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campus
advanced
studies
center

Wir bieten akademisch hochwer-
tige und innovative Weiterbil-
dungsprogramme fiir Fach- und
Fiihrungskrdfte aus Industrie

und Wirtschaft, ausscheidende
Zeitoffiziere, sowie Fach- und
Fiihrungskrdfte in Behorden auf
Bundes-, Landes-, und kommu-
naler Ebene. Die Angebote richten
sich gezielt an Teilnehmerinnen
und Teilnehmer, die Berufstitig-
keit und praxisnahe wissenschaft-
liche Qualifizierung verkniipfen
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!

akademisch
praxisnah
berufsbegleitend
flexibel

digital

der Bundeswehr

Universitdt j‘} Miinchen



editorial Sie méchten

Organisationen
professionell begleiten,
beraten und

dazu beitragen,

dass neue Ideen

Liebe Leserinnen und Leser,
entstehen?

New Work ist inzwischen ein Label fiir sehr viele Verdnderungen in der
Arbeitswelt. Selten ist damit ein so grundlegender Wandel des Systems
gemeint, wie ihn New-Work-Begriinder Frithjof Bergmann anstrebte. Viel
hdaufiger sprechen die Unternehmen schon von New Work, wenn sie
Homeoffice anbieten. Das zeigen die Ergebnisse des , New-Work-Barometers*
(siehe Titelbeitrag ab Seite 16).

New Work muss auch keine Revolution sein. Ansdtze lassen sich in 0
Teilbereichen eines Unternehmens oder fiir bestimmte Aspekte des
Arbeitslebens umsetzen. In der Quintessenz geht es dabei um eine
Humanisierung der Arbeitswelt. Sinn und Selbstverantwortung sind dann System ische Ausbildun g in
Schlagworte, die fallen. Wobei man den Menschen keinen Sinn bei der Arbeit
vorschreiben kann - den kdnnen sie nur selbst fiir sich finden.
Selbstverantwortung muss das Unternehmen hingegen aktiv zulassen, damit Organisationsentwicklung
die Beschadftigten sich tatsdchlich selbstbestimmt einbringen konnen. .
und Gemeindeberatung
Die Selbstverantwortung spielt im Praxisbeispiel von Evonik (ab Seite 28 in
dieser Ausgabe) eine grofie Rolle. Die Personalentwicklung hat sich neu
aufgestellt, damit die Mitarbeitenden selbstgesteuert lernen konnen.

Die Personalentwickelnden iibernehmen die Rolle als ,,Enabler*.

Im ganzen Text kommt dabei kein einziges Mal die Begrifflichkeit

,New Work“ vor - und trotzdem leistet die Personalentwicklung bei Evonik
einen wichtigen Beitrag, um New Work ganz praktisch umzusetzen.

berufsbegleitend,
Ich finde, das zeigt deutlich: Mehr als anziehende Utopien braucht die
New-Work-Szene Mut zum pragmatischen Handeln. Dass New Work offenbar intensi Vv,
gerade jetzt erwachsen wird, ist natiirlich nicht erstaunlich - Krisenzeiten
sorgen fiir pragmatisches Verhalten. Bleibt die Frage, wie viel New Work im spannen d!

,New Normal“ stecken wird. Wir bleiben an der Debatte dran und werden
weitere Praxisbeispiele fiir Sie zusammenstellen.

Ich wiinsche Thnen eine
bereichernde Lektiire!

W Lkl 4o Sl

Kristina Enderle da Silva, Chefredakteurin
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Nachrichten
Neues aus der Weiterbildungsbranche, aktuelle
Studien, Kurzinterviews und ein Gastkommentar

menschen

Zum Tode von Helm Stierlin

Helm Stierlin war Direktor der Abteilung fiir
Psychoanalytische Grundlagenforschung und
Familientherapie der Psychosomatischen
Universitadtsklinik in Heidelberg. Diese Abteilung
wurde im Bereich des systemischen Denkens sehr
einflussreich.

titelthema

New Work wird erwachsen

Viel Show, wenig Substanz - hinter vorgehaltener
Hand ist diese Meinung tiber New Work weit
verbreitet. Das Klischee bedienen Mitarbeitende in
Turnschuhen, die sich mit schicken Biiros
schmiicken oder im Homeoffice rumliimmeln und
von serioser Organisationsentwicklung und guter
Fiihrung aber keine Ahnung haben. Also alles nur
Bullshit?
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New Work. carlos
Frischmuth, Autor des aktu-
ellen Buchs ,New Work
Bullshit“, gehort zu den
Kritikerinnen und Kritikern
des New-Work-Ansatzes.
Der Managing Director von
Hays beméangelt ahnlich
wie andere Kritiker die
Unscharfe des Begriffs und
das Sammelsurium an
Methoden und Ideen, die
Unternehmen unter diesem
Label ausflaggen.

24

28

32

36

38

Helm Stierlin. Er brachte unter ande-
rem die Systemische Familientherapie
nach Deutschland. Ein Nachruf.

personal- und
organisationsentwicklung

+Next PE“: Die Suche nach dem Mehrwert
»Lebenslanges Lernen“ ist {iberlebenswichtig.

Aber wo stehen Personal- und Weiterbildungsab-
teilungen heute? Und wie konnen sie ihren Unter-
nehmen einen echten Mehrwert bringen? Mit der
Studie ,Next PE“ geben die Lernforscherinnen Anja
Schmitz und Nele Graf Antworten auf diese Fragen.

Die Lern-Enabler

Das Geschdift des Spezialchemieunternehmens
Evonik wandelt sich rasant. Eine neue HR-Strategie
setzt auf Selbstlernen und einen konsequenten
Umbau der Personalentwicklung.

Raus aus der Tabuzone

Psychische Erkrankungen der Mitarbeitenden
gehdren zu den grofiten Tabuthemen. Doch wer
lieber wegsieht, statt geeignete Methoden zu
ergreifen, setzt eine fatale Spirale in Gang.

training und coaching

Mit ,Landkarte“ Teams auf Kurs halten

Ist das Buch ,,High-Impact Tools fiir Teams* nur ein
schones Bilderbuch fiir lesefaule IT-Experten und
Teamleiter? Es ist mehr als ein iibliches
Rezeptbuch. Es bietet praxisnahe Losungen fiir
komplexe Team-Probleme.

sErfolge sind psychologischer Natur”

Um erfolgreich zu sein, miissen Teams psycholo-
gische Aspekte beriicksichtigen. Der Experte fiir
Projektmanagement, Stefano Mastrogiacomo, hat
dazu verbliiffend einfache Werkzeuge entwickelt.



Tools fir Teams. Die wahren L&D pro. Die Messe ,Learning and Develop-
Erfolgsfaktoren moderner Teams ment pro“ fand im Herbst nach einjahriger Pause
sind rein psychologischer Natur. wieder live statt.

42 MBA und Frauen: Bessere Chancen fiir die Zukunft
Ein MBA-Abschluss kann in Deutschland die Karrierechancen
von Frauen erhdhen und ihnen den Aufstieg in die Vorstandsetage
ebnen. Doch auch wenn die Zahl der MBA-Absolventinnen
gestiegen ist, bleibt fiir die einzelne Frau und das Unternehmen,
das gegebenenfalls den MBA-Abschluss finanziert, noch viel zu
tun.

46 News aus der Welt des Executive MBA
Business Schools optimieren laufend ihre MBA-Angebote und
entwickeln auch neue Angebote - insbesondere fiir
Fiihrungskréfte, die nebenberuflich nach einem MBA-Abschluss
streben.

messen und kongresse

48 L&D pro in Miunchen: Endlich wieder live
Am Donnerstag, 30. September 2021, ging die L&D pro im MVG
Museum in Miinchen nach einjdhriger Pause wieder live iiber die
Biihne. Im Zentrum der Vortrdge stand vor allem die Frage:
Wie muss sich die Leadership-Landschaft verdndern, damit
Unternehmen der Restart in der Post-Coronazeit gelingt?

50 ICF:Vom ,New Normal“ zum ,Better Normal“
Zum ICF-Caching-Tag 2021 am 11. und 12. November in
Frankfurt am Main werden Wissenschaftler und Praktiker
erwartet, die sagen, wie aus einem ,,New Normal“ ein ,,Better
Normal“ werden kann und was das fiir die Coaching-Branche

bedeutet.

Rubriken

03 editorial 52 fachliteratur
51 vorschau 56 kolumne
51 impressum 58 zitate
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business-
coaching-
mediation

Business Coaching
Wirtschaftsmediation

Petra Hovelborn

> |deen realisieren
> Konflikte klaren
> Ziele erreichen

E‘F' +49 173-2435910
IElﬂ: petra-hoevelborn

SOS
LY KINDERDORF

SOS-Kinderdorf
schenkt
Kindern in Not

ein neues,
liebevolles
Zuhause.

Weil jeder
eine Familie braucht.

Jetzt helfen:
sos-kinderdorfde
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WO Das Foto zeigt den 50 Meter hohen WAS Die silbrig-graue VerhUlllung geht U N D SO N ST Das Foto wurde am

und 45 Meter breiten Arc de Triomphe in auf ein Projekt der Verpackungskunstler Donnerstag, 30. September 2021, von
Paris, der durch seine Verpackung fur die Christo und Jeanne-Claude zurick. Sie soll dem franzésischen AFP-Fotoreporter

Zeit vom 18. September bis zum 3. Oktober  den Triumphbogen verfremden und dadurch Thomas Coex aufgenommen. Es wird

zum Kunstwerk wurde. aufwerten. international von Getty Images verbreitet.

Sichtbarmachen. Napoléon Bonaparts Bauwerk zum Gedenken an seine Eroberungen stammt aus dem Jahr 18086. Verpackungs-
kiinstlerinnen und -kiinstler wollen mit solchen Mitteln unter anderem die Menschen zum Nachdenken darliber bringen, wofir ein bestimmtes
Gebaude symbolisch steht und was verloren ginge, wenn es nicht mehr da ware. Solch eine Aktion sei wie Weihnachten, nur umgekehrt, schrieb
die ,Suddeutsche Zeitung“ am 18. September. ,Die Verpackung soll nicht verbergen, sondern sichtbar machen. Das Geschenk gehort den
Beschenkten bereits, sie hatten es nur vergessen.*

Trainerinnen und Trainer, die jetzt dariber nachdenken, durch Verpacken auf ihre Konzepte, Trainings, Blicher, Messestande oder Tagungsho-
tels hinzuweisen, sollten wissen: Christo war es wichtig, dass seine Aktionen keinen (Werbe-)Zweck erfillten. Nur ,totally useless” ist es Kunst.
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LAustausch, Praxisnahe,
Inspiration und Profes-
sionalitat - daflr ist
GABAL e.V. mit seinen
Angeboten ein Garant.”

(Anna Nguyen,
Unternehmerin)

WEITERKOMMEN & DAZULERNEN

GABAL e.V. ist seit 1976 ein Netzwerk fir Menschen, die sich
gegenseitig unterstutzen, um persénlich und unternehmerisch
erfolgreicher zu werden.

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:innen, Berater:innen und Coaches als auch Fihrungskrafte
und Entscheider:innen.

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

GABAL e.V Werden Sie jetzt Mitglied -

bis Jahresende mit Teilbeitrag:
www.gabal.de www.gabal.de/mitglied-werden




HAYS STUDIE

Hybride Losungen
furs Homeoffice

Wie stehen die deutschen Un-
ternehmen zum Thema ,Ho-
meoffice“? Das ermittelte eine
aktuelle Studie des Personal-
dienstleisters Hays in Zusam-
menarbeit mit dem Marktfor-
schungsinstitut Rheingold.

Hierzu wurden brancheniiber-
greifend 750 Fiihrungskrifte
aus deutschen Unternehmen
mit mehr als 100 Mitarbeiten-
den online befragt. Rund die
Hailfte (50 Prozent) der be-
fragten Unternehmen haben

VIRTUELLES COACHING

Eine Warnung

Die Behauptung, dass sich Coa-
chees im virtuellen Coaching
leichter 6ffneten, sei ,mehr als
fragwiirdig“, schrieb DBCV-Se-
nior-Coach Klaus Eidenschink,
Miinchen, in einem Linkedin-
Beitrag im September 2021. Der
,Beichtstuhleffekt“ wird von
Psychologen als positiver Effekt
des Onlineformats verstanden.
Eidenschink halt dagegen: ,Es
gilt eher als Ausdruck von Be-
eintrdchtigungen der Bindungs-
fahigkeit, wenn Menschen Of-
fenheit nicht mit Ndhe und An-
wesenheit anderer Menschen
kombinieren konnen oder
wollen®. Angste vor Vereinnah-
mung spielten dabei eine Rolle.
Eidenschink: ,Jeder Mensch,
der sich im anonymen Beicht-
stuhl 6ffnet, bleibt dort verlass-
lich allein.*

bereits eine Homeoffice-Rege-

lungen eingefiihrt:

® 28 Prozent der Unternehmen
gestatten maximal zwei Ho-
meoffice-Tage pro Woche

® 23 Prozent erlauen eine
Halb-halb-Losung

® Sieben Prozent ermoglichen
es, vollstandig im Homeof-
fice zu arbeiten

® Sechs Prozent bestehen auf
voller Prdsenz im Biiro.

Bemerkenswert ist, dass rund

50 Prozent der befragten Un-

KONJUNKTUR

ternehmen noch keine Home-
office-Regelung haben. Von
diesen Zauderern gehen 25
Prozent davon aus, dass sie
letztlich darauf bestehen wer-
den, dass alle Mitarbeitenden
wieder in die Biiros kommen

miissen.

Insgesamt blickt die grofle
Mehrheit der Fiihrungskrifte
optimistisch in die Zukunft:
79 Prozent geben an, dass ihr
Unternehmen gestdrkt aus der
Krise hervorgehen wird - verg-

lichen mit der Einschatzung des
vergangenen Jahres hat sich die
Entwicklung positiv verstdrkt.
Trotz negativer Auswirkungen
wird die Coronapandemie ins-
gesamt als Wachstums- und
Innovationstreiber gewertet.
Knapp Dreiviertel der Befragten
sehen wegen der Digitalisie-
rung neue Chancen. Dreivier-
tel der Fiihrungskréfte gibt an,
dass sie positiv iiberrascht sind
von der selbststdndigen Ar-
beitsweise der Mitarbeitenden.

Das IAB erwartet Wachstum und

neue Jobs

Die Forscherinnen und Forscher des Insti-
tuts fur Arbeitsmarkt- und Berufsforschung
der Bundesagentur fur Arbeit (IAB) rechnen
im kommenden Jahr mit einer weiteren
Erholung der Wirtschaft und des Arbeits-

markts.

»,Nachdem sich die Erho-
lung im vierten Quartal
2021 abschwacht, wird
die deutsche Wirtschaft
2022 wieder starker
wachsen®, sagte |AB-
Forschungsbereichslei-
ter Enzo Weber Anfang
Oktober. Insgesamt
erwarten die Experten
far das Jahr 2021 ein
reales  Wirtschafts-
wachstum von 2,2
Prozent, fir 2022 ein
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Wachstum von 3,8 Prozent. Dies wirke sich
auch positiv auf die Anzahl der Erwerbstati-
gen aus: Zwar sinke diese im laufenden Jahr
noch um rund 20.000. Im Frihjahr 2022
werde sie aber bereits wieder das Vorkri-

senniveau erreichen
und im Jahresdurch-
schnitt um 560.000
ansteigen.

Auch die Zahl der sozi-
alversicherungspflich-
tig Beschaftigten wird
laut 1AB sehr deutlich
um 550.000 auf insge-
samt 34,42 Millionen
wachsen. Umgekehrt
sinke damit die Zahl
der Arbeitslosen im
Jahresdurchschnitt
2022 um 290.000.
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LERNSOFTWARE

Masterplan.com und ZEIT Akademie kollaborieren

Die Lernplattform ,,Masterplan.com“ und
der Weiterbildungsanbieter ,,ZEIT Akade-
mie“ arbeiten ab sofort zusammen. Ausge-
wadhlte Videokurse der ZEIT Akademie wie
, Verhandeln mit Erfolg“ sind ab sofort auch
auf der Lernplattform verfiigbar. Darti-
ber hinaus kdnnen Unternehmenskunden

Kooperation. Kurse der ,Zeit" werden jetzt
von Masterplan.com vertrieben.

WAHL 2021

diese Kurse mit der Masterplan-Software
in firmeninterne, individuelle Lernstrecken
einbauen, einzelnen Teams zuweisen und
den Lernerfolg messen.

Auf der Softwareseite bietet Master-
plan unter anderem einen intuitiven
Lernpfad-Editor an. Damit kénnen Per-
sonalverantwortliche zum Beispiel die
,Nachhaltigkeits‘-Lektionen der ZEIT Aka-
demie mit eigenen Pradsentationen, PDFs
oder Videos (iiber firmeninterne Nach-
haltigkeitsaktivitdten) kombinieren und
abschlieftend einen individuellen Test zur
Abfrage des Wissens erstellen. Auf der
Seite der Lerninhalte greift die ZEIT Akade-
mie auf ein grofies Netzwerk von Profis aus
Wissenschaft und Praxis zuriick. Zu ihnen
gehoren beispielsweise die Transformati-
onsforscherin Prof. Dr. Maja G&pel, der Kli-
maforscher Prof. Dr. Stefan Rahmstorf und
die Meeresbiologin Prof. Dr. Antje Boetius.

Sattelberger wieder im Bundestag

Thomas Sattelberger (72), ehe-
maliger Personalvorstand bei
Konzernen wie Continental
oder Telekom, startete als Rent-
ner eine Politikerkarriere und
sitzt seit 2017 fiir die FDP im
Bundestag.

Da er bei der Bundestagswahl
2021 auf Platz fiinf der baye-
rischen Landesliste seiner Par-
tei stand, darf er fiir weitere
vier Jahre im Bundestag blei-
ben. Sein Wahlkreis ,,Miinchen
Siid“ ging zwar an die Griinen,
aber Sattelberger schaffte einen
Achtungserfolg und holte 9,6
Prozent der Erststimmen. Er
legte im Vergleich zur letzten
Bundestagswahl um 0,5 Pro-
zent zu und kann jetzt stolz
darauf sein, dass 16.437 Wah-
ler seines Wahlkreises ihm
ihre Erststimme gaben. Der
Schwabe Sattelberger koket-

tierte im Wahlkampf mit dem
Lederhosenimage eines Miin-
chener Biirgers und profilierte
sich zugleich als einziger Po-
litiker Deutschlands, der iiber
130.000 Follower und mehr als
2,6 Millionen Likes auf der Vi-
deoplattform TikTok erreichte.
Sattelberger: ,Wo hat man
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Thomas Sattel-
berger. Stilecht
mit Lederhose
im Minchener
Wahlkampf.

schon eine solche Reichweite
wie bei TikTok? Ich bin im
Kern ein fortschrittsorientierter
Mensch - unabhéngig davon,
wie alt ich bin. Wo ich kann,
teste ich Neues aus.“ Politisch
will Sattelberger, dass Deutsch-
land bei der Digitalisierung
endlich den Turbo ziindet.

Blitrig

| THOMAS SATTELBERGER] i

FUR MEHR FREUDE
AM ERFINDEN ALS AM
VERBIETEN.

Freie

Demokraten
sattelbargande [~ For]
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OEB. Vom 2. bis 3. Dezember
2021 wird in Berlin die E-Learning-
Konferenz ,Online Educa Berlin“
(OEB21) stattfinden. Die Veran-
staltung bietet aktuelle Einblicke
in alle nur denkbaren Lerninnova-
tionen. Keynote Speaker ist zum
Beispiel Fons Trompenaars von
Trompenaars-Hampden-Turner
Consulting, ein Experte flr inter-
kulturelle Kommunikation.

Speexx Exchange 2021. Die
Munchener Speexx ist ein grofier
Anbieter von Komplettldsungen
fur Online-Sprachentraining in
Unternehmen. Traditionell veran-
staltet Speexx einen Tag vor der
Online Educa in Berlin (diesmal
am 1.12.2021) einen eigenen
Kongress fiir die Personalentwick-
lung. Es gibt viele Vortrage mit
Forschungsergebnissen aus allen
Branchen. Speexx Exchange findet
hybrid statt.

SZ. Vom 15. bis 17. November
2021 findet in Berlin live vor Ort
und digital der ,Wirtschaftsgipfel”
der Suddeutschen Zeitung statt.
Er steht unter der Uberschrift
»Neustart“. 70 Sprecher und Spre-
cherinnen aus Politik, Wirtschaft,
Wissenschaft und Kultur sollen
Antworten liefern auf Fragen wie:
Was die neue Regierung jetzt tun
muss, was wir aus den Fehlern der
Coronakrise lernen kénnen, wie
Deutschland beim Klimaschutz
die Quadratur des Kreises gelingt.

Auch das noch. 44 Prozent der
Soloselbststandigen sagten Mitte
des Jahres 2021 gegenuber der
Hans-Bockler-Stiftung, dass sich
die Coronakrise negativ auf ihr
Einkommen ausgewirkt habe.
Besonders bemerkenswert: 33
Prozent der weiblichen Soloselbst-
standigen verdienen nach eigenen
Angaben weniger als 1.500 Euro
netto im Monat.
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WHISTLEBLOWERIN

,Facebook lebt gut von wutenden Usern®

Eine ehemalige Mitarbeiterin von Facebook
erhebt schwere Vorwiirfe gegen den ameri-
kanischen Konzern und belegt sie mit in-
ternen Dokumenten. Das soziale Netzwerk
Facebook unternehme nicht anndhernd
genug gegen ,,schddliche Inhalte“, sondern

Frances Haugen. Sie berichtet, wie sehr
Facebook vom Streit anderer profitiert.

JANE HART

»10p Tools for Learning*

Die bekannte britische E-Learning-
Expertin hat wieder ihre jahrlichen
»1op Tools for Learning” verdffentlicht.
An der Umfrage beteiligten sich 2.077
Experten aus 33 Landern. Das Ranking
der ersten zehn Tools des Jahres 2021
lautet: 1. Youtube (Video hosting and
sharing platform) 2. Zoom (video mee-
ting platform), 3. Google Search (search
engine) 4. Microsoft Teams (enterprise
collaboration platform), 5. Powerpoint
(presentation software), 6. Google Docs
& Drive (office suite/file sharing plat-
form), 7. Linkedin (professional social
network), 8. Twitter (social network), 9.
Wikipedia (online encyclopaedia) und
10. Whatsapp (messaging app). Die
Tools sind unterschiedlich gut fur Per-
sonal Learning (zum Beispiel Youtube,
Google Search, Linkedin, Twitter ...)
oder Workplace Learning (zum Beispiel
Zoom, Teams, Powerpoint ...) und Edu-
cation (zum Beispiel Youtube, Zoom,
Powerpoint ...) zu gebrauchen.
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sorge dafiir, dass sich wiitende Internetnut-
zer moglichst lange emotionalisiert auf Fa-
cebook aufhielten. Die , Whistleblowerin*“
heifit Frances Haugen und leitete frither
die Facebook-Abteilung ,,Civic Integrity*,
die sich um Beeintrachtigungen der gesell-
schaftlichen Stabilitdt kiimmern sollte. Sie
wurde kurz nach den letzten US-Wahlen
aufgelost. Die 37-jdhrige Datenwissen-
schaftlerin hat einen Abschluss in ,,Com-
puter Engineering“ sowie einen MBA der
Harvard Business School.

Sie sagte im US-Fernsehen: ,,Was ich bei Fa-
cebook immer wieder beobachten konnte,
war, dass Facebook solche Inhalte bevor-
zugte, die hasserfiillt sind, die spalten,
die polarisieren, weil sie mehr Reaktionen
hervorrufen. Es ist einfacher, Menschen
zu Wut zu inspirieren als zu anderen

MAX-PLANCK-INSTITUT

Emotionen.“ Wenn Facebook den entspre-
chenden Algorithmus ,sicherer machen
wiirde, dann wiirden nach Facebook-inter-
nen Studien die Menschen deutlich weniger
Zeit auf der Website verbringen, sie klick-
ten auf weniger Anzeigen und Facebook
verdiene schlussendlich weniger Geld. Fiir
Haugen ist das Handeln von Facebook ein
,Verrat an der Demokratie“. Schon friither
wurde bekannt, dass das Werbegeschaft
von Facebook auf einer trickreichen Riick-
kopplungsschleife beruht: Je mehr Zeit die
Nutzer auf der Seite verbrachten, desto
mehr Daten griff Facebook ab. “
Auflerdem gibt es bei Facebook offensicht-
lich VIP-Accounts. Wer zu diesem engen
Kreis gehort, kann eine Aufstachelung zur
Gewalt, die normalerweise zu Sanktionen
fithrt, ungehindert verbreiten.

Meditation verringert Stress

Mentales Training, das Fahig-
keiten wie Achtsamkeit, Dank-
barkeit oder Mitgefiihl fordert,
verringert die Konzentration
des Stresshormons Cortisol im
Haar.

Das haben Forschende des
Max-Planck-Instituts fiir Ko-
gnitions- und Neurowissen-
schaften in Leipzig sowie der
Forschungsgruppe Soziale
Neurowissenschaften der Max-

Planck-Gesellschaft in Berlin
herausgefunden. Die Cortisol-
menge im Haar gibt Auskunft

dariiber, wie stark eine Person
durch anhaltenden Stress be-
lastet ist. Nach sechs Monaten
Training war die Cortisolmenge
in den Haaren der Proban-
dinnen und Probanden deut-
lich gesunken, im Schnitt um
25 Prozent.

Die Forscher folgern daraus,
dass ein ausreichend langes
Training zu der gewiinschten
stressreduzierenden Wirkung
fiihrt. Dabei schien der Effekt
nicht von den Inhalten des Trai-

nings abzuhdngen.




DIGITALISIERUNG DER WIRTSCHAFT

IBM verspricht, 30 Millionen

Menschen auszubilden

Der amerikanische IT-Konzern
IBM will ,grofle und mutige
Schritte“ unternehmen, um bis
zum Jahr 2030 rund 30 Millio-
nen Menschen aller Altersgrup-
pen in Sachen Digitalisierung
fit zu machen. IBM will so dazu
beitragen, eine wachsende
Qualifikationsliicke zu schlie-
fen und neuen Generationen
von Arbeitnehmern die Werk-
zeuge an die Hand zu geben,
die sie brauchen, um eine bes-
sere Zukunft fiir sich selbst und
die Gesellschaft zu schaffen.
Die geplanten IBM-Programme
reichen von der technischen
Ausbildung fiir Jugendliche an
offentlichen Schulen und Uni-
versitdten bis hin zu bezahlten
IBM Praktika und Lehrstellen
vor Ort. IBM-Mentoren sollen

mit Lernenden
zusammenge-
bracht werden
und auflerdem
will der Kon-
zern kostenlose
Online-Kurse
flir angehende
Fachkrifte ent-
wickeln. In Deutschland startet
IBM in Zusammenarbeit mit
der START-Stiftung die ,,Virtu-
elle Design Thinking Akade-
mie“ fiir junge Einwanderer, die
auf der Grundlage von Design
Thinking dringend benétigte
Losungen fiir gesellschaftliche
Herausforderungen entwickeln
sollen. In den USA will IBM
Partnerschaften ausbauen, um
Schulungen auf der IBM Skills-
Build-Plattform anzubieten.

FORSCHUNGSINSTITUT BETRIEBLICHE BILDUNG (F-BB)

Mittelstand schmiedet Lernkooperationen

Qualifizierungsverbiinde, die auf regio-
naler Ebene operieren, tragen zur Bewal-
tigung der digitalen Transformation bei.
Das ist das Ergebnis einer Evaluation, die
das ,Forschungsinstitut Betriebliche Bil-
dung” (f-bb) im Auftrag des Bildungswerks
der Baden-Wiirttembergischen Wirtschaft
durchgefiihrt hat.

Die Verbiinde fordern die Entwicklung
innovativer Weiterbildungsangebote und
nehmen dabei auch Geringqualifizierte
und dltere Beschiftigte in den Blick. Das
externe Weiterbildungsmanagement stellt
ebenso wie der in den Verbiinden reali-
sierte zwischenbetriebliche Erfahrungs-
austausch einen Mehrwert fiir die Betriebe
in der Region dar. Das Pilotprojekt ,Qua-
lifizierungsverbiinde (QV) zur Sicherung
der Beschiftigungsfdhigkeit“ wird in sechs
baden-wiirttembergischen Regionen unter
der Regie des Bildungswerks umgesetzt.

Bei den QV handelt es sich um eine Unter-
stiitzungsstruktur fiir Kleinst-, Klein- und
mittelstdndische Betriebe. Sie helfen dabei,
branchen- und betriebsspezifische Kompe-
tenzbedarfe zu identifizieren und passende
Qualifizierungsmafinahmen zu entwickeln.
Kleineren Unternehmen mangelt es dafiir
hdufig an entsprechendem Fachpersonal
und an finanziellen Mitteln.

In Baden-Wiirttemberg koordinieren elf
Verbundprofis die Aktivitaten zur Akquise
potenzieller Verbundpartner und zum Auf-
bau von Verbundnetzwerken. Zehn Qua-
lifizierungsverbiinde arbeiten bereits, von
denen bislang vier mit der Umsetzung von
Personalentwicklungs- oder Qualifizie-
rungsmafinahmen begonnen haben, wei-
tere vier sind in der Findungsphase. Ziel
der begleitenden Evaluation war es, Er-
folgsfaktoren und Hindernisse eines nach-
haltigen Projekterfolgs zu identifizieren

GREAT PLACE TO WORK 2021

DHL jetzt auf Platz 1

DHL Express, ein weltweit fiihrender Pa-
ketdienst, ist zum besten Arbeitgeber in
Europa gekiirt worden. Die Auszeichnung,
die vom Beratungsunternehmen , Great
Place to Work” in Zusammenarbeit mit der
Economist Group vergeben wird, hebt die
enormen Investitionen des Unternehmens
in seine Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
hervor.

Der Aufstieg vom 10. Platz im Vorjahres-
ranking auf den 1. Platz verdeutlicht das
aktive Engagement von DHL Express fiir
ein positives und unterstiitzendes Ar-
beitsumfeld fiir seine Beschdftigten. , Wir
freuen uns sehr. Die Auszeichnung unter-
streicht unsere nachhaltige und gemein-
same Fokussierung auf ein motivierendes,
wertschdtzendes Arbeitsumfeld fiir unsere
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Dieses
Engagement gleicht einem Marathonlauf,
nicht einem Sprint“, sagte Alberto Nobis,
CEO Europe DHL Express. ,,Die Motivation
aller Mitarbeitenden ist das Ergebnis un-
serer langjdhrigen Anerkennungskultur.“

und im Hinblick auf eine zweite Projekt-
phase Erkenntnisse zur Weiterentwicklung,
Verstetigung und Ausweitung von Qualifi-
zierungsverbiinden zu gewinnen.

Es hat sich gezeigt, dass sich KMU sehr
fiir das Angebot eines externen Weiterbil-
dungsmanagements interessieren, da diese
Dienstleistung als Entlastung wahrgenom-
men wird. KMU und deren Beschaiftigte
profitieren auflerdem von Veranstaltungen
mit thematischen Fortbildungsangeboten
im Personalentwicklungsbereich.
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Gastkommentar

Warum der

Mega-Blackout ein

Segen war

Ganze sechs Stunden dauerte am 4. Oktober 2021
der weltweite Ausfall der Messengerdienste von
Facebook, WhatsApp und Instagram. Was fur ein
Gliucksfall in Sachen selbstbestimmter Zeitfuhrung!
Als Coach bin ich mit den Ticken der Ablenkung
bestens vertraut: immer online bedeutet, immer
abgelenkt. Und das hat verheerende Folgen.

Wenn wir permanent Nachrichten verschicken,
Fotos und Filme anschauen oder Statusmeldungen
kommentieren, fehlt uns diese Zeit zwangslaufig fur
Wesentliches. Bereits mehr als die Halfte der Men-
schen kommuniziert 6fter online miteinander als

im wirklichen Leben. Mit jeder Stunde Social Media
verpassen wir 60 Minuten, um zu leben. Hochste
Zeit, einmal seine Netzgewohnheiten zu hinterfra-
gen.

BINGGG ... Entschuldigung, ich muss kurz unterbre-
chen, da kommt gerade eine Whatsapp-Nachricht
rein ... Da bin ich wieder. Es war Sascha, ein Mitglied
aus meiner FuBballgruppe, der geschrieben hat,
dass er heute Abend doch zum Fuf3ball kommt ...
Wo war ich? Genau. Unsere Lebensqualitat wird
weder durch die Anzahl unserer Facebook-Freunde

Kein Sterbender sagt: Hatte ich nur
mehr Zeit auf Facebook verbracht. 66

noch Instagram-Follower oder Whatsapp-Nachrich-
ten bestimmt. Im Gegenteil: Social-Media-Junkies
verlieren im Lauf der Zeit die Fahigkeit, sich auf

das Wesentliche zu fokussieren. Man kampft mit
einer modernen Form von ADS (Aufmerksamkeits-
defizitsyndrom). Und bezahlen dafiir mit sinkender
Konzentrationsfahigkeit. Ein konzentrierter Flow-
Zustand konkurriert mit gedankenverlorenem
Scrollen durch irrelevante Statusmeldungen. Beides
geht nicht. Psychologen bezeichnen den durch

Martin Geiger

permanente Aktivitaten in sozialen Netzwerken
ausgelosten koérperlichen, seelischen und geistigen
Erschépfungszustand als ,Social-Media-Burn-out“.
Wir schaffen es nicht mehr, gleichzeitig unseren vir-
tuellen Profilen und den Anforderungen des realen
Lebens gerecht zu werden.

DINGGG ... Augenblick, auf meinem Facebook-
Account tut sich was. Bin gleich wieder da ... Sorry,
aber Valerie, ein Mitglied meiner Personlichkeits-
entwicklungsgruppe hat ein Foto ihres veganen
Bows hochgeladen.

Es fallt erheblich leichter, den Milliardenschaden
des sechsstindigen Ausfalls fur den Facebook-Kon-
zern zu beziffern, als den, der uns durch mangelnde
Produktivitat entsteht. An einem durchschnittlichen
Blroarbeitsplatz dauert es genau 11 Minuten,
bevor wir abgelenkt werden. Um den gleichen Grad
der Konzentration wiederzuerlangen, benotigt es
dann ganze 25 Minuten. Das bedeutet, zwei Drittel
unserer Arbeitszeit sind damit verschwendet, dass
wir versuchen, einen fokussierten Zustand wieder-
zuerlangen, der ohne die Ablenkung gar nicht verlo-
ren worden ware. DONGGG ... Sorry, auf Whatsapp
geht gerade der Punk ab. Mittlerweile

sind 47 neue Nachrichten reingekommen.
In zwei Stunden! Was haben wir eigent-
lich in den 2000ern mit der ganzen Zeit
gemacht? Aus den vielen kleinen Ablen-
kungen werden im Lauf der Woche schnell mehrere
Stunden. Im Lauf unseres Lebens kosten uns Social
Media, Whatsapp und Smartphone mittlerweile 8,5
Jahre. Zeit, in der wir weder unseren Zielen noch
unseren Mitmenschen wirklich nahergekommen
sind. Personliche Produktivitat kommt erst dann
richtig zur Geltung, wenn wir offline sind. Niemand
wird sich am Ende seines Lebens winschen:

,Hatte ich nur mehr Zeit auf Facebook verbracht!“
Beschliefien Sie zu leben, bis Sie sterben.

Martin Geiger, Achern, ist Produktivitatsexperte und hilft unternehmerisch denkenden Menschen, anders zu arbeiten und mehr zu leben. Er ist Autor der Biicher
»Zeit. Macht. Geld. Die Geheimnisse produktiver Unternehmer, ,Schneller als die Konkurrenz - Wettbewerbsvorteil Geschwindigkeit“ und , 33 unfehlbare Wege

sein Leben zu verplempern*. E-Mail: info@martingeiger.com
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SAMSUNG

Das Upgrade far
den Bildungsbereich

Samsung Flip: aus analog wird digital

Far Karrieren von morgen: Samsung Flip 1&sst
sich leicht mit kompatiblen Laptops und
Smart Devices verbinden. So gelingt effizi-
entes Teamwork und effektives Arbeiten.
Auch Schreiben und Skizzieren geht einfach
per Stift oder Touch.

Flip ‘



menschen

Zum Tode von
Helm Stierlin

WURDIGUNG. Von 1974 bis 1991 war Helm Stierlin

arztlicher Direktor der Abteilung fur Psychoanalytische
Grundlagenforschung und Familientherapie der
Psychosomatischen Universitatsklinik in Heidelberg. Diese
Abteilung wurde unter seiner Leitung ab 1980 im Bereich des
systemischen Denkens in Deutschland zu einer der einfluss-
reichsten und innovativsten Institutionen. Sein ,,Schuler”

Fritz B. Simon hat einen sehr personlichen Nachruf verfasst.

Helm Stierlin gehort zu der Handvoll Menschen, die in den
70er Jahren des vorigen Jahrhunderts im deutschsprachigen
Bereich die Ideen der Familientherapie vertreten und verbreitet
haben. Er war zwar nicht der Einzige, aber sicher derjenige,
der den grofiten Einfluss ausgetibt hat. Das Paradoxe an dieser
Wirkung - und vielleicht ein Aspekt, der seinen Erfolg erkld-
ren kann - ist, dass Helm eher schiichtern und ohne jede Ag-
gressivitdt oder Besserwisserei seine familientherapeutischen
Konzepte vertreten hat, aber auch nie defensiv wurde oder
versuchte, sich einem Mainstream anzupassen.

Dabei mag ihm geholfen haben, dass er - frisch aus Amerika
zuriickgekehrt, wo er nach seinem Medizin- und Philosophie-
studium (bei Karl Jaspers) in Heidelberg in der Schizophre-
nieforschung und -therapie gearbeitet hatte — nicht nur alle
wichtigen in dem Bereich tatigen Forscher weltweit kannte und
mit ihnen befreundet war, sondern auch alle damals die wis-
senschaftliche Anerkennung sichernden Ausbildungen genos-
sen hatte und zu den entsprechenden Fachgesellschaften (zum
Beispiel den orthodoxen, internationalen Psychoanalytikerver-
bédnden) gehorte.

Fokus auf die Familientherapie
Stierlin war vom Establishment akzeptiert und respektiert. Das
war die Basis, die es ihm ermoglichte, Unorthodoxes zu tun.

1974 berufen als Leiter der , Abteilung fiir psychoanalytische
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Der einflussreiche systemische

9. September 2021 im Alter von

Helm (Wilhelm Paul) Stierlin.

Familientherapeut starb am

95 Jahren in Heidelberg.

Foto: by Milly Orthen

Grundlagenforschung* der Psychosomatischen Klinik der Uni-
versitdt Heidelberg erweiterte er den Titel seines Instituts um
den Zusatz ,und Familientherapie“ und verschob damit den
Fokus seiner wissenschaftlichen Aufmerksamkeit. Zeitgleich
griindete er zusammen mit Joseph Duss-von Werdt die Zeit-
schrift ,,Familiendynamik®. Wenn ich als jemand, der erst seit
1982 Mitarbeiter seines Instituts war und daher in erster Linie
iiber die Zeit seither aus eigener Erfahrung sprechen kann, das
Geheimnis von Helm Stierlins Wirkung benennen sollte, dann
waren es einige seiner personlichen Merkmale: Er war enorm
neugierig, das heifdt, er gab sich nicht damit zufrieden, das eta-
blierte Wissen in seinem Gebiet (der Psychiatrie) anzuwenden,
sondern er wollte immer Neuland betreten. Dabei war er, das
mag auf den ersten Blick als Widerspruch erscheinen, demiitig
und unbescheiden, ehrgeizig und unpratentios.

Er achtete, wenn jemand neue Ideen oder Methoden vorstellte,
nicht auf den Status, Orden oder Ehrenzeichen des Betref-
fenden, sondern auf die Niitzlichkeit und Sinnhaftigkeit des
Gesagten, das heifit, es war die Sachdimension, in der ihn
Neues faszinierte. Gleichzeitig hatte er keine Probleme, sich
gegen irgendwelche Orthodoxien zu wenden, wenn sie ihm un-
sinnig erschienen. Seine Ambitionen waren hoch und er ach-
tete, wenn er Kongresse organisierte (er lief} sie von uns orga-
nisieren, denn das gehorte nicht zu seinen Kernkompetenzen),
nicht darauf, irgendwelche Hackordnungen einzuhalten. Bei
Workshops und Kongressen ging die (Fach-)Welt bei uns ein



und aus. Er war international bekannter als fast alle Heidel-
berger Professorenkollegen in hoheren Besoldungsgruppen,
sodass die, wenn sie denn in fremde Linder kamen, gefragt
wurden, ob sie bei Helm Stierlin arbeiteten.

Ein Abenteuer, das er sich nicht entgehen liefd

Stierlin war im Blick auf die Auswahl seiner Mitarbeiter ex-
trem eigensinnig. Er fragte niemanden und lieff sich dabei
nicht hineinreden. Er stellte dabei nur Menschen ein, die etwas
konnten, was er nicht konnte (zum Beispiel Kongresse orga-
nisieren). Dabei sorgte er fiir eine grofie Variationsbreite. Wir,
die wir dann zusammenarbeiten mussten/durften, hdtten uns
gegenseitig niemals ausgesucht. Aber in der Kooperation ge-
lang es Helm, unsere Unterschiede fruchtbar werden zu lassen,
indem hierarchiefrei kommuniziert wurde.

Jeden Dienstag sahen wir zum Beispiel gemeinsam in einem
Forschungsprojekt Familien mit einem Mitglied, das mehrfach
mit der Diagnose ,, manisch-depressive Psychose* hospitalisiert
worden war. Bei der Diskussion und der Reflexion unserer Er-
fahrungen konnte jeder alles, was er wusste, und alle Ideen
und Erkenntnisse, die er zu haben meinte, ungefiltert in die
Kommunikation bringen, und er nahm in der Summe immer
mehr mit, als er hineingegeben hatte. (In Zeiten, in denen ge-
gendert wird, fallt vielleicht auf, dass ich hier stets das Masku-
linum verwende, und es ist nicht generisch, denn wir waren

Michael Reitz HElm [
Stierlin |

Zeitzeuge und Pionier
der systemischen Therapie ’!

Buchtipp. Uber Stierlins fach-
liche Verdienste gibt das Buch
»Helm Stierlin - Zeitzeuge und
Pionier” von Michael Reitz
(Carl-Auer, Heidelberg 2014,
175 Seiten, 19,95 Euro) aus-
fihrlich Auskunft.

so etwas wie eine Boygroup - vom Alter her passt der Begriff
natiirlich nicht, da wir alle gestandene Fachirzte und Fami-
lienvater waren, aber vom ,,Spirit“ schon. Frauen hatten da
keine Chance, einen Job zu bekommen, vielleicht, weil Helm
zuhause von Frauen umgeben war: Mutter, Frau, Tochter). Es
war eine Gruppe von ,Jungs“, die der Spaf} verband, gegen
den Strom zu schwimmen und Neues zu denken und zu tun,
die - mit festem Boden unter den Fiif}en, den einem das Durch-
laufen der damals etablierten und seridsen Ausbildungen ver-
mittelte - Freude am Experimentieren hatten.
So war es auch Klar, dass 1989, als wir die verriickte Idee hat-
ten, einen Verlag zu griinden, Helm zu den Griindern des Carl-
Auer-Verlags gehorte - wieder ein Abenteuer, das er sich nicht
entgehen lief}. Dass diese Gruppenprozesse in unserem thera-
peutischen Team fiir uns kollektiv wie individuell so fruchtbar
waren, liegt zu einem guten Teil daran, dass Helm, obwohl
formal unser Chef, bei der Diskussion von Sachfragen keiner-
lei Anspruch zeigte, dass seinen Ideen oder Konzepten eine
hohere Wichtigkeit zugebilligt werden miisste als unseren. So
kam es, dass wir all die Modelle, die er in den 30 Jahren vorher
entwickelt hatte, wenig bis nicht zur Kenntnis nahmen. Thm
war das recht, denn er wollte ja inhaltlich weiterkommen und
bedurfte nicht der Bestatigung durch uns. Ich muss gestehen,
dass ich etliche seiner Konzepte erst viel spater, nach unserer
Zusammenarbeit, angemessen zu wiirdigen lernte.

Prof Dr. Fritz B. Simon @
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DIE PERSONAL-
ENTWICKLUNG

KANN NEW WORK ...

... fordern, indem sie ...

Foto: Fancy/Veer/Corbis
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STATUS QUO. Viel Show, wenig Substanz - hinter vorgehaltener
Hand ist diese Meinung uber New Work weit verbreitet.

Das Klischee bedienen Duzer in

Turnschuhen, die sich mit

Tischkickern im Buro darstellen und Homeoffice fur alle
verkunden. Wie viel Organisationsentwicklung und gute
FUhrung steckt noch in dem Konzept? Eine Bestandsaufnahme

zum Phanomen New Work.

New Work wird
erwachsen

Wer dieses ,,New Work“ schon immer fiir gehypten Unsinn
hielt, lachte sich vermutlich heimlich ins Faustchen, als
im August 2021 das zweite New-Work-Barometer verdof-
fentlicht wurde. Professor Carsten Schermuly von der SRH
Berlin University of Applied Sciences, das Personalmaga-
zin und Commax Consulting hatten mit Unterstiitzung des
Bundesministeriums fiir Arbeit und Soziales (BMAS) fiir
das zweite New-Work-Barometer 469 Menschen in Orga-
nisationen befragt, was sie unter New Work verstehen und

welche Mafinahmen sie mit welchem Erfolg einsetzen.
Das Ergebnis: Im Vergleich zum Vorjahr kamen deutlich
weniger New-Work-MafRnahmen zum Einsatz. Vor allem
agile Methoden mussten Federn lassen: Wahrend im Vor-
jahr 69,1 Prozent der Befragten agile Projektarbeit prak-
tizierten, berichteten nun nur noch 48,6 Prozent davon.
Auch die Haufigkeit von agiler Fiihrung und der Einsatz
von Kanban verringerten sich dhnlich stark. Einen Riick-

gang macht das New-Work-Barometer auch bei der Me- -

die Individualitat der einzelnen
Mitarbeitenden anerkennt.

exklusive Talentprogramme
ablost und personalisierte
Angebote schafft.

lebenslanges Lernen zur
Grundlage ihrer Arbeit erklart.

L L) O
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- thode Objectives and Key Results (OKRs)
aus, bei der Beschiftigte sich anhand von
Unternehmenszielen selbst ambitionierte
Ziele setzen.

Die Mafinahmenpalette fiihren laut der
Erhebung Arbeitsortsouveranitdt, die
Bereitstellung mobiler Technologien und
Arbeitszeitautonomie an. Das passt zum
Verstdndnis, das die Befragten von New
Work haben. Vier Definitionen standen
zur Wahl. Auf Platz eins riickte zwar die
Definition im Sinne von psychologischem
Empowerment vor, wie es Carsten
Schermuly als ,,Schiiler* von Gretchen
Spreitzer vertritt: Ziel ist es dabei, dass
Beschiftigte das Erleben von Sinnhaf-
tigkeit, Selbstbestimmung, Einfluss und
Kompetenz am Arbeitsplatz steigern kon-
nen. Und auch die Vorjahres-Nummer-1,
die Definition der New-Work-Charta, fiel
nur leicht auf Platz zwei zuriick. Dahinter
steckt die Vorstellung, dass sich jenseits
isolierter Maflnahmen die Essenz von
New Work in den fiinf Prinzipien Freiheit,
Selbstverantwortung, Sinn, Entwicklung
und soziale Verantwortung herauskristal-
lisiert. Doch erstmals hatten die Initia-
toren Arbeitszeit- und Arbeitsortflexibili-
tdt als ein mogliches Verstandnis aufge-
nommen, das prompt auf Platz 3 landete
- und damit deutlich verbreiteter ist als
die urspriingliche Vorstellung des kiirz-
lich verstorbenen Philosophen Frithjof
Bergmann. Fiir ihn war New Work Arbeit,
die man wirklich wirklich tun mdochte.
Dies beinhaltet fiir ihn auch, das gegen-
wadrtige Lohnsystem zuriickzudrdngen
und mit technologischer Unterstiitzung
selbst Produkte herzustellen. Der Begriin-
der von New Work bildete mit seiner De-
finition das Schlusslicht in der Studie.

Schermuly interpretierte die Ergebnisse
zwar neutral - es sei zu friih, einen Riick-

zug von New Work herbeizubeschworen,
denn zum Befragungszeitraum im Friih-
jahr 2021 befanden sich die befragten
Betriebe noch im pandemiebedingten
Ausnahmezustand. Doch neben der deut-
lichen Trivialisierung des Begriffs hielten
die Befragten New Work fiir deutlich we-
niger bedeutsam als im Vorjahr. Zwar ist
ein Vergleich mit 2020 mit Vorsicht zu ge-
nieflen, denn es handelte sich um eine of-
fene Onlinebefragung und damit eine an-
dere Stichprobe. Doch die Analyse deckt
sich mit dem, was man in der Praxis be-
obachten kann: In der Krise haben viele
Unternehmen ihre New-Work-Projekte
eingestampft - weil sie mit anderen Din-
gen beschaftigt waren oder ihnen die Be-
weise fiir deren Wertbeitrag fehlten. New
Work ist seit der Coronapandemie trotz
aller Euphorie iiber die Mdoglichkeiten
von Homeoffice in einer Krise.

New Work - alles nur Bulishit?

Ol auf die Miihlen dieser Entwicklung
giefit nun Carlos Frischmuth mit seinem
neuen Buch ,New Work Bullshit“. Der
Managing Director von Hays bedient sich
im gesamten Spektrum der ,modernen
Arbeitswelt“ und identifiziert dabei acht
Annahmen, die ihm in der Praxis beson-
ders fehlgeleitet erscheinen.

1. ,Klassische Lohn- und Erwerbsarbeit
ist nicht sinnstiftend, macht
Menschen ungliicklich und hat
daher keine Zukunft.“

Purpose und Sinnstiftung gehdren laut

Frischmuth zur neuen Begriffswelt von

Unternehmen. Das Problem dabei: Hiu-

fig seien sie einfach iibergestiilpt. Statt

notwendige Rahmen- und Arbeitsbedin-
gungen zu schaffen, verkiinde man einen

Sinn, den Menschen in ihrem Arbeitsall-
tag nicht erleben. Harte Faktoren wie
schlechte Bezahlung konne man damit
nicht glattbiigeln und Sinnstiftung lasse
sich nicht kiinstlich erzeugen. ,Die Pur-
pose-Kampagnen vieler Konzerne wirken
oft eher wie grofangelegte Markenpro-
gramme”, schreibt der Autor. Ohne nach-
haltige und verzahnte Mafinahmenpro-
gramme bleibe das nur oberfldchliches
,Green- oder White-Washing*.

2. ,Nie dagewesene Disruption veran-

dert die Wirtschafts- und Arbeitswelt

- New Work ist eine Antwort darauf.”
Disruption oder drastische Verdnde-
rungen sind fiir Carlos Frischmuth seit
jeher Kennzeichen der Arbeitswelt. Tech-
nologien, Werkzeuge, Methoden oder
Arbeitsweisen unterldgen einer stindigen
Erneuerung. Hysterische Angstmacherei
sei deshalb nicht angebracht. Bisher gebe
es keine Belege, dass Disruption - ob in
Form neuer Technologien wie Elektro-
mobilitdt, digitaler Dienste oder durch
massive Regulierungseingriffe wie bei der
Energiewende - zu Arbeitsplatzabbau
fithrten. Deshalb kdnne New Work auch
keine Losung sein, filir ein Problem, das
es nach Ansicht des Hays-Managers gar
nicht gibt.

3. ,Das Biiro ist entweder bunte Ar-
beitsspielwiese mit Fun-Faktor, oder
wir bleiben gleich im Homeoffice.“

Mit schonen Biiroraumen investieren Un-

ternehmen Carlos Frischmuth zufolge in

die , Unternehmensfassade“ - getrieben
von dem Glauben, damit lasse sich feh-
lende oder gestdrte Identifikation mit dem

Arbeitgeber reparieren. ,,So gut und effizi-

ent einige Biiro- und Arbeitskonzepte auf

dem Reif3brett aussehen, als so schlecht

unternehmensibergreifende
Entwicklungsnetzwerke
vorantreibt.

OO

Coaching und Lernreflexionen
zu Performance-Manage-
ment-Instrumenten erklart.

den Fokus auf personliche
Exzellenz legt.
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Verschiedene Definitionen von New
Work und ihre Zustimmungswerte

Studie. Fir das ,New-Work-Barometer“ wurden 469 Menschen
befragt, was sie unter New Work verstehen. Dabei wurde erstmals
auch die Arbeitsort/zeit-Autonomie als Definition vorgeschlagen.

Definition nach Bergmann

New-Work-Charta

Arbeitsort- und Arbeitszeitautonomie

Psychologisches Empowerment

of 1
(0]

Zustimmung von 1 (liberhaupt nicht)
bis 7 (voll und ganz)

entpuppen sie sich, wenn Menschen
damit im Alltag leben miissen.“ Mensch-
liche Zusammenarbeit und gegenseitiges
Verstindnis brauche ,Raum®. Mobiles
Arbeiten sei kein Entweder-oder, sondern
ein Sowohl-als-auch im Zusammenspiel
mit Prasenz. ,Activity Based Working“
oder dhnliche Konzepte passten nicht
zu jedem Unternehmen. Biiros miissten
nicht wie eine Spielhdlle aussehen, son-
dern seien zum Zusammenkommen,
dem gemeinsamen Erleben und dem Aus-
tausch da - dem Ndhrboden von Unter-
nehmenskultur.

4. Flexibel arbeiten, egal wie, wo und
wann, aber wir sind dennoch
maximal produktiv und erfolgreich.“

Flexibilitat als Allheimmittel zu verkau-

fen ist Carlos Frischmuth einen weiteren

Bullshit-Stempel wert. Damit meint er

vor allem den Glauben, Arbeitszeit re-

duzieren und doch das Gleiche schaffen
zu wollen. Trotz neuer Technologien sei
es nicht moglich, in weniger Zeit immer
mehr zu bewaltigen und noch mehr

Geld zu verdienen. , Workload ist nun

mal eben Arbeit(slast) in Zeit“, schreibt

Frischmuth. Die Arbeitsmenge hdange von

der Aufgabe, dem Wissen und der Er-

fahrung ab. Heilversprechende Narrative
nach dem Mini-Max-Prinzip erzeugten
nicht gliicklichere Menschen, sondern
schlimmstenfalls bittere Nebenwir-
kungen, weil die Rechnung niemals fiir
alle aufgehen konne. Auch wenn flexibles

Arbeiten aufgrund 6kologischer und 6ko-

nomischer Vorteile zum Standard wird,

das mache nicht alles besser. Vor allem

<

Il Ergebnisse 2021

{To) ©

L0} 5 5
< 1o) ©

Ergebnisse 2020

implizites und explizites Lernen entstehe
durch gegenseitiges Erleben, direkte Ge-
sprache und (passives) Zuhoren im Biiro.

5. ,Unternehmen mussen sich dem
Mitarbeiter anpassen und nicht um-
gekehrt, sonst haben sie verloren.”

Modernste Technologie statt E-Mail, Excel
& Co, Laisser-faire statt Kleidercodes oder
Freiheit statt klarem Erwartungsmanage-
ment - all das halt Carlos Frischmuth fiir
Bullshit. Die digitale Toollandschaft werde
breiter, doch E-Mail und Excel hétten darin
nach wie vor ihren Platz. Dass sich jeder
heute im Biiro so anziehe wie zu Hause,
ist fiir den Manager ein Indiz fiir fehlende
Disziplin und zunehmende Gleichgiiltig-
keit. ,Dass Mitarbeitende mit Jeans und
Turnschuhen kreativer und produktiver
arbeiten, weil sie sich wohler fiihlen, ist
ehrlich gesagt reiner Bullshit. Umgekehrt
erzeugt eine Uniformierung von Men-
schen keine Gleichheit“, so Frischmuth.
Auch das ,,Du“ im Unternehmenskontext
sei nur ein oberflichliches Symbol fiir
einen Kulturwandel und haufig sogar fiir
eine , Fake-Kultur“. Es bringe nichts, sich
immer nur nach den Wiinschen der Mit-
arbeitenden zu richten — man konne nie-
mals allen Erwartungen gerecht werden.

6. ,Neue, agile Arbeitsmethoden sind
per se lberlegen - die alte Welt hat
ausgesorgt.“

Agile Entwicklungsmethoden wie Scrum,

Kanban oder Design Thinking sind laut

Frischmuth weder neu noch revolutio-

ndr. Mit dem Bekanntwerden des agilen

Manifests sei {iber die Jahre hinweg vor

allem ein neues Wording in den Berufsall-
tag eingedrungen. , Gutes Marketing” so
Frischmuths Urteil. Die Erkenntnis, dass
starre und biirokratische Wasserfallmo-
delle oder bekannte Konzepte wie RUP
oder das V-Modell75 bei umfangreichen,
komplexen Projekten enorme Planungs-
schwierigkeiten und hohen Termindruck
erzeugen - langst geschenkt. ,Es geht
bei ihnen meist schlicht darum, Projekte
stringent zu organisieren und zu visua-
lisieren sowie Rollen und Aufgaben in-
nerhalb eines Teams klar zuzuordnen.“
Wenn Cargo-Kult-Effekte oder ,Scrumis-
mus“ das Bild beherrschten, gerieten Er-
folgsfaktoren wie gute Kommunikation,
Transparenz und der Einsatz von echten
Experten leicht unter die Rader.

7. ,Selbstfuhrende Teams und Holo-
kratie bringen Unternehmen nach
vorn und machen Mitarbeiter
glucklicher.”

Auf seine Bullshit-Liste setzt Carlos

Frischmuth auch den ,Befreiungsopti-

mismus der Selbstorganisierer”. Letztere

seien meist entschiedene Anhdnger der
bekannten , Theorie Y* von Douglas Mc-

Gregor: Demnach sind Menschen von

Natur aus zur Arbeit motiviert, agieren

eigenverantwortlich und kreativ. Doch

fiir viele Beschaftigte sei Arbeit ein not-
wendiges Ubel und kein Mittel zur Selbst-
verwirklichung. Mitarbeitende begriifiten

New Work nicht immer mit offenen

Armen, sondern hatten hadufig Angst vor

den damit verbundenen Verdnderungen.

Schliefilich entwickle sich Selbstorgani-

sation nicht von selbst, es brauche auf-

wendige Abstimmungsprozesse und Prin-
zipien, an die sich alle halten miissen. Die

Denke, dass Selbstorganisation Fiihrung

iiberfliissig mache, halt er ebenfalls fiir

Quatsch. Selbstorganisation kdnne aufier-

dem zu Selbstzufriedenheit der Gruppe

fiihren. Wachstum bleibe begrenzt, wenn
nur das Team sich nach der Decke streckt
und nicht die einzelnen Mitarbeitenden.

8. ,Angestelltendasein ade — wir sind
bald nur noch fluide Erwerbswesen
in Selbststandigkeit, Plattformarbeit
und Crowdworking.“

Auch das Narrativ einer prekdren, zahlen-

mafig explodierenden neuen Selbststan-

digkeit zahlt fiir Carlos Frischmuth zu -
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- New Work. Es existierten keinerlei valide

Daten, die belegten, dass in Deutschland
eine spiirbare Verlagerung vom Ange-
stelltendasein in die Selbststindigkeit
stattfinden wiirde. Die Behauptung, dass
es durch Phdnomene wie Plattformarbeit
und Crowdworking vermehrt zu prekdren
Arbeitsverhaltnissen komme, trage nicht
weit. Frischmuth folgert daraus, dass die
Arbeitswelt sich weniger verdndert, als
landldufig angenommen. Den Mythos
der Selbststindigenschwemme halt er
zudem fiir gefdhrlich: Damit schiire man
Angst vor einer Unternehmensgriindung:
,Durch die geringere Anzahl an Griin-
dungen entstehen prognostisch weniger
neue Arbeitspldtze in den Folgejahren.*

New-Work-Kritik entspricht der
popularen Meinung

Mit diesen Kritikpunkten reiht sich
Frischmuth in die Reihe der Autorinnen
und Autoren ein, die bereits Bullshit-
Stempel auf einge Trends der Arbeitswelt
verteilt haben. Dabei basieren viele Kri-
tikpunkte auf populdren Meinungen und
Trendphdnomenen, die nicht alle New
Work zuzuschreiben sind. Frischmuth
bringt Schwung in die Debatte, indem er
bekannte Schwierigkeiten und Fehlein-
schdtzungen iibersichtlich zusammen-
fiigt. Als Personaldienstleister gilt sein
Hauptaugenmerk den Fach- und Fiih-
rungskraften. Das farbt sein Narrativ, bei-
spielsweise, wenn er Netflix als Beispiel
daflir anfiihrt, dass es auf hochkaratige
Talente wie herausragende Softwareent-

| CARLOS FRISCHMUTH

NEW
WOR
T

)

guL

‘_/
§ WIRKLICH ZAHLT

{ mm ARBEITSWELT

Neuerscheinung. Mit seinem Buch fasst
der Autor Carlos Frischmuth viele populare
Kritikpunkte an New Work zusammen.
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wickler ankommt. Erfahrung schligt agile
Methode, so das Credo des Hays-Mana-
gers. Im ,War for Talents“ brauche es
Einwanderung, Bildung und Upskilling.
Doch letztlich kdnnten Unternehmen
nur bestehen, wenn sie drei Dinge mei-
stern konnten: Fiihrung, Kommunikation
und Kultur. Anders als viele New Worker
mochte Frischmuth nicht am Status quo
riitteln. Durch den Titel seines Buchs
schwimmt er allerdings auf der New-
Work-Welle mit, ohne der Debatte etwas
fundamental Neues hinzuzufiigen. Eine
Vision, wie eine Arbeitswelt in Zukunft
aussehen konnte, wenn Digitalisierung,
demografischer Wandel und Klimawan-
del voranschreiten, bietet er nicht. Dieses
Vakuum versuchen andere zu fiillen.

Ein Gegenentwurf

,»Arbeit ist noch immer (ungewollte) Ster-
behilfe*, schreiben der Ex-ING-Manager
Otti Vogt und Professorin Antoinette
Weibel von der Universitdat St. Gallen
in einem Artikel des Personalmagazins.
Selbst 50 Jahre ,neue Arbeit“ und un-
zdhlige Umstrukturierungen, Agilitdts-
mafinahmen und Yogakurse hatten daran
nichts gedndert. Sie zitieren den ameri-
kanischen Organisationsforscher Jeff
Pfeffer: Er meint, schlechte Jobs kosten
Leben. Arbeitsstress ist in den USA die
fiinfthaufigste Todesursache. Laut einer
kiirzlich bei McKinsey erschienenen Stu-
die, vermissen iiber 70 Prozent der Be-
fragten den Sinn ihrer tdglichen Arbeit.
Das mochten Vogt und Weibel nicht hin-
nehmen und haben sich zusammengetan,
um Ideen fiir gute Arbeit in dem (Buch-)
Projekt ,GoodOrganisations.com“ zu
biindeln.

Dabei kommen sie teilweise zu einer dhn-
lichen Analyse wie Frischmuth: Ein neues
Menschenbild und agile Praktiken ge-
niigten nicht. Sie gehen dann aber einen
Schritt weiter. Es gehe nicht nur um einen
Kulturwandel, sondern um das Weltbild
in Unternehmen - also um Macht- und
Entscheidungsstrukturen, etwa in Form
von Boni fiir Fiihrungskrafte und Zielvor-
gaben fiir Mitarbeitende.

Wie aus der Komplexitadtstheorie bekannt,
konnten partielle Losungen kaum weiter-
helfen. Vogt und Weibel werfen deshalb
einen Blick in die Geschichte der Frage,

was Arbeit wirklich bedeutet: Von der
Unwiirdigkeit korperlicher Arbeit in der
Antike iiber das Mittelalter, in dem Arbeit
als dem Gebet ebenbiirtig galt, und die
Reformation, die die Giite des Menschen
am Erfolg seines Schaffens abliest und
Miifliggang als Siinde geiflelt, bis zum
Kapitalismus des 20. Jahrhunderts, in
dem der Mensch fiir die Arbeit da ist und
nicht umgekehrt. ,Immer hdufiger wer-
den wir selbst zu ,frohlichen Sklaven‘: Im
blinden Glauben an ,Freiheit durch Reich-
tum‘ mutieren wir zu uns standig selbst-
verbessernden Minikapitalisten im Kampf
um die besten Karrieren®, schreiben Vogt
und Weibel. ,,Gute Arbeit” konne folglich
nur entstehen, wenn Unternehmen bereit
wadren, ihre Glaubenssdtze grundlegend
zu hinterfragen.

Was ,gute Arbeit“ heifdt

Bei der Definition von ,guter Arbeit”
greift das Autorenduo auf Aristoteles zu-
riick: Der Zweck des Menschen sei es,
sein hochstes menschliches Potential zu
entfalten und Gliickseligkeit (Euddmonie)
zu erlangen. ,,Ein gutes Leben heifdt, nach
Exzellenz zu streben: gesund zu sein, die
eigenen geistigen und charakterlichen
Qualitdten zu kultivieren, Freundschaften
zu pflegen und sich innerhalb der Gesell-
schaft zu verwirklichen.” Die Charakter-
ethik von Aristoteles fordere moralische
Integritdt. Ehrenvolles Handeln und gute
Arbeit ist das Ziel, weil sie Freude berei-
tet und einen Beitrag zum Gemeinwohl
leistet.

Eine solche Lebendigkeit konnen Unter-
nehmen laut Vogt und Weibel auf drei
Ebenen schaffen: als bewusster Teil der
Gesellschaft, der Verantwortung fiir das
Gemeinwohl tragt; als sozialer Lebensmit-
telpunkt fiir die Organisationsmitglieder,
das deren Wachstum fordert; als Hiiterin
der Entfaltung des Einzelnen, indem sie
Moglichkeiten schaffen, dass Menschen
Talent und Kreativitdt in das Unterneh-
men einbringen. ,Dabei geht es nicht um
das Balancieren von ,Purpose und Profit’,
das Hinzufligen einer Handvoll weiterer
Stakeholder zum Jahresbericht und schon
gar nicht um die Einhaltung detaillierter
Regulierungsstandards, sondern um die
Lebendigkeit und das Gedeihen des ge-
samten betrieblichen Okosystems.* Das
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Der Einfluss von HR auf die Zukunft der Arbeit

Gute Arbeit. Otti Vogt und Antoinette Weibel haben die Kritik an New Work aufgegriffen und zu einer Vision
von ,guter Arbeit“ weitergedacht. Um sie zu verwirklichen, sehen sie eingie Ansatzpunkte bei HR und PE.

_ Krankmacher: Raus! Lebensstifter: Rein!

Recruiting

- Personalauswahl als Kostentrager (zum Beispiel mit Automa-

tisierung und KI)

- Kompetenzprofil vor Charakter
- Intransparente Verfahren und Selektion nur vom , Boss*

- Personalauswahl als Huter der guten Kultur: klare Definition
- Transparentes Verfahren fir Bewerbende, Teamauswahlver-

- Eingebettet in die Gesellschaft: Chancen fiir Querein-

des Werteprofils, Verhaltensspuren (,No asshole rule)
fahren, wertschatzende Betreuung

steigende

Talent Management

- Exklusives Talentmanagement - zum Beispiel 9-Felder (oder

ahnliche) Kategorien

- Weiterbildung wird zur Privatsache, das Unternehmen bietet

nur noch Lernen in Happchen (Microlearning)

- Fokus ist technische Qualifizierung

- Inklusives und personalisiertes Talentmanagement: Jeder

- Lebenslange Weiterbildung ist Ehrensache. Firma férdert

- Fokus auf Entwicklung und personliche Exzellenz: Mentoring,

hat (andere) Talente, die geférdert werden.

und finanziert Bildung und umfassendes Peer-to-Peer-Lernen
und -Lehren; Unternehmensubergreifende Entwicklungsnetz-
werke

Gruppencoaching, Ethik fur Manager

Performance - CEO als ,Superstar“ entlohnen - Fairer (und existenzsichernder) Lohn als Hygienefaktor
- Leistungsvariable L6hne und Uberehrgeizige Ziele - Salary Cap auch fiir den CEO, relativ geringe horizontale und
- Koordination in der Organisation durch Top-Down Ziel- und vertikale Lohnspreizung
Budgetkaskaden - Sorge fur das Lebensumfeld: Zuschusse fur Kindertagesstat-
- Individuelle Leistungsbewertung als reines Zielfeedback ten, Pflege- und Kinderzeiten
- Wettbewerbsorientierte Praktiken: Forced Ranking, Kommu- | - Koordination in der Organisation erfolgt dialogisch (durch
nikation der Tagesbesten am schwarzen Brett, Ratings Transparenz) und relative Ziele
- Intelligente Uberwachungssoftware - Team- und Projektziele mit AugenmaR und doppeltem Fokus
auf parallele Reflexions- und Lerninhalte
- Coaching, regelmaRige Feedforward-Gesprache, gemein-
same Lernreflexionen, Fokus auf Werte
Work Design - Strikte Hierarchie/Matrix - Flexible Organisations- und Team- und Netzwerkstrukturen

- Detaillierte Stellenbeschreibung - ,Mensch als Mittel“
- 100 Prozent Task- und Zeitdruck, qualitative Uberforderung,

standige Unterbrechungen, ,Fail-fast“-Mantra

- Smarte Blros, um Zusammenarbeit effizienter zu gestalten

- Selbstorganisierte und transparente Rollen- statt Stellenbe-

- Arbeitsgestaltung mit Fokus auf Beziehungsqualitat - Inter-

(auch auBerhalb der Unternehmensgrenzen), Anbindung an
Stakeholder (zum Beispiel ,anchor circle®)

schreibung (Mensch im Mittelpunkt)

dependenz und kollektive Intelligenz als Richtschnur

- Ruhezeiten, meetingfreie Tage, Pausenrituale, zehn bis 20
Prozent Reflexionszeit zur gemeinsamen Erfahrungsaufar-

beitung

Ziel ist ,,Euddmokratie“: das gute Leben
aller, auch kiinftiger Generationen.

Menschlichkeit ist Prioritat

Otti Vogt und Antoinette Weibel schwe-
ben Organisationen vor, die zu Archi-
tekten von ,Einheit in Vielfalt“ werden
und bewusst die wechselseitigen Bezie-
hungen der Organisationsmitglieder for-
dern - und zwar so, dass die Einzelnen
ihre Bestimmung und Identitdt in der Ge-
meinschaft verwirklichen kdnnen. Dazu
formulieren sie einige Grundprinzipien
wie Solidaritat, Integritit und Fairness
einerseits und Verstindnis, Hilfsbereit-
schaft, Mitgefiihl und Vertrauen anderer-
seits. Organisationen konnten nur dann

zum Ndhrboden fiir die charakterliche
Entwicklung der Beschdiftigten werden,
wenn diese die Erfahrung machen, Teil
einer wahren Gemeinschaft zu sein.

Was heifst das konkret fiir Unternehmen,
wenn Menschlichkeit vorgeht? Anders als
Frischmuth mochte das Autorenduo den
klassischen Instrumentenkoffer von Un-
ternehmen samt bestehender Strategien,
Strukturen und Prozesse ausmisten. Wei-
termachen wie bisher, womoglich mit ein
wenig mehr flexiblem Arbeiten, schnel-
lerer Digitalisierung und immer grofierer
Ungleichheit kommt fiir sie nicht in Frage.
Alles, was den klassischen Effizienzimpe-
rativ bediene und einer oberfldchlichen
,Fail-fast-Kultur“ entspreche, miisse raus.
Dagegen brauche es Platz zur Besinnung,

aber auch Strukturen und Entscheidungs-
regeln, die das Gesamtziel, die Reflexi-
onsfdhigkeit und das Lernen fordern.

Fehler im Talentmanagement

Exklusives Talentmanagement, zum Bei-
spiel mithilfe des 9-Felder-Modells, das
Unternehmen zur Prognose und Bewer-
tung von Talentpools nutzen, zdhlen sie
zu den ,,Krankmachern“. Denn indem sie
Menschen in ein System oder Kompetenz-
modell zu pressen versuchten, wiirden
sie der Individualitdt der Einzelnen nicht
gerecht. Die beiden Autoren brandmar-
ken auch die betriebliche Praxis, Weiter-
bildung zur Privatsache zu erkldren oder

Lernen nur noch happchenweise darzu- -

wirtschaft + weiterbildung 11/12_2021 21



titelthema

- reichen. Der Fokus beschrdnkte sich zu

oft auf technische Qualifizierung. Dage-
gen brauche es ein inklusives Talentma-
nagement, das individuelle Talente for-
dert. Lebenslanges Lernen sollte Ehrensa-
che werden. Das zeige sich beispielsweise
darin, dass Firmen Bildung und umfas-
sendes Peer-to-peer-Lernen und -Lehren
unterstiitzten - auch in unternehmensii-
bergreifenden Entwicklungsnetzwerken.
Ob Mentoring, Gruppencoaching oder
Ethikweiterbildung fiir Managerinnen
und Manager - der Fokus miisse immer
auf einer am Gemeinwohl ausgerichteten
personlichen Exzellenz liegen. Coaching,
regelmafige Feedforward-Gesprache oder
gemeinsame Lernreflexionen zum Thema
Werte und Moral sind demnach mogliche
Ansdtze, um klassische Instrumente im
Performance Management zu ersetzen,
die meist auf Top-down vorgegebenen
Ziel- und Budgetkaskaden beruhen. Ent-
scheidend sei vor allem die dialogische
Arbeit am Organisationssystem selbst
und die Reflexion der personlichen Rolle
der Einzelnen in diesem System.

Raus aus den Kinderschuhen

Einige der von Vogt und Weibel vorge-
schlagenen Instrumente diirften in Un-
ternehmen fiir Diskussionsstoff sorgen
- etwa die Forderung nach einem ,Sa-
lary Cap“, auch fiir CEOs. Zudem sehen
in der Praxis manche Dinge anders aus
als in der Theorie. Die Beraterin Sabine
Kluge weif}, dass die Arbeitsphilosophie
als Inspiration fiir die Unternehmen, die
sie mit ihren Konsorten berdt, wichtig
ist. ,Wenn man die Humanisierung der
Arbeit im Blick hat, dndert sich alles -
auch der Kontext von Okonomie, Pro-
duktivitdt und Okologie®, sagt sie. Aber
man miisse auch die Kirche im Dorf las-
sen. Die ehemalige Siemens-Managerin
und Pionierin der Working-out-loud-Be-
wegung in Deutschland versteht sich als
Pragmatikerin, die sich in Organisationen
genau anschaut, was machbar ist. ,Wir
miissen immer eine Balance suchen von
Verdnderung und bestehender Unterneh-
menskultur.“ Dass in diesem Gleichklang
scheinbar manche hohen Ideale und An-
sdtze aufweichen, hdlt sie fiir ein Reife-
merkmal. Im Ubergang von einer Arbeits-
weise zur anderen gehe es nicht anders.
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Irgendwo miisse Verdnderung beginnen.
Die zunehmende Kritik sei eine Reaktion
des Systems auf Verdnderung. ,All das
sind Anzeichen dafiir, dass New Work er-
wachsen wird“, glaubt sie.

Die New-Work-Agenda brauche viel Zu-
wendung und Pflege. Sabine Kluge en-
gagiert sich dabei zum Beispiel im ,,Kon-
zernaustausch Selbstorganisation®, kurz
KASO. Seit 2017 treffen sich hier regel-
madfRig New-Work-Vertreter und -Vertre-
terinnen aus Konzernen, um sich iiber
ihre praktischen Probleme und Herange-
hensweisen auszutauschen. Dreimal im
Jahr fungiert eines der teilnehmenden
Unternehmen - darunter Airbus, Alli-
anz, Deutsche Bahn, DHL, EnBW, EWE,
SAP, Siemens und Telekom - als Gastge-
ber. Zu den Mitgestaltenden dieser Aus-
tauschrunden gehort Thomas Resch. Er
ist Coach und Transformationsbegleiter
bei der Business- und IT-Beratung Meta-
finanz. Seit 2017 transformiert sich das
Unternehmen radikal. Die rund 800 Mit-
arbeitenden organisieren sich in etwa
70 ,Business Areas“, kleinen selbstorga-
nisierten Teams von fiinf bis zwolf Per-
sonen. Aufierdem ist er mit einem selbst-
gegriindeten Team als Berater in ver-
schiedenen Konzernen fiir Agilitat aktiv.
Kiirzlich griindete der Bundesverband der
Personalmanager (BPM) auf seine Initia-
tive hin eine Fachgruppe fiir New Work.
Warum gerade jetzt, wenn das Thema
so stark im Kreuzfeuer steht? ,Zwischen
Pandemie und Post-Pandemie ist ein
guter Zeitpunkt hierfiir*, meint er. Un-
ternehmen miissten sich damit beschaf-
tigten, wie sie sich neu aufstellen. Wenn
alte Fiihrungsinstrumente nicht mehr
greifen und sich eine kritische Masse an
Mitarbeitenden an eine neue Flexibilitat
gewohnt hat, werde es schwer, das Rad
komplett zuriickzudrehen. Das berge
Chancen fiir New Work.

Wandel braucht Zeit

»,Die Welt andert sich radikal, vor allem
durch Digitalisierung, Automatisierung
und Individualisierung. Es ist hochste
Zeit zu handeln, auch wenn nicht immer
alles gleich perfekt ist“, meint Thomas
Resch. Ob Bullshit oder krankmachende
Arbeit - es wurmt ihn, wenn bisherige
Bemiihungen um New Work gleich als

gescheitert abgestempelt werden. Vor
allem, wenn Mafinahmen kritisiert wer-
den, die ,nur die Liegestiihle auf der Ti-
tanic zurechtriicken®. Diese Formulierung
von Richard David Precht zitiert er gerne,
um eine neue Haltung einzufordern. ,,Ein
Kulturwandel braucht Zeit und ist an-
strengend, aber lohnenswert*, so Thomas
Resch. Deshalb setzt er dabei auf einen
schrittweisen Ansatz. Eine Regelung fiirs
Homeoffice reiche sicherlich nicht. Aber
wenn es gelinge, Menschen Wege fiir
New Work aufzuzeigen, konne aus Kklei-
nen Korrekturen ein tiefgreifender Wan-
del entstehen. Er selbst mochte am lieb-
sten eine Revolution starten, weiff aber
auch, dass noch nicht jedes Unternehmen
so radikal an Verdnderung herangehen
kann und mochte, wie das Metafinanz
tut. Das Unternehmen bietet Teamcoa-
ching und eine individuelle Karrierebera-
tung: Jederzeit konnen sich die Beschaf-
tigten einen personlichen Coach holen. In
den Teams sind Mitarbeitende selbst fiir
ihre Arbeitsweise, ihre Fiihrung und ihren
Gewinn oder Verlust verantwortlich.

Nicht blind den Trends folgen

Auch wenn eine solche Umstellung nicht
fiir alle passe, konkrete Beispiele seien
als Wegweiser wichtig. Kein Unterneh-
men lasse sich auf Abenteuer in der
Wildnis ein. Als einer der Tourguides
mochte Thomas Resch mit der neuen
Fachgruppe realitdtsbezogen bleiben,
zu neuen Wegen inspirieren, aber auch
die Vor- und Nachteile bestimmter Pfade
aufzeigen. Die Fiihrung der Fachgruppe
teilt er sich mit Sabrina Dick von der SAP
SE und Bernd Blessin von der VPV Le-
bensversicherungs-AG. Inspiration, Netz-
werkbildung und Professionalisierung
- die drei Dinge hat sich das New-Work-
Trio vorgenommen, vor allem mithilfe
von Austauschrunden, zum Beispiel in
Workshops. ,Es ist wichtig, dass Perso-
nalerinnen und Personaler wissen, was
sie tun und nicht blind irgendwelchen
Trends folgen®, erkldrt Resch. Das New-
Work-Barometer gibt ihm dabei recht:
Laut der Befragung fehlt es vor allem an
Expertinnen und Experten fiir New Work.
Mehr als zwei Drittel (69,3 Prozent) der
Befragten machten hier eine Liicke aus.
Stefanie Hornung @
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personal- und organisationsentwicklung

Lernende im Unternehmen -
Treibholz oder Ruder?

STUDIE. Lebenslanges Lernen ist fur die Wettbewerbsfahigkeit der Unternehmen Uberle-
benswichtig. Aber wo steht die Personalentwickung heute? Und wie kann sie ihre eigene
Entwicklung vorantreiben, um einen echten Mehrwert zu bringen? Mit der Studie ,,Next PE“
geben die Lernforscherinnen Anja Schmitz und Nele Graf Antworten auf diese Fragen.

Wenn man Gesprachen iiber die Zukunft
der Personalentwicklung (PE) lauscht,
dreht sich vieles um ihre Neugestaltung:
Digitalisierung, neue Formate, didakti-
sches Design und forderliche Lernkultur.
Das sind natiirlich zentrale Themen, doch
decken sie nicht alle Entwicklungsmog-
lichkeiten ab. In unserer Studie ,,Next PE*
konnten wir mithilfe einer Befragung aus
zwei Perspektiven (Personalentwickler
und Lernende) drei Faktoren als wesent-
liche Ansatzpunkte fiir die Weiterent-

Foto: Anna Duvanova / gettyimages.de
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wicklung von Learning und Development
(L&D) identifizieren: die Lernenden, die
Personalentwicklungsarbeit und der or-
ganisationale Rahmen. In diesem ersten
Beitrag einer dreiteiligen Serie stellen wir
die zentralen Ergebnisse der Studie zu
den Lernenden vor.

Gerade dieser Aspekt, der Blick auf die
Lernenden, wird allzu hdufig nicht aus-
reichend thematisiert: Was bedeutet zum
Beispiel die Einfiihrung von E-Learning
fiir die Rolle der Lernenden? Was wird

von den Mitarbeitenden beziiglich ihres
Lernens erwartet? Sind sie eher das Treib-
holz, das sich passiv vom Strom der Per-
sonalentwicklung mitreifien ldsst? Oder
sind sie eher wie ein Ruder, das mit Ener-
gie und Aufwand seinen eigenen Weg im
Strom findet? Und wie kann aus einem
Treibholz ein Ruder werden? Sollte es
das? Und was braucht es dazu?

Um Antworten auf diese Fragen zu er-
halten, haben wir eine Zukunftsvision
der Rolle der Lernenden in unserer Next-




PE-Studie iiber zwei Miniszenarien ab-
gebildet. Das erste Szenario beschreibt
die selbstverantwortliche Gestaltung des
lebenslangen Lernprozesses. Das zweite
Szenario erfasst den Wertbeitrag - denn
erst wenn (individuelles) Lernen auf der
organisationalen Ebene greift, konnen die
genannten Herausforderungen gemeistert
werden. Im Folgenden stellen wir die Er-
gebnisse zum ersten Szenario vor.

Szenario: Das Heft in der Hand

Die Vision ist so banal wie herausfor-
dernd: Der Erhalt unserer Wettbewerbs-
fahigkeit erfordert Mitarbeitende, die er-
kannt haben, dass die Welt sich bewegt
und ,lebenslanges Lernen“ kein Buzz-
word bleiben darf und die dieses auch
entsprechend umsetzen konnen.

Doch wie weit sind wir auf dem Weg zu
dieser Zukunftsvision und wie konnen
wir uns vom jeweiligen Ausprdgungsgrad
dann weiterentwickeln? Im ersten Schritt
bewerteten die Befragungsteilnehmenden
den aktuellen Auspragungsgrad des fol-
genden Szenarios.

Aus Sicht der Personalentwickler: ,,Unsere
Lernenden verstehen die Relevanz le-
benslangen Lernens, iibernehmen Verant-
wortung fiir ihr eigenes berufsbezogenes
Lernen und verfiigen {iber die notwendi-
gen Kompetenzen fiir selbstgesteuertes
Lernen.“

Aus Sicht der Lernenden: ,Ich verstehe
die Relevanz lebenslangen Lernens, iiber-
nehme Verantwortung flir mein eigenes
berufsbezogenes Lernen und verfiige
iiber die notwendigen Kompetenzen fiir
selbstgesteuertes Lernen. “

Die 471 Teilnehmenden haben das Sze-
nario 1 im Mittel mit 4,5 bewertet und
dabei die gesamte Antwortskala von eins
(=trifft {iberhaupt nicht zu) bis sechs
(= trifft voll und ganz zu) ausgenutzt. Bei
einer genaueren Betrachtung fallen ekla-
tante Unterschiede zwischen den Grup-
pen auf: Mitarbeitende und Fiihrungs-
kréfte in der Personalentwicklung haben
das Szenario 1 im Mittel mit jeweils 3,5
bewertet, wahrend die Mitarbeitenden
und Fihrungskrdfte aus den Fachbe-
reichen ein deutlich hoher entwickeltes
Bild der Lernenden haben (Mittelwert

Mitarbeitende: 5,4 und Fiihrungskrafte:
5,5). Auf Basis der Einschédtzung zu die-
sen Szenarien gaben die Teilnehmenden
im zweiten Schritt Tipps, wie und mit
welchen Mafinahmen der ndchsthohere
Auspragungsgrad wahrscheinlich erreicht
werden kann. Im Folgenden stellen wir
Ihnen diese Ansatzpunkte auf den drei
Dimensionen Wollen, Diirfen, Konnen
vor. Sie ermoglichen es Thnen, den Aus-
pragungsgrad Ihrer eigenen Organisation
einzuschdtzen und darauf basierend die
fiir Thre Organisation relevanten ndchsten
Mafinahmen einzuleiten.

Relevanz des lebenslangen
Lernens verstehen (Wollen)

Damit lebenslanges Lernen die erforder-
liche Relevanz erhalt, sollte laut Teilneh-
menden am Anfang ein starkes Signal aus
der Personalabteilung gesendet werden,
zum Beispiel das Einrdumen von Zeit fiir
das Lernen. Auf Basis dieses Signals frei
nach dem Motto ,erst Taten schaffen”
kann dann tber die Relevanz des lebens-

langen Lernens genauer informiert wer- -
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- den. Im ndchsten Entwicklungsschritt gilt

es, die Wertigkeit des Lernens mit Hilfe
des Managements zu unterstreichen und
es als Bestandteil der (tdglichen) Arbeit
zu etablieren.

Im Anschluss kann der Fokus auf die kon-
krete Gestaltung geeigneter Rahmenbe-
dingungen verschoben werden: Budget,
Zugangsmoglichkeiten zu Lernangeboten
und Balance von Arbeiten und Lernen.
Zum Erreichen der ndchsthoheren Stufe
sollte der Stellenwert des Lernens gefes-
tigt werden. Dabei sollte auch das Ver-
stdndnis gefordert werden, dass Lernen
und Arbeiten selten klar trennbar sind.
Dies bedarf nicht mehr nur einer Informa-
tion, sondern eines intensiven Austauschs
zu dem Thema und zu einem Leitbild wie
zum Beispiel die Entwicklung eines ,Ma-
nifest of Future Learning“. Um den hochs-
ten Auspragungsgrad zu erreichen, heifdt
es, die letzten Zogerer mitzunehmen, ein
allgemeines Bewusstsein zu schaffen und
die passende Lernhaltung kontinuierlich
aufrechtzuerhalten.

Verantwortungsiuibernahme
ermoglichen (Durfen)

Nur das Erkennen der Relevanz reicht
natiirlich nicht aus. Personalentwicklung

Die Studie

personal- und organisationsentwicklung

kann erst dann wirklich greifen, wenn die
Lernenden verstehen, dass sie (mit-)ver-
antwortlich fiir ihr eigenes Lernen sind
und diesen Freiraum auch vom Unterneh-
men bekommen.
Hier bedarf es im ersten Schritt des Ma-
nagement-Commitments, ohne das die
ndchsten Entwicklungsstufen undenkbar
sind. Um auf die ndchste Stufe zu gelan-
gen, ist Klarheit {iber die neue Verant-
wortung in einem Dreiklang besonders
wichtig:
® Aufklarung: Kampagne zur Eigenver-
antwortlichkeit; Information zur Veran-
derung der Anforderungen
® Erwartung: Entwicklungsgesprache um
die Erwartungen an die Mitarbeitenden
transparent zu machen; Trainings fiir
Fiihrungskréfte, um die Lernenden in
ihrer neuen Rolle zu unterstiitzen
e Angebote: Entwicklungsoptionen auf-
zeigen; Lernmoglichkeiten bereitstellen
Diese Klarheit sollte in der ndchsten Stufe
in die Praxis umgesetzt werden. So ist es
wichtig, Verantwortlichkeiten zu kldren.
Wahrend die Mitarbeitenden mehr Selbst-
verantwortung iibernehmen sollen, wer-
den Fithrungskrafte zu Lernbegleitern mit
Vorbildfunktion. Hierauf aufbauend miis-
sen die dafiir notigen Kompetenzen ent-
wickelt (Stichwort ,,Lernen lernen“) und

freiere Lernzugdnge angeboten werden.
Mit derartig hoch selbstverantwortlichen
Lernenden kann fiir die ndchste Stufe die
Weiterentwicklung der Selbstverantwor-
tung im Dialog stattfinden. Zudem beno-
tigen hoch selbstverantwortlich Lernende
eine Ausdifferenzierung des Lernange-
bots im Hinblick auf die individuellen Be-
diirfnisse. Die hochste Stufe wird erreicht,
wenn der Blick der Lernenden in die Zu-
kunft reicht und sie als treibende Kraft in
einem passenden organisationalen Rah-
men ihre und die Unternehmenszukunft
aktiv in die Hand nehmen.

Kompetenz fiir selbstgesteuer-
tes Lernen erwerben (K6nnen)

Neben dem Wollen und Diirfen fehlt noch
die Frage, ob die Lernenden dieser Ver-
antwortung auch gerecht werden kénnen.
Ein gangiger Start in diese Entwicklungs-
stufe scheint die Bereitstellung von Con-
tent zu sein. Die Personalentwicklung
sollte dabei als Unterstiitzer fiir selbst-
gesteuertes Lernen Hilfe anbieten, zum
Beispiel mit Lernbegleitungen. Mit einer
Starkung der Selbstverantwortung kommt
dann auch das Loslassen als PE in Bezug
auf Lerninhalte. Die Personalentwick-
lung sollte sich spatestens jetzt auf den

Forschung. Zwei Professorinen haben sich fur die Zukunftsstudie ,Next PE“ zusammengetan, um
den Status quo der Personalentwicklung zu erfassen und Entwicklungsmaoglichkeiten abzuleiten.

Hintergrund. Die Studie ,Next PE“ hat sich mit der Zukunft
der Personalentwicklung befasst: knapp 500 Personalent-
wickler und -entwicklerinnen sowie Lernende aus unter-
schiedlichsten Branchen haben teilgenommen. Dabei ist die
Studie bewusst einen ungewohnlichen Weg gegangen und
kommt quasi aus der Zukunft: In zehn Miniszenarien wurde
das Zielbild einer zukunftsfahigen Personalentwicklung
abgebildet. Jedes Szenario stellt dabei jeweils zusammen-
hangende Teilaspekte einer zukunftsfahigen Personalent-
wicklung dar und wurde den Teilnehmenden je nach Rolle
entweder in einer Formulierung fur Lernende oder fir Per-
sonalentwickler und -entwicklerinnen prasentiert. Bezogen
auf ihren eigenen Kontext bewerteten die Teilnehmenden
den aktuellen Entwicklungsstand in dem jeweiligen Mini-

szenario (Stufen 1 ,trifft Gberhaupt nicht zu“ bis 6 ,trifft voll
und ganz zu“). Dann wurden sie gebeten, konkrete Mafnah-
men zu benennen, die es brauchte, um sich um einen Punkt
zu verbessern, das heifdt, die nachst hohere Entwicklungs-
stufe zu erreichen. Diese als offene Antworten formulierten
Tipps sind der Schatz dieser Studie. Sie geben den Lese-
rinnen und Lesern praxisorientierte Ansatzpunkte, wie das
Lernen beziehungsweise die Personalentwicklung in der
eigenen Organisation zukunftsorientiert ausgebaut werden
kann. Die Studie ,Next PE“ wurde von der Hochschule Pforz-
heim und der Hochschule fir angewandtes Management
Berlin durchgefuhrt. Das Personalmagazin und Persoblog-
ger unterstitzten die Studie, die ab Ende November unter
persoblogger.de/nextpe zum Download zur Verfugung steht.

26 wirtschaft + weiterbildung 11/12_2021




Das Stufenmodell

Uberblick. Die Férderung des selbstverantwortlichen Lernens in Organisationen lasst sich mithilfe
bestimmter Manahmen auf den drei Dimensionen Wollen, Dirfen, Kbnnen stufenweise auf das héchste

Niveau anheben.

Von 1 auf 2 Von 2 auf 3 Von 3 auf 4 Von 4 auf 5 Von 5 auf 6 Nach 6
Wollen (Relevanz) Signal Information Bedeutung Rahmen Verstandnis Integration &
Haltung
Dirfen (Verantwortung) | Management Klarheit Rollenverantwor- Kompetenzaufbau | gemeinsame Aus- | treibende Kraft
Support tung & Rahmen differenzierung
Kénnen (Kompetenz) Content-Bereit- Lernbegleitung Freiheitsgrade Lernen lernen Ausdifferenzierung | Team Selbstorga-

stelltung

nisation

Kompetenzaufbau ,Lernen lernen“ fiir
die gesamte Organisation konzentrieren,
Reflexionsprozesse und Feedback und
vor allem den Ausbau von Lernkompe-
tenzen der gesamten Belegschaft fordern.
Erst auf der ndchsten Stufe werden die
Bedarfe ausdifferenziert und individuali-
siert, zum Beispiel mithilfe von Lerncoa-
chings. Auch konnen hier beispielsweise
neue Lernprozesse wie agiles Lernen und
Lernsprints eingefiihrt werden. Zur Errei-
chung der hochsten Stufe bezieht sich die
Selbststeuerung nicht mehr nur auf das
Individuum, sondern auch auf das Team:
Die Lernenden sind die treibenden Kréfte
und Personalentwickler sowie Fiihrungs-
kréfte bieten die dafiir bendtigte Unter-
stiitzung.

Stufenmodell zur Entwicklung

Obwohl jeder Befragte seine personli-
che Situation vor Augen hatte, ergibt
sich ein stimmiges Gesamtbild. Interes-
sant ist, dass nicht mit Reden, sondern
mit Handeln gestartet wird: Ein Signal
wie Lernzeit, zur Verfiigungstellung von
Lerninhalten und das Einholen der Ma-
nagementunterstiitzung sind die beste
Voraussetzung, um Aufmerksamkeit fiir
das Thema zu schaffen. Ist diese da, soll-
ten Informationen folgen - mit dem Ziel
ein einheitliches Verstdndnis tiber die
Verdnderungen zu erlangen. Mit klaren
Verantwortlichkeiten konnen auch mehr
Freiheiten gegeben werden. Erst in die-
sem praktischen Tun zeigt sich, welche
Unterstiitzungsangebotenoch entwickelt

werden miissen - also Lernen aus der
Praxis. So steht das ,Lernen lernen® erst
auf dem Sprung von Stufe 4 auf Stufe 5
an. Dies scheint erfolgversprechend zu
sein, da Uberzeugungsarbeit nicht mehr
notwendig ist. Mit diesen kompetenten
Lernenden kann das weitere Zukunftsbild
der Lernenden und der Weg dorthin ge-
meinsam gestaltet werden. Die Vision ist,
dass die Lernenden auch fiir diesen Pro-
zess die treibende Kraft sind und sich aus
der Ich- in die Teamperspektive begeben.

Learnings fur die Praxis

Was bedeuten diese Ergebnisse fiir Ihr
Handeln als Personalentwickler oder

Prof. Dr. Nele Graf

beleuchtet das
Thema Personalent-
wicklung als Profes-
kh'- sorin, Forscherin,
Unternehmerin, Speakerin und Autorin.

Sie leitet das Competence Centre for
Innovations & Quality in Leadership &
Learning (CILL) und lehrt Personal an der
Hochschule fur angewandtes Manage-
ment in Berlin, Hamburg und Minchen.
Zudem berat sie als Geschaftsfuhrerin
der Mentus GmbH Unternehmen in der
zukunftsorientierten Personal-, Organi-
sations- und Fuhrungskrafteentwicklung.
ng@mentus.de

Personalentwicklerin? Sie verdeutlichen,
dass ein logischer Aufbau an Handlungs-
schritten dabei helfen kann, die eigene
Personalentwicklung zu férdern. Die Stu-
fen konnen Thnen als Orientierung dazu
dienen, wo die eigene Personalentwick-
lung gerade steht und welche Mafinah-
men zur konkreten Weiterentwicklung
der Rolle der Lernenden unternommen
werden konnen, damit die Lernenden
das Ruder fiir ihr Lernen {ibernehmen
konnen. Jede Stufe bietet die Mdglich-
keit zu reflektieren, ob alle vorherigen
Schritte bis hierhin sauber durchgefiihrt
wurden oder ob noch Nachholbedarf be-
steht.

Prof. Dr. Nele Graf, Prof. Dr. Anja Schmitz e

Prof. Dr. Anja
Schmitz

ist Professorin flr
Human Resource
Management an
der Hochschule Pforzheim und Studien-
Masterstudiengangs
Human Resources Management. Im Ins-
titut fUr Personalforschung forscht sie zu
aktuellen Fragestellungen des Human
Resource Managements, mit einem
besonderen Fokus auf die Personal- und
Organisationsentwicklung. Sie begleitet
Organisationen in der Weiterentwicklung
ihrer Lernanséatze.
anja.schmitz@hs-pforzheim.de

dekanin des

wirtschaft + weiterbildung 11/12_2021 27



personal- und organisationsentwicklung

PRAXISBEISPIEL. Das Geschaft des Spezialchemieunternehmens Evonik wandelt sich
rasant. Um Produkte laufend zu verbessern und die Moglichkeiten der Digitalisierung aus-
zuschopfen, mussen Mitarbeitende lebenslang lernen. Eine neue HR-Strategie setzt des-
halb auf Selbstlernen und einen konsequenten Umbau der Personalentwicklung.

Die Lern-Enabler bei Evonik

Rousseau hat schon 1762 in seinem Werk
,Emile oder Uber die Erziehung“ erklart,
wie Selbstlernen funktioniert: Die Lehren-
den sollten seiner Ansicht nach Lernende
vor allem zum Ausprobieren nach dem
Prinzip ,,Trial and Error” ermuntern und
dabei begleitend zur Seite stehen. Was
er ,negative Erziehung“ nannte, kam in
der Reformpddagogik immer wieder zum
Tragen.

Der Ansatz mit der Formel 70-20-10 hat
derartiges Selbstlernen integriert und als
Idee in der Personalentwicklung populdr
gemacht. Allein: Kaum ein Unternehmen
setzt die Theorie in der Praxis um.

Ausgangslage: formale
Bildung dominiert

Auch bei Evonik herrschte bis vor drei
Jahren das {iibliche Bild vor: Die iiber-
wiegend formalen, klassenraumbasier-
ten Personalentwicklungsprogramme
des Konzerns dominierten das Gesche-
hen und die Themenpalette dnderte sich
kaum. Die Personalentwicklung verwen-
dete einen Grofdteil ihrer Arbeitszeit da-
rauf, die Lerninhalte zu verwalten. Doch
der Lernbedarf stieg und steigt auch wei-
terhin an. Auf dem internationalen Markt
kann kaum ein Unternehmen mithalten,
das sich nicht immer wieder neu erfindet
oder optimiert.

Evonik ist mit seinen Produkten der Spe-
zialchemie Zulieferer fiir verschiedenste
Industrien. Fliissigkautschuke fiir Reifen,
Wirkstoffe fiir die Tiererndhrung, Tenside
fiir Shampoos und Duschgels oder nicht
zuletzt Systeme zur Kontrollierten Wirk-
stofffreisetzung wie etwa die Lipide, die
Pfizer und Biontec aktuell in ihre Impf-
stoffe einbauen - die rund 32.000 Mitar-
beitenden weltweit miissen standig wei-
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terlernen, damit das Unternehmen dem
Marktanspruch gerecht werden kann.

Neue Lernstrategie mit vier
Handlungsfeldern

Diesen Herausforderungen kann Evonik
nur mit neuem Lernen wirksam begeg-
nen. Deshalb hat sich die Abteilung , Lea-
dership & People Development“, die fiir
Fiihrungskréfte, Talent- und Mitarbeiter-
entwicklung im Konzern verantwortlich
ist, in drei Teams fiir verschiedene Fokus-
themen aufgeteilt: fiir die Leadership &
People Development Academy, fiir Digital
Learning sowie fiir Learning Governance
und Analytics. Anfang 2020 wurde eine
neue globale Learning Strategie entwi-
ckelt - und zwar mit zwei Zielrichtungen:
die Performance der Mitarbeitenden im
Arbeitsalltag zu steigern (,Learning for
Performance“) und ihre Beschaftigungs-
fahigkeit in Zukunft zu sichern (,Lear-
ning for Growth*).

Die neue Lernstrategie erstreckt sich iiber
die folgenden vier Handlungsfelder:

Global Learning and
Development Products

Seminare oder Kurse fiir Standardthemen
wie zum Beispiel Kommunikation, Rhe-
torik oder MS Office - all das bietet die
Personalentwicklung nicht mehr selbst
an. Hierfiir konnen Beschéftigte {iber eine
externe Seminarbuchungsplattform das
passende Seminar aus dem offenen Wei-
terbildungsmarkt aussuchen und buchen.
Die Hauptprodukte der ,Leadership &
People Development Academy*, die die
Personalentwicklung aktuell gestaltet,
sind sogenannte mehrmonatige Entwick-
lungsreisen. Da es hier um unterneh-

mensspezifische und strategische Lernin-
halte geht, die am Markt in dieser Form
nicht erhaltlich sind, spricht die Personal-
entwicklung intern auch von der ,,Secret
Sauce“ (der geheimen Sofle). Jede der
international angelegten ,Development
Journeys“ ist auf eine der folgenden Ziel-
gruppen zugeschnitten: neue Mitarbei-
tende, schon ldnger im Unternehmen Be-
schaftigte, Talente, neue Fiihrungskrifte,
erfahrene Fiihrungskrifte sowie Senior
Manager.

Entwicklungsreisen statt
Prasenzprogramme

Die Entwicklungsreisen bestehen aus
einem Mix: aus digitalen Selbstlerninhal-
ten, kurzen Seminarmodulen, Onlinetrai-
ning und ,,Peer Learning®. Angelegt sind
sie auf einen Zeitraum von drei und sechs
Monaten. Das Besondere: die Kollegin-
nen und Kollegen aus der Personalent-
wicklung sind im Hintergrund vor allem
wdhrend der Selbstlernphasen mit dabei
und beobachten, wie der Lernfortschritt
voranschreitet. Bei Bedarf kdnnen sie als
Lernbegleiter unterstiitzend zur Seite ste-
hen oder einen neuen Lernimpuls geben,
wenn sie den Eindruck haben, dass Be-
schaftigte in ihrem Selbstlernprozess
feststecken. Dafiir haben die Lernbeglei-
ter Zugriff auf das Backend des Lernpro-
zesses im , Learning Experience System*.
Dort ist der jeweilige Fortschritt bei der
Bearbeitung dieser Selbstlerneinheiten zu
sehen. Daraus lasst sich ableiten, ob ein
Lernender mehr Content, Wiederholun-
gen oder mehr Austausch mit Peers oder
Lehrenden benétigt. Durch diese Lernbe-
gleitung lernen auch die Personalentwick-
ler, wie sie die Entwicklungsreisen didak-
tisch verbessern konnen. Dies ist keine



Leistungs- oder Verhaltenskontrolle im
Sinne des Betriebsverfassungsgesetzes,
sondern als Lehrende unterstiitzt HR den
Lernprozess. Es ist eine Moglichkeit, um
den Teilnehmenden zu zeigen, dass auch
die Selbstlerneinheiten wichtig sind, denn
diese Inhalte werden in den Prasenzantei-
len nicht erneut erkldrt oder vorgestellt,
sondern nur angewendet und diskutiert.
Somit sind die Selbstlerneinhalte ebenso
Pflicht wie die Prasenzanteile in der Ent-
wicklungsreise.

Die erste globale ,Development Jour-
ney“, unter dem Namen ,Evonik Lea-
dership Journey“, richtet sich beispiels-
weise an Fiihrungskréfte, die neu in ihrer
Fiihrungsrolle sind. Weitere Entwick-
lungsreisen sind geplant - wie etwa die
,Leadership Journey Advanced“ fiir Fiih-
rungskrdfte, die mindestens schon fiinf
Jahre Fiihrungserfahrung haben, oder die
,Explorer Development Journeys“ fiir die
Talente im Konzern.

,Learning Journeys“ zum
Selbermachen

Neben den Entwicklungsreisen gibt es
zudem etliche Lernreisen, sogenannte
,Learning Journeys“. Diese bestehen
komplett aus digitalen Lerneinheiten wie

Foto: Evonik Industries AG

Videos oder E-Learning. Lernende kon-
nen diese selbstgesteuert durcharbeiten.
Eine dieser Lernreisen ist beispielsweise
das ,Evonik Starter Kit“ (siehe Grafik).
Dieses bekommen Mitarbeitende welt-
weit nach ihrer Einstellung zugewiesen.
Damit konnen sie sich innerhalb weniger
Wochen mit der Evonik-Welt vertraut ma-
chen und sich ,einevonisieren®.

Ein weiteres global verfiigbares Produkt
ist der ,,Leader Shop“, eine Sammlung an
Lerninhalten fiir Fiihrungskréfte, die alles
enthdlt, was sie fiir ihre tagliche Arbeit
brauchen: Wie fiihrt man ein Mitarbeiter-
gesprach? Wie funktioniert eine Entwick-
lungsreise? Was musss man lernen, um
gut zu fiihren? Inhalte zu all diesen The-
men stehen in der globalen Learning-Ex-
perience-Plattform ,,LILY“ zur Verfiigung.

[2] Self-directed (Digital)
Learning Culture

Das Team ,,Digital Learning“ unterstiitzt
nicht nur die eigenen Kolleginnen und
Kollegen der Academy bei der Entwick-
lung der ,Development Journeys“. Sie
haben auch den Auftrag interne Wei-
terbildungsbereiche, Akademien und
andere Mitarbeitende zu befdhigen, mit
den vorhandenen Lernsystemen selbst

digitale ,Learning Journeys“ zu konzi-
pieren. Bei Bedarf helfen sie Beschaftig-
ten auch dabei, digitale Lerninhalte wie
Videos zu erstellen. Wichtig ist, dass sie
die passende Mischung fiir Evonik bieten.
Wie die Mitarbeitenden lernen, kénnen
sie selbst bestimmen. So kommt eine
elementare Grundzutat von Selbstlernen
zum Tragen: intrinsische Motivation.

Das selbstgesteuerte und digitale Lernen
zu fordern, ist ein sehr wichtiges Hand-
lungsfeld der Evonik-Strategie. Zum einen
liegt der Fokus darauf, dass die neuen
,Development Journeys“ funktionieren,
zum anderen, dass die Beschdftigten den
Trend Richtung digitales und selbstge-
steuertes Lernen tatsdchlich mitgehen.
Denn fiir viele ist das eine grofie Umstel-
lung, waren doch bisher vorrangig Semi-
nare im Klassenraum {iblich.

Nichts weniger als Lernen neu zu lernen
ist deshalb gefragt. Es geht darum, dass
Beschaftigte herausfinden, welcher Lern-
typ sie sind, welche Technologie sie dabei
unterstiitzen kann und wo sie fiir sich
relevante Inhalte finden. Dabei stehen
ihnen die ,,People Developer* mit Rat und
Tat zur Seite. Sie haben zum Beispiel ,,15
Steps to Continuous Learning“ in einer
Lernreise formuliert, die erkldren, wie

Mitarbeitende fiirs lebenslange Lernen fit -
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- werden: etwa, indem sie experimentieren

oder nicht auf Schulungsangebote des
Unternehmens warten, sondern selbst
aktiv werden. Kontinuierliches, in den
Job integriertes Lernen erfordert also eine
proaktive Haltung von allen Lernenden.

Digital Learning Day: ,Koch-
kurse“ fur neue Lernkultur

Ein Format, mit dem Evonik diese neue
Lernkultur unterstiitzt, sind die soge-
nannten ,Digital Learning Days®. Denn
wer mochte, dass Menschen selbst ko-
chen, muss auch Kochkurse anbieten. Die
Lernexperten und -expertinnen erklaren
in diesen kleinen Minikonferenzen, die
seit Ausbruch der Coronapandemie rein
online stattfinden und etwa drei Stunden
dauern, wie selbstgesteuertes Lernen
funktioniert. Anhand von Beispielen er-
fahren Mitarbeitende, welche Tools sie fiir
bestimmte Lernfélle nutzen konnen. Au-
flerdem gibt es hier Tipps, wie Beschaf-
tigte herausfinden konnen, wie sie am
besten lernen - eher audiovisuell, prak-
tisch oder im Austausch mit Peers.

Die ,Digital Learning Days“, die bislang
auf Deutsch stattfinden, sind ein freiwil-
liges Angebot, das bereits mehr als 800
Mitarbeitende in den vergangenen Mona-
ten genutzt haben. In den nachsten sechs
Monaten sind weitere Termine angesetzt
- unter anderem in China und in den
USA. Was dieser Ansatz bewirkt, ist jetzt
schon erkennbar: Die Teams, die die ,,Di-
gital Learning Days“ mitgemacht haben,
greifen sehr viel hdufiger auf Lerninhalte
zu. Denn vorher fehlte ihnen oft die Ori-
entierung, welche der Lernplattformen im
Konzern die richtigen fiir sie sind. Sie ver-
brachten viel Zeit mit der Suche nach In-
formationen, wie sie ihre Probleme 16sen
konnen. Informationen dazu, welche
Tools es gibt und welche Lernmoglich-
keiten der Konzern iiberhaupt bereithdlt,
sind deshalb ein wichtiger Bestandteil,
um selbstgesteuertes Lernen zu ermogli-
chen und in der Lernkultur zu etablieren.

Employee-Centered
Learning Experience

In mehrerlei Hinsicht stehen in der
neuen Lernstrategie die Mitarbeitenden
im Fokus: Das Lernen im Konzern ist so
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arrangiert, dass die Inhalte in der Praxis
wirklich fiir die Beschaftigten relevant
sind und sie moglichst wenige Unter-
brechungen in ihrem Arbeitsfluss erle-
ben, weil sie nicht weiterwissen. Evonik
spricht in diesem Zusammenhang von
,Learning in the Flow of Work”. Da Mit-
arbeitende bei vielen Themen selbst die
besten Experten sind, férdert das Spezial-
chemieunternehmen die Wissensver-
mittlung durch , Subject Matter Experts*.
Jeden Freitag von zehn bis elf Uhr steht
die sogenannte ,Evonik Lernstunde”
auf dem Programm: Eine Mitarbeiterin
oder ein Mitarbeiter erklart live iiber MS
Teams ein Thema. So spricht etwa je-
mand aus dem HR-Bereich iiber die be-
triebliche Altersvorsorge, die Betriebsarz-
tin {iber die Corona-Impfkampagne oder
der Vorstand iiber die Geschiftsziele. Alle
Liveiibertragungen werden zudem aufge-
zeichnet. Mittlerweise sind mehr als 150
Videos entstanden. Diese stellt Evonik
iiber eine zentrale Videoplattform zur
Verfiigung. Bisher haben bereits mehr als
15.000 Beschdftigte aus Deutschland, Eu-
ropa, China oder Amerika an den rund
200 bislang durchgefiihrten Lernevents
teilgenommen oder sich im Anschluss die
Videos auf der Plattform angeschaut.

Die Personalentwicklung hat sich vorge-
nommen, kiinftig noch mehr Mitarbei-
tende zu ermutigen und zu befdhigen,
sich vor eine Kamera zu stellen und
selbst Videos aufzunehmen sowie bear-
beiten zu konnen. Dafiir hat das Unter-
nehmen mit dem Betriebsrat vor einem
Jahr die,Betriebsvereinbarung Digitales
Lernen“ geschlossen. Darin ist festge-

Richard Klein
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~ =l dership and Peo-
'\ ,-f‘ ple Development
A beim Chemiekon-

zern Evonik in Essen. Evonik ist ein

weltweit fuhrendes Unternehmen
der Spezialchemie. Der Konzern ist in
Uber 100 Landern aktiv und hat circa
33.000 Mitarbeitende.
richard.klein@evonik.com
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legt, wie die Mitarbeitenden die Videos
aufzeichnen diirfen und dass personliche
Informationen nicht zu nennen sind, um
keine Verhaltens- und Leistungskontrolle
iber diesen Weg zu erméglichen.

E-Buddy: Schwarmintelligenz
hilft beim Problemlésen

Fiir einen reibungslosen Arbeitsfluss
brauchen die Mitarbeitenden neue digi-
tale Kompetenzen. Dabei ist es nicht so
wichtig, dass sie IT-Wissen haben oder
Gerate selbst bedienen konnen, sondern
sie miissen wissen, wie sie Probleme
l6sen koénnen. Dafiir wurde der ,E-
Buddy“ entwickelt: In einer Gruppe auf
MS Teams, in der mehrere Tausend Mitar-
beitende Mitglied sind, konnen Beschaf-
tigte Fragen posten und erhalten Antwor-
ten aus der Community. Durch Schwarm-
intelligenz ist die Gruppe effizienter als
eine IT-Hotline. Daneben hat Evonik auch
ein Performance-Support-Tool eingefiihrt,
das Mitarbeitende nutzen koénnen, wenn
sie technisch im System feststecken. Sie
konnen sich an der Stelle Hilfemoglich-
keiten anschauen, die anderen Beschaf-
tigten schon weitergeholfen haben.

[4] Simplified & Innovative
Learning Technology

Diesen Hilfestellungen zum Trotz ist es
fiir die Beschaftigten oft nicht einfach, die
fiir sie relevanten Informationen auf den
verschiedenen Plattformen des Konzerns
zu finden. Deshalb arbeitet das MDAX-
Unternehmen an einer zentralen Weiter-
bildungsplattform, einem ,,Single Place to
Go“. Auf diesem international aufgestell-
ten Learning-Management-System sollen
alle Lernangebote verschiedenster Lern-
systeme mit wenigen Klicks zur Verfii-
gung stehen. Hierfiir werden die vorhan-
denen Lernsysteme harmonisiert, Inhalte
kuratiert und Schnittstellen zwischen den
Systemen entwickelt.

Lernbedarf entsteht bei Evonik auch
durch die Digitalisierung. Ein eigens
dafiir gegriindetes Tochterunternehmen,
die Evonik Digital GmbH, {iberpriift die
Digitalisierungspotenziale. Dabei entste-
hen immer hdufiger IT-Plattformen, die
Evonik gemeinsam mit Kunden betreibt,
um bei bestimmten Projekten zusam-
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Eine mehrmonatige Entwicklungsreise

Beispiel. Die Evonik-Personalentwicklung gestaltet die ,,Development Journeys“ mit unternehmensspezifischen Inhalten und
ganz unterschiedlichen Lernformaten - online wie offline, im Austausch oder Selbststudium.

Webinar

Lunch & Learn

Classroom
Event

Assessment

o

Woche 1

Self-Study
Learning

£

menzuarbeiten. So ist eines der Evonik-
Hauptprodukte ein Nahrungsmittelergan-
zung fiir Hiithner und Fische, das dafiir
sorgen soll, dass die Tiere weniger CO2
ausstoflen. Ein Wandel findet ebenso
beim Wachpersonal statt, das die Werke
des Konzerns schiitzt. Dies geschieht
inzwischen teilweise iiber Drohnen, die
Mitarbeitende am Bildschirm bedienen
und steuern.

Durch die Coronasituation hat sich auch
die Weiterbildung bei Evonik stark digi-
talisiert. Ein Drittel des Lernens findet
heute bereits iiber digitale Lerninhalte
statt. Ein Angebot namens ,Boost“ bei-
spielsweise, mit dessen Hilfe sich kauf-
mannische Angestellte in Sachen digitale
Systeme auf den neuesten Stand bringen
konnen, lief friiher als dreitdgige Prasenz-
schulung. Heute besteht das Format aus
drei iiberwiegend digitalen Selbstlernmo-
dulen und nur noch jeweils einem Tag in
virtueller Prasenz. Trainerinnen und Trai-
ner zeichnen vorher Videos fiir die Schu-
lung auf. Der Prasenztag dient nur dazu,
das Gelernte zu vertiefen und Fragen zu
beantworten. Bei derartigen Angeboten
sind die jeweils zustdndigen Fachakade-
mien von Evonik eingebunden.

Doch noch immer empfinden einige Mit-
arbeitende formelle Prdsenzseminare im
Vergleich zu Onlineangeboten als wer-
tiger. Dieses Denken ist tief in den Kop-
fen verankert. Fiir den Wandel hin zu
lebenslangem, selbstgesteuertem Lernen
ist also viel Uberzeugungsarbeit zu leis-
ten. Die Grundlage der Evonik-Personal-
entwicklung ist dafiir das ,,3E Modell*:

Woche 2 Woche 3

Networking
(Social Learning)

Experience, Exchange, Education, wel-
che im Verhdltnis der bekannten Perso-
nalentwicklungsformel 70:20:10 stehen.
Das heifdt, jeder Mitarbeitende und jede
Fiihrungskraft soll in puncto Lernen und
Entwicklung eine Kombination der ,,3 E*
in Betracht ziehen und nicht nur auf Pra-
senzseminare setzen.

Neue Rolle der PE

Die neue Form des Lernens funktioniert
jedoch nur, wenn sich die Arbeit der
Personalentwicklung radikal wandelt. In
den vergangenen Jahren hat die Perso-
nalentwicklung von Evonik eine umfas-
sende Transformation mitgemacht: von
der internen Weiterbildungsabteilung
zum Kompetenzcenter. Das Kklassische
Trainingsmanagement fdllt in der Abtei-
lung ,, Leadership & People Development*
deshalb nicht mehr an. Diese Aufgaben
iibernimmt ein externer Dienstleister, der
Trainer bucht, Hotels organisiert und Teil-
nehmende einlddt. Kiinftig plant Evonik,
das Kklassische Seminargeschaft gemein-
sam mit einem externen Anbieter wieder
starker auf die Bediirfnisse des Unterneh-
mens zuzuschneiden und Inhouse anzu-
bieten. Die Mitarbeitenden in der Perso-
nalentwicklung werden dabei nur noch
fiir die Steuerung zustandig sein.

Evonik hat angesichts der Grofie des Kon-
zerns inzwischen ein eher kleines Ex-
pertenteam in der Personalentwicklung:
Knapp 17 Kolleginnen und Kollegen aus
Deutschland, Belgien, China oder USA
befdhigen weltweit die Beschaftigten, ge-

Woche 4

meinsam das Selbstlernen voranzubrin-
gen. Zudem begleiten sie die Lernenden
in ihrem Lernprozess im Rahmen der
,Development Journeys*.

Der Knotenpunkt des
Lernnetzwerks

Um den Wandel aktiv zu gestalten, brau-
chen die Personalentwicklerinnen und
-entwickler von Evonik neue Kompeten-
zen: Neben didaktischen Kenntnissen
und der Fahigkeit, Weiterbildungsdaten
auswerten und interpretieren zu Kon-
nen, zahlen nun vor allem , Networking
Skills“, denn sie miissen sich laufend mit
anderen internen Weiterbildungsabtei-
lungen und Akademien austauschen. Die
,People Developer” sind zu Architekten
von neuem Lernen geworden und bilden
den zentralen Knotenpunkt eines grofien
Lernnetzwerks. Sie sind in den gesamten
Wertschopfungsprozess des Unterneh-
mens eingebunden und tragen End-to-
End-Verantwortung. Dadurch steigt die
Relevanz des Bereichs Leadership & De-
velopment. Da viele Lernprojekte gleich-
zeitig laufen und Mitarbeitende selbst
Lerninhalte produzieren und zusammen-
stellen sollen, braucht es eine zentrale
Anlaufstelle, die aufzeigt, worauf es bei
,User-generated Content“ ankommt und
wie Beschdftigte am besten selbst lernen
konnen. Die ,Lern-Enabler von Evonik
wissen, worauf es ankommt: Die kind-
liche Neugierde zum selbstgesteuerten
Lernen in den Beschaftigten neu wecken.

Richard Klein ®

wirtschaft + weiterbildung 11/12_2021 31



personal- und organisationsentwicklung

Thema Psyche:
Raus aus der Tabuzone

FUHRUNG. Psychische Erkrankungen der Mitarbeitenden gehéren zu den groften
Tabuthemen der FUhrungskrafte. Doch wer lieber wegsieht, statt geeighete Methoden

zu ergreifen, setzt eine fatale Spirale in Gang. Eine Psychologin berichtet Uber die
Auswirkungen falschen Fuhrungsverhaltens und warum das Thema in der Pandemie eine
neue Dimension bekommen hat.

Psychische Erkrankungen sind immer
hdufiger der Grund fiir Fehlzeiten und
den friihzeitigen Einstieg in das Rentenal-
ter. Rund 15 Prozent aller Fehltage gehen
auf Erkrankungen der Psyche zuriick.
Besondere Brisanz erhalten psychische
Erkrankungen auch durch ihre Krank-
heitsdauer, die mit durchschnittlich 36
Tagen dreimal so hoch ist wie bei anderen
Erkrankungen.

Doch gerade dieses brisante Thema wird
von den meisten Fiihrungskrdften gerne
verdrangt. Fiir viele gibt es bei psychi-
schen Belastungen eines Mitarbeitenden
nur zwei Reaktionsmdglichkeiten: Weg-
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sehen und den Mitarbeitenden sich selbst
iiberlassen oder schauen, dass man sich
des potentiellen Low-Performers mog-
lichst schnell entledigen kann.

Doch wie kann ein so bedeutsames
Thema ein Tabu sein? Welche Rolle haben
die Fiihrungskrdfte bei psychischen Er-
krankungen ihrer Mitarbeitenden? Auf
der Suche nach Antworten zu diesen
Fragen fdllt mir als Erstes die Riickmel-
dung eines Geschdiftsfiihrers ein, der das
Employee Assistance Program (EAP),
ein psycho-soziales Beratungsangebot,
nutzte, um sich zu privaten Problemen
beraten zu lassen. Die Gesprdche lief} er

oft liber seine Assistentin terminieren, er
erkldrte dazu: ,,Sie weift Bescheid“. Nach
wenigen Wochen meldete sich ein Mit-
arbeiter des Geschdftsfiihrers aufgrund
eigener psychischer Probleme. Sein Chef
habe ihm von seinen Erfahrungen mit der
psychologischen Beratung erzdhlt und
ihm empfohlen, das Angebot doch auch
zu nutzen.

Dann denke ich an den Gesundheitstag
in einer Behorde, bei dem wir das neu
implementierte Angebot der psycho-
sozialen Beratung prdsentieren. In der
Eroffnungsrede wurde das Beratungsan-
gebot von der Amtsleitung mit den Wor-

Psychische Erkankungen