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WAS TUN BEIM TABUTHEMA GEWALT?

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

Jetzt versandkostenfrei bestellen:

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

+ Praxisbeispiele - aus unterschiedlichen Branchen oder in Ihrer Buchhandlung



editorial

Pandemiestress

In der Zeit vor Weihnachten iiberschlugen sich in diesem Jahr die
Medien mit Informationen, wie man die Coronapandemie seelisch
gesund iiberstehen konne. Uberraschend war fiir mich, dass sogar das
Nachrichtenmagazin ,,Der Spiegel“ sich des Themas annahm und die
Psychologin Michele Wessa, Professorin fiir Klinische Psychologie und
Neuropsychologie an der Universitdt Mainz, interviewte. Sie fasste die
Lage so zusammen: ,,Im Augenblick liegen die positiven Aspekte unseres
Daseins nicht offen da. Man muss aktiv nach ihnen suchen.“ Dabei
hilft ein kostenloses vierteiliges Online-Tutorial, das von ihr produziert
wurde, um Menschen bei der Starkung ihrer individuellen Resilienz zu
unterstiitzen (www.resilienz.aufkursbleiben.uni-mainz.de).

Noch iiberraschender war fiir mich, dass einer der gefragten Lehrgédnge,
der auf der internationalen Online-Bildungsplattform ,,Coursera“ zu
finden ist (mehr zum Erfolg von Coursera ab Seite 18), sich passend zur
Coronakrise auch mit Resilienz befasst und den Titel ,, The Science of
Well-Being“ tragt. Die Inhalte kommen von der amerikanischen

Yale University und wurden schon von 3,2 Millionen Kursteilnehmern
durchgearbeitet.

Fiir Yale kommt es darauf an, durch gezielte Verainderungen mehr Gliick,
Ruhe, soziale Kontakte und Dankbarkeit in sein Leben zu lassen.

Fiir Professorin Wessa entsteht Krisenstabilitdt durch gute soziale
Unterstiitzung, gelebte Selbstfiirsorge und optimistisches Denken.

Wer es volkstiimlicher haben will, sollte sich an den Weltfufiballer Lionel
Messi halten. Der empfiehlt Bewegung gegen jede Art von hduslicher
Niedergeschlagenheit. Im Wohnzimmer konne man doch mit einer
Klopapierrolle herumkicken, so sein Vorschlag - verbunden mit der
Herausforderung: Wer hélt die Rolle am ldngsten in der Luft?

Ein gutes neues Jahr und viele
niitzliche Ideen beim Lesen
wiinscht

st D -

Martin Pichler, Chefredakteur
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blickfang

aktuell

Nachrichten

Neues aus der Weiterbildungsbranche,
aktuelle Studien, Kurzinterviews

und ein Gastkommentar

menschen

~New Pay“ bei einer Akademie

Die , Trainer Akademie“ (TAM) wurde von zwei
Start-up-Profis iibernommen und steht jetzt fiir
eine Symbiose aus Trainingsentwicklung und New
Work. Aufierdem hat sich die TAM ein progressives
Vergiitungssystem verpasst.

titelthema

So sehen Pandemie-Gewinner aus
,Coursera“, die weltweit grofste Lernplattform fiir
Onlinekurse von Hochschulen, expandiert enorm.
Die grofite Nachfrage verzeichnen dabei
E-Learning-Angebote fiir ganz normale
Unternehmen. Amerikanische Investoren schdtzen

den Wert von Coursera auf 2,5 Milliarden US-Dollar.
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Jeff Maggioncalda.
Der CEO von Coursera
berichtete auf einer Online-
konferenz von den beein-
druckenden Zuwachsen
seiner Bildungsplattform,
die eigentlich nur eine tech-
nologische Infrastruktur
bietet - aber gut damit im
Geschaft ist.

:
AT
OttobockK. Die Firma produziert

Prothesen und Rollstiihle und hat eine
sehr innovative PE-Abteilung.

organisationsentwicklung

24 Lernkultur: Menschen treffen Maschinen
Der Bereich , Learning and Development” bei Otto-
bock erprobte an sich selbst das selbstorganisierte
Lernen und war den Entwicklungen der Branche so
weit voraus. So lebten die Personalentwickler vor,
was sie von den Mitarbeitern erwarten.

30 PE und OE sollten nicht zu hoch fliegen
In Deutschlands Unternehmen fliegen manche
HR-Akteure ,,der Sonne entgegen®. Sie sollten sich
iiber einen Absturz nicht wundern, warnt der Autor
dieses Fachartikels.

34 Auf die Stimmen der Mitarbeiter horen
Wie stark sich Mitarbeiter fiir Verdnderungs-
vorhaben engagieren, hangt auch davon ab, wie
ihre Fiihrungskrdfte auf ihre Einwédnde reagieren,
zeigt ein Forschungsprojekt der Universitdt
Diisseldorf.

training und coaching

36 Live-Online-Trainings vorbereiten
Wenn Prdsenzseminare ins Internet verlegt werden,
spricht man von ,,Webinaren®. Albrecht Kresse und
Jannis Herzog schlagen den Begriff ,,Live-Online-
Training“ vor, weil nur so die gebotene
Interaktivitdt deutlich gemacht werden kann.

40 Internes Coaching bei SAP ausgezeichnet
Die SAP in Walldorf wurde von der deutschen
Sektion der International Coaching Federation (ICF)
mit dem ,,Prism Award 2020“ ausgezeichnet. Rund
550 SAP-Manager wurden in den letzten Jahren
berufsbegleitend zu Business-Coachs ausgebildet.



Live-Online-Training. Albrecht L&D pro. Der ésterreichische Automobilclub
Kresse (im Homestudio) gibt Tipps OAMTC iiberzeugte auf der Messe L&D pro mit

zur Vorbereitung von Webinaren.

44

46

48

einer Fallstudie zur Selbstlernkompetenz.

Neuer Bundesverband fur das Fernlernen

Das ,,Forum Distance Learning*“ hat sich in ,,Bundesverband der
Fernstudienanbieter* umbenannt. Der neue Verband hat beim
Meinungsforschungsinstitut Forsa den ,,Branchenmonitor digitale
Bildung in Deutschland“ in Auftrag gegeben. Jetzt liegen erstmals
reprasentative Zahlen zum Fernstudienmarkt vor.

messen und kongresse

L&D pro: Es ging auch ohne Livepublikum

Die ,,L&D pro“, eine Messe fiir Personalentwickler, fand letztlich
nur als , komplett virtuelle Version“statt. Die Behorden hatten
das Treffen in letzter Minute verboten. Der Veranstalter zeigt sich

trotzdem zufrieden mit dem Ergebnis seines Ersatz-Online-Events.

Dank Corona zu neuer Gesellschaftsform

Fiir den US-Okonomen Jeremy Rifkin stehen die Industriestaaten
an der Schwelle zu einem neuen Wirtschaftsmodell. Wie die
Zukunft aussehen konnte, beschrieb der Wissenschaftler auf der
internationalen Onlinekonferenz , Enlighted 2020

Rubriken

03 editorial 52 fachliteratur
51 vorschau 56 kolumne
51 impressum 58 zitate
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Excellence is not a skill.
It’s our attitude.

Ira Rueder

@®

Ausbildungen
Kompakt & Master Class:

Agile Coach

Agile Change Manager
Agile Innovator

Agile Leader

Business Coach
Business Mediator
Business Moderator
Business Trainer
Psychology@Work
Communication@Work
NeuroScience@Work
Virtual Facilitation

Virtual Leadership

®

www.academy4excellence.de
Hamburg



blickfang

WER Das Foto zeigt zwei Schauspieler, WAS NOCH Ironisch werden die SONST NOCH . Das Video wurde

die in einem Werbevideo der Bundesregie- beiden Nichtstuer zu ,neuen Helden“ ausge-  von der Werbeagentur ,Florida Reklame*
rung mitspielen. Die Botschaft: Wir Jungen rufen. 52 Prozent der Befragten hielten bei produziert, die den TV-Moderatoren Joko
bleiben zu Hause und machen so gut wie einer reprasentativen Umfrage das Video Winterscheidt und Klass Heufer-Umlauf
nichts, um das Virus nicht zu verbreiten. Leindeutig” oder ,eher” flr richtig. gehort.

Eigenverantwortung. jugendiiche sollen wihrend der Coronakrise zu Hause bleiben und ihre Kontakte méglichst reduzieren.
Genau davon wollte die Bundesregierung Jugendliche mit einer Videokampagne Uberzeugen. Doch sind die Menschen bereit, Eigenverantwor-
tung zu Gbernehmen?

Zur Verantwortung gehort auch, dass man die eigenen Grenzen erkennt. Die Coronakrise macht uns leider klar, dass wir Wohlstandsmenschen
den Umgang mit Grenzen nicht gewohnt sind. Da haben wir noch viel zu lernen. Und dass Selbstverantwortung die Grundlage fiir Resilienz ist,
mussen uns Trainer und Coachs erst noch beibringen. Aber ohne ein Bewusstsein fiir unsere Grenzen bewusst zu sein, kann man uns ja wohl
nicht als besonders zukunftsfahig bezeichnen.
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STARTKLAR FUR 2021
MIT HAUFE PERSONAL OFFICE

Jetzt den Jahreswechsel im
Personalbereich erfolgreich meistern

PERSONAL
OFFICE

ALLE WICHTIGEN ANDERUNGEN
IM PERSONALBEREICH FUR 2021

Mit dem Jahreswechsel stehen wieder zahlreiche gesetzliche Neuerungen

in den Bereichen Arbeitsrecht, Lohnsteuer und Sozialversicherung

im Personalwesen an. Die HR-Software von Haufe unterstiitzt Sie bei Jetzt vergleichen und die fiir Sie

der rechtssicheren Umsetzung aller gesetzlichen Anderungen und passende Losung finden:

Reformen. Seien Sie jetzt startklar fiir 2021 und gestalten Sie ihre

Personalarbeit noch erfolgreicher! www.haufe.de/personal-jahreswechsel



ALLENSBACH-UMFRAGE

Leistungstrager im

Stimmungstief

Der andauernde Corona-Ausnahmezustand
belastet die mittlere Generation (30- bis
60-jahrige Erwerbstdtige) psychisch sehr
stark. Der Zukunftsoptimismus der vergan-
genen Jahre ist erdrutschartig verschwun-
den.

Das hat eine reprdsentative Allensbach-
Umfrage im Auftrag des Gesamtverbands
der Deutschen Versicherungswirtschaft
(GDV) ergeben. Nur gut jeder fiinfte Be-
fragte (22 Prozent) geht mit Optimismus

PERSONALIE

Personalvorstandin Elke Elle

verlasst Tui

Elke Eller ist seit funf Jahren
Personalvorstandin beim Rei-
sekonzern Tui in Hannover und
wird ihren im Oktober 2021 aus-
laufenden Vertrag nicht verlan-
gern. Sie mochte sich anderen
Aufgaben widmen.

in die kommenden zwolf Monate. Vor Jah-

resfrist war noch anndhernd die Halfte der
Befragten (47 Prozent) hoffnungsvoll. Der
dramatische Stimmungseinbruch diirfte
wesentlich darauf zuriickzufiihren sein,
dass ein Ende der Coronakrise nicht anna-
hernd in Sicht ist.

Uber 70 Prozent stellen sich auf eine lin-
ger andauernde Ausnahmesituation ein.
Zudem konstatiert eine Mehrheit der ,,Ge-
neration Mitte“ eine starke (49 Prozent)

Foto: Dawin Meckel

Die Personalchefin, die fur die
Bereiche HR, Security, Health
and Safety sowie Group Insu-
rance zustandig ist, begriindet
ihren Weggang in einer Pres-
seerklarung mit folgenden
Worten: ,Nach vielen Jahren in
operativer und strategischer
Verantwortung in Unternehmen
und den sechs intensiven Jah-
ren im Vorstand bei Tui méchte
ich Ende 2021 in eine nachste

Elke Eller. Sie wurde mehrfach
fir ihre Arbeit ausgezeichnet.

Phase starten.” Eller ist bekannt
dafir, ihre Karriereschritte sorg-
faltig und frihzeitig zu planen.
lhren Abgang als Prasidentin
des Bundesverbands der Per-
sonalmanager (BPM) kiindigte
sie frihzeitig an und verlief} den
Berufsverband auf dem Hoéhe-
punkt ihres Ansehens.
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oder sogar sehr starke Verdnderung (11
Prozent) unserer Gesellschaft. Man klagt
insbesondere {iber eine zunehmende Ag-
gressivitdt. Auflerdem machen sich 75 Pro-
zent grofle Sorgen iiber die 6konomischen
Kollateralschdden der Coronakrise. Eine
relative Mehrheit (38 Prozent) glaubt, dass
die deutsche Wirtschaft ihre starke Position
in den ndchsten Jahren nicht verteidigen
kann. Den eigenen Arbeitsplatz halt aktu-
ell fast jeder vierte Befragte filir gefahrdet.

REMOTE WORKING

Accor startet ,Hotel
Office“

Der franzosische Hotelkonzern Accor mit
Marken wie Ibis oder Mercure bietet neu-
erdings Berufstdtigen die Mdglichkeit, ein
Hotelzimmer als Homeoffice zu nutzen.
Uber 200 Hiuser des Accor-Netzwerks im
deutschsprachigen Raum nehmen an der
Aktion teil.

Darunter sind Hotels in Grofistddten wie
Berlin, Hamburg, Miinchen, Wien, Ziirich,
Genf und Basel, aber auch in vielen mittle-
ren und kleineren Stddten. Das Motto lau-
tet: Hotel Office ist wie Homeoffice - nur
besser. ,,Wir bieten einen professionellen
Arbeitsplatz, der auch noch geniigend
Raum fiir Entspannung und Privatsphdre
sein kann“, erklart James Wheatcroft, Mar-
keting Accor Northern Europe. Das neue
Hotel-Office-Angebot soll allen einen Raum
bieten, die zu Hause nicht genug Platz
haben, nicht ungestort arbeiten konnen
oder die Abwechslung zu den eigenen vier
Winden suchen.



POLITIK

Einigung auf eine Frauenquote in Vorstanden

Deutschlands CDU/SPD-
Regierungskoalition hat sich
Ende November auf einen Ge-
setzesentwurf geeinigt (2.
Flihrungspositionen-Gesetz“),

der verbindliche Vorgaben

5

DIGI DAY 2020

zum Einzug von Frauen in die
Vorstande von Unternehmen
macht, die borsennotiert sind.
Ab drei Vorstandsmitgliedern
muss kiinftig (mindestens) ein
Mitglied eine Frau sein. Das

Magazin ,Stern“ (26.11.2020)
begleitete die Diskussion mit
der Titelgeschichte ,Ich bin
eine Quotenfrau“. Darin be-
tonte die ehemalige Personal-
vorstdndin des Siemens-Kon-
zerns: ,Mdnner wollen ihre
Macht nicht abgeben.“ Des-
halb sei eine Quote notwendig.
,Strukturen werden nur selten
von denen verdndert, die sie
geschaffen haben.“ Viele Mdn-
ner seien sich ihrer Privilegien
oft gar nicht bewusst. Die meis-
tens heterosexuellen, weiflen
Miénner hdtten nie gespiirt,
was es eigentlich bedeutet, un-
abhdngig von der Qualifikation
nicht Teil einer Gruppe zu sein.

,Events der Zukunft sind interaktiv*

Das GCB German Convention Bureau
forderte auf seinem Digi Day 2020 alle
Veranstalter auf, sich intensiv auf einen
Wachstumsschub bei hybriden Events
vorzubereiten. Der Schliissel zum Erfolg
liege in Zukunft in der Verbindung von
personlicher Begegnung und virtueller Ver-
netzung, von Bewdhrtem und Innovation,
meinte Matthias Schultze, Managing Direc-
tor des GCB. Keynote Speakerin Catharina
van Delden forderte von den Locations
einen engen Dialog mit den Kunden und
den Aufbau entsprechender Communities.
Innovation passiere nicht in abgeschot-

Foto: GCB
. \

Hybride Events.
Auf einer vir-
tuellen GCB-

Konferenz wurden
Innovationen
angedacht.

teten Rdumen, sondern in offener, agiler
Kollaboration. Als ein Erfolgsfaktor hybri-
der Events gilt in der Eventbranche, dass
den Teilnehmern die Wahl zwischen realer
und virtueller Welt iiberlassen werde. Da
digitale und physische Erlebnisse jedoch
hochst unterschiedlich sind, ist es ent-
scheidend, dass in beiden Welten echte
Mehrwerte geboten werden. Immer wich-

tiger werden bei Kongressen sogenannte
exklusive ,Meet the Experts“-Sessions, bei
denen sich nach einem Vortrag Teilnehmer
und Redner in kleinen Gruppen direkt aus-
tauschen kdénnen.
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BDU. Die aktuelle Stimmung unter
den deutschen Personalberatern
hat sich im Vergleich zu den Befra-
gungen im Marz, April und Juni
dieses Jahres merklich verbes-
sert, meldet der Bundesverbands
Deutscher Unternehmensberater
(BDU). Im Vergleich zum Tiefpunkt
beim Geschaftsklima im Marz ist
der Branchenindikator im Septem-
ber auf den hdochsten Wert des
Jahres 2020 gestiegen.

BDVT. Bis zum 15. Februar 2021
kénnen sich Trainer mit ihren
Konzepten und Projekten um den
»Europaischen Trainingspreis- Edi-
tion 2021“ des Berufsverbands fur
Training, Beratung und Coaching
(BDVT) bewerben. Die Preisver-
leihung und der aus dem letzten
Jahr bekannte Final-Pitch vor der
Jury finden am 29. April 2021 statt
(Live-Online-Veranstaltung).

DVCT. Gianni Liscia (stellvertre-
tender Vorsitzender) und Sebas-
tian Mauritz (Mitglied im Vorstand)
haben ihre Amter als Vorstédnde
im Deutschen Verband fiir Coa-
ching und Training (DVCT) e. V.
vorzeitig niedergelegt. Als Grund
fir den Rucktritt gaben beide an,
dass eine Zusammenarbeit im Vor-
stand aufgrund unterschiedlicher
Ansichten zu schwierig geworden
sei.

Auch das noch. Viele Unterneh-
men nutzen laut FAZ Geld, das
~Simpelste Mittel“, um Mitarbeiter
zu motivieren. ,Corona-Bonus*
konne zum Wort des Jahres wer-
den. Steuerfrei ist dabei eine Son-
derzahlung von bis zu 1.500 Euro
pro Arbeitnehmer, Teilzahlungen
sind moglich. Wichtig ist, dass es
sich dabei nicht um eine Umwand-
lung von Gehalt oder bereits ver-
traglich vereinbarten Provisionen
handelt. Dies muss nachprifbar
dokumentiert werden.



»INDUSTRY REPORT*“

US-Weiterbildungsmarkt stagniert und hofft auf Belebung

Die amerika-

Ausgaben
nischer Unternehmen fiir das
Training ihrer Mitarbeiter san-
ken von 2019 auf 2020 von 83,0
Milliarden Dollar auf 82,5 Milli-
arden Dollar. Diese Zahl ermit-

telte das ,Training
Magazine® in einer
reprdsentativen
Befragung ameri-
kanischer Unter-
nehmen, die im
Juli 2020 durch-
gefiihrt wurde.
In diesen Gesamt-
ausgaben von
82,5 Milliarden
sind auch die Auf-
wendungen fiir die Gehalter
der internen Trainer und Perso-
nalentwickler enthalten. Dieser
Betrag sank deutlich von 51,7
auf 42,4 Milliarden Dollar, was
darauf schlieflen ldsst, dass

MMB-BRANCHENMONITOR E-LEARNING

,Die Baume wachsen nicht in den Himmel“

Mit der {iblichen Verzdgerung von einem
Jahr hat das MMB-Institut in Essen jetzt
bekannt gegeben, dass die deutsche E-
Learning-Branche im Vor-Corona-Jahr 2019
um 4,1 Prozent gegeniiber dem Vorjahr ge-
wachsen ist. Im Jahr 2018 lag die Wachs-

tumsrate noch bei 13,8 Prozent.

,Die Biaume wachsen nicht in den Him-

es zu Beginn der Coronakrise
wohl zu einer Kiindigungswelle
kam. Die Ausgaben fiir externe
Trainingsprodukte und Dienst-
leistungen stiegen dagegen von
7,5 auf 10,7 Milliarden Dollar
an. Was bringt die Zukunft?
Im Jahr 2021 wollen die Unter-
nehmen (bessere?) Learning-
Management-Systeme kaufen
(41 Prozent). Auflerdem stehen
Online Learning Tools (40 Pro-
zent) und Autoren-Tools (37
Prozent) an der Spitze der Ein-
kaufsliste. Diese Einkaufswiin-
sche {iberraschen, denn schon
jetzt besitzen US-Unternehmen
im Durchschnitt zu 84 Prozent

nen, um auf das Wachstum der gesamten
Branche ,hochzurechnen®. Leider erlaubt
es das mathematische Verfahren nicht, das
Umsatzvolumen des gesamten deutschen
E-Learning-Markts zu schdtzen. Insider
gehen von iiber einer Milliarde Euro aus.

Die Ergebnisse des MMB-Branchenmoni-

mel“, kommentierte MMB die Lage. , Das
Ergebnis ist zwar deutlich besser als die

Steigerung des Jahres 2019 beim Brutto-
inlandsprodukt von 0,6 Prozent, es reicht

aber bei Weitem nicht an die meist zwei-

stelligen Steigerungsraten der Vorjahre
heran.“ Das nachlassende Wachstum kann
unter anderem mit dem Nachfrageverhal-
ten der Unternehmen begriindet werden.
Offenbar kaufen mehr Firmen giinstige
Standardkurse als die teuren, firmen-
spezifischen ,Maflanziige Die , Erstellung
von digitalen Lerninhalten“ ist jedenfalls
nicht mehr das dominante Geschiftsfeld
der Branche. Das MMB bittet jdhrlich die
deutschen E-Learning-Anbieter um einen
Einblick in die Geschéftsberichte. Dies-
mal lieffen sich 40 Anbieter in die Karten
schauen und MMB nutzte die Informatio-

tors stehen unter www.mmb-institut.de.

Die Zuwachse der
E-Learning-Branche

Tabelle. Die Zuwachsraten schwank-

ten bislang um die zehn Prozent.

Dann rutschte die Branche in eine

unerwartete Ruhephase.

2014 11,4%
2015 14,0%
2016 8,4%
2017 9,7%
2018 13,8%
2019 4,1%

Quelle: www.mmb-institut.de
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ein Learning-Management-
System, zu 83 Prozent einen
virtuellen Klassenraum oder
ein Konferenztool und zu 46
Prozent ein Rapid-E-Learning-
(Autoren-)Tool. Gefragt wurde
auch, wie die Firmen die Trai-
ningsinhalte nach Corona an
die Mitarbeiter ausliefern wol-
len. Nur elf Prozent sagen, es
werde kiinftig tiberwiegend
Online-Trainings geben und nur
gelegentlich Prdsenztrainings.
Aber 54 Prozent betonen, sie
wollten im Wesentlichen wie-
der zuriick zum Prdsenztrai-
ning und nur wohldosiert gute
Online-Trainings anbieten.

IAB-BEFRAGUNG

Weiterbildung
»hachrangig”

60 Prozent der deutschen Unter-
nehmen sagten wdhrend der Co-
ronakrise in der ersten Hélfte des
Jahres 2020 ihre geplanten oder be-
reits begonnenen Weiterbildungen
ab. Das schreibt das IAB (Institut
fiir Arbeitsmarkt- und Berufsfor-
schung in Niirnberg) in seiner ak-
tuellen Befragung ,Betriebe in der
Covid-19-Krise*.

Fast jeder Betrieb gab an, dass die
Kontaktbeschrankungen ein Grund
fiir die Absage waren. 39 Prozent
sagten zusdtzlich, dass die Lehr-
krafte nicht zur Verfiigung stan-
den. 28 Prozent gaben an, dass die
Fortfiihrung der Geschaftstatigkeit
unklar war und 23 Prozent erklar-
ten, dass die Beschdftigten nicht
teilnehmen wollten. Nur zehn Pro-
zent der Betriebe mit Kurzarbeit
nutzten die ausgefallene Arbeits-
zeit fiir Weiterbildungen. Weiter-
bildung in der aktuellen Krisen-
situation wurde fiir ,,nachrangig”
gehalten.



BESTE ARBEITGEBER 2020:

Drogeriemarktkette
,DM*ist Nr. 1

Auf Basis von insgesamt 1,1
Millionen Daten, die Arbeit-
nehmer geliefert haben, hat
die Jobplattform Stepstone ein
Ranking der deutschen Arbeit-
geber fiir das Jahr 2020 erstellt.
Die ersten drei Sieger sind:
Platz 1: DM-Drogeriemarkt
GmbH & Co. KG. Der Droge-
riemarkt aus Karlsruhe wurde
1973 gegriindet und beschaftigt
mehr als 41.000 Mitarbeiter in
Deutschland. Besonders loben
die Mitarbeiter die Unterneh-
menskultur: ,,Das Miteinander
ist iiberragend.“

Platz 2: Techniker Kranken-
kasse. Rund 14.000 Mitarbeiter
loben die gute Work-Life-Ba-
lance und eine ,hohe Gestal-
tungsfreiheit®.

Platz 3: Ford-Werke GmbH.
Die Ford-Mitarbeiter freuen
sich iiber eine ,Flexibilitdt des
Arbeitsplatzes, dynamische,
junge Teams und breite Ent-
wicklungsmaoglichkeiten®.
www.stepstone.de/top-arbeits-
platze/Beste-Arbeitgeber-in-
Deutschland-2020.

»,LEADERSHIP FOR CHANGE"

Resilienz. Wer den nachsten Urlaub plant,
fihlt sich in der Krise weniger onnmachtig.

NAKO STUDIE

Coronakrise: So starkt man die Psyche

Die , Nako“-Studie ist es wert, aus den vie-
len Gesundheitsstudien hervorgehoben zu
werden, weil sie seit Jahren die Gesundheit
von 100.000 Personen egal welchen Alters
oder Einkommens erfragt. Sie ist die grofite
Gesundheitsstudie Deutschlands, die von
einem Netzwerk von 27 Forschungseinrich-
tungen durchgefiihrt wird.

Die Nako (steht fiir ,,Nationale Kohorte*)
untersucht, wie sich Volkskrankheiten
entwickeln und auch, wie ihnen vorge-
beugt werden kann. Zunehmender Stress
habe sich dhnlich wie im Friihjahr auch
wieder ab November in Deutschland
breitgemacht, berichtete Nako-Vorstands-
vorsitzende Prof. Dr. Annette Peters. Laut
Studienergebnissen leiden die Menschen
aufgrund der Coronamafinahmen vermehrt
unter Depressionen. Fiir Betroffene sei es
wichtig, den Kontakt zu Freunden und
zur Familie weiterhin aufrechtzuerhalten.

Neuer Weiterbildungsmaster

Im April 2021 startet an der
Universitdt Regensburg der
neue, berufsbegleitende Mas-
terstudiengang ,Leadership for
Change (M. A.)“ Zielgruppe
sind Fithrungskréfte aller Bran-
chen, die Change-Projekte
erfolgreich gestalten wollen.
Konkrete Veranderungen wie
die Covid-19-Pandemie, die di-
gitale Transformation oder eine
zunehmende Diversitdt kon-
nen zu Verunsicherung in der
Belegschaft filhren. Der neue

Der Psychologe Pablo Hagemeyer erganzt:
»Wenn sich depressive Phasen haufen,
also lidnger als zwei Wochen andauern,
sollte man aktiv werden“. Therapeuten
oder Seelsorger seien dann eine gute An-
laufstelle. Um gut durch schwierige Zeiten
zu kommen, sei eine positive Grundeinstel-
lung nétig. Man brauche eine auf die Zu-
kunft gerichtete Perspektive. , Wichtig ist,
dass man eher auf das Ende der Pandemie
schaut, anstatt auf mdogliche Abgriinde im
Jetzt. Wenn wir ein Ziel haben, kdnnen wir
darauf hinarbeiten®, so Hagemeyer. Also:
Konkrete Ziele setzen und Urlaubspldane
fiir die Zukunft schmieden. , Wir bleiben
dann handlungsfdhig und fiihlen uns we-
niger ohnmadchtig. Das schiitzt uns vor
Traumatisierung.” Alte Menschen stecken
aufgrund bereits erlebter Krisen (,,Stress-
Impfungen”) einen Lockdown besser weg
als junge Menschen.

Studiengang ,Leadership for
Change*“ soll Fiihrungskrifte
dazu befdhigen, notwendige
Entwicklungsprozesse zu ge-
nerieren und zu steuern. Die
Absolventen des Studiengangs
sollen auch in der Lage sein,
ihre Mitarbeiter anzuleiten,
sich selbst weiterzuentwickeln.
Der Studiengang richtet sich
an Fiihrungskrdfte mit Per-
sonalverantwortung, Hoch-
schulabschluss und Berufs-
erfahrung”, erkldrte Prof. Dr.

Regina Mulder, Inhaberin des
Lehrstuhls fiir Pddagogik II an
der Universitdt Regensburg und
Studiengangleiterin des Wei-
terbildungsmasters. ,,Unser Al-
leinstellungsmerkmal ist dabei
ganz klar der Coaching-As-
pekt“, so Mulder. Im Rahmen
ihrer Masterarbeit erarbeiten
alle Studenten eine Losung zu
einem Problem aus ihrem Be-

rufsalltag. Das Curriculum sieht
virtuelle Lerneinheiten sowie
zehn Prasenzwochenenden vor.
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Gastkommentar

Wer will denn
jetzt noch

Querdenker sein?

Nicht wenige Berater, Trainer, Speaker und Coachs
bezeichnen und vermarkten sich selbst als ,,Quer-
denker®.

Damit machen sie sich neuerdings flr mégliche
Kunden ausgesprochen suspekt - spatestens

seit die sogenannte Querdenker-Bewegung aus
Stuttgart regelmaRig zu sogenannten ,Anti-Corona-
Demos* aufruft. Ich gestehe, ich war noch nie ein
Freund der selbsternannten ,Querdenker” unter
den Beratern, Trainern, Coachs und Speakern, denn
die meisten von ihnen, die ich bisher traf, waren

Lieber ,be-denken” und
»,durch-denken“ als ,quer-denken*

eher ,Phantasten” und weder ausgesprochen gute
Geradeaus- noch intelligente Querdenker.

Aber sie waren felsenfest davon Uberzeugt, dass
die zu Hause im stillen Kdmmerchen entwickelten
Gedanken revolutionar, bahnbrechend, atem-
beraubend und einzigartig seien. Faktisch waren sie
jedoch meist eher Ausdruck einer narzisstischen
Personlichkeit oder zeugten von einer geringen
Marktkenntnis. Zudem war das ,Quer-gedachte*

in der Regel kaum ,durch-dacht” - also voller
Ungereimtheiten und Widerspriche. Mein Rat war:
Lieber ,be-denken“ und ,durch-denken” als ,quer-
denken®.

So weit meine ganz personliche Geschichte, die
erklaren soll, warum sich bei mir stets die Nacken-
haare krauseln, wenn mich ein Berater anruft, der
sich selbst als ,,Querdenker” bezeichnet. Dann
denke ich fast automatisch: Vorsicht, ein schwie-
riger Kandidat! So weit so gut.

Doch seit dem Ausbruch der Coronapandemie in
Deutschland, seit die Querdenker-Bewegung immer

o6

Bernhard Kuntz

wieder zu Demonstrationen aufruft, bei denen alle
moglichen verwirrten Geister lautstark ihre Beden-
ken gegen die Corona-Politik der Bundesregierung
aufdern, verstehe ich nicht mehr, wie sich Berater
gleich welcher Couleur auf ihrer Webseite oder in
ihren Social-Media-Accounts selbst noch als ,Quer-
denker” bezeichnen kdnnen. Ebenso kénnten sie
dort schreiben: ,Ich bin ein Spinner.”

Und allerspatestens seit der bayerische Minister-
prasident Markus Soder angeregt hat, dass der
Verfassungsschutz sich starker mit der Querdenker-
Bewegung befassen sollte, muss eine
solche Selbstattribution von allen Berater-
Webseiten verschwinden - aufier deren
Inhaber wollen ihr Geschaft endgiltig
ruinieren. Zumindest bei Unternehmen
erzeugen sie mit dem Etikett ,Querdenker” nur
unnotigen Erklarungsbedarf, der dann womaglich in
der Aussage gipfelt: ,Ich bin wirklich nicht gemein-
gefahrlich!”

Einigen der selbsternannten Querdenker, die ich
kenne, dirfte es schwerfallen, das Selbstklebe-
Etikett ,Querdenker” von ihren Webseiten zu entfer-
nen, denn sie sind regelrecht in das Selbstbild ,Ich
bin ein Querdenker* verliebt. Ihnen empfehle ich auf
ihrer Webseite oder in ihrem Linkedin- oder Xing-
Account, den Hinweis zu platzieren ,Ich bin zwar ein
Querdenker, doch ohne Aluhut.”

Bernhard Kuntz ist der Griinder und Inhaber der Agentur ,Die Profilberater GmbH*, Darmstadt, die Bildungs- und Beratungsanbieter beim (Online-)Marketing unter-
stiitzt. Er ist Autor unter anderem der Biicher ,Die Katze im Sack verkaufen*, ,Fette Beute fiir Trainer und Berater“ und ,Warum kennt den jeder?“.

www.die-profilberater.de
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tworklife

Alles rund um
Job und Karriere

Ob Bewerbung, Berufsein-
stieg, Work-Life-Balance
oder Karriereplanung: Bei
Karriere Boost stellen wir
Fragen, die wir uns alle
wdhrend unseres Berufs-
lebens gefragt haben und
lassen Experten zu Wort
kommen, die es wirkich
wissen. Sie geben Tipps
aus der beruflichen Praxis
damit du erfolgreich bist.

www.karriereboost.de

v F 3

KarriereBoost
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E-LEARNING. Coursera, die ,weltweit fUhrende
Online-Lernplattform® (Eigenwerbung)
expandiert. Allein in Deutschland kamen
coronabedingt 288.000 neue Nutzer hinzu
(+217 %). Weltweit registrierte man

27 Millionen Neuzugange (+292 %).

Der Wert von Coursera wird inzwischen auf
2,5 Milliarden Dollar geschatzt.

Coursera:
So sehen

| 2am »>
]m ~HBETE TN

urs / g

Foto: Yuri_Arc

AKTUELLE
COURSERA-KURSE,
DIE DAS THEMA ...

... Corona-Krise behandeln:

=
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O1.

02.

03.

»Fighting Covid-19 with
Epidemiology*“, John Hopkins
University (USA)

———Jf

,Science Matters: Let’s Talk
About Covid-19*, Imperial
College London (GB)

,Covid-19: A Clinical Update
Course“, University of
Florida (USA)
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- Fiir die Coursera Inc. im kalifornischen
Mountain View ist die Coronapandemie
ein unverhoffter Gliicksfall. Colleges,
Hochschulen und sonstige Weiterbil-
dungseinrichtungen wurden geschlossen
und mussten auf Online-Unterricht um-
stellen. Dazu nutzen sie immer haufiger
die technischen Angebote der Plattform
Coursera. Seit Mitte Mdrz - und damit
dem Beginn der Pandemie - bis Mitte
Dezember 2020 stieg die Zahl der Nutzer
weltweit um 27 Millionen auf insgesamt
76 Millionen Nutzer. Gegeniiber dem ent-
sprechenden Vorjahreszeitraum war das
eine Steigerung der Neuzugange um 292
Prozent.

Kein Wunder, dass die nicht borsenno-
tierte Coursera von internationalen An-
legern Mitte des Jahres frisches Kapital
in Hohe von 130 Millionen Dollar zur
Verfiigung gestellt bekam und jetzt iiber
liquide Mittel in Hohe von 300 Millionen
Euro verfiigt. Der Kapitalmarkt schatzt
den Gesamtmarktwert von Coursera der-
zeit auf beachtliche 2,5 Milliarden Dollar
-nach ,,nur” einer Milliarde Euro im Jahr
2019. Coursera geniefst damit den Status
eines ,Einhorns“. So bezeichnet man auf
den Kapitalmdrkten ein Start-up, das mit
seiner Marktbewertung (in der Regel oft
vor einem Borsengang) die Hausnummer
von einer Milliarde US-Dollar {iberschrei-
tet. Zum Umsatz der Jahre 2019 und 2020
will sich Coursera nicht dufiern. Das ame-
rikanische Internetportal ,,www.classcen-
tral.com®, das sich auf Online-Bildung
spezialisiert hart, schatzt, dass im Jahr
2020 mindestens 200 Millionen Dollar
umgesetzt wurden.

Werden Studium und Weiterbildung
kiinftig vor allem online stattfinden?
Was bedeutet das fiir die Hochschulen?
Und welche Vorteile bietet eine Plattform

wie Coursera zusdtzlich den ,,normalen*
Wirtschaftsunternehmen? Auf der inter-
nationalen Konferenz fiir Bildung, Tech-
nologie und Innovation ,,Enlighted 2020,
die von der spanischen IE University zu-
sammen mit mehreren Partnern organi-
siert wurde, gab der CEO von Coursera,
Jeff Maggioncalda, interessante Einblicke
in das Geschift der grofen Lernplatt-
formen, zu denen auch Konkurrenten wie
Edex oder Udacity gehoren.

Ein Hoch auf die Plattform-
okonomie

Die Plattform Coursera bietet Kursanbie-
tern eine technologische Infrastruktur
und verdient gut daran - obwohl das
Lehrmaterial ausschliefllich von den
Bildungsanbietern kommt. Denn als
Plattform-Unternehmen wie ,,Uber* oder
,Airbnb“ vermittelt auch Coursera nur
die Angebote anderer. Die Lernplattform
selbst besitzt keine Inhalte, hat keine Leh-
renden und keine Studenten. Bedenken
gibt es insbesondere beim Datenschutz.
So bekamen die Technische Universitat
Miinchen und die Ludwig-Maximilians-
Universitdt Miinchen im Jahr 2017 fiir
ihre Kooperation mit Coursera den ,,Big-
Brother-Award 2017“ in der Kategorie Bil-
dung verliehen. Die Daten der Studieren-
den wiirden in den USA gespeichert und
verarbeitet und diirften damit auch dem
Zugriff durch US-Behorden ausgesetzt
sein, hief} es in der Begriindung. Zudem
gab es den Vorwurf, Coursera wiirde die
Daten der Lernenden verkaufen. Das US-
Unternehmen beteuert dagegen, im Ein-
klang mit den Datenschutzregeln in der
EU zu handeln.

Inzwischen sind mehr als 76 Millionen
Lernende bei Coursera registriert: rund

22 Millionen davon in Asien, weil in die-
sen aufstrebenden Landern individuelles
Lernen besonders ,,in“ ist. 16 Millionen
Coursera-Nutzer gibt es in Nordamerika,
je 13 Millionen in Europa und Lateiname-
rika. In den letzten zwdlf Monaten sind
die Zahlen rasant gewachsen: in Asien
um 72 Prozent, in Europa um 49 Prozent.
In Indien hat die Zahl der User zum Bei-
spiel sich verdoppelt.

Coursera arbeitet mit mehr als 200 Uni-
versitdten, darunter auch etlichen Top-
universitdten wie dem MIT, der Stanford
University oder dem britischen Imperial
College, zusammen. Begonnen hat alles
im Jahr 2012, als die Stanford-Informa-
tikprofessoren Andrew Ng und Daphne
Koller einige IT-Kurse online stellten und
damit {iberraschend mehr als 100.000
Teilnehmer fanden. Das fiihrte zur
Entwicklung einer Plattform fiir soge-
nannte ,,Massive Open Online Courses*
(MOOCs), also kostenlosen, offenen
Onlinekursen fiir sehr viele Teilnehmer.
Daraus entstand spdter das Unterneh-
men Coursera, das seit 2017 von CEO Jeff
Maggioncalda geleitet wird. MOOCs ge-
horen zwar noch immer zum Angebot,
aber das Spektrum hat sich inzwischen
deutlich erweitert. ,Coursera versteht
sich als Okosystem fiirs Lernen, das den
Lernenden lebenslang begleitet”, erklart
Maggioncalda. , Wir haben die Inhalte
und Zielgruppen deutlich ausgeweitet.

Viele Kurse sind umsonst

Angeboten werden derzeit mehr als 4.500
Onlinekurse. Die meisten (iiber 1.000)
gibt es zum Thema ,,Business®, iiber 800
in Sachen , Technologie®, iiber 400 zum
Thema ,Data Science“. Diese drei The-
menkreise seien auch die Bereiche, die

,Covid-19: What You Need to
Know*, Osmosis - a platform
for medical students

OO

»,Mind Control: Managing Your
Mental Health During Covid-
19% University of Toronto

»1he Science of Well-Being*,
Yale University
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Coursera. Viele Lektionen kann man neuerdings auch auf dem
Smartphone absolvieren, verkiindete Coursera-CEO
Jeff Maggioncalda (Foto) im Rahmen einer Onlinekonferenz.

von den Unternehmen am meisten nach-
gefragt wiirden, so der CEO. Im Januar
startete man mit Kursen zum Gesund-
heitsbereich. Inzwischen sind es mehr als
500 Well-Being-Kurse. In den Sozialwis-
senschaften gibt es {iber 400 Angebote.
,Viele der Kurse sind umsonst®“, betont
Maggioncalda, der selbst einen MBA an
der Stanford University gemacht hat.
,Nur wer ein Zertifikat mdchte, zahlt
49 Dollar.“ Zudem gibt es iiber 20 Ba-
chelor- und Masterabschliisse. Das sind
keine Coursera-Abschliisse, sondern Ab-
schliisse von renommierten Universitdten
wie der University of Illinois oder der Uni-
versity of London.

Mit dem Beginn der Coronapandemie be-
gann Coursera am 12. Marz seine ,,Cam-
pus Response Initiative“, die Colleges und
Universitdten den freien Zugang zu den
Kursen ermoglicht. Das wird inzwischen
von mehr als 3.700 Instituten und {iber
2,5 Millionen Studenten genutzt. ,Viele
Hochschulen haben die Kurse zunéchst
zur Weiterbildung ihrer eigenen Profes-
soren eingesetzt“, sagt Maggioncalda.
Schliefilich hitten die meisten von ihnen
vorher noch nie online unterrichtet.
Besonders interessant: 70 Prozent der
studentischen Nutzer haben iiber ihr
Smartphone gelernt. Daher habe man bei
Coursera viel in die Verbesserungen der
mobilen Anwendungen investiert wie die
Moglichkeit, Lerninhalte herunterzuladen
und auch offline zu nutzen. Dazu wurden
mehr kurze, interaktivere Videolektionen
erstellt. Viel Geld hat Coursera auch in-

vestiert, um Betriigereien bei Onlineprii-
fungen zu verhindern. Angeschafft wur-
den eine Plagiatssoftware sowie Tools zur
Online-Uberwachung. Der Prozess der
Sanktionierung wurde verscharft. Aber
auf der anderen Seite wurde die einfache
Integration von Zoom-Vorlesungen in die
Coursera-Onlinekurse ermoglicht.

Stark: Coursera for Business

Im Frithjahr startete das Unternehmen
das praxisnahe ,,Coursera Lab“, bei dem
der Lernende das Gelernte in realen Pro-
jekten mit realen Werkzeugen anwen-
den kann. Er bekommt eine Schritt-fiir-
Schritt-Anleitung mit Live-Instruktionen
fiir seine Projektarbeit und ein Tool zum
Monitoring seines Fortschritts. Die ,ge-
fiihrten Projekte“ sind vor allem bei Stu-
denten beliebt, die damit ihre Employa-
bility verbessern wollen. Bislang wurden
knapp zwei Millionen Teilnehmer und
mehr als 670 Projekte gezahlt, die die On-
linekurse ergdnzen. Am meisten gefragt
sind dabei IT-Projekte wie die Erstellung
einer attraktiven Website oder eines mo-
dernen Webshops.

Als grofier Renner hat sich das vor fiinf
Jahren gestartete ,,Coursera for Busi-
ness“ entpuppt. Inzwischen arbeitet die
Plattform mit mehr als 2.400 Unterneh-
men weltweit zusammen. Diese nutzen
Coursera auf verschiedene Weise, um ihre
Mitarbeiter weiterzubilden. Dabei entwi-
ckelte man zum Beispiel gemeinsam so-
genannte ,,Professional Certificates“ zur

beruflichen Weiterbildung. Zielgruppe
sind vor allem Personen, die keinen Col-
lege-Abschluss haben und auch keine Er-
fahrungen in einem Fachbereich. Mit dem
Zertifikat soll ihnen der Einstieg in einen
besseren Job gelingen. Diese Onlinekurse
boéten Wissen an, das direkt am Arbeits-
platz erfolgreich anwendbar sei, so der
Coursera-Chef.

Seit 2018 gibt es in Kooperation mit Goo-
gle den Onlinekurs ,,Google IT Support®
Seitdem haben sich mehr als 320.000 Teil-
nehmer in den Kurs eingeschrieben. 61
Prozent von ihnen haben keinen College-
Abschluss und 45 Prozent haben ein Ein-
kommen von weniger als 30.000 Dollar
im Jahr. Weil manche beim Onlinelernen
die Unterstiitzung eines Lernbegleiters
brauchen, kooperiert Coursera in den
USA mit mehreren Non-Profit-Partnern
im Bereich Coaching und Mentoring. Bei
diesen Partnern konnen die Teilnehmer
am Prasenzunterricht teilnehmen. Zudem
arbeitet man mit mehr als 65 Unterneh-
men zusammen, die den Absolventen
passende Jobs anbieten sowie mit di-
versen (Sozial-)Behorden, um Arbeitslo-
sen den Wiedereinstieg in den Jobmarkt
zu ermoglichen.

Kooperation mit IBM

,Mit dem Zertifikat stehen den Absol-
venten gut bezahlte Jobs mit guten Kar-
riereméglichkeiten offen“, so Maggion-
calda. Zudem gebe es aber auch die Mog-

lichkeit, das Zertifikat als Grundstock fiir -
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,Well-Being“ und ,Machine Learning"

Hintergrund. Der Plattformbetreiber Coursera, einer der wichtigsten Vertreter der sogenannten
Edutech-Branche, startete mit dem Vertrieb von ,Massive Open Online Courses“ (MOOCs), die von
amerikanischen Eliteuniversitaten produziert wurden und entsprechend begehrt waren.

Becauss you viewed IBM
Data Science

Appind
s

s

Lernen. Coursera veroffentlichte Beispiele, wie das
Smartphone als Lern-Cockpit genutzt werden kann.

Die heutigen Online-Lernplattformen begannen vor rund
zehn Jahren in der Regel als Ausgriindungen renommierter
Eliteuniversitaten. Hintergrundinformationen zu Coursera:

Geschichte.

Coursera wurde im Jahr 2012 von den Stanford-Profes-
soren Daphne Koller und Andrew Ng gegriindet. Ihre Inten-
tion war es, die besten Stanford-Kurse der gesamten Welt
als MOOCs zur Verfligung zu stellen.

[2] Gebiihren.

Viele Kurse sind gratis, aber flr ein Abschlusszertifikat
muss man 49 Dollar bezahlen. Ein Jahresabo mit Zugriff
auf den gesamten Lernkatalog (rund 4.500 Kurse von 160
Universitaten beziehungsweise 40 Unternehmen) kostet
399 Dollar. Akademische Hochschulabschlisse inklusive
der Prifungen sind schon ab 9.000 Dollar zu haben.

Corona-Sonderaktion.

Als Reaktion auf die Coronakrise hat Coursera die
,Coursera Campus Response Initiative“ gegriindet. Stu-

denten von Universitaten in aller Welt bekommen kosten-
losen Zugang. Bisher haben sich 1,4 Millionen Studenten
im Rahmen des Programms angemeldet, meldet Coursera.

@ Ranking.

Gut gebuchte und bestens bewertete Kurse auf der
Coursera-Plattform sind zur Zeit (mit Quelle und Preis):

- ,The Science of Well-Being“ (Yale University, 49 Dollar fur
das Zertifikat)

- ,Python for Everybody“ (University of Michigan, 49 Dollar
pro Monat)

- ,Machine Learning“ (Stanford University, 79 Dollar fiir das
Zertifikat)

- ,Deep Learning” (deeplearning.ai, 49 Dollar pro Monat)

- ,Financial Markets*“ (Yale University, 49 Dollar/Zertifikat).

Wettbewerb.

Ein Mitbewerber, der sich deutlich anders positioniert als
Coursera, ist die Onlineplattform ,Udemy“ aus San Fran-
cisco. Udemy ist eine Wortschoépfung aus ,you“ und ,aca-
demy“. Auf Udemy darf jeder, der sich fiir berufen halt, zu
seinem Thema einen Onlinekurs anbieten. Die Kurse sind
Uberwiegend praxisorientiert (und eben nicht so akade-
misch wie bei Coursera) und vermitteln praxisrelevante
Skills von Berufstatigen fur Berifstatige. Es gibt kosten-
pflichtige und kostenlose Kurse auf Udemy. Von den zehn
erfolgreichsten Kursautoren geht das Gerucht, sie wirden
jeweils Uber eine Million Dollar im Jahr verdienen. Auch
Udemy konnte massiv von der Coronakrise profitieren. Die
Neuanmeldungen stiegen um mehr als 425 Prozent. Im
Bereich ,Udemy for Business* stiegen sie immerhin um 90
Prozent. Die Anzahl der Kurse kletterte um 55 Prozent.
Ein weiterer, ebenfalls eher praxisorientierter Mitbewer-
ber ist die private Plattform ,Udacity“. Auch hier geht es
in erster Linie um die Vermittlung von berufsrelevantem
Know-how mit dem Schwerpunkt ,Informatik*.

Martin Pichler @

- einen Bachelor zu nutzen. So vergeben

Onlinebachelor starten®, berichtet der

keter“ entwickelt. ,,Das sind alles Zertifi-

mehrere Partnerunis wie die University
of London fiir das Google-Zertifikat wert-
volle Credits in ihrem Bachelorstudium
in Computer Science. ,,Wir sehen, dass
viele das Zertifikat machen, dann einen
Job annehmen und spater dann einen
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Coursera-CEO voller Begeisterung. Inzwi-
schen gibt es mehr als 30 solcher ,,Profes-
sional Certificates“. So hat man mit IBM
die Zertifikate ,,IBM Data Science“ und
,IBM Cybersecurity Analyst“ und mit Fa-
cebook den , Facebook Social Media Mar-

kate fiir Einstiegsjobs fiir Menschen ohne
IT-Kenntnisse*.

Noch immer spielen MOOCs eine wich-
tige Rolle bei Coursera. Doch gerade hier
zeigt die Erfahrung, dass die Abschluss-
quote sehr gering ist. ,,Da unterliegen wir



oft auch einer Verzerrung“, argumentiert
der Coursera-Chef. Wer einen traditio-
nellen Studiengang besuche, bekomme
seinen akademischen Titel nur, wenn er
das Studium auch erfolgreich beendet.
Der Abschluss sei daher entscheidend.
Doch der Abschluss sein nicht immer
relevant. Es gebe Weiterbildungen und
viele Wissensbereiche, die einfach aus
zwingenden Griinden keinen Abschluss
benotigten, so Maggioncalda.

Wenn Nutzer einen kostenlosen Kurs
belegten, beendeten ihn ungefdhr zehn
Prozent. Wenn sie fiir den Kurs zahlen
miissten, seien es schon rund 50 Prozent.
Wer auf Wunsch seines Arbeitgebers
einen Kurs belege, beende ihn zu 60 Pro-
zent. Und wenn der Kurs auch noch in
die Personalentwicklung einbezogen sei,
seien es sogar 90 Prozent. Das sei ziem-
lich genau die Quote bei akademischen
Online-Abschliissen. ,,Es hdngt davon ab,
warum man lernt und wie der Abschluss
in Sachen Karriere weiterhilft“, meint der
Coursera-CEO. Aber viele fangen unver-
bindlich an: , Mehr als 60 Prozent derje-
nigen, die einen Online-Degree erwerben,
starteten mit einem kostenlosen Kurs.“

»Try before you buy”

Bei Coursera gelte eben das alte Marke-
tingprinzip ,, Try before you buy*“. Damit
konne der Nutzer erst einmal in Ruhe te-

sten, wie ihm der Kurs oder der Professor
geféllt. Daher werde fiir Coursera auch
die ,Aufstockbarkeit* (Stackability) der
Angebote immer wichtiger. Vor diesem
Hintergrund werden langere Programme
in kleinere Module zerlegt, die man sich
selbst zusammensetzen kann. Das funk-
tioniert inzwischen auch iiber Colleges
und Universitaten hinweg. Fast 400 Hoch-
schulen niitzen die Onlinekurse anderer
Hochschulen fiir ihren eigenen Lehrplan.
Rund 75 Prozent dieser Hochschulen,
speziell in Indien und Lateinamerika,
bieten dabei ihren Studenten auch Cre-
dits fiir Coursera-Kurse an. So kann zum
Beispiel ein Student in Indien einen Kurs
am MIT belegen, der ihm dann auf sein
Studium in Indien angerechnet wird.
Dabei entscheidet laut Coursera stets die
Hochschule, was zu ihrem Angebot und
Anspruch passt.

Eine weitere Entwicklung verfolgt derzeit
die University of Michigan, die bereits
mehrere ,aufstockbare“ Hochschulab-
schliisse bei Coursera anbietet. , Jetzt fan-
gen sie an, auch zwischen den Studien-
gdngen zu mischen®, freut sich Maggion-
calda. ,Dann kann man Kurse aus dem
Master of Public Health mit Kursen aus
dem Master of Data Science kombinie-
ren, um so etwas wie eine interdiszipli-
ndre Aufstockbarkeit zu bekommen.“ Die
Moglichkeit, einzelne Kurse als Basis fiir
langere Programme niitzen zu konnen,

sei daher nicht nur eine Marketingstra-
tegie, um neue Teilnehmer anzulocken,
sondern auch eine flir Praktiker gute
Lernstrategie.

Coursera for Business!

Coursera ist sich sicher: ,Jede Hoch-
schule braucht die Kompetenz, Online-
kurse anbieten zu konnen, seien es ei-
gene oder fremde.“ Es sei aber keine
Schande, sich als Universitdt helfen zu
lassen. Vielmehr sollten die Bildungsan-
bieter mit Coursera kooperieren und ihre
Energie besser dafiir einsetzen, einzigar-
tige Inhalte zu produzieren. Unis miissten
sich darauf fokussieren, was sie gut kon-
nen und die Liicken gezielt mit Partneran-
geboten schliefien.
,Onlinelernen wird auch nach der Pan-
demie bleiben“, prophezeit CEO Jeff
Maggioncalda. ,, Wir bieten eine Online-
bildungsplattform, die den Universitdten
und Bildungsanbietern hilft, bei der digi-
talen Transformation erfolgreich zu sein.“
Das beste Argument fiir Coursera ist laut
Maggioncalda deshalb: Mit einer funkti-
onierenden Onlineplattform nutzen die
Universitdten insbesondere jenen Berufs-
titigen, die es sich jetzt und in Zukunft
einfach nicht leisten konnen, ihren Job
fiir eine (noch so notwendig) Weiterbil-
dung aufzugeben.

Barbel Schwertfeger ®

Sie suchen passende Mitarbeiter?

Wir helfen |lhnen, sie zu finden!

BLENDED-LEARNING-WEITERBILDUNG
Berufsbezogene Eignungsdiagnostik
nach DIN 33430

N’

Blended Learning
Online-Module und Prasenztage
plus Zertifizierung

/

Bringen Sie Ihr HR auf ein hohes Qualitatslevel! Melden Sie sich jetzt an unter:

- www.beuth.de/go/eignungsdiagnostik-33430
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PRAXIS. Wenn der Bereich ,Learning and Development” fur sich den Anspruch erhebt,
Partner des Business zu sein, dann lautet die Maxime: Kenne nicht nur die aktuellen
Trends, sondern sei den Entwicklungen voraus. Doch wie macht sich die klassische
Personalentwicklung fit fur die Zukunft? Die Lésung bei Ottobock: Selbstorganisiertes
Lernen. So leben die Personalentwickler vor, was sie von den Mitarbeitern fordern.

Ottobock macht mobil - mit Prothesen,
Orthesen, Rollstiihlen und Exoskeletten
geben wir Menschen ihre Bewegungsfrei-
heit zuriick oder beugen Folgeschdaden
vor. Dabei vereinen wir Tradition und
Moderne unter einem Dach. Klassisches
Handwerk in der Orthopadietechnik trifft
auf Mikroprozessoren und kiinstliche In-
telligenz.

Ebenso vielfédltig wie die Produkte ist
somit auch der Entwicklungs- und Wei-
terbildungsbedarf der Mitarbeiter welt-
weit. Noch vor fiinf Jahren haben wir uns
im Schwerpunkt als Weiterbildungsabtei-
lung verstanden, die Prasenzseminare fiir
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Themen wie Kommunikation, Prasenta-
tion, Informationstechnik (IT) und Fiih-
rungsthemen per Jahres-Seminarkatalog
anbot. Wir entwickelten Kompetenz-
modelle, etablierten Talentmanagement
und unterstiitzten die Fachbereiche bei
der Suche nach passenden Trainern fiir
Qualifizierungsmafinahmen. Als eine
Personalabteilung mit einer vorrangig an-
gebotsorientierten Dienstleistung hielten
wir mit den jeweils aktuellen Anforderun-
gen Schritt. Doch unser Anspruch war es,
den Entwicklungen voraus zu sein und
die Zukunft soweit wie moglich zu antizi-
pieren. Eine Neuausrichtung sollte unter

der neuen Bezeichnung ,,Global People
& Organizational Development“ (GPOD)
sowohl die Globalitdt als auch die verdn-
derte Rolle in der Organisation widerspie-
geln.

Fit fur die Zukunft:
Die New-Learning-Lernreise

Fiir die Neuausrichtung war der Blick
iiber den Tellerrand des eigenen Unter-
nehmens hinaus nétig, denn nur so ist
aus unserer Sicht eine Kompetenzent-
wicklung fiir die Bewaltigung zukiinftiger
Herausforderungen moglich. Seit 2016



befinden wir uns daher als Team konstant
auf einer New-Learning-Lernreise. Als
Inputgeber dienen alle verfiigbaren Me-
dien und Kanale: Klassische Formate wie
Fachbiicher, Magazine und Artikel/Blogs
im Internet als bekannte Quellen. Als In-
spiration neu dazu kamen offene Web-
Sessions, MOOCs (Massive Open Online
Courses), Podcasts und Videos.

Zur Vernetzung iiber die Unternehmens-
grenzen hinaus hat sich die Teilnahme
an Veranstaltungen bewadhrt: Favoriten
sind Barcamps, Meetups sowie iiberregi-
onale Ereignisse wie die Digitalkonferenz
,Republica“. Ein wichtiger Meilenstein
unserer Entwicklung ist die Corporate
Learning Community, eine offene Com-
munity fiir Corporate Learning Professi-
onals. Ergdanzt durch den Austausch auf
Twitter und Linkedin erarbeiteten wir
uns ein breit gefachertes Netzwerk, das
regelmafig an Tiefe der Kontakte und des
Austauschs gewinnt.

Foto: Ottobock

Zur gezielten Erweiterung des Portfolios
ergdnzten wir die Lernreise durch Trai-
ningsformate wie Design Thinking, Sys-
temisches Coaching sowie E-Learning zu
verschiedenen Themen. Dabei gilt immer
#sharingiscaring: Parallel zur klassi-
schen E-Mail-Kommunikation haben wir
schon friih digitale Tools im Team etab-
liert und teilen so Inhalte, Informationen
und Erkenntnisse. Eine Verlagerung des
Contents in ein Human-Resources-(HR)-
Wiki stellt die Inhalte seit Neuestem auch
dem deutschsprachigen HR-Bereich zur
Verfiigung. Zur Vertiefung ausgewdhlter
Themenfelder gibt es die Learn at Lunch
Session ,,Nju Lo60rning”, ein Format zum
aktiven Austausch.

Auch neue digitale Tools nehmen wir
als ,,Global People & Organizational De-
velopment” in den Fokus und testen sie
intern im Team. Zusatzlich erweitert hier
die externe Vernetzung den Horizont
erheblich, da wir durch die Beteiligung

in unterschiedlichen Communities mit
weiteren Tools in Kontakt kommen. Die
Umstellung von analog zu digital wah-
rend Covid-19 hat das Angebot merk-
lich erweitert: Da vieles in den virtuellen
Raum verlegt wurde, ist ein schnelles He-
reinschnuppern in Formate wie virtuelle
Meetups oder Barcamps (sogar in 3D)
moglich.

Das gemeinsame Ziel:
Die lernende Organisation

Der Begriff der ,,Lernenden Organisation®

wurde bereits 1990 von Peter M. Senge

geprdgt und wird seitdem von vielen

Unternehmen als Zielbild genutzt. Aber

was bedeutet der Begriff ganz konkret fiir

Ottobock? Und warum sollten wir dieses

Ziel erreichen wollen?

Spatestens seit Covid-19 wissen wir,

dass unser Leben von heute auf morgen

komplett anders aussehen kann. Was es

braucht, um in dieser Welt voller Vola-

tilitdt, Unsicherheit, Komplexitit und

Ambiguitit (VUCA) als Unternehmen

dauerhaft erfolgreich zu sein, versuchen

wir mit der Initiative der ,,Lernenden Or-

ganisation“ zu beantworten.

Unsere Definition der Lernenden Orga-

nisation orientiert sich dabei an David

A. Garvin et al. (,Is yours a learning

Organization“ in Harvard Business Re-

view, 2008). Die Autoren benennen drei

Voraussetzungen:

1. unterstiitzende Lernumgebung,

2. konkrete Lernpraktiken, Prozesse und
Infrastrukturen und

3. Lernen verstarkendes Fiihrungsverhal-
ten.

Dazu kommen fiinf Charakteristika einer

Lernenden Organisation:

1. systematische Problemldsung,

2. experimentieren mit neuen Ansatzen,

3.lernen aus der eigenen Erfahrung
sowie aus der Vorgeschichte,

4. lernen aus den Erfahrungen und den
Best Practices anderer,

5. schneller und effizienter Wissenstrans-
fer innerhalb der Organisation.

Dieses Raster gibt uns die Mdglichkeit,

unsere Aktivititen und Projekte konkret

an unserem Zielbild auszurichten und

zu priorisieren. Wir ergdnzen es um die

sogenannten Zukunftskompetenzen, wie

zum Beispiel Problemlésekompetenz, -

wirtschaft + weiterbildung 01_2021 25



- Anpassungsfdhigkeit, kreatives Denken

und Handeln, Selbstlernkompetenz und
digitale Kompetenzen.

Das Experiment:
Selbstorganisation des Teams

Neue Trends in der Personalentwick-
lungsszene sind fiir uns Anlass, die da-
hinterstehenden Konzepte genau zu be-
trachten und zuerst am eigenen Leib zu
erfahren. Zu Beginn des Jahres 2019 fiihr-
ten organisatorische Veranderungen im
GPOD-Team zu den Fragen: Wie wollen
wir uns neu organisieren? Welche Form
von Fithrung brauchen wir, um gut arbei-
ten zu konnen? Damit begaben wir uns
als Team auf eine Lernreise, die uns nach-
haltig gepragt hat.

Wir beschéftigen uns bereits seit einigen
Jahren intensiv mit neuen Organisations-
formen und einem verdnderten Fiihrungs-
verstandnis. Wir sind ein eingespieltes
Team, haben eine von Vertrauen gepragte
Zusammenarbeit erreicht und sind neu-
gierig und offen flir neue Ansatze. Mit
den Aspekten hohe Eigenverantwortung,
offene und transparente Kommunikation
und auf Augenhohe basierende Zusam-
menarbeit schien daher Selbstorganisa-
tion auch fiir uns eine addquate Losung
Zu sein.

Unser Ziel war es, eine Organisationsform
zu finden, die zum Unternehmen und zu
uns als Team passt. Wir definierten neue
Ziele, hinterfragten unser Selbstverstand-
nis und entwickelten einen strategischen
Fahrplan fiir unseren mittel- und langfris-
tigen Beitrag fiir die Organisation. Fiih-
rung verteilten wir in demokratischer Ab-
stimmung auf alle Schultern; sensiblere
Themen wie Gehaltsgestaltung liefen wir

Dorit Schalansky
leitet gemeinsam
mit Caroline Gobel
in einem Co-Lea-
dership-Modell
das Team Global People & Organizati-
onal Development von Ottobock.

Tel. +49(0)5527 8483624
dorit.schalansky@ottobock.com
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personal- und organisationsentwicklung

erst einmal unbeachtet. Mit Tatendrang
stiirzten wir uns in unsere Projekte und
agierten in der neuen Organisationsform.
Nach wenigen Wochen zeigte sich: Jeder
ibernahm mehr oder weniger Team-
aufgaben; erste Irritationen und Frage-
zeichen wurden lauter und die emotio-
nale Belastung wurde von Tag zu Tag
spiirbarer. Die vermeintliche Klarheit
iiber Rollen, Aufgaben und Verantwor-
tung zeigte sich im Alltag ganz anders.
So konnen wir riickblickend sagen, dass
wir als selbstorganisiertes Team in die
typischen Stolperfallen der Selbstorgani-
sation getappt sind, wie von Breidenbach
und Rollow in ihrem Buch ,New Work
needs inner work“ (2019) beschrieben:
Nicht jeder Mitarbeiter mochte mehr
Freiheit und weniger Struktur, nicht jede
Entscheidung kann demokratisch gefallt
werden und Selbstorganisation ist kein
Selbstldufer. Im Gegenteil: Selbstorgani-
sation fordert mehr Fiihrungskompetenz
von jeder einzelnen Person.
Hilfe von auflen war bei diesem Experi-
ment flir uns unerldsslich, um uns vor
Zerriittung und Misstrauen zu schiitzen.
Mit Unterstiitzung einer Fiihrungskraft
und eines externen Coachs haben wir
den Prozess der Selbstorganisation reflek-
tiert und die fiir uns passenden Elemente
der Selbstorganisation beibehalten. Dazu
zdhlen unter anderem
e Transparenz und Kommunikation,
e Ubernahme von Verantwortung, Co-
Creation,
® Rollen statt Titel,
® eine veranderte Meeting-Struktur und
¢ eine auf Vertrauen und Feedback basie-
rende Kultur der Zusammenarbeit.
Die Vergroferung des Teams und der
Wunsch nach mehr Klarheit tiber Rollen

Martina Pumpat
ist Inhouse Con-
sultant People &
Culture bei Otto-
bock sowie syste-
mischer Coach fur Transformations-
projekte.

Tel. +49(0)151 58264259
martina.pumpat@ottobock.com

und Aufgaben fiihrte uns Anfang 2020 in
das Co-Leadership-Modell. Zwei Kollegen
im Team, die auch bisher viele der Fiih-
rungsaufgaben iibernommen hatten, sind
nun fiir die strategische Ausrichtung und
Entwicklung des Teams verantwortlich.
Mit der geteilten Fiihrung bauen wir auf
den Erfahrungen der Selbstorganisation
auf und ergdnzen diese um den Fokus der
individuellen Bediirfnisse. Es geht darum,
den einzelnen Menschen im Team mit
seinen Starken im Unternehmen zu for-
dern und eine Teamzusammensetzung zu
finden, in der wir alle voneinander profi-
tieren konnen.

Das neue Selbstverstandnis
als GPOD

Durch unsere oben geschilderte eigene
Lernreise verdndern wir uns als GPOD
permanent. Unser neuer Beratungsan-
satz ist denkbar einfach: Wir suchen eine
passende Losung fiir ein Problem im Ar-
beitsalltag, ob im Fertigungsbereich, in
der IT oder in der Produktentwicklung.

Eine Herausforderung fiir uns bleibt dabei
weiterhin die ,,Make or Buy“-Frage. Viele
Themen konnten wir im Team inhaltlich
vorbereiten und selbst im Fachbereich
umsetzen, was auch haufig die Erwar-
tung im Unternehmen ist. Doch wir ver-
stehen uns als Initiator und Impulsgeber
fiir neue Ansdtze, Formate und Inhalte.
Wir verfolgen Trends, antizipieren The-
men, testen Denkansdtze und holen uns
auch externe Impulsgeber dazu. Wir
setzen Standards und leisten Anschub-
hilfe. Die Umsetzung und Skalierung der
Formate geben wir dann bewusst an die
lokalen Standorte oder an externe Anbie-
ter ab. Ein weiterer Schwerpunkt unseres

Caroline Gobel
leitet gemein-
sam mit Dorit
Schalansky das
‘ Team Global Peo-
ple & Organizational Development
(GPOD) von Ottobock.

Tel. +49(0)5527 8481359
caroline.goebel@ottobock.com




Lessons Learned

Zusammenfassung. Aus der Lernreise, die die Personal-
entwickler von Ottobock vor vier Jahren starteten, konnten
sie schon einige Learnings ziehen:

-Die Entwicklung der Learning-and-Development-Kompe-
tenzen setzt die Vernetzung zu anderen Unternehmen und

Communities zwingend voraus.

-Wer neue Methoden im Unternehmen anwenden mochte,
sollte sich selbst aktiv damit auseinandergesetzt haben.
-Selbstorganisation braucht nicht nur hohe Eigenmotiva-
tion und Verantwortungsibernahme, sondern Filhrung von

jeder einzelnen Person.

-Eine Krise kann zu einer Chance werden: Digitales
Empowerment gelingt, wenn Ziel und Nutzen fir alle Betei-

ligten klar sind.

- Mut wird belohnt - die Zukunft zu antizipieren heifit, in der
Gegenwart Dinge zu tun, die jetzt niemand braucht.

Teams liegt in der nachhaltigen Entwick-
lung der Kultur fiir Fiihrung und Zusam-
menarbeit.

Mit Co-Creation zu Akzeptanz:
Leitprinzipien fur Fihrung

Im Jahr 2019 riefen HR und Geschaftsfiih-
rung die LEADership 2020 + Initiative ins
Leben. Ziel war es, die gesamte Organi-
sation fit fiir die Zukunft zu machen und
fiir Fiihrung einen gemeinsamen globalen
Rahmen zu schaffen. Als GPOD wahlten
wir eine fiir Ottobock bisher uniibliche
Herangehensweise: den partizipativen be-
ziehungsweise co-creativen Ansatz. Die
co-creative Herangehensweise zahlte sich
aus. Gemeinsam mit der Geschdaftsfiih-
rung erarbeitete das 30-kopfige Kernteam
sechs Leitprinzipien. Nach dem Kick-off
stellte das Kernteam die Leitprinzipien
in seinen Regionen in Workshops und
Fiihrungskonferenzen vor, diskutierte sie
gemeinsam mit den Kollegen und erar-
beitete Ansadtze, um die Prinzipien in den
Alltag zu iibertragen. Schnell kam das
Feedback, dass sich die neuen Leitprin-
zipien nicht nur auf Fiihrungskrifte, son-
dern auf alle Mitarbeiter im Unternehmen
beziehen. Daher benannten wir sie um in
,Leitprinzipien fiir Fiihrung und Zusam-
menarbeit*.

Die sechs Leitprinzipien bauen auf unse-
ren Unternehmenswerten (menschlich,
verldsslich, erfinderisch) auf. Sie geben
allen Mitarbeitern weltweit eine grund-

sdtzliche Orientierung flir Fiihrung und

Zusammenarbeit:

¢ Develop Continuously: Wir entwickeln
uns stetig weiter.

* Human to Human: Starke Beziehungen
sind unser Fundament.

e Walk the Talk: Gesagt, getan.

¢ Play to win: Mit Mut zum Erfolg.

® Navigate through Change: Wir meis-
tern jede Veranderung.

¢ Unite our Strengths: Gemeinsam errei-
chen wir mehr.

Die Implementierung der Leitprinzipien

weltweit bedeutet fiir uns nicht, Poster an

die Wand zu hdngen. Vielmehr geht es

Foto: Ottobock

Lernen. Um die Produkte von Ottobock optimal zu entwickeln, braucht das Unter-
nehmen ein Lernkultur, in der Lernen immer und Uberall selbstverstandlich ist.

darum, die Leitprinzipien in einem Team-
Dialog besprechbar zu machen und An-
sdtze im Alltag zu finden, um Fiihrung
und Zusammenarbeit fiir alle Beteiligten
noch besser und zukunftsfahig zu gestal-
ten. Dabei spielen Fiihrungskrafte im Kul-
turwandel im Sinne von New Leadership
eine besondere Rolle. Um Kulturverdnde-
rung nachhaltig zu erreichen, gehen wir
systemisch vor und analysieren die Lii-
cken zwischen Wunsch und Wirklichkeit.
Und leiten daraus Handlungsbedarfe auf
den Ebenen Mindset, Skillset und Toolset
fiir das Unternehmen ab.

Auf Basis der identifizierten Bedarfe ent-
wickeln wir permanent neue Lernformate
(Mindset, Skillset) fiir Mitarbeiter und
Fithrungskrdfte, die inhaltlich auf den
Leitprinzipien beruhen. Zudem integrie-
ren wir die Leitprinzipien in unsere HR-
Prozesse, -Systeme und alle Initiativen,
um sie nachhaltig zu verankern. Neue
digitale Tools fiir Zusammenarbeit ermog-
lichen uns in Zukunft, im Sinne der Leit-
prinzipien noch besser agieren zu konnen
(Toolset). So bleibt die Implementierung
der Leitprinzipien im Unternehmen auch
weiterhin ein Schwerpunkt. Dafiir planen
Global HR und die Kernteammitglieder
Workshops, entweder als Prdsenzver-
anstaltung oder als Hybrid- beziehungs-
weise Remote-Formate. Begleitet wird der
globale Roll-in-Prozess von Mafinahmen
im Rahmen einer einheitlichen, abtei-
lungs- und initiativeniibergreifenden in- -
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personal- und organisationsentwicklung

- ternen Kommunikation unter dem Dach

von ,myottobock“. Neue Formate wie
Podcasts der Geschéftsfiihrung, Spezial-
ausgaben unserer Mitarbeiterzeitung und
ein neuer Newsletter halten die Mitarbei-
ter weltweit auf dem aktuellen Stand zur
»LEADership 2020 + “-Initiative.

Die Empowerment-Roadmap:
Gezielte Impulse setzen

Ende 2019 standen wir vor der Frage, wie
wir die Leitprinzipien fiir Fiihrung und
Zusammenarbeit nachhaltig in der Or-
ganisation verankern konnen. Um eine
neue Kultur der Zusammenarbeit zu eta-
blieren, braucht es immer wieder neue
Impulse und Formate, die {iber einen lan-
geren Zeitraum angeboten werden. Kein
,One fits all“, sondern Angebote, welche
die individuellen Bediirfnisse unserer un-
terschiedlichen Zielgruppen in den Fokus
riicken. Wir konsolidierten diese Pla-
nung in unserer Empowerment-Roadmap
2020/21 und verbanden so die Arbeit am
Zielbild der Lernenden Organisation mit
der Verankerung der Leitprinzipien.

Dies wird besonders deutlich am Leit-
prinzip ,,Develop Continuously* als eine
Grundvoraussetzung fiir die Lernende
Organisation. Um dieses Thema in die

Foto: Ottobock

Ottobock. Vom Hauptsitz in Duderstadt (bei Gottingen) aus beschaftigt das
Medizintechnikunternehmen Gber 7.000 Mitarbeiter in mehr als 50 Landern.

Organisation zu tragen, planten wir im
ersten Schritt verpflichtende Halbtages-
Workshops fiir unsere Fiihrungskrafte
zum Thema ,,Growth Mindset*“. Wir stan-
den kurz vor Beginn der Workshops -
und dann kam Covid-19.

#SuddenlyRemote:
Covid-19 und seine Folgen

Alle Mitarbeiter bei Ottobock waren ge-
fordert, sich schnell an die neuen Gege-

Buchtipp

HR-Trends 2021. Dieser Artikel ist eine fir ,Wirtschaft +
Weiterbildung“ leicht Uberarbeitete Fassung einer Fall-
studie, die zuerst in dem Buch ,HR-Trends 2021: Strategie,
Kultur, Big Data, Diversity“ veroffentlicht wurde.

Die Herausgeber des Buchs sind Karlheinz Schwuchow
und Joachim Gutmann, die ihre ,HR-Trends* regelmagig als
aktuelles Jahrbuch im Haufe Verlag in Freiburg verdffentli-
chen. Die aktuelle Ausgabe umfasst 520 Seiten und kostet
99,95 Euro (ISBN 9783648135198).

Die Herausgeber haben neben Ottobock noch weitere 40
Unternehmen motiviert, informative Fallstudien tUber aktu-
elle HR-Projekte zu schreiben. Mit dabei sind zum Beispiel
ING-Diba, Volkswagen, Vodafone, Eckes-Granini, Schaeff-
ler, Trumpf, Deutsche Telekom, Datev oder zum Beispiel
auch Fresenius. Gerade fur junge Personalentwickler ist
das Buch ein Muss, weil es zusatzlich via Internetbuchcode
Zugang zu 130 aktuellen HR-Studien bietet.

28 wirtschaft + weiterbildung 01_2021

benheiten anzupassen und sich in der
virtuellen Zusammenarbeit zurechtzu-
finden. Auch wir als ,,Global People &
Organizational Development“ spiirten
sofort die Auswirkungen der Krise: ge-
plante Prasenzseminare und Workshops
wurden abgesagt, die Planungen bis auf
unbestimmte Zeit auf Eis gelegt und in-
ternationale Roll-in-Aktivitdten unserer
neuen Leitprinzipien stoppten.
Fiihrungskrdfte waren in den ersten
Wochen besonders gefordert. Sie frag-
ten nach digitalen Lerninhalten fiir ihre
Teams im Homeoffice und nach Input
zur Fihrung von Remote-Teams. Mit
Blick auf die neuen Lernbedarfe passten
wir kurzerhand unsere Empowerment-
Roadmap an. Unsere bis dato aufge-
bauten Lernerfahrungen und digitalen
Kompetenzen boten uns viele Ideen fiir
New-Learning-Inhalte und -Formate. Wir
stellten interessierten Mitarbeitern kura-
tierte digitale Lernformate wie Lernkurse,
Videos und Artikel {iber einen externen
E-Learning-Anbieter sowie iiber das un-
ternehmensinterne Lernportal zur Verfii-
gung.

Fiir Fiihrungskradfte gab und gibt es wei-
tere diverse Angebote: Virtuelle Formate
wie der Online-Fiihrungskrafteaustausch
mit Impulsen zu Digital Leadership und
Remote Work. Wir erstellten Leitfiden
und Vorlagen fiir virtuelle Fiihrung und
~,Remote Work“, eine Toolbox fiir inter-
aktive Web-Meetings, und setzten eine
digitale Fiihrungskrdfte-Community zum
Erfahrungsaustausch auf. Alle Online-



Lernformate werden aufgezeichnet und
auf den Fiihrungskrafteseiten im Intranet
bereitgestellt.

Seit Mitte Mai 2020 konnen sich alle Fiih-
rungskrifte weltweit fiir ein interaktives,
virtuelles Format ,meet2lead” registrie-
ren. Wahrend der 60-miniitigen Online-
Sessions vertiefen wir unsere Leitprinzi-
pien fiir Fiihrung und Zusammenarbeit
durch kurze Impulse und interaktive Dis-
kussionen. Wir fragen standig nach, wel-
che Themen fiir unsere Fiihrungskrafte
von besonderem Interesse sind und stel-
len so sicher, dass wir mit unseren Inhal-
ten topaktuell bleiben.

Im Fokus: Die Entwicklung der
Top-Talente

Covid-19 brachte auch positive Uberra-
schungen mit sich. Unter anderem auch
die Entdeckung von Talenten und Kom-
petenzen, die vorher unter alten Arbeits-
bedingungen nicht sichtbar waren oder
nicht als Schliisselkompetenz galten.
Kompetenzen, die heute fiir die Zukunfts-
fahigkeit des Unternehmens essenziell
sind. Doch es wird zunehmend schwieri-
ger, Mitarbeiter mit teils speziellen Kom-
petenzen fiir uns zu gewinnen. Umso
wichtiger ist es, die bereits vorhandenen
Talente zu halten. Wir miissen uns unse-
rer Potenziale bewusst sein, sie kennen,
nutzen und gezielt fordern, um gestarkt
und mit neuen Ideen aus Krisenzeiten
gehen zu konnen.

Dies war der Grund, warum wir gerade
wdhrend der Covid-19-Pandemie ein um-
fangreiches Entwicklungsprogramm fiir
120 Top-Talente aus 17 Landern starteten
(siehe Grafik mit dem Titel ,,Das Top-
Talent-Development-Programm®). Bei
der Konzeption des Programms leitete
uns die Idee, unseren Top-Talenten Ent-
wicklungsmoglichkeiten an die Hand zu
geben, die sie individuell und bedarfsge-
recht auswdhlen konnen. Und fiir dessen
Realisierung sie selbst die Verantwortung
tragen. Unser Ansatz dazu ist ,,GOT IT
(Global Ottobock Talents in Training) —
Focus on your growth*,

Wahrend einige Module Pflicht sind, kon-
nen die Teilnehmer nach individuellem
Wunsch zusatzliche Module auswahlen.
Parallel zur Arbeit in den Modul- und
Projektteams veranstalten wir regelma-

fig ,,Community Meetings“ fiir alle Top-
Talente. In diesen Meetings holen wir uns
Feedback und besprechen die nédchsten
Etappen. Viele Inhalte des Programms,
aber auch Formate entwickeln wir jeweils
aus dem konkreten Bedarf heraus oder
passen sie iterativ entsprechend an, wenn
sich beispielsweise Bedingungen verdn-
dert haben. So haben nicht nur unsere
Top-Talente eine spannende Lernreise vor
sich, sondern auch wir als Projektteam.

Kulturwandel in der Organisa-
tion: Jeder ist verantwortlich

Alle oben erwdhnten Initiativen und
Aktivitdten haben einen unmittelbaren
Einfluss auf die Kultur unseres Unterneh-
mens und tragen dazu bei, sie nachhal-
tig zu verdndern. Dabei ist uns bewusst,
dass Fiihrungs- und Kulturentwicklung in
Phasen und evolutiondr verlduft - wie im
Buch ,Haltung entscheidet“ (2019) von
Martin Permantier beschrieben. Jeder
einzelne Mitarbeiter ist mitverantwort-
lich, die Wunschkultur zu etablieren.

Wir als ,,Global People & Organizational
Development“ konnen das Thema ,,Kul-
turwandel“ aktiv unterstiitzen, indem wir
darauf achten, dass es nicht nur bei Lip-
penbekenntnissen bleibt, dass geforderte
Zielbilder vorgelebt werden und dass Fra-
gen und Bedenken aller Mitarbeiter dazu
gehort und ernst genommen werden.

Um eine Plattform fiir das Zuhoren und
fiir Feedback zu schaffen, planen wir
zukiinftig den Einsatz von sogenannten
,Pulse Checks®. Mithilfe dieser Kurzum-

fragen wollen wir Stolpersteine auf dem
Weg zum Zielbild identifizieren.

Ein unverhoffter Beschleuniger
fur den Wandel: Covid-19

Covid-19 hat erreicht, was alle Appelle
an das Mindset der Mitarbeiter sowie un-
zdhlige Workshops nicht hétten schaffen
konnen: die blitzschnelle Transformation
von traditioneller Arbeitsweise zu neuen
Formen der digitalen (Zusammen-)Arbeit.
Die plotzliche Umstellung vom Biiroar-
beitsplatz auf die heimischen Riaumlich-
keiten lief keinen Platz mehr fiir Mythen
und Vorurteile, sondern zeigte realistisch,
was geht — und was nicht. Nun ist es an
uns als GPOD, das Unternehmen dabei
zu unterstiitzen, die Lessons Learned
aus der Covid-19-Zeit zu ziehen und zu
einem ,,Next Normal“ zu finden.
Die ersten Unternehmensbereiche ma-
chen sich bereits unter dem Arbeitstitel
,New Work“ eben nicht auf den Weg
zuriick ins Biiro, sondern experimentie-
ren mit neuen Losungen. Dafiir braucht
es nicht nur andere Tools, sondern auch
ein neues Verstindnis von Fithrung sowie
eine globale Zusammenarbeit ohne Silos.
Wir als GPOD bleiben weiterhin auf unse-
rem eingeschlagenen Kurs, Trends vorab
zu sichten und zu erproben, um so das
Business auf dem Weg in die Zukunft zu
unterstiitzen — als Impulsgeber, Lern-
begleiter, Netzwerk-Forderer, als Kultur-
Enabler und Change-Begleiter.
Caroline Gobel, Martina Pumpat,
Dorit Schalansky @

Das Top-Talent-Development-Programm

Uberblick. Aus der Covid-19-Krise heraus wurde ein Entwicklungs-
angebot fur die Top-Talente bei Ottobock geboren. Es fordert die indivi-
duellen Potenziale, die auch und gerade in Krisenzeiten nétig sind.

Individual Learning Network & Collaboration

Mentoring

Top Talent Community

Culture Development

Digital Upskilling

Meet the CxO

Strategic Projects

Strengths-based
Development

Quelle: GPOD, Ottobock

Leadership Summit

Learning Expedition
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personal- und organisationsentwicklung

PE und OE sollten nicht zu
hoch fliegen

PE/HR-SZENE. Voller Ubermut stieg Ikarus, eine Figur aus der griechischen Mythologie,
in die Lufte, das Wachs seiner Flugel schmolz und er fiel ins Meer. Auch in Deutschlands
Unternehmen fliegen manche HR-Akteure ,der Sonne entgegen®. Sie sollten sich Uber
einen Absturz nicht wundern, warnt unser Autor jene OE- und PE-Verantwortlichen, die zu
einer ,einseitigen, moralisch Uberhdéhten Mitarbeiterorientierung® neigen.

In der zweiten Hilfte der 2010er-Jahre
entstand in der Szene der professionellen
Personal- und Organisationsentwickler
ein Mainstream, der bestimmte Auffas-
sungen fast dogmatisch zum Must-have
und kontrdre Ansichten zur Old School

30 wirtschaft + weiterbildung 01_2021

Foto: CHBD / gettyimages.de

erkldrte. Die sozialen Medien dienten
dabei eher als Echokammer denn als Dis-
kussionsforum.

Im PE- und HR-Management sind sich
seither viele einig, dass die Zukunft der
Arbeit eine Melange aus schonen Zutaten

ist: Agilitat, New Work, Purpose, Unbos-
sing und je nach Geschmack noch weitere
Zugaben. Im Grunde verlangte es bereits
die Franzosische Revolution von 1789:
Liberté, Egalité, Fraternité. Alles zielt in
eine Richtung und die wird mit dem Wort
,People“ am besten zusammengefasst.
Aus humanistischen Erwagungen und
wegen absehbarer demografischer Eng-
pdsse konnen Organisationen und ihre
Topmanager gar nicht mehr anders, als
die Mitarbeiter zum Kristallisationspunkt
von Entscheidungen zu machen. Selbst
wenn es graduelle Abstriche bei diesem
zugegeben {iberspitzt formulierten Welt-
bild gibt (etwa in Krisensituationen), ist
die Einseitigkeit und damit das Ausblen-
den weiterer Wirklichkeiten eine kaum
zu iibersehende Entwicklung in vielen
Personalbereichen.

Es gibt zwei Verstdrker: Zum einen die
Anmafung moralischer Uberlegenheit
gegeniiber anderen, vermeintlich minder-
wertigen Positionen - mal unterschwel-
lig, mal ausdriicklich. Und zum Zweiten
lassen sich stets Studien finden, die zwar
kaum jemand durchliest (dann wiir-
den viele akademische Wenn und Aber
auffallen), die aber als unumstofilicher
akademischer Beweis dienen, quasi als
unumstofilicher ,proof of concept®. Der
doppelte Einwand, dass es in einer diver-
sen Welt auch andere Werte und Interes-
sen gibt und dass Wissenschaft ein nie
endender Suchprozess ist, wird beiseite
gewischt. Es gibt derzeit eine Mehrheit
der Personaler, die diese People-Story
als Erfolg versprechend empfinden, und
sich rasch einig sind: Anders geht es nicht
mehr! Es geht nur noch so.



Das zur Positionierung und fiir Marke-
tingzwecke gewdhlte Motto wird zur
Gewissheit hochstilisiert. Egal ob gerade
Krise oder Boom ist, in Konzernen oder
Kleinstfirmen, fiir Dienstleister oder Pro-
duzenten, in Start-ups oder Traditions-
betrieben, in Dresden oder Diisseldorf,
fiir jedwede Situation werden pauschale
Sdtze formuliert. Beispiel: ,,Ohne breite
Partizipation lduft nichts mehr, Hierarchie
war die Welt von gestern. Was wir unbe-
dingt brauchen, ist die kollektive Intelli-
genz der Leute.“ Daran ist nichts falsch
- aufler dem ,unbedingt“. Jeder kennt
bestimmt auch Situationen, in denen das
pauschale Zutrauen in die Schwarmintel-
ligenz nicht die beste Losung bringt.

,Glaubensgemeinschaften
blenden Argumente aus

In der HR-Szene gibt es Bekenntnisge-
meinschaften, die sektendhnlich or-
ganisiert sind, spirituell-mythische Er-
zdhlmuster anwenden und oft sogar
Erlosungsfantasien oder sogar Verschwo-
rungstheorien anhdngen. Die Vorstufe
dazu sind Glaubensgemeinschaften, in
der sich Gleichgesinnte mit ihren Uber-
zeugungen verstdrken, gegenteilige Auf-
fassungen ausblenden und eine sich
selbst geniigende Parallelwelt bilden.
In der medialen Moderne wird dies als
,Echokammer“ bezeichnet.

Aber Obacht: In unserer aufgeklarten Ge-
sellschaft gelten das Argument, also die
Kraft stichhaltiger Griinde, und der kon-
struktive Dialog, wenn diese Argumente
vorgebracht, abgewogen und verhandelt
werden, als eine gute Sache. Dann kann
es passieren, dass einseitige Argumente
als zu leicht empfunden werden. Oder
die Entscheider wenden sich von den
Protagonisten engstirniger Positionen
ab. Falls jemand einer Glaubensgemein-
schaft angehdrt, so fest, dass nicht mehr
verniinftig diskutiert werden kann, bleibt
eigentlich nur die Abgrenzung. Versuche,
den festen Glauben oder gar unerschiit-
terlicher Bekenntnisse mit gegenldufigen
Argumenten abzuwdgen, unterliegen
stets dem Kosten-Nutzen-Kalkiil.

Ich zumindest iiberlege es mir nicht drei-
mal, einem Ideologen nachzulaufen, der
nichts aufler der eigenen Lehre verstehen
will. Warum auch sollten Sie sich jeder

Polarisierung und Banalisierung stellen?
Es gibt einen Unterschied zwischen dem,
was verfassungsrechtlich durch die Mei-
nungsfreiheit gedeckt ist, und dem, was
den konstruktiven Dialog voranbringt.
Meine Empfehlung: Schauen Sie auf die
breite Entscheidungsarena, nicht blof3
auf deren Rander, und versuchen dort ein
tragfihiges Ubergewicht zu erzielen.
Glaubenssdtze der HR-Szene wie etwa
,hundertprozentige Humanitdt®, ,volls-
tes Vertrauen®, ,emotionale Sicherheit®
oder ,I love mindfulness® stehen fiir
starke Uberzeugungen und sind populire
Haltungen, mit denen in den sozialen Me-
dien gepunktet wird. Mir sind solche Pos-
tulate zu einseitig. Sie wagen nicht mehr
ab - nicht das Spannungsfeld, in dem
jedes dieser Statements steht, und nicht
die jeweilige Situation, fiir die eine Lo-
sung zu finden ist. Zudem werden andere
Werte und Ziele missachtet, die nicht we-
niger wert sind, nur weil sie einem an-
deren Mindset entspringen. Wenn ein
erfahrener Businessman, der auch an
die Kunden und Eigner denkt, von einer
Glaubensgemeinschaft nicht mehr gehort
wird, ist dies von den PE/OE‘lern einfach
nur ,scheuklappig® Unsere Debatten-
kultur mit ihrem Widerstreit der vielen
guten Griinde, die aber niemals einstim-
mig werden, ist ein hohes Gut. Es gehort
zum Spiel der Argumente, dass man sich
nicht immer durchsetzt.

Es gibt Spannungsfelder in
Hiille und Fulle

Bei jedem Transformationsprozess kann
man zahlreiche Spannungsfelder be-
obachten: Ein Wandelvorhaben kann
disruptiv oder evolutiondr sein, wert-
schopfend oder wertschdtzend, mecha-
nisch oder systemisch und so weiter. In
meinem Dilemma-Fundus gibt es mittler-
weile sehr viele weitere Zielkonflikte und
Zwickmiihlen: Zukunft versus Herkunft,
Gesellschaft versus Gemeinschaft, Ord-
nung versus Freiheit, Kooperation ver-
sus Autarkie, Allmacht oder Ohnmacht.
Spannungsfelder sind eine einfache und
seit Urzeiten bekannte Denkfigur: Es gibt
zwei extreme Pole und viel Spielraum
dazwischen. In den meisten Fillen emp-
fiehlt es sich, nicht auf einen der beiden
Gegensdtze zu pochen, sondern einen

klugen Mittelweg zu wahlen, mit dem
(fast) alle leben konnen. Nur falls spezi-
elle, extreme Umstdnde vorliegen, ware
dann auch einmal ,entweder/oder zu
sagen. In der Regel bringt die verniinf-
tige Abwdgung im Sinne eines ,,sowohl/
als auch” die besseren Entscheidungen.
Ubrigens riet Dddalus seinem Sohn Ikarus
nicht nur davon ab, hoch zu fliegen, son-
dern warnte auch vor dem Tiefflug, weil
dort die Feuchte des Meeres schddlich fiir
seine Fliigel sei.

Fiir jeden der beiden Pole bei den oben
genannten und weiteren Spannungsfel-
dern fallen mir jeweils renommierte Ver-
fechter ein. Die einen sagen linksrum, die
anderen rechtsrum. Stets mit Argumen-
ten, die auf den ersten Blick {iberzeugen,
und die bei allen, welche sich der jeweils
inneren Logik anschliefen, gar nicht
den Gedanken aufkommen lassen, auch
etwas anderes konnte verniinftig sein. Die
Alternative ist ein differenzierender Blick,
der Spannungsfelder bedenkt, abwagt
und - was am schwierigsten ist - aus-
halt. Neigt ein Mensch stattdessen stdn-
dig einem der beiden Pole zu, ohne den
Gegenpol mit dessen Argumenten einzu-
beziehen, wachst die Gefahr, erfolgskriti-
sche Aspekte auszublenden. Falls ein sol-
cher Mensch auf seiner hochst einseitigen
Position verharrt, aus welchen Motiven
auch immer, steigt er hinauf ins Univer-
sum, das bekanntlich sauerstoffarm ist.
Einige wenige schaffen es immerhin, sich
mit ihren Hohenfliigen zum Guru ihrer
,Friends & Follower* aufzuschwingen.

Zu viele leben auf einer Insel
des Wohlgefallens

Schon ldnger frage ich mich: Ist es wirk-
lich so, dass nicht wenige PE/OE-Be-
reiche (im festen Glauben darauf, der
Mensch sei Mittelpunkt) in einer selbstge-
falligen Blase agieren? Es ist ein Narrativ
mit wohlklingenden Floskeln entstanden,
nach dem recht viele Personaler glauben,
sie seien zeitgemdfer, fortschrittlicher
und verheiffungsvoller - oder sogar bes-
ser, weil sie sich von einem humanisti-
schen Ethos leiten lassen, nicht als ferne
Utopie, sondern als einzig mogliche Zu-
kunft? Dies wdre ein Selbstbild, auf das
klassische Manager zundchst verwirrt re-

agieren wiirden und dann einen grofien -
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- Bogen um die spleenigen Personaler mit

ihrem drolligen Pathos machten.
Natiirlich zieht besonders die Erzeugung
eines schonen Lebens - erfiillt mit Sinn
und Gliick. Bekenntnis- und Glaubens-
gemeinschaften machen ein starkes An-
gebot: das dem materiellen Bling-Bling
iiberlegene Bezugssystem, in dem es
keine egoistischen Interessen mehr gibt,
das Konkurrenzgebaren vom Gemein-
wohl abgel6st wird und das positive Men-
schenbild jedes ,neoliberale“ Gebaren
iibertrumpft. Ubrigens: Mitunter reicht es
schon, immer wieder dasselbe zu héren
(,Eliten sind out“), um fest daran zu
glauben (,,mere exposure effect”).
In der HR-Szene und in den sie bedienen-
den Medien wird die People-Story laut-
stark verbreitet. Die Storyline folgt einem
dreistufigen Muster:
1. Im Business lduft immer mehr falsch.
2. Unsere Welt ist doch anders und wir
Menschen brauchen eigentlich etwas
Besseres.
3. Es ist ldngst klar, wie es richtig geht.
Mit solchen Verlockungen hat sich die
People-Story zu einem attraktiven Markt
entwickelt, auf dem sich viele hilfsbereite
Dienstleister tummeln: als Consultant,
Trainer und Coach, Speaker und Autor
- und neuerdings auch als Blogger und
Podcaster. Denn wo eine Nachfrage zum
Vorschein kommt, entstehen sofort nette
Angebote. Gerade die junge Generation
diirstet danach. Mittlerweile ist in der HR-
Szene ein bunter Mix an Geschaftsmo-
dellen entstanden, deren Wertschopfung
nicht auf die Unternehmen und deren
Bilanzen zielt, sondern auf einige we-
nige Mitarbeiter, die sich auf Kosten ihrer
Firma verwirklichen. Und wie in jeder
Szene gibt es Stars (und Loser), graue
Eminenzen (und Mochtegerns), einen
schicken Habitus (und Geschmacksver-
irrung), mitreiffende Insights (und &rger-
lichen Bullshit), heiflen Kult (und Un-
zeitgemadfies), das grofie Spektakel (und
fade Events), subtile Codes (und viel
Copy-and-paste), einen Inner Circle (und
Outlaws), Initiationsriten (und auch Lieb-
lingsfeinde) sowie inzestudse Beziehun-
gen in der Ingroup zum wechselseitigen
Nutzen.
Die People-Story begibt sich in eine Stei-
gerungsspirale, die - mit viel Diinkel
- standig hohere Ziele flir Achtsamkeit,
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Wertschdtzung und Sinnstiftung setzt.
Samtliche Verfechter dieses Narrativs
laufen Gefahr, bei jedem auch noch so
berechtigten Gegenargument mit herab-
lassendem Blick wegzusehen. Eine Stu-
die hat unlingst gezeigt, dass Uberlegen-
heitsgefiihle mit dem wachsenden Gefiihl
der Erleuchtung einhergehen. Wer an
etwas glaubt oder sogar ein Bekenntnis
abgibt, fiihlt sich tonangebend (und alle
Ungldubigen als riickstdndig).

I“ndividuelle Wertschatzung vs.
Okonomische Wertschopfung

Damit ist keinesfalls gesagt, das Business
habe mehr recht oder sogar immer recht.
Aber es ist meist in der Position zu ent-
scheiden. Bei dieser Entscheidung ach-
ten Leader, zumindest die abwagenden,
mehr auf eine gesamthafte Niitzlichkeit
als auf den Volltreffer fiir Partikularinte-
ressen. Und sie mochten, besonders
wenn ihre anfinglichen Uberlegungen
gedreht werden sollen, iiberzeugt wer-
den. Was das Business nicht mochte ist,
mit moralinsauren Argumenten bedrangt
oder als Ewiggestrige geschmdht zu wer-
den. Dann ndmlich mauern Manager. Um
dies zu vermeiden, sind PE/OE-Bereiche
gut beraten, wenn sie, ohne sich als Er-
fiillungsgehilfe anzubiedern oder den
Machtigen hinterherzulaufen, als Sender
auf die Empfanger im Business eingehen.
Mit einer im Kern von der People-Story
getragenen Begriindung wird dies miss-

lingen. Besonders wenn die individuelle
Wertschatzung weit iiber die 6konomi-
sche Wertschdpfung gestellt wird. Und
noch mebhr, falls ein iiberheblicher Zun-
genschlag zu spiiren ist oder gar das nor-
mative Primat inszeniert wird.

Arroganz macht niemand zum klugen
Ratgeber. Derzeit verstdrkt sich, so mein
Eindruck, vielerorts die Neigung des Busi-
ness, PE/OE-Themen am Personalbereich
vorbeizulotsen (,,out of HR“). Diese fiir
jeden Personalbereich nicht hinnehmbare
Tendenz ldsst sich wohl nur abwenden,
wenn die einseitige Ubertreibung der
People-Story und die Steigerungsspirale
in businessferne Gefilde wieder auf ein
fiir die Akteure in den Fachbereichen er-
tragliches Maf zuriickgeschraubt wird.
Zur Abwdgung bei Entscheidungen ge-
hort die ausgewogene Wahrnehmung un-
serer diversen Welt und der zahlreichen
Stakeholder mit ihren unterschiedlichen
Zielen und Interessen: Vom Business her
gedacht, fiir die Menschen gemacht. Ub-
rigens gilt, dass externe HR-Berater oft
clever genug sind und allzu einseitige
Personalbereiche iiberspringen und direkt
die Geschiftsfiihrung als Buying Center
ansprechen. Noch ein Nachsatz: Manche
Personaler tonen sehr laut mit der People-
Story, extern auf Konferenzen und Xing
beziehungsweise Linkedin. Sie gelten in
der HR-Szene als anschlussfdhig und er-
zeugen dort eine betrdchtliche Resonanz.
Intern kriegen sie den Mund nicht auf -
ndmlich dort, wo es um die Big Points
bei Entscheidungen geht. Wenn es wie
im Profifufiball einen Videobeweis gdbe,
konnte einigen Szenestars in Zeitlupe
gezeigt werden, welchen Unsinn sie ver-
zapfen.

Den Absturz aus zu grofder
Hohe vermeiden

Um in der Vuca-Welt zu bestehen, emp-
fehle nicht nur ich die Ambiguitétstole-
ranz. Dies ist ein grofles Wort, schwierig
zu schreiben und im Alltag schwer um-
zusetzen, besonders in Situationen, in
denen es fiir einen selbst um viel geht.
Zundchst also einmal tief Luft holen,
bevor Sie abheben, und dann zur Rason
kommen. Wie gesagt, leichter verlangt als
gemacht, da Meinungen und Vorurteile
doch zum Kostbarsten gehoren, was wir



Menschen besitzen. Personaler sollten je-
denfalls Folgendes beachten:
® Durch personliche Begegnungen, bei
denen das eigene Milieu verlassen
wird, lernt man die Wirklichkeit besser
kennen. Wobei es gar nicht so einfach
ist, aufSerhalb der eigenen Komfortzone
in einer Weise anzudocken, die zum
Dialog fiihrt.
e Man braucht offene und ehrliche
Freunde, die einem nicht nach dem
Mund reden, sondern Klartext spre-
chen, wenn man dabei ist, sich zu ver-
rennen. Die katholische Kirche kennt
den Fiirsprecher (Advocatus Dei) und
den Gegenredner (Advocatus Diaboli).
Die zweite Rolle konnen auch wohlge-
sonnene Kollegen oder externe Dienst-
leister wie ein Coach wahrnehmen.
Es gilt, regelmédflige unbequeme Me-
dien zu sichten. In den sozialen Me-
dien bekomme ich meist nur Meinun-
gen zugespielt, die ich ohnehin bereits
habe.
Man versuche bewusst, die Ziele und
Denke, die Interessen und Logiken
des Gegeniibers einzunehmen (,,put
oneself in someone‘s shoes“). Was
nicht bloff Empathie und Sympathie
erfordert, sondern mehr noch die Fa-
higkeit, den eigenen Bezugsrahmen zu
weiten (also die Fahigkeit zum Refra-
ming), steigert.
Durch moralische Abriistung und den
Verzicht auf Emporungsreflexe kommt
man ebenfalls weiter. Die normative
Entwaffnung erfordert, eigene Bei-
trage nicht ethisch aufzuladen und
die der Gegenseite nicht abzuwerten.
Eine niichterne Betrachtung kennt
auch der klassische Journalismus, bei
dem streng zwischen Information (tat-
sachenbezogen) und Kommentar (mei-
nungsbezogen) getrennt wird.
¢ Empfehlenswert ist zudem der Verzicht
auf Emotion und Drama (oder zumin-
dest deren zuriickhaltende Instrumen-
talisierung) beim konstruktiven Dialog.
Beides - Emotionen und Dramen - zei-
gen das wirkliche Leben, besonders mit
bewegten und bewegenden Bildern. Sie
deuten aber oft auch auf eine argumen-
tative Schwdche hin.
Man sollte auch nicht zu oft vor einer
»Spaltung” warnen. Nicht bei jedem
Ringen um eine Entscheidung droht ein

Riss durch die Organisation. Diskussio-
nen konnen durchaus heftig sein, ohne
dass gleich der ganze Laden auseinan-
derfallt. Oder wie Reinhard Sprenger in
seinem jiingsten Buch schreibt: ,Der
Konflikt ist die Losung.“

Letztlich sollte man sich von ,,dunk-
len Akteuren“ abgrenzen, wobei es
im Alltag schwer ist, solche Linien zu
ziehen. Aber in allen Kommunikations-
systemen gibt es die Moglichkeit zur
Abschottung: Tiire zu, das Telefonat
beenden, die , Entfreundung” im Netz.
Denn Ambiguitdtstoleranz heifdt nicht,
jedem ,Vollpfosten“ mit Wohlwollen
zu begegnen. Mit Hegel gesprochen
heifdt das: ,,So einen Menschen muss
man stehen lassen.

Dies alles kostet Zeit, viel Zeit. Zu viel
Zeit im schnellen Wirtschaftsleben? Jeder
muss sich liberlegen, was es ihr oder ihm
wert ist, nicht voreilig urteilend unter-
wegs zu sein, also mehrspurig zu wer-
den, statt eingleisig zu bleiben. Dass die

Aufkldrung nicht kostenlos zu haben ist,
sondern erhebliche Anstrengungen von
uns allen braucht, hat bereits Jiirgen Ha-
bermas betont.
Die Manager im Business beriicksichti-
gen bei ihren Entscheidungen nicht nur
die People-Story samt der Employee Ex-
perience, sondern auch - meist sogar
starker - die Interessen der Kunden und
der Eigner - was man alles andere als an-
stofkig finden sollte. Im Fuflball zdhlt ja
auch nicht nur das schéne Spiel, sondern
es zdhlen die Tore. Im Business kommt
es nicht blof} auf die gute Stimmung an,
sondern auf profitables Wachstum, das
grofier als beim Wettbewerber sein sollte.
Jeder Personaler eines Unternehmens hat
das Recht, sich auf das People-Thema zu
versteifen. Er kann dank Meinungsfrei-
heit sogar alle fremden Perspektiven mit
Zorn und Eifer schlechtmachen. Dann
sollte ihn aber ein Absturz wie der von
Ikarus nicht tiberraschen.

Martin Clafen @

Den Wandel analysieren

Buchtipp. Martin Clafen ist auch Autor des Buchs: ,Span-
nungsfelder im Change Management: Veranderungen
situativ gestalten“ (Handelsblatt Fachmedien, Diisseldorf
2019, 216 Seiten, 39,00 Euro).

Je langer sich ClaBen mit Change-Projekten befasste, desto
klarer wurde ihm, dass es nie ,die eine Wahrheit” gibt,
sondern dass situativimmer der ,richtige* Weg gefunden
werden muss. Dieser ,richtige” Weg findet sich, wenn man
die jeweiligen Extrempositionen einer Fragestellung indi-
viduell gegeneinander abwagt. Wenn es zum Beispiel um
die Frage geht ,Soll man eine Transformation einheitlich
Uber die gesamte Organisation angehen oder doch besser
mafRgeschneidert liber einzelne Unternehmensbereiche?”,
dann ist die Antwort: ,Es kommt darauf an!“. Das richtige
Vorgehen hangt eben vom jeweiligen Kontext ab.

Sein Buch ,Spannungsfelder nimmt die 15 wichtigsten
Zielkonflikte unter die Lupe, die bei Change-Prozessen
eine wesentliche Rolle spielen. Zwei fiktive Experten stellen
dem Leser die beiden extremen Pole des jeweiligen Span-
nungsfelds vor und begrinden die eindeutigen Positionen
(einerseits und andererseits). Anhand von praxisorientier-
ten Leitfragen konnen die Leser daraus das beste Vorge-
hen fur ihre jeweilige Situation bestimmen.

Martin Pichler ®
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personal- und organisationsentwicklung

Auf die Stimme der
Mitarbeiter horen

CHANGE. Wie stark sich Mitarbeiter fur Veranderungsvorhaben engagieren, hangt auch
davon ab, was ihre FUhrungskrafte zu kritischen Einwanden und Vorschlagen sagen.

Auf die Wortmeldungen ihrer Angestellten angemessen zu reagieren, fallt Fihrungskraften
zuweilen ausgesprochen schwer. Das zeigt ein aktuelles Forschungsprojekt der
Heinrich-Heine-Universitat Dusseldorf.

,Mitarbeiter zu Mitstreitern machen*,
so lautet eine alte Change-Management-
Maxime. Dahinter steht die Erkenntnis:
Damit Mitarbeiter sich fiir das Erreichen
der Ziele von Verdnderungsvorhaben
engagieren, miissen sie sich mit ihnen
identifizieren. Ein weiterer fiir ihr Enga-
gement entscheidender Faktor ist, dass
sie das Gefiihl haben, dass ihre Stimme
gehort wird und sie den Umsetzungspro-
zess mitbeeinflussen konnen.

Operative Fuhrungskrafte
tragen die Verantwortung

In der wissenschaftlichen Literatur wird
das Aufern von Ideen, Meinungen und
Vorschldgen sowie Bedenken und Pro-
blemen in Bezug auf arbeitsbezogene
Themen von Mitarbeitern gegeniiber Fiih-
rungskraften und Kollegen als ,,Employee
Voice*“ bezeichnet. Der Begriff ,Voice®
bezieht sich dabei insbesondere auf die
informelle Kommunikation zwischen den
Mitarbeitern und ihren Fiihrungskraften.
Diese spielt in Verdnderungsvorhaben
eine grofie Rolle.

Gerade abseits der offiziellen Meetings
und Plidne findet in den Unternehmen
ein wichtiger Diskurs iiber die Arbeit in
den Bereichen und Teams sowie mogli-
che Verbesserungen und Probleme statt
- sei es an den Arbeitsplatzen oder in der
Kantine. Die dabei besprochenen Themen
sind weniger Gegenstand der offiziellen
Kommunikationskandle wie Mitarbeiter-
zeitschriften und werden auch kaum in
Betriebsversammlungen debattiert. Ins-
besondere Veranderungen auf der opera-
tiven Ebene werden stattdessen meist in

34  wirtschaft + weiterbildung 01_2021

der Alltagskommunikation zwischen den
Mitarbeitern selbst und ihren Vorgesetz-
ten besprochen und thematisiert.

Die Verantwortung fiir die Planung und
Umsetzung von Verdnderungen in den
Bereichen oder auf der operativen Ebene
ruht in der Regel auf den Schultern der
Fiihrungskréfte. Und die wichtigsten Un-
terstiitzer, die sie beim Erfiillen dieser
Aufgaben haben, sind ihre Mitarbeiter -
sei es auf der Team-, Abteilungs- oder Be-
reichsebene. Dies muss bei Change-Pro-
jekten speziell auf der Shopfloor-Ebene
kein Nachteil sein, denn fiir die dorti-
gen Mitarbeiter gilt: Sie haben meist ein
hohes Wissen iiber die operativen Pro-
zesse und Abldufe und konnen aufgrund
ihrer Erfahrung gut einschétzen, wie sich
angestrebte Anderungen umsetzen las-
sen und wo Probleme auftreten konnten.
Deshalb ist es fiir die Fiihrungskréfte von
Vorteil, wenn Mitarbeiter konstruktive
Verbesserungsvorschldge duflern und auf
Probleme und Risiken hinweisen, die frii-
her oder spater den Umsetzungserfolg der
Verdanderungen gefihrden konnen.

Chefs reagieren auf Kritik sehr
unterschiedlich

Die Ergebnisse eines Forschungsprojekts
der Heinrich-Heine-Universitdt Diissel-
dorf zeigen jedoch, dass sich die Fiih-
rungskrdfte nicht immer unterstiitzt fiih-
len, wenn Teammitglieder ihnen Ideen,
Vorschldge und Bedenken in Bezug auf
die Umsetzung von Verdnderungen unter-
breiten - also ein veranderungsbezogenes
Voice artikulieren. Das Forschungsprojekt
beschaftigte sich primar mit der Frage, in-

wiefern der Inhalt des Gesagten die Reak-
tion der Fiihrungskrifte auf das ,,Voice*
aus ihrem Team beeinflusst. Hierfiir
wurden 70 Fiihrungskrifte der unteren
und mittleren Ebene befragt, deren Be-
reiche zum Zeitpunkt der Umfrage einen
Changeprozess auf der technischen, pro-
zessualen, strukturellen und/oder kultu-
rellen Ebene durchliefen. Dabei wurden
zwei ,,Voice-Formen“ unterschieden:
® Losungsorientiertes, verdnderungsbe-
zogenes Voice (engl. promotive voice).
Die Mitglieder des Teams dufern ihre
Ideen und Meinungen und machen den
Fiihrungskradften konkrete Vorschldge
fiir das Umsetzen der Veranderungen.
e Vorbeugendes, verdnderungsbezoge-
nes Voice (engl. prohibitive voice). Die
Mitarbeiter geben den Fiihrungskrdften

Stefanie Faupel

arbeitet als
Change-Manage-
ment-Beraterin

fir die Unterneh-
mensberatung Dr. Kraus & Partner in
Bruchsal. Sie ist zudem Doktorandin
(BWL) an der Heinrich-Heine-Universi-
tat Dusseldorf. In dieser Rolle fuhrte
sie das im Artikel beschriebene For-
schungsprojekt durch.

Dr. Kraus & Partner
Werner-von-Siemens-Str. 2-6
76646 Bruchsal

Tel. 07251 989034
www.Kkraus-und-partner.de



zwar Hinweise auf Probleme, die im
Verdnderungsprozess auftreten (konn-
ten), jedoch ohne konkrete Losungs-
vorschldge zu unterbreiten.
Beim Auswerten der Befragung zeigte
sich: Es hdngt weitgehend vom Inhalt ab,
ob sich Fiihrungskréfte durch das Voice
unterstiitzt fiihlen. Aufern Teammitglie-
der Ideen, Meinungen und Vorschldge,
wie Verdnderungen (noch) besser um-
gesetzt werden konnen, verkniipft mit
konkreten Umsetzungsvorschldgen (l16-
sungsorientiertes Voice), nehmen Fiih-
rungskrafte dies als Unterstiitzung wahr.
Sie lassen sich zudem durch die vom
Team oder im Team geduferten Ideen in-
spirieren und zeigen selbst ein stdrkeres
Engagement flir die Umsetzung der Ver-
dnderungen.

Vorsorgliche Kritik ohne
Losungsideen ist sinnlos

Anders verhdlt es sich, wenn Teammit-
glieder auf Probleme hinweisen, die bei
der Umsetzung von Verdnderungen auf-
treten konnten, ohne konkrete Losungs-
vorschldge zu artikulieren (vorbeugendes
Voice). Dies empfanden die befragten
Fiihrungskrafte nicht als Unterstiitzung.
Auch weitere Forschungserkenntnisse
aus dem Bereich Voice legen vielmehr die
Vermutung nahe, dass Fiihrungskrafte ein
solches Voice eher als ein weiteres Pro-
blem wahrnehmen, das nun auf ihren
Schultern lastet. Es besteht die Gefahr,
dass sie
e den Hinweis als personliche Kritik er-
fahren und unwirsch reagieren,
e den Mitarbeiter als ,Norgler” oder
»Blockierer” einstufen
¢ den Einwand oder Hinweis schlicht
missachten.
Dies ist gefdhrlich, denn der Hinweis auf
solche Probleme, die sich bei der Umset-
zung zeigen (konnten), ist oft durchaus
sachlich begriindet, und die Mitarbeiter
verfolgen durch ihr AuRern das Ziel, die
Umsetzung der Verdnderungen zu verbes-
sern. Deshalb kann ein Missachten dieses
Voice zu einem spateren Zeitpunkt nega-
tive Auswirkungen auf den Erfolg haben.
Nicht selten haben Hinweise auf (po-
tenzielle) Probleme sogar eine hohere
Erfolgsrelevanz als Ideen und Verbesse-
rungsvorschldge, da sie oft zeitkritischer

sind. Trotzdem stofien sie bei den Fiih-
rungskraften eher auf eine negative Re-
sonanz.

Sammeln Mitarbeiter diese Erfahrung,
besteht die Gefahr, dass sie kiinftig ihre
Bedenken nicht mehr artikulieren. Hie-
raus erwdchst schnell ein Milieu, in dem
niemand seine Bedenken mehr offen
dufiert, obwohl das Gros der Mitarbei-
ter bereits insgeheim denkt: Dieser Weg
fithrt nicht zum Ziel. Deshalb erfolgt auch
keine Kurskorrektur. Doch letztendlich ist
niemand iiberrascht, wenn es schlieilich
zum Beispiel offiziell heifst: Das Projekt
ist gescheitert.

Eine solche Entwicklung ist weder im In-
teresse der Fiihrungskraft, noch des ge-
samten Unternehmens. Deshalb sollte ein
zentrales Ziel bei Changevorhaben sein,
in dem betroffenen Bereich eine belast-

die die Person hinweist, mehr oder min-
der plausibel begriindet und das Resultat
eines Mitdenkens, also ein Ausdruck von
Engagement, dann sollte die Fiihrungs-
kraft das Voice grundsatzlich wertschat-
zend anerkennen, selbst wenn der Mit-
arbeiter keinen Losungsweg aufzeigt und
die Fiihrungskraft sogar dessen Einschat-
zung nicht teilt.

Situationsabhangig sollte die Fiihrungs-
kraft das vertiefende Gesprdach mit dem
Mitarbeiter suchen, das Problem zu
einem Agendapunkt im ndchsten Team-
Meeting machen oder andere Wege des
Umgangs und der Problemldsung finden
und dem Mitarbeiter so direkt oder in-
direkt das Feedback geben: Deine Riick-
meldung, dein Input ist wichtig. Dies ist
entscheidend dafiir, dass der Mitarbeiter
einen Anreiz sieht, auch kiinftig sein

,Fuhrungskrafte sollten viel ofter das vertiefende
Gesprach mit ihren Mitarbeitern suchen.” stefanie Faupel

bare Kommunikationskultur einzuiiben
und zu festigen,
e in der die Mitarbeiter ihre Bedenken
und Anregungen frei dufiern,
¢ Innovationsbereitschaft und Kreativitat
gefordert,
¢ organisationales Lernen stimuliert
¢ und so letztlich auch die Leistung des
gesamten Teams erhoht wird.
Das ist bei organisationalen Verande-
rungsprozessen besonders wichtig, weil
bei ihnen Planungs- und Umsetzungs-
fehler schnell fatale Folgen haben. Also
sollte das Wissen des Teams aktiv genutzt
werden, um Ineffizienzen und Fehler frith
zu erkennen und, sofern notig, Kurskor-
rekturen vorzunehmen.
Von zentraler Bedeutung ist dabei das
vorbeugende verdnderungsbezogene
Voice, bei dem Mitarbeiter den Fiihrungs-
krdften Hinweise auf Probleme geben, die
im Veranderungsprozess auftreten (konn-
ten). Bei ihm sollten Fiihrungskrafte nicht
- zum Beispiel weil sie gestresst sind - in
ein Reiz-Reaktions-Muster verfallen, bei
dem sie AuRerungen ihrer Mitarbeiter
automatisch negativ bewerten oder blo-
ckieren. Sie sollten vielmehr lernen zu
reflektieren, welche Haltung dem Voice
zugrunde liegt: Sind die Probleme, auf

Voice zu artikulieren und sich weiter an
der Umsetzung der Veranderungen zu be-
teiligen.

Chefs sollten differenziert
reagieren

Ein produktiver Umgang mit dem Voice
der Mitarbeiter, erfordert auch Riickgrat
seitens der Fiihrungskraft — nicht nur,
weil sie sich kontroversen Auseinander-
setzungen mit ihren Mitarbeitern stellen
muss. Das Losen der aufgezeigten Pro-
bleme erfordert vielmehr oft auch, Ent-
scheidungen zu iiberdenken, bei denen
die Entscheidungsbefugnis auf hoheren
Fiihrungsebenen liegt. Das heifit, die Fiih-
rungskraft muss die angesprochenen The-
men ihrerseits mit ihrer Fiihrungskraft
besprechen und sich dabei dem Risiko
aussetzen, dass diese hierauf reserviert
oder gar negativ reagiert. Insofern hangt
die Antwort auf die Frage, ob in einem
Bereich mit dem Voice der Mitarbeiter an-
gemessen umgegangen wird, auch davon
ab, ob im Gesamtunternehmen eine gute
Fihrungskultur besteht, die eine wert-
schdtzende und offene Kommunikation
fordert oder erschwert.

Stefanie Faupel ®
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training und coaching

So bereiten Profis
ein ,Live-Online-
Training" vor

ONLINE-LERNEN. Wenn Prasenzseminare ins Internet

verlegt werden, spricht man in der Regel von ,Webinaren®.
Albrecht Kresse und Jannis Herzog, die Autoren dieses
Fachartikels, schlagen den Begriff ,Livé i ailRing
vor, weil so besser klar wird, dass die |
leiden muss, wenn ein Seminar ins Inte
Dabei kommt es aber sehr auf eine gut
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Wenn ,live“ neuerdings ,online“ geht,
gibt es ein paar Restriktionen, dafiir aber
auch viele Vorteile. Die erste Herausforde-
rung ist das hohe Maf an Interaktivitat,
das ein Training im Seminarraum aus-
zeichnet. Wenn wir von einem Live-On-
line-Training sprechen, meinen wir damit
die Ubersetzung eines typischen Prisenz-
trainings, zum Beispiel zum Thema Fiih-
rung mit einer Dauer von normalerweise
zwei Tagen, in ein Live-Online-Trainings-
format. Das ist der grofe Unterschied
zum Webinar: Ein echtes Training sollte
eine Teilnehmenden-Interaktivitdt von 60
bis 80 Prozent haben, eine reine Inhalts-
vermittlung hat hier nichts zu suchen.
Das gilt online genauso. Deshalb ist es
wichtig, Webinare didaktisch ganz klar
von Trainings abzugrenzen.

Aus dieser Unterscheidung ergibt sich
Folgendes: Ohne Kamerabild und ohne
Breakout-Sessions ldsst sich ein Live-
Online-Training nicht durchfiihren, es sei
denn, die Gruppe wadre so klein, dass eine
weitere Unterteilung in Breakout-Rdume
gar nicht notwendig wdre. Eine zweite
Herausforderung liegt in der Rolle der
technischen Moderation. Je interaktiver
Sie als Trainer arbeiten, umso starker sind
Sie auf die Unterstiitzung von jeman-
dem angewiesen, der das Tool perfekt
beherrscht, fiir die Gruppeneinteilung
zustdndig ist, den Chat betreut, die jewei-
ligen Materialien genau zur richtigen Zeit
in den Chat postet oder per E-Mail ver-
sendet, beim technischen Troubleshoo-
ting unterstiitzt. Wer glaubt, all diese zu-
sdtzlichen Aufgaben neben der Rolle als
Trainer zu beherrschen, dem empfehlen
wir die Lektiire des Buchs ,,Multitasking”
vom schwedischen Neurowissenschaftler
Torkel Klingberg. Seine Botschaft: Multi-
tasking ist ein Mythos.

Was auf der Autobahn zu Unfillen fiihrt,
weil Menschen glauben, bei Tempo 180
nebenbei Whatsapp-Nachrichten be-
antworten zu konnen, fiihrt in einer
Live-Online-Veranstaltung nicht selten
zu merkwiirdigen Sprechpausen oder
einem wenig intelligenten Blick in die Ka-
mera, weil die betreffende Person gerade
mit einem PowerPoint-Problem kdmpft.
Wenn Sie Trainer sind, sollten sie darauf
achten, die Rolle der oder des technisch
Moderierenden sauber von Ihrer eigenen
Rolle zu trennen. Die dritte Herausforde-

rung ist der Faktor Zeit. Was Lernziele,
Zielgruppenanalyse und Persona-Design
anbelangt, gilt natlirlich fiir das Design
von Live-Online-Trainings und damit die
Planung und Umsetzung von Online-
Learner-Journeys alles, was auch fiir
Kklassisches Prasenzlernen gilt. Die Beson-
derheit bei Live-Online-Trainings besteht
darin, dass Sie weniger Zeit haben und
schneller, fokussierter, klarer sein miissen
in Thren Inputs und Instruktionen. Auch
Gruppeniibungen und Rollenspiele sind
in der Regel deutlich kiirzer als in einem
typischen Prdsenztraining. Eine griindli-
che Vorbereitung ist daher unerldsslich.
Sie brauchen einen Ablauf, der am besten
minutengenau designt ist. Ein Tool, das
sich dafiir eignet, ist ,,Sessionlab“.

Wie gestalten Trainer ihren
virtuellen Raum?

Aus der Trainerperspektive beginnt ein
Training meist so: Man reist idealerweise
schon am Vorabend am Trainingsort an
und bereitet den Raum vor. Das heifdt
Raumaufstellung priifen, Material fiir
alle Ubungen einrdumen, Stiihle mit dem
Teilnehmenden-Kit bestiicken, weiteres
Material aufbauen, zum Beispiel ent-
sprechende Hintergriinde fiir einzelne
Ubungen oder Rollenspiele, Musik fiir die
Begriifung der Teilnehmenden auswéah-
len. Aufierdem checkt man mit dem Hotel
noch einmal den genauen Ablauf der
Pausen, die Meniiauswahl fiir das Mit-
tagessen. Auch der virtuelle Raum muss
vorbereitet werden: Charts zeichnen, Hin-
tergriinde auswahlen und in die entspre-
chende Software hochladen, Material und
Anweisungen fiir Gruppeniibungen vor-
bereiten und bereithalten und auch an die
Musik wahrend der Pausenzeiten denken
(GEMA nicht vergessen). Deshalb ist ein
Live-Online-Training auch nicht weniger
aufwendig als ein klassisches Prasenz-
training. Die Vorbereitung ist oft sogar
intensiver, und der Technikcheck etwa
eine Stunde vor dem Start ist zwingend
notwendig.

Was ist die ideale zeitliche
Verteilung des Trainings?

Von einer Eins-zu-eins-Ubersetzung eines
Prdsenztrainings von zum Beispiel zwei

Tagen Dauer auf zwei Tage Live-Online-
Training raten wir ab. Die aus unserer
Sicht optimale Variante lautet, das Zwei-
Tage-Training auf viermal vier Stunden
aufzuteilen, Teil 1 und 2 jeweils an aufei-
nanderfolgenden Tagen, Teil 3 und 4 zum
Beispiel eine Woche spater. Die Biinde-
lung von zweimal vier Stunden an zwei
aufeinanderfolgenden Tagen sorgt fiir das
Gefiihl, wirklich an einem Training teilzu-
nehmen. So bekommen Sie mehr Grup-
penatmosphadre, verglichen mit beispiels-
weise viermal vier Stunden auf insgesamt
vier Wochen verteilt. Je interaktiver eine
Online-Session wird, umso starker spielt
die Kompetenz der Teilnehmenden eine
Rolle - zum Beispiel mit Blick auf das
Handling von Breakout Sessions und die
Nutzung von Whiteboards.

Die gute alte Regel, sich immer nach dem
schwdachsten Glied zu richten, ist online
kompliziert umzusetzen, da die anderen
Teilnehmenden nicht wirklich mitbe-
kommen, welche Person fiir das Show
Stopping verantwortlich ist. Aus diesem
Grund miissen Sie in Live-Online-Trai-
nings wohl oder iibel manchmal ein paar
Teilnehmende zuriicklassen. Insgesamt
gilt: Der digitale Reifegrad entscheidet

sehr stark iiber die Geschwindigkeit im -

Motto des Jahres:
Live goes online

Praxis. Zurzeit wandern so gut
wie alles ins Virtuelle: Meetings
(komplexer als gedacht), Prasen-
tationen (intensiver als gedacht),
Trainings (interaktiver als gedacht)
und Konferenzen (realistischer
als gedacht). Die Trainer Albrecht
Kresse und Jannis Herzog zeigen
in ihrem Buch ,Live Goes Online*
(Abbildung Seite 39), worauf es
in der taglichen Praxis ankommt.
Obwohl das Buch ausgesprochen
aktuell ist, wurde es nicht mit
heifer Nadel gestrickt, sondern
Uberzeugt mit grindlich erprobten
Anleitungen. So verfliegt die Angst
vor peinlichen Fehlern.

wirtschaft + weiterbildung 01_2021 37



training und coaching

- Training und muss in der Vorbereitung

entsprechend beriicksichtigt werden. Im
besten Fall machen Sie vorher eine Ab-
frage der Kompetenzen, die wirklich va-
lide ist.

Welcher didaktische Aufbau
ist ratsam?

Ein grofler Vorteil von Live-Online-Trai-
nings und der Aufteilung in verschiedene
Trainingseinheiten besteht darin, dass
sich quasi automatisch eine echte Lear-
ner Journey entwickelt. Idealerweise als
funktionierender Mix aus Selbstlernen,
Lernen in der Gruppe, Live-Online- und
E-Learning. Endlich etabliert sich Blen-
ded Learning fast wie von allein. Profis
haben unterschiedliche Lernformate de-
finiert, aus denen sich in einem mehrstu-
figen Prozess sehr einfach die passende
Learner Journey fiir ein bestimmtes Pro-
jekt ableiten ldsst. Das Blended-Learning-
Konzept funktioniert mit Live-Online-
Trainings oft sehr viel besser als mit
Prdsenztrainings, weil es keinen Medien-
bruch gibt. Das komplette Lernen findet
online statt. Es ist fiir die Teilnehmenden
logisch nachvollziehbar und einfach in
der Umsetzung, dass sie sich zur Vorbe-
reitung wahrend des Trainings und da-
nach zwischen den einzelnen Phasen on-
line mit den Themen weiterbeschaftigen.
Unserer Erfahrung nach ist die Umset-
zungsquote bei solchen Online Journeys
deutlich hoher. Das hangt natiirlich vom
Thema und davon ab, ob die Mdglichkeit
besteht, das Gelernte aus den Bausteinen
1 und 2 in der Zeit bis zu den Bausteinen
3 und 4 auszuprobieren und umzusetzen.
Wie bei anderen Trainingsprogrammen
auch, gilt immer: Lernen auf Vorrat ist
eher weniger erfolgreich. Besser ist es,
wenn die Lernenden eine sofortige An-
wendungsmoglichkeit im Alltag und ein
personliches Interesse an der sofortigen
Umsetzung haben.

Was ist bei Fachtrainings zu
beachten?

Gerade bei Online-Fachtrainings besteht
die Tendenz, dass einfach nur Folien vor-
gelesen werden, so wie in vielen Prasenz-
seminaren. Da es sich bei den Seminar-
leitern haufig um fachliche Autoritdten
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Live-Online-Training
Ablauf. Ein zweitagiges Prasenztraining wird bei gleichen Inhalten und

gleicher Lernzeit in vier vierstundige ,Live-Online-Trainings“ (oder auch
Webinare genannt) aufgeteilt plus 80 Minuten E-Learning.
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handelt, die keine wirkliche Traineraus-
bildung haben und die Seminare quasi
nebenbei geben, ist die Entwicklung
eines wirklich innovativen Live-Online-
Trainings gar nicht so einfach. Hier ist es
notwendig, ein realistisches Konzept zu
entwickeln und dann Schritt fiir Schritt
vorzugehen. Sie starten vielleicht mit
einem Webinar-Konzept und bauen nach
und nach Gruppeniibungen ein. Wir
empfehlen, generisch vorzugehen und
die externen Fachkréfte nicht zu verschre-
cken, indem Sie zu viel von ihnen verlan-
gen. Es hat sich bewdhrt, zunachst eine
Fokusgruppe mit Freiwilligen zu bilden,
die auch Lust haben, die Extrameile zu
gehen und einen groferen Aufwand bei
der Umwandlung ihrer bisherigen Pra-
senzseminare in Live-Online-Seminare
betreiben wollen.

Wie sollte ein Set-up
aussehen?

Wenn Sie regelmdfig Live-Online-Trai-
nings durchfithren, macht es Sinn, das
iibliche Set-up deutlich zu erweitern.
Schaffen Sie sich ein (kleines) Studio
an. Die Ausstattung: zwei Kameras, eine
zusdtzliche Dokumentenkamera, ein zu-
sdtzlich angeschlossenes iPad, zwei PCs,
Greenscreen, Flipchart, Hintergrundbe-
leuchtung, Studiolicht, Funkstrecke mit

Headset oder Ansteck-Mikrofon, Steh-
tisch und vier zusatzliche Bildschirme,
Mischpult und Stream Deck, zusatzliche
Audiostrecke iiber Bluetooth (zur Uber-
priifung des eigenen Tons). Ein solches
Set-up ist natiirlich recht aufwendig,
nicht jeder Trainer wird sich das zu Hause
ins Wohnzimmer stellen. Aber wenn Sie
regelmafiig Live-Online-Trainings veran-
stalten, ist der Aufwand sinnvoll. Einige
HR-Abteilungen haben bereits begonnen,
dieses oder ein dhnliches Set-up fest im
Headquarter und an einzelnen Stand-
orten sowie internen Akademien zu in-
stallieren und auch mobile Losungen zu
entwickeln.

Wenn Sie mit einem solchen Studio ar-
beiten, brauchen Sie natiirlich viel Sou-
verdnitdt im Umgang mit der Technik und
den Tools. Am Anfang empfiehlt es sich,
einen Profi fiir die Technik im Studio zu
haben, um etwaige Probleme sofort 16sen
zu konnen. Nach und nach schwimmen
Sie sich dann frei und werden das Ganze
nach einigen Wochen dhnlich souve-
rdn meistern wie ein Radiomoderator,
der seine Technik selbst steuert. Davon
abgesehen haben Sie natiirlich im Trai-
ning Thren technischen Moderator, der
allerdings nicht fiir Ihr Videostudio zu-
standig ist, sondern fiir das Handling
Thres Virtual-Meeting-Tools. Unsere klare
Empfehlung an Trainer: Checken Sie Ihr



technisches Set-up vor dem Live-Online-
Training, indem Sie ein Test-Meeting in-
nerhalb des Live-Online-Meeting-Tools
erstellen und dieses mit der technischen
Moderation durchfiihren. Testen Sie so
alle Funktionen, die Sie einsetzen wollen.

Den digitalen Reifegrad der
Teilnehmer beachten

Kldren Sie mit Threm Kunden oder inter-
nen Auftraggeber, welchen voraussichtli-
chen technischen oder digitalen Reifegrad
Ihre Teilnehmener haben werden. Abge-
leitet daraus konnen Sie entscheiden,
inwiefern eine Erkldrung der Netiquette
oder des Virtual-Meeting-Tools notwendig
ist und wie Sie mit dem Thema Technik-
check umgehen. Sollten Ihre Teilnehmen-
den wenig bis gar keine Live-Online-Mee-
ting-Erfahrung haben oder erstmalig an
einem Live-Online-Training teilnehmen,
empfiehlt es sich, einen vorgelagerten
Technikcheck durchzufiihren oder zu-
mindest anzubieten.

Auflerdem sollten Sie eine Erkldrung mit
den wichtigsten fiinf Spielregeln oder
Voraussetzungen, idealerweise visuell
untermauert, vorab an die Teilnehmen-
den versenden. Noch ein wichtiger Punkt
zum Thema Status: Die meisten gangigen
Virtual-Meeting-Tools erlauben es, den
Teilnehmenden und dem Trainer unter-
schiedliche Mdglichkeiten in den Funkti-
onen des Virtual-Meeting-Tools zu geben.
Das kann gerade bei einem Live-Online-
Training sehr sinnvoll sein. Denn sollte
diese Unterscheidung zum Beispiel im
Tool Microsoft Teams nicht getroffen wer-

AUTOREN

Albrecht Kresse
ist Grinder und
Geschaftsfihrer von
Edutrainment. Er ist
auch Speaker, Trai-
ner, Experte und visueller Zusammenfas-
ser. Am liebsten entwickelt er innovative
Loésungen fir seine Kunden. Der Buch-
autor ist stets unterwegs auf der Suche
nach dem ultimativen Trainingsdesign.

den, konnen auch Teilnehmende jederzeit
jeden anderen innerhalb des Meetings
stummschalten. Sie konnen sich sicher
vorstellen, dass das bei einem flammen-
den Input, den man gerade als Trainer
gibt, wenig konstruktiv ware. Uberpriifen
Sie deshalb, ob Ihr Virtual-Meeting-Tool
die Moglichkeit bietet, unterschiedliche
Statusformen festzulegen.

Wie klart man
,Berechtigungen“?

Eine Moglichkeit ist, dass Sie als Trai-
ningsanbieter das Live-Online-Training
hosten. Das bedeutet, dass Sie die Mee-
ting-Einladung erstellen und diese an
die Teilnehmenden versenden. Sollte das
Training in Microsoft Teams stattfinden,
legen Sie auch dort ein Team fiir das Trai-
ning an. Die zweite Moglichkeit ist, dass
Ihr Kunde das Live-Online-Training hos-
tet und die Einladung verschickt. Beide
Moglichkeiten haben Thre Vor- und Nach-
teile. Wenn Ihr Kunde das Live-Online-
Training hostet, sollten Sie auf jeden Fall
vorab Kkldren, ob Sie alle notigen Funkti-
onen und technischen Rechte innerhalb
des Tools besitzen. Denn in den meisten
Fdllen werden Sie als Gast im Tool Ihres
Kunden auftreten, und damit meinen
wir den tatsachlichen Status innerhalb
des Tools. Dieser ist nicht immer gleich-
bedeutend mit einer Vollnutzbarkeit des
Virtual-Meeting-Tools.

Deswegen kldren Sie vorab, ob Sie inner-
halb des Live-Online-Meeting-Tools Thres
Kunden alle Berechtigungen haben. Dafiir
empfiehlt es sich, Kontakt mit der IT-Ab-
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Mbrecht Kresse Jannis Herzog

Buchtipp. Albrecht Kresse, Jannis Herzog:
,Live Goes Online“, Berlin 2020, 226 Sei-
ten, 19,90 Euro (nur Uber www.edutrain-
ment.com oder Amazon zu beziehen).

teilung aufzunehmen und einen kurzen
Check durchzufiihren. Wenn Sie selbst
das Meeting hosten, besteht diese Prob-
lematik nicht. Daflir kann es aber sein,
dass auf Teilnehmerseite die Anmeldung
schwerer fdllt oder einige Berechtigungen
innerhalb des Tools fehlen. Auch dies
sollten Sie vorab priifen.

Warum ist die E-Mail-Adresse
jedes Teilnehmers wichtig?

Besorgen Sie sich die E-Mail-Adressen der
Teilnehmer. Allen ist natiirlich bewusst,
dass das Thema E-Mail im Zusammen-
hang mit der DSGVO ein sensibles Thema
ist. Nichtsdestotrotz sollten Sie in der
Vorbereitung des Live-Online-Trainings
Zugang zu den E-Mail-Adressen der ein-
zelnen Teilnehmer bekommen, damit Sie
wdhrend des Live-Online-Trainings je-
derzeit die Moglichkeit haben, auf einem
sicheren und funktionierenden Wege mit
den Teilnehmern zu kommunizieren.
Damit meinen wir nicht, dass Sie anstatt
des Chats nun Thr E-Mail-Programm nut-
zen sollen. Aber wenn es zum Beispiel
um Trainingsmaterialien geht, die wah-
rend des Live-Online-Trainings den Teil-
nehmern zur Verfiigung gestellt werden
sollen, kann es sein, dass das Virtual-
Meeting-Tool Thnen nicht die Moglichkeit
bietet, PDF-, PowerPoint- oder andere Da-
teien zu versenden. Damit der reibungs-
lose Ablauf des Live-Online-Trainings ge-
wahrleistet ist, sollten Sie also Zugriff auf
die E-Mail-Adressen haben, um die Doku-
mente den Teilnehmenden entspannt per
E-Mail zu schicken.

Albrecht Kresse, Jannis Herzog @
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Internes Coaching-Programm
der SAP ausgezeichnet

ICF AWARD. Die Softwareschmiede SAP in Walldorf wurde von der deutschen Sektion

der International Coaching Federation (ICF) mit dem ,Prism Award 2020“ ausgezeichnet.
Rund 550 SAP-Manager wurden in den letzten Jahren berufsbegleitend zu professionellen
Business-Coachs ausgebildet und arbeiten rund funf Prozent ihrer Arbeitszeit als inter-

ne Coachs. Alle SAP-Beschéaftigten haben das Recht, sich kostenlos coachen zu lassen.

,Der Schliissel zu unserem Erfolg sind
unsere Mitarbeiter”, dieser Satz ist bei
dem Softwareunternehmen SAP auf viel-
faltige Weise in der Kultur und der Perso-
nalarbeit verankert. In einer Arbeitswelt,
welche durch die stetige Weiterentwick-
lung von Technologien und durch Inno-
vationen gepragt ist, bedarf es eines Uber-
denkens von klassischen Rollen, Aufga-

ben und Arbeitspldtzen.

Feste lineare Karrierewege entsprechen
nicht mehr der heutigen Zeit und wei-
chen innerhalb der SAP der Moglichkeit,
zwischen Rollen und Bereichen immer
wieder zu wechseln. Das ehemalige Ta-
lentmanagement hat sich zu einem flui-
den und intelligenten Prozess weiterent-
wickelt. Diese Art der Karrieregestaltung
bedarf jedoch auch neuer Ansitze in den
Bereichen der personlichen Lern- und
Weiterentwicklungsmoglichkeiten, um
diese weiterhin an den strategischen Zie-
len und Prozessen des Unternehmens
auszurichten. Eine zentrale und erfolgs-
entscheidende Komponente spielt hierbei

das Coaching.

Die Coaching-Historie in
der SAP

Haufig wird in deutschen Unternehmen
das Thema Coaching aufgrund seines
Nutzens von der Firmenleitung auf die
Agenda der HR-Abteilung gesetzt. Ginz-
lich anders entwickelte sich Coaching in-
nerhalb der SAP. Alles begann mit einer
Gruppe von Fiihrungskriften, die sich
im Jahr 2003 in Sachen Coaching (durch
professionelle Coaching-Ausbildungen)
weiterbildete, um ihre eigenen Kommu-
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nikationsfahigkeiten zu verbessern. Bald
darauf begannen sie erste Mitarbeitende
innerhalb der Firma zu coachen. Dies war
der Beginn einer Bewegung, die sich 17
Jahre spdter zu einem globalen internen
Coaching-Programm entwickelte und fest
in der weltweiten SAP Firmenstruktur
etabliert ist.

[2] Definition des Coachings

Das Coaching wird bei der SAP als ,,in-
dividuell abgestimmte, ergebnis- und
losungsorientierte Entwicklungsmaf-
nahme* angesehen. Coaching dient der
Steigerung und dem Erhalt der Leis-
tungsfdhigkeit der Mitarbeiter und Mit-
arbeiterinnen. Durch eine gezielte, pro-
fessionelle Beratung und Unterstiitzung
setzt die SAP auf eine kontinuierliche
Weiterentwicklung der Beschaftigten und
somit auf eine wertschopfende Entwick-
lung innerhalb des Unternehmens. Die
sich stetig wandelnde Umwelt hat das
Zusammenspiel von personlichem Wohl-
befinden und beruflicher Wirkung sowie
die Bedeutung der Unterstiitzung von
Mitarbeitern bei ihrer Arbeit deutlich auf-
gezeigt. Der Coaching-Ansatz der SAP er-
moglicht es jedem, bei Bedarf Zugang zu
Coachs zu erhalten und hilft Menschen
und Teams, auch in anspruchsvollen Zei-
ten erfolgreich zu sein.

Dass Coaching die Zielerreichung eines
Unternehmens unterstiitzen kann, ist
keine Neuigkeit. Dass aber jeder Mitarbei-
ter und jede Mitarbeiterin, selbst Werks-
studenten und Praktikanten, Zugang zu
diesem Programm haben, unterscheidet
die SAP von vielen anderen Unterneh-
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men. Doch auf genau diese ganzheitli-
che Weise bleibt die Firma agil und an-
passungsfdhig, denn es ermoglicht allen
Mitarbeitenden, durch Selbstreflexion
eine passende Stelle im Unternehmen
zu finden. Coaching sichert die person-
liche Entwicklung von Individuen, sowie
die ganzer Teams und schafft somit die
Grundlage fiir eine Organisation, die be-
reit ist, auch in der Zukunft zu bestehen.
Insgesamt 67 Prozent der internen SAP-
Coachs sind Fiithrungskrdfte mit Perso-
nalverantwortung. Diese nutzen ihre

Das Gewinnerteam der SAP (v. l. n. r.):
Ann-Kathrin Brodkorb (Peer Learning
Community Manager), Franziska Weis
(Peer Learning Program Lead) und
Nicole Haffner, Experience Owner
Personal Growth.
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Coaching-Fahigkeiten dadurch, dass sie
transparent mit ihren Mitarbeitenden
interagieren, um so deren Bediirfnisse
herauszufinden und diese mit der Unter-
nehmensstrategie in Einklang zu bringen.
Coaching ist ein integraler Bestandteil der
SAP-Mission, die Art und Weise, wie in
Zukunft gearbeitet werden wird, weiter-
zuentwickeln.

Zugang zum internen
Coaching-Programm

Die Nutzung des Coaching-Angebots ist
fiir alle Teilnehmer kostenfrei. Allerdings
werden die Coachees ermutigt, fiir die er-
brachte Leistung der Coachs eine Spende
an wohltdtige Organisationen zu leisten
- ganz im Zeichen der auf Nachhaltigkeit
und soziales Engagement ausgerichteten
Kultur der SAP. Seit dem Jahr 2014 durch-
laufen rund 1.500 Teilnehmer jdhrlich
einen Coaching-Prozess. Unterschieden
wird innerhalb des Programms in lang-
fristige Coaching-Prozesse und in ein ein-
maliges (45-miniitiges) Treffen mit einem
Coach, in dem es gezielt nur um Karrie-
reberatung und um das geht, was fiir die
Entwicklungsziele des Einzelnen relevant
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ist. Die rund um das Programm erhobe-
nen (Controlling-)Zahlen bestdtigen die
Qualitdt und die strengen Auswahlkrite-
rien der Coachs: Die Zufriedenheit aller
Coachees liegt bei 4,8 von 5 Punkten und
91 Prozent wiirden ein internes Coaching
weiterempfehlen. Die Umfragen der letz-
ten Jahre unter den Coachees zeigen wei-
ter, dass durch Coaching das Wohlbefin-
den und die Mitarbeiterzufriedenheit ver-
bessert werden und dass 97 Prozent der
Coachees die Ergebnisse des Coachings
umsetzen.

Im Jahr 2019 wurden bei der SAP 1.480
neue Coachingbeziehungen aufgenom-
men, darunter allein 1.047-mal das
45-miniitige Karriere-Coaching. Zusatzli-
che Unterstiitzung findet das Programm
durch die lokalen ,,Ambassadors“, welche
selbst SAP-Coachs sind. Diese Botschaf-
ter helfen mit, der Belegschaft das interne
Coaching-Programm und seine Angebote
ndherzubringen sowie erste Kontakte
zwischen Interessierten und der Coa-
ching-Gemeinschaft herzustellen. Auch
fordern sie die Weiterbildung der lokalen
,Coach-Communities“. Insgesamt 35 der
52 Ambassadors des Coachings sind zu-
gleich auch hohere Fiihrungskrafte, was

dem Programm zusdtzliche Legitimitat
innerhalb des Unternehmens verschafft.

[4] So werden interne Coachs
ausgewahlt

Um die Nachhaltigkeit und Effektivitdt
des Programms zu unterstiitzen, setzt
SAP auf einen Pool von 550 internen
Coachs. Die Qualitdt der Coachs spielt
hierbei eine zentrale Rolle, weswegen nur
Coachs mit einer Zertifizierung der Inter-
national Coaching Federation coachen
diirfen. Diese Zertifizierung setzt unter
anderem eine Coaching-Ausbildung mit
mindestens hundert Ausbildungsstunden
voraus. Wer von den SAP-Mitarbeitern
interner Coach werden will, bekommt
eine Coaching-Ausbildung von der HR-
Abteilung finanziert. Allerdings muss
ein Bewerber ein Bewerbungsverfahren
durchlaufen - zum Beispiel mit Motiva-
tionsgesprachen, Selbstreflexionsphasen
und einer abschlieffenden Genehmigung
seitens seines Vorgesetzten. Im Jahr 2019
wurden genau 60 neue Coach-Anwarter
aus iiber 800 Bewerbungen ausgewdhlt.
Um Interessenkonflikte zu vermeiden,

kommen Coachee und Coach stets aus =

Foto: SAP
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- einem anderen Vorstandbereich. Erste

Kennenlerngesprache sollen Coach und
Coachee die Moglichkeit geben, fiir sich
herauszufinden, ob ihre Beziehung von
Sympathie gepragt ist und somit Erfolgs-
potenzial in sich birgt. Sollte es dennoch
zu einem Interessenkonflikt zwischen
den beiden Parteien kommen, wird die
Coaching-Beziehung nicht begonnen und
notfalls abgebrochen.

@ Coaching-Community

Die internen SAP-Coachs weisen Zerti-
fikate von unterschiedlichen Coaching-
Ausbildungsinstituten auf, darunter be-
finden sich unter anderem Institute wie
Erickson International, Shouten Global,
CTI, Solutions Academy oder Solution
Surfers. Ein jeder Coach entwickelt seinen
eigenen Coaching-Stil. Um die Entwick-
lung unserer Coachs zu unterstiitzen,
hilft beispielsweise auch das sogenannte
Mentor-Coaching. Hier haben Coachs die

Moglichkeit, sich untereinander auszu-
tauschen, voneinander zu lernen und ihre
ganz eigene Art zu coachen zu festigen.
Da eine moglichst genaue Passung zwi-
schen Coach und Coachee entscheidend
ist fiir den Erfolg der Sitzungen, nutzt
man eine Successfactors-Losung von
SAP, auf welcher die Coachs sich und ihre
Themengebiete vorstellen kdnnen. Auf
dieser Onlineplattform kénnen suchende
Coachees herausfiltern, welche Sprache
der Coach sprechen oder in welcher Re-
gion er sich idealerweise befinden sollte.
Haben die Coachees mogliche Partner
identifiziert, konnen sie auch bereits erste
Hinweise auf das fiir sie relevante Thema
fiir den potenziellen Coach hinterlassen.

Um eine moglichst hohe Wertschopfung
aus dem Programm auch fiir die Coachs
zu generieren, war es fiir die SAP von
zentraler Bedeutung, allen Teilnehmern
den Austausch iiber eine feste Commu-
nity zu ermdglichen, um so Synergien zu
ermoglichen. Innerhalb dieser Commu-

nity erhalten die Coachs eine Eins-zu-
Eins-Supervision, Peer Consulting, sowie
spezielle Lernangebote. Dadurch ist die
stetige Weiterbildung beispielsweise in
den Bereichen Konflikt-Coaching, vir-
tuelles Coaching, Visualisierung oder
Leadership-Coaching gesichert. Auch
das Ambassador-Netzwerk unterstiitzt
die Community mit lokalen Treffen und
sorgt so fiir einen regelmdfigen Aus-
tausch untereinander. Abgerundet wird
das Programm um die Coaching-Commu-
nity durch jdhrliche Diskussionsgruppen,
Coaching-Summits und unterjdhrige Mit-
arbeiterversammlungen.
Mit diesem Text sollte deutlich werden,
dass das interne Coaching bei SAP bis
heute eine Initiative von Mitarbeitern fiir
Mitarbeiter geblieben ist - ein Aspekt, der
dieses Programm so besonders macht.
Somit bleibt die SAP dem Leitgedanken
treu, dass die Mitarbeiter der Schliissel
zum Erfolg sind.

Svenja Romer @
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Krisen machen suatd
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,1iefgehender Austausch auch in rein virtuellen Coachings*

Interview. Das grofRe deutsche Softwareunternehmen SAP in Walldorf wurde von der
deutschen Sektion der International Coaching Federation (ICF) mit dem ,Prism Award 2020“

ausgezeichnet. Den Award gab es als Anerkennung fur den vorbildlichen Einsatz interner Coachs.

Wir sprachen mit Franziska Weis, Global Peer Learning Program Lead, Global HR, SAP SE.

Wie findet ein SAP-Mitarbeiter seinen internen Coach?
Franziska Weis: Wir arbeiten mit ,SAP Success Factors*,
einer firmeneigenen, cloudbasierten Software flr das
Humankapitalmanagement. Auf dieser Plattform platzie-
ren unsere internen Coachs ihre Profile. Der suchende
Mitarbeiter gibt ein, welches Coaching-Anliegen er hat und
bekommt mogliche Coachs vorgeschlagen. Dann fuhrt er
eigenverantwortlich zwei oder drei Kennenlerngesprache
und wahlt sich - unterstutzt durch Materialien zur Refle-
xion, die wir bereitstellen - seinen Coach aus. Die Coa-
ching-Gesprache finden aufgrund der aktuellen, globalen
Situation ausschliefilich virtuell via MS Teams oder Skype
statt. Viele Prozesse innerhalb der SAP laufen seit Jahren
online ab, die Mitarbeiter sind daran gewdhnt, weswegen
wir durchweg positive Erfahrungen mit virtuellen Coaching-
Gesprachen gemacht haben. Ein tiefgehender Austausch
ist auch hier problemlos méglich.

Wie viele Coaching-Prozesse zahlen Sie pro Jahr und
wie lange dauern sie im Schnitt?

Weis: Im Jahr 2020 (Stand Dezember) haben sich Uber
den Coach-Finder auf der ,SAP Success Factors“-Plattform
3.180 Coachings angebahnt. Es waren aber einige mehr,
weil man unter bestimmten Bedingungen auch an der
Plattform vorbei einen Coach finden kann. Wir haben mitt-
lerweile weltweit 600 Coachs in unserem (internen) Pool
und schatzen, dass jeder zwei bis drei Coaching-Prozesse
im Jahr durchfiihrte. Ein Coaching-Prozess, der sich im
Durchschnitt Uber ein halbes Jahr hinzieht, besteht aus
drei bis sechs Treffen. In die offiziellen 3.180 Coachings
sind ubrigens 1.275 Einmal-Coachings eingerechnet. Hier
treffen sich Coach und Coachee in der Regel nur zu einem
45-minutigen Karriere-Coaching.

Wie wird man interner Coach?

Weis: Seit 2014 finanziert unsere HR-Abteilung interes-
sierten Mitarbeitern, die spater neben ihrem Job auch als
interne Coachs arbeiten wollen, eine Coaching-Ausbildung
bei unserem exklusiven Ausbildungspartner ,Erickson
International” (Vancouver). In 2019 haben wir ein Budget
fur 60 Ausbildungsplatze gestellt, denn wir wollen weiterhin
einen moglichst diversen, globalen Pool etablieren. Bewor-
ben haben sich weltweit 1.000 SAP-Mitarbeiter. Entspre-
chend anspruchsvoll musste unser Auswahlverfahren sein.

Franziska Weis.
Die HR-Expertin ist
bei der SAP aueh
zustandig fur das

interne Coachini— '
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Gehoren private Probleme auch ins interne Coaching?
Weis: Berufliche und private Probleme kann man doch
schlecht trennen. Sie sollten schon in einem Coaching
gemeinsam behandelt werden - insbesondere, wenn Pri-
vates das Berufliche beeintrachtigt. Unsere Coachs wissen
aber, dass es eine Grenze zur Therapie gibt, die beach-
tet werden muss. Fir Menschen, die auf einen Burn-out
zulaufen und zum Beispiel nicht mehr fahig sind, eigene
Entscheidungen zu treffen, gibt es bei der SAP spezielle
Hilfsangebote, auf die ein Coach verweisen muss.

Im November veranstaltete die SAP intern einen
»Global Coaching Summit“. Was gab es Neues?
Weis: Generell hat sich wieder einmal gezeigt, dass wir bei
SAP bereits eine starke und lebendige Lern- und Coaching-
Kultur haben. An den Tagen, an denen die internen Coachs
unter sich diskutierten, ging es darum, dass wir insbeson-
dere in der aktuellen Situation vermehrt auf internes Team-
Coaching setzen sollten.
Unsere Teams mussen immer schneller auf Veranderun-
gen reagieren und mit Unsicherheiten klarkommen. Da ist
der Coaching-Bedarf mit den Handen zu greifen. Umsetzen
werden wir das Projekt Team-Coaching gleich zu Beginn
des Jahres 2021. Im ersten Anlauf werden nun 45 unserer
internen Coachs zu Team-Coachs ausgebildet.

Interview: Martin Pichler ®
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Mit Fernlernen gegen
Fachkraftemangel

UMFRAGE. Der neue ,Bundesverband der Fernstudienanbieter” hat beim Meinungs-
forschungsinstitut Forsa den ,,Branchenmonitor Digitale Bildung in Deutschland® in Auftrag
gegeben. Jetzt liegen erstmals aktuelle und vor allem reprasentative Zahlen fur den

Fernstudienmarkt vor.

401 Unternehmen wurden von Forsa zur
aktuellen Wirtschaftslage, ihren grofiten
Herausforderungen und ihrer innerbe-
trieblichen Weiterbildung befragt. Die Er-
gebnisse: Vor allem die Suche nach qua-
lifiziertem Personal stellt alle Branchen
gleichermafien vor Probleme. Fernlernen
kann helfen und spielt dabei eine immer

grofier werdende Rolle.

Noch Anfang September 2020 hatte die
Bundesregierung fiir das kommende Jahr
ein Wirtschaftswachstum von 4,4 Prozent
prognostiziert. Danach sieht es nun ange-
sichts der aktuellen Corona-Entwicklun-
gen nicht mehr aus. ,,Auch die von uns
befragten Unternehmen blicken wenig
positiv in die Zukunft“, so Mirco Fret-
ter, Prasident des Bundesverbands der

Verband Fernstudienanbieter

Neuer Bundesverband. Ohne Gegenstimmen beschloss
die Mitgliederversammlung des ,Forum Distance-Learning“
im November 2020 die Umbenennung in ,Bundesverband

der Fernstudienanbieter”.

»,Mit dem neuen Namen ist der Bundesverband klar und
unverwechselbar nach aufen auf seine Themenfelder
und Tatigkeiten fokussiert®, begriindet Verbandsprasident
Mirco Fretter den Schritt der Umbenennung. ,Wir zeigen,
wer wir sind und wen wir vertreten!“ Mit neuem Logo und
neuer Website (www.fernstudienanbieter.de) erhalt der
neue Bundesverband mit Sitz in Berlin auch optisch ein

neues Gesicht.

.Wir setzen Impulse flr innovative Lernkonzepte, die den
Anforderungen der heutigen Gesellschaft, des Arbeits-
markts und den Ansprichen von lernenden Erwachsenen
gerecht werden®, so Fretter Uber das Wirken des Bundes-
verbands, der Uber 100 Mitglieder hat. Denn die Méglich-
keiten der digitalen Bildung sind weitreichend. Fernunter-
richt und Fernstudium sind eine zukunftsorientierte Saule
der Erwachsenenbildung. Nicht zuletzt habe vor allem die
Coronakrise gezeigt, welche Rolle Fernunterricht in der Bil-
dung spielt. Fernunterricht kann gerade jetzt, im derzeiti-
gen Angesicht von Kurzarbeit und drohenden Arbeitsplatz-

verlusten, Wege aus der Krise weisen.
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Fernstudienanbieter. Demnach sind 57
Prozent aller Befragten der Ansicht, dass
die Wirtschaft in Deutschland auf ldngere
Zeit geschwacht bleiben wird. Das ergab
eine aktuelle Teilstudie des ,Branchen-
monitors Digitale Bildung in Deutsch-
land“, eine Erhebung des Meinungsfor-
schungsinstituts Forsa im Auftrag des Ver-
bands. Nach der Entwicklung des eigenen
Unternehmens gefragt, rechnen ferner
zwei Drittel der Unternehmen (64 Pro-
zent) infolge der aktuellen Coronakrise
fiir das laufende Geschiftsjahr mit mo-
deratem (38 Prozent) oder sogar starkem
(26 Prozent) Umsatzriickgang gegeniiber
dem Vorjahr. Ein wenig positiver auf die
kiinftige wirtschaftliche Entwicklung in
Deutschland blickt jedoch die Dienstleis-
tungsbranche. Hier gehen 46 Prozent der
Befragten davon aus, dass sich die Wirt-
schaft des Landes nach der Coronapande-
mie weitestgehend wieder erholen wird.

Herausforderungen der
nachsten Jahre

,Offen und ohne jede Vorgabe nach den
grofiten Herausforderungen in den nichs-
ten Jahren befragt, ist es jedoch nicht
die Bewdltigung der Coronapandemie,
die Unternehmen mafigeblich beschaf-
tigt“, betont Fretter, ,sondern die Suche
nach geeignetem Personal.“ Die Umfrage
ergab: Jedes zweite Unternehmen in
Deutschland beklagt einen Fachkrifte-
mangel. Die Personalsuche stellt fiir Un-
ternehmen vor, wahrend und nach der
Coronakrise die grofite Herausforderung
dar. Erst auf Rang zwei und drei werden
vor allem die Prozesse der Digitalisie-
rung beziehungsweise Automatisierung



(21 Prozent) und Kundengewinnung (12
Prozent) als grofe Herausforderungen
eingeschdtzt. Die Gewinnung von quali-
fizierten Fachkréften ist ein Thema, {iber
das in Deutschland bereits seit Langerem
diskutiert wird. Das Spektrum an Qualifi-
kationsbedarf ist entsprechend der Bran-
chenvielfalt erheblich: Die Unternehmen
berichten von groffem Bedarf in den Be-
reichen IT und Technik, im Handwerk
und am Bau oder in der Reinigung, beim
drztlichen Dienst und beim Pflegedienst.
Es fehlen Pddagogen, Facharbeiter und In-
genieure sowie Fachpersonal in Vertrieb,
Verwaltung und Buchhaltung, Transport
und Logistik, Produktion und Gewerbe.

Bedurfnisorientierte
Fortbildungen immer wichtiger

,Genau hier setzen die Mitglieder unse-
res Fachverbands mit ihren digitalen Bil-
dungsangeboten an“, greift Fretter das
Thema Fachkriftemangel auf. ,Denn nur
mit modernen und bediirfnisorientierten
Bildungskonzepten kann es gelingen,
dem qualifikatorischen Mismatch zwi-
schen Arbeitskrédftebedarf und Arbeits-
losen entgegenzuwirken.” Lernprozesse
miissen agiler werden und dazu beitra-
gen, die Beschaftigungsfahigkeit in einer
sich stdndig im Wandel befindlichen Ar-
beitswelt zu erhalten.

All diesen Herausforderungen stellen
sich Fernunterrichtsanbieter schon seit
Jahren erfolgreich und bieten Weiterbil-
dungsmdglichkeiten, die sich der digi-
talen Arbeitswelt anpassen. Vor allem
im sogenannten Firmenkundengeschaft
werden fernunterrichtsbasierte Weiter-
bildungsmafinahmen, speziell auf das

Foto: Bundesverband Fernstudienanbieter

Unternehmen zugeschnitten, erstellt, um
den Weiterbildungsbedarf jedes einzel-
nen Mitarbeitenden passgenau decken zu
konnen. ,,Komplett zielgerichtet konnen
so neue Fahigkeiten erlernt, Qualifika-
tionen vermittelt und somit die berufli-
che Handlungsfihigkeit aufrechterhalten
werden®, ergdnzt der Verbandsprasident.
Somit sei Fernunterricht mit seinen digi-
talen Elementen eine der wichtigen, zu-
kunftsorientierte Sdulen der modernen
Erwachsenenbildung.

Fast alle befragten Unternehmen (95 Pro-
zent) unterstiitzen ihre Mitarbeiter be-
reits, wenn diese sich eigeninitiativ extern
weiterbilden mochten. Am haufigsten tun
sie dies, indem sie die Weiterbildung fi-
nanzieren oder sich zumindest an den
Kosten beteiligen (94 Prozent). Ein Grof3-
teil dieser Unternehmen (88 Prozent)
stellt seine Mitarbeiter flir die externe
Weiterbildung auflerdem von der Arbeit
frei und drei Viertel (74 Prozent) unter-
stiitzen die Mitarbeiter durch feste An-
sprechpartner in der Personalabteilung.
Fast alle Unternehmen (91 Prozent) bie-
ten ihren Mitarbeitenden dariiber hinaus
auch Angebote zur internen Fortbildung
an und fast ebenso viele (89 Prozent)
verweisen eigenstdndig auf Angebote zur
externen Fortbildung. Dass sie ihre Mit-
arbeitenden zu internen Schulungen ver-
pflichten, geben noch fast drei Viertel der
Befragten (72 Prozent) an.

Mit Abstand am hdufigsten (87 Prozent)
wird im Zuge der innerbetrieblichen Wei-
terbildung derzeit noch das klassische
Prdsenzlernen, also reines Face-to-Face-
Lernen, praktiziert. Jeweils etwa zwei
Drittel der befragten Unternehmen bieten
dariiber hinaus aber auch Blended Lear-
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ning (69 Prozent) oder Online-Learning
(64 Prozent) an.
Fazit: Die Ergebnisse des Branchenmoni-
tors lassen einen Trend zur Digitalisierung
in der innerbetrieblichen Weiterbildung
erkennen. Fir etwa jedes dritte befragte
Unternehmen mit interner Weiterbildung
(32 Prozent) ist es schon heute vorstell-
bar, kiinftig Formen des Fernunterrichts
beziehungsweise Fernstudiums anzubie-
ten und einzusetzen. Der Einsatz von On-
line-Learning (26 Prozent) und Blended
Learning (23 Prozent) ist fiir etwa jedes
vierte dieser Unternehmen eine Option.
Prdsenzlernen ist nur noch vereinzelt als
kiinftige Weiterbildungsform (9 Prozent)
vorstellbar. Abschlieffend sollten die be-
fragten Unternehmen den zukiinftigen
Einsatz von Distance-Learning-Methoden
bewerten. Eine grofle Mehrheit (71 Pro-
zent) glaubt, dass Distance-Learning-
Methoden in ihrem Unternehmen kiinftig
hdufiger eingesetzt werden als bisher.
Gudrun Porath @

Hochschule fiir
Wirtschaft und Recht Berlin

Berlin School of Economics and Law
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messen und kongresse

,Einsaugen statt reingedruckt

bekommen*

RUCKBLICK. ,Learning & Development pro Live Expo*, eine Messe fiir Personalentwickler,
fand letztlich nur als ,komplett virtuelle Version“ statt. Ein Schwerpunkt war das Thema
~Selbstlernkompetenz®. Der Veranstalter zeigte sich zufrieden mit dem Ergebnis der
virtuellen Messe und plant weitere reale und virtuelle Events fur das Jahr 2021.

Die Genehmigung der L&D pro-Live-
Veranstaltung wurde von offizieller Seite
sehr kurzfristig wegen stark steigender
Corona-Fallzahlen am Messestandort
Miinchen zurilickgezogen. ,Es fiihlt sich
gerade so an, als ob uns jemand zwingen
wiirde, bei einer Fahrt mit 100 Kilometern
pro Stunde, die Reifen zu wechseln®, be-
schrieb Alexander Petsch, Geschaftsfiih-
rer des Veranstalters Boerding Messe, die
iiberraschende Situation.

Als das eintdgige Online-Event vorbei
war, zog Petsch dann aber trotz allem
ein positives Fazit und betonte, dass die
ndchste ,reale“ L&D pro zum personli-
chen Treffen am 30. September 2021 auf
dem Sportpalastgelinde in Miinchen
stattfinden soll. Die Veranstaltung wird

Foto: OAMTC
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sicherheitshalber zeitgleich iiber das In-
ternet verbreitet werden (hybrider An-
satz). Reine L&D pro-Onlinekonferenzen
wird es im Jahr 2021 auch geben: vom
22. bis 25. Februar, vom 5. bis 8. Juli und
vom 22. bis 25. November. In der Regel
nehmen an den viertdgigen Onlinekonfe-
renzen 800 bis 1.000 Besucher teil.

Trend zu selbstgesteuerten
Lernformaten

Einer der Keynote Speaker, der am 11.
November 2020 begeistert von den zu
Hause gebliebenen Zuhorern aufgenom-
men wurde, war Herwig Kummer, Per-
sonalmanager beim Osterreichischen
Automobilclub OAMTC. Sein Thema war:

,Expedition Fiihrung, Learnathon & Co -
Erfahrungen mit selbstgesteuerten Lern-
formaten beim OAMTC*.

Eines Tages kamen Kummer und seine
HR/PE-Kollegen auf die Idee, den Mitar-
beitern keine Themen mehr vorzugeben,
zu denen sie etwas lernen sollten. Die
innovative (und praxisndhere) Aufforde-
rung lautete: ,Liebe Mitarbeiter, findet
euch zusammen zu Gruppen, die selbst
definieren, was sie lernen wollen und
macht euch auf die Reise.“ Insbesondere
die 120 Fiihrungskrdfte wurden aufge-
fordert, Verantwortung fiir ihre eigene
Entwicklung zu {ibernehmen. 65 von
ihnen fanden sich im Rahmen einer Auf-
taktveranstaltung (mit leichten Hilfen zur
Gruppenfindung) zu selbstgesteuerten




Lerngruppen zusammen. Sie wurden von

einem Lernbegleiter (auch ,,Expeditions-

leiter” genannt) begleitet. Die Personal-
entwickler gaben drei Prinzipien vor:

1. Selbstverantwortung. Die Selbstverant-
wortung muss man fiir sich, aber auch
fiir seine Lerngruppe iibernehmen.

2. Selbststeuerung. Die Gruppe gibt an
die PE-Abteilung Auftrdge, was sie an
Hilfen organisieren soll.

3. Freiwilligkeit. Jeder ist freiwillig dabei
und kann jederzeit aussteigen, wenn er
merkt, dass diese Art des Selbstlernens
nicht mehr fiir ihn passt.

Das Topmanagement des OAMTC re-

agierte durchaus zwiegespalten auf die

Selbstlernaktion, weil nicht klar war,

ob sie iiberhaupt einen firmenbezoge-

nen Nutzen bringen wiirde. Die grofiten

Lernimpulse gab es immer dann, wenn

man Unternehmen aus anderen Branchen

besuchen konnte, um mit den dortigen

Fiihrungskrdften iiber problematische

24 Stunden firs Lerman

Why teach

Herwig Kummer. Der OAMTC-Personaler begeisterte via Online-
Auftritt die L&D pro-Besucher mit Beispielen aus der Praxis, die
zeigten, wie selbstorganisierten Lernen funktioniert.

Fiihrungssituationen und unterschied-
liche Fiihrungsstile zu diskutieren. Sehr
viel gebracht hat es laut Kummer auch,
dass sich eine Gruppe mit dem Thema
,Mobbing“ auseinandergesetzt und fiir
alle Fiihrungskrifte einen Leitfaden ge-
schrieben hat, um Mobbing vorzubeu-
gen. Insgesamt arbeiteten sechs Gruppen

Konnen selbst beizubringen.“ Als Perso-
naler miisse man nur dafiir sorgen, dass
die bendtigten Ressourcen und ein klarer
Rahmen (Anfang und Ende) vorhanden
seien. Als niitzlich habe es sich aber auch
erwiesen, dass das Selbstlernen an die
starke Metapher der ,,Expedition® fiir mu-
tige Menschen angebunden war. Ein Teil-

»ES lohnt sich, auf die Neugier der Fuhrungskrafte

zu setzen.”

iiber 15 Monate an einem selbstgewdhl-
ten Thema. Es gab (zufallsbedingt?) keine
thematischen Uberscheidungen.

,Wir haben als Personalentwickler an
der Neugier und der Motivation der Fiih-
rungskrafte angesetzt®, erklart Kummer
den Erfolg seiner Selbstlernaktion. , Wer
neugierig ist, der hat auch die Energie,
sich das notwendige Wissen und das

Herwig Kummer, 6AMTC

nehmer, der besonders stolz war auf sein
Lernergebnis, beschrieb die neue Lern-
strategie mit den Worten: ,Wir haben
eingesaugt und nichts reingedriickt be-
kommen.“

L&D-Messe mit ,harter Tur“

Neben den Vortrdgen stellten Aussteller
auf virtuellen Messestdanden ihre Produkt-
innovationen und Dienstleistungsange-
bote vor. Praktiker berichten in ,Mee-
tups“ iiber ihre Erfahrungen und geben
Antworten auf Besucherfragen. Im CLC
Bar Camp konnen Teilnehmer vor Ort
anwendungsbezogene Fragen aus dem
Learning & Development-Businessalltag
erortern. Inhalte und Ablauf dieses Bar
Camps werden von den Teilnehmern zu
Beginn selbst entwickelt und im weiteren
Verlauf konkreter gestaltet. Fachbesucher
und Aussteller erhalten parallel zusatzlich
die Moglichkeit zu fachlichem Austausch
in (geschlossenen) virtuellen Rdumen.
Ein besonderes Merkmal der L&D pro
stellt die sogenannte ,harte Tir“ dar.
Ein Fachbesuchernachweis (angestellter
Personalentwickler) ist vor Beginn der
Messe erforderlich, um in die Veranstal-
tungshalle hineingelassen zu werden. So
will der Veranstalter den Austausch auf
Augenhohe zwischen Ausstellern und Be-
suchern gezielt fordern. Nicht als Besu-
cher zugelassen sind zum Beispiel selbst-
standige Trainer und Coachs. Vor gut
einem Jahr, am 9. Mai 2019, feierte die
,L&D pro“ im MVG Museum in Miinchen
Premiere. Es gab sieben Keynotes aus For-
schung und Unternehmenspraxis, iber 50
Referenten und 92 Aussteller, die Kontakt
zu 612 Fachbesuchern bekamen.

Gudrun Porath @
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Dank Corona auf dem Weg in
eine neue Gesellschaftsform

ZUKUNFTSFORSCHUNG. Fiir den US-Okonomen Jeremy Rifkin von der Wharton School an
der Universitat von Pennsylvania stehen die Industriestaaten an der Schwelle zu einer
resilienten Gesellschaft mit einem neuen Wirtschaftsmodell und neuen Jobs.

Wie die Zukunft aussehen konnte, beschrieb der Wissenschaftler auf der internationalen
Onlinekonferenz , Enlighted 2020

,Seit zwei Jahrzehnten sinkt das Brut-
toinlandsprodukt weltweit“, erklarte Je-
remy Rifkin. Grund dafiir sei, dass die
Produktivitat iiberall auf der Welt ab-
genommen habe. Daher habe es auch
schon vor der Pandemie eine strukturelle
Arbeitslosigkeit in den Industrie- und Ent-
wicklungsldndern gegeben.

,Die Wissenschaftler prognostizieren
deshalb fiir weitere 20 Jahre eine geringe
Produktivitdt und ein langsames Wachs-
tum*, betonte der US-Okonom auf der
internationalen Konferenz ,Enlighted
2020“, die wegen Corona diesmal nur
virtuell stattfand. Auf der von der spani-
schen IE University zusammen mit meh-
reren Partnern organisierten Konferenz
fiir Bildung, Technologie und Innovation
referierten und diskutierten mehr als 90
internationale Denker iiber die Herausfor-
derungen unserer Gesellschaft.

Heute stehe zwar die Halfte der Mensch-
heit wirtschaftlich besser da als ihre Vor-
fahren vor der industriellen Revolution,
aber weitere 45 Prozent verdienten nur
fiinf Dollar oder weniger pro Tag und
seien daher oftmals sogar schlechter dran
als friiher. Dafiir gehe es den sehr Rei-
chen immer besser. ,Heute besitzen die
acht reichsten Menschen der Welt zusam-
men mehr als die Hélfte der Menschheit
zusammen“, erkldrte Rifkin, Griinder und
Vorsitzender der Foundation on Econo-
mic Trends in Washington D.C.

Mit dem Klimawandel und der Erderwar-
mung stinden wir heute auflerdem vor
enormen Herausforderungen, die nach ra-
dikalen Verdnderungen schrien. ,, Wissen-
schaftler sagen, dass wir vor der sechsten
Ausloschung des Lebens auf der Erde
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innerhalb der letzten 450 Millionen Jah-
ren stehen.” In den ndchsten 80 Jahren
werde die Halfte der Arten verschwinden.
,Wir haben noch zehn Jahre Zeit, um
zu einer klimaneutralen Gesellschaft zu
transformieren®, warnt der US-Okonom.
Die Frage sei, wie wir den Ubergang vom
Zeitalter des Fortschritts zum ,,Zeitalter
der Resilienz“ schaffen konnten.

»ES gibt jetzt das Endspiel um
fossile Energien”

Alle Paradigmenwechsel in der Wirtschaft
haben laut Rifkin eins gemeinsam: Im
Moment der Veranderung seien drei Inno-
vationen gleichzeitig aufgetaucht. Es gebe
eine Revolution der Kommunikation, die
mehr Menschen zusammenbringe. Es
gebe neue Energiequellen und es gebe
neue Transportmdglichkeiten. Wenn
diese drei Verdnderungen auch jetzt zu-
sammenkdmen, verdnderten sie unsere
zeitliche und rdumliche Orientierung, un-
seren Lebensraum, unsere Geschaftsmo-
delle und unsere Fiihrung.

In der zweiten industriellen Revolution
sei etwa Folgendes zusammengekom-
men: die Erfindung von Telefon, Radio,
TV, die Nutzung von Ol und neue Trans-
portmittel wie das Auto. Das fiihrte zur
Ausdehnung der Stadte, zur Globalisie-
rung, zur Schaffung von internationalen
Institutionen wie der UN. Noch heute ba-
siere fast alles in unserer Gesellschaft auf
den fossilen Energien, vom Diinger iiber
Baumaterial und Elektrizitat bis zu phar-
mazeutischen Produkten und dem Trans-
port. Doch inzwischen seien wir ,,im End-
spiel um fossile Energien®. ,,Die Industrie

steht vor dem Zusammenbruch, weil die
Sonnen- und Windenergie inzwischen
billiger ist als Gas und Ol¢, so Rifkin. Als
Angela Merkel Bundeskanzlerin wurde,
habe er sie beraten, wie die deutsche
Wirtschaft ein langfristiges Wachstum
sichern konne. Er habe ihr erkldrt, dass
das nicht maglich sei, solange man in der
alten Infrastruktur agiere. , Effizienz und
Produktivitdt sind ausgereizt“, sagt Rif-
kin, der die EU seit 20 Jahren berat.

In der dritten industriellen Revolution
werden sich folgende drei Infrastruktur-
bereiche verbinden: Durch die digitale
Kommunikation kénnten Millionen Men-
schen weltweit Informationen, Wissen
und Entertainment teilen. Neben den
traditionell kapitalistischen Plattformen
wie Amazon und Facebook gebe es auch
viele Nonprofit-Angebote wie unzdhlige
kostenlose Onlinekurse, Blogs und Wiki-
pedia, wo Millionen Menschen das Wis-
sen demokratisierten und sich gegenseitig
kontrollierten.

Dasselbe sehe man nun auch im Bereich
der Elektrizitat. Millionen Menschen, Ge-
meinden und Betriebe produzierten ihre
eigene Sonnen- und Windenergie und
was sie nicht selbst benétigten, schickten
sie durch ein digitalisiertes und smar-
tes Elektrizitdtsnetzwerk und teilten es
weltweit und das Ganze sei auch noch
klimaneutral. ,,Sie niitzen dieselben Tech-
nologien, mit der sie Informationen teilen
auch, um Elektrizitdt zu teilen®, so Rifkin.
»Das ist die Demokratisierung des Ener-
giemarkts.“ Dazu komme als Drittes das
Mobilitdts- und Logistiknetzwerk mit au-
tonom fahrenden elektrischen Autos, die
wiederum durch die Kommunikations-



und Elektrizitdtsnetze gesteuert wiirden.
Heute werden rund zwei Drittel unseres
Energiebedarfs fiir den Transport genutzt.
2023 werde das E-Auto von den Kosten
her wettbewerbsfdhig sein. 2025 werde
es sogar billiger sein. ,,Das sind Analysen
der Industrie“, so Rifkin. ,,2028 wird der
Wendepunkt sein, wo wir das Ende des
Zeitalters der fossilen Energien und den
Zusammenbruch der Olbranche sehen.“

Eine smarte digitale Infrastruktur ver-
binde in Zukunft die Menschen weltweit
in Echtzeit. Sie habe daher das Potenzial,
den Handel zu demokratisieren. Weil die

eine Impfung und man kdénne wieder nor-
mal leben, bis das ndchste Virus komme.
Die Digitalisierung ermogliche uns diesen
Wechsel zwischen virtuellem und physi-
schem Leben.

»Bildung, Bildung, Bildung!“

,Die Mission jetzt ist Bildung, Bildung
und Bildung“, fordert Rifkin. , Wir miis-
sen die Pddagogik dndern und die junge
Generation fiir neue Beschaftigungsmog-
lichkeiten vorbereiten.” Die wichtigste
Lektion sei es jedoch zu erkennen und
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Jeremy Rifkin. Der amerikanische Wirtschaftsprofessor (Wharton School der
Universitat von Pennsylvania) gilt als Visionar einer Wasserstoffwirtschaft.

Technologie so billig sei, konne jeder von
iiberall mit anderen Regionen der Welt in-
teragieren.

Und das alles werde jetzt durch Corona
noch beschleunigt. Corona sei nicht die
erste und nicht die letzte Pandemie. Dafiir
gebe es Griinde. ,,Einer davon ist die Zer-
storung der Natur. Vor einem Jahrhundert
waren noch 87 Prozent der Welt echte un-
beriihrte Natur, heute sind es nur noch
22 Prozent.“ Die Tiere riickten daher
gezwungenermaflen immer enger an un-
sere bewohnten Gebiete heran und Viren
sprangen liber auf den Menschen. Kiinftig
werde es immer wieder Zeiten geben, wo
uns ein Virus zwinge, im Haus zu blei-
ben und digital zu arbeiten. Dann gebe es

zu akzeptieren, dass keiner von uns au-
tonom sei. Der Klimawandel und die
Pandemie zeigten uns, dass alles, was wir
als einzelner Mensch tdten, einen Effekt
auf jedes andere Lebewesen und unser
Okosystem habe. Dabei sei er ,,vorsichtig
hoffnungsvoll, aber nicht naiv*“, weil in
den letzten Jahren Millionen junger Men-
schen fiir einen Klimawandel gestreikt
hétten. Beeindruckend an dieser Bewe-
gung sei, dass eine ganze Generation zu-
sammenkomme.

Die Technologie sei da, der Markt bereit
fiir eine klimaneutrale Wirtschaft. Jetzt
brduchten wir noch den politischen Wil-
len in jeder Region, uns selbst zu organi-
sieren und die entsprechende Infrastruk-

tur bereitzustellen, unser Schulsystem zu
transformieren und die junge Generation
auf die erforderlichen neuen Fadhigkei-
ten vorzubereiten. Dabei wiirden zwar
viele unserer Jobs, auch die von hoch-
qualifizierten Wissensarbeitern, kiinftig
von Robotern mit kiinstlicher Intelligenz
iibernommen werden, aber die resiliente
Wirtschaft biete auch viele neue Mog-
lichkeiten. ,,Roboter und kiinstliche In-
telligenz konnen keine Fenster isolieren,
Windrdder aufstellen oder Unterseekabel
verlegen®, sagt Rifkin. Dafiir brauche es
qualifizierte Arbeiter.

Die wichtigsten Jobs entstiinden jedoch
in der Planung. Es werde Millionen an-
spruchsvolle Jobs im offentlichen Ge-
sundheitswesen, in der Katastrophenhilfe
und im Management von Migrantenstro-
men geben, auf die wir noch nicht vor-
bereitet seien. Dabei sei es auch wichtig,
zu verstehen, dass wir Menschen das so-
zialste Lebewesen der Welt und unsere
Gehirne auf soziale Bindungen ausgelegt
seien. ,,Wir sind ein empathisches Lebe-
wesen®, so Rifkin. Das sehe man gerade
bei Klimakatastrophen und der Pande-
mie. Die Menschen hielten zusammen,
sie wiirden einander grof3ziigig helfen.

Kein Zentralismus mehr

Und natiirlich sei jede Krise auch eine
Chance. Seit 15 Jahren unterrichte er
an der Wharton School in einem fiinf-
wochigen Kurs Vorstinde aus Wirt-
schaftsunternehmen. Am Abend des
ersten Tages gebe er ihnen die Aufgabe,
iiber die grofite Krise nachzudenken, die
ihr Unternehmen in der Zukunft treffen
konnte. Am ndchsten Morgen kdmen sie
dann oftmals nervds zurlick. Am néachs-
ten Abend sollen sie dann iiber die Chan-
cen nachdenken, die diese grofite Krise
fiir ihr Unternehmen bringen konnte. Das
setze vollig neue Ideen frei.
,Wir haben derzeit die grofite Krise
der Menschheit und auch die grofite
Chance“, behauptete Rifkin. Wir brauch-
ten aber neue Formen der ,Fiihrung®
,Jeder Einzelne muss die Verantwortung
fiir seine Region erkennen und entspre-
chend mit anderen zusammen agieren®,
so der Zukunftsforscher. ,,Es gibt keine
zentralisierte Losung fiir die Welt.“
Barbel Schwertfeger ®
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NEU DENKEN,
ANDERS FUHREN
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MIT 4 FRAGEN IN 100 TAGEN ZU EINER NEUEN FUHRUNGSKUNST Christian Sonnleitner

Reflektiert fiihren

Mit vier Impulsen eine neue
Werden Sie kein besserer Mensch. , Reflektiert fiihren“ ist weder eine Anleitung Fhrungskunst entwickeln
zum Gliicklichsein noch zu hoherer Moral. Es wird keine Theorie verkiindet, Dot 2389‘53:’[‘5?“4760‘3
kein Modell gepredigt, keine Erfolgsregeln werden vermittelt — das Buch ver- o

langt lediglich von Ihnen, sich vier klaren und herausfordernden Fragen selbst-
kritisch zu stellen und bei dieser Gelegenheit sich selbst, andere Menschen und
die Organisation bzw. das Unternehmen auszuloten, in der wir eine Flihrungs-

rolle einnehmen oder einnehmen werden.

+ Zum individuellen Fiihrungskonzept in 100 Tagen

mit den vier Fragen der Fithrungskunst Jetzt versandkosten-
+ Dark Leadership — Machiavellisten und Soziopathen bei der Arbeit frei bestellen:
+ Mit vielen Ubersichten, Modellen und Empfehlungen: Techniken shop.haufe.de/prod/
des aktiven Zuhodrens, sieben Fragearten, Feedbackregeln, Gesprachs- reflektiert-fuehren

vorbereitung, Modell des professionellen Verhaltens, Videoempfehlungen oder in lhrer Buchhandlung
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Themen im Februar

DIE AUSGABE 02/2021 ERSCHEINT AM 04. FEBRUAR 2021

FUHRUNG

Humor ist Chefsache

Humor gehort in den Handwerkskoffer einer Fihrungskraft. Humor ist ein Instrument, um
Aufmerksamkeit zu bekommen, eine Stimmungslage zu verandern oder Spannungen abzu-
bauen. Wer ein Handchen fir Humor entwickelt, hat einen klaren Vorteil, sei es in der Mitar-
beiterfiihrung, einer Verhandlung, einer Prasentation oder in einer Krise.

ZUKUNFTSFORSCHUNG
Gestern ist keine Antwort

Matthias Horx, ein bekannter Zukunfts-
forscher, sagt den Deutschen in welche
Richtung sich ihr Land nach der Krise wohl
entwickeln wird. Es geht natlrlich um mehr
Nachhaltigkeit, aber es geht auch um den
Zwang zum Zusammenraufen.

INNOVATION
Vertrauensspiel

Wir stellen ein neuartiges Teamcoaching-
Tool vor, das das Ziel hat, in einem Team
Vertrauen aufzubauen. Es besticht durch
seine Anwendbarkeit und erlaubt durch
seine Gestaltung einen unkomplizierten
Einstieg in die Teamentwicklung.
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fachliteratur

HR-Trends
2021

Strategie, Kultur, Big Data, Diversity

Karlheinz Schwuchow, Joachim Gutmann (Herausgeber):
HR-Trends 2021.: Strategie, Kultur, Big Data, Diversity,
Haufe Verlag, Freiburg 2020, 520 Seiten, 99,95 Euro

Kailheine Schwuchow / Joschim Gutmann (Hisg)

JUBILAUM

Seit 30 Jahren erkundet Karlheinz Schwuchow,
Professor an der Hochschule Bremen, aktuelle Ent-
wicklungen in HR sowie PE und OE und sammelt
Fallbeispiele aus renommierten Unternehmen dazu
in einem Jahrbuch. Es geht ihm nicht nur um das
Lernen von Erwachsenen, sondern auch um Strate-
gie- und Organisationsentwicklung, Digitalisierung
und kiinstliche Intelligenz, Fihrung und Unterneh-
menskultur, Diversity und Inklusion: HR muss sich
neuen Herausforderungen stellen und nachhaltige
Strategien, Strukturen und Prozesse entwickeln. In
31 Fallstudien und Best-Practice-Beispielen sagen Un-
ternehmenspraktiker, was im Jahr 2020 aus Persona-
lersicht wirklich wichtig war.
Die Herausgeber begannen im Februar 2020 mit der
Zusammenstellung der Beitrage, sodass die Corona-
krise durchaus Beriicksichtigung findet. Aufierdem
enthdlt dieses Buch noch neue wissenschaftliche
Grundsatzartikel, die von bekannten Vordenkern
stammen und von neuen Methoden und innovativen
Konzepten handeln. Im Einzelnen besteht das Buch
aus folgenden Kapiteln:
¢ HR-Strategie: Hier geht es darum, wie nach Mei-
nung unterschiedlicher Experten die kiinftige
HR-Arbeit aussehen soll - und zwar jenseits des
Business-Partner-Modells. Es geht also um Innova-
tionen und wie HR die Unternehmen unterstiitzen
kann, digitaler und agiler zu werden.
¢ HR-Kultur. Hier geht es um Fiihrung und Verant-
wortung und insbesondere den Wandel, dem das
Rollenverstdndnis einer Fiihrungskraft unterliegt.
¢ HR-Big Data. Hier geht es um kiinstliche Intelligenz
und die Arbeit 4.0, denn was vor Kurzem noch als
Science Fiction anmutete, halt gerade Einzug in die
HR-Arbeit.
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30 Jahre Trendbeobachtung

¢ HR-Diversity. Hier geht es um Gender und Demo-
grafie. Beides hat eine strategische Relevanz fiir ein
Unternehmen. Es geht letztlich um die Nutzung
aller Potenziale der Mitarbeiter.
Seit 30 Jahren ist das Jahrbuch nicht nur ein niitz-
liches Archiv fiir erfahrene Personaler, sondern es
ist auch ein Arbeitsmittel, das den Einsteigern in die
Personalentwicklung das Leben mit Hintergrundin-
formationen, Praxisbeispielen und Tools erleichtert.
Auflerdem bekommen die Leser mit dem Buch auch
einen Onlinezugang zu 130 aktuellen HR/PE-Studien
- zum Beispiel von groflen, internationalen Bera-
tungsgesellschaften.

HERAUSGEBER

Karlheinz Schwuchow, Joachim Gutmann

Karlheinz Schwuchow ist seit 1999 Inhaber der Profes-
sur fir Internationales Management an der Hochschule
Bremen und leitet das CIMS Center for International
Management Studies. Sein Arbeitsschwerpunkt liegt in
der FUhrungskrafteentwicklung.

Joachim Gutmann ist Experte im Bereich Personal-
management und Senior Consultant bei der GLC Gliicks-
burg Consulting AG.



campus

JOHN STEPPER

LOUD

VAHLEN

,Leiste einen Beitrag zum grofReren Ganzen*

Der Unternehmensberater
Dr. Georg Kraus hat mit den
beiden katholischen Ordens-
mannern (Jesuiten) Johann
Spermann und Tobias Zim-
mermann einen Ratgeber ver-
offentlicht, der den Weg zu
einem erfiillten Leben weisen
soll.

Von zentraler Bedeutung ist
den drei Autoren, dass jeder
Mensch eine Aufgabe findet,
die ihn erfiillt und die es ihm
ermoglicht, an seinem Ort
seinen sinnvollen Beitrag zu

einer Gemeinschaft zu leisten.

Niemand sollte aufhéren, fol-

gende Eigenschaften bei sich

zu vervollkommnen:

1. Empathie: Entwickle ein Ge-
spiir fiir andere!

2. Kompetenz: Baue Wissen
und Fahigkeiten auf!

3. Gewissen: Lerne, gut und
schlecht zu unterscheiden!

4. Engagement: Lerne, die Zei-
chen der Zeit zu verstehen,
und leite daraus dein per-
sonliches Engagement fiir
die Gesellschaft ab!

Barrieren gekonnt abbauen

Das Buch ist zwar schon im
Oktober 2019 verdffentlicht
worden, aber es hat es sich
redlich verdient, hier mit
etwas Zeitverzogerung ge-
lobt zu werden. ,Fair fithren“
wurde namlich Ende des Jah-
res 2020 mit dem ,,Getabstract
International Book Award
2020“ ausgezeichnet.

Damit ist klar geworden, dass
das Buch Mafstibe setzt,
an denen sich Trainer, Bera-
ter und Coachs orientieren

sollten, wenn sie in der freien
Zeit, die die Coronakrise so
mit sich bringt, auch ein Buch
schreiben wollen.

Zuerst braucht man glaubwiir-
dige Fallbeispiele und dann
wissenschaftliche Studien und
Theorien, die die Fallbeispiele
in einen grofleren Rahmen
stellen. Die Autorin iiberzeugt
auch mit Ratschlagslisten am
Ende jedes Kapitels. Aufier-
dem liefert sie sechs Seiten
Glossar, zwei Seiten Literatur-

Beziehungen aufbauen und starken

Der New Yorker John Stepper
ist der Erfinder der , Working
Out Loud“-Methode (WOL).
Dazu hat er im Jahr 2015 in
den USA ein Buch veroffentli-
cht, das jetzt auch auf Deutsch
erschienen ist.

Der Kern der Methode besteht
darin, dass zum Beispiel ein
Konzernangestellter sich mit
mindestens vier anderen Kol-
legen (egal aus welchen Abtei-
lungen) trifft, um 12 Wochen
lang jeweils eine Stunde in der

Woche anhand schriftlicher
Unterlagen zu lernen und
Aufgaben umzusetzen. Das
Ziel dieser Selbstlerngruppen
besteht darin, dass der Ein-
zelne erkennt, was er anderen
zu bieten hat und wie es ihm
gelingen kann, sich iiber sei-
nen Tellerrand hinaus (mittels
sozialer Medien natiirlich) zu
vernetzen.

Stepper schildert, wie er diese
Methode (erinnert etwas
an frithere Dale-Carnegie-

5. Kreativitat: Hinge nicht am
Alten! Sei neugierig! Schule
deinen Geist, iiber den Rah-
men des Aktuellen hinaus
zu denken!

Das Buch ist eine gute Alter-

native zu jenen Ratgebern,

die nur zur (narzisstischen)

Selbstoptimierung raten.

Georg Kraus, Johann Sper-
mann, Tobis Zimmermann:
Ein erfllltes Leben flhren,
Herder Verlag, Freiburg 2020,
176 Seiten, 18,00 Euro

hinweise und 23 Seiten An-
merkungen.

Inhaltlich liefert das Buch viel
Wissenswertes und Niitzliches
iiber Stereotype, Diskriminie-
rungen und allgemeine Vor-
urteile, die ein faires Fiihren
in vielen Unternehmen leider
komplett verhindern.

Veronika Hucke:
Fair fuhren, Campus Verlag,
Frankfurt am Main, 252 Sei-
ten, 24,95 Euro

Abende) erfunden hat und
wie die Ubungen, die er vor-
gibt, von unterschiedlichen
Menschen gewinnbringend
bearbeitet werden konnen.

John Stepper:

Working Out Loud - Wie Sie
lhre Selbstwirksamkeit star-
ken und lhre Karriere und

lhr Leben nach eigenen Vor-
stellungen gestalten, Verlag
Franz Vahlen, Miinchen 2020,
259 Seiten, 24,90 Euro
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hot from outside

Dr. Christian Busch:

»The Serendipity Mindset - The
Art and Science of Creating Good
Luck®, Penguin Books, New York
2020, 376 Seiten,

17,70 Euro

Ratgeber

The
Serendipity
Mindset

The Art and
Science of Creating
Good Luck

Dr Christian Busch

Gudrun Porath

Cultivating Serendipity

Als vor langer Zeit Ceylon (heute: Sri Lanka) noch
Serendib hief3, lebte dort ein Konig, der seine drei
So6hne auf eine lange Wanderung durch sein Reich
schickte. Der Nachwuchs sollte Lebenserfahrung
sammeln. Die drei Prinzen beobachteten zufallig,
wie jemand ein Problem l6ste, und im nachsten
Moment hatten sie eine Idee, wie sie diese Pro-
blemlésungsstrategie auch in einem ganz anderen
Zusammenhang nutzen konnten. Wenn heute
jemand zufallig etwas Innovatives entdeckt, was
er nicht aktiv gesucht hat, dann nennt man diesen
Glucksfall ,Serendipity“.

Wir kennen alle die Geschichte eines Hobbychor-
leiters, der sich darUber argerte, dass die Lese-
zeichen standig aus seinem Notenbuch heraus-
fielen. Dieser Mann erinnerte sich an einen
Arbeitskollegen, der gescheitert war, als er fir den
gemeinsamen Arbeitgeber einen Klebstoff ent-
wickeln sollte. Der Klebstoff war zu schwach, um

99 Man muss Verbindungen sehen, wo

andere nur Locher sehen. 66

irgendeinen Nutzen zu haben, aber der Chorleiter
hatte die Idee, die Lesezeichen mit dem Ausschuss
zu bestreichen, weil die behandelt Lesezeichen
auf glattem Papier doch irgendwie haften blie-

ben und noch dazu wieder leicht entfernt werden
konnten. Die Erfindung der ,Post-its“ ging so in

die Geschichtsbucher ein. Bekannte Beispiele fur
Serendipitat sind auRerdem die Entdeckung der
Roéntgenstrahlung und des Penicillins oder der kos-

mischen Hintergrundstrahlung. Andere Beispiele
sind der Klettverschluss oder das Linoleum.
Christian Busch ist Wissenschaftler an der New
York University und an der London School of Eco-
nomics und gibt dort Kurse zu Themen wie ,Inno-
vation“ und , Kreativitat“. Fur ihn ist ,Serendipity“
kein Glucksfall, auf den man geduldig warten muss,
sondern Serendipity ist quasi ein Schwein, das man
masten kann. Der Zufall begunstigt nur einen vorbe-
reiteten Geist, kdonnte man auch sagen.
Der Autor verwendet so gut wie alle seiner fast
400 Buchseiten dazu, nachvollziehbar und sehr
fundiert darzulegen, wie man seine Wahrnehmung
auf einen Geistesblitz a la Serendipity vorbereitet.
Jedes Buchkapitel bietet am Ende eine Liste von
Ratschlagen und kleinen Experimenten, wie man es
wahrscheinlicher machen kann, von einem Serendi-
pity-Gedanken im richtigen Moment ,getroffen“ zu
werden. Trainer konnten aus den Informationen, die
dieses Buch bietet, locker das Konzept fiir
ein dreitagiges Seminar (Titel: ,Serendipity
Workout®) ableiten.
Wer von einer Uberraschenden Entde-
ckung heimgesucht werden will, muss
gut beobachten kénnen und in der Lage sein, das
Beobachtete kritisch auf der Basis von Fachwissen
zu wurdigen. AuRerdem darf auch die Fahigkeit zum
Assoziieren nicht unterentwickelt sein. Man muss
Verbindungen sehen kénnen, wo andere nur Lécher
sehen. Sehr hilfreich ist es auch, Tagebuch zu flh-
ren und sich mit schlauen Leuten seines Fachs zu
vernetzen und mit ihnen regelmagig dariiber zu
fachsimpeln, was das ,Unerwartete” sein kdnnte.

Die freie Journalistin Gudrun Porath hat sich auf die zentralen Themen der Personalentwicklung und der Organisationsentwicklung spezialisiert. Sie ist E-Learning-
Kolumnistin fiir www.haufe.de/personal und Mitglied des Programmbeirats ,Corporate Digital Learning Experience“ der Messe ,Zukunft Personal Europe“ in KolIn.
Auferdem schreibt sie regelméagig fur das ,Personalmagazin“ und ,Wirtschaft + Weiterbildung*.
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INSPIRIEREND.
PRAXISNAH.
UNABHANGIG

PFLICHTLEKTURE FUR HR-FANS

Mit 89.000 Lesern pro Ausgabe ist >>personalmagazin« das meist-
gelesene Fachmagazin in deutschen Personalabteilungen. Hier erhalten
Sie jeden Monat Impulse zur Gestaltung der Arbeitswelt. Verstandlich
aufgearbeitet, modern prdsentiert — flr alle mit Gestaltungsanspruch.

Informieren Sie sich unter
www.haufe.de/personalmagazin
Tel. 0800 50 50 445 (kostenlos)




grundls

29

grundgesetz

Paragraf 91

Werde zum konse-
dquenten Anfdnger!

Disziplin wird gern als Allheilmittel gepriesen. Mit
Disziplin geht alles. Und ohne eben nichts. Interes-
sant, wie die Komplexitat mentaler Haltungen zu
einer scheinbar einfachen Losung kommt. Lassen
Sie uns das Thema ,,Disziplin“ doch genauer unter
die Lupe nehmen.

Disziplin ist die Kraft des Dranbleibens. Des ,zu
Ende Bringens“. Festbeifen und durchziehen. Wie
ein Terrier. FUr viele scheint das eine lohnenswerte

Wer uberzeugt ist, braucht keine
Disziplin mehr. 66

Energie zu sein. Wir bewundern Menschen, die mit
Disziplin und Fleif ihre Ziele erreichen. Viele emp-
finden beim ,,Durchziehen“ aber auch eine gewisse
Schwere. Es fuhlt sich engstirnig und verbohrt an.
FUr mich ist Disziplin folgender mentaler Zustand:
Ich muss es tun, will es aber eigentlich nicht. Ich
habe mir etwas vorgenommen, von dem ich denke,
dass ich es tun sollte. Im Grunde fehlt mir aber

die innere Uberzeugung. Ich kdmpfe gegen Wider-
stande.

Zum Konzept der Disziplin passt der innere Schwei-
nehund. Er soll unser Scheitern sympathischer
machen. Damit wir mehr Verstandnis fur unsere
Misserfolge bekommen. Doch dieses mentale
Programm fuhrt uns eher Niederlagen als Siege

ins Bewusstsein. Disziplin ist ein mentaler Muskel.
Wenn ich Dinge tue, die ich eigentlich nicht will,
braucht es mentale Anstrengung. Und diese ist
sowohl trainier- als auch erschoépfbar. Disziplin hilft
somit temporar, ist jedoch kein starker taglicher
Zustand. Menschen brauchen sie nur so lange, bis
Uberzeugung da ist. Wer liberzeugt ist, muss nichts
mehr beweisen, sondern kann sich hingeben. Alles
flieBen lassen. Dann bringe ich Dinge nicht zu Ende,

Boris Grundl

sondern fange immer wieder neu an - jeden Tag,
jede Woche, jedes Jahr, ja sogar jeden Moment. Ich
beginne so lange neu, bis ich das erreiche, was ich
mir vorgenommen habe. Dieses Mindset ist eine
ganz andere Qualitat im Denken.
Es ist die Seite der Konsequenz. Konsequent sein
heifdt also, so lange Fehlschlage in Kauf zu nehmen,
bis das Vorhaben gelingt. Scheitern hat somit eine
ganz andere Bedeutung. Es ist Teil des Erfolgs.
Eine Normalitat, die keine schlechten
Gefiihle und Angste ausldst. Dieser stan-
dige Anfangergeist gibt wesentlich mehr
Energie als Disziplin. Wer konsequent neu
beginnt, kann jederzeit zupacken und los-
lassen. Konsequenz heifdt ,Ich will“, Disziplin ,Ich
sollte wollen.”
Diese beiden Denkmodelle gehen sehr tief. Sie sind
fest in unsere DNA einprogrammiert. Doch vielleicht
ist genau jetzt die Zeit fur einen Wandel. Wie ware
es, 2021 zum Jahr der Konsequenz auszurufen?
Vielleicht Uberlegen Sie sich, was sie dieses Jahr
erreichen wollen. Und zwar so genau wie moglich.
Reflektieren Sie dabei nicht, was Sie sich vorneh-
men, sondern woran Sie am Ende des Jahres erken-
nen, dass 2021 fur Sie besonders war. Holen Sie
sich dieses innere Bild so prazise wie méglich vor
ihr geistiges Auge.
Laden Sie das Szenario jeden Tag neu auf. Mit
vielen, schonen Emotionen. Ganz entspannt. Ohne
Angst. Voller Zuversicht. So als ware jeder Tag
Silvester. Gehen Sie jeden Tag auf dieses Bild zu.
Zupacken und loslassen. Anfangen und aufhoren.
Verlieren und gewinnen. Scheitern Sie konsequent,
bis Ihr Bild real wird. In Form von klaren, messbaren
Ergebnissen. Ich bin mir absolut sicher, Sie wissen
jetzt, um was es 2021 geht. Denn auch im neuen
Jahr schlagt Konsequenz die Disziplin um Langen.
Wetten?

Boris Grundl ist Managementtrainer und Inhaber des Grundl Leadership Instituts, das Unternehmen befahigt, ihrer Filhrungsverantwortung gerecht zu werden.

Er gilt bei Managern und Medien als ,der Menschenentwickler (Siiddeutsche Zeitung). Sein jiingstes Buch heif3t ,Verstehen heif3t nicht einverstanden sein“ (Econ
Verlag, Oktober 2017). Boris Grundl zeigt, wie wir uns von oberflachlichem Schwarz-Wei-Denken verabschieden. Wie wir lernen, klug hinzuhéren, differenzierter
zu bewerten, die Perspektiven zu wechseln und unsere Sicht zu erweitern. www.borisgrundl.de
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| Bl | Berliner Ideenlabor

DESIG
THINKIT

Pascal Ackerschott
Katharina Bohnke
Hannah Robold

Das Toolkit fiir die Konzeption
und Moderation eigener

Design-Thinking-Workshops

ISBN 978-3-7910-5034-8

89,95 € [D]
6
we
|
o . DESIGN THINKIT ist ein praxisorientiertes
v {781 Barties tosentator crpr 1 . ..
L] Bterideenis Toolkit fiir die Konzeption, Durchfiihrung und
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99 Ich war immer diejenige, die fiir Restrukturierungen zustandig
war. Wer behauptet, der Personalbereich sei ein ,weiches‘ Ressort,
der weif nicht, was zu dessen Aufgaben gehort. 6@

Janina Kugel, ehemalige Personalvorstandin von Siemens, in der ,Frankfurter Allgemeinen Zeitung” vom

30. November 2020. Sie widerspricht, dass es ,weiche“ und ,harte” Vorstandsressorts gibt.

,Dass die Halfte der Amerikaner diesen Menschen

wahlen, lasst tief blicken. Ich fiirchte, er wird von

vielen Leuten unterstiitzt, die nicht in der Lage
sind, ihn zu durchschauen. Er verspricht ihnen
hier und da ein paar Dollar und schon stimmen
sie fiir ihn.“

Wolfgang Grupp, Trigema-Chef, iber Donald
Trump, in der ,Wirtschaftswoche“ Nr. 46 vom
4. November 2020

,Ich halte nichts vom stdndigen Arbeiten zu
Hause. Fiir mich ist das Arbeiten eine soziale
Sache ... Wenn alle immer zu Hause arbeiten,
entsteht keine Gemeinschaft.“

Kasper Rorsted, Adidas-Chef, in der ,Welt am
Sonntag” vom 6. Dezember 2020

,Fiir eine verldssliche Intuition brauchst du
langjdhrige Erfahrung mit einem bestimmten
Thema. Wenn dir diese Erfahrung fehlt, dann
solltest du deinem Bauch nicht trauen. Besitzt du
allerdings Erfahrung in einem Bereich, dann ist
Intuition niitzlich.“

Prof. Dr. Gerd Gigerenzer, Risikoforscher, in den
,NWX New Work News*“ vom 27. November 2020

,Denke lieber an das, was du hast, als an das, was
dir fehlt.“

Marc Aurel, 161 bis 180 nach Christus rémischer
Kaiser und Stoiker (,Philosophenkaiser)
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,Das Wort ,Selfmademan‘ konnen wir fiirs Erste

aus unserem Sprachschatz verabschieden, weil
in der jetzigen Lage kaum jemand seines Gliickes
Schmied ist. Das Virus schmiedet immer mit.

Gabor Steingart, Journalist und Chef der Media
Pioneer Publishing AG, in seinem Newsletter
»Morning Briefing“ vom 5. Oktober 2020

,Ich fiirchte, dass wir uns (mit dem Impfstoff) alle

etwas herbeiwiinschen, das es nie geben wird:
eine verldssliche Kontrolle iiber das Lebendige.“
Gerald Huther, Neurobiologe, in der ,Frankfurter
Allgemeinen Zeitung“ vom 5. Oktober 2020

»Wir werden kiinftig fiir Kreativitdt und

Innovation ins Biiro kommen, weil wir den
Austausch mit unseren Kollegen suchen, sowie
einen Raum fiir Workshops, Projekte oder kleine
Konferenzen brauchen ... Wir werden das Biiro
als Alternative nutzen, wenn uns zu Hause mal
die Decke auf den Kopf fallt. Aber wir werden
nicht mehr ins Biiro gehen, weil wir es miissen.

Elke Frank, Personalchefin der Software AG, auf
www.netzpiloten.com am 28. November 2020

,Die Medien leben vom Auf und Ab. Eine

Zeitlang werden Manager raufgeschrieben und
dann irgendwann vom Sockel gestiirzt.“

Dieter Zetsche, ehemaliger Daimler-Vorstandsvor-
sitzender, in der FAS vom 27. September 2020
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