus denen sie auf die Gegenwart
blicken: die hedonistische, die fatalisti-
sche und die holistische Gegenwartsori-
entierung.

Eine hedonistische Orientierung auf die
Gegenwart bedeutet, den Moment auszu-
kosten, ohne sich grofs Gedanken um die
Zukunft zu machen. Das fiihrt zu einer
eher schwach ausgepragten Impulskon-
trolle. Solche Menschen {iibernehmen
ungern Verantwortung, da sie lediglich
auf das Hier und Jetzt aus sind und sich
wenig um die Konsequenzen ihres Han-
delns kiimmern. Ihre Lebensmaxime lau-
tet recht unverbliimt: ,,YOLO - You only
live once.”

Eine fatalistische Orientierung bedeu-
tet, dass Menschen keine personlichen
Einflussmoglichkeiten auf ihr Schicksal
sehen. Solche Menschen gehen davon
aus, dass, egal was man macht, dies
ohnehin nichts bringt. Ihr Handlungs-
motiv ist unmittelbarer Lustgewinn oder
Schmerzvermeidung. Sie {ibernehmen
wenig Verantwortung, da ihre Lebensma-
xime lautet: ,,Es macht eh keinen Unter-

schied. Irgendwann miissen wir ohnehin
alle sterben.“ Eine positive Ausnahme bei
den Optionen der Gegenwartsorientie-
rung ist die holistische Orientierung: Bei
ihr sind Vergangenheit, Gegenwart und
Zukunft im Denken und beim Entschei-
den einer Person eng miteinander ver-
kniipft. Alles Greifbare und Reale dieser
Welt existiert fiir solche Menschen nur
in der Gegenwart - auch der freie Wille,
sich zu entscheiden, Verantwortung zu
iibernehmen. Menschen mit einer holis-
tischen Gegenwartsorientierung handeln
selbstverantwortlich und treffen verant-
wortungsvolle Entscheidungen, da ihre
Lebensmaxime lautet: ,Ich lebe jetzt,
aber ich habe aus meinen Erfahrungen
gelernt und habe deshalb die Konsequen-
zen im Blick.“
* Menschen mit einer starken
Zukunftsorientierung
Die Zukunft erleben wir wie die Vergan-
genheit nie direkt. Sie ist ein psychisches
Konstrukt; eine Geschichte, die wir in un-
seren Kopfen erschaffen und uns selbst
und anderen erzdhlen. Fiir den mensch-
lichen Erfolg und die Ubernahme von
(Selbst-) Verantwortung ist der Glaube an
eine positive Zukunft unerldsslich. Sonst
wiirde kein Sportler trainieren und kein
Mensch Zeit und Geld in seine Bildung
investieren. Selbstverantwortung ist psy-
chologisch unabdingbar mit einer po-
sitiven Zukunftsperspektive verkniipft,
denn sie erfordert nicht selten auch, den
Verlockungen im ,,Hier und Jetzt“ zu wi-
derstehen und mutige Entscheidungen zu
treffen.
Menschen mit einer hohen Zukunftsori-
entierung sind aktiver, emotional stabiler
und fleifiger als der Bevolkerungsdurch-
schnitt und verfiigen {iber eine hohe
Selbstachtung. Eine iibertriebene Zu-
kunftsorientierung kann jedoch zur Angst
fithren, die Ziele nicht zu erreichen. Hie-
raus kann ein negativer Zukunftsstress
entstehen, unter dem zum Beispiel die
Achtsamkeit und die Empathie fiir andere
Menschen leiden. Bei Topmanagern soll
dies zuweilen der Fall sein. Trotz dieser
Schattenseiten: Fiir ein (selbst-)verant-
wortliches Handeln ist eine positive Zu-
kunftsorientierung unerldsslich.
Flihrungskrdfte konnen in miihsamer
Kleinarbeit zwar ihre eigene Kontroll-
iiberzeugung und Zeitorientierung dn-



dern, die ihrer Mitarbeiter jedoch nicht,
da diese ihre Wurzeln in deren Person-
lichkeit und Biografie haben. Sie konnen
ihre Mitarbeiter aber ihrer personlichen
Disposition entsprechend einsetzen und
bei ihnen vorhandene positive Tendenzen
zumindest situativ verstarken. Ein wirk-
sames Tool, mit dem Fiihrungskréfte die
Selbstverantwortung fordern kdnnen, ist
das Storytelling. Hierbei geht es darum,
spannende Geschichten zu erzdhlen und
zukunftsweisende Fragen zu stellen und
so dafiir zu sorgen, dass die Mitarbeiter
ein Bild von Zukunft entwickeln, das sie
motiviert, weil sie ein Teil hiervon sein
mochten.

Wichtig ist, dass Fiihrungskréfte - gerade
in (Markt-)Umbruchzeiten, in denen sich
die Paradigmen des Handelns dndern - in
einen kontinuierlichen motivierenden Di-
alog mit ihren Mitarbeitern treten. Wenn
ihnen ihr Storytelling gelingt, erwachst
hieraus eine grofe Handlungsenergie.
Gute Fragen und Geschichten gestalten
die Zukunft!

Wirkfaktor 3: Welches Maf3 an Kon-
trolle und Vertrauen ist angemessen?
,Lassen Sie Thre Mitarbeiter los. Ver-
trauen Sie ihnen, denn nur dann entfalten
sie ihr Potenzial.“ Diesen Appell richten
viele Leadership-Coachs an Fiihrungs-
krifte. Er ist per se nicht falsch. Doch
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sollte das Vertrauen bzw. Loslassen so
weit gehen, dass der Mitarbeiter denkt,
seine Fiihrungskraft interessiere sich
nicht fiir ihn und seine Arbeit?
Selbstverstandlich sollten Fiihrungskréfte
nicht nach der Maxime ,,Vertrauen ist gut,
Kontrolle ist besser” verfahren. Auch hier
gilt: Die Losung liegt in der Mitte. Wenn
es keine Kontrolle gibt, kann dies beim
Mitarbeiter schnell zum Eindruck fiih-
ren, seine Arbeit wire dem Chef egal.
Kontrollieren Fiihrungskrifte hingegen
zu viel, kann dies als Misstrauen erlebt
werden und demotivierend wirken. Ohne
Kontrolle ist auch kein fundiertes Feed-
back moglich. Um ein solches, auch po-
sitives, zu geben, muss die Fiihrungskraft
sich die Arbeit ansehen und diese wert-
schatzend kontrollieren.

Erfolgt keine Kontrolle, ist nur ein ober-
flachliches ,,Gut gemacht“ moglich, das
weniger Wirkung entfaltet als eine de-
taillierte Riickmeldung. Eine der Person,
Situation und Aufgabe angemessen do-
sierte Kontrolle ist auch nétig, weil ohne
jegliche Kontrolle meist iiber kurz oder
lang ein unsoziales Verhalten im Team
aufkeimt. Diese Gefahr ist gerade bei
virtuellen Teams oder wenn ein Teil der
Mitarbeiter im Homeoffice arbeitet, grofs,
da dann auch die wechselseitige soziale
Kontrolle weitgehend entfdllt. Einige Mit-
arbeiter werden versuchen, diese Situa-
tion zu ihren Gunsten auszunutzen und
auszuloten, wie weit sie gehen konnen.
Ein solches Verhalten steckt oft Kollegen
an und irgendwann haben die Mitarbei-
ter, die ihren Job verantwortungsbewusst
machen, das Gefiihl: Wir sind Aufiensei-
ter.

Deshalb sollten Fiihrungskrafte zwar mit
Vertrauen fiihren, aber dennoch eine ad-
dquate Kontrolle der Arbeitsergebnisse
und Arbeitsweisen ausiiben. Diese Kon-
trolle darf jedoch nicht auf der inneren
Haltung basieren ,Ich will die Fehler
finden“. Die Handlungsmaxime muss
lauten: ,Ich will sehen, wie gut er oder
sie das gemacht hat.“ Die Kontrolle sollte
also auf der Basis eines wechselseitigen
personlichen Vertrauens erfolgen.

Doch wie entsteht Vertrauen? Man konnte
meinen dadurch, dass eine Fiihrungskraft
ihr Team in einem heldenhaften Akt vor
Unheil bewahrt. Also dieses zum Beispiel
aktuell in der coronabedingten Krisensi-

tuation als ,,lonely heroe“ vor einem Stel-
lenabbau schiitzt. Doch haben Fiihrungs-
krdfte in einer Sandwichposition hierzu
iiberhaupt die Macht? In der Regel nicht!
Zum Gliick zeigt die Wissenschaft: Fiih-
rungskradfte miissen keine Superhelden
sein, um das Vertrauen ihrer Mitarbeiter
zu gewinnen. Diese wollen primdr spi-
ren, dass sie als Individuum mit ihren
personlichen Wiinschen und Bediirfnis-
sen, Interessen und Neigungen wahr-
und ernstgenommen werden. Und es
sind letztlich die kleinen Dinge im Ar-
beitsalltag, die dazu fiihren, dass Mitar-
beiter ihren Fiihrungskrdften vertrauen.
Zum Beispiel, dass diese die Namen ihrer
Lebenspartner und Kinder kennen, an
ihre Geburtstage denken, sich auch mal
anlasslos nach ihrem Befinden erkundi-
gen. Wenn Mitarbeiter immer wieder spt-
ren, dass ihre Fiihrungskréfte sich fiir sie
auch als Mensch interessieren und acht-
sam sind, dann vertrauen sie ihnen mehr
und mehr. Das erfordert Zeit und eine
kontinuierliche Beziehungsarbeit.
Ja, die zum Vertrauensauf- und -ausbau
erforderliche Beziehungspflege ist Arbeit
und erfordert Zeit - und sie sollte gerade
in Krisenzeiten, wenn die Nerven von
allen ohnehin angespannt sind, nicht in
Vergessenheit geraten. Doch sie ist der
einzige Weg, um echtes Vertrauen aufzu-
bauen. Und nur wenn Vertrauen existiert,
sind Mitarbeiter von sich aus motiviert,
Verantwortung zu tragen und selbstver-
antwortlich zu handeln. Versuchen Sie
es als Fiithrungskraft beim Fiihren mal
mit einem Daumenwert von 20 Prozent
Kontrolle und 80 Prozent Vertrauen. Mehr
Kontrolle ist meist zu aufwendig und de-
motivierend. Weniger Kontrolle hingegen
kann dazu fiihren, dass Mitarbeiter das
Gefiihl haben ,Meine Arbeit bzw. Leis-
tung wird nicht wahrgenommen“ und
einige beginnen, das System auszunut-
zen. Was das rechte Maf} an Vertrauen
und Kontrolle ist, das letztendlich zur
hochstmoglichen Selbstverantwortung
fithrt, miissen Sie jedoch in der konkre-
ten Zusammenarbeit und im Dialog mit
ihren Mitarbeitern selbst ermitteln - auch
aufgrund von deren Kontrolliiberzeugung
und Zeitorientierung. Das ist die eigentli-
che Herausforderung bzw. der eigentliche
Reiz beim Fiihren.

Joachim Simon @
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So kommt Verantwortung
an den Arbeitsplatz

INTERVIEW. Warum sind einige Mitarbeiter eher bereit, Verantwortung zu ubernehmen
und andere eher nicht? Mit solchen grundlegenden Fragen beschaftigt sich der
Managementberater Joachim Simon in seinem neuen Buch ,Selbstverantwortung in

Unternehmen®.

Warum wird liber das Thema
Selbstverantwortung so oft im
Zusammenhang mit ,Agilitat” diskutiert?
Joachim Simon: Unter anderem, weil in
unserer vernetzten Arbeitswelt die Auf-
gaben in den Unternehmen immer kom-
plexer werden und deren Kernleistungen
zunehmend von bereichsiibergreifenden
Teams erbracht werden. Deshalb miissen
die Fiihrungskrdfte ihre Mitarbeiter ver-
starkt an der langen Leine fiihren. Und
die Mitarbeiter? Sie miissen mehr Selbst-
verantwortung iibernehmen.

Wie lassen sich die individuellen
Unterschiede bei der Bereitschaft,
Verantwortung oder Selbstverantwortung
zu tibernehmen, erklaren?

Simon: Ja, eine erste Antwort auf diese
Frage lieferte der amerikanische Psy-
chologe Julian B. Rotter in seiner 1966
erschienenen Monografie zum Thema
,Locus of Control®. In ihr unterscheidet
er zwischen Menschen mit einer internen
und einer externen Kontrolliiberzeugung.

Wodurch unterscheiden sich diese?
Simon: Menschen mit einer internen Kon-
trolliiberzeugung glauben, dass sie durch
ihr Denken und Handeln ihr Leben be-
einflussen konnen. Menschen mit einer
externen Kontrolliiberzeugung hingegen
sind iiberzeugt, ihr Leben werde primdr
von Umstdnden, die aufierhalb ihres Ein-
flussbereichs liegen, bestimmt.

Warum trifft man in unserer Gesellschaft
so viele Menschen, die eine externe
Kontrolliiberzeugung haben?

Simon: Unter anderem, weil schon Kklei-
nen Kindern oft beigebracht wird, gehor-
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sam zu sein und moglichst keine Fehler
zu machen. Deshalb entwickeln viele
Menschen friih in ihrem Leben Denk-
und Verhaltensmuster, die ihnen spater
eine verantwortungsvolle Haltung er-
schweren. In unserer von rascher Veran-
derung gepragten Welt brauchen wir aber
mehr Gestalter, die bereit sind, fiir sich
und andere Verantwortung zu iiberneh-
men - also Menschen mit einer internen
Kontrolliiberzeugung.

Wieso?

Simon: In den 1930er-Jahren sagte Henry
Ford sinngemaf: ,,Mein Problem ist, dass
ich zu den beiden Handen meiner Arbei-
ter immer noch ein Gehirn bekomme.*
Mitdenken war in der tayloristischen In-
dustrie also nicht gefragt. In der heutigen
Wissensgesellschaft hort man von Mana-
gern hingegen eher die Klage: , Die Mitar-
beiter denken nicht ,richtig® mit.“ Dabei
blenden sie jedoch aus: Zum Mitdenken
lassen sich letztlich nur Menschen mit
einer internen Kontrolliiberzeugung mo-
tivieren - also Personen, die der Uberzeu-
gung sind, dass man den Lauf der Dinge
beeinflussen kann. Inwieweit Mitarbeiter
dieser Uberzeugung sind, hingt selbst-
verstandlich auch von den Rahmenbedin-
gungen und der Kultur im Unternehmen
ab, aber auch von ihrer personlichen Dis-
position.

Heifdt das, die Unternehmen stellen zum
Teil die falschen Leute ein?

Simon: Zumindest sollten die Personal-
verantwortlichen schon beim Einstellen
von Mitarbeitern - jobabhdngig - stark
darauf achten, wie ausgeprdgt deren in-
terne Kontrolliiberzeugung ist. Dies zei-

gen oft schon ihre Biografien: Hat ein Be-
werber sein Leben aktiv gestaltet, Dinge
ausprobiert und vorangetrieben, oder
wartete er eher reaktiv ab, was passiert?
Das ldsst sich auch in Bewerbungsgespra-
chen mit Fragen erkunden.

Gibt es weitere psychische Faktoren, die
beeinflussen, wie viel Verantwortung und
Eigeninitiative ein Mitarbeiter zeigt?
Simon: Ja, Menschen mit einer hohen
Selbstverantwortung haben in der Regel
ein ausbalanciertes Verhdltnis zur Zeit.

Was heifdt das?

Simon: Vereinfacht formuliert: Bei ihnen
sind die Vergangenheit, Gegenwart und
Zukunft im Denken und beim Entschei-
den eng miteinander verkniipft. Sie sind
also mit ihrem Denken zum Beispiel nicht
in der Vergangenheit verhaftet und fragen
sich bei Aufgaben primdr: Was hat in der
Vergangenheit funktioniert oder nicht? Sie
sind vielmehr offen fiir Neues. Sie leben
aber auch nicht hedonistisch im Hier und
Jetzt und konzentrieren sich ausschlief3-
lich auf das, was gerade ist bzw. das, was
sie gerade wahrnehmen.

Was ist daran schlecht? Psychologen
fordern doch oft, starker im Hier und
Jetzt zu leben?

Simon: Zundchst mal nichts. Wenn man
aber etwas gestalten mdchte, darf man
nicht nur den Moment auskosten und
gemdfl der Maxime , YOLO - You only
live once* leben. Man muss auch aus den
Erfahrungen in der Vergangenheit lernen
und die Konsequenzen des Handelns im
Blick haben. Man sollte also, wie der
amerikanische Psychologe Philip Zim-



bardo dies nennt, keine hedonistische,
sondern eine holistische Gegenwartsori-
entierung haben, denn nur dann trifft
man Entscheidungen, die auch langfristig
tragfdhig sind.

Und solche Personen sind dann die von

lhnen verstarkt geforderten Gestalter?

Simon: Nein. Das sind eher die top-fitten
Macher oder Problemldser, die jedes Un-
ternehmen auf allen Ebenen braucht und
die letztlich deren Riickgrat bilden. Die
echten Gestalter haben ein anderes Profil.

Inwiefern?

Simon: Die Zukunft ist wie die Vergan-
genheit ein psychisches Konstrukt. Eine
Geschichte, die wir in unseren Kopfen
erschaffen und uns selbst und anderen
erzahlen. Gestalter glauben an eine po-
sitive Zukunft. Deshalb konnen sie bei
Bedarf auch den Verlockungen im ,Hier
und Jetzt“ widerstehen und mutige Ent-
scheidungen treffen.

Sie haben also eine Art Zukunftsblick?
Simon: Ja. Die Bereitschaft, Verantwor-
tung zu iibernehmen und der Wille, zu
gestalten sind psychologisch betrachtet
unauflosbar mit einer positiven Zukunfts-
perspektive verkniipft. Doch hier gilt es,
die rechte Balance zu wahren und bei
aller Zukunftsorientierung die Gegenwart
nicht aus dem Blick zu verlieren, auch
weil hierunter oft die Achtsamkeit und
Empathie leidet.

Wie konnen Flihrungskrafte, die
Gestalter sind oder sein mochten, nun
andere Menschen fiir ihre Zukunftsvision
gewinnen?

“Joac non. Das Interview

wurde coronabedi-ngt online gefihrt.

Simon: Zundchst sollten sie sich klarma-
chen, dass sie zwar ihre eigene Kontroll-
iiberzeugung und Zeitorientierung zum
Beispiel mithilfe eines Coachs dndern
konnen, die ihrer Mitarbeiter aber nicht.

Warum?

Simon: Weil diese ihre Wurzeln in deren
Personlichkeit und Biografie haben. Sie
konnen ihre Mitarbeiter aber ihrer per-
sonlichen Disposition entsprechend ein-
setzen und bei ihnen vorhandene positive
Tendenzen zumindest situativ verstarken.
Ein wirksames Tool, um die Selbstver-
antwortung zu fordern, ist zum Beispiel
das Storytelling. Hierbei geht es darum,
spannende Geschichten zu erzdhlen und
zukunftsweisende Fragen zu stellen und
so dafiir zu sorgen, dass die Mitarbeiter
ein Bild von Zukunft entwickeln, das sie
motiviert, weil sie ein Teil hiervon sein
mochten. Gerade in Marktumbruchzeiten
sollten Fiihrungskrdfte in einem kontinu-
ierlichen motivierenden Dialog mit ihren
Mitarbeitern stehen. Wenn ihnen ihr Sto-
rytelling gelingt, erwdchst hieraus eine
grofie Handlungsenergie.

Und wenn diese existiert, konnen die
Flihrungskrafte ihre Mitarbeiter
loslassen, weil sie dann ihr Potenzial
entfalten?

Simon: Wenn Fiihren so einfach wdre,
wiirden sich viele Fithrungskrafte freuen.
Die Mitarbeiter sind aber in der Regel so-
wohl beziiglich ihrer Kompetenz als auch
Personlichkeit sehr verschieden. Deshalb
sollte das Vertrauen bzw. Los-lassen nie
so weit gehen, dass der Mitarbeiter denkt:
Meine Fiihrungskraft interessiert sich
nicht fiir mich.

Es sollte also stets auch eine gewisse
Kontrolle geben?

Simon: Ja, denn ganz ohne Kontrolle
kann bei Mitarbeitern schnell der Ein-
druck entstehen, ihre Arbeit sei dem Chef
egal. Kontrollieren Fiihrungskrafte hin-
gegen zu viel, kann dies als Misstrauen
erlebt werden und demotivierend wirken.
Und nie vergessen sollte man: Ohne Kon-
trolle ist auch kein fundiertes Feedback
moglich.

Wieso?

Simon: Um ein solches Feedback, auch
positives, zu geben, muss die Fiihrungs-
kraft sich die Arbeit ansehen und diese
wertschdtzend kontrollieren. Ohne Kon-
trolle ist nur ein oberflachliches ,gut ge-
macht“ moglich, das weniger Wirkung
entfaltet als eine detaillierte Riickmel-
dung. Hinzu kommt: Ohne eine der Per-
son, Situation und Aufgabe angemessene
Kontrolle keimt mit der Zeit in Teams oft
ein unsoziales Verhalten auf. Diese Ge-
fahr ist gerade bei virtuellen Teams grofs,
da bei ihnen auch die wechselseitige sozi-
ale Kontrolle weitgehend entfallt.

Was heifdt das?

Simon: Einige Mitarbeiter versuchen, die
Situation zu ihren Gunsten auszunut-
zen und auszuloten, wie weit sie gehen
konnen. Ein solches Verhalten infiziert
wiederum oft Kollegen und irgendwann
haben die Mitarbeiter, die ihren Job ver-
antwortungsbewusst machen, das Ge-
fiihl: ,Wir sind die Dummen beziehungs-
weise Exoten.“

Was auch bei ihnen zu einem
Nachlassen der Motivation und
Selbstverantwortung fiihrt.
Simon: Ja. Deshalb sollten Fiihrungs-
krédfte zwar mit Vertrauen fiihren, aber
zugleich eine addquate Kontrolle aus-
iiben. Diese Kontrolle darf aber nicht auf
der inneren Haltung basieren ,,Ich will die
Fehler finden“. Die Handlungsmaxime
muss vielmehr sein: ,,Ich will sehen, wie
gut der Mitarbeiter oder die Mitarbeiterin
bzw. das Team das macht.“ Die Kontrolle
der Arbeitsweise bzw. des Vorgehens und
der Arbeitsergebnisse sollte also auf der
Basis eines wechselseitigen Vertrauens
erfolgen.

Interview: Katrin Neubauer @
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Konflikte in Krisenzeiten fur
Veranderungen nutzen

CHANGE. In der naheren Zukunft, in der wir alle noch mit Corona werden leben mussen,
entstehen in den meisten Unternehmen auch vermehrt Konflikte. Das sagt einem das
Erfahrungswissen aus fruheren Krisen. Konflikte, die sich jetzt Bahn brechen, kbnnen
auch notige Veranderungen vorantreiben - sofern sie richtig bearbeitet werden.

Wenn Menschen zusammenarbeiten,
entstehen immer wieder Konflikte, denn
dann prallen auch unterschiedliche Inte-
ressen und Bediirfnisse sowie Meinun-
gen und Einschitzungen aufeinander.
Beispielsweise gibt es die nie enden wol-
lenden Konflikte zwischen Innen- und
Aufiendienst. Jeder hat seine Interessen
und jeder muss seine Interessen zum
Wohl des Ganzen auch vertreten. Wenn
sich der AufRendienst immer durchsetzen
wiirde, gdbe es bald nur noch substanz-
gefdhrdende Rabatte, und wenn die Vor-
schriften des Innendienstes immer zu 100
Prozent erfiillt wiirden, dann ware eine
flexible Orientierung an den Kundenwiin-
schen wohl von Anfang an unmdglich.
Organisationswissenschaftler sagen, Un-
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ternehmen seien ,,um Konflikte herum*
gebaut. Das spiirt man gehduft in Kri-
sen- und Marktumbruchzeiten, in denen
viele Unternehmen coronabedingt ihre
bisherigen (Handlungs-)Strategien und
Maximen {iberdenken und die Prioritdten
neu setzen miissen. Dann sind Konflikte
sozusagen vorprogrammiert — auch weil
die Mitarbeiter stark verunsichert und
entsprechend sensibel sind.

Nicht bei jedem Konflikt
intervenieren

Doch sollten Fiihrungskréfte bei jedem
Konflikt eingreifen? Nein! Denn ihre
Hauptaufgabe ist es sicherzustellen, dass
ihre Mitarbeiter (gemeinsam) die gefor-
derte Leistung erbringen. Also sollten sie
primar bei Konflikten intervenieren, die
die Leistung schmadlern.

Doch wie sollten sie das mdglichst ele-
gant tun? Manchmal kénnen Fiihrungs-
krifte Konflikte steuern, indem sie die
Abhangigkeit zwischen den Beteiligten
16sen. Im Extremfall muss dann die Or-
ganisation eines Arbeitsablaufs neu ent-
wickelt werden. Oft reicht es aber auch,
wenn zum Beispiel die Arbeitsgebiete so
voneinander abgegrenzt werden, dass
sich die Konfliktpartner nicht mehr beim
Erreichen ihrer Ziele mit oder ohne Ab-
sicht behindern.

Der Konigsweg der Konfliktsteuerung
sieht allerdings ganz anders aus. Er liegt
im Auflosen der Blockaden, die die ,,Kon-
trahenten“ am Erreichen ihrer Ziele hin-
dern - zum Beispiel, im Rahmen einer
Konfliktmoderation. Doch kann eine
Fiihrungskraft jeden Konflikt moderie-
ren? Nein! Ist sie zum Beispiel emotional

involviert, dann sollte eine neutrale Per-
son die Moderation iibernehmen. Ahnlich
ist es, wenn die Fiihrungskraft eine be-
stimmte Losung erwartet. Oder wenn es
(iibergeordnete) Ziele oder Zwange gibt,
die sie durchsetzen will oder muss. Dann
ist keine Moderation angesagt, sondern
ein Anwenden der klassischen Fiihrungs-
instrumente wie Anweisung oder Leis-
tungsvereinbarung.

Problembewusstsein klaren,
Zustimmung einholen

Angenommen Sie erwdgen als Fiihrungs-
kraft eine Konfliktmoderation, dann
sollten Sie vorab das Problembewusst-
sein kldren. Denn zuweilen reagieren
Mitarbeiter, wenn man sie auf Konflikte
anspricht, iiberrascht: ,,Wie kommen Sie
darauf?“ Sie negieren also den Konflikt.
Deshalb sollten Sie zunachst kldren, ob
den Beteiligten der Konflikt bewusst ist
und ihr Leidensdruck so grofS ist, dass sie
bereit sind, in eine Losung zu investie-
ren. Angenommen dies ist der Fall und
die Konfliktbeteiligten stimmen einer
Konfliktmoderation durch Sie zu, dann
sollten Sie ihnen den Ablauf der Mode-
ration prazise schildern. Bitten Sie sie au-
lerdem, sich vorab zu iiberlegen, welche
Verhaltensweisen sie sich vom jeweils an-
deren wiinschen, um besser arbeiten zu
konnen - aber keine Charakter-, sondern
nur Verhaltensanderungen.

Strukturiert vorgehen und
Regeln beachten

Nachfolgend ein Beispiel fiir den mogli-
chen Ablauf einer professionellen Kon-



fliktmoderation bei einem Konflikt zwi-
schen zwei Mitarbeitern:

1. Schritt: Einsteigen

Meist kommen die Mitarbeiter voller
Emotionen zur Konfliktmoderation. Des-
halb sollten Sie als Moderator zum Ein-
stieg einige Worte zum Thema Konflikte
sagen. Zum Beispiel, Konflikte gibt es
iiberall - nicht nur im Betrieb. Aufierdem
entstehen Konflikte stets aufs Neue. Zum
Beispiel, weil sich die Anforderungen an-
dern. Also miissen auch immer wieder

neue Problemldsungen gefunden wer-
den. Deshalb sind Konflikte oft wichtige
Anstofie fiir Innovationen. Erkldren Sie
den ,,Streithdhnen” nochmals, worum es
bei der Konfliktmoderation geht: um ein
Losen des Konflikts. Jedoch nicht in der
Form, dass alle Emotionen und Erfahrun-
gen der Vergangenheit bearbeitet werden;
auch nicht, indem der Konflikt durch
formale Regelungen zugedeckt wird.
Vielmehr soll die Arbeitsbeziehung neu
ausgehandelt und das Verhalten an den
Schnittstellen der Tatigkeitsfelder der bei-

den Mitarbeiter so geregelt werden, dass
beide damit leben und ihren Job besser
machen konnen. Nicht mehr und nicht
weniger.

2. Schritt: Regeln definieren

Definieren Sie mit den Konfliktpartnern

Regeln fiir die Moderation. Zum Beispiel:

® Beide stellen Forderungen an das Ver-
halten des jeweils anderen.

e Diese werden nach dem Prinzip
,Geben und Nehmen*“ ausgehandelt.

e Die Absprachen werden schriftlich fi-
xiert.

Vereinbaren Sie mit den Konfliktpartnern

auch, was im Raum bleibt und woriiber

mit Dritten gesprochen werden darf. Kla-

ren Sie mit ihnen zudem Ihre Aufgaben

als Moderator. Zum Beispiel:

e Ich verhalte mich neutral und achte auf
das Einhalten der Regeln.

® Ich schreite ein, wenn dem anderen
,schlechte“ Absichten unterstellt wer-
den.

e Ich verhindere, dass iiber Undiskutier-
bares, also zum Beispiel die Ziele des
Unternehmens, verhandelt wird.

3. Schritt: Themen/Forderungen

sammeln

Nachdem die Formalien gekldrt sind,

konnen Sie die Beteiligten bitten, auf

einem Formblatt folgende Aussagen zu
erganzen:

e Es wiirde mir helfen, effektiver zu ar-
beiten, wenn Sie Folgendes mehr/an-
ders tun wiirden: ...

e Es wiirde mir helfen, effektiver zu ar-
beiten, wenn Sie Folgendes weniger/
nicht mehr tun wiirden: ...

¢ Behalten Sie bitte folgende Aktivitdten
bei, die mir personlich helfen, effektiv
zu arbeiten: ...

4. Schritt: Verstandnis sicherstellen

Die ausgefiillten Formblatter sollten Sie
entweder kopieren oder so aufhdngen,
dass sie jeder lesen kann. Bitten Sie die
Konfliktpartner, die Forderungen bezie-
hungsweise die Wiinsche des jeweils an-
deren mit eigenen Worten laut zu formu-
lieren. ,,Sie wollen von mir, wenn ich das
richtig verstanden habe, dass ich ...“ Der
andere soll die Aussage entweder besta-
tigen oder falls notig entsprechend kor-

rigieren. Bitten Sie als Moderator, sofern -
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personal- und organisationsentwicklung

Acht Tipps fur das Moderieren von Konflikten

Praxis. Viele Fuhrungskrafte schauen gerne erst einmal weg, wenn sich Konflikte zwischen Mitarbeitern
anbahnen. Das kann durchaus sinnvoll sein, aber es gilt Folgendes zu bedenken:

Nicht jede Meinungsverschiedenheit
oder jeder Interessengegensatz ist ein
Konflikt. Ein Konflikt ist durch folgende
Elemente gekennzeichnet: eine gegensei-
tige Zielbehinderung, eine wechselseitige
Abhangigkeit der Beteiligten und eine Ver-
letzung auf der Beziehungsebene.

IZI Greifen Sie als Fihrungskrafte primar
in Konflikte ein, die sich negativ auf die
Leistung der Mitarbeiter auswirken und den
Ablauf der Routinen stéren kdnnten.

Wenn Sie in einen Konflikt (emotional)
involviert sind, sollte eine neutrale Person
zum Beispiel aus der Personalabteilung die
Konfliktmoderation ibernehmen.

II' Klaren Sie vorab, ob bei den Mitarbei-
tern Uberhaupt ein Problembewusstsein
besteht und sie zur Konfliktldsung bereit
sind.

IE Machen Sie den ,Streithahnen” klar,
worum es bei der Konfliktmoderation vor
allem geht: die Arbeitsbeziehung neu auszu-
handeln und das Verhalten an den Schnitt-
stellen zwischen den Jobs so zu regeln,
dass beide Mitarbeiter damit leben konnen.

@ Verhindern Sie, dass sich die Betroffe-
nen offen die ,personliche Meinung“ sagen.
Dies flhrt in der Regel zu noch tieferen Ver-
letzungen, sodass eine konstruktive Kon-
fliktldsung unmaoglich wird.

Definieren Sie mit den Konfliktpart-
nern einfache, aber wirkungsvolle Regeln
fir die Moderation, die von allen akzeptiert
werden. Zum Beispiel, dass die Ziele des
Unternehmens nicht verhandelbar sind und
dass keine Vereinbarungen zulasten Dritter
getroffen werden kénnen.

Notieren Sie die getroffenen Abspra-
chen schriftlich. Vereinbaren Sie mit den
Beteiligten verbindlich einen Folgetermin,
um zu prifen, ob die Absprachen auch wirk-
lich vollstandig eingehalten wurden. Nutzen
Sie das Gesprach auch, um mégliche neue
Konfliktpunkte zu erkennen und gezielt zu
bearbeiten.

Sabine Machwiirth @

- notig, um Beispiele fiir das gewiinschte

Verhalten, um das Verstindnis sicherzu-
stellen.

5. Schritt: Forderungen priorisieren und
aushandeln

Danach sollten beide Konfliktparteien mit
einem Symbol die Forderungen markie-
ren, die ihnen besonders wichtig sind.
Auflerdem sollten sie mit einem anderen
Symbol die Forderungen kennzeichnen,
die verhandelbar sind. Anschlieffend
sollen sie sich wechselseitig Angebote
machen und mit dem Aushandeln begin-
nen. Zum Beispiel kdnnte ein Streithahn
sagen: ,,Wenn Sie mich zeitnah informie-
ren, wiirde ich dafiir ...“ Achten Sie als
Moderator darauf, dass das Aushandeln
ein echtes Geben und Nehmen ist.

6. Schritt: Absprachen und Protokoll

Notieren Sie alle Absprachen. Dass bei
diesem Aushandeln der kiinftigen Ar-
beitsbeziehung auch mal die Emotionen
hochkochen und ,Erlebnisse“ aus der
Vergangenheit geschildert werden, ist
normal. Das sollten Sie zulassen, damit
der Druck aus dem Kessel weicht. Dabei
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miissen Sie aber Fingerspitzengefiihl zei-
gen, um zu verhindern, dass sich beim
Gegeniiber Druck aufbaut. Analysieren
Sie nach dem Gefiihlsausbruch ruhig,
dass dieser zeigt, wie viele Emotionen im
Spiel sind, und dass solche Verletzungen
sicher auf beiden Seiten existieren. Und
schlagen Sie danach vor: ,Lassen Sie uns
wieder zu den Verhaltensweisen zurtick-
kehren, die Sie sich beide um eines guten
Ergebnisses Willen wiinschen.”

7. Schritt: Abschlieflen und
Folgetermin vereinbaren

Die bei Konfliktmoderationen getroffe-
nen Vereinbarungen erscheinen Aufien-
stehenden oft als Kleinigkeiten. Fiir die
Beteiligten sind sie aber wichtig, weil
daran Emotionen hdngen. Also sollten
diese Punkte auch nachhaltig organisiert
werden, damit nicht zu einem spateren
Zeitpunkt alte Wunden wieder aufge-
rissen werden. Vereinbart werden sollte
auch, was geschieht, wenn Absprachen
nicht eingehalten werden. Dies miissen
keine Sanktionen sein. Die Vereinbarung
kann auch lauten: ,Dann sprechen wir
uns kiinftig darauf an - statt den Arger hi-

nunterzuschlucken.“ Vereinbaren sollten
Sie aber auf alle Flle einen Folgetermin,
um zu iiberpriifen, ob die Absprachen
auch wirklich in der betrieblichen Praxis
eingehalten wurden oder eventuell neue
Konfliktpunkte entstanden sind, die es zu
bearbeiten gilt.

Die Nerven werden noch lange
angespannt bleiben

Wenn Sie gemaf} der oben beschriebenen
Methodik vorgehen, konnen Sie als Fiih-
rungskraft gewiss so manchen zwischen-
menschlichen Konflikt 16sen, der in der
Zeit, in der wir noch mit Corona zu leben
lernen miissen, in Threm Bereich ent-
steht. Denn eines sollten Sie nie verges-
sen: Aufgrund der vielen Verdnderungen
und Ungewissheiten, die Corona mit sich
bringt, sind nicht nur die Nerven vieler
Fiihrungskrifte angespannt. Ahnlich ver-
halt es sich bei ihren Mitarbeitern. Ent-
sprechend schnell kochen auch bei ihnen
nicht nur die Emotionen hoch, sondern
es entstehen zwischen ihnen auch Macht-
kdmpfe und Konflikte.

Sabine Machwiirth ®




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

(Anna Nguyen,
Unternehmerin)

Bei uns treffen Sie Entscheider, Macher ...
Personlichkeiten, die nach vorn wollen.

Warum sich rund 700 Mitglieder fir
GABAL entschieden haben und warum
auch Sie dabei sein sollten:

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

2. Sie treffen sowohl Trainer, Berater und Coaches als auch Fihrungskrafte
und Entscheider.

3. Sie erhalten wertvolle Vorteile, wie das Fachmagazin wirtschaft+weiterbildung,
den jahrlichen Buchgutschein, Einkaufsverglinstigungen und vieles mehr ...

Werden Sie jetzt Mitglied -
GABAL e'v' bis Jahresende beitragsfrei:
www.gabal.de www.gabal.de/mitglied-werden




training und coaching

MIBA: Geht es nicht auch
preisgunstiger?

EXECUTIVE MBA. Der internationale MBA-Markt ist im Umbruch. Anbieter wie
»Quantic School of Business and Technology“ oder ,The Power MBA* werben mit
einer kostenlosen oder zumindest sehr preisgunstigen MBA-Ausbildung -
allerdings mit hochst unterschiedlichen Produkten.

Die Kritik an den horrenden Studienge-
biihren vor allem der US-Schulen von
teils iiber 100.000 Euro fiir den Vollzeit-
MBA und iiber 200.000 Euro fiir den Exe-
cutive MBA, zu dem nur erfahrene Fiih-
rungskréfte zugelassen werden, wachst
deutlich. Immer weniger MBA-Interessen-
ten sind bereit, sich fiir ihr Studium hoch-
gradig zu verschulden. Einige Business
Schools bieten daher inzwischen neu
konzipierte Online-MBAs zu giinstigen
Preisen an. Es gibt inzwischen auch neue
(allerdings nichtakademische!) Anbieter
wie ,,Quantic (www.quantic.edu) oder
,The Power MBA“ (www.thepowermba.
com), die damit werben, die MBA-Aus-
bildung kostenlos oder zumindest extrem
preisgiinstig anzubieten.

Unternehmen zahlen dafiir,
Absolventen kennenzulernen

Quantic mit Sitz in Washington bietet ein
zehnmonatiges MBA-Programm sowie
einen zwolfmonatigen Executive MBA fiir
Teilnehmer mit mehreren Jahren Berufs-
erfahrung an. Der MBA ist kostenlos. Fiir
den Executive MBA werden 9.600 US-Dol-
lar fallig. Das ist ein Bruchteil des Preises,
den Topschulen verlangen. Gelernt wird
per Smartphone in kleinen Lerneinheiten
mit der Methode des aktiven Lernens.
Quantic setzt auf eine ,Flipped Tuition“
(Die Studiengebiihren werden von po-
tenziellen Arbeitgebern getragen, die von
den Absolventen spater profitieren). Fi-
nanziert wird das Studium also von Un-
ternehmen, die fiir den Zugang zu dem
Kandidatenpool der MBA-Absolventen
zahlen. Bisher habe man iiber 650 Arbeit-
geber in dem Karrierenetzwerk ,,Smartly
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Talent*, {iber 2.200 Unternehmen hdatten
sich beworben, Mitglied zu werden, so
schreibt Rachel Fletcher, Director of Mar-
keting and Brand bei Quantic. Dabei gebe
es einen strengen Zulassungsprozess,
um sicherzustellen, dass die Arbeitgeber
auch hochqualifizierte Jobs anbé&ten.

Als ,,Mobile-first-Business-School“ habe
man keine Kosten fiir das Betreiben eines
Campus und miisse keine Professoren be-
zahlen, schreibt Rachel Fletcher. Geringe
Kosten und die Einnahmen aus dem Kar-
rierenetzwerk ermoglichen also das Mo-
dell des kostenlosen MBA-Studiums.

Auch wenn 9.600 Dollar fiir einen Exe-
cutive MBA nicht viel sind, fiir die Deut-
sche Aki Piepenburg, die bei Audi fiir
internationale Mediastrategien zustandig
ist, war das noch immer viel Geld. Sie
bewarb sich dennoch. Doch die Auswahl
bei Quantic ist streng. Zugelassen werden
nur elf Prozent der Bewerber. Das sind
weniger als an vielen US-Topschulen. Die
34-Jdhrige bekam nicht nur eine Zusage,
sondern auch ein Stipendium iiber mehr
als die Halfte der Studiengebiihren - wohl
nicht zuletzt deshalb, weil man mehr in-
ternationale Teilnehmer fiir das stark US-



lastige Programm suchte. Inzwischen gibt
es laut Quantic (Stand Juni 2020) beim
Executive MBA 23 Prozent internationale
Studenten aus 50 Lindern. Zwei Drittel
von ihnen haben mehr als elf Jahre Be-
rufserfahrung.

Gegriindet wurde Quantic bereits im
Jahr 2016 von Tom Adams. Nachdem der
Schwede 2001 seinen MBA-Abschluss
an der Topschule Insead in Frankreich
erworben hatte, stieg er als CEO beim
Sprachkursanbieter Rosetta Stone ein.
Der MBA habe ihm damals das Selbst-
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vertrauen und die Glaubwiirdigkeit ver-
liehen, die Herausforderung anzuneh-
men und das Unternehmen auszubauen,
erkldrte er gegeniiber dem MBA-Portal
Poets & Quants.

Im Mai 2013 verlie? er Rosetta Stone und
tat sich mit Alexie Harper und Ori Rat-
ner zusammen, um eine neue interaktive
Lernplattform aufzubauen. Dabei arbei-
teten sie zundachst fiir Insead, um die Vor-
kurse in den Grundlagenfichern fiir die
neuen MBA-Studenten aufzubauen. Spa-
ter entstand die Idee, ein eigenes MBA-
Programm zu kreieren. Alle acht Sekun-

den miissen die Studenten laut Aussagen
von Quantic beim Lernen aktiv werden
und bekommen sofort Feedback zum Bei-
spiel auf ihre Antwort zu einer Frage. Nur
wenn eine Aufgabe richtig gelost wurde,
konnen sie weitermachen.

Grundsatzlich fange es inhaltlich sehr ein-
fach an, dndere sich aber dann ziemlich
schnell und werde immer schwieriger, er-
innert sich MBA-Absolventin Piepenburg.
Zwar werde die Quintessenz einer Lern-
einheit immer in ein paar Zeilen zusam-
mengefasst, aber es gebe auch ldangere

Texte im App-Format. Bei den Hausaufga-
ben seien das schon mal 15 bis 20 Seiten
gewesen, die sie sich ausdrucken musste.
Auch die einstiindigen Priifungen fanden
online statt und bestanden aus Freitext-
aufgaben und Multiple-Choice-Tests und
manchmal musste man auch etwas be-
rechnen. Direkt danach bekam man sei-
nen Score und nach ein bis zwei Tagen
eine offizielle Mail, ob man bestanden
hat. Uber den Instant-Messaging-Dienst
Slack war Piepenburg mit den anderen
Teilnehmern ihrer Klasse verbunden und
konnte Fragen stellen. ,,Man hilft sich ge-

genseitig“, erinnert sich die 34-Jihrige.
Aber es sei auch viel Selbststudium dabei
gewesen. Uberraschend gut fand sie den
Praxisbezug. So mussten die Studenten
entweder im Team, das sich {iber Google
Docs zusammenfand, oder allein zwei
Fallstudien bearbeiten.

Bei einem Fall ging es um eine Whiskey-
Produktion in Irland. ,Das war ein reales
Unternehmen und wir haben viele Hin-
tergrundinformationen bekommen®, er-
innert sich Piepenburg. Bei der zweiten
Fallstudie sollten die Studenten ein Mo-

bility-Share-Unternehmen (angelehnt an
Uber) wieder in die Gewinnzone bringen.
,Da wurde auch auf das Verhalten der
Griinderin, auf den Fiihrungsstil und die
Motivation der Mitarbeiter eingegangen®,
so die Audi-Mitarbeiterin. Auch die Ab-
schlussarbeit wurde im Team absolviert.
Dabei mussten die Studenten ein virtu-
elles Unternehmen griinden. Jeder hat
dafiir seinen Teil schriftlich ausgearbeitet
und das Ergebnis wurde gemeinsam wie
beim einem Start-up-Pitch prdsentiert.
»,Das Ganze war schon anstrengend®, re-
siimiert Piepenburg heute. Sie habe fast -»
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- jeden Abend nach der Arbeit ein bis zwei

Stunden gelernt. ,Ich sehe jetzt in be-
triebswirtschaftlicher Hinsicht besser den
Gesamtkontext und kann Diskussionen
mit dem Einkauf oder der Finanzabtei-
lung ganz anders fiihren, weil ich deren
Sichtweise besser verstehe®, berichtet sie.
Dass Prdsenzangebote trotz ausgefeilter
Onlinemethodik dennoch einen Vorteil
bringen, hat man auch bei Quantic er-
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BRING DEIN BUSINESS-WISSEN AUF DAS NACHSTE LEVEL

WELTKLASSE GRUNDER, CEOS UND
AUTOREN SIND TEIL DIESER MBA-
ALTERNATIVE, DIE DIE MANAGEMENT-

AUSBILDUNG DEMOKRATISIERT

15 Minuten/Tag und $¥50, in Raten rahibar und mit siner 100% igen Geld-uriick-Garantie

MELDE DICH JETZT AN

The Power MBA. Die Videobotschaften von erfolgreichen Griindern

sollen motivieren und Know-how vermitteln.

kannt. Im Jahr 2019 wurde das Angebot
mit einwochigen Konferenzen in Dublin,
Washington und Singapur angereichert,
wo sich die Studenten personlich treffen,
gemeinsam Workshops besuchen und
Fallstudien bearbeiten konnten. Sobald
es die Corona-Pandemie erlaubt, soll es
diese Prasenzangebote erneut geben. In-
zwischen umfasst das Quantic-Netzwerk
mehr als 7.000 Studenten und Absolven-
ten und es wdchst offenbar rasant. Allein
von Januar bis Juli schrieben sich 2.300
Teilnehmer beim Executive MBA ein und
mehr als 1.000 beim MBA. Bis August
gab es mehr als 30.000 Bewerbungen. Bis
Ende des Jahres rechnet man mit mehr
als 70.000. Befliigelt wird die Nachfrage
dabei auch durch die wichtige nationale
Akkreditierung von Quantic durch die
,Distance Education Accrediting Com-
mission“ Anfang 2020.

Akkreditierung nur hinderlich?

Ganz anders sehen das Thema , Akkre-
ditierung“ die Spanier Rafael G. Corral,
Borja Adanero und Hugo Arévalo. Sie
grilndeten 2017 , The Power MBA“ mit
Sitz in Newark im US-Bundesstaat De-
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laware. Man halt eine Akkreditierung,
deren Ziel die Sicherstellung von be-
stimmten Qualitatskriterien ist, fir sinn-
los. ,,Wir aktualisieren unser Programm
standig und eine Akkreditierung wiirde
uns da stark behindern®, erklart Rebecca
Romer, Projektmanagerin fiir die interna-
tionale Expansion bei ,, The Power MBA*.
Fehlende Aktualitdt sei auch der Grund
daflir, warum MBA-Programme ,,in den

Py
i

Szene, die (manchmal recht unreflektiert)
iber ihre eigenen Erfolge sprechen oder
Experten wie zum Beispiel den Marke-
ting-Guru Eric Ries.

Der MBA-Anbieter ,, The Power MBA®
investiert offenbar sehr viel Geld in sei-
nen Marketingauftritt. Wer sich infor-
mieren will, muss seine Daten angeben
und wird mit E-Mails iiberschiittet. Ge-
worben wurde mit Zitaten und den Logos

The Business School of
the Future Has Arrived

Our programs

(T

Quantic. Der Anbieter wirbt mit ausgefeilten Online-Lernmethoden,

wissenschaftlichen Inhalten und einer Akkreditierung.

meisten Fillen“ beziiglich ihrer Inhalte
,bedauerlicherweise stark hinter der Zeit
herhinkten®.

Auch von akademischen Kriterien bei
der Auswabhl der Inhalte halt man nichts.
,Wir konzentrieren uns auf die Dinge,
die jetzt gerade in der Realitdit Wirkung
auf die Business-Welt haben®, schreibt
Romer. Akademisch fundierte Programme
wiirden nur Theorien und Konzepte un-
terrichten, die vor Jahren funktioniert
hatten, aber heute irrelevant seien.

Dass es beim akademischen Ansatz auch
darum geht, empirisch abgesicherte The-
orien kennenzulernen, um alte und neue
Geschaftsmodelle entsprechend einord-
nen zu konnen, ldsst man als Argument
nicht gelten. , The Power MBA“ fokus-
siert sich auf Start-ups und will das un-
mittelbare ,Lernen von Griindern“ wie
den Chefs von Tesla, Airbnb, Netflix oder
dem Cirque du Soleil ermdoglichen. Man
sei die erste echte Alternative zu einem
MBA - schliefilich biete man global und
auf Englisch an. Das Programm umfasst
rund 70 Stunden, aufgeteilt in 15-mindi-
tige Videohdppchen, die bis zu 250 ,,Mic-
rolearnings“ enthalten. Unterrichtet wird
vor allem von Praktikern aus der Start-up-

renommierter Medien wie der FAZ, dem
Handelsblatt und der Siiddeutschen
Zeitung (Beispiel: , The Power MBA:
Bildungsinnovation fiir den deutschen
Markt“ - Siiddeutsche Zeitung). Die Zi-
tate stammten jedoch aus Advertorials
(also bezahlten Artikeln) und nicht aus
journalistischen Artikeln, was wohl kaum
ein angehender Student realisiert haben
diirfte. Die meisten glaubten wohl, die
Aussagen stammten aus redaktionellen
Artikeln der Medien. Man habe das in
Deutschland zundchst genauso gehand-
habt wie in Grof3britannien und Kanada.
Als man dann darauf hingewiesen wor-
den sei, dass Deutschland anderen Nor-
men folge, habe man die Links zu den
Zeitungen sofort von der Webseite ge-
nommen, schreibt Rémer.

Eifriges Marketing soll helfen, schnell
einen hohen Bekanntheitsgrad zu errei-
chen. ,Unser Netzwerk umfasst Zehn-
tausende Teilnehmer weltweit, die aus
allen Bereichen des Lebens und allen
Fachbereichen kommen, vom Restaurant-
besitzer bis zum globalen Head of Marke-
ting in einem groflen Multinational, vom
24-Jahrigen, der von seiner eigenen Firma
trdumt, bis zum 58-Jdhrigen, der sein



Wissen auffrischen und es nochmal wis-
sen will“, schreibt Romer. Sie alle eine,
»dass sie auf das Lernen versessen sind,
unruhig, unermiidlich und proaktiv sind
und vorwdrtsgehen wollen“. Und wenn
es die Corona-Pandemie wieder erlaube,
solle es auch wieder eine Reihe von Net-
working-Events in verschiedenen Stadten
geben.

Zulassungskriterien oder eine Auswahl
der Teilnehmer gibt es nicht. Mitmachen
kann jeder, der die 850 Dollar bezahlt.
Dass ein gutes MBA-Programm immer
auch von der Qualifikation der Studenten
abhangt, will Romer nicht gelten lassen.
In der Realitdt werde ,,Qualitit“ doch viel
zu oft gleichgesetzt mit der ,Fahigkeit,
Zehntausende zu bezahlen“. Und auch
fiir die neuen, akademisch fundierten
Online-MBAs von anerkannten Business
Schools hat sie nicht viel iibrig. Denn die
,Teplizieren meistens den traditionellen
MBA“ und hétten keine fundierten E-
Learning-Strategien.

Das Geschdftsmodell scheint zu funk-
tionieren. Laut eigenen Angaben gibt
es inzwischen iiber 40.000 Teilnehmer
weltweit. Rund 3.600 Teilnehmer sind in
der ersten Kohorte des globalen (!) Pro-
gramms mit dabei, das im September
begann - iiber 500 davon stammen aus
Deutschland.

Ein Manager aus einem IT-Konzern, der
anonym bleiben will, nimmt seit Sep-
tember auch am globalen MBA von , The
Power MBA*“ teil. Er habe etwas privat fiir
sich gesucht, was er einfach so nebenher
machen konne, und da habe der Auf-
wand von tdglich 15 Minuten gut gepasst.
Interessant fand er das Angebot, weil es
einen breiten Einblick in Businessthemen
biete. Die Videos wiirden einem jeden
Tag automatisch zugespielt. Nach den
ersten 20 Videos gab es einen einfachen
Multiple-Choice-Test als Lernkontrolle.
,Mir war Kklar, dass das Ganze nicht zu
einem qualifizierten Abschluss fiihrt und
auch nicht mit einem richtigen MBA zu

vergleichen ist“, sagte der Manager iiber
die Qualitadt der Lernkontrolle. Interessant
findet er die Videos mit bekannten Griin-
dern. Das sei zwar eher eine Plauder-
stunde gewesen, wie man auf Geschafts-
ideen kommt, aber insgesamt sei das alles
durchaus beeindruckend gewesen. Aber
die Video-Schnipsel hétten schon eine ge-
wisse Oberfldchlichkeit. ,Man bekommt
eine erste Idee davon, was zum Beispiel
das Business Modell Canvas ist und wie
Griinder es eingesetzt haben®, so der Teil-
nehmer. Selbst richtig anwenden konne
man das Tool danach wohl eher nicht.
»Wenn ich mehr iiber das Modell wissen
will, wiirde ich andere Angebote suchen,
die das tiefer und professioneller beleuch-
ten.” Dennoch konne ,, The Power MBA®
durchaus hilfreich sein fiir Mitarbeiter mit
einem rein technischen Hintergrund, um
ihnen einen ersten Einblick in Manage-
mentthemen zu liefern. Einen klassischen
MBA ersetzen werde er jedoch nicht.
Barbel Schwertfeger ®
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Neues aus der Welt der
Business Schools

NEWS. Auch der MBA-Markt entwickelt sich standig weiter. MBA-Schmieden positionieren
sich neu und Uberarbeiten ihre Angebote. Und sie bekommen Konkurrenz. Was in den
letzten Monaten Neues gemeldet wurde, haben wir gesichtet und auf den nachsten drei

Seiten zusammengefasst.

Beliebte MBA-Studienlander:
Deutschland ist auf Platz 3!

Die USA, Grofibritannien und Kanada
sind die beliebtesten Studienldnder fiir
internationale Wirtschaftsstudenten.
Deutschland liegt auf Platz 6, beim MBA
sogar auf Platz 3.

Donald Trumps Eskapaden und den Visa-
Beschrdnkungen zum Trotz - die USA
bleiben das beliebteste Studienland fiir
internationale Wirtschaftsstudenten. 68
Prozent wollen in den USA studieren.

38 wirtschaft + weiterbildung 11/12_2020

Knapp dahinter liegt Grofibritannien mit
67 Prozent, gefolgt von Kanada (48 Pro-
zent), Singapur (40 Prozent) und Aus-
tralien (40 Prozent). Deutschland liegt
mit 39 Prozent auf Platz 6 und damit vor
Spanien und der Schweiz.

Das zeigt die neue Studie Business of
Branding des Beratungsunternehmens
CarringtonCrisp in Kooperation mit der
European Foundation for Management
Development (EFMD). Befragt wurden
1.442 Studenten und Mitarbeiter an Busi-
ness Schools mit 50 Nationalitdten. Be-

trachtet man die praferierten Studienldn-
der nach der Art des Abschlusses, dann
steht Deutschland - zusammen mit der
Schweiz - beim MBA mit 38,95 Prozent
auf Platz drei nach den USA (66,32 Pro-
zent) und Grofdbritannien (57,89 Pro-
zent) und damit vor Singapur, Kanada,
den Niederlanden und Australien. Der
wichtigste Faktor bei der Uberlegung, im
Ausland zu studieren, ist die Reputation
einer individuellen Business School. Auf
Platz 2 steht die Moglichkeit, nach dem
Abschluss dort arbeiten zu konnen, ge-
folgt von den Kosten.

Zudem sollten die Teilnehmer anhand
von zehn Statements ihre Wahrnehmung
zu 15 Landern als Studienland beschrei-
ben. Bei der Aussage ,hat eine starke und
dynamische Wirtschaft“ liegt Deutsch-
land auf Platz 1. Auch bei den Chancen,
nach dem Abschluss in dem Land arbei-
ten zu konnen, fiihrt Deutschland mit 39
Prozent ebenso wie bei der Moglichkeit,
einfach ein Studienvisum zu bekommen
(64 Prozent). Zudem wird Deutschland
als eines der giinstigsten Studienldander
unter den 15 abgefragten Landern wahr-
genommen und erreicht in puncto Kos-
ten Platz 13 vor Indien und Spanien. Am
meisten willkommen fiihlen sich die po-
tenziellen Studenten in den Niederlanden
(54 Prozent), Groflbritannien (48 Pro-
zent) und Spanien (37 Prozent).

Was das Vorhandensein von qualitativ
hochwertigen Business Schools angeht,
hat Deutschland noch Nachholbedarf.
Wahrend nur 71 Prozent diese Frage fiir
Deutschland bejahen, sind es in den USA
97 Prozent und in Grofbritannien 94 Pro-
zent. Einer der Griinde, warum die USA
und Groftbritannien bei potenziellen



Studenten weiter so beliebt sind, sei die
Wahrnehmung ihrer guten Universitdten
und Business Schools. Die Studie zeige
die Macht der Wahrnehmungen und wie
sie die Wahl eines Studienlandes beein-
flusst, auch wenn sie nicht unbedingt der
Realitdt entspreche, erklart Studienautor
Andrew Crisp. Die Herausforderung fiir
die Business Schools liege daher darin,
die positiven Wahrnehmungen ihres
Landes zu nutzen und die negativen
Wahrnehmungen zu verdndern. Interes-
sante Ergebnisse zeigt die Nutzung von
Marketingaktivitaten und Medien bei der
Entscheidungsfindung. Bei den Medien
dominiert bei MBA-Studenten die Fi-
nancial Times mit 64,21 Prozent, gefolgt
vom Economist - trotz seiner mehr als
fragwiirdigen Rankings. Auf Platz 3 lie-
gen das Wallstreet Journal und die MBA-
Messen QS World MBA Tour mit jeweils
16,84 Prozent. www.carringtoncrisp.com

IMD vergrofiert jetzt seine
MBA-Klasse

Wdhrend einige Business Schools
ihre MBA-Klassen wegen der Corona-
Pandemie verkleinern, beginnen am
IMD in Lausanne dank eines cleveren
Konzepts erstmals seit 18 Jahren mehr
Studenten im Vollzeit-MBA. Bisher lag
das Limit fiir den einjdhrigen Vollzeit-
MBA am IMD bei 90 Studenten. Nun
lasst die Schweizer Topschule erstmals
hundert Studenten zu.

Als die Schule im Juni den Prdsenzunter-
richt wieder aufnahm, wurde die Klasse
in zwei Gruppen mit je 45 Studenten auf-
geteilt. Wahrend die eine Gruppe im Klas-
senzimmer saf}, nahm die andere Gruppe
via Zoom virtuell am Unterricht teil. Fiir
die nachste Unterrichtseinheit wechselten
die Gruppen. Im Juni startete einer der
Starprofessoren der Schule, Arturo Bris,
dann ein Experiment. Er teilte seine vier-
stlindige Finanzvorlesung in zwei Lektio-
nen auf und ermdoglichte so beiden Grup-
pen je zwei Stunden Prdsenzunterricht.
Der Rest - Grundlagen, Gruppenarbeit
und Assignments - fand auflerhalb des
Klassenzimmers statt. Die anderen Pro-
fessoren folgten dem neuen Konzept. In
den zwei Prasenzstunden konne er den
Studenten das Wichtigste vermitteln und
ihnen in der restlichen Zeit gleichzeitig

mehr Praxis und Unterstiitzung ermogli-
chen, so der Professor. Zudem sei es we-
sentlich besser, jede Gruppe zwei Stun-
den im Klassenzimmer zu haben als ab-
wechselnd immer nur eine Gruppe. Das
Grundwissen konnten die Studenten vor
dem Unterricht lesen, die Gruppenarbeit
konnte nach dem Unterricht stattfinden.
Bei den Studenten kommt das neue Kon-
zept gut an. Gleichzeitig entschloss man
sich, die Zahl der Studenten um zehn,
also fiinf pro Gruppe, zu erhéhen. Trotz
Corona ist auch am IMD die Zahl der
MBA-Bewerber gestiegen, auf rund 600
fiir 100 Platze.

Auch das Interesse der Unternehmen sei
grofRer denn je, so IMD-Dean Sedn Mee-
han gegeniiber dem MBA-Portal Poets
& Quants. So rekrutierten Technologie-,
Pharma- oder Medizintechnikunterneh-
men sowie Beratungsfirmen mehr MBA-
Absolventen. Ob das auch fiir die neuen
MBA-Studenten so bleibt, die im Januar
mit dem Studium beginnen, ist allerdings
unsicher. Das IMD gilt als eine der fiih-
renden Business Schools weltweit. Der
Schwerpunkt der Schule liegt bei kiirze-
ren Programmen der Managementweiter-
bildung (Executive Education), wo sie im
Ranking der Financial Times bereits zum
neunten Mal auf Platz 1 landete. Im dies-
jahrigen globalen Vollzeit-MBA-Ranking
der Financial Times landete das IMD auf
Platz 25. www.imd.org

WHU startet mit Online-MBA
ganz ohne Prasenzunterricht

Als eine der ersten fiihrenden Business
Schools in Europa hat die WHU - Otto
Beisheim School of Management Anfang
Oktober einen reinen Global Online-MBA
gestartet. Wahrend die meisten Online-
MBAs in Deutschland mehrere Prasenz-
module umfassen, setzt der Global Online
MBA der WHU fast vollstindig auf On-
line-Unterricht. Lediglich fiir eine Woche
sollen Teilnehmer wahrend des gesam-
ten Studiums auf dem WHU-Campus in
Diisseldorf zusammenkommen, um ihre
Kommilitonen und Professoren auch live
kennenzulernen - sofern es die Corona-
Pandemie erlaubt. ,Wir offnen unser
Programm damit auch fiir Studierende
aus anderen Teilen der Welt, die gerade

in diesen Zeiten der Pandemie nicht rei- -
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- sen konnen oder wollen“, erldutert Pro-

grammdirektorin Rebecca Winkelmann.
Das Studium kann individuell an die je-
weilige Lebenssituation angepasst wer-
den und innerhalb von 18 und 36 Mona-
ten abgeschlossen werden. Wer es zeit-
lich noch flexibler handhaben mdchte,
kann auch an kleineren Einheiten teil-
nehmen und dafiir ein Zertifikat erwer-
ben. Zudem gibt es einen individuellen
Karriere-Service, der den Studierenden
hilft, ihre eigenen Ziele zu realisieren.
Die Studiengebiihren liegen bei 42.000
Euro. Der Markt der reinen Online-Stu-
dienprogramme sei vor der Corona-Krise
von den internationalen Top Business
Schools nicht nennenswert bespielt wor-
den, schreibt die WHU. Sie setzten stark
auf hochklassigen Prasenzunterricht, eine
enge Zusammenarbeit zwischen namhaf-
ten Professoren und Teilnehmern sowie
auf das Netzwerk der Studierenden und
Ehemaligen. Letzteres hat fiir Teilnehmer
der MBA- und der Executive-Education-
Programme einen besonders hohen Stel-
lenwert, denn dieses Netzwerk kann von
entscheidender Bedeutung fiir die Karri-
ere sein.

Auch die Teilnehmer am Global Online
MBA sollen diese Vorteile - inklusive der
Moglichkeiten zum Netzwerken - nutzen
konnen, verspricht Winkelmann. Strate-
gisch sei der Global Online MBA fiir die
WHU der ndchste Schritt in die Zukunft.
Als relativ kleiner Player im Wettbewerb
mit internationalen Wirtschaftshochschu-
len setzt die Business School auf Wachs-
tum und sieht ihre Chance dabei auch im
Online-Markt. ,Durch die Corona-Krise
sind wir diesen Weg nun schneller ge-
gangen als urspriinglich geplant“, erldu-
tert Professor Markus Rudolf, Rektor der
WHU. ,,Wir haben als erste Hochschule
in Deutschland praktisch iiber Nacht auf
Online-Unterricht umgestellt, konnten
alle Programme und Priifungen ohne Ver-
zogerung weiterfiihren und haben dabei
enorm viel gelernt.“ Man habe zudem
gesehen, dass es international ein gro-
fles Interesse an den Online-Angeboten
gibt. Mit dem Global Online MBA habe
die WHU auf die neue Nachfragesituation
reagiert.

Dabei hat die Hochschule in Sachen Digi-
talisierung und technischer Ausstattung
erheblich aufgeriistet, um die Online-
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Veranstaltungen moglichst attraktiv, ab-
wechslungsreich und interaktiv gestalten
zu konnen. So gibt es neben einem eige-
nen Studio fiir Video-Aufzeichnungen seit
Kurzem auch das sogenannte ,,One But-
ton Studio“. Die Dozenten konnen hier
»auf Knopfdruck“ und ganz selbststdn-
dig ihre Vorlesungen aufzeichnen oder
iiber einen grofien Videoscreen mit ihren
Studierenden kommunizieren. Selbst die
nachtragliche Bearbeitung des Filmmate-
rials ist ohne Vorkenntnisse moglich und
wenig aufwendig. Die 1984 gegriindete
WHU - Otto Beisheim School of Manage-
ment gehort zu den besten deutschen
Business Schools. Das Studienangebot
umfasst neben dem neuen Global Online
MBA Bachelor- und Masterprogramme,
ein MBA-Studium im Vollzeit- und Teil-
zeit-Format sowie das Kellogg-WHU Exe-
cutive MBA-Programm. Im weltweiten
Ranking der Financial Times (FT) zu den
besten Vollzeit-MBAs liegt die private
Hochschule dieses Jahr als beste deut-
sche Schule auf Platz 64. Im FT-Ranking
zu den besten Executive MBAs erreichte
sie mit ihrem gemeinsamen Programm
mit der Kellogg School of Management
2019 Platz 34. www.whu.edu

ESMT startet Online-MBA mit
14 Prasenzmodulen

An der ESMT in Berlin startete die erste
Klasse des neuen ,,Online-MBAs*“ mit 14
Prasenzmodulen in Berlin und Miinchen.
80 Prozent Online-Unterricht und 20 Pro-
zent Prdsenzveranstaltungen (alle zwei
Monate von Donnerstag bis Samstag) -
so lautet die Formel. Die Berliner Schule
bezeichnete den Studiengang daher als
Blended-Learning-Programm. Die 54 Teil-

nehmer, 35 Manner und 19 Frauen, sind
im Durchschnitt 32 Jahre alt und haben
neun Jahre Berufserfahrung. Uber 81
Prozent kommen urspriinglich aus dem
Ausland.
Das Programm begann am 16. Septem-
ber. Der erste Prdsenzunterricht fand
Ende Oktober 2020 in Berlin statt. Die
restlichen 13 Prasenzmodule konnen in
Berlin oder Miinchen absolviert werden.
Das Studium dauert 24 Monate und rich-
tet sich an Teilnehmer mit mindestens
drei Jahren Berufserfahrung. , Wahrend
wir bereits seit mehreren Jahren mafge-
schneiderte Programme im Blended-For-
mat fiir Kunden aus dem Bereich der Exe-
cutive Education anbieten, ist das Blen-
ded-MBA-Programm unser erstes offenes
Studienprogramm in diesem Format®,
erklart Nick Barniville, Associate Dean
of Degree Programs. In dem Programm
hdtten die Teilnehmer die Moglichkeit,
berufsbegleitend wesentliche Fiihrungs-
fahigkeiten zu erlernen. Das Studium
folgt dem Ansatz des Flipped Classroom.
Der Lernstoff wird im eigenen Tempo on-
line erarbeitet, im Klassenzimmer geht es
dann um Diskussionen mit den anderen
Teilnehmern und der internationalen Fa-
kultdt der ESMT. Das Besondere ist, dass
die Teilnehmer Zugang zu einer innovati-
ven Online-Lernplattform mit zahlreichen
Interaktionsmoglichkeiten haben, die in
einer Allianz mit neun international re-
nommierten Business Schools entwickelt
wurde und weiter entwickelt wird. Dazu
gehoren die britische Imperial College
Business School, die University of Mel-
bourne, die Hong Kong University of Sci-
ence and Technology und die spanische
IE Business School. www.esmt.org
Barbel Schwertfeger @
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Wir bieten akademisch hochwer-
tige und innovative Weiterbil-
dungsprogramme fiir Fach- und
Fiihrungskrdfte aus Industrie

und Wirtschaft, ausscheidende
Zeitoffiziere, sowie Fach- und
Filihrungskrifte in Behorden auf
Bundes-, Landes-, und kommu-
naler Ebene. Die Angebote richten
sich gezielt an Teilnehmerinnen
und Teilnehmer, die Berufstdtig-
keit und praxisnahe wissenschaft-
liche Qualifizierung verkntipfen
wollen. Dies wird insbesondere
durch E-Learning unterstiitzt.

Wissenschaftliche Weiter-
bildung an der Universitat der
Bundeswehr Munchen

Wir bieten exzellente Weiterbildung

_ Akkreditierte, berufsbegleitende Weiterbildungs-
studiengange mit akademischem Abschluss

— Flexible Modulstudien

_ Maligeschneiderte Zertifikatsprogramme

Wir legen Wert auf

— Qualitativ hochwertige Programme

_ Verbindung von Wissenschaftlichkeit und Praxisbezug
— Maligeschneiderte Programmentwicklung

_ Intensive, personliche Betreuung

_ Aktive Karriereférderung

Sie kdnnen bei uns folgende
Masterstudiengange absolvieren

_ International Management (MBA)

_ International Security Studies (M.A.)
_ Personalentwicklung (M.A))

_ Public Management (MBA)

_ Systems Engineering (M.Sc.)

Weitere Informationen erhalten Sie unter:
www.unibw.de/casc - bei Fragen kommen Sie
auf uns zu, wir beraten Sie gerne!
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flexibel
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Wie Donald Trumps Rhetorik-

Muster funktionieren

ANALYSE. Der am 3. November 2020 zur Wiederwahl stehende US-Prasident Donald
Trump hat sich den Ruf eines echten ,Enfant terrible“ erarbeitet. Mit einfacher Sprache
und abwertenden Spruchen hat er die Deutungshoheit Gbernommen. Politischen Gegnern
und den Medien verschlagt es die Sprache. Sebastian Callies hat Trumps Rhetorik-Muster

analysiert.

Die traditionellen Medien dies- und jen-
seits des Atlantiks fanden nach Donald
Trumps Wahl zum 45. Prdsident der Ver-
einigten Staaten im Januar 2017 folgende
Erklarungen fiir den Irrsinn, der sich da

vor ihren Augen abspielte:

.. die Demokraten hatten sich die neo-
liberale Handelspolitik der Republika-
ner zu eigen gemacht und die Arbeiter
vergessen. Diese seien dann Trumps

Populismus erlegen.

.. Trump habe eine weifle Identitdtspoli-
tik generiert, die weifle Wahler mobi-

lisiert habe.

.. Hillary Clinton sei einfach zu roboter-

haft und unbeliebt gewesen.

.. das Wahlmdnnersystem der USA sei

unfair und iberholt.

Diese Begriindungen werden in unter-
schiedlichen Varianten auch heute noch
immer wieder gerne wiederholt. Mir sind
sie alle zu fadenscheinig, zu ideologisch
und letztlich nicht beweisbar. Aus meiner
Sicht gibt es einen anderen beobachtba-
ren Grund, warum Donald Trump es an
die Spitze der USA geschafft hat: Er war
einfach der bessere Kandidat - dank sei-
ner Sprache. Damit meine ich keinesfalls,
was er sagt, sei irgendwie klug, sondern
wie er sich ausdriickt, ist leider ausge-

sprochen wirkungsvoll.

Moment, denken Sie, dieser hirnlose
Tolpel, der in seinem Buchregal nur ein
Buch stehen hat (sein eigenes), der bei
seinem Besuch in Pearl Harbor nichts
iiber die Bedeutung dieses Ortes fiir Ame-
rika wusste, der keine Ahnung hat, wo
Indien liegt, nur Fernsehen glotzt, noch
dazu pausenlos liigt und charakterlich fiir
das Amt vollig ungeeignet ist. Vermutlich
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werden Sie sich empdrt fragen, wie ich
iiberhaupt auf die Idee komme, Trump
derartige Qualitdten zuzuschreiben. Las-
sen Sie uns versuchen, die politischen
Ansichten ebenso beiseitezuschieben
wie die Aversion gegeniiber der Person
Trump.

Trumps Worte hauen die
Leute aus dem Sessel

Trump verkauft seine Botschaften meis-
terlich. Einfach, direkt, offensiv. Mit so-
genannten Punchlines, die seine Wahler
aus dem Werbefernsehen kennen. Er hat
seine Prdsidentschaft zu einem andau-
ernden Wahlkampf und einer Entertain-
mentshow gemacht. Trump feuert seine
Tweets ab und daheim und in den Redak-
tionen haut es die Leute aus dem Sessel.
Trump sagt iiber Washingtons Politiker:
,Sie sind dumm. Nicht bése, aber dumm.
Sie haben keine Ahnung.“ Uber seine
Mauer meint er: ,,Wir miissen mit dem
Bau einer Mauer anfangen. Einer grofien,
schonen, madchtigen Mauer. Keiner baut
Mauern besser als ich, glauben Sie mir.”
Das sind treffsichere Slogans, die im Ohr
bleiben wie der Refrain eines aggressiven
Rapsongs. Skurril in der Ausdrucksweise,
deutlich im Tonfall, punktgenau in der
Formulierung - wenn auch grammatika-
lisch oft schief.

Auch in den tdglichen Debatten nutzt
Trump die gleiche simple Wortwahl und
den stakkatohaften Sprachstil. Wie bei
einer Werbekampagne - dauernde Wie-
derholungen inklusive. Trumps Sprache
mag extrem sein, aber sie ist auch in der
amerikanischen Politik kein Einzelfall.

Noch im 19. Jahrhundert driickten sich
die Politiker sehr analytisch aus. Seit etwa
100 Jahren argumentieren sie zunehmend
flacher, dafiir aber immer selbstbewuss-
ter. ,,Ein Intellektueller ist ein Mann, der
mehr Worte verwendet als nétig, um
mehr zu sagen, als er weif}“, sagte einmal
der US-Préasident Dwight D. Eisenhower.

Die franzosische Linguistin Bérengere
Viennot hat Trumps Sprache eingehend
untersucht und kam zu dem wenig
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schmeichelhaften Ergebnis, der Prasident
sei womoglich Legastheniker. Die Spra-
che sei abgehackt, mdandernd und auf
dem Niveau eines Sechstkldsslers. Seine
Ausdrucksweise egozentrisch, grammati-
kalisch oft falsch und vulgdr. Trump sei
kaum in der Lage, zusammenhdngende
Sdtze zu formen. Unfair, trickreich und di-
rekt in der Konfrontation, das sind schon
immer die Mittel des Donald Trump.

Niemand weif3, wie man
Trump begegnen sollte

Dass sich seine Gegner iiber sein unmog-
liches Verhalten beklagen und sich ihm
so zumindest moralisch {iberlegen fiih-
len, dndert nichts an den Tatsachen sei-
ner offenbar erfolgreichen Kommunika-
tion. Als wiirden sich die Soldaten einer
mit Schwertern und Lanzen bewaffneten
Armee zundchst dariiber beschweren,
dass der Feind den Zweikampf verweigert
und mit Gewehren und Pistolen antritt.
Dann aber kdmpfen die Soldaten ehren-
voll mit der veralteten Bewaffnung wei-
ter. Uber das Ergebnis dieser ungleichen

Auseinandersetzung darf man sich dann
nicht wundern. ,,Die Linke braucht eine
Sprache, die stark genug ist, um Trump
zu begegnen®, findet beispielsweise der
angesehene Journalist George Packer.
Trumps Populismus konne nur mit einer
gleichen und entgegengesetzten Kraft be-
siegt werden.

Maximale Vereinfachung
zeigt ihre Wirkung

Was ist grundsatzlich schlimm an einer
Sprache auf Penndlerniveau? Sie stellt
sicher, dass Menschen auf jedem Bil-
dungslevel die Aussagen verstehen - das
ist wichtig, denn selbst in Deutschland
hat fast ein Fiinftel der Fiinfzehnjdhrigen
keine ausreichenden Lesefdhigkeiten und
iiber sechs Millionen Menschen gelten als
gering literalisiert.

In den USA kann sogar jeder Fiinfte nicht
richtig lesen und schreiben. Die maximale
Vereinfachung zur Teilhabe moglichst
vieler Menschen am demokratischen Dis-
kurs konnte man daher sogar als durch-
aus geboten betrachten, zumal die Welt
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ja noch dazu in Informationen ertrinkt.

Eine simple Ausdrucksweise muss aller-

dings nicht zwangsldufig mit platten In-

halten oder gar Liigen zusammengehen.

Die gute, einfache Sprache zeichnet sich

durch folgende Merkmale aus:

e Klare Satzstruktur, maximal zehn bis
elf Worte.

e Nur ein Gedanke pro Satz.

e Vermeidung des Passivs.

¢ Die Gegenwartsform muss sein.

e Auf allgemein bekannte Worter setzen
anstelle eines trockenen Fachjargons
(zum Beispiel ,,Geld“ sagen, statt ,,Zah-
lungsmittel).

Wenn Sie versuchen, Menschen zu iiber-

zeugen, etwas zu tun oder etwas zu

kaufen, dann sollten Sie deren Sprache
nutzen: Die Sprache, in der sie denken,
empfahl schon David Ogilvy, der einst be-
riihmteste Werbetexter unseres Planeten.

Er (der allerdings anders als Trump hohe

moralische Anspriiche hatte) riet seinen

Mitarbeitern: ,,Schreib, wie du sprichst.

Nutze kurze Worter, kurze Sitze und

kurze Absdtze.“ Es gehe nicht darum,

andere mit der eigenen Klugheit zu beein-
drucken, sondern zu iiberzeugen.

Dabei nutzt Trump vor allem fiese Spitz-

namen mit abwertenden Adjektiven,

wie man sie von den Schulhofen kennt.

Nordkoreas Diktator wird abwertend zum

,kleinen Raketenmann®, Kontrahent Joe

Biden zum ,,schléfrigen Joe*, Hillary Clin-

ton zur ,betriigerischen Hillary* und De- &
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training und coaching

- mokrat Bernie Sanders zum ,, verriickten

Professor®.

Diese abwertenden Begriffe erzeugen Bil-
der im Kopf der Zuhorer, die sich auch
mit den besten Argumenten nicht mehr
vertreiben lassen - eine iiberaus wirk-
same Manipulation, wie die wissenschaft-
liche Zeitschrift ,,Columbia Journalism
Review 2019“ bei einer Analyse herausge-
funden hat. Die Frage, ob ,,crooked“ Hil-
lary Clinton betriigerisch ist oder nicht,
stellt sich gar nicht mehr. Der Vorwurf
kommt als Fakt bei den Zuhorern an und
wird nicht hinterfragt. Diese Spitznamen
bedienen den kindlichen Wunsch, ,aus
einer komplizierten Welt einfach eine
leicht verdauliche Moralgeschichte zu
machen®. Politiktheoretisch mag das un-
ehrenhaft sein und fiir den Intellekt von
Akademikern beleidigend. Doch leider,
leider funktioniert es.

Die meisten Journalisten tragen noch zur
Verbreitung der Spitznamen bei - selbst
wenn sie diese nur als amiisanten Beleg
fiir Trumps Irrsinn einsetzen. Sie gehen
dem Prasidenten auf den Leim. Trump

schafft es, dass wir seine Gegner so wahr-
nehmen, wie er es sich wiinscht. Sie wer-
den in sein Deutungsraster eingebettet.
Das reduziert komplexe Informationen
oder blendet sie komplett aus. So geht
Framing in Perfektion.

Bilder im Kopf

Egal wie man zu Trump steht, man muss
sich klarmachen, dass er die Weltoffent-
lichkeit und auch einen selbst manipu-
liert. Von all seinen Techniken der Kor-
perhaltung, dem immer gleichen Look,
seinen Liigen und Drohungen ist dabei
der Einsatz seiner Sprache die zentrale. Er
pflegt einen eigenen, unverwechselbaren
Tonfall, auf den seine Gegner lange keine
Antwort gefunden haben. Die Trump-
Sprache erkennen Sie sofort, wenn Sie sie
horen. Ein eigenes Vokabular und eine
unverwechselbare Sprache tragen auf
jeden Fall dazu bei, in einem Wettbewerb
den Unterschied zu machen - das gilt fiir
die grofe Politik ebenso wie fiir die Wirt-
schaft und unseren Alltag.

Gute und schlechte Manipulation

Eine einzigartige Sprache, die zu Thnen als
Person passt, macht Sie unverwechselbar,
unterhaltsam und interessant. Sprechen
Sie vor allem ungeschliffen und offen he-
raus, daran ist in Zeiten politischer Kor-
rektheit niemand mehr gew6hnt und die
Effekte sind - siehe Trump - ziemlich be-
eindruckend. Die Leute werden sich noch
lange an Sie erinnern, auch wenn Sie die
Party schon verlassen haben. Orientieren
Sie sich weniger daran, was Thnen Intel-
lektuelle empfehlen, sondern halten Sie
sich an die Praktiker.
Verkaufen Sie sich, und verkaufen Sie
sich authentisch. Seien Sie nah dran an
der Alltagssprache und sprechen Sie vor
allem in der Muttersprache der Men-
schen, die Sie erreichen und fiir sich ge-
winnen wollen. Vermeiden Sie kompli-
zierte Fachbegriffe, aufier Sie streben eine
wissenschaftliche Karriere an. ,,Dem Volk
aufs Maul schauen“ - Luthers Erfolgs-
rezept fiir eine wirkungsvolle Sprache
hat auch nach iiber fiinfhundert Jahren
nichts von seiner Giiltigkeit verloren.
Sebastian Callies ®

Kommunikation. Was sind die unterschiedlichen Kommunikationsmuster grofler Meinungsmacher?

Wie gelingt es ihnen, die 6ffentliche Wahrnehmung zu pragen?

In seinem Buch analysiert Callies nicht nur Donald Trump.
Er zeigt, dass Visionare wie Elon Musk auch erfolgreich sein
kénnen, indem sie uns mit ihren fantastischen Marchen in
die Zukunft entfuhren, um so Vertrauen fir ihre Visionen zu
erzeugen. AuRerdem kann auch das Schweigen ein Mus-
ter sein, um wirksam die eigene Macht zu demonstrieren.
Angela Merkel hat es uns jahrelang vorgemacht. Vielleicht

Sebastian Callies

A TS
HOHEIT

PIE MUSTER DER Buchtipp. Sebastian Callies:
MEINUNGSMACHER ~Deutungshoheit - Die Muster
der Meinungsmacher®, Verlag
Business Village, Gottingen
a— 2020, 192 Seiten, 24,95 Euro.

ist dies eines der wirkungsvollsten und unterschatztesten
Kommunikationsmuster Uberhaupt. Enorme Wirkung
haben auch Influencer wie Rezo und Bibi Claf3en, die sich
Uber eigene Kanale an ihr Publikum wenden und dabei
schonungslos personliche Einblicke geben, die eine Art
soziale Beziehung zu ihren Followern begriinden. Und von
dem Investor und TV-Star Frank Thelen kann man laut Cal-
lies lernen, wie man bezogen auf ein Fachgebiet seine Kom-
petenz prasentiert.

Letztlich geht es dem Autor darum, dem Leser Mut zu
machen, selbst zu einem Meinungsmacher mit Deutungs-
hoheit zu werden. Fazit: Das wird aber nur dann gelingen,
wenn man sich als Person aktiv inszeniert und dann auch
dauerhaft am Ball bleibt. Macht und Einfluss sind den Mei-
nungsmachern nicht zugefallen, sie haben sich diese Dinge
durch ihre aktive Selbstdarstellung erarbeitet. Dieses
offentliche Spiel mit dem eigenen Ich kann auf der Basis
der beschriebenen Muster unglaubliche Geschichten und
kraftvolle Biografien hervorbringen.
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Dialog statt vorgefertigter
,~Sprachhygiene“

KOMMUNIKATION. ,Sprache schafft Bewusstsein®, ,Worte gestalten Realitat®, ,Begriffe
kdnnen verletzen“ - so die Befurworter der Sprachhygiene. Sie pladieren fur mehr
Achtung, Respekt und Gleichberechtigung in der Gesellschaft. Das klingt verninftig und
wlnschenswert. Warum nicht einfach ein paar genderneutrale Pronomen lernen und auf
einige Begriffe verzichten? Doch die Sache ist komplizierter, als es scheint.

Werden, wie die Beflirworter der Sprach-
hygiene behaupten, gesellschaftliche
Werte wie Gleichberechtigung, Respekt
und Wertschdtzung durch die Regeln
einer ,neuen Sprache“ gefordert? Oder
sind Gedanken und Sprache nicht viel-
mehr, wie die Kritiker anfiihren, Aus-
druck (und nicht Ursache) eines verin-
derten Werte-Bewusstseins?

Der aufgeheizte Disput ist Ausdruck eines
tieferen Konflikts in modernen Gesell-
schaften. Ein konstruktiver Dialog setzt
Reflexionsfahigkeit, Empathie, Klarheit
und Wohlwollen voraus. Das scheint
selbstverstandlich - ist es aber nicht. Die
seit einigen Jahren verordnete Sprach-
hygiene wird den selbst vorgetragenen
Werten hdufig nicht gerecht. Von der Ge-
burt bis zum Erwachsenen durchlaufen
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Menschen eine tiefgreifende emotionale,
soziale und geistige Entwicklung, die
man in ihrer zeitlichen Reihenfolge sehr
vereinfacht in fiinf Phasen unterschei-
den kann: egozentrisch, konformistisch,
rational, pluralistisch und integral. Jede
Entwicklungsphase ist in sich richtig und
wichtig - und dennoch sind spatere Ebe-
nen besser als friihere, in dem Sinne, dass
sie umfassender, empathischer, verniinf-
tiger oder, ganz altmodisch ausgedriickt,
reifer sind.

Licht- und Schattenseiten

Gesunde Erwachsene durchlaufen prinzi-
piell jede Phase, aber nicht jeder landet
dabei auf einer integralen Ebene. Men-
schen bilden einen Schwerpunkt auf oder

um eine der Ebenen herum und dies fiihrt
zu sehr unterschiedlichen Weltsichten
und Werte-Haltungen. Sie bilden das un-
bewusste Fundament unseres Denkens,
Fiihlens und Handelns. Jede dieser Ebe-
nen hat ihre Errungenschaften und Quali-
taten, aber auch ihre Schattenseiten. Ein
gesundes Ego ist iiberlebensnotwendig,
erwachsener Egoismus ist oft destruktiv.
Konformitat fordert den sozialen Zusam-
menhalt, kann aber auch Freiheit und
Individualitat unterdriicken. Rationalitat
bewahrt uns vor konformistischen Dog-
men, kann aber auch zur Abwertung
Hirrationaler” Gefiihle fiihren. Pluralisti-
sche Toleranz, Gleichberechtigung und
Harmonie sind wichtige Werte in einer
globalen Welt. Aber unreflektierte Tole-
ranz und falsche Harmonie konnen eine



notwendige Auseinandersetzung und
Abgrenzung behindern. Wir miissen
die Leistungen und Fehlleistungen jeder
Entwicklungsphase verstehen und aner-
kennen, um so zu einer ausgewogenen,
integralen Haltung zu gelangen.

Welche Sprachhygiene soll es
denn sein?

In der Diskussion um die Sprachhygi-
ene argumentiert man immer vor dem
Hintergrund der Werte-Haltung. Diese
Haltung bestimmt die tiefere Motivation
hinter den Argumenten. Man kann die
Sprachhygiene aus einer egozentrischen
Haltung heraus befiirworten oder ableh-
nen. Die Argumentation lautet dann ei-
gentlich: ,Ich rede, wie ich will und lasse
mir von niemanden etwas verbieten oder
vorschreiben!“ Hier geht es also nicht
darum, ob jemand durch Worte geschiitzt
oder verletzt werden konnte - es geht
um die egozentrische Durchsetzung der
eigenen Sichtweise. Die konformistische
Haltung dagegen wird durch Angst um
die Anerkennung und Zugehorigkeit zur
eigenen Gemeinschaft motiviert. Eigene,
egozentrische Wiinsche miissen zuriick-
stehen. Diese Haltung sagt: ,Was die
Mehrheit mdchte, ist wichtiger als das,
was ich mochte.“ Eine rationale Werte-
Haltung versucht haufig, die Argumenta-
tion flir oder gegen eine Sprachhygiene
auf Basis wissenschaftlicher Studien zu
entscheiden. Da es um eine gesellschaftli-
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che Wertefrage geht, ist die Naturwissen-
schaft vermutlich der falsche Ansprech-
partner dafiir.

Die offentliche Diskussion wird meist aus
einer (scheinbar) pluralistischen Welt-
sicht gefiihrt. Der Pluralismus entwickelt
wichtige Werte wie Gleichberechtigung,
Toleranz und Wertschédtzung. Eine Schat-
tenseite des Pluralismus besteht jedoch
darin, dass er Werte in einer neuen Dog-
matik vertritt. Aus einer Haltung der
Gleichberechtigung wird ein unreflektier-
tes ,,Alle Menschen sind immer und iiber-
all gleich“. Aus dem Wunsch nach einem
wertschdtzenden Dialog wird die unrea-
listische Idee, durch eine ,,neue Sprache®
jede Bewertung oder Verletzung vermei-
den zu wollen.

Eine neue Sprache, die nicht
wehtut?

Diese pluralistischen Anspriiche lassen
sich nicht konsistent aufrechterhalten.
Wir kénnen und sollten allen Menschen
die gleiche Menschenwiirde zusprechen,
aber individuelle und kulturelle Unter-
schiede in Fahigkeiten, Praferenzen oder
Werten bleiben bestehen und miissen be-
riicksichtigt werden. Vollige Gleichheit ist
nicht nur unmoglich, sondern auch nicht
sinnvoll. Provokant gesagt: Wer immer
alle zur Party einladen will, kann den
Selbstmordattentdter nicht ausschliefRen.
Auch die pluralistische Hoffnung, emo-
tionale Verletzungen durch Sprache zu
vermeiden, ist zum Scheitern verurteilt.
Emotionen sind subjektiv, kontextab-
hidngig und vor allem ,selbstgemacht®
Gefiihle entstehen durch die subjektive
Bewertung von Reizen durch unseren
Organismus. Diese Bewertung kann sich
dndern und ist individuell unterschied-
lich. ,,Du Opfer* kann eine bdse Belei-
digung oder ein jugendlicher Gruf} sein,
das hdngt von den Umstdnden und der
Bewertung ab.

Selbstverantwortung und
Empathie statt Sprachhygiene

Es gibt keine emotional sicheren, ,nicht-
verletzenden“ Worte. Eine pluralistisch
verunsicherte Sprachhygiene projiziert
eigene Angste und Unsicherheit nach
auflen, macht andere fiir die eigenen Ge-

Marius Fischer
DIENEUE

GEWALTFREIE
KOMMUNIKATION

Empathie und
Figenverantwortung
ohne Selbstzensur

Buchtipp. Markus Fischer: ,Die neue
Gewaltfreie Kommunikation - Empathie
und Eigenverantwortung ohne Selbstzen-
sur”, Business Village, Gottingen 2019,
232 Seiten, 24,95 Euro

fiihle verantwortlich und fordert dann
,sichere Worte*“, um sich selbst zu schiit-
zen. Diese Sicherheit ist illusorisch. Eine
(egozentrische) Haltung, die verletzen
mochte, wird dies mit oder ohne Worte
erreichen. Auch aus einer wohlwollenden
Intention heraus kann man unabsichtlich
verletzen. Dann bleibt nur, als Zeichen
aufrichtiger Empathie um Entschuldigung
zu bitten.
Eigentlich unnétig zu betonen, dass dies
keine Entschuldigung fiir bewusst ver-
letzendes oder kriminelles Verhalten ist.
Wir konnen und sollten die schlimms-
ten sprachlichen Auswiichse gesetzlich
regeln, aber dies miissen begriindete
Ausnahmen bleiben. Die Kommentare in
den Social-Media-Kandlen sind voll von
herabwiirdigenden und rassistischen Au-
ferungen. Diesen wird man auch nicht
durch das Vorschreiben einer politisch
korrekten Sprache Herr (Frau auch nicht
;0). Hier helfen wohl nur eine gute Kin-
derstube, Bildung und, wo das versagt
hat, die Justiz.
Die integrierende Haltung in der Diskus-
sion um die Sprachhygiene ist sehr viel
wichtiger als die Frage, ob ,Sprache Be-
wusstsein schafft“ oder umgekehrt. Der
Streit um Sprachregeln muss in einem
freien Klima erfolgen. Mitgefiihl, Liebe
und Toleranz haben sich noch nie durch
Verbote oder Regeln verordnen lassen.
Wir konnen lernen, mehr Verantwortung
zu libernehmen, mehr Empathie zu ent-
wickeln und unser Menschsein besser zu
verstehen. Und das zu leben, worum es
bei der ,Sprachhygiene“ ja gehen soll:
Um die Menschlichkeit, die uns alle ver-
bindet.

Markus Fischer @
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messen und kongresse

Erste virtuelle Ausgabe der
,2Zukunft Personal Europe*

NACHBERICHT. Die 21. Ausgabe der ,,Zukunft Personal Europe“ fand erstmals
ausschliefllich als virtuelle Messe statt. Es gab 146 Aussteller, 190 Vortrage sowie

7.140 angemeldete Fachbesucher, die die Messestande und die Vortrage im Internet
besuchten. Die , Zukunft Personal Europe“ soll im nachsten Jahr wieder als Prasenzmesse
und zwar vom 14. bis 16. September 2021 in Kdln stattfinden.

Die Corona-Pandemie zwang die ,Zu-
kunft Personal“ zu einem neuen virtu-
ellen Format. Erstmalig hief es daher
fiir HR- sowie PE/OE-Verantwortliche in
diesem Jahr, statt wie gewohnt ,,auf nach
Koln!*, ,,ab vor den Bildschirm*! Das For-
mat wurde iiberraschend gut angenom-
men.

,Mit der Zukunft Personal Europe Virtual
ist es uns gelungen, eine qualitativ hoch-
wertige digitale Plattform des Wissens-

bedeutsam wird, scheint durchaus fla-
chendeckend etabliert zu sein.

Professorin Anja Schmitz ging der Frage
nach, wie sich das Lernen vor dem Hin-
tergrund der Corona-Krise verdndern
wird. Die Corona-Krise hat ihrer Mei-
nung nach zu einer Beschleunigung der
Entwicklung einiger bereits bestehender
Megatrends gefiihrt und massive Verdn-
derungen in allen Lebensbereichen her-
vorgerufen. Der vorher kaum denkbare

,Digitales Lernen wird normal und Prasenztraining

wird zur begriindeten Aushahme.”

transfers und des Austauschs zu schaf-
fen“, freut sich Christiane Négler, Group
Director der ,Zukunft Personal“. Nach
den ersten beiden Tagen schloss sich der
Schwerpunkttag ,,Learning und Training“
an. Der Veranstalter berichtet von einem
,hohen Level an Interaktionen®. ,Wir
sind sehr gliicklich iiber die rege Betei-
ligung unserer Community. Am dritten
Messetag konnten wir iiber die verschie-
denen Formate hinweg einen tollen Aus-
tausch feststellen®, so Christiane Nagler.

E-Learning wird unbestreitbar
zur Normalitat

Der ,Learning und Training“ Day zeigte:
Weiterbildungsstrategien, die Ausarbei-
tung von Learning Journeys oder die
Bedeutung von Diversitdt und Inklusion
sind brandaktuelle Themen, die die Ar-
beitswelt bewegen. Die These, dass Cor-
porate Learning zunehmend strategisch

48 wirtschaft + weiterbildung 11/12_2020

Anja Schmitz

Digitalisierungsschub habe das Lernen
umgekrempelt. Ein ,Zurlickdrehen der
Uhr“ sei nicht mdglich. Die Verdnde-
rungsdynamik werde vielmehr noch wei-
ter ansteigen, genauso wie die Virtualisie-
rung der Arbeit und des Lernens.

Die Relevanz des Lernens werde durch
die beschleunigten Transformationspro-
zesse und den steigenden Bedarf an Up-
und Reskilling weiter zunehmen - sowohl
aus Sicht des Lernenden als auch aus
Sicht der Organisation. Das Lernen der
Individuen, der Teams und der Organi-
sation als Ganzes werde somit zum stra-
tegischen Wettbewerbsvorteil und kdnne
einen messbaren Beitrag zum Geschafts-
erfolg liefern. Learning und Development
werde dadurch einen erheblichen Bedeu-
tungszuwachs erfahren.

Digitales Lernen bezeichnete die Pro-
fessorin als ,,New Normal“, Physische
Prdsenz werde nur noch dort zum Ein-
satz kommen, wo sie einen begriindeten

Mehrwert liefere. Lernen im Arbeitspro-
zess werde zunehmend durch digitale
Assistenten und VR/AR-Technologien
(Virtual Reality/Augmented Reality)
unterstiitzt. Es werde zu einem Anstieg
an statisch und dynamisch generierten
Daten kommen, die aus unterschiedli-
chen Quellen zusammengefiihrt wer-
den konnten. Die Echtzeitanalyse dieser
Daten werde eine ,,evidenzbasierte” Opti-
mierung von Lehr- und Lernprozessen ge-
nauso ermoglichen, wie die zielgerichtete
Anpassung der Lernumgebungen auf die
spezifischen Bediirfnisse der immer hete-
rogeneren Lernenden. KI-Anwendungen
konnten auf dieser breiteren Datenbasis
den Lernprozess zunehmend effizient
und effektiv steuern.

Allerdings berge der Digitalisierungs-
schub zum Beispiel die Gefahr der ,,Uber-
generalisierung®: Alles sei plotzlich nur
noch digital. Eine wichtige Aufgabe
werde zukiinftig also darin bestehen,
beim jeweiligen Lernziel und den Bediirf-
nissen aller Stakeholder zu beginnen und
darauf basierend jeweils die Lernformen
auszuwdhlen, die didaktisch am sinn-
vollsten seien.

Eine weitere Aufgabe werde in der Un-
terstlitzung der Lernenden selbst liegen.
Die digitalen Assistenzsysteme beinhal-
teten die Gefahr, die Selbststeuerungs-
kompetenz des Lerners zu reduzieren.
Aufgabe der Personaler werde es sein, die
Lernkompetenz und Selbstbestimmung
der unterschiedlichen Lernenden zu for-
dern und sie zu befdhigen, die Systeme
im Sinne der Augmentation zur Verbes-
serung ihrer Lernentscheidungen zu nut-
Zen.



Zum heutigen Zeitpunkt ldsst sich laut
Anja Schmitz festhalten: Die unmittelbare
Reaktion auf die Krise ist im PE-Bereich
durch die erfolgte Digitalisierung in vie-
len Organisationen gut bis sehr gut ge-
lungen. Von grofler Bedeutung werden
kiinftig sein: die Forderung der Lernkul-
tur, die Befdhigung der Lernenden zum
kontinuierlichen Lernen und der Beitrag
zu nachhaltigem Wirtschaften.

Fuinf Thesen zur Zukunft von
sLearning & Training"“

Die auf der Zukunft Personal Europe dis-
kutierten ,flinf Thesen zu Learning &
Training“ lassen sich, stark gekiirzt, so
zusammenfassen:

1. Digital wird zum ,New Normal“ und
die physische Prasenz wird zur begriin-
deten Ausnahme.

2. Evidenzbasiertes Lernen wird auf-
grund der breiten Datenverfiigbarkeit
zunehmen und die Implementierung
wird gesellschaftlich kontrovers disku-
tiert werden.

3. Technologie wird in dem Mafle den
Lernprozess steuern, wie Menschen
nicht bereit sind, Eigenverantwortung
zu libernehmen.

4. Lernen wird strategisch sehr wichtig
und beeinflusst die Business-Ziele un-
mittelbar.

5. Der Umgang mit der Heterogenitat der
Lernenden wird zur ,,wirklich wirklich
bedeutsamen Aufgabe*“.

Der letzte Tag der Messe war der ,Fu-

ture of Work“-Tag. Den einleitenden

Keynote-Vortrag hielt Professorin Heike

Bruch, Universitdt St. Gallen. Sie stellte

fest: Es gibt ,, mafig erfolgreiche, nicht-

digitalisierte Unternehmen®, ,,sehr erfolg-
reiche, nicht-digitalisierte Unternehmen®,
~mdRig erfolgreiche, digitalisierte Unter-
nehmen“ und letztlich nur wenige ,,sehr
erfolgreiche, digitalisierte Unternehmen*.

Sie wiinschte sich moglichst viele sehr

erfolgreiche und digitalisierte Firmen. Thr

Tipp: Erfolgreich wiirden Unternehmen

auch dadurch, dass sie ein moglichst klei-

nes und klares Set aus Regeln iiber die

Zusammenarbeit aufstellten. Dann konn-

ten die einzelnen Mitarbeiter selbstver-

antwortlich wahlen, wie, wo und wann
sie welche Arbeit erledigten.
Martin Pichler ®

8 HR
o INNOVATION
N

GEWINNER
LEARNING & TRAINING

Virtuelle Messe.
Die Besucher
der ,Zukunft
Personal Europe*

bekamen in die-

sem Jahr (gewoh-
nungsbedirftige)
dreidimensionale
Raume zu sehen.
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Foto: Bording Messe

messen und kongresse

L&D pro“ soll auch ,real”
stattfinden

VORANKUNDIGUNG. Die zweite Ausgabe des ,L&D pro Expofestivals® findet laut
Veranstalter, der Bording Messe Mannheim, wie geplant am 11. November ,real“ im
MVG Museum in MUnchen und gleichzeitig ,virtuell“ als Online Expo statt. Ein
Sicherheitskonzept soll die Besucherzahl von zeitgleich 300 Personen ermoglichen.

L&D pro 2019. Vor einem Jahr war Kontakt und Begegnung noch einfach.

Die L&D pro Expo, eine Spezialveran-
staltung (Messe mit Vortrdgen und Bar
Camp) nur fiir Personalentwickler, wird
laut Veranstalter mit grofRer Sicherheit am
11. November in Miinchen auch ,real”
durchgefiihrt werden.

Man beruft sich dabei unter anderem auf
den Verband der deutschen Messewirt-
schaft (Auma), der erkldrte, dass auch
nach den Beschliissen von Bund und
Landern am 14. Oktober 2020 zur Ein-
ddmmung der Corona-Pandemie Mes-
sen in Deutschland weiter durchgefiihrt
werden konnen. Es sei ,,nur” vereinbart
worden, dass die Teilnehmerzahl von
Veranstaltungen in Regionen mit iiber 50
Neuinfektionen pro 100.000 Einwohner
im Durchschnitt der letzten sieben Tage
auf 100 begrenzt werden miisse. Ausge-
nommen seien Veranstaltungen, fiir die
ein mit dem zustdandigen Gesundheitsamt
abgestimmtes Hygienekonzept existiere.
Da fiir die in ndchster Zeit geplanten Mes-
sen entsprechende Konzepte vorldgen,

50 wirtschaft + weiterbildung 11/12_2020

seien Messen von dieser Vereinbarung
nicht betroffen. Der Auma erkldrte aus-
driicklich: Alle seit dem Neustart im Sep-
tember durchgefiihrten Messen hétten in
Hinblick auf den Gesundheitsschutz der
Teilnehmer ohne Beanstandungen durch-
gefiihrt werden konnen.

Die Keynotes im Uberblick

Die Fachbesucher der L&D pro Hybrid
Expo konnen folgende fiinf Keynotes in
Miinchen oder virtuell verfolgen:

e Merete Beckmann (Google Germany
GmbH): ,Erfolgreiche Unternehmens-
kultur - wie gewinnen wir die digitale
Transformation?“

e Herwig Kummer (Osterreichischer
Automobilclub OAMTC): , Expedition
Fiihrung, Learnathon & Co - Erfahrun-
gen mit selbstgesteuerten Lernformaten
beim OAMTC*,

e Paul Matthews (People Alchemy Ltd.):
,Moving the biggest elephant*

e Dr. Marcus Raitner (BMW Group IT):
,Agile Transformation und Human(e)
Leadership“

¢ Hans-Georg Schnauffer (Arena 2036 e.
V. Forschungscampus): ,Der digitale
Zwilling des Menschen als Briicke zwi-
schen Wissensmanagement und Indus-
trie 4.0°

Neben dem Vortragsprogramm stellen

Losungsanbieter aus den Bereichen Per-

sonalentwicklung und betriebliche Wei-

terbildung ihre Produktinnovationen und

Dienstleistungsangebote vor. Praktiker

berichten in ,Meetups® iiber ihre Erfah-

rungen und geben Antworten auf Besu-
cherfragen. Im CLC Bar Camp konnen

Teilnehmer vor Ort anwendungsbezogene

Fragen aus dem Learning & Development

Businessalltag erdrtern. Inhalte und Ab-

lauf dieses offenen Workshops werden

von den Teilnehmern zu Beginn selbst
entwickelt und im weiteren Verlauf ndher
gestaltet.

Als Ergdanzung zu den Programmteilen

der Veranstaltung vor Ort in Miinchen

werden die Keynotes und einige weitere
ausgewadhlte Vortrdge als Streaming an-
geboten. Fachbesucher und Aussteller
erhalten parallel zum Expofestival die

Moglichkeit zu fachlichem Austausch

und Networking in virtuellen Rdaumen.

Dariiber hinaus stellt der Veranstalter

(www.Ind-pro.de) bereits im Vorfeld eine

Infrastruktur zum Dialog der virtuellen

Teilnehmer beider Seiten.

Am 9. Mai 2019 feierte die ,,L&D pro*

Premiere. Es gab sieben Keynotes aus For-

schung und Unternehmenspraxis, {iber 50

Referenten und 92 Aussteller, die Kontakt

zu 612 Fachbesuchern bekamen.

Martin Pichler ®
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Themen im Januar

DIE AUSGABE 01/2021 ERSCHEINT AM 05. JANUAR 2021

LEARNTEC 2021

Hunger auf Begegnung?

Die Veranstalter der E-Learning-Messe ,Learntec 2021“ geben sich groRe Miihe, dass die
Veranstaltung (2. bis 4. Februar) auch in der realen Welt stattfinden kann. Dazu hat man in
Abstimmung mit den Ordnungsamtern ein umfassendes Sicherheitskonzept entwickelt. Ob
und wie Besucher auf den Standen verwohnt werden kénnen, ist allerdings noch fraglich.

AWARD

ICF zeichnet SAP aus

Der Softwarekonzern SAP wurde vom Coa-
ching-Verband ICF mit dem ,Prism Award
ICF Deutschland 2020“ fir sein ,ausge-
zeichnetes” (firmeninternes) Coaching-
Angebote ausgezeichnet. Lesen Sie, wie
eine vorbildliche Coaching-Kultur entstand.

TECHNIK

Kollegen hybrid einbinden

Mit moderner Technologie kdnnen Tagungen
ab sofort ,hybrid“ durchgefliihrt werden. Die
ersten Akademien, Messen oder Eventloca-
tions vermieten jetzt Streaming-Studios und
ermoglichen so hybride Events aus einer
Hand. Wir haben den Uberblick.
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Wolf Lotte

| ZUSAMME

HANGE

RIS
|

Wolf Lotter:

296 Seiten, 20 Euro

it

Wie wir lernen, die Welt wieder

‘ zu verstehen

A

(

Zusammenhange: Wie wir lernen, die Welt wieder
zu verstehen, Edition Kérber, Hamburg 2020,

I Komplexitat verstehen

In seinem neuen Buch ,Zusammenhdnge. Wie wir
lernen, die Welt wieder zu verstehen® fordert Wolf
Lotter zu einem konsequenten Umdenken auf. Es
geht nicht darum, die Komplexitdt zu verringern,
sondern darum, sie produktiv zu erschlieffen - zum
Beispiel dadurch, das wir in unser eigenes Wissen
investieren und die Fahigkeit trainieren, Zusammen-
hdnge herzustellen. Wer Zusammenhange erschliefit,
der schafft Losungen, Antworten, Aussichten. Kom-
plexitdt ist also kein Problem, sondern die wichtigste
Ressource der Gegenwart.

Die humanistische Bildung wollte die Bildung geisti-
gen Eigenkapitals ermoglichen. Aber sie scheiterte,
weil sie zu einem mechanistischen System wurde,
das nur Bildungshdppchen liefert. Bildung wurde
normiert und standardisiert und ist Dressur, aber
nicht die dringend benétigte , Entwicklungsarbeit*.
Eine neue Art von Bildung sollte einen Menschen
dazu befihigen, mit Komplexitit und Uberraschun-
gen positiv lernend umzugehen. Doch leider geraten
immer mehr Menschen in Lebenslagen, die sie voll-
stdndig tiberfordern.

Manager sollten vor diesem Hintergrund ,,Ermogli-
cher” ihrer Mitarbeiter werden. Was wird die wich-
tigste Fahigkeit der Zukunft sein? Man hat sich seine
Uberraschungsfihigkeit erhalten. Man lisst es zu,
jeden Tag etwas Neues zu denken, etwas Neues zu
tun, etwas Neues auszuprobieren - und nicht in
festen Mustern zu denken. Dafiir muss es Freirdiume
geben fiir Individualisten. Dazu miissen schon die
Schulen vor allem Selbststindigkeit fordern, also
die Fahigkeit, Probleme kreativ und selbststandig zu
16sen. Stattdessen werden in Schulbiichern Losungen
vorgegeben, die dann nachgemacht oder auswendig
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gelernt werden miissen. Lotter ist sich sicher: ,,Men-
schen haben hervorragende Ideen, man muss sie nur
lassen. Die grofste Innovation des 21. Jahrhunderts
sind wir selbst.*

Das Buch ist eine tiefschiirfende Analyse, warum wir
ein neues Wahrnehmen und Denken brauchen. Am
meisten hat man von diesem Buch, wenn man es mit
in die ndchsten Ferien nimmt und in einem Rutsch
durchliest. Es gibt auch konkrete Tipps, wie man
neue Sinnzusammenhdnge herstellen kann: 1. indem
man Tagebuch schreibt und dabei seine eigene Ver-
dnderungsfdhigkeit dokumentiert und 2. indem man
mit anderen iiber seine Wahrnehmungen ,,konstruk-
tiv streitet”. Letztlich kommt es aber darauf an, das
Lernen zu lernen, weil nur so Erkenntnisprozesse in
Gang gesetzt werden.

AUTOR

Wolf Lotter

ist seit Ende der 80er-Jahre Wirtschaftsjournalist. Er
ist Grindungsmitglied von ,Brand eins“, dem heute
erfolgreichsten Wirtschaftsmagazin im deutschspra-
chigen Raum. Lotter verfasst in nahezu jeder Ausgabe
von ,Brand eins“ die sogenannte ,Einleitung”, das sind
umfangreiche Essays zu grundlegenden Themenschwer-
punkten und Fragen der Okonomie.



Netzwerken mit
XING und Linkedin

dummies

Patrizia Patz

Emotional
gesund in
einer
rationalen
Welt

MANFRED LUTZ

Was hilft

Praxisnahe Tipps von Insidern

Viele Trainer und Berater nut-
zen Xing und Linkedin, um im
Beruf weiterzukommen. Wer
aber nicht richtig sicher ist,
ob er alle Mdglichkeiten die-
ser Netzwerke richtig nutzt,
fiir den ist das Buch hilfreich.
Stephan Kof8 und Constanze
Wolff erkldaren, was profes-
sionelles Netzwerken {iiber-
haupt ist und wie man das
Potenzial von Xing und Lin-
kedin ausschépfen kann. Sie
fithren ein, beginnen mit der
Anmeldung, geben Tipps zum

Kontaktmanagement und zum
Suchen. Sie erldutern, wie
man ein Unternehmensprofil
anlegen, sich als Experte po-
sitionieren, Jobs, Mitarbeiter
und Inhalte finden kann und
vieles mehr. So gibt dieses
Buch Anregungen, je nach-
dem wofiir ein Experte Xing
und LinkedIn nutzen will.

Stephan Kof$ ist seit 2006 in
sozialen Medien aktiv, bloggt
unter ,Linkedinsider* und
hilft seit 2014 Unternehmen,
sich in sozialen Netzen zu

Klarheit Uber Gefuhle erlangen

So richtig wissen viele Be-
rufstitige mit ihren Gefiihlen
nichts anzufangen. Warum
haben wir den Umgang mit
Emotionen verlernt?

Das Buch gibt Antworten auf
diese Frage. Fazit: Wir brau-
chen eine andere Haltung zu
Gefiihlen. Sie kdnnen Einfalls-
tor fiir und Werkzeug zur Ma-
nipulation sein. Oder ein Kata-
lysator unseres Innersten und
damit Kraftquelle. Aber ohne
Bewusstsein dariiber haben

wir keine Wahl. Erst wenn wir
unsere Gefiihle kennen, erlan-
gen wir Klarheit und sind in
der Lage, Verantwortung zu
iibernehmen, etwas zu veran-
dern.

Die Autorin rdumt scho-
nungslos mit iiberholten My-
then iiber Gefiihle auf und
zeigt konkrete und attraktive
Moglichkeiten, unser authen-
tisches Potenzial zu leben. Die
ersten Schritte sind dabei ganz
einfach: Die eigenen Gefiihle

Ein interessantes Therapeutenleben

Otto Kernberg (Jahrgang 1928)
gilt als ein sehr einflussreicher
Vertreter der psychotherapeu-
tischen Praxis und Lehre.
Zusatzlich hat er sich einen
guten Ruf auf dem Gebiet der
narzisstischen Personlichkeits-
storung erarbeitet.

Der deutsche Therapeut und
Bestsellerautor Manfred Liitz
besuchte Kernberg in den USA
und Kernberg gab fiir dieses
Buchprojekt erstmals ein lan-
geres Interview. Er zieht darin

die Bilanz seines privaten und
beruflichen Lebens, das ihn
auf der Flucht vor den Nazis
von Wien iiber Chile bis in die
Akademikerkreise der USA
filhrte. Bei der Beantwortung
von Fragen wie ,Was sind
Irrwege der Psychothera-
pie?“, ,,Wer ist ein guter The-
rapeut?”, ,Was ist die Seele?“
schopft er aus {iber 65 Jahren
Praxiserfahrung - und erzhlt
dabei auch noch spannende
Patientengeschichten. In sei-

orientieren. Constanze Wolff
ist seit 2001 freiberuflich als
Texterin, PR-Beraterin und
Trainerin fiir mittelstandische
Unternehmen tétig. Seit 2004
ist sie Premium-Mitglied bei
Xing und seit 2009 lizensierte
Xing-Trainerin.

Stephan Kof,

Constanze Wolff:
Netzwerken mit Xing und
LinkedIn fir Dummies,
Wiley-VCH Verlag, Weinheim
2020, 240 Seiten, 15 Euro

wieder wahrnehmen, Kkritisch
hinterfragen und einordnen
und die darin enthaltene Kraft
nutzen, um Verdnderungen
zu vollziehen. Es ist Zeit, dass
Gefiihle wieder willkommen
geheiflen werden und fiir ihre
Energie gewiirdigt werden.

Patrizia Patz:

Gefuhle: Emotional gesund in
einer rationalen Welt, Busi-
ness Village, Gottingen 2019,
220 Seiten, 14,99 Euro

ner New Yorker Praxis, nur
wenige Hundert Meter vom
Trump-Tower entfernt, dufiert
sich der Spezialist fiir Narziss-
mus dann auch zum US-Prasi-
denten Donald Trump.

Manfred Liitz:

Was hilft Psychotherapie,
Herr Kernberg? Erfahrungen
eines beriihmten Psycho-
therapeuten, Verlag Herder,
Freiburg im Breisgau 2020,
192 Seiten, 20 Euro

wirtschaft + weiterbildung 11/12_2020 53



hot from outside

Anne Scoular:

,Financial Times Guide to
Business Coaching, Pearson,
Harlow (United Kingdom) 2020,
2. Auflage, 256 Seiten,

28,90 Euro

Ratgeber

FINANCIAL TIMES Guides

BUSINESS
COACHING

SECOND EDITION

ANNE SCOULAR

i"

Gudrun Porath

Munterer Blick iiber den Kanal

Die britische Tageszeitung ,Financial Times“ ver-
offentlicht auch Ratgeberbiicher und hatte im Jahr
2011 grof8en Erfolg damit, eine Sammlung von
Tipps fur angehende Businesscoachs zu veroffent-
lichen. Dieses Buch ist jetzt aktuell Gberarbeitet

in der zweiten Auflage erschienen. Fur deutsche
Coachs und solche, die es werden wollen, ist das

99 Die Autorin betrachtet ,Silence’ als

das wichtigste Coaching-Tool. ¢6e

Buch deshalb wertvoll, weil der Blick tUber den Kanal
beim Reflektieren der eigenen Arbeit und der Art,
sich zu positionieren, hilft.

Zunachst fallt auf, dass die Briten Coaching ganz
schon pragmatisch angehen. Eine wichtige Rolle
spielt zum Beispiel das GROW-Modell. Es bietet
einen relativ einfachen, sehr strukturierten Rah-
men fur die Interaktion mit dem Coachee. Das ,G*
steht fur Goal setting, die Definition der kurz- und
langfristigen Ziele. Das ,,R“ steht fur Realitat, das
Erfassen der derzeitigen Situation. Das ,0“ steht fir
Option. Man identifiziert und evaluiert verschiedene
Strategien. Und das ,W* steht fir Willenskraft: Was
will man bis wann erreichen?

Auch noch bemerkenswert ist, dass das Thema
,Personlichkeitstest” eine relativ grofle Rolle im
Coaching spielt. Dle Autorin, eine Organisations-
psychologin, behauptet, dass ihrer Meinung nach
,Stille” als das wichtigste Coaching-Tool zu betrach-
ten sei. Auf Platz zwei folgt das GROW-Modell
(umgesetzt mit nondirektiver Gesprachsfihrung)

und auf Platz drei steht bereits der Einsatz des (in
der Wissenschaft umstrittenen) Personlichkeitsin-
ventars ,MBTI“. Kein Wunder, dass dieses und viele
andere Inventare ausfuhrlich und zum Teil auch kri-
tisch vorgestellt werden und dass das Pro und Con-
tra diskutiert wird, ob ein Coach wirklich fur jeden
Personlichkeitstyp eine andere Coaching-Strategie
braucht. Auf der anderen Seite stellt der
Rageber klar: Ein erfolgreicher Business-
coach zu sein bedeutet, auBergewdhnliche
Fahigkeiten im Zuhéren zu haben und grof3-
artige Fragen zu stellen. Erst dann kommen
zum richtigen Zeitpunkt die Coaching-Techniken
zum Einsatz.
Dieser Leitfaden umfasst aber auch das Geschaft
des selbststandigen Businesscoachs. Die Leser
werden angeleitet, ber folgende Fragen nachzu-
denken: Haben Sie das Zeug zum Coach? Entwi-
ckeln Sie die richtigen Ansatze zur Vertiefung lhrer
Coaching-Fahigkeiten? Dazu gibt es nutzliche Tipps,
auf welche Themen (Diversity, Gruppen-Coaching,
Karriere-Coaching, Motivations-Coaching) man
sich spezialisieren konnte. Interessant ist auch, wie
wichtig das Thema ,Marketing*“ fir die Briten ist.
Sie gehen davon aus, dass jeder Coch pro Jahr bis
zu 30 Prozent seiner Stammkunden verliert. Die
Empfehlung lautet, dass ein Coach fast jeden Tag in
den Sozialen Medien oder durch Telefonate seinen
Markt bearbeiten sollte. Die amerikanische Coa-
ching-Vordenkerin Carol Kauffman (Harvard Univer-
sity) nennt das Buch einen wichtigen Leitfaden, um
ein erfolgreiches Coaching-Business aufzubauen.
Und es wird seine deutschen Leser sehr inspirieren.

Die freie Journalistin Gudrun Porath hat sich auf die zentralen Themen der Personalentwicklung und der Organisationsentwicklung spezialisiert. Sie ist E-Learning-
Kolumnistin fiir www.haufe.de/personal und Mitglied des Programmbeirats ,Corporate Digital Learning Experience“ der Messe ,Zukunft Personal Europe“ in KolIn.
Auferdem schreibt sie regelméagig fur das ,Personalmagazin“ und ,Wirtschaft + Weiterbildung*.
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Umgang mit Gewalt
am Arbeitsplatz
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ISBN 978-3-648-14279-0
Buch: 39,95€ [D]
eBook: 35,99 € (D]
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WAS TUN BEIM TABUTHEMA GEWALT?

Das Thema Gewalt am Arbeitsplatz tritt immer starker in das Bewusstsein der
Offentlichkeit. Das Buch sensibilisiert fiir das Thema , Gewaltpravention®, gibt
Hintergrundinformationen und vermittelt praxisrelevantes Wissen inklusive

Handlungsempfehlungen.
Jetzt versandkostenfrei bestellen:

+ Formen und Haufigkeit von Gewalt am Arbeitsplatz www.haufe.de/fachbuch
+ Maoglichkeiten der Pravention 0800 5050 445 (Anruf kostenlos)

+ Praxisbeispiele - aus unterschiedlichen Branchen oder in Ihrer Buchhandlung
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Paragraf 90

Erkenne, wo Du
noch Opfer bist!

Im Radio habe ich folgende Szene gehort: Eine
Mutter wurde gefragt, warum sie morgens in der
Dunkelheit ihr Kind nicht zwingt, das Licht am
Fahrrad einzuschalten. Ihre Antwort: ,Das Kind

hat es wegen Corona schon schwer genug. Ich will
es nicht noch mehr bevormunden.” Naturlich ist
das Quatsch. Sein Leben besser zu schiitzen, hat
nichts mit Belastung zu tun. Wir erkennen, hier
macht sich jemand zum Opfer. Doch erkennen wir
auch, wo wir uns selbst zum Opfer machen? Wo wir
Ausreden bemuhen, die lacherlich wirken?

Was sind Sie eher fir ein Typ? Setzen Sie sich
immer klare Ziele und gestalten Sie lhr Leben
selbst? Oder lassen Sie sich von den Umstanden
treiben? Ob Opfer oder Schopfer - beide Haltungen
besetzen extreme Positionen. Das Opfer gibt bei
den kleinsten Schwierigkeiten innerlich auf. Der
Schopfer dagegen sieht sich als Macher und Akteur.
Auf welcher Seite wir stehen, kébnnen wir selbst
bestimmen.

Das Leben stellt uns jeden Tag Fragen in Form

von Aufgaben. Durch unser Denken, Entscheiden
und Handeln minden diese Aufgaben in unseren
Lebensergebnissen. So wird unser Leben zum

Was muss passieren, dass meine

Liebe zu Ergebnissen grofder wird als
der Wunsch nach Anerkennung? ¢6

besten Lehrer. Unsere Ergebnisse bilden ab, wie
wir auf die Fragen des Alltags antworten. Wer sich
als Erschaffer seiner Umstande betrachtet, sieht
Chancen und ergreift das Zepter. Beide Sichtweisen
kommen in jedem Leben vor. Beide Verhaltenswei-
sen sind in Ordnung. Vor jeder Situation kdnnen wir
neu entscheiden: Was will uns die Herausforderung
mitteilen? FUr welche Sichtweise entscheide ich

Boris Grundl

mich? Den verborgenen Schatz der Erkenntnis aus
diesen Optionen hebt jeder fur sich selbst. Wer

sich immer mehr fir die erschaffende Sichtweise
entscheidet, wird stark. Dabei gilt es, andere Men-
schen zu respektieren, die ebenfalls um diese Per-
spektive kampfen. Auch wenn die Muhe sich lohnt:
Das Leben als Erschaffer zu fuhren, ist nicht immer
leicht.

Die Kunst ist es, Ego-Fallen zu umschiffen: Wer
wirklich Neues schaffen und sein Leben selbst-
bestimmt gestalten will, muss lernen, Ergebnisse
mehr zu lieben, als die Anerkennung, die er daftr
bekommt. Sonst folgen wir schnell falschen ldealen.
Dass Ergebnisse wichtiger sind als die Bestatigung
fir sie, ist eine Lebenserkenntnis, ein Meilenstein
in jeder personlichen Entwicklung. Als Menschen
sind wir es gewohnt, uns an unserem Umfeld auszu-
richten. Von Kind an orientieren wir uns an anderen,
seien es die Eltern, der Freundeskreis, Mitarbeiter,
Vorgesetzte oder die Gesellschaft. Egal, ob wir
gefallen wollen oder nicht. Wir tun Dinge in der Hoff-
nung auf Anerkennung.

Jeder kann sich bei seinem Schopfertum mit fol-
genden Fragen Uberprufen: Wie wichtig ist mir bei
meinem Handeln das Lob anderer? Wie
sehr liebe ich das Ergebnis? Was muss
passieren, dass meine Liebe zu Ergeb-
nissen grofer wird als der Wunsch nach
Anerkennung? Wer nur agiert, um anderen
zu gefallen, I6st sich mehr und mehr auf.
Auch er ist Opfer seiner Umstande. Wer aus wirk-
licher Liebe zu Ergebnissen, aus wahrer Lust an Wir-
kung und intrinsisch motiviert handelt (ungeachtet
der Anerkennung anderer), nur der agiert wirklich
souveran und stark. Und ist wahrer Schopfer sei-
nes Lebens. Er erzielt Ergebnisse aus sich selbst
heraus. Er erschafft sich selbst. Das ist eine grofie
Kunst und eine Lebensaufgabe.

Boris Grundl ist Managementtrainer und Inhaber des Grundl Leadership Instituts, das Unternehmen befahigt, ihrer Filhrungsverantwortung 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 Heute kommt die politische Korrektheit so weltoffen daher, aber
eigentlich ist sie zutiefst antiaufklarerisch, weil sie mehr Riicksicht
nimmt auf verletzte Gefiihle als auf Erkenntnisgewinn. ¢ e

Vince Ebert, Wissenschaftskabarettist (,Make science great again“), im Interview mit dem ,Dtv Messemagazin“
vom 21. Oktober 2020. Er spricht dort Uber sein neuestes Buch ,Broadway statt Jakobsweg*.

Foto: Frank Eidel

, Wir haben herausgefunden, dass es in 90 Prozent
der Fille eine neue Geschdiftsleitung braucht, um
Ambidextrie umzusetzen. Die meisten
alteingesessenen Fiihrungskrafte sind nicht in der
Lage, die Spannungen im Team zu managen.

Michael L. Tushman, Professor fiir Business
Administration an der Harvard Business School, in
der ,Organisationsentwicklung“ Nr. 4/2020

,Corona ist nicht nur ein Krankmacher, sondern
auch ein Neumacher. Die Welt von gestern
verdampft, wahrend wir noch auf ihr stehen.
Wir erleben jene Verganglichkeit der Welt, die
Heinrich Heine als die ,Erschopfung durch die
Macht der Zeit‘ bezeichnet hat.*

Gabor Steingart, Journalist, in seinem Newsletter
»Morning Briefing“ vom 20. September 2020

,Fiir erfolgreiche Ideen gibt es immer nur
nachher gute Argumente, vorher ist eine Idee nur
ein Gefiihl.“

Lars Vollmer, Querdenker, in seiner Kolumne im
Wirtschaftsmagazin ,Capital“ 10/2020

,» Wir konnen unsere Personlichkeit nicht dndern,
aber mit der Zeit dndern sich unsere Perspektiven
... Dafiir benétigt man natiirlich die Fahigkeit der
Selbstreflexion.“

Petra von Strombeck, CEO von New Work SE, im
»Harvard Business Manager“ 11/2020
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,Das Wort ,Selfmademan‘ konnen wir fiirs Erste

aus unserem Sprachschatz verabschieden, weil
in der jetzigen Lage kaum jemand seines Gliickes
Schmied ist. Das Virus schmiedet immer mit.
Gabor Steingart, Journalist und Chef der Media
Pioneer Publishing AG, in seinem Newsletter
»Morning Briefing“ vom 5. Oktober 2020

,Ich versuche schon seit einiger Zeit, so liebevoll

wie moglich mit mir selbst umzugehen.*

Gerald Huther, Neurobiologe, auf die Frage, wie
er bislang durch die Krise gekommen sei - in der
,FAZ“ vom 5. Oktober 2020

,Die digitalen Bestellungen haben sich um den

Faktor vier gesteigert. Birkenstock ist global so
etwas wie der offizielle Homeoffice-Schuh
geworden.

Oliver Reichert, Chef des Schuhherstellers
Birkenstock GmbH & Co.KG in Linzam Rhein, im
»,Handelsblatt“ vom 23. Oktober 2020

,Eigensinn heif3t: Ich denke selbst und bringe das

in eine Diskussion ein. Starrsinn bedeutet: Ich
glaube schon recht zu haben, noch bevor ich zu
denken begonnen habe.“

Wolf Lotter, Journalist, in seinem neuen Buch
»<Zusammenhange - Wie wir lernen, die Welt
wieder zu verstehen“ (Edition Kérber) Hamburg
2020
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