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. Klarer Kopf.
- Klare Selbststeuerung.
. Klarer Erfolg.

DIE NEUROSYSTEMISCHE DIMENSION IM COACHING

NEUFQCJIMAGlNATlONf

.

NEUROBIOLOGISCHE FAKTEN.

Veranderungsprozesse, steigende Herausforderungen und
Neulandangste in der Digitalisierungswelt verlangen praxi-
sorientierte, messbare Konzepte zur Erhaltung der Gesund-
heit und Leistungsfahigkeit — zur Mitarbeiterbindung und
fiir einen nachhaltigen Unternehmenserfolg. Inzwischen
bieten die Neurowissenschaften tiefe Einblicke in die Vor-
gange bei erfolgreicher wie auch bei missgliickter Selbst-

NEUROSYSTEMISCHES COACHING.

Damit die Willenskraft nicht unbewussten Reaktionen im
limbischen System folgt, benétigen wir die Kompetenz der
neurosystemischen Selbststeuerung.

Fir einen klaren Kopf, einen guten Umgang mit Belastun-
gen, fiir Kreativitat und Weitsicht. Mitarbeiter, die korper-
lich und mental gesund sind, pragen die Wertehaltung des
Unternehmens. Die Attraktivitat als Arbeitgeber spiegelt

steuerung und Mitarbeiterfliihrung. sich in der Kundenzufriedenheit.

Werden Sie neurosystemischer Coach.

Theorie. Training. Selbsterfahrung.
Ausbildungsstart: 3. Mai 2018, Saarbriicken

Informationstag mit Horst Kraemer 24. Februar 2018 von 14 bis 17 Uhr
Brainjoin Coaching Akademie Saarbriicken | Anmeldung bitte unter: 0681 9 38 65 750
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NEUROIMAGINATION:,
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anerkannte Weiterbildung

Inhalte: Coachingkompetenz, neurosystemisch-l6sungsorientierte Gesprachsfiihrung,
Kommunikationstypen™", Empowerment, Selbstkompetenz, Resilienz, Pravention,
Selbststeuerung und Soforthilfe bei Stressfolgen mit Neuroimagination®,
neurobiologische Personlichkeitsentwicklung, Antreiber/Saboteure, Embodiment,
Gruppendynamik und Organisationsprozesse, Ressourcenaktivierung,

Retention Health Management, Volition, Emotionsmanagement im Leadership,
0SP®-Gefahrdungsanalyse.

Brainjoin Coaching Akademie Hamburg - Kdln - Saarbriicken - Ziirich | www.brainjoin.com

Brainjoin zahlt mit der Methode Neuroimagination®zu den fiihrenden Unternehmen im Bereich Soforthilfe bei Stress und Burn-out, Personlichkeitsentwicklung,
Veranderungs- und Stressmanagement. Horst Kraemer, Fachbuchautor, Griinder und Leiter der Brainjoin Gruppe, ist Pionier der Stressforschung und -pravention und
Entwickler der wissenschaftlichen Methode Neuroimagination® — deren Wirkung durch interdisziplinare Forschung in einer vergleichenden Studie empirisch belegt
wurde. Brainjoin ist seit vielen Jahren kompetenter Partner fiir Unternehmen, Behérden, Personalentwickler sowie medizinische Berufsgruppen.




KKERN
TRAINING

editorial

Neue Kolumne

Wenn agil unter anderem bedeutet, dass in einem Unternehmen die
Hierarchien mehr oder weniger abgeschafft werden, wie konnen dann
junge Menschen iiberhaupt noch Karriere machen? Dieser Frage widmen
wir einen Artikel (ab Seite 34). Die (vorldufige) Antwort auf die Frage ist
relativ simpel: In agilen Organisationen gibt es eben nur agile m

Karrieren. Und die sind gewdhnungsbediirftig. So kann ein Fu r Fac h = u n d
Hoffnungstrager, der bislang ,,nur“ Projektmanager war, aufgrund seiner m ma
Erfolge pl6tzlich Linienmanager werden - aber nur fiir einen bestimmten Fu h ru n g s krafte

Zeitraum. Anschliefend muss er wieder als einfaches Teammitglied sein
Fachwissen aufpolieren und warten, bis seine Kompetenzen wieder

bendtigt werden. m Sprachentraining

Dieses Szenario ist nicht ganz unrealistisch. Etliche Akademien | : -

berichten, dass es immer hdufiger vorkommt, dass fiir sehr junge Busmess_ Un.d .
Mitarbeiter in groRer Eile Fiihrungsseminare gebucht werden, die helfen Kommunlkat|0nstra|n|ng
sollen, die Anfiangerfehler einer Fiihrungskraft zu vermeiden. Zur agilen

Karriere gehort irgendwann auch die agile Schulung. Darauf gilt es sich B Mit Interkulturellem Tl’alnlng

einzustellen. Vielleicht gibt es ja auch bald Seminare, die zeigen, wie
man als Chef ohne Gesichtsverlust in die Rolle eines einfachen
Teammitglieds zuriickkehren kann.

zum internationalen Erfolg

B Bildungsmanagement

Dass hinter dem Thema ,Das erste Mal fiihren“ ein wichtiger Bedarf aus einer Hand
steckt, wurde iibrigens im Jahr 1992 in den USA entdeckt — von der
Harvard-Wissenschaftlerin Linda Hill (Buchtipp: , Becoming a Manager:
How New Managers Master the Challenges of Leadership“). Deutsche
Trainer, die das Buch zur Kenntnis nahmen, hatten einen Wettbewerbs-
vorteil. Nicht alles, was aus den USA kommt, fdllt ndmlich unter die
Kategorie ,, diimmliche Glorifizierung eines heldenhaften Anfiihrers*.
Um Thnen in Zukunft den rechtzeitigen Zugriff auf die Schwergewichte
der US-Managementliteratur zu erleichtern, haben wir in diesem Heft
eine neue Kolumne eingefiihrt (Seite 62). Lassen Sie sich iiberraschen.

73 100 2802

KERN AG Training
Leipziger StraBe 51 - 60487 Frankfurt/M.

(069) 756073-90

info@kerntraining.com

Viele Inspirationen mit KERN AG Training Schulungszentren in:
unserem neuen Heft Aachen - Augsburg - Berlin - Bielefeld - Bochum - Bonn
wiinscht Braunschweig - Bremen - Darmstadt - Dortmund - Dresden
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Nachrichten
Neues aus der Weiterbildungsbranche,
aktuelle Studien, Kurzinterviews

menschen

,Oft ist alles nur Innovations-Theater
Steven Gary Blank (64) gilt als Erfinder der
Lean-Start-up-Methode. Fiir ihn sind gute Griinder
so genial wie Kiinstler. Doch viele Unternehmer
wollen nicht wirklich von Start-ups lernen

Jobborsen: Totgesagte leben langer
Gerhard Kenk, langjdhriger Experte fiir Recruiting-
Trends, erkldrt, wie der Fachkrdftemangel und die
Digitalisierung die Entwicklung des Jobborsen-
Markts beeinflussen

titelthema

Kaputtverandert

Ein aktuelles Buch aus dem Econ Verlag sorgt dafiir,
dass das Jahr 2018 mit einem Paukenschlag
anfdngt: Deutschlands Unternehmen wird
vorgeworfen, dass sie sich und ihre Mitarbeiter
kaputtverdndern. Wir fassen die Argumente
Zusammen

wirtschaft + weiterbildung 02_2018

Kaputtverandert. Die
Unternehmen erwarten
heutzutage, dass ihre
Mitarbeiter ein Change-Pro-
gramm nach dem anderen
flexibel und aktiv mittra-
gen. Am Ende erreichen
sie aber nur die komplette
Ubermiidung der Organi-

sation.

26

30

32

34

38

40

S ——

Aufstieg. Karrieren in agilen Unterneh-
men gleichen, wenn es sie liberhaupt
gibt, eher einer Berg- und Talfahrt.

personal- und
organisationsentwicklung

Ein ,global Mindset“ entwickeln

Manager, die sich von Natur aus miihelos in
verschiedenen Kulturen bewegen konnen, gibt es
wenige. Doch die Fahigkeit dazu ldsst sich
trainieren

»-Manager sollten reales Leben studieren®
Wir berichten vom 9. Global Drucker Forum, zu
dem sich mehr als 500 Managementexperten,
Professoren, Berater und Unternehmer aus aller
Welt in Wien trafen

Besprechungsmoderation trainieren

Selbst in Zeiten der Agilitdt wird iiber zu lange und
ineffektive Besprechungen und Meetings geklagt.
Es wiirde geniigen, wenn die Fithrungskrafte
bestimmte Regeln regelmdfig trainierten

Agile Karriere als ewige Berg- und Talfahrt?
Mit den Hierarchiestufen verschwindet die Chance,
eine Karriereleiter hinaufzuklettern. Wie kdnnte
eine Karriere in Zeiten der Agilitdt aussehen?

Ein Manager, der alles im Griff hat?

Wie man ein innovativer Manager wird: Raus aus
dem Biiro, die richtigen Fragen stellen und sich
selbst in unangenehme Situationen bringen

training und coaching

So klappt es mit dem Loslassen

Wie funktioniert eigentlich das Loslassen, das so
oft von Coachs und Change-Managern gefordert
wird? Gelingt es einfach so?

34



Psychologie. Gelingt das Loslas-  Messemarketing. Trainer und Berater haben
sen einfach so oder muss man dazu selten ,Produkte, die sie auf Messen ausstellen

Kraft aufwenden?

46

48

52

54

56

58

kénnen. Das macht Messeauftritte schwierig.

»,Coaching-Poster“ beschleunigen Coaching-Prozesse
Der Coach & Trainer Award des DVCT-Verbands ging an Christoph
Bissinger aus Berlin. Er {iberzeugte die Jury mit seinem Konzept
»Coaching-Poster*

Gesprache flhren als Coach

Eine Coaching-Sitzung ist kein Gesprach unter Freunden und erst
recht kein Kaffeeklatsch. Es ist ein professionelles Gesprach und
das erfordert auch eine 16sungsorientierte Gesprachsfiihrung

messen und kongresse

Bahn frei fur die digitale Wissensgesellschaft

Alle drei Jahre findet die Bildungsmesse Didacta turnusgemaf in
Hannover statt. Der Ausstellungsschwerpunkt ,,Didacta digital”
wurde deutlich erweitert

Dienstleistungen auf Messen prasentieren

Wie konnen sich Trainer, Berater und Coachs effektiv auf Messen
prasentieren? Der Mehrwert ihrer Produkte und Leistungen
erschliefit sich den Besuchern ihrer Stande nicht von selbst

Das wird ein schoner Monat fur ...
Unser personalisierter Veranstaltungskalender

Weiterbildungs-Start-up
Diesmal in unserer Serie: die Coach-Vermittlungsplattform
Coachimo.de

Rubriken

03 editorial 60 fachliteratur
59 vorschau 64 kolumne
59 impressum 66 zitate
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Gesundheitsmanagement
erfolgreich umsetzen!

Gesundheit im Betrieb aktiv gestalten

Mit der Qualifikation Ihrer Mitarbeiter in Betriebli-
chem Gesundheitsmanagement (BGM) bauen Sie
langfristig eigene Kompetenzen im Unternehmen
auf, die Sie unabhangig von externen Dienstleistern
machen. Ihre Mitarbeiter sind somit in der Lage, ein
individuell zugeschnittenes BGM-Konzept zu erar-
beiten und stetig weiterzuentwickeln.

Nebenberufliche Lehrgange bei der BSA

Die BSA-Qualifikationen kombinieren Fernunterricht
mit kompakten Prasenzphasen an bundesweiten
Lehrgangszentren. Sie sind staatlich gepruft und zu-
gelassen sowie teilweise BBGM-zertifiziert, z. B.
 Fachkraft fir BGM mit IHK-Zertifikat

« Betrieblicher Gesundheitsmanager

» Gesundheitsexperte fir KMU

Bachelor-/Master-Studiengange bei der DHfPG
Die Deutsche Hochschule fiir Pravention und
Gesundheitsmanagement DHfPG mit Uber 7.500
Studierenden an bundesweiten Studienzentren
bietet duale Bachelor-Studiengénge, z. B. Bachelor
of Arts Gesundheitsmanagement, und weiterfih-
rende Master-Studiengange.

Tel. +49 681 6855 143 « dhfpg.de/personal

Deutsche Hochschule
fur Pravention und Gesundheitsmanagement

B, University of Applied Sciences

@®_.. BSA-Akademie

Pravention, Fitness, Gesundheit

Iv i School for Health Management
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WER Vor bald 50 Jahren, am 24. WAS Bill Anders war eines von drei Mit- WAS N OCH Das Foto wurde Ende

Dezember 1968, machte der US-Astronaut gliedern der Apollo-8-Crew, die die Aufgabe 1968 von der NASA (National Aeronautics

Bill Anders ein Foto von der Uber dem hatte, fur spatere Mondmissionen nach and Space Administration) der Presse zur
Mond aufgehenden Erde, das als eines der einem Landeplatz auf dem Mond zu suchen. Verflgung gestellt und wird heute Uber die
berihmtesten Fotos der Menschheit gilt. Unerwartet stief3 er auf dieses Fotomotiv. Bildagentur Shutterstock vertrieben.

Die Entdeckung des ,Blauen Planeten®. apolio 8 war das erste Raumschiff, das den Mond umrundete. Der
Astronaut Bill Anders hatte die Aufgabe, die mit Kratern Ubersate, mausgraue Mondoberflache genau zu beobachten und Aufnahmen von
moglichen Landeplatzen fir Apollo 11 zu machen.

Bei der dritten Mondumrundung wurde seine Aufmerksamkeit plétzlich abgelenkt. Nach einem unbedeutenden Flugmandver tauchte die
Erde als ,Blauer Planet” hinter dem Mondhorizont auf. ,Die Erde geht auf*, brillte Anders. Obwohl es nicht seine Aufgabe war, die Erde zu
fotografieren, schoss er mit seiner Kamera das ,Bild des Jahrtausends” (,Welt am Sonntag*). Die Erde zeigte sich als winziges, von allen
Bewohnern zu schitzendes Kleinod. Selbst ein kleiner Wechsel der Blickrichtung kann zu unerwarteten Entdeckungen fihren.

6  wirtschaft + weiterbildung 02_2018

Foto: Everett Historical / shutterstock.com
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Jetzt informieren:
www.personalmagazin.de

Mit 89.000 Lesern pro Ausgabe ist »personalmagazin« das meistgelesene Fachmagazin in
deutschen Personalabteilungen. Hier erfahren Sie jeden Monat aktuell, wie Sie Ihr Unternehmen
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Meinungsmacher.
Sie sind Social-
Media-Profis: HRler
Markus Reif (links)
und Daimler-Chef
Dieter Zetsche.

SOCIAL MEDIA

dde

Foto: Kienbaum

Foto: Daimler AG

Das sind die Top-Influencer auf Linkedin

Sie bestimmen den Diskurs
rund um Digitalisierung, Dis-
ruption und Transformation:
Das Business-Netzwerk Lin-
kedin hat 25 ,Top-Voices“
benannt, die auf der Redakti-
onsplattform des Netzwerks
mit den qualitativ hochwer-
tigsten Inhalten gldnzen und
sich so als Meinungsmacher
profilieren. Unter den 25 Auto-
ren aus Deutschland, Oster-

VERBANDE

HR-Trends 2018

Zum Auftakt des Jahrs 2018 hat
der Bundesverband der Perso-
nalmanager (BPM) ein Kon-
zeptpapier mit acht HR-Trends
flir 2018 vorgelegt. Demnach
soll sich die HR-Arbeit in die-
sem Jahr um digitale Weiter-
bildung und iibergreifende
Bildungsansidtze drehen, neue
Formen der Organisation sowie
Flihrung entwickeln und um
flexible Arbeitsmodelle. Auch
Datenschutz und Datenauswer-
tung, Gehaltstransparenz und
Gleichstellung der Geschlech-
ter, Mitbestimmung und Mit-
arbeiterbeteiligung, bewerber-
zentriertes Recruiting sowie die
Digitalisierung und Automati-
sierung der HR-Arbeit sind laut
BPM 2018 im Fokus.

reich und der Schweiz sind
auffillig viele Influencer, die
sich mit den Themen HR und
Flihrung beschadftigen. Mit
dabei sind bekannte Blogger
wie Markus Reif und Ursula
Vranken, die Siemens-Perso-
nalentwicklerin Sabine Kluge,
die Berater Winfried Felser,
Guido Bosbach, Ibrahim Evsan,
Susanne Thielecke, Giinther
Wagner, der Trainer und Autor

Werner Hahn sowie die Anwal-
tin Birgitta Wallmann. Dane-
ben lobte Linkedin fiinf weitere
Influencer fiir ihre , besonders
hervorragenden Aktivitdten®
und speziell dafiir, dass sie ihre
,Chefperspektive“ regelmafiig
mit der Offentlichkeit teilen.
Zu den fiinf Top-Influencern
zdhlen Daimler-Chef Dieter
Zetsche,
Verlegerin Miriam Meckel,

Wirtschaftswoche-

Innogy-CEO Peter Terium, IBM-
Managerin Martina Koederitz
und ,My-Misli“-Mitgriinder
Max Wittrock. Die Beitrdge der
Influencer wurden anhand von
Daten und redaktionellen Kri-
terien bewertet. Unter anderem
flossen die Anzahl der Likes,
Kommentare und Follower mit
ein - und somit auch maf-
geblich, wie viel inhaltliche
Zustimmung ein Beitrag erhalt.

Foto: Uni Mannheim
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Mannheim. Die Business

School Uberzeugt in Rankings.

MBA-RANKINGS

Neue Bestenlisten von Business Schools

An welcher Business School lohnt sich ein
Studium am meisten? Aufschluss darliber
geben verschiedene Rankings - unter
anderem die der beiden Wirtschafts-
magazine ,Bloomberg Businessweek*
und ,Financial Times®. Laut dem aktu-
ellen Bloomberg-Ranking bieten Harvard,
Wharton und die MIT Sloan School of
Management die besten MBA-Programme

in den USA an. In Europa liegen Insead,
London Business School und lese vorn.
Die Mannheim Business School landet
auf Rang 14 und die ESMT in Berlin auf
Platz 15. Auch im kombinierten Ranking
europaischer Schulen der Financial Times
schneidet Mannheim mit Platz 15 gut ab.
Sieger ist die London Business School vor
der HEC Paris und der IE Business School.



TRENDS

Worauf es 2018 beim E-Learning ankommt

Welche Trends werden 2018 das E-Learning
in Firmen prdgen? Dariiber hat sich der
Lerntechnologie-Anbieter Skillsoft Gedan-
ken gemacht - und fiinf Kernthemen iden-
tifiziert.

Thema 1. digitale Kompetenzen

Digitale Kompetenzen fehlen vielen Mitar-
beitern noch - daher miisste das Angebot
an passenden Lernprogrammen Kkiinftig

Spielen. Der Trend, Weiterbildung zu
gamifizieren, wird 2018 wohl anhalten.

NEUES ANGEBOT

Das Nachrichtenmagazin ,Der Spiegel“ und SRH grinden

deutlich steigen, um die Potenziale neuer
Technologien gut ausschdpfen zu konnen.
Thema 2: IT-Sicherheit und Compliance

Um Schulungen zu ,trockenen“ Themen
wie Datenschutz und Compliance aufzu-
peppen, rdt Skillsoft, kognitives Lernen mit
emotionalem Erleben zu verbinden.
Thema 3: kiinstliche Intelligenz

Skillsoft prognostiziert: Bald werden auf
kiinstlicher Intelligenz basierende Agenten
die Lerngewohnheiten jedes Anwenders
erkennen, mafigeschneiderte Lernangebote
zusammenstellen und Feedbacks geben.
Thema 4: Social Learning
Learning-Management-Losungen sollten
sich am Aussehen und der leichten Nutz-
barkeit von Social-Media-Plattformen ori-
entieren. Algorithmen und KI kénnen dem
Nutzer individuell passende Inhalte liefern.
Thema 5: Gamification filirs Lernen nutzen
Learning-Plattformen sollten spielerische
Komponenten enthalten, so Skillsoft. Lern-
spiele, Bestenlisten, Challenges konnten
Mitarbeiter binden und motivieren.

Akademie fur digitales Arbeiten

Rund um die Digitalisie-

dem 1. Januar 2018 zundchst

an den 16 Standorten der SRH

rung entwickeln sich viele
Geschdftsmodelle. Darunter
befinden sich auch zahlreiche
Weiterbildungsangebote, die
Berufstdtige fit fiir die digitale
Arbeitswelt machen sollen.
Nun steigt auch das Nach-
richtenmagazin ,Spiegel“ ins
Geschdft mit der digitalen Wei-
terbildung ein: Gemeinsam mit
der SRH Fernhochschule hat
das Magazin nun die ,Spiegel
Akademie“ gegriindet. Hier sol-
len sich Berufstdtige nebenher
in zertifizierten Onlinekursen
das notige digitale Handwerks-
zeug aneignen konnen.

Wie ,,Spiegel Online“ berichtet,
bieten die beiden Partner seit

drei Hochschulkurse an. Die
Kurse sollen auf sechs Monate
angelegt sein. Die Teilnehmer
konnten ihren Kursbeginn
individuell wdhlen und ihn
wdahrend der sechs Monate auf
ihre personlichen Bediirfnisse
anpassen.

Moderiert werden sollen die
Kurse von jeweils einem Pro-
fessor der SRH und einem
Spiegel-Experten, der die wis-
senschaftlichen Inhalte durch
Themendossiers, Video- und
Podcast-Tutorials ergdnzt,
schreibt ,,Spiegel Online“. Wer
will, konne auch freiwillige
Online-Vorlesungen und frei-
willige Prasenzveranstaltungen

Fernhochschule besuchen. Die
Teilnehmer sollen dort unter
anderem lernen, wie sie beste-
hende Geschiaftsmodelle fiir die
Digitalisierung anpassen, neue
digitale Geschéftsideen entwi-
ckeln und Unternehmensstruk-
turen effektiv erneuern. Aufier-
dem wollen Spiegel und SRH
den Teilnehmern ihrer Kurse
die Grundvoraussetzungen fiir
die Arbeit mit E-Commerce,
Social Media, Robotik und dem
Internet der Dinge beibringen.
Die SRH wurde 2005 vom Wis-
senschaftsrat als erste private
Fernhochschule Deutschlands
akkreditiert und 2010 reakkre-
ditiert.
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Neue Erkenntnisse. Unter dem
Leitthema ,Speed: Leadership
zwischen Hochleistung und Agili-
tat“ findet der St. Galler Leader-
ship-Tag am 14. und 15. Marz zum
achten Mal statt. In Keynotes,
Forschungsimpulsen, Plenumsdis-
kussionen und Teilnehmer-Interak-
tionen werden neue Erkenntnisse
aus Forschung und Praxis vorge-
stellt. Infos unter: fpm.unisg.ch

Neue Akademie. Seit Anfang des
Jahrs bietet die neue Wirzburger
Business Coach Akademie flir Per-
sonalfachleute, (technische) Flh-
rungskrafte und Projektleiter eine
Weiterbildung zum Businesscoach
an. Wahrend des ganzen berufs-
begleitenden Ausbildungsjahrs
haben die Teilnehmer mit echten
Klienten aus Firmen zu tun, die
sich daflr zur Verfligung stellen.
Mehr unter: www.business-coach-
akademie.de.

Neue Arbeitswelt. Welche Rolle
spielt der Mensch in der digitalen
Transformation der Unternehmen?
Diese Frage steht im Mittelpunkt
der Tagung ,Der menschliche Fak-
tor in der Organisation 4.0%, die
am 22. und 23. Marz in der Evan-
gelischen Akademie Bad Boll statt-
findet. Mit dabei: Ursula Schwar-
zenbart von Daimler, Ex-Trumpf-
HR-Chef Gerhard Ribling. Details
unter: www.ev-akademie-boll.de.

Auch das noch. Gleiche Chancen
far Manner und Frauen: Daflr sor-
gen Gleichstellungsbeauftragte.
Dass dieser Grundsatz nicht fur
die Position des Gleichstellungs-
beauftragten gilt, hat ein Beamter
erfahren, dessen Bewerbung als
Gleichstellungsbeauftragter abge-
lehnt worden war: Das LAG Schles-
wig-Holstein wies seine Entschadi-
gungsklage zuruck, da das dortige
Gesetz nur weibliche Gleichstel-
lungsbeauftragte vorsehe.
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NEUROMARKETING-KONGRESS 2018

Mensch und Maschine im

Mittelpunkt

Die rasante Geschwindigkeit technolo-
gischer Entwicklungen bietet nicht nur
Weiterbildungs-, sondern auch Marketing-
profis immer mehr Mdglichkeiten: verein-
fachte Prozesse, neue Werbemoglichkeiten,
mehr Informationen iiber die Kunden,
gezieltere Werbung, niedrigere Werbekos-
ten. Doch die neuen Moglichkeiten haben
auch ihre Kehrseiten: Viele Kunden haben
Angst um ihre Daten, und manch einer
mag keine automatisierten Antworten auf
seine Fragen akzeptieren, geschweige denn
mit einem Chatbot kommunizieren. Auch
fiir die Werber enstehen Risiken: Standar-
disierte Prozesse konnen das Besondere
an einer Marke zerstoren. Zudem birgt die
Marketing-Automation die Gefahr, dass die
Beziehungen zu den Kunden leiden.

Location. In der
BMW-Welt Miin-
chen treffen sich
Marketinginteres-
sierte zum Neuro-
marketingkongress.

Wie Marketingprofis mit diesen Moglich-
keiten des Marketings zwischen Mensch
und Maschine umgehen konnen, ist Thema
des 11. Neuromarketing-Kongresses, der
am 25. April 2018 in der BMW-Welt Miin-
chen stattfindet. Passend zur Event-Loca-
tion und der rasanten Entwicklung der
Technologien, die im Mittelpunkt des Kon-
gresses stehen, lautet das Motto ,,Highway
to Brain“. Das Programm dreht sich um das

Zusammenspiel menschlicher Intelligenz
mit Technologien wie Serviceroboter und
Assistenzsysteme. Als Speaker dabei ist
unter anderem Professor Manfred Spitzer
von der Psychiatrischen Universitatsklinik
Ulm, der sich in seinem Vortrag mit der
Wirkung von innovativen Technologien auf
das Gehirn und den Menschen auseinan-
dersetzt. Alle Speaker und weitere Infor-
mationen unter neuromarketing-wissen.de.

DIGITAL LEADER AWARD 2018

Macher der digitalen Transformation

gesucht

Welche Fiihrungspersonlich-
keiten und Unternehmenslen-
ker haben die digitale Transfor-
mation in ihrem Unternehmen
beispielgebend gestaltet? Ant-
worten auf diese Frage soll die
dritte Runde des Digital Leader
Awards geben. Die Bewer-
bungsfrist 1duft bis zum 16.
Februar. Bewerbungen sind
moglich in den Kategorien
,Envision Strategy“, ,Create
Impact®, ,,Shape Experience®,
,Invent Markets“, ,Rethink
Marketing“, ,Transform Cul-
ture“ und ,Digitize Society*.
Eine Jury priift die Bewerbun-
gen und bestimmt die Sieger.

Der Digital Leader Award ist
eine gemeinsame Initiative
von IDG und Dimension Data.
Die Preisverleihung findet am
28. Juni in den Bolle Festsalen
in Berlin statt. Zuvor konnen

Interessenten beim Tagesevent
.Digital Leader in Motion“ auf
der MS Alexander von Hum-
boldt nicht nur viele Berliner
Sehenswiirdigkeiten entde-
cken, sondern auch spannende
Inhalte rund um die Kernthe-
men der digitalen Transforma-
tion diskutieren und sich mit
den Finalisten des Digital Lea-
der Awards austauschen.

Die Preistrdger 2017 wurden
von der Jury aus 96 Bewer-
bungen ausgewdhlt. Gewonnen
haben: Lufthansa Innovation
Lab, Vorwerk International,
Erwin Renz Metallwarenfabrik,
Continental, Spie SAG Group,
Bundesamt fiir Migration und
Fliichtlinge. Zusatzlich wurden
vier Sonderpreise vergeben.
Weitere Informationen gibt
es unter: www.digital-leader-
award.de.
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MITARBEITERPARTIZIPATION

Manager bemangeln Missverhaltnis

Mehr Macht und Autonomie fiir die Mit-
arbeiter ist ein Wunsch, der zurzeit viele
Organisationen umtreibt. Wie der Stand in
deutschen Unternehmen aber wirklich ist
und warum die Mitarbeiterpartizipation
dort scheitern kdnnte, hat das Beratungs-
unternehmen Comteam untersucht. Dabei
gibt die grofle Mehrheit (90 Prozent) der
insgesamt 461 Umfrageteilnehmer an,
dass sie sich mehr Autonomie am Arbeits-

MANAGERINNEN-BAROMETER

Geschlechterquote
auf Erfolgskurs

Der Frauenanteil in den Auf-
sichtsraten ist im vergangenen
Jahr um rund drei Prozent-
punkte gestiegen. Zahlreiche
Unternehmen erhdhen ihren
Frauenanteil auch Uber die vor-
gegebene Quote von 30 Prozent
hinaus, wie das aktuelle Mana-
gerinnen-Barometer des Deut-
schen Instituts fur Wirtschafts-
forschung (DIW Berlin) zeigt.
Von einer Signalwirkung fir
Vorstande und Geschaftsfuh-
rungen, fur die es in Deutsch-
land bislang keine Quotenre-
gelung gibt, kann jedoch keine
Rede sein: Dort stagniert nam-
lich der Anteil von Frauen.
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zwischen Macht und Verantwortung

platz wiinschen. Neue Herausforderungen
konnten nur durch eine Umstrukturierung
der Verantwortlichkeiten gemeistert wer-
den, so ihre Uberzeugung. Und drei Vier-
tel der Befragten berichten davon, dass die
Starkung von Eigenverantwortung in ihrem
Unternehmen gerade sehr prdsent ist. Das
Thema wird also diskutiert, es ist grund-
sdtzlich ein Bewusstsein dafiir vorhanden.
Und es sind gerade die oberen Fiihrungs-

VEREINBARKEIT VON BERUF UND FAMILIE

kréfte und Vorstdnde, die die Ansicht ver-
treten, dass eine stdrkere Verteilung von
Verantwortlichkeiten relevant ist.

Von einer konkreten Umsetzung von Par-
tizipation im Unternehmen koénnen hin-
gegen weniger Befragte aus eigener Erfah-
rung berichten. Bislang kann nur knapp
die Hilfte der Angestellten sagen, dass es
in ihrem Unternehmen Bestrebungen zur
Umorganisation von Entscheidungsbefug-
nissen in ihrem Arbeitsumfeld gibt.

Die Comteam-Studie ldsst auch erahnen,
warum Organisationsverantwortliche
zogern, wenn es darum geht, den Mitar-
beitern mehr Macht zu {ibertragen: Denn
obwohl die Angestellten mehr Autonomie
fordern, scheuen viele von ihnen die damit
verbundene Verantwortung. Offenbar ent-
zlinden sich am Verhaltnis von Macht und
Verantwortung auch einige Konflikte in den
Unternehmen: So bemangelt die Mehrheit
von 80 Prozent der Mittelmanager, dass sie
sehr viel Verantwortung, aber wenig Macht
hatte. Einige kritisieren zudem, dass die
oberste Fiihrungsriege gemessen an ihrer
Verantwortung zu mdchtig sei. Nur die Top-
manager selbst empfinden beides auf ihrer
Ebene als angemessen verteilt.

Tipps fur eine vaterorientierte Personalarbeit

Wahrend viele Miitter in Deutschland in
Teilzeit arbeiten, um sich um ihre Kinder
kiimmern zu konnen, arbeiten die meisten
Viter in Vollzeit - und kénnen so weniger
Zeit mit ihrer Familie verbringen. Wie Vater
kiinftig mehr in den Fokus der Personal-
arbeit riicken und dabei unterstiitzt wer-
den konnen, Job und Familie besser zu ver-
einbaren, hat das Unternehmensnetzwerk
~Erfolgsfaktor Familie“ nun in einem Leit-
faden dargelegt. Darin fasst das Netzwerk
die wichtigsten Daten und Fakten zum
Thema ,,Vater und Vereinbarkeit zusam-
men und gibt Tipps fiir eine vdterbewusste
Personalpolitik. Die Autoren werben unter
anderem fiir den Aufbau eines firmeninter-
nen Vdternetzwerks. Folgende Tipps sollen
helfen, Viter beim Aufbau eines solchen
Netzwerks zu unterstiitzen:

 Fragen Sie nach dem Interesse an einem

Netzwerk und relevanten Themen

® Holen Sie sich die Riickendeckung der
Geschdftsleitung und Fiihrungskrafte

® Legen Sie die Treffen in die Mittagszeit
und wahlen Sie eine entspannte Location

e Kldaren Sie zundchst, welche Ziele die
Véter mit dem Netzwerk verfolgen

e Einigen Sie sich auf eine passende Struk-
tur (Leitbild, Zielsetzung et cetera)

¢ Eine neutrale Moderation kann bei den
ersten Treffen den Aufbau begleiten

¢ Organisieren Sie zu Anfang einen Aus-
tausch mit anderen Viternetzwerken

e Laden Sie Experten zu erziehungswissen-
schaftlichen Themen an

¢ Ergdnzen Sie die Treffen durch einen
regelmdfiigen Viter-Lunch

® Mobilisieren Sie erfahrene Viter, jiingeren
Kollegen bei Bedarf zur Seite zu stehen.

Den vollstandigen Leitfaden ,Viter und

Vereinbarkeit“ finden Sie unter www.

erfolgsfaktor-familie.de.



ZUFRIEDENHEIT IM JOB

Mitarbeiter gelangweilt, Chefs selbstkritisch

Vielfdltige Aufgaben wund spannende
Herausforderungen: Mit solchen Verspre-
chen werben Personaler gerne. Der Biiro-
alltag sieht aber oft ganz anders aus: Pro
Woche verbringen deutsche Angestellte bis
zu acht Stunden damit, sich einfach nur zu
langweilen. Das schatzt mehr als die Halfte
(57 Prozent) der 500 deutschen Fithrungs-
kréfte, die der Personalvermittler Robert

Half fiir eine Studie befragt hat. Nach Ein-
schdtzung der Manager sind die Griinde fiir
Langeweile unter anderem 6de Aufgaben,
die die Mitarbeiter nicht fordern, und iiber-
fliissige, schlecht organisierte Meetings. Ein
Fiinftel der befragten Fiihrungskrafte zeigt
sich selbstkritisch: Sie glauben, es liege vor
allem an schlechtem Management, wenn
sich Mitarbeiter langweilen.

FUHRUNGSQUALITAT

Wo Deutschlands beste Chefs

arbeiten

Wie bewerten deutsche Mit-
arbeiter ihre Fiihrungskrifte,
und wo arbeiten die am besten
bewerteten Bosse Deutsch-
lands? Das haben Analysten
der Arbeitgeberbewertungs-
plattform Kununu anhand
von rund 300.000 Chef-Bewer-
tungen untersucht, die Nutzer
des Portals abgegeben haben.
Sie beriicksichtigten dabei alle
Bewertungen der vergangenen
zwolf Monate in Deutschland
zum Thema ,Vorgesetzten-
verhalten® In dieser Kategorie
bewerten Mitarbeiter etwa, wie
gut ihre Chefs Ziele setzen, ob
Mitarbeiter in Entscheidungen
eingebunden sind und wie ihr
Boss mit Konflikten umgeht.

Die untersuchten Bewertungen
ordneten die Kununu-Analys-
ten nach Bundesldndern und
Branchen, sodass die Ergeb-
nisse zeigen, wo die besten
Chefs Deutschlands zu finden
sind: Besonders gut gefiihrt
wird demnach in Berlin, Ham-
burg und Bayern. Bei den
Branchen schneiden Beratung/
Consulting, Internet/Multime-
dia und Personaldienstleistung
am besten ab. Am anderen
Ende des Fiihrungsqualitats-

Rankings landen die Fiihrungs-
krdfte aus Sachsen-Anhalt,
Thiiringen und Brandenburg,
bei den Branchen sind es die
Textilbranche, das Handwerk,
die Nahrungsmittelindustrie
sowie die Land- und Forst-
wirtschaft. Allerdings ergibt
die Untersuchung auch, dass
die Vorgesetzten in Deutsch-
land alles in allem ganz gut
abschneiden: Denn die Dis-
krepanz zwischen den besten
und schlechtesten Chef-Bewer-
tungen fdllt im Durchschnitt
nicht allzu grof} aus.
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HFU Akademie

Weiterbilden auf hdchstem Niveau
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Hochschule Furtwangen Akademie

Kurse und Seminare

o Experte fiir Neue Lerntechnologien

e Online-Tutoren Training
Gesundheitswissenschaften

e Service Management

Berater/in fiir hilfreiche Technik im Alter
(AAL-Berater/in)

Weiterbildungsbroker
e Individuelle Inhouse Trainings

www.hfu-akademie.de
info@hfu-akademie.de
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Steve Blank. Auf dem , Drucker Forum 2017“

warnte Blank davor, zu viel Hoffnung auf den

aktuellen Start-up-Boom zu setzen. Gute

Innovatoren seien auf der Welt so selten zu h
e -

Oft ist alles nur
Innovationstheater

INTERVIEW. Steven Gary Blank (64) lehrte und forschte
zum Thema ,Existenzgrundung” in Stanford an der

Haas School of Business, an der University of California,
Berkeley, am California Institute of Technology sowie an der
Columbia-Universitat. Blank ist Mitgrunder von acht sehr
erfolgreichen Start-ups. Er gilt als Erfinder der Lean-Start-
up-Methode. Fur ihn sind gute Grinder so genial wie

Kunstler.

Warum reden wir heute so viel Uber Start-ups?

Steve Blank: Im 20. Jahrhundert waren Start-ups nicht mehr
als lastige WadenbeifRer. Heute haben sie manchmal Milliarden
Dollar in der Firmenkasse und konnen mit Leichtigkeit ganze
Markte disruptieren.

Immer mehr deutsche Unternehmen eréffnen Innovation Labs
im Silicon Valley. Was halten Sie davon?

Blank: Die Idee, einmal zu sehen und zu erleben, was im Si-
licon Valley ablduft, Partnerschaften einzugehen oder zu in-
vestieren, finde ich vdllig in Ordnung. Aber oft werden diese
Aktivitdten zu einem ,Innovations-Theater”. Da gibt es dann
eine tolle Pressemeldung, in der sich das Unternehmen als be-
sonders innovativ prasentiert und der CEO ist mdchtig stolz
darauf. Aber bis auf ganze wenige Ausnahmen bleibt das eine
vom Unternehmen vollig losgeloste Aktivitat.

Was konnen Manager grundsatzlich tun, um Innovationen
besser ins Unternehmen zu integrieren?

Blank: Dazu muss man zundchst einmal verschiedene In-
novationsstufen unterscheiden. Ich bin ein grofer Fan des
McKinsey-Modells der drei Wachstumshorizonte. Beim ersten
Horizont bleibt man beim bisherigen Geschaftsmodell, aber
verdndert immer wieder etwas, also zum Beispiel die Farbe
oder die Funktionen eines Produkts. Das ist die unterste Stufe
von Innovation. Auf der zweiten Ebene verkauft man seine
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finden wie begnadete Kiinstler.

Foto: Gerry Rohrmoser, Peter Drucker Society Europe
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Produkte iiber neue und unterschiedliche Kanale oder entwi-
ckelt neue Produkte, bleibt aber weiter bei seinem etablier-
ten Geschaftsmodell. Bei Stufe drei dndert man das Modell
und verkauft zum Beispiel statt Computern nur noch Telefone.
Dafiir braucht man aber Mitarbeiter mit verriickten Ideen. Die
meisten Manager mogen Stufe eins und zwei, aber mit Stufe
drei haben sie Probleme. Es gelingt ihnen nicht, diese Innova-
tionen zu integrieren.

Was ist der Grund daftir?

Blank: Viele haben die falsche Vorstellung, dass Innovationen
eine Ansammlung von ungezwungenen Aktivitaten sind, ohne
jegliche Disziplin. Aber das Gegenteil ist der Fall. Um Innovati-
onen fiir ein Unternehmen niitzen zu konnen, braucht es einen
sorgfaltig gestalteten, formalen Prozess. Zundchst sollte eine
Gruppe eine Liste von Problemen, Ideen und Technologien er-
stellen, die interessant genug sind, um Geld dafiir zu investie-
ren. Dann wird erforscht, wo es im Unternehmen bestimmte
Probleme gibt, welche internen Projekte bereits existieren und
welche gesetzlichen Hiirden vorhanden sein konnten. Steht
die Liste von innovativen Ideen, miissen Prioritdten gesetzt
werden und die Frage beantwortet werden, ob ein Projekt es
wirklich wert ist, viel Zeit und Geld dafiir zu investieren. Diese
Entscheidung sollte nicht von den Managern, sondern von den
Innovationsteams selbst getroffen werden. Dann werden Lo-
sungen erkundet, Hypothesen gebildet und {iberpriift.




Sie sind Seriengriinder und haben acht Start-ups gegriindet.
Kann man Entrepreneurship lernen?

Blank: In vielen Entrepreneurship-Kursen geht es vor allem
darum, einen guten Businessplan zu schreiben. Doch dahinter
steckt ein Denkfehler. Es wird davon ausgegangen, dass ein
Start-up eine kleine Version eines grofien Unternehmens sei.
Aber das ist falsch. Grofie Unternehmen kennen ihr Geschafts-
modell und setzen es um. Start-ups suchen noch nach einem
Geschdaftsmodell. Deshalb habe ich den Lean-Launch-Pad-Kurs
gestartet.

Was machen Sie da?

Blank: Die Studenten miissen ihre Produktidee zehn bis 15
potenziellen Kunden vorstellen und dann ihre Ideen dem Feed-
back der Kunden optimal anpassen. Das wiederholt sich zehn
Mal in zehn Wochen. Dabei werden die Studenten von Men-
toren begleitet. Dann prasentiert das Team, was die Uberle-
gungen am Anfang waren, was sie von den Kunden horten und
was sie daraufhin gedndert haben. Das ist harte Praxis, liber
die viele Business Schools anfangs die Nase riimpften.

Warum?

Blank: Weil Entrepreneurship fiir sie eher eine theoretische
Sache war. Natiirlich kann man auch Theorie dazu vermitteln,
aber das Wesentliche ist die praktische Anwendung. Heute bie-
ten mehr als hundert Hochschulen solche Kurse an. Und im

(as Handbuch fiir
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Buchtipp. Mit dem ,Handbuch fir Start-
ups“ wurde Steve Blank im Jahr 2014 auch
in Deutschland zu einer Leitfigur der
Existenzgriinderszene.

Jahr 2011 bekam ich einen Anruf von der National Science
Foundation, die den Lean-Launch-Pad-Kurs jetzt fiir ihre Inno-
vation Corps niitzt. Dort trainieren die besten Wissenschaftler
des Landes, wie sie ihre Ideen aus den Uni-Laboren erfolgreich
auf den Markt bringen. Inzwischen gibt es ,,How to Build a
Start-up” auch als Online-Kurs.

Das Klingt so, als ob jeder ein Entrepreneur sein kann.

Blank: Nein, das ware ein Desaster, so etwas zu behaupten.
Echte Unternehmer sind Kiinstler. Fiir sie ist das nicht ein Job,
sondern eine Berufung oder fast schon so etwas wie eine Re-
ligion. Leute wie Steve Jobs, Jeff Bezos oder Elon Musk sind
Kiinstler und Visiondre. Als ich meine Start-ups gegriindet
habe, wollte ich nicht etwa Geld verdienen, sondern es war
einfach das Aufregendste, was ich tun konnte. Ich fand es dann
toll, dass ich dafiir auch noch bezahlt wurde.

Solche Menschen sind aber rar. Sind die Anspriiche mancher
Unternehmen, moglichst viele Mitarbeiter zu Entrepreneuren
zu machen, da nicht illusorisch?
Blank: Es ware Unsinn zu glauben, dass jeder Mitarbeiter im
Unternehmen das ndchste grofie Ding erfindet. Das konnen
vielleicht maximal zwei Prozent der Mitarbeiter. Aber es ist
wichtig, dass wir alle lernen, Innovation wie eine Kunst zu
schdtzen.

Interview: Barbel Schwertfeger ®
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Jobborsen:

Totgesagte leben

langer

MESSE TALENT PRO. Immer mehr Unternehmen setzen
Personalentwickler im Recruiting ein, weil es hier ,brennt”.
Wer sein Fachwissen zum Thema Recruiting aktualisieren
will, kann dazu die neue Fachmesse ,Talent pro“ (www.
talentpro.de) nutzen, die am 22. Marz 2018 in Munchen
stattfinden wird. Mit dabei ist auch das Bewertungsportal
www.jobboersen-kompass.de. Dessen Initiator Gerhard
Kenk verrat hier die neuesten Recruiting-Trends.

Worauf kommt es bei der Wahl einer Jobbérse heute an?
Gerhard Kenk: Es gibt zwei Leistungsmerkmale: 1. Wie viele
Stellenanzeigen hat eine Stellenbdrse verdffentlicht, das ist ein
wichtiges Kriterium, das die Resonanz des Markts und die Ver-
kaufsanstrengungen einer Jobborse symbolisiert. 2. Es kommt
auch auf die Reichweite an, die eine Jobbdrse erzielt.

Was hat es mit dem ,Jobbdérsenkompass* auf sich?

Kenk: Der Jobborsenkompass ermittelt, wie zufrieden die Be-
werber mit einzelnen Jobbdrsen sind. Wer die Nutzerzufrie-
denheit der Bewerber mit den Leistungsdaten der Jobborsen
vergleicht, sieht sofort, welche Jobbodrsen die besten sind. Der
Jobbdrsenkompass gibt auflerdem Auskuntft {iber das Profil der
Besucher. Die wichtigsten Karrieremerkmale sind Alter, Ge-
schlecht, Wohnort, Umzugsbereitschaft, akademisches Studi-
engebiet, Wunschbranche und Wunschberuf. Aus diesen Fak-
toren ldsst sich herauslesen, welche Kandidatengruppe eine
Jobborse nutzt. Es gibt Jobborsen, die sich schwerpunktmafig
auf Studenten, Absolventen und Young Professionals konzen-
trieren und ein entsprechendes Benutzerprofil haben. Bei an-
deren Jobborsen verteilt sich das stdrker in Bezug auf die ver-
schiedenen Faktoren. Natiirlich sollten Arbeitgeber dort Stellen
schalten, wo sich ihre Wunschkandidaten tummeln. Das ist der
Konigsweg zum Kandidaten und Jobbdrsen sind nach wie vor
der wichtigste Recruiting-Kanal. Obwohl die Jobborsen eigent-
lich schon lange totgesagt sind, leben sie immer noch weiter.
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Dennoch werden auch andere Kanale wichtiger!

Kenk: Das stimmt. Deshalb ermittelt unsere Umfrage auch
die Qualitdat anderer Recruiting-Kandle, wie beispielsweise
Karrieremessen. Seit Januar 2018 erweitern wir den Fragenka-
talog um die Zufriedenheit der Bewerber mit den Karriereseiten
der Arbeitgeber - etwa in Bezug auf Informationsgehalt und
den Bewerbungsprozess. Wenn Arbeitgeber eine sehr lange
Antwortzeit haben oder sich Medienbriiche bei der mobilen
Bewerbung auftun, driickt dieser schlechte Eindruck natiirlich
den Zufriedenheitsgrad. Arbeitgeber kdnnen hier auch sehen,
wie sie im Vergleich mit dem Wettbewerb abschneiden und
welche Aspekte sie im Bewerbungsprozess verbessern sollten.

Welche Trends, die sich aktuell am Recruiting-Markt ergeben,
sollten Arbeitgeber noch auf dem Schirm haben?

Kenk: Es kommen quasi wochentlich neue Player auf den
Markt. Und auch die Funktionalitat und das Angebot der Job-
borsen erweitern sich stdndig. Jobborsen liefern inzwischen
auch Informationen iiber Gehilter. Sie zeigen nicht nur, wie
weit Arbeitsorte vom Wohnort entfernt sind, sondern geben
auch die durchschnittliche Pendelzeit an. Ich beobachte
zudem, dass die grofen Player unter den Jobbdrsen versuchen,
ihren Kandidatenpool auszuweiten und zu monetarisieren.
Das machen nicht nur die sozialen Netzwerke Xing, Linkedin,
Facebook & Co. Auch Jobborsen bieten zunehmend Matching-
Moglichkeiten und drangen auf den Markt des Active Sourcing.



Stichwort Matching-Technologien: Kannibalisieren die
Jobborsen damit nicht ihr eigenes Geschaftsmodell, indem sie
ihren Onlinestellenmarkt tberflissig machen?

Kenk: Das ist ein neues, spannendes Geschdiftsfeld. Denn tat-
sdchlich sind die sozialen Medien einfach noch nicht so weit
fortgeschritten in ihrer Automation wie die grofien Jobbdorsen.
Matching ist immer noch die Domdne von Big Playern wie
Monster, Stepstone, Indeed und wie sie alle heiflen. Soziale
Medien stellen zwar den Recruitern ihre Mitgliederpools fiir
Active Sourcing zur Verfiigung. Aber nicht jeder normale Re-
cruiter hat die technischen Skills, um mit booleschen Opera-
toren in der Suche einwandfrei umzugehen.

Andererseits verfiigen die sozialen Netzwerke liber grofiere
Datenpools.

Kenk: Ja, die Crux bei der Sache ist: Die Jobbdrsen miissen
dafiir bessere Kandidatenpools aufbauen. Bisher haben sie
natiirlich von den Stellenanzeigen profitiert. Das war ihre Er-
16squelle und alle Aktivitdten in Bezug auf Bewerber stellten
Kostenfaktoren dar, aus denen sie nicht unmittelbar Umsatze
generierten. Aber natiirlich kdnnte sich das langfristig auszah-
len. Doch um einen Kandidatenpool aufzubauen, muss man
eine bestimmte kritische Masse erreichen. Wenn eine Jobbdrse
10.000 Stellenanzeigen hat und nur 500 Kandidaten, wird das
Matching nicht wirklich serids funktionieren. Neben einer
grofien Zahl miissen die Kandidatenprofile auch aktuell sein.

Gerhard Kenk. Seit 18 Jahren ist er ,,der” deutsche Experte
fir die 6konomische und technische Entwicklung der
Jobbdrsen und berichtet Uber sie in seinem taglichen Blog
www.crosswater-job-guide.com.

Der Bewerber muss immer wieder motiviert werden, sein Kan-
didatenprofil jedes Jahr oder bei jedem Karriereschritt abzu-
daten. Das ist schwierig, denn Bewerber konnen nicht nur auf
ein Pferd setzen. Sie sollten in mehreren Kandidatenpools aktiv
sein.

Es wird dariiber spekuliert, dass demnachst ,Google for jobs*
nach Deutschland kommt ...
Kenk: ,,Google for jobs“ wurde im Juni 2017 mit grofRen Fan-
faren angekiindigt. Allerdings bezieht sich das alles auf den
amerikanischen Markt. ,,Google for jobs“ erlaubt es derzeit
nicht, dass man im deutschsprachigen Raum darauf zugreift -
es wird eine geografische Kontrolle des Servers durchgefiihrt.
Normalerweise funktionieren die Rollouts bei Google schneller,
aber das zeigt, dass die technischen Anforderungen bei die-
sem Thema sehr hoch sind. Das ist auch ein sprachliches und
kulturelles Problem, denn bestimmte Job-Families lassen sich
nicht so einfach iibersetzen. Deswegen muss Google umfang-
reiche Datenbanken aufbauen, die auf komplexen Taxonomien
und semantischer Texterkennung basieren. Wann Google for
jobs nach Deutschland kommit, lasst sich deshalb schwer vor-
hersagen.

Interview: Stefanie Hornung @
Hinweis: Gerhard Kenk moderiert auf der ,, Talent pro“ in Miin-
chen am Donnerstag, 22. Mdrz 2018 ab 16.50 Uhr die Diskus-
sionsrunde ,,Die besten Jobborsen 2018“ (www.talentpro.de).
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Mitarbelter
aputt-
“verandert

O1. |

Wieviel Prozent Einfluss habe Welche vergleichbare Welche Uberlegungen sorgen
ich? Von O bis 100? Situation habe ich schon dafir, dass ich mich in der
Worin besteht er genau? erlebt? Was hat mir geholfen? Situation gerade gefangen fuhle?

[l =
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- ,Change mich am Arsch, sagt ein fik-

tiver Mitarbeiter am Ende des Buchs,
um das sich dieser Artikel dreht, zu
seinem Chef und kiindigt. Dass dieses
derbe Zitat auch gleich noch zum Buch-
titel avancierte, hat dem Autor die Kritik
eingebracht, er wiirde im Windschatten
der Manager-Bashing-Literatur wohl auf
hohe Verkaufszahlen hoffen. ,Der Titel
entspricht einfach der Stimmung unter
den Berufstitigen“, kontert dieser, der
in den letzten Jahren Hunderte ausfiihr-
licher Gesprdche mit den ,,Opfern“ von
betrieblichen Change-Prozessen gefiihrt
haben will.

Es hilft, die Gesetzmafigkeiten
des Veranderns zu kennen

Der Autor des Buchs ,,Change mich am
Arsch” ist kein Geringerer als Dr. Axel
Koch, Diplom-Psychologe und Professor
fiir Training und Coaching an der Hoch-
schule fiir angewandtes Management
(HAM) in Ismaning bei Miinchen. Koch
ist der Mann, der vor zehn Jahren den
provokativen Wirtschaftsbestseller ,Die
Weiterbildungsliige verdffentlicht hat
(siehe Seite 22). Obwohl Koch auch heute
noch die Kunst beherrscht, mit einem
Buchtitel richtig auf die Pauke zu hauen,
wird bei der Lektiire seines neuen Buchs
doch recht schnell klar, dass er Leser
weder aufhetzen noch in die Kiindigung
treiben will.

Den Job hinzuschmeifien, weil man mit
der Situation nach einem Change nicht
klarkommt, ist fiir Koch die allerletzte
Mafinahme. Er weify genau, dass beim
ndchsten Arbeitgeber friiher oder spa-
ter auch wieder ein Change-Programm
durchgezogen werden wird, sodass es
fiir den Einzelnen besser ist, immer si-

Foto: HAM

Prof. Dr. Axel Koch. Bei seinen Vortragen hat er ein Gehirn dabei, weil so die
L~unbewussten Prozesse im Oberstlibchen” gut erklart werden kénnen.

cherer zu werden im Umgang mit sich
dndernden Verhaltnissen.

Im Verlauf seiner gesamten Forscherkarri-
ere — er erhielt 2011 den Deutschen Wei-
terbildungspreis fiir seine Transferstarke-
Methode - hat sich Koch mit den Gesetz-
mafiigkeiten befasst, die zu beobachten
sind, wenn Menschen sich an eine sich
verandernde Umwelt anpassen miissen.
Dieses Wissen und die daraus abzulei-
tenden Verhaltensvorschldge will er jetzt
mit seinem neuen Buch an Deutschlands
Angestellte weitergeben. Er hat kein Buch
fiir Personal- oder Organisationsent-
wickler geschrieben und nur am Rande
werden auch die Chefs angesprochen.
Koch deckt kenntnisreich in erster Linie
die psychologischen Mechanismen der
Change-Prozesse auf, die fiir die Indivi-
duen relevant sind. Letztlich plddiert er
leidenschaftlich dafiir, dass jeder Berufs-
tatige selbst darauf achtet, dass es fiir ihn
eine gesunde Balance zwischen Stabilitat
und Verdnderung gibt.

Bevor der Autor zum Thema ,Balance“
vordringt, gibt er den Opfern des Change-
Wahns aber erst einmal ausfiihrlich eine
Stimme. Da Koch im Laufe seines (Trai-
ner-)Lebens unter anderem auch eine
NLP-Ausbildung absolviert hat, weif3 er
natiirlich, wie wichtig es ist, eine Briicke
zum Leser zu schlagen, bevor man ihn
mit Botschaften und Ratschldgen kon-
frontiert.

Viele realistische, gut erzahlte
Beispiele aus der Change-Holle

Der Autor versteht es sehr gut, dem Leser
zu zeigen, dass er die ,,wahren“ Probleme
im Zusammenhang mit den betrieblichen
Change-Prozessen versteht und prazise
nachfiithlen kann. Fast die Haélfte des
Buchs besteht aus realistisch und leicht
verstdndlich geschilderten Fallbeispielen,
die Koch von anonymisierten Gesprachs-
partnern erzahlt bekommen hat und die
er ausgesprochen spannend nacherzdhlt.

Wann ist die Situation so uner-
traglich geworden, dass ich
anfange, richtig witend zu sein?

Welche soziale Unterstiitzung
kann ich nutzen? Wen um Hilfe
oder um Feedback bitten?

Was wirden fremde Menschen
tun, die ganz anders sind, als
ich es bin?
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Buchtipp. Axel Koch: Change mich am
Arsch, Econ Verlag, Berlin 2018, 304
Seiten, 16,00 Euro. Das Buch ist ab dem
23. Februar im Buchhandel erhaltlich.

Da gibt es zum Beispiel die Geschichte
eines jungen Mannes, der im Qualitdts-
management einer Konzerntochter ar-
beitet. Er will mit seinem Team dafiir
sorgen, dass das Unternehmen den ,Eu-
ropdischen Qualitatspreis“ bekommt.
Dafiir arbeitet er unter erheblichem Zeit-
druck bis zur Erschopfung. Nach einem
Firmenzusammenschluss mit Manage-
mentwechsel erklart ihm sein neuer Chef,
dass das Qualitdtsteam aufgelost werde.
Die Bewerbung um den Qualitatspreis sei
Zeitverschwendung und nicht mehr er-
wiinscht. Der junge Mann wird aufgefor-
dert, sich auflerhalb des Unternehmens
einen neuen Job zu suchen.

Aus unterschiedlichen Griinden weigert
der sich aber zu kiindigen und bewirbt
sich stattdessen nur auf interne Stellen.
Dabei bekommt er alle mdglichen fach-
lichen Defizite zuriickgespiegelt. So ver-
harrt er in Hilflosigkeit und triiben Ge-
danken. Durch einen Freund erfdhrt er
von einem speziellen MBA, fiir den er
sich begeistern kann und den er beginnt,
im Fernstudium zu absolvieren. Bei der
ndchsten internen Bewerbung, diesmal
in der Einkaufsabteilung, erweist sich das
begonnene MBA-Fernstudium als wich-
tiger Schliissel, um eine Stelle zu bekom-
men.

An diesem Beispiel zeigt sich laut Koch
deutlich, dass viele Menschen viel zu
lange in einer ,Opferrolle“ verharren.
Leider sei es eine typisch menschliche
Eigenart, dass man unter Stress oft den
Wald vor lauter Bdumen nicht sehe.

Koch: ,In der Opferrolle sind wir blind
gegeniiber unseren Optionen. Es gibt
immer mehr Optionen, als man denkt.”
Der junge Mann habe Gliick gehabt, dass
der Anstof, seine Kompetenzliicken zu
schlieffen, immerhin noch rechtzeitig von
auflen kam. Das Gegenteil der Opferhal-
tung ist die Gestalterhaltung. Gestalter
glauben, auch in schwierigen Situationen
etwas bewirken zu konnen. Sie schauen
auf ihre Einflussmoglichkeiten. Sie sind
optimistisch, dass es Losungswege gibt.
Opfer sehen sich dagegen als Gefangene
von widrigen Rahmenbedingungen.

Raus aus der Opferrolle und
rein in die Gestalterrolle

Laut Koch ist es keine Schande, in der
Opferrolle zu sein, denn die meisten Men-
schen hitten einen Hang zur Opferrolle.
Doch man konne lernen, immer mehr
und immer erfolgreicher in die Gestalter-
rolle zu gehen. Das gelingt, indem man
die Technik des Gedankenstopps nutzt,
den Blick aus der Vogelperspektive auf
die eigenen Probleme richtet, so Abstand
zum Geschehen herstellt und letztlich
einen Losungsweg findet. Persdnliche
Werte sind dabei der Kompass.

Laut Koch ist man den Personlichkeits-
merkmalen, die einen daran hindern, in

n u
Weiterbilden -
die Gestal 11 hen, nicht hilfl
aigefist:;e;f.rrlgazeuzumgseseEIIlneEiCsitch 1ab(e)ri We ite r ko m m e n

mit seinen eigenen Angsten auseinander-
setzen und Bewaltigungsstrategien entwi-
ckeln. Gestalter fragten sich: Was ist mir
wirklich wichtig im Leben? Worum geht
es mir? Wie wird sich mein Leben ent-
wickeln, wenn ich so weitermache wie
bisher? Ist es das, was ich wirklich will? e Human Resources
Solche Fragen helfen einem Gestalter,
inmitten von herausfordernden Verdnde-
rungsprozessen den eigenen Kompass zu * Technologie & Innovation
finden. ¢ Industrie 4.0
Zusammengefasst entscheiden die Ein-
stellungen eines Menschen zum Leben
sehr stark dariiber, ob er einen Change- ¢ Digitalisierung
Prozess halbwegs unbeschadet iiberlebt
oder nicht. Koch zdhlt in seinem neuen
Buch vier zentrale Einstellungen auf,
die als eine Art Schutzfaktor betrachtet
werden konnen. Die Liste geht auf den
Psychologen Shaul Oreg (Buchtipp: ,, The
Psychology of Organizational Change:
Viewing Change from the Employee‘s -»

Mini MBA Zertifikatsprogramm

¢ Leadership

e Strategie

info@business-school.rwth-aachen.de
0241 8020010
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Blick zuruck: Als Axel Koch noch Richard Gris war

Provokation. Vor genau zehn Jahren veroffentlichte Axel Koch (damals unter dem Pseudonym
»Richard Gris“) das Buch , Die Weiterbildungsluge*. Der damals ausgepragte Weiterbildungstourismus
zu den Seminarhotels wurde als wirkungslose Geldverschwendung angeprangert.

Der promovierte Diplom-Psychologe Axel Koch arbeitete
bereits zwolIf Jahre als FUhrungskraftetrainer bei einem
Mulnchner Trainingsinstitut, als er sich entschloss, ein kri-
tisches Buch Uber die Weiterbildungsbranche zu schrei-
ben. Er hatte immer die gleiche Beobachtung gemacht: Die
Seminarteilnehmer setzen nach einem Training nur sehr,
sehr wenig in der Praxis um. Mit dieser Beobachtung war
er nicht allein, aber er war der Erste, der das 6ffentlich aus-
sprach. Mit seinem Wirtschaftsbestseller ,Die Weiterbil-
dungsluge“ (Campus-Verlag, 2008) brach er ein Tabu und
sorgte wochenlang fur Diskussionsstoff. Er polarisierte
(Seminare wurden als Geldvernichtung und kollektive Zeit-
verschwendung verteufelt), um zum Nachdenken anzure-
gen. Angeheizt wurde die Diskussion dadurch, dass er das
Buch unter einem Pseudonym (Richard Gris) auf den Markt
brachte.

Transferstarke erforscht

Ein Jahr nach seinem Bucherfolg begann Koch als Professor
an der Hochschule fiir angewandtes Management (HAM) in
Ismaning zu lehren und zu forschen. Gleichzeitig arbeitete
er als selbststandiger Trainer und Berater. Koch: ,In meiner
Forschung an mehr als 2.500 Weiterbildungsteilnehmern
bin ich auf bestimmte Selbstveranderungs- und Selbst-
steuerungskompetenzen gestoflen, die umsetzungsstarke
Menschen teilen. Diese persdnliche Kompetenz nenne ich
Transferstarke.“ Diese ,Starke“ wurde von Koch nach und
nach erforscht und mit der von ihm entwickelten ,Transfer-
stérke-Methode* nachvollziehbar beschrieben. Der Begriff
Transferstarke steht fur ein empirisch-wissenschaftlich

WEITER:
BILDUNGS:

Buch ,Die Weiterbildungs-

beim Campus-Verlag in
Frankfurt am Main.

Bewusste Provokation. Das

lige“ erschien im Jahr 2008

Pro & Contra. Uber Monate hinweg diskutierten unsere
Leser, ob Seminare etwas ,bringen“ oder nicht.

entwickeltes Modell, das beschreibt, welche Einstellungen
und Fertigkeiten eine erfolgreiche Selbstlern- und Selbst-
veranderungskompetenz ausmachen. Die Transferstarke-
Methode ist von der Idee getragen, dem Einzelnen und den
Unternehmen die wirksamen ,Stellschrauben” fur person-
liche Entwicklung, Wachstum und Veranderung an die Hand
zu geben.

Eine hohe Transferstarke druckt sich unter anderem in den
folgenden Faktoren aus: ,Offenheit fur Fortbildungsim-
pulse“, ,Selbstverantwortung fir den Umsetzungserfolg®,
sRuckfallmanagement im Arbeitsalltag” und ,Positives
Selbstgesprach bei Rickschlagen®. Die personliche Trans-
ferstarke wird durch das Arbeitsumfeld unterstitzt oder
gehemmt. Unterstlitzend ist ein Umfeld, wenn sich der Vor-
gesetzte fur die Umsetzung von Fortbildungsinhalten inte-
ressiert, man in einem Team arbeitet, das Entwicklungs-
bemuhungen wertschatzt und es genugend Zeitressourcen
zum Aufbau neuer Kompetenzen gibt. Nur 20 Prozent der
Menschen haben laut Koch eine hohe Transferstéarke.
Nach einem ausfuhrlichen Test schatzen die Teilnehmer
realistisch ein, welchen Aufwand sie zum Erreichen von Ent-
wicklungs- und Veranderungszielen einplanen muissen. Sie
schutzen sich vor falschen Erwartungshaltungen, Irrwegen
und Zeitvergeudung. Die Teilnehmer bekommen Klarheit,
was sie bereits heute richtig tun und wie sie ihr Repertoire
wirksam erweitern kénnen.
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- Perspective“, Cambridge University Press
2014) zuriick, der 79 Studien aus fast 60
Jahren psychologischer Forschung aus-
gewertet hat und folgende vier Einstel-
lungen ermittelte:

Internale

Kontrolliiberzeugung

Ein Mensch, der der Meinung ist, dass er
die Ereignisse in seinem Leben beeinflus-
sen kann, hat so eine Kontrolliiberzeu-
gung. Er fiihlt sich selbst fiir sein Schick-
sal verantwortlich. Fiir ihn gilt das Sprich-
wort: Jeder ist seines Gliickes Schmied.
Der Glaube, Einfluss nehmen zu kdnnen,
ist ein wesentlicher Schutzfaktor fiir die
Psyche.

Es geht dabei noch nicht einmal um ob-
jektive Kontrolle. Vielmehr reicht der
subjektive Eindruck, Herr der Lage zu
sein. Eine solche Kontrolliiberzeugung
entwickelt sich durch die eigene Lebens-
erfahrung, durch Vorbilder und durch Er-
ziehung. Unsicheren Erwachsenen wird
empfohlen, bewusst nach Einflussmog-
lichkeiten in ihrem Leben Ausschau zu
halten und andere Menschen zu fragen,
wie sie ihren Einfluss auf die jeweilige
Situation einschdtzen. Viele Menschen
beschranken sich nach dem Motto: ,,Das
geht doch nicht.“ Typischerweise gibt es
aber mehr Einflussmoglichkeiten, als wir
im ersten Moment denken. Koch wird

ten alles rund. Selbstwirksame Men-
schen halten trotzdem Kurs. Sie sagen:
,Ich schaffe das schon.“ Das Selbstwirk-
samkeitsempfinden kann man trainie-
ren, indem man bewusst registriert, was
einem alles gut gelingt und welche Ver-
dnderungen man in der Vergangenheit
schon bewdltigt hat. So wird ein Pool an
Fahigkeiten sichtbar.

Optimismus

Menschen mit einer positiven Grundstim-
mung gelten als belastbarer und tun sich
leichter, neue Anforderungen zu erfiillen.
Optimismus bedeutet keineswegs, sich

»Tuckisch an der Opferrolle ist, dass sie aus der
eigenen Perspektive heraus so zwingend erscheint.”

nicht miide darauf hinzuweisen, dass
in allen seinen Coachings die Coachees
sagten: ,,Als wir erst einmal angefangen
hatten, iiber Losungen in Ruhe nachzu-
denken, kamen wir friiher oder spater
darauf, welche Optionen im Verborgenen
schlummerten.

[2] Selbstwirksamkeit

Menschen mit dieser Haltung glauben,
mogliche Schwierigkeiten aufgrund ihrer
eigenen Fahigkeiten iiberwinden zu kon-
nen. Diese Einstellung hilft Menschen,
Veranderungen leichter annehmen zu
konnen. In Change-Prozessen lduft sel-

alles schon zu reden. Fiir Optimisten ist
kennzeichnend, dass sie negative Erleb-
nisse nicht als grundsdtzliches Problem
betrachten. Selbst der Verlust des Ar-
beitsplatzes wird als etwas Punktuelles
angesehen. Der Optimist sagt: ,,Ich habe
in die Firma nicht mehr reingepasst. Das
heifdt aber nicht, dass ich schlecht bin.*
Der Pessimist sagt: ,Immer passiert mir
so etwas. Ich weif}, dass mich eh keiner
leiden konnte.“ Das Problem des Pessi-
misten ist, dass er generalisiert und po-
sitive Informationen ausblendet. Opti-
mismus hangt eng mit dem Kontroll- und
Selbstwirksamkeitserleben zusammen.
Denn wenn man an seinen Einfluss und

seine Fahigkeiten glaubt, kann man auch
hoffnungsvoller mit schwierigen Situati-
onen umgehen.

Proaktives Handeln

Ublicherweise werden Veranderungspro-
zesse ,von oben”“ angeordnet und die
Mitarbeiter miissen darauf reagieren.
Menschen mit einer proaktiven Haltung
entwickeln Eigeninitiative, wenn eine
Verdanderung ansteht. Sie beschaffen sich
fehlende Informationen, versuchen Feed-
back zu bekommen und finden heraus,
welche Fihigkeiten wohl in Zukunft be-
notigt werden. Proaktiv zu handeln heift
nicht, sich dem Chef gegeniiber gut zu
verkaufen, sondern ldsungsorientiert zu
handeln.

Laut Koch kann man, wenn man die vier
Haltungen trainiert, sehr wohl lernen, in
Change-Prozessen zu iiberleben. Dabei
gelte es allerdings zu beachten, dass die
Veranderung von Einstellung ein langerer
Prozess sei. Es lohne sich aber, daran zu
arbeiten, damit jeder neue Change-Pro-
zess einen groflen Teil seines Schreckens
verliere.

,Hilflos ist keiner“, schreibt Koch.
,Change muss nicht zwingend kaputtma-
chen.“ Sein neues Buch kann man ohne
Ubertreibung als ein méchtiges Schutz-
schild fiir Berufstdtige bezeichnen. Koch
ist der Erfolg zu wiinschen, den der be-
riihmte Dale Carnegie mit seinem Buch
,Sorge dich nicht, lebe!“ im letzten Jahr-

hundert hatte. Der grofse Unterschied zu =
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Dale Carnegie, bei dem gelegentlich ein
naiver Zweckoptimismus die Uberhand
gewann, besteht darin, dass alles was
Koch schreibt wissenschaftlich abge-
sichert ist und vom neuesten Stand der
Verhaltenspsychologie und der Hirnfor-
schung gedeckt wird.

Da Koch sich sicher ist, dass trotz stabiler
Psyche bei jedem einmal der Punkt er-
reicht ist, wo zu viel Verdnderung in zu
kurzer Zeit in Uberforderung umschligt,
hat er ein ,,Modell der Veranderungsba-
lance“ entwickelt. Auf der Basis des Mo-
dells soll jeder entscheiden konnen, ob
die von ihm geforderten Anpassungen
(noch) machbar sind oder ob es nur noch
darum gehen kann, Schaden von sich
abzuwenden. Das Modell ist ein Vier-
Quadranten-Schema, das aus den Achsen
,Veranderungsausmaf“ und ,Verdande-
rungstempo“ besteht. Wesentlicher Be-
standteil des Modells ist, dass man fiir
sich selbst ,,Warnzonen“ festlegt: ,, Wann
tiberfordert mich das Tempo des Change-

Prozesses“ und ,,Wann bin ich vom Um-
fang der Verdnderungen iiberfordert?“

Veranderungsbalance muss
angestebt werden

Jeder muss im Modell der Veranderungs-
balance seine Position in einem der Qua-
dranten durch Fragen selbst ermitteln:

1. Quadrant: Ich bin in der Verdnderungs-
balance, wenn Tempo und Ausmaf} nach
subjektivem Eindruck gut gemeistert wer-
den konnen.

2. Quadrant: Ich bin in einem Erschop-
fungszustand, wenn das Ausmaf? der Ver-
dnderung verkraftbar ist, aber alles viel
zu schnell gehen muss und der Akku ein-
fach leer ist.

3. Quadrant: Ich bin verzweifelt, weil die
neue Tatigkeit einfach nicht zu mir passt.
Das Tempo ist ertrdglich und ich habe
Zeit, Neues zu lernen, aber ich werde
nie auf ein angemessenes Leistungsni-
veau kommen (beispielsweise wenn ein

Buchhalter nicht damit klar kommt, neu-
erdings im Verkauf arbeiten zu miissen).
4. Quadrant: Ich komme mit dem Tempo
und auch mit den neuen Inhalten/Fer-
tigkeiten nicht klar. Alles lduft auf eine
Selbstvergewaltigung hinaus.
Was in diesem Buch fehlt, ist der Hin-
weis, dass es im Berufsleben nicht nur In-
dividuum, sondern auch Organisationen
gibt, in denen die Individuen arbeiten.
Die klassischen Geschichten der Organi-
sationsentwicklung wie zum Beispiel jene
Story, dass einmal alle Mittelmanager
einer Versicherung sich zusammengetan
haben, um ihrem Vorstandsvorsitzenden
einen Brief zu schreiben, mit dem sie
gegen die 120 gleichzeitig stattfindenden
Change-Projekte erfolgreich protes-
tierten, sucht man bei Koch vergebens.
,Change uns (!) am Arsch - gemeinsam
sind wir unausstehlich“, konnte der Titel
des ndchsten Weg-mit-dem-Verdnde-
rungsstress-Ratgebers sein.

Martin Pichler ®

Axel Koch spricht auf dem Coaching-Kongress 2018

Veranstaltungstipp. Prof. Dr. Axel Koch wird auf dem Coaching-Kongress 2018 der Hochschule fiir
angewandtes Management (HAM) sein Thema zur Diskussion stellen und am Freitag (23. Februar)
den Vortrag ,Change mich am Arsch: Wer coacht eigentlich die Veranderungsopfer?“ halten.

In diesem Jahr findet am 22. und 23. Februar der flinfte
Coaching-Kongress der Fakultat fur Wirtschaftspsycholo-
gie der Hochschule flur angewandtes Management (HAM)
statt. Die HAM gilt als die grofte private Hochschule in
Bayern.

Wichtig zu wissen: Die Veranstaltung findet nicht mehr in
der Stadthalle in Erding statt, sondern in den Raumen der

Foto: Elke Hotzel / AdobeStock

Ismaning.

Neue Location.
Statt Erding jetzt

HAM in Ismaning. Als Griinde werden angefuhrt, dass es
dort mehr Platz und vor allem mehr Workshopraume gebe
und dass alle Raume technisch besser ausgestattet seien.
Ausschlaggebend fur die Verlagerung diirfte auch gewesen
sein, dass Ismaning besser zu erreichen ist (von Miinchens
Hauptbahnhof dauert es mit der ,,S8“ nur 26 Minuten. Nach
Erding brauchte man fast eine Stunde).

Der Kongress hat wie immer ein Schwerpunktthema. Dies-
mal heifit es ,Lebensphasen-orientiertes Coaching“. Disku-
tiert werden soll, wie Coaching-Ma3nahmen auf die jewei-
lige, sich im Zeitablauf dndernde Lebenssituation eines
Ratsuchenden Rucksicht nehmen kdénnen. Der neue Leiter
des Kongresses, Prof. Dr. Ulrich Lenz von der Fakultat fur
Wirtschaftspsychologie der HAM, préazisiert: ,Wir werden
berufliche Lebensphasen wie Berufseinstieg, Aufstieg
und Abstieg auf dem Karriereweg, Neuorientierung in der
Mitte des Berufslebens, aber auch Tabuthemen wie Tod
und Trauer am Arbeitsplatz betrachten. Auch das Thema
Unternehmensnachfolge im Mittelstand werde eine Rolle
spielen. www.coaching-kongress.com
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hr consulting

Standing

offene seminare

development center

development programs

business coaching

workshopmoderation

Unsere Seminare zum Thema

Standing: Haltung zeigen unter Druck.
Wie Sie in der Flihrung auch in schwierigen Situationen stimmig
und kraftvoll handeln .

Konfrontierende Kommunikation.
Berufliche Interessen standhaft vertreten.

Peak Performance: Gut sein, wenn’s drauf ankommt.
Lernen Sie am Erfolgsmodell Spitzensport, in entscheidenden
Momenten zur Hochstform aufzulaufen.

ime . Institut fir Management-Entwicklung . Sunderweg 4 . 33649 Bielefeld
phone 0521 94206-0 . fax 0521 94206-20 . mail info@ime-seminare.de
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Zusammenarbeit weltweit:
_Global Mindset“ entwickeln

INTERKULTURELLE TRAININGS. Manager in internationalen und multinationalen
Unternehmen mussen sicher mit anderen Kulturen arbeiten und verhandeln kénnen.
Doch den meisten ist ein ,Global Mindset®, also die Fahigkeit, unterschiedliche Kulturen
zu verstehen und diese miteinander zu verbinden, nicht angeboren. Unser Autor
beschreibt, was ein solches Mindset ausmacht und wie es trainiert werden kann.

Das Thema ,,Globalisierung“ beeinflusst
heute die Wirtschaft, Medien und Politik.
Bei ihren grenziiberschreitenden Tatig-
keiten werden bei Managern inzwischen
ein bewusstseinsverdnderndes Denken
(,Mindset-Switching“) vorausgesetzt -
nicht nur in multinationalen Unterneh-
men, sondern auch vermehrt in internati-
onal tatigen klein- und mittelstandischen
Unternehmen.

Erfolgreiche globale Unternehmen wis-
sen, dass die weltweiten Unternehmens-
prozesse nur durch Verbundenheit und
Synergie der geografisch verteilten Einhei-
ten gewinnbringend sind. Ebenso muss
auch die gesamte multikulturelle Beleg-
schaft gemeinsam an den iibergeordneten
Unternehmenszielen zusammenarbeiten.
Die globalen Umweltbedingungen sind
gekennzeichnet durch schnellen Wandel,
Dynamik, Ambiguitdten, Unsicherheit,
erhohtes Risiko und Komplexitdt. Ope-
rierende Manager miissen ein ,Global
Mindset“ besitzen, um den Anforderun-
gen der internationalen Umwelt gerecht
zu werden.

Vor dem Hintergrund der globalisierten
Unternehmen miissen die in ihr agie-
renden Manager schnell die komplexen
globalen Muster erkennen und iiber die
Grenzen hinweg stabile vertrauenswiir-
dige organisationale Netzwerke etablie-
ren. Dabei miissen sie dem Anspruch,
global und zugleich lokal agieren zu kon-
nen, Rechnung tragen.

Globale Manager fehlen

Genau an dieser Schnittstelle zwischen
global und lokal fehlen jedoch vielen Un-
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ternehmen geeignete globale Manager
mit einem Global Mindset beziehungs-
weise globale Leader, die bereit sind,
grofte geografische und kulturelle Dis-
tanzen auszubalancieren. Dabei miissen
globale Leader gemeinsame Werte und
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Visionen vereinbaren, die es ermogli-
chen, die multikulturelle und weltweite
verstreute Belegschaft zu motivieren, zu
inspirieren, mobilisieren, zusammenzu-
halten und einem gemeinsam erarbeite-
ten iibergeordneten Ziel zu folgen. Diese




globalen Leader miissen demgemaf} eine
(global-lokale) integrierte Perspektive ent-
wickeln, die sie befdhigt, kulturelle Diver-
sitdt abzufedern und lokale und globale
Geschdftsentwicklungen gewinnbringend
abzustimmen.

Landeriibergreifende Aktivititen zwin-
gen Manager dazu, ihre Denkstrukturen
zu reflektieren, diese gegebenenfalls zu
iiberdenken und anzupassen, um eine
globale Orientierung ihres Denkens be-
ziehungsweise ein Global Mindset zu ent-
wickeln. Dabei kann es auch zu einem
ytransformierenden Mindset“ kommen,
bei dem der Manager seine Denkstruk-
turen nachhaltig verandert - und zwar
unabhdngig von situativen Anpassungen
wie beim ,,Switching Mindset*.

Je globaler die Manager im Unternehmen
denken und handeln, also je ausgepragter
das Global Mindset ist, desto mehr Er-
folg wird das Unternehmen global gene-

rieren. Natiirlich wirken dariiber hinaus
auch andere situative ,Kontextfaktoren“
wie beispielsweise Unternehmensgrofie,
Kernkompetenzen, Produkt, Branche und
Wettbewerb auf das Unternehmensergeb-
nis.

Wie sehr der jeweilige Manager ein glo-
bales Mindset braucht, hdangt mafigeblich
davon ab, ob er in einem internationalen,
multinationalen, globalen oder transna-
tionalen Unternehmen arbeitet. Jedes
dieser Unternehmenstypen verlangt ein
verschiedenes Ausmaf} an Global-Mind-
set-Entwicklung von seinen globalen Ma-
nagern. In der Nahrungsmittelbranche,
die eher lokal geprégt ist, sind Manager
mit einem Global Mindset oftmals gar
nicht gefordert. Der Kontext (Branche,
Unternehmensfunktion) ist also die ent-
scheidende Variable.

Das impliziert, dass auch der Unterneh-
menserfolg mafigeblich von der richtigen
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Global. In vielen international
arbeitenden Unternehmen
fehlen Manager, die geografische
und kulturelle Distanzen
Uberbrucken kdnnen.

Auswahl von Fiihrungskrdften abhdngt,
die in der Lage sind, addquat global den-
ken und zugleich lokal handeln zu kon-
nen.

Diese Fiihrungskrafte fehlen aber derzeit
in vielen globalen Unternehmen, wie
zahlreiche Studien belegen. Denn das Di-
lemma zwischen ,think global, act local”
betrifft heutzutage samtliche Funktionen
und Abteilungen im Unternehmen: Das
sind nicht nur Personen, die im Vertrieb
weltweit tdtig sind, sondern auch Supply-
Chain-Manager, Global-Brand-Manager
oder auch Manager auf mittleren Fiih-
rungsebenen mit tdglichen Gesprdchen
und Interaktionen ins Ausland.

Also bleibt den Unternehmen nichts
anderes {brig, als ihre globalen Leader
selbst auszubilden. Dabei kommt es zu-
ndchst darauf an herauszufinden, ob je-
mand eine globale-lokale Integritdt besitzt
und sicher zwischen dem Headquarter
und den Tochtergesellschaften verhan-
deln kann. In der Literatur gibt es ver-
schiedene Analysetools (Identifikation,
Auswahl, Assessments), die das Global
Mindset auf unterschiedlichen Ebenen
versuchen zu determinieren. Im Folgen-
den konzentrieren wir uns auf Global-
Mindset-Fragebogen, die dem einzelnen
Manager oder der Fithrungskraft nach
einer Selbstbewertung einen Uberblick
geben. Hierbei findet eine Uberschnei-
dung mit den Themen ,,Global Leader-
ship“ und , kulturelle Intelligenz* statt.
Hierzu gibt es kommerzielle (in der Regel
gebiihrenpflichtige) Fragebogen wie die
folgenden: Cross-Cultural Adaptability
Inventory, Global Competencies Aptitude
Assessment, Intercultural Effectiveness
Scale, Intercultural Development Inven-
tory, Multicultural Personality Questi-
onnaire (MPQ), Intercultural readiness
Check, Cultural Intelligence, Big Five
Personality Inventories, Global Mindset
Inventory, Global Competencies Inven-
tory, Global Executive Leadership Inven-
tory, Global Leadership Online. Im Buch
,Developing Global Business Leaders”
bewerten Mark Mendenhall und seine
Kollegen diese zwolf Tools anhand von
Reliabilitat, Validitat und zeigen auch die
Kosten einer Teilnahme auf.

Dartiber hinaus gibt es auch niitzliche In-
ternetsites zu dem Thema, zum Beispiel

die von Harvard-Professor Pankay Ghe- -
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- mawat (siehe Kasten auf Seite 29) mit

einem Global Attitude Protocol, ebenso
von Paula Caligiuri und Kollegen einen
,Cultural Agility“-Fragebogen. Kulturelle
Intelligenzfragebogen sind auch kosten-
los im Umlauf. Doch meist fehlt diesen
Angeboten die Prozessperspektive. Sie
bilden nur einen Status quo ab und zei-
gen keine Entwicklungsperspektive.

Global Mindset aufbauen

Mit dem richtigen Ansatz und den rich-
tigen Tools kann ein Global Mindset
iiber die Zeit aufgebaut werden. Dazu
bendtigen Manager gewisse Fiihrungs-
eigenschaften, Kompetenzen, Wissen
und vor allem die Lernbereitschaft und
die Fdhigkeit zur Selbstreflexion. Auch
diese konnen durch Fiihrungskrafteent-
wicklungsmafinahmen wie Trainings,
Weiterbildung und Coachings bezie-
hungsweise Personalentwicklungsmaf-
nahmen aufgebaut werden.

Dennoch: Unserer Meinung nach gibt
es einige Personlichkeitseigenschaften,
die ein Manager schon haben miisste,
um ein Global Leader mit einem Global

Uberblick:
Global Mindset

Buchtipp. Mehr
zum Thema
,Global Mind-
set” lesen Sie
im  Springer
Essential, das
der Autor die-
ses Texts 2014
veroffentlicht
hat.
erzahlt er die
Entwicklungsgeschichte des Global
Mindset, analysiert dessen Bedeu-
tung fur Unternehmen und schluss-
folgert, welche Implikationen das
alles fur das Management hat (Jorg
Hruby: Global Mindsets. Springer
Gabler, Wiesbaden 2014, 27 Sei-
ten, 6,99 Euro).

Darin
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Mindset zu werden. Hier kann zundchst
anhand der Personlichkeitsfaktoren (den
sogenannten ,,Big Five“) gepriift werden,
ob zum Beispiel der Faktor ,Offenheit
gegeniiber Neuem*® stark ausgepragt ist.
Selbstbewusstsein ist sicherlich auch sehr
forderlich. Neurotisch zu sein ist dagegen
eher kontraproduktiv.

Eine Entwicklung des (Global) Mindsets
lauft s-formig ab. Dabei kontrolliert das
aktuelle Mindset die Auffassung und In-
terpretation von neuen Informationen.
Solange die neuen Informationen mit
dem aktuellen Mindset iibereinstimmen,
werden wir darin bestdrkt. Sobald aber
die neue Information nicht mit dem ak-
tuellen Mindset iibereinstimmt, verwei-
gern wir die neue Information - oder wir
dndern unser Mindset. Je offener jemand
der Welt gegeniibersteht, desto eher dn-
dert diese Person ihre Denkweise. Wir
konnen in der Regel nur durch Interak-
tion mit einem Coach, Trainer oder Men-
tor unsere eigene Sicht der Dinge infrage
stellen. Andernfalls geschieht das nur,
wenn sehr starke emotionsbasierte Erfah-
rungen (, Triggermomente“) unser Den-
ken nachhaltig verdndern.

Instrumente zur Verdnderung des Mind-
sets in der Personalentwicklung sind
zum Beispiel Fallstudien, Simulationen,
Rollenspiele und Auslandseinsdtze (As-
signments). Ebenso zwingend notwendig
sind Fremdsprachenkenntnisse. Erfah-
rungsbasierte Methoden sind zielfiihren-
der als didaktische Methoden. Die kog-
nitive Verhaltenstherapie, Ansdtze zum
Thema aufmerksamkKkeitsbasierte (,,mind-
fulness) Trainingsmethoden sowie auch
eine psychoanalytische Therapie konnen
hier rigide Denkmuster aufbrechen. Es
wird jedoch empfohlen, immer einen lo-
kalen interkulturellen Coach im Gastland
zu wdhlen. Kulturelle Briefings mogen
gut sein, aber vielfach sind sie nur ein
erster Schritt.

Allem vorweg miissen die Manager zu-
ndchst aber die Bereitschaft und Moti-
vation haben, sich selbst zu verdndern
und sich neuen Erfahrungen zu widmen.
Kenntnisse der erfahrungsorientier-
ten Lerntheorie konnen hier auch eine
Grundlage bei Weiterbildungsmethoden
sein. Ohne tatsdchlich gemachte neue
Erfahrungen findet keine Weiterentwick-
lung des Mindset statt. Es wird auch von

Dr. Jorg Hruby
ist Lehrbeauftrag-

ter an der Inter-
national School
y of Management

und Geschaftsfihrer des Steinbeis-
Beratungszentrums Global Mindset &
Leadership.
Steinbeis-Beratungszentrum Global
Mindset & Leadership

Spanger Strafle 38

40599 Diisseldorf

Tel. 0162 5428716
www.gmindset.com

,korrigierenden Erfahrungen“ gespro-
chen, die maladaptive Denkmuster Kkorri-
gieren. Einstellungen lassen sich nur tiber
positiv gemachte Erfahrungen verandern.
Aus unserer Erfahrung sind Gruppen-
coachings mit einer gewissen Dynamik
zielfiihrend. Dabei lernen die Teilnehmer
viel aus den Erfahrungen und Sichtwei-
sen der anderen Teilnehmer. Dazu sollte
das Unternehmen jedoch in wochentliche
Sitzungen mit einer Dauer von insgesamt
ein bis zwei Jahren investieren.

Vier Ebenen flirs Training

Insgesamt fithrt das Global Mindset zu
einer Emanzipation, damit Fiihrungs-
kréfte sich sicherer im Umgang mit 14dn-
deriibergreifenden Téatigkeiten fiihlen. Sie
hinterfragen ihre Komfortzonen und bre-
chen sie auf. Dazu braucht es eine Lern-
kultur, bei der Lernen und Experimentie-
ren gefordert werden. Denn Anpassung
bedeutet Veranderung und Verdnderung
bedeutet Reflexion.

Wir sind der Meinung, dass dynamische
interaktive Trainingsmethoden anhand
von vier Ebenen gestaltet werden sollten:
einer kognitiven, einer affektiv-emotio-
nalen, einer verhaltensorientierten und
einer kulturellen Ebene. Diese sind je
nach Proband individuell zu konzipieren.

Ebene eins: kognitive Entwicklung
eines Global Mindset

Auf dieser Ebene wird kognitive Komple-

xitdt durch Differenzierungs- und Integra-



tionsmethoden erarbeitet, um neues Wis-
sen zu etablieren und anzuwenden. Die
Teilnehmer miissen den Umgang mit Un-
gewissheit, Mustererkennung, Offenheit
und Neugier einiiben. Eine Kultur des
Experimentierens muss geférdert werden.
Es geht darum, ein dysfunktionales Mind-
set in ein Global Mindset umzuformen.
Selbstengagement und Selbststudium von
globalen Nachrichten, Zeitungen, Publi-
kation, Industriereports sind dafiir ein
guter Anfang.

Ebene zwei: affektive/emotionale
Entwicklung

Eine Schliisselrolle in der Entwicklung
eines Global Mindset stellt der emoti-
onal-affektive Bereich dar. Hierbei ist
zundchst wichtig zu wissen, wer man
selbst ist - wie man denkt, Dinge wahr-
nimmt, sich selbst realistisch einschatzt,
wie man Konflikte 16st, verarbeitet und
wahrnimmt, welche Einstellung man
gegeniliber anderen hat. Das bedeutet
die Kenntnis iiber das eigene ,Selbst-
konzept“. Eine emotionale Offenheit
mitzubringen und Herausforderungen
mutig anzugehen, sind hier fundamen-

tale Sdulen im Selbstwert. Selbstreflexion
und Transformation der Identitdten sind
wichtige Schritte im Lernprozess. Einige
Studien sprechen vom sogenannten ,,psy-
chologischen Kapital“, welches aus Hoff-
nung, Resilienz, Selbstwirksamkeit und
Optimismus gepragt ist. Dies sollte nach
und nach aufgebaut werden. ,Mindful-
ness“ spielt dabei eine wichtige Rolle zur
Entwicklung auf emotionaler Ebene.

Ebene drei: verhaltensorientierte
Entwicklung

Die verhaltensorientierte Perspektive ist
eine von auflen sichtbare: wie sich je-
mand verhalt, welche Korpersprache er
hat, wie er auf Emotionen reagiert und
wie er mit anderen interagiert. Soziales
Netzwerken mit Kollegen und Kunden ist
dazu erforderlich und praktizierte Lern-
erfahrungen im Ausland unumgdanglich:
die Bereitschaft mit anderen in Kontakt
zu treten, die Fremdsprache proaktiv zu
lernen, kommunikativ zu sein, eine Of-
fenheit mitzubringen. Kollaborations-
bereitschaft, Flexibilitit, Anerkennung
und Bescheidenheit gegeniiber anderen
sind Erfolgsfaktoren in der Entwicklung

Kulturelle Unterschiede bewusst machen

ebenso wie der Wille, aus Erfahrungen
etwas Positives mitzunehmen und wei-
terzulernen.

Ebene vier: kulturelle Entwicklungs-
ebene

Die kulturelle Ebene ist eine Ebene aus
tatsdchlich gemachten Erfahrungen. Man
kann Kultur nicht lernen, sondern nur
erfahren. Lernstile sind kulturell gepragt.
Interkulturelles Verstandnis, interkultu-
relle Anpassungsfihigkeit und kulturelle
Kompetenzen muss man erst erlernen. In-
terkulturelle Sensitivitatstrainings konnen
nur darauf vorbereiten.

Es geht ums Entdecken

Bei der Entwicklung eines Global Mind-
set geht es um das Entdecken, sowohl
personlich als auch interaktionell. Neues
Wissen wird geschaffen durch Handlun-
gen, Entscheidungen, Erfahrungen und
Lernprozesse. Gefiihle brauchen ldnger,
bis sie sich anpassen. Die Dinge miissen
neu bewertet werden - und das benétigt
einfach Zeit zur Reflexion.

Jorg Hruby @

Beispiele. In einem Beitrag auf seiner Website erklart der Harvard-Professor Pankay Ghemawat unter-
schiedliche Probleme der internationalen Zusammenarbeit, die auf kulturellen Unterschieden beruhen.
Anhand von Beispielen zeigt er, welche verschiedenen Denkweisen dahinterstecken.

Ghemawat hat auf seiner Website den Bei-
trag ,National Cultural Differences and Mul-
tinational Business” veroffentlicht. Darin
greift er die sechs Kulturdimensionen nach
Geert Hofstede (Machtdistanz, Kollektivis-
mus/Individualismus, Maskulinitat/Femini-
tat, Ungewissheitsvermeidung, lang-/kurz-
fristige Ausrichtung, Nachgiebigkeit und
Beherrschung) auf und erklart, wie deren
kulturell unterschiedliche Auspragung zu
Missverstandnissen fuhren kann.

Beispiel eins: Angeber versus Trottel
Ghemawat bemUht zu Beginn ein Beispiel,
das von Hofstede selbst stammt: Der Nie-
derlander hatte sich in jungen Jahren bei
einem US-Konzern beworben - allerdings

ohne Erfolg. Spéater beschrieb der Wissen-
schaftler das kulturelle Missverstandnis,
an dem er gescheitert war: Niederlandische
Bewerber wirden sich aus amerikanischer
Sicht nicht gut genug verkaufen mit ihren
kurzen, bescheidenen CVs. Amerikanische
Lebenslaufe wiederum wurden fur Nieder-
lander Ubertrieben erscheinen, da sie vor
Superlativen strotzten. Amerikaner wurden
also Niederlander fir Trottel halten - und
Niederlander Amerikaner fur Angeber.
Beispiel zwei: Keine Kritik am Chef

Doch auch, wenn kulturelle Unterschiede
zu Missverstandnissen fihren kénnen:
Manchmal kénnen sie auch Leben retten.
Das macht Ghemawat an einem beson-

ders tragischen Beispiel deutlich: Zwischen
1970 und 2000 hatte die sudkoreanische
Fluggesellschaft Korean Air eine hohe Zahl
an Flugzeugabstirzen zu beklagen. Eine
Analyse der auf den Blackboxes aufgezeich-
neten Gesprache aus den Unglicksfliegern
ergab: Die Co-Piloten und Flugbegleiter -
alle Koreaner - unterwarfen sich im Cock-
pit ganz der Meinung des Kapitans. Selbst
wenn der Absturz kurz bevorstand, wider-
sprachen sie dem Ranghdheren so gut wie
nie. Der Hintergrund, schreibt Ghemawat: In
Korea sei es kulturell nicht akzeptiert gewe-
sen, Vorgesetzten zu widersprechen.

Mehr zum Thema finden Sie auf Pankay
Ghemawats Website: www. ghemawat.com.
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Manager sollten mehr das
reale Leben studieren

9. GLOBAL DRUCKER FORUM. Wachstum um jeden Preis? Oder Wachstum fur alle? Wie
kbnnen Manager mit den Herausforderungen einer globalen Wirtschaft umgehen? ,Growth
and Inclusive Prosperity” lautete das Thema des 9. Global Drucker Forums, zu dem Ende
2017 mehr als 500 Managementexperten, Professoren, Berater und Unternehmer aus
aller Welt in Wien zusammenkamen.

,Das komplexe Zusammenspiel von Glo-
balisierung, rasantem technischen Fort-
schritt und der Zwang zu wirtschaftlicher
Effizienz verdndern unsere Gesellschaft
in immer kiirzerer Zeit“, konstatierte
Richard Straub, Prasident des Global
Drucker Forums. Manager miissten die
entfesselten Krdfte bandigen und einen
gangbaren Weg zwischen Kontinuitdt
und disruptiven Verdanderungen finden.
Fiihrungskrdfte diirften sich nicht auf ihr
Handwerkszeug beschranken, sondern
sollten den grofieren Kontext sehen, in
dem sie handeln.

Wachstum selbst fir
Kommunisten wichtig

»,Management ist einer der komplexesten
Berufe der Welt und zugleich der schwie-
rigste und herausforderndste“, betonte
Santiago Ifiguez de Onzofio, Professor
fiir strategisches Management und Prasi-
dent der spanischen IE University. ,, Wir
leben in einer postglobalen, postsiche-
ren und postfaktischen Welt.“ Gerade
in Zeiten, in denen Populisten und Na-
tionalisten im Aufwind seien, miissten
Manager ihre soziale Verantwortung
starker wahrnehmen und sich auch zu
gesellschaftlichen und sozialen Themen
duflern. So hitten sich in Folge der Un-
abhangigkeitsbestrebungen in Katalonien
bereits mehr als 2.000 Unternehmen aus
der Region verabschiedet. ,,Wenn politi-
sche Entscheidungen falsch sind, kdnnen
und miissen CEOs reagieren®, appellierte
Ihiguez an die Teilnehmer. Der Fokus auf
eine funktionierende Gesellschaft ist auch
eines der Prinzipien bei der Management-
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ausbildung an der Peter Drucker Gradu-
ate School of Management in Kalifornien.
,FUr uns ist Management eine Liberal
Art mit dem Fokus auf menschliche Fiih-
rung“, erkldrte Jenny Dench, Dean der
Drucker School.

Der Lehrplan stelle daher eine Balance
her zwischen dem Eigennutzen und dem
Nutzen fiir die Gesellschaft. Wachstum
sei vor allem eine Herausforderung fiir
Schwellenldnder, erklarte Anil K. Gupta,
Strategieprofessor an der Smith School of
Business in Maryland. Denn sie konnten
ihr Bruttosozialprodukt vor allem durch
einen hoheren Anteil an der Produktion
erhdhen. In China entstiinden 29,7 Pro-
zent des Bruttosozialprodukts in der Pro-
duktion, in Indien nur 16,5 Prozent. Aller-

Foto: And-One / shutterstock.com

dings gehe das Wachstum bisher oft auf
Kosten der Umwelt und China produziere
heute bereits 27,3 Prozent des weltweiten
Kohlendioxidausschusses. ,,Ohne griines
Wachstum gibt es kein Wachstum fiir
alle“, warnte daher Haiyan Wang, Mana-
ging Partnerin des China India Institutes
in Washington. Chinas Modell habe seine
dunklen Seiten und die Armen litten am
meisten unter den Umweltproblemen.
Der Wachstumstreiber sei griines Wachs-
tum. Wachstum sei elementar wichtig fiir
die kommunistische Partei.

Wie Unternehmen Gesellschaften positiv
verandern konnen, zeigte Joseph Ogutu,
Direktor fiir Strategie und Innovation bei
dem kenianischen Mobilfunkanbieter
Safaricom. Mit M-Pesa entwickelte das

Hofburg Wien. Auch das nachste Global Drucker Forum (29. und 30. November
2018) findet wieder in den reprasentativen RGumen der Wiener Hofburg statt.



Unternehmen ein System fiir die Abwick-
lung von grundlegenden Funktionen des
Geldtransfers und des bargeldlosen Zah-
lungsverkehrs iiber Mobiltelefone. Das
System erlaubt den Nutzern Ein- und
Auszahlungen und die Aufnahme von
Kleinkrediten. Betroffen seien mehr als
40.000 M-Pesa-Handlern, meist kleine
Ldden, Tankstellen oder Cafés. Inzwi-
schen gebe es 28 Millionen registrierte
Nutzer und vor allem kleinen Handlern
sichere M-Pesa oft das wirtschaftliche
Uberleben. ,,Wir iibernehmen Verantwor-
tung®, sagte Ogutu.

Kenia habe eine Arbeitslosenquote von
29 Prozent, bei den 15- bis 35-Jahrigen
sind es sogar 55 Prozent. ,Das ist eine
enorme Herausforderung fiir Unterneh-
men und die Politik“, so der Kenianer. Sa-
faricom veranstaltet daher zum Beispiel
einen Youth Summit fiir Jugendliche, bei
dem sie mit erfolgreichen Start-ups zu-
sammenkommen. Und die Ingenieure der
Firma gehen als Mentoren in die Schulen,
um Frauen Technologiewissen beizubrin-
gen. , Wir miissen auf die Schnittstellen
von Technologie und Kultur schauen®,
forderte Rahaf Harfoush, Digital-Anthro-
pologin aus Frankreich. So gehe der ame-
rikanische Traum davon aus, dass jeder,
der hart genug arbeite, alles erreichen
konne. Und wenn es nicht klappe, habe
man eben nicht hart genug gearbeitet.
»Das ist gefdhrlich“, so Harfoush. Denn

O6konomisches Scheitern fithre dann zu
Scham und Arger. ,Unser Glaubenssys-
tem basiert noch immer auf dem indus-
triellen Zeitalter”, so die bekannte Zu-
kunftsforscherin.

Die disruptiven Verdnderungen stellen
auch die Manager vor neue Herausforde-
rungen. ,Nur innovative Leader stellen
die richtigen Fragen“, sagte Hal Gerger-
sen. Der Executive Director des MIT Lea-
dership Centers hat erforscht, was inno-
vative Leader anders machen und dabei
fiinf Fahigkeiten gefunden. Sie stellen die
richtigen Fragen, beobachten die Welt
wie ein Anthropologe, schaffen assozia-
tive Verbindungen, bauen Netzwerke auf
und experimentieren mit neuen Dingen.

Selbst gewahlte Isolation ist
ein Feind der Innovation“

,Bringen Sie sich selbst in Situationen,
wo sie gezwungen sind, die richtigen Fra-
gen zu stellen®, riet Gregersen. Doch die
finde man nicht, wenn man nur in seinem
Biiro sitzt. ,,Ihr Platz ist dort, wo das reale
Leben ist.“ Isolation sei der grofite Feind
der Innovation. Innovative Leader setzten
sich dabei unberechenbaren Situationen
aus, wo sie mit ihren Einschdtzungen
auch mal véllig falsch 1dgen und die un-
angenehm fiir sie seien. Sie fragten sich
tdglich, was sie falsch gemacht haben.
Und sie konnten das Schweigen ertragen,

bis der andere auf ihre Frage antwortet.
Doch die meisten konnten nicht warten,
antworteten selbst und bestdtigten damit
nur ihre eigene Sichtweise. Vor jeder Art
von unfruchtbarer Polarisierung warnte
Roger Martin, bis 2013 Dean der Rotman
School of Management in Toronto: ,,Jeder
ist iiberzeugt, dass er recht hat und sieht
seine Herausforderung darin, andere Mei-
nungen niederzumachen.“ Wir miissten
erkennen, dass eben jeder sein Modell
von der Welt habe, sagte Martin, der bei
»Thinkers 50“, einer weltweiten Liste der
fiihrenden Vordenker im Management,
gerade auf Platz 1 gewdhlt wurde. Doch
jedes Modell sei unvollstindig. Der Ma-
nagementexperte plddierte daher fiir
,Integrative Thinking“. Die Aufgabe fiir
jeden Einzelnen laute: Das Modell der
anderen Seite moglichst gut kennenler-
nen und dann aus beiden Modellen ein
Besseres entwickeln. Mit einem eindring-
lichen Appell an die Teilnehmer beendete
Charles Handy die Konferenz. ,Die Un-
ternehmen miissen auf die Menschlich-
keit achten®, so der Sozialphilosoph. Die
Frage sei, wer die Revolution anfiihre.
Gebraucht werde jemand wie Martin
Luther, dem es als einzelnem Menschen
gelungen sei, die Grundfeste der katholi-
schen Kirche zu erschiittern. ,,Doch wer
ist unser Luther?” fragte Handy. ,,Wenn
nicht wir, wer dann und wann?“

Barbel Schwertfeger @

Global Drucker Forum 2017. Rund 500
Teilnehmer kamen, um prominenten
Rednern wie Charles Handy zuzuhoren.
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Besprechungsmoderation

trainieren

FUHRUNGSKRAFTE-TRAINING. Selbst in Zeiten der Agilitat gibt es kaum eine Organisation,
in der nicht Uber zu lange und ineffektive Besprechungen und Meetings geklagt wird.
Dabei wlrde es genugen, wenn die Fuhrungskrafte einige Regeln kontinuierlich trainieren
und dann in der Praxis gekonnt beherzigen wurden.

Meeting. Eine Besprechung zu leiten, sollten Fihrungskrafte regelmasig mit
externen Profis trainieren. Nur so lassen sich ,Unsitten“ ausmerzen.

Die folgenden 10 Gebote zeigen, als An-
regung fiir Fiihrungskrafte, worauf es bei
der Moderation eines Meetings ankommt.

1. Gebot: Bereite Dich gut vor!

Der Preis fiir eine fehlende Vorbereitung
ist in der Regel hoch. Die Zusammen-
kunft dauert ldanger als geplant und es
kommt nichts oder nicht viel (zumindest
nichts Konkretes) dabei heraus. Dabei ist
eine gute Vorbereitung (mindestens!) die
halbe Miete fiir den Erfolg einer Bespre-
chung. Zu einer guten Vorbereitung ge-
hort zundchst, fiir sich zu kldren, ob man
von der zu moderierenden Gruppe iiber-
haupt als Moderator akzeptiert wird! Be-
stehen diesbeziiglich Zweifel, sollte man
fiir Akzeptanz (durch eine offizielle ,,Be-
rufung“) sorgen oder die Aufgabe nicht
wahrnehmen. Hat man sich entschlossen
zu moderieren, ist es ratsam, sich anhand
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einiger ,harter Fragen“ vorzubereiten

und zwar:

¢ Inhaltlich: Worum genau geht es in der
Besprechung? Was genau soll erreicht
werden?

e Methodisch: Wie will/kann ich die
Gruppe zum Ziel fiihren? Was mache
ich erst und was dann ...2

e Organisatorisch: Was muss vorbereitet
sein?

e Personlich: Worauf muss speziell ich
besonders achten: auf Neutralitdt, lau-
tes Sprechen?

2. Gebot: Beginne positiv!

Zu einem positiven Einstieg gehort es,
etwas ,flir den Bauch“ zu tun. Das heif3t,
es ist wichtig, ein positives Klima fiir die
gemeinsame inhaltliche Arbeit zu schaf-
fen. Das geht in aller Regel vor dem of-
fiziellen Beginn leichter als danach. Ziel

dieser Phase ist es, die Teilnehmer auch
psychisch ,,da sein® zu lassen. Wer hat es
nicht schon erlebt, dass man (todmiide)
ankommt und dann von wohlmeinenden
,Geistern“ gleich mit allem Moglichen
und Unmdglichen , iiberschiittet” wird.
Dabei wiinscht man selbst (physisch an-
wesend) sich nichts sehnlicher, als erst
einmal (psychisch) ,,anzukommen®, Das
sprichwortliche Gesprach iiber das Wet-
ter kann hier gute Dienste tun. Dartiiber
hinaus ist es wichtig, piinktlich zu begin-
nen. Ist die Veranstaltung fiir 9.00 Uhr
angesagt, so beginnt diese auch um 9.00
Uhr und nicht um 9.05 Uhr oder 9.12 Uhr.
Die Anwesenden waren piinktlich und
das muss belohnt werden!

3. Gebot: Lege das Ziel fest!

Nach der Begriiffung geht es darum, die
Tagesordnungspunkte abzustimmen und
die jeweilige Zielsetzung abzukldren. Oft
wird gemafd dem Motto ,, Wir wissen zwar
nicht, wohin wir wollen, das aber mit
ganzer Kraft“ drauflos gearbeitet, ohne
zu wissen, worum es konkret geht. Die
inhaltliche Arbeit sollte auf keinen Fall
beginnen, bevor nicht Konsens iiber die
Zielsetzung der Bearbeitung besteht. Es
geniigt hierzu nicht, dass (vermeintlich)
»ja eh jeder weifs, worum es geht“. Das
gemeinsam formulierte Ziel wird zum
Thema visualisiert und ist somit der ,,rote
Faden* fiir die Bearbeitung und damit fiir
die Leitung der Veranstaltung.

4. Gebot: Visualisiere fiir alle deutlich
sichtbar!

Die Visualisierung beginnt schon vor der

Veranstaltung, spdtestens aber bei deren

Beginn, indem der Moderator das zu be-



arbeitende Thema aufschreibt. Am besten
auf ein Flipchart, weil dieses (zu Beginn
der Zusammenkunft an die Wand gehef-
tet) sichtbar gehalten werden kann. Da-
nach beginnt ein fiir alle sichtbares (Mit-)
Visualisieren aller wichtigen Inhalte. Der
erste Schritt ist die Ergdnzung des The-
mas um die jeweilige Zielsetzung. Da-
nach fiihrt der Moderator dies wahrend
der gesamten Besprechung fort, indem
er alle zur Bearbeitung wichtigen Inhalte
sichtbar macht und wenn irgend méglich
(durch anpinnen oder ankleben) sichtbar
halt!

5. Gebot: Erlautere die Vorgehens-
weise!

Niemand kdme auf die Idee, sein Haus
zu bauen, ohne erst einen Plan dafiir zu
machen. In Besprechungen wird hiufig
zuerst das Haus gebaut und manch einer
wundert sich am Ende, dass (wieder mal)
nichts (Konkretes) herausgekommen ist.
Hier ist der Moderator aufgerufen, darauf
zu drangen, dass nach Thema und Ziel
auch der Weg verabredet wird, der zur
Themenbearbeitung beschritten werden
soll. Erst dann wird, nach eben dieser
Absprache, das Thema bearbeitet. Der
Moderator ist ab diesem Zeitpunkt ,, An-
walt“ der vereinbarten Vorgehensweise
und verhilft ihr immer wieder ,,zu ihrem
Recht”!

Josef W. Seifert
griindete im Jahr
1987“will  das
Trainingsinsti-
tut ,Moderatio”.
Bekannt wurde er auch durch den
von ihm entwickelten ,Moderations-
zyklus“, einem Prozessmodell flr
Meetings, Workshops und Konferen-
zen. Moderatio bietet regelmaRig das
Seminar ,Besprechungen erfolgreich
moderieren - klassische und digitale
Moderation® an.

Moderatio Seifert & Partner
Langenbrucker StraRe 4

D-85309 Pornbach

Tel. +49 (0)8446 92030
www.moderatio.com

6. Gebot: Sei neutral!

Der Moderator ist dafiir verantwortlich,
dass die Gruppe zu einem Ergebnis
kommt, nicht aber fiir dessen Qualitat
aus seiner Sicht. Er sollte sich zwar in
die Inhalte hineindenken konnen, aber
nicht inhaltlicher Experte sein. Ist er dies
aber doch und dariiber hinaus, wie in
der Praxis so hdufig, auch noch inhalt-
lich Betroffener, wird es fiir ihn schwierig
sein, (gut) zu moderieren. Geht es nicht
anders, und er will oder muss die Veran-
staltung - obwohl er inhaltlich , Aktien
darin hat“ - leiten, so muss er versuchen,
beiden Rollen gerecht zu werden. Er kann
dies (wenn iiberhaupt) dadurch, dass er
in der einen Rolle (Moderator) steht und
in der anderen (Teilnehmer-Rolle) sitzt.
AuRerst hilfreich kann es in dieser Situ-
ation sein, seine inhaltlichen Beitrdge in
Form von Fragen einzubringen und mog-
lichst wenig direktiv zu wirken.

7. Gebot: Fiihre durch Fragen!

Entscheidungen werden von den Betrof-
fenen dann (am ehesten) mitgetragen,
wenn diese sich in der Entscheidung wie-
derfinden. Dies kann nur der Fall sein,
wenn sie auch gefragt wurden. Der Mo-
derator kann seine Aufgabe deshalb nur
aus einer ,fragenden Haltung“, keines-
falls aus einer ,.Sage-“ oder ,Besserwis-
ser-Haltung“ heraus bewaltigen. Er leitet
die Gruppe (an), ist aber nicht inhaltli-
cher Entscheider! Nur in der Doppelrolle
Moderator und Teilnehmer wird er sich
inhaltlich einbringen. Um zu erfahren,
was die Gruppe und der Einzelne wollen,
muss der Moderator aber auf jeden Fall
mit (offenen) Fragen arbeiten. Statt: ,, Wir
miissen aber auch noch den Aspekt X be-
trachten!* fragt er: ,Kann es sein, dass
wir in diesem Zusammenhang auch den
Aspekt X betrachten miissen?*

8. Gebot: Bleibe beim Thema!

Ein grofles Problem in Besprechungen
ist es, dass Themen immer wieder ,,zer-
redet“ werden. Hier profitiert der Mode-
rator von seiner sauberen Vorarbeit beim
Einstieg. Die gemeinsam formulierte Ziel-
setzung gibt ihm immer die Moglichkeit
nachzufragen, ob das momentan Disku-
tierte zum Thema passt, um so mit der
Gruppe den ,roten Faden“ zu behalten
oder wiederzufinden.
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9. Gebot: Achte auf konkrete
Vereinbarungen!

Der Moderator ist dafiir da, dass der
Witz ,, Was ist eine Besprechung? Nun, es
gehen viele hinein und es kommt nichts
dabei heraus“ sich nicht bestadtigt. Das
bedeutet, dass er mit Akribie darauf zu
achten hat, dass das angestrebte Ziel er-
reicht wird und konkrete Mafinahmen
nach dem Muster: ,Wer macht was bis
wann?“ beschlossen werden. Hilfreich ist
hierzu ein visualisierter ,Mafinahmen-
plan“ mit den entsprechenden Spalten, in
die dann die Beschliisse nur noch einge-
tragen werden.

10. Gebot: Schliefle eine Moderation
positiv ab!

Die Teilnehmer sollen die Besprechung in

positiver Stimmung und mit dem Vorsatz,

die beschlossenen Mafinahmen in die Tat

umzusetzen, verlassen. Hierzu kann ein

ehrlicher Dank an die Gruppe verhelfen.
Josef W. Seifert ®

www.business-
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Agile Karriere als
ewige Berg- und Talfahrt?

TRENDBERICHT. Flache Hierarchien gelten als Voraussetzung und ,Turbolader” fir
wirtschaftlichen Erfolg. Doch mit den Hierarchiestufen verschwindet auch die Chance, eine
Karriereleiter hinaufzuklettern. Was ist, wenn die Mitarbeiter agiler Unternehmensbereiche
auch einmal beférdert werden wollen? Dann bleibt den Personalchefs nur ubrig, ,agile
Karriereangebote“ zu entwickeln.

Im Jahr 2013 drehten sich auf der Com-
putermesse Cebit auflergewdhnlich viele
Vortrdge und Podiumsdiskussionen um
das Thema ,Karrierechancen fiir Soft-
wareentwickler”. Wenn bei den Zuhorern
etwas hangen blieb, dann wohl der Dis-
kussionsbeitrag von Bastian Wilhelms
von der Diisseldorfer Sipgate GmbH. Er
forderte, man miisse endlich einsehen,
dass Entwickler gar kein Interesse an ir-
gendeiner Art von Karriere hatten.

Er kenne jedenfalls keinen, der es beim
ndchsten Klassentreffen auch nur beildu-
fig erwdhnen wiirde, dass er vom Pro-
jektleiter zum Oberprojektleiter befordert
worden sei. Derselbe Mann wiirde aber

Agile Karriere. Sie besteht im
Extremfall aus einem standigen
Wechsel zwischen Spitzen-
positionen im Management
und einer einfachen Mitglied-
schaft in Projektteams.
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ununterbrochen damit angeben, dass
sein Arbeitgeber es ihm neulich erlaubt
habe, ,richtig geilen Scheifs“ zu machen.
Entwickler wollten ganz einfach nur
selbstbestimmt an sinnvollen Herausfor-
derungen arbeiten und zusdtzlich noch
ihre fachliche Kompetenz ausbauen.

Viele wollen fruher oder spater
»,Head of Irgendwas“ werden

,Geiler Scheif}“ sei in diesem Zusam-
menhang so etwas wie ,,immer die aller-
neuesten Tools nutzen zu konnen®, ,,an
Open-Source-Projekten mitarbeiten zu
diirfen, auch wenn der Arbeitgeber kei-

X

nen direkten Nutzen davon hat“, ,un-
terstiitzt zu werden, um sich als Blogger
einen Namen zu machen®, ,den Besuch
von Entwicklerkongressen in den USA
bezahlt zu bekommen®, ,Auszeit fiir
die Teilnahme an sozialen Projekten zu
bekommen* oder ,als Coach des Nach-
wuchses eingesetzt zu werden®.

Diese Abneigung gegeniiber einer klas-
sischen Karriere mit Fiihrungs- und
Budgetverantwortung gibt es nicht nur
bei introvertierten Softwareentwicklern.
Sie sei geradezu ein Merkmal der ,,Gene-
ration Y, der zwischen 1984 und 1994
geborenen Bundesbiirger. Das schreibt
der Berater Dr. Anders Parment in seinem

Foto: rosedesigns / shutterstock.com



Agile HR Conference I. Diskussionsbedarf zum Thema ,Agilitat"
wird auf vielen Konferenzen mit Open-Space-Events befriedigt.

aktuellen Buch ,,Die Generation Y - Mit-
arbeiter der Zukunft motivieren, integrie-
ren, fithren®

Ein Kennzeichen der Youngster sei es
demnach, dass es beim Thema Karriere
oft zuerst um die , Selbstverwirklichung
des Einzelnen“ gehe. Befragt danach, was
ein potenzieller Arbeitgeber ,,unbedingt”
bieten miisse, sagten im Jahr 2013 Ver-
treter der Generation Y laut Parment an
erster Stelle ,,interessante Arbeitsinhalte”
(79 Prozent). Die Mdoglichkeit, schnell
Karriere zu machen, wurde dagegen
nur von 16 Prozent ,unbedingt“ gefor-
dert. Die Generation Y scheint sich nicht
,hocharbeiten“ zu wollen.

Die klassische Karriereleiter
gibt es immer seltener

Von dieser Einstellung profitieren jene
Unternehmen, die sich selbst als ,agil”
bezeichnen. Agiles Management gilt in
vielen Branchen als Zauberformel, um
schneller und innovativer auf sich ver-
dndernde Kundenwiinsche eingehen zu
konnen. Agilitdt entsteht in erster Linie
dadurch, dass Hierarchien abgebaut wer-
den. Und wo ein oder zwei Hierarchiestu-
fen wegfallen, da ist man froh, wenn der
Nachwuchs von sich aus keinen Wert auf
eine Beforderung zur Fiihrungskraft legt,
denn man hat in schlanken Hierarchien
ohnehin nur noch wenige Fiithrungsposi-
tionen zu besetzen.

In agilen Unternehmen gibt die Ge-
schéftsleitung sehr viel Verantwortung
an die Mitarbeiter ab. Die arbeiten fernab
jeder Kontrolle und Biirokratie in kleinen,
schnellen, flexiblen, sich selbst steu-

Fotos: HR Pioneers

ernden und am Kunden ausgerichteten
Teams. Viele Mitarbeiter erleben so ein
selbstbestimmtes, sinnvolles Arbeiten,
das in den klassischen , Leiterkarrieren®,
die einen stetigen Aufstieg voraussetzen,
nicht moglich ware. Im Idealfall sind alle
Teammitglieder gleichberechtigt, disku-
tieren auf Augenhdhe und finden auch
bei schwierigen Entscheidungen einen
Konsens. Visitenkarten und erst recht alle
Jobtitel sind abgeschafft. Man strebt in
erster Linie danach, sich fachlich weiter-
zuentwickeln.

Als ein typisch agiles Unternehmen gilt
zum Beispiel die Epages GmbH in Ham-
burg, ein Software- und Dienstleistungs-
Unternehmen, das mit seinen Produk-
ten den E-Commerce ermoglicht. Neben
Wilfried Beeck, dem Griinder, und einem
zehnkopfigen Fiihrungsteam arbeiten bei
Epages ,,nur“ noch 180 gleichberechtigte
Mitarbeiter. Flache Strukturen konnen
laut Beeck ein grofies Hindernis sein,
um Mitarbeiter zu halten. Gelegentlich
komme es vor, dass er zusehen miisse,
wie von seinen 180 Mitarbeitern gute
Leute wegen fehlender Karrierechancen
kiindigten. ,Die Einfilhrung eines hie-
rarchiefreieren Systems ist sehr schmerz-
voll“, verriet er im letzten Jahr der ,,Wirt-
schaftswoche*.

André Hausling, Geschdftsfiihrer der Be-
ratung HR Pioneers GmbH in Koln, macht
allerdings zu Recht darauf aufmerksam,
dass man die Generation Y nicht iiber
einen Kamm scheren darf. Nach ein paar
Jahren Berufserfahrung sei es schwierig,
gute Mitarbeiter ohne Beforderung bei
der Stange zu halten. Auch in agilen Or-
ganisationen gdbe es immer einige junge

Agile HR Conference Il. Die nachste ,Agile HR Conference* findet
vom 25. bis 26. April in KbIn statt. 200 Besucher werden erwartet.

Menschen, die gerne ,Head of Irgend-
was“ wdren. In der Befragung von Anders
Parment sagten immerhin 60 Prozent der
Interviewten, dass fiir sie eine Karriere
schon auch wichtig (wenn auch nicht un-
bedingt erforderlich) sei. Nur 25 Prozent
sagten, eine Karriere sei {iberhaupt nicht
wichtig.

Da agile Organisationen so gut wie keine
hierarchischen Fiihrungspositionen an-
bieten konnten, schldgt Hausling vor,
auf ,andere Moglichkeiten der Aufwer-
tung” auszuweichen. Schliefilich gehe es
im Business nur vordergriindig um das
Thema Karriere. In Wahrheit wollten die
Menschen erleben, dass ihr Arbeitgeber
ihnen ehrliche (aber nicht unbedingt ma-
terielle) Wertschdtzung entgegenbringt.

Teure Weiterbildung statt
Beforderung

In Software-Entwicklungsteams hat man
versucht, Leistung mit neuen Titeln zu
belohnen. Es gab pl6tzlich Junior-Ent-
wickler und Senior-Entwickler sowie Ex-
perten und Top-Experten. Diese Titel, die
formal keine Bedeutung hatten, wurden
trotzdem als eine Art von hierarchischer
Abstufung wahrgenommen, was sich so-
fort negativ auf die Fahigkeit zur Selbst-
organisation auswirkte. Als Karriereersatz
eher sinnvoll gelten in der aktuellen Dis-
kussion folgende ,,Geschenke® eines Ar-
beitgebers:
¢ individuelle Weiterbildungsmafinah-
men
® kontinuierliches externes Coaching,
ohne Einfluss des Arbeitgebers auf die
Coachingziele
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- ¢ immer modernste technische Ausstat-

tung des Arbeitsplatzes
¢ Finanzierung von Freizeitaktivitdten
¢ bezahlte Auszeiten fiir soziale Projekte
® mehrere Arbeitstage pro Woche im

Homeoffice
¢ Vier-Tage-Woche
¢ so viel unbezahlten Urlaub am Stiick,

wie man will.
Die Personalabteilungen agiler Unterneh-
men zerbrechen sich laut Hausling seit
geraumer Zeit die Kdpfe dariiber, wie ein
»gerechtes Verfahren“ aussehen konnte,
mit dem ,Belohnungen“ festgelegt wer-
den. Neben der Verfahrensgerechtigkeit
machen sie sich auch noch Sorgen iiber
die Verteilungsgerechtigkeit. In der Regel
werden individuell Belohnungen mit
dem direkten Vorgesetzten ausgehan-
delt. Die grofle Softwareschmiede SAP
hat zu diesem Zweck sein Performance-
management gedandert. Wie Dr. Wolfgang
Fassnacht, HR Director Germany, auf der
Messe ,,Zukunft Personal 2017 erkldrte,
wird die Erreichung von Zielvereinba-
rungen nicht mehr nur einmal im Jahr
besprochen, sondern kontinuierlich das
ganze Jahr iiber - zum Beispiel am Ende
eines jeden Jour fixe. Zusatzleistungen
und Gehaltserh6hungen wiirden dann
vom Vorgesetzten festgelegt und von ihm
mit seinen Beobachtungen begriindet.

Wenn Erfolgspramie, dann als
Teampramie

Hdusling merkt an, dass Leistungsbeur-
teilungen kiinftig auch von einem Team
fiir jedes einzelne Teammitglied kom-
men konnten. Dieses Team-Feedback
(und vielleicht auch noch ein Kunden-
Feedback) ersetze dann das Vorgesetzten-
Feedback, wenn der direkte Vorgesetzte
organisatorisch ,,zu weit weg“ sei. Was
bei der SAP laut Fassnacht dariiber hi-
naus sehr gut ankommt, sind Belohnun-
gen, die sich an ein Team als Ganzes
richten. So bekomme unmittelbar nach
einem erfolgreichen Projektabschluss das
zustandige Team eine attraktive Geldpra-
mie, iiber deren Verwendung gemeinsam
entschieden werde.

Viele Organisationsberater sehen in den
Personalabteilungen wichtige Kataly-
satoren, die gebraucht werden, um die
Umgestaltung eines traditionellen, hie-
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rarchischen Unternehmens voranzutrei-
ben. Die Personaler miissten sich insbe-
sondere darum kiimmern, dass in einer
agilen Organisation nicht nur Geschenke
verteilt wiirden, sondern dass es so etwas
wie eine origindre ,agile Karriere“ gebe.
Die enge Verkniipfung von Leistung, Leis-
tungsbeurteilung, Beférderung und Ver-
giitung miisse aufgelost werden - auch
wenn derzeit noch vollig unklar sei, wie
die Alternativen aussahen.

Was man unter einer eigenstandigen ,,agi-
len Karriere“ verstehen kann, soll das Bei-
spiel von Maximilian Mayer (Name gedn-
dert) zeigen. Da er sich schon als Kind fiir
Technik und insbesondere fiir Autos in-
teressierte, studierte er Maschinenbau an
,der” deutschen Auto-Uni, der Rheinisch-
Westfdlischen Technischen Hochschule
Aachen. Und weil er nach dem Studium
(typisch fiir die Generation Y?) wieder in
seiner bayerischen Heimatstadt arbeiten
wollte, setzte er alles daran, bei dem ort-
lichen Autozulieferer in Lohn und Brot zu
kommen. Das klappte ohne Schwierigkei-
ten. Seit drei Jahren arbeitet Mayer jetzt
mal als ,einfaches” Mitglied eines Pro-
jektteams und manchmal als Projektlei-
ter. Sehr erfolgreich war er als Leiter von
Projekten immer dann, wenn die etwas
mit seinem Studienschwerpunkt ,,Auto-
elektronik“ zu tun hatten.

Er konnte sogar schon vor dem ge-
schaftsfiihrenden Gesellschafter, dem
Enkel des Griinders, eine Prdsentation
abhalten. Thm sagt man ein Gespiir fiir
junge Talente nach und so wunderte sich
niemand, dass Mayer zum Projektleiter
eines sehr, sehr wichtigen Entwicklungs-
projekts ernannt wird. Mayer muss ab so-
fort direkt nach ganz oben berichten und
befindet sich plotzlich auf Augenhohe
mit der zweiten Fiihrungsebene, den Be-
reichsleitern, die ihn ab sofort mit allen
nur denkbaren Informationen versorgen.
Mayers disziplinarischer Vorgesetzter be-
findet sich nach wie vor auf der vierten,
der untersten, Hierarchiestufe.

Wenn Mayer erfolgreich sein wiirde, dann
wadre er mafigeblich an der Entstehung
eines neuen Produkts und am Aufbau
einer neuen Niederlassung im Ausland
beteiligt. Thm wiirde dann quasi das
Image eines Erlosers anhaften, denn beim
Thema Elektronik mitspielen zu konnen,
ist fiir seinen Arbeitgeber die Uberlebens-

garantie schlechthin. Wahrscheinlich
wiirde man Mayer dann eine Position auf
der Bereichsleiterebene anbieten, auch
wenn er bislang gar keine ,richtige” Fiih-
rungserfahrung hat sammeln konnen.
Der Personalchef des Unternehmens, der
anonym bleiben mdchte, sieht darin kein
Problem. Mayer hat schlieRlich wahrend
des Studiums ein Start-up mitgegriindet,
ist geschickt im Umgang mit Menschen
und wiirde als Uberflieger und kreativer
Querdenker viel frischen Wind in die
konservative zweite Fiihrungsebene brin-
gen. Eine Instant-Fiihrungskrafteentwick-
lung wiirde der Personalchef kurzfristig
mafischneidern.

Agile Karrieren passen (noch)
nicht ins Gehaltsgefliige

Das Einzige, was der Personalabteilung
Sorge bereiten wiirde: Keiner weif3, wo
man Mayer dann im Gehaltsgefiige un-
terbringen solle und welche Extraleistun-
gen im ,,dienstgradmafig“ zustiinden. Es
konnte aber auch sein, das Mayer nach
seinem grofen Erfolg freiwillig wieder zu
einem ganz normalen Projektleiter mu-
tiert, der sich darum kiimmert, seine ver-
nachldssigte theoretische Fachkompetenz
aufzupolieren. Oder Mayer wiirde zeitlich
begrenzt als Niederlassungsleiter ins Aus-
land gehen. Einige Jahre spdter konnte
er dann wieder ein grofies Projekt leiten
oder sich als Nachfolger des scheidenden
Abteilungsleiters ,technischer Einkauf®
ins Gesprdch bringen.
Der Berater Dominic Lindner, Niirnberg,
versteht unter einer ,agilen Karriere so
etwas wie einen ,stdndigen, gewollten
Rollenwechsel“: Ein Mitarbeiter hat sich
ein bestimmtes Know-how erarbeitet.
Wenn das gebraucht wird, wird er zeitlich
begrenzt in ein wichtiges Projekt oder in
das Managementteam an der Spitze eines
Unternehmens geholt. Anschlieflend
macht er eine Rolle riickwdrts in seine
alte Position als bloggender Experte, nur
um dann wieder gemaf} seiner Kompe-
tenzen eine neue, tragende Rolle zu iiber-
nehmen. Lindner sieht viel Arbeit auf all
jene Personalabteilungen zukommen,
von denen man in Zukunft erwarten
wird, agile Karrieren zu entwerfen und in
ein Gehaltssystem einzubinden.

Gudrun Porath @



HR-Instrumente, die garantiert nicht die Agilitat fordern

Tools. Unternehmen, die in bestimmten Bereichen agiler werden wollten, lieen ihre Mitarbeiter viel
zu oft alleine, klagt der Berater André Hausling in seinem aktuellen Buch ,Agile Organisationen:
Transformationen erfolgreich gestalten - Beispiele agiler Pioniere” (Haufe Verlag in Freiburg,

September 2017, 365 Seiten, 39,95 Euro).

Insbesondere die Masse der Personalabteilungen tate sich
sehr schwer, die Ausbreitung der Agilitat zu unterstltzen.
Der Personalbereich sei nun einmal sehr an den klassi-
schen Strukturen angelehnt und samtliche vorhandenen
Instrumente stitzen die Logik und Statik einer traditio-
nellen Organisation. Diese Beobachtung vertieft Hausling
an finf Beispielen:

- Mitarbeitergesprache. Sie finden in der Regel einmal im
Jahr statt. Bei besonders ambitionierten Personalern sind
sogar zwei Termine pro Jahr denkbar. Seitens der Fihrungs-
kréfte ist zumeist nur noch ein Stéhnen zu vernehmen, weil
mit der Vor- und Nachbereitung dieser Gesprache viel Arbeit
verbunden ist, die zusatzlich zum Tagesgeschaft erledigt
werden muss. Die Gegenseite im Gesprach, namlich die
Mitarbeiter, lasst den Prozess uber sich ergehen, winkt
doch am Ende zumindest die theoretische Chance einer
Gehaltserhohung. Die Personalabteilung schliefllich hat
die undankbare Aufgabe, hinter beiden Parteien herzulau-
fen, um sicherzustellen, dass auch alle Gespréache gefuhrt
werden. Hausling beobachtet eine klassische Lose-Lose-
-Situation, die alle Beteiligten ausgesprochen unzufrieden
zurlcklasst.

- Zielvereinbarungen. Die im Mitarbeitergesprach festge-
haltenen Zielvereinbarungen orientieren sich an der funk-
tionalen Silostruktur. Meist im November finden die ersten
Strategieklausuren der Managementteams statt, um die
Ausrichtung fir das kommende Jahr zu verabschieden.
Diese werden allerdings gerne in den Januar verlegt, weil
im Weihnachtsgeschéaft einfach doch zu viel anderes los
ist. Nachdem die Ziele durch das Managementgremium
verabschiedet wurden, werden sie kaskadiert. Jedes Silo
(jede Abteilung) erhélt seine eigenen Ziele und in jedem
dieser Silos werden die Ziele dann wieder in kleinste Teile
auf jeden Mitarbeiter einzeln heruntergebrochen. Dies for-
dert die Loyalitat gegenuber der Linie, aber nicht gegentber
dem Kunden.

- Boni. Die beschriebenen Ziele sind haufig direkt mit indi-
viduellen Boni verknupft, was die Loyalitat gegenuber der
Hierarchie noch zusatzlich verstarkt. Es ist fur Hausling
immer wieder erschreckend und faszinierend zu sehen,
dass Unternehmen immer noch daran glauben, mit diesem
klassischen Esel-Karotten-Prinzip die Performanz der Orga-
nisationen steigern zu kénnen.

André Hausling.
Er ist Chef der
HR Pioneers
GmbH und
Experte fir agile
Organisations-
entwicklung.

- Leistungsbeurteilung. Die Macht der Flhrungskrafte
wurde bereits erwahnt. Auch hinsichtlich der Leistungs-
beurteilung hangen die Mitarbeiter am Tropf ihrer Vorge-
setzten. Im Rahmen der Mitarbeitergesprache nehmen
die FUhrungskrafte auch eine Leistungsbeurteilung vor.
Dies hat in traditionellen Organisationen aber selten den
Zweck, Potenziale fur die Weiterentwicklung der Mitarbeiter
zu entdecken, sondern dient eher dazu, Minderleister zu
identifizieren und Manahmen abzuleiten, was mit diesen
dann geschieht.

- Karriere. Die Karrierepfade in traditionellen Organisatio-
nen sind stark an der Hierarchie ausgerichtet und Abkur-
zungen, Umwege oder alternative Routen sind nicht einge-
zeichnet. Manchmal gibt es noch Fachlaufbahnen, die aber
faktisch wenig Akzeptanz im Unternehmen haben.

Personalabteilungen miissen selbst agiler werden
Die HR-Organisationen spielen laut Hausling in den Unter-
nehmen, die agiler werden wollen, meist nur eine unterge-
ordnete Rolle. Grundsatzlich sind sie stark administrativ
ausgerichtet und zielen sehr auf die Verwaltung der Mitar-
beiter ab. Hausling: ,Das Selbstbild der HR-Organisationen
mag davon aber durchaus abweichen und man selbst hatte
vermutlich auch gern einen starkeren Wirkungshebel.“ In
seinem Buch ,Agile Organisationen“ beschreibt der Berater
ein Modell der agilen Organisationsentwicklung mit ,funf
Leveln“ der Entwicklung und berichtet Uber eine Vielzahl
von Erfolgsfaktoren - inklusive konkreter Fallbeispiele aus
der Praxis.
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Abschied vom Manager,

der alles im Griff hat

EXECUTIVE EDUCATION. Hal Gregersen, Executive Director der amerikanischen
FUhrungskrafteschmiede ,MIT Leadership Center®, hat erforscht, was innovative Leader
anders machen. Sein Rat: Raus aus dem BUro, die richtigen Fragen stellen und sich selbst
in unangenehme Situationen bringen. Die Executive-Education-Angebote hat das MIT

inzwischen schon modifiziert.

Welche Fahigkeiten braucht eine

Fuhrungskraft in Zeiten von disruptiven

Innovationen?

Hal Gregersen: Fiir das Buch ,The

Innovator’s DNA - Mastering the Five

Skills of Disruptive Innovators®, das ich

zusammen mit Jeffrey Dyer und dem

Harvard-Professor Clayton Christensen

veroffentlicht habe, haben wir mehr als

hundert Topmanager der innovativsten

Unternehmen von Amazon iiber Apple

und Google bis zu Salesforce interviewt

und dabei fiinf Fihigkeiten herausgefun-

den, die den innovativen Manager von

anderen Managern unterscheiden:

e er stellt die richtigen Fragen

¢ er beobachtet die Welt wie ein Anthro-
pologe

e er schafft assoziative Verbindungen

¢ er baut Netzwerke auf

® er experimentiert mit neuen Dingen.

Was machen innovative Chefs anders?

Gregersen: Sie fragen sich taglich, was sie
falsch gemacht haben. Und wie schnell
sie es entdeckt haben. Denn innovative
Leader erkennt man nicht daran, dass sie
keine Fehler machen, sondern dass sie
diese schnell erkennen und korrigieren.

Fuhrungskrafte mussen also mehr Risiko
eingehen?
Gregersen: Ja, denn das zu machen, was
sie immer gemacht haben, funktioniert
nicht mehr.

Bedeutet das den Abschied vom
Manager, der alles im Griff hat?
Gregersen: In einem unserer Seminare am
MIT miissen sich die Teilnehmer in einer
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Dreiergruppe {iber eine ihrer fundamenta-
len Herausforderungen austauschen, fiir
die sie keine Losung haben. Das zwingt
sie, sich verletzbar zu machen, weil sie
eben keine Antwort haben. Danach ge-
nerieren sie Fragen zu ihrem Problem. Da
kommen in vier Minuten etwa 20 Fragen
zusammen. Dann passieren meist drei
Dinge: 80 Prozent fiihlen sich emotional
besser mit ihrer Herausforderung. 80 Pro-
zent reframen ihre Herausforderung und
80 Prozent haben zumindest eine Idee,
wie sie ihr Problem l6sen konnten. Im
ndchsten Schritt bitten wir sie, ein oder
zwei Fragen zu finden, auf die sie Ant-
worten suchen und schicken sie raus. Sie
miissen zum Beispiel Kunden beobachten
und herausfinden, was deren Bediirfnisse
sind. Warum geht jemand in einen Apple
Store? Weil er ein neues I-Phone kaufen
will oder weil er sich als Teil der Apple-
Community fiihlen will?

Fuhrungskrafte sollten also ihre Kunden
besser kennen?

Gregersen: Wir miissen viel starker auf
den Kunden schauen. Kennen wir ihn
wirklich so gut, dass wir wissen, egal
was wir tun, es ist auch gut fiir ihn? Diese
Uberlegung fehlt leider sehr oft. Warum
ist ein Unternehmen so erpicht darauf,
die besten Talente anzuziehen? Warum
will es eine Plattform bauen? Was bringt
das dem Kunden? Viele machen es nur,
weil die Mitbewerber es eben auch ma-
chen. Aber wenn die Antwort ist, dass es
dem Kunden nichts bringt, dann 16sen sie
vielleicht das falsche Problem. Vom Kun-
den her zu denken, ist ein guter Weg, die
richtigen Probleme zu finden.

Sie bieten am MIT auch einen Kurs
,Leadership and the Lens” an, bei dem
es ums Fotografieren geht. Was steckt
dahinter?

Gregersen: Wir nutzen das Fotografie-
ren, um zu lernen, wie man die richtigen
Fragen stellt. Der bekannte Fotograf Sam
Abell, der Jahrzehnte lang fiir Natio-
nal Geographic fotografiert hat, bringt
den Teilnehmern einige Grundlagen des
Fotografierens bei, etwa wie man einen
Rahmen erstellt und auf den richtigen
Moment wartet. Dann schicken wir sie
raus zum Fotografieren, schauen uns die
Bilder an und besprechen, was das fiir sie
als Leader bedeutet.

Aber was hat das mit Fragen zu tun?
Gregersen: Um bessere Fragen zu stel-
len, muss man seine Gewohnheiten und
Glaubenssdtze iiberpriifen, die man im
Laufe seines Berufslebens gewonnen hat.
Zum Beispiel, dass man immer schnell
sein muss und die anderen zum Handeln
antreiben muss. Aber das Erkennen von
neuen Moglichkeiten im Unternehmen er-
fordert manchmal das Gegenteil. Namlich
erst einmal herauszufinden, was véllig
falsch ist, dann einen Schritt zuriickzutre-
ten und zuzuhoren. Das Schwierigste ist
es, erst einmal ein paar Sekunden ruhig
zu sein, bis der andere antwortet. Die
meisten konnen nicht warten, sondern
antworten sofort selbst und bestdtigen
damit nur ihre eigene Sichtweise.

Und beim Fotografieren lernen sie das
Warten?

Gregersen: Gute Fotografen komponie-
ren ihr Bild und warten oftmals geduldig,



Foto: MIT

Hal Gregersen. Er ist Executive Director des MIT Leadership Center und Senior
Lecturer in Leadership and Innovation an der MIT Sloan School of Management in
Cambridge, Massachusetts. Davor lehrte er am Insead, an der London Business
School und an der Tuck School of Business at Dartmouth College.

bis der richtige Zeitpunkt fiir das beste
Foto kommt. Das provoziert Fragen wie:
Welche Uberraschung kommt auf mich
zu? Wie kann ich sie einfangen? Welche
Botschaft will ich mit dem Foto transpor-
tieren und was sagt das iiber mich und
meine Werte als Manager aus? Fiir man-
che Teilnehmer ist das eine sehr transfor-
mative Erfahrung.

In den USA ist die Ausbildung von
Fuhrungskraften sehr stark auf die Prob-

lemlésung fokussiert. Man denke nur an

den Einsatz von Fallstudien in der Execu-

tive Education. Ist das eine Kehrtwende?
Gregersen: In der Tat gibt es sowohl bei
den Business Schools als auch in den
Unternehmen eine lange Tradition, den
Fokus auf die Problemldsung zu legen.
Bei einer Fallstudie haben die Autoren
bereits entschieden, was das Problem ist
und es auf zehn Seiten zusammengefasst.
Sie haben auch die Informationen dazu
ausgewdhlt und zusammengetragen.

Damit kann man vielleicht seine Problem-
l6sefdhigkeiten verbessern, aber das ist
wie Fahrradfahren mit Stiitzrddern. Es ist
doch etwas ganz anderes, wenn man in
ein Unternehmen geht und mit den Men-
schen dort redet und versucht herauszu-
finden, was das Problem ist. Auch beim
Action Learning sind die meisten Projekte
bereits vorher definiert. Es gibt nur ganz
wenige Weiterbildungsangebote, wo die
Wahl des Projekts den Teilnehmern iiber-
lassen wird.

Wie kann man das andern?
Gregersen: Business Schools miissen ri-
sikofreudiger werden. Selbst wenn sie
ein mafigeschneidertes und unterneh-
mensinternes Programm machen, geht
es meist immer um dieselben klassischen
Leadership-Themen wie Organisations-
strukturen, das Aufsetzen von Prozessen
oder Feedback. Das haben wir seit Jahr-
zehnten unterrichtet. Aber heute haben
wir kiinstliche Intelligenz, Roboter und
politische Verwerfungen, die eine Menge
Unsicherheit bei den Managern verursa-
chen und oftmals ist nicht einmal Klar,
woflr sie iiberhaupt eine Losung suchen.
Der entscheidende Punkt ist heute, erst
einmal das richtige Problem zu finden
und das muss so unwiderstehlich und
attraktiv sein, dass andere einem folgen
wollen, um es zu losen.

Interview: Barbel Schwertfeger ®
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training und coaching

So klappt es mit dem

Loslassen

TRAINING. Wie funktioniert eigentlich das Loslassen, das so oft von Therapeuten,
Coachs und Change Managern gefordert wird? Gelingt es einfach so oder muss man dazu
ebenso Kraft aufwenden wie beim Festklammern? Diese Fragen stellte sich unsere

Autorin Christina Geiger und kam zu erstaunlichen Einsichten.

Eine Unternehmerin erzdhlte mir, wie
schwer es ihr falle, eine mit viel Einsatz,
Hartndckigkeit und Leidenschaft aufge-
baute Geschadftstatigkeit loszulassen, weil
diese nicht mehr zu den neuen Schwer-
punkten in ihrem Leben passe. Das Herz-
blut, das in das ,alte* Projekt geflossen
sei, mache es schwer, die Sache ein-
fach fallen zu lassen. Das Projekt sollte
jemand anderem iibergeben werden,
doch wie jemand Geeigneten finden und
gleichzeitig bis dahin die tdgliche Arbeit
organisieren, obwohl sich innerlich etwas
ganz gewaltig dagegen straubt, das , Alte”
selbst weiterzutreiben und kostbare Zeit
zu investieren?

Was steckt in dem Wort ,Loslassen”
genau? Laut Duden bedeutet es in der
deutschen Sprache so viel wie ,sich
gehen lassen“ und sogar ,die Kon-
trolle verlieren“. Der Schweizer Coach
Peter Szabo erkldrt, dass Loslassen auf
Schwitzerdiitsch ,los la“ heifse und zwei
Bedeutungen habe: Einerseits ,etwas
loslassen® im Sinne von ,fallen lassen®,
,von etwas ablassen“ beziehungsweise
,den Griff 16sen“ und andererseits aber
auch ,loslegen“ im Sinne von ,Jetzt
geht‘s los!“ und ,etwas in Betrieb set-
zen®. Einen sehr schonen Begriff gibt es
in der thailandischen Sprache. Er lautet
,Bleu Waang"“. Bleu heifit ,lassen” und
Waang ,.frei“ oder ,leer”. Also ist die Be-
deutung hier mehr ,freilassen” statt los-
lassen - ganz im Sinne von ,den geisti-
gen Raum leer machen und leer halten,
um sich dann auf die Stille des Zwischen-
raums zu beziehen®.

Alfried Langle, Prdsident der Internatio-
nalen Gesellschaft fiir Logotherapie und
Existenzanalyse, schreibt in seinem Buch
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»Sinnspuren: Dem Leben antworten“ (Re-
sidenz-Verlag, 2011): ,Loslassen-Kénnen
ergdnzt das Wollen-Konnen wie die Stille
die Musik, das Schweigen das Reden, die
Nacht den Tag. Ohne den Wechsel kommt
es zu Verkrampfung, Fixierung, Einseitig-
keit, Storung, Krankheit, Tod. Loslassen-
Konnen sollte tief verankert sein, damit
man nicht abhédngig und verbissen wird.
Wenn ich nur tun will, was ich kann und
vermag, mich auf meine Grenzen be-
schranke, bescheide ich mich und beherr-
sche das Loslassen-Konnen von dem, was
nicht moglich ist. Ich werde gelassen, es
auch nicht tun zu miissen - es weitet,
entspannt, erleichtert.

Das hat auch etwas mit Demut zu tun,
das Mdgliche tun und sich beugen kon-
nen, wenn es nicht geht, dann die neuen
Fakten akzeptieren und sich fiigen kon-
nen. Sich wieder 6ffnen, das Leben wei-
ter und grofier sehen als nur ein Ziel vor
Augen zu haben.“ Wichtig ist laut Langle
Folgendes: Es gibt einen Unterschied zwi-
schen aufgeben und loslassen - und zwar
einen gewaltigen! Man gibt entweder auf
(aus Angst und schrankt sein Leben ein)
oder man lasst los (im Vertrauen und be-
freit sein Leben).

Wozu soll das Loslassen
eigentlich gut sein?

Wozu tiberhaupt Loslassen? Der deutsche
Sanger Andreas Bourani singt in seinem
Lied ,,Nimm meine Hand“ folgende Text-
zeile: ,Lass los, was dich festhalt ... was
dich vom Abheben abhdlt. Nimm meine
Hand ...“ Seine Botschaft: Es macht dann
Sinn, etwas loszulassen, wenn es uns
vom Abheben, von unserer Entwicklung,

vom Gehen unseres weiteren Wegs ab-
halt. Entwicklung und Veranderung sind
fiir das Leben der natiirliche Fluss. Blei-
ben wir stehen, bedeutet das, dass wir
Kraft (!) gegen den Fluss aufwenden. Es
liegt in der Natur des Menschen, dass er
keine Veranderung will, er hat eine Vor-
liebe fiir Routinen. Das ist ein Dilemma,
wenn man bedenkt, dass ausgerechnet
Verdnderung das treibende Motiv in der
Welt ist.

,Panta rhei - alles fliefit“, das wusste der
griechische (vorsokratische) Philosoph
Heraklit von Ephesos um 500 vor Chris-
tus. Er stellte sich das Leben als grofien
Strom vor, in dem sich die vielfdltigen
Lebensformen stdandig weiterentwickeln.
Jede Lebensform erzeugt durch vielfdl-
tige Aktivititen eine fortwdhrende Ver-
dnderung der Welt. Ebenfalls auf Hera-
klit geht die Erkenntnis zuriick, dass das
einzig Bestdndige in der Welt der Wandel
ist. Heute scheint der Wandel immer un-
ausweichlicher und der Druck wdchst,
mit den laufenden Verdnderungen Schritt
zu halten. Das Festhalten an Bestehen-
dem (materiellen Besitztiimern, festen
Uberzeugungen, prizisen Vorstellungen
und Ideen davon, worauf es im Leben
ankommt) wirkt dabei meist unpassend
und konservativ.

Dass Evolution das Uberleben sichert,
gilt nicht nur fiir den Einzelnen, sondern
auch fiir Organisationen. Sie miissen sich
nicht {iber Nacht radikal verandern, doch
langfristige Schritte sind unvermeidbar.
Oft werden selbst diese als unzumutbar
empfunden, denn die Macht der Besitz-
standswahrer ist groff. Sie argumentie-
ren damit, wie stabil und erfolgreich

die Strukturen bisher gewesen seien. -
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- Demgegeniiber stiinde eine ungewisse

Zukunft mit Risiko und zahlreichen Un-
wdgbarkeiten. Selbst ein schrittweiser
Wandel bedeutet fiir viele Menschen oft
eine enorme Herausforderung. Sie haben
das Gefiihl, stdndig ,.am Ball“ bleiben zu
miissen und nie gut genug zu sein.

Fiir den deutschen Psychologen Paul B.
Baltes (1939 - 2006) bestand ein Ausweg
in der ,adaptiven Flexibilitat. Mit ihr
empfindet sich der Einzelne als veran-
derbar, entwicklungsfdhig und entwick-
lungswillig. Wenn man weif}, welche
Fahigkeiten man hat und wie man auf
das Neue reagieren kann, werden einen
anstehende Verdnderungen nicht aus
der Bahn werfen. Keine leichte Aufgabe!
Zum Gliick belegen zahlreiche Untersu-
chungen, dass Herausforderungen auf
langere Sicht die Menschen gliicklicher
machen als das Verharren in gewohnten
Bahnen und Welten. Loslassen ist nicht
immer einfach, jedoch durchaus eine

sehr hilfreiche und wichtige Kompetenz
zum Leben. Den ,Schliissel zum Gliick”
hat der indische Religionsstifter Siddhar-
tha Gautama (Buddha) das Loslassen ge-
nannt. Es sei fiir die Entwicklung eines
Menschen wichtig etwas loszulassen,
wenn er selbst dafiir bereit sei, wenn die
Zeit dafiir reif sei.

Loslassen gilt als der Schlussel
zum Glick

Loslassen lose die schweren, rostigen Ket-
ten, mit denen uns die Vergangenheit ge-
fangen halte, und bringe die Dinge wieder
ins FliefRen, die sich in uns ansammelten
wie in einem Staudamm voll mit zdher,
brauner Suppe aus alten Gedanken und
Gefiihlen. Das Loslassen konne uns be-
freien von Stress und Uberforderung. Es
konne Last von unseren Schultern neh-
men, uns durchatmen lassen, tief und
ruhig und frisch. Es konne alten Schmerz

Weise Worte uber das Loslassen

heilen und Tiiren 6ffnen, zum Hier und
Jetzt und zu neuen Moglichkeiten.
Loslassen ist laut Buddha ein Ausdruck
des Erbarmens mit uns selbst und der
Liebe zum Universum, in dem wir leben.
Auf diesem Weg werden wir ermutigt,
unsere Beschadftigung mit der Vergangen-
heit, unsere Investitionen in die Zukunft,
unser Klammern an die Gegenwart los-
zulassen. Wir lernen, dass Festhalten zu
Beschrankung fiihrt. Loslassen wiederum
ist der direkte Weg zum Aufwachen. Die-
ses Loslosen erlaubt uns, ganz gegen-
wadrtig zu sein, anstatt uns mit etwas zu
beschaftigen, was war oder worauf wir
hoffen. Wenn wir bereit sind, das Alte
freizugeben, dann hat das zur Folge, dass
das Neue geboren werden kann. Das ist
Freiheit. Zensho W. Kopp, einer der be-
deutenden westlichen Zen-Meister, ver-
spricht: ,Gerade in dem Augenblick, wo
wir entspannt loslassen, wird uns alles
geschenkt.”

Zitate. Viele Gelehrte haben__(]ber das Loslassen nachgedacht. Wir haben einige der bemerkenswertesten
Zitate zum Thema in dieser Ubersicht zusammengestellt.

-,Das ist die Macht der lllusion: Alles,
was wir ablehnen, wird sehr mach-
tig. Alles, worliber wir eine festgelegte
Meinung haben, gewinnt an Macht. Und
diese Macht kann nur durch Akzeptanz
entzogen werden. Was flur ein Geflhl
auch immer da ist, heifle es willkommen,
ohne jede Vorstellung, ohne Meinung.”
Samarpan

-,Woran auch festhalten,
wird zur Quelle des Leidens. Das unge-
schickte Festhalten aufzugeben, ist der
Schlussel zur buddhistischen Praxis®.
Ajahn Buddhadasa

- ,When | let go of what | am, | become what
I might be.” Lao Tau
- ,Nichts ist entspannender, als das anzu-
nehmen, was kommt.“ Dalai Lama
- ,Wer loslasst erlebt, dass er gehalten
wird.” Unbekannt
-,Gluck ist nichts, was man herstellen
kénnte. Glick passiert, aber wenn man es

immer wir

halten oder zuriickgewinnen mochte, ist es
weg.“ Chégyam Trungpa
-,Jeder Mensch sucht in seinem Leben
nach Halt. Dabei liegt der einzige Halt im
Loslassen.* Hape Kerkeling
- ,,Die Dinge loszulassen bedeutet nicht, sie
loszuwerden. Sie loslassen bedeutet, dass
man sie sein lasst.” Jack Kornfield
- ,Die Beziehungen, die uns Halt geben kon-
nen, wurzeln in der Freiheit, einander los-
lassen zu kdnnen.” Ernst Ferstl
-,Du kannst nicht das nachste Kapitel
deines Lebens beginnen, wenn du stan-
dig den letzten Abschnitt wiederholst.”
Michael McMillan

-,Wenn du etwas loslasst, bist du
etwas glucklicher. Wenn du viel los-
lasst, bist du viel glucklicher. ,Wenn
du aber ganz loslasst, bist du frei.“
Ajahn Chah

- ,Wir haben Angst loszulassen, wir haben
Angst, wirklich zu leben, weil leben los-

lassen lernen bedeutet. Es liegt eine
tragische Komik in unserem Festhalten:
Es ist nicht nur vergeblich, sondern es
beschert uns genau den Schmerz, den
wir um jeden Preis vermeiden wollten.”
Sogyal Rinpoche

- ,Das Leben ist wie ein Fahrrad. Man muss
sich einfach nur vorwarts bewegen, um
das Gleichgewicht nicht zu verlieren.”
Albert Einstein

- ,Wir brauchen nicht so fortzuleben, wie wir
gestern gelebt haben. Macht euch nur von
dieser Anschauung los, und tausend Mog-
lichkeiten laden uns zu neuem Leben ein.”
Christian Morgenstern

- ,Meine Traurigkeit ist glicklich, weil ich sie
liebe.” Samarpan
- ,Wenn man dahin geht, wo man sich hinge-
zogen flhlt, kann auch Leiden entstehen.
Die ganze Welt kann zusammenbrechen.
Sie muss zusammenbrechen. Erst dann
kann Neues wachsen.” Samarpan
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Warum erscheint uns das Loslassen oft
so schwer? Jeder kann loslassen. Jeder
Mensch atmet ein und aus und ein und
aus ...! Wir lassen den Atem beim Aus-
atmen los. Aufler unserem Atem, kon-
nen wir Gegenstande, Gedanken, andere
Menschen und Beziehungen, Plane und
Vorhaben, Erinnerungen, Sorgen um Job
oder Gesundheit, Selbstzweifel und vieles
mehr festhalten sowie loslassen. Das ge-
lingt mal leichter, mal schwerer. Manch-
mal scheint das, was wir gerne los waren,
je mehr Widerstand wir ihm entgegen-
bringen, umso mehr bei uns bleiben zu
wollen.

Ich habe den Eindruck, dass das Loslas-
sen umso schwerer ist, je mehr fiir mich
personlich bedeutende Erinnerungen
und intensiv erlebte Emotionen damit
verbunden sind. Dies kann zum Beispiel
der Stolz darauf sein, etwas geschafft
zu haben, obwohl es nicht einfach war.
Oder Freude iiber gemeinsame Erlebnisse
mit einem guten Freund bis hin zu Liebe
und tiefen Begegnungen in Beziehungen.
Aber auch Trauer, wenn man noch nicht
bereit ist zu akzeptieren, dass ein gelieb-
ter Mensch nicht mehr da ist. Oder ein
besonderer Ort, den es zu verlassen gilt.

Festhalten kann Menschen
Stabilitat geben

»An etwas festhalten“ kann Menschen
Stabilitdt geben. Sie ist in unserer Psyche
immer dann von Bedeutung, wenn man
Kontrolle iiber etwas behalten will (Wir
erinnern uns, dass ,,die Kontrolle haben*
eine Bedeutung von loslassen sein kann).
Die Angst vorm Loslassen hdlt uns davon
ab, die Kontrolle aufzugeben. Nun ist es
aber so, dass sich die Welt um uns herum
permanent dndert. Loslassen ist somit
eine natiirliche Antwort auf die Unsicher-
heiten der Welt.

Aufgrund unserer Erfahrungen kdnnen
jedoch Angste ans Loslassen gekoppelt
sein - zum Beispiel heien solche Angste:
»Wenn ich loslasse, dann falle ich ins
Leere“ oder ,,... dann muss ich das zu-
riickzahlen® oder ,,... dann werde ich do-
miniert“ oder ,,... dann erkenne ich, wie
einsam und verlassen ich bin“ oder ,,...
dann werde ich unter der Briicke verhun-
gern®. Mit diesen Angsten fillt das Loslas-
sen folglich schwer. Wir wiinschen uns

dann Kontrolle und suchen nach Halt fiir
Stabilitdat. Wird Loslassen durch ,Halten-
Miissen” ersetzt, entwickeln wir unter-
schiedliche Losungen - jedoch keine, die
uns guttun. Wir geraten in ,,Uber*-Auto-
nomie und haben Angst vor Abhingig-
keit, wir werden distanziert aufgrund der
Angst vor Berithrung, wir zeigen Harte
und wollen nicht verlieren, wir werden
starrsinnig und fixieren emotional auf
Ziele, wir entwickeln eine Vorliebe, an-
dere zu stiitzen und ihnen zu helfen, wir
sind hdufig chronisch verspannt oder
haben Angst vor dem Tod.

Wie kann Loslassen letztlich
doch gelingen?

Was brauchen wir, um loslassen zu kon-
nen? Bei schmerzlichen Gefiihlen ist es
wichtig zu unterscheiden, ob die Zeit
des Loslassens reif ist oder ob Loslassen
nur ein Versuch ist, Kontrolle {iber die
Gefiihle zu erlangen. Das wire genauso
falsch, wie die Gefiihle zu verdrdngen,
sie wegzudriicken, sich abzulenken.
Mit inneren Appellen (,Lass’ jetzt los!*)
funktioniert es nie. Das ist nur, wenn
liberhaupt, eine zeitweise Manipulation,
bis das Gefiihl mit voller Wucht wieder
zuriickkommt. Die richtige Art des Los-
lassens - eine, die funktioniert - geht
anders. Loslassen heift nicht loswerden,
sondern ,,da sein“ lassen.

Der buddhistische Monch Ajahn Brahm
schlédgt folgenden Satz vor: ,.Schmerz, die
Tiir zu meinem Herzen steht Dir offen,
ganz gleich, was Du mir antust ... und
ganz gleich, wie lange Du es mir antust
- wenn es so sein soll, mein ganzes rest-
liches Leben.“ So bekommt der Schmerz
ein Bleiberecht. Scheinbar paradoxer-
weise wird er gerade dann viel eher
wieder abreisen. Denn worum es ihm
wirklich geht, was er wirklich will, ist die
uneingeschrankte Einladung und Freiheit.
Er will gar nicht fiir immer bleiben, son-
dern nur die Erlaubnis haben, da sein zu
diirfen. Wenn es um ein gesundes Los-
lassen geht, aber (wie oben beschrieben)
Angste daran gekoppelt sind, dann lohnt
es zundchst einmal, die Angst und ihren
Grund aufzusptiren.

Was befiirchtet man, wenn man losldsst?
Die Angst zuzulassen, sodass sie da sein
darf - das braucht es, wenn man sie iiber-

| Christina Geiger
hat eine Coa-
m ching-Ausbildung
.. ' (DBVC-zertifiziert)
beim Hephais-
tos Coaching Zentrum Miinchen und
eine Methodenausbildung in syste-
mischer Transaktionsanalyse (DGTA)
bei Professio in Ansbach absolviert.
Sie nutzt einen integrierten Coaching-
und Beratungsansatz, um Personen,
Teams und Organisationen zu unter-
stitzen. Im Hauptberuf arbeitet Gei-
ger als interne Organisationsberaterin
bei der ZF Friedrichshafen AG. Zuvor
war sie Management Consultant bei
der BASF SE.
Christina Geiger
Schoéneckstrafie 30-4
88069 Tetthang
www.christina-geiger.com

winden will. Es kann sogar sein, dass die
Angst gar nicht mehr so bedrohlich wirkt,
wenn man ihr die Erlaubnis gibt, ndher-
zukommen.

Fiir Tim Schlenzig, Mediationsexperte
und Blogger (www.mymonk.de), ist
,Kommenlassen“ die erste Stufe zum
,Loslassen“. Das Thema, das wir eigent-
lich loslassen wollen, sollten wir einla-
den, in unseren Bewusstseinsraum zu
treten - und zwar vollstdndig, mit einem
ehrlichen Interesse, es kennenlernen zu
wollen, ganz freundlich und ohne Wider-
stand. Das Thema darf sich Raum neh-
men, da sein, sich melden, sich fiihlen
lassen mit allem, was es mitbringt. Wir
sind weder zugeneigt noch abgeneigt,
sondern lassen es so sein, wie es gerade
ist. Was ist das Ding und wie heifdt es?
Was daran ist bedrohlich? Hat es mir
etwas zu sagen? Ist es immer gleich oder
dndert sich etwas daran, wenn es einfach
nur da sein darf?

Der ndchste Schritt ist dann nach Schlen-
zig das ,,Seinlasen“. Manchmal verandert
sich die Sicht auf ein Thema durch das
einfache ,,Seinlassen“. Es bekommt viel-
leicht neue Gesichter, die man noch nicht
kannte. Ist es wirklich so bedrohlich? Gibt

es andere Wege, damit umzugehen, aufier -
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- ihm Widerstand entgegenzubringen? Wie

fiihlt es sich an, wenn ich es einfach mal
so sein lasse? Es gibt vielleicht keine Lo-
sung dafiir, aber vielleicht finde ich einen
Platz, wohin ich es fiir eine Weile stellen
kann, damit es nicht meinen ganzen Be-
wusstseinsraum einnimmt.

Erst nach diesen beiden Schritten kommt
das ,Loslassen“. Dies ist keine aktive
Handlung. Manchmal wollen Dinge ein-
fach nur unsere Beachtung und Aufmerk-
samkeit und dann lassen die Themen uns
los. Manchmal sehen wir, dass uns noch
etwas fehlt, bevor wir bereit sind - ein
klarendes Gesprach, ein bisschen Zeit,
um etwas zu verdauen, eine Alternative
zum Alten, einen Plan fiir das Neue. Und
manchmal konnen wir einfach gar nichts
weiter tun.

Wie auch immer die Antwort aussieht:
Hinter ihr steht die Sehnsucht nach mehr
Vertrauen. Ein Vertrauen, wie der tsche-
chische Kiinstler und Politiker Vaclav
Havel es beschreibt: ,,Vertrauen ist nicht
die Uberzeugung, dass etwas gut ausgeht,
sondern die Gewissheit, dass es gut ist,
egal wie es ausgeht.“ Das heifdt: Wir sol-
len nicht darauf vertrauen, dass unsere
Erwartungen erfiillt werden, sondern da-
rauf, dass wir damit umgehen konnen,
wenn sie nicht erfiillt werden. So lassen
wir auch die Erwartungen los - so gut es
eben geht.

Ausflug in die Coaching-Praxis

An dieser Stelle macht ein kleiner Aus-
flug in die menschliche Psychodynamik
und in die Coaching-Praxis Sinn. Jemand,
der Angst vor dem Loslassen hat und es
durch Halten-Miissen ersetzt, versucht
sein Gefiihl der Ohnmacht, sich selbst
in der Unsicherheit der Welt nicht hal-
ten zu konnen, mit viel Aktivitat iiber-
zukompensieren. Halt kann man jedoch
nicht ,,machen® Er entsteht nicht durch
Aktivitat. Flir so jemanden ist es nicht
moglich, Schwache zu zeigen und jede
Form der Bediirftigkeit wird als Abhan-
gigkeit und deshalb als Schwache ange-
sehen und nicht akzeptiert. Die Person
wirkt nach auflen hin stark und unab-
hédngig. Aufgrund ihrer typischerweise
mit dem Haltenwollen einhergehenden,
unbewussten Angst vor Ndhe (da Ndhe
weniger kontrollierbar ist als Distanz)
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werden andere tiberhaupt nicht oder nur
wenig beansprucht. So ist es iiblich, dass
Bediirfnisse, die jemand selbst befriedi-
gen kann, gefordert und solche, fiir die
man andere braucht, gechemmt werden.
Es erscheint unplausibel, dass andere mit
Freude etwas fiir einen tun kénnten. Dass
so ein Verhalten in existenzielle Einsam-
keit fiihrt, wird ignoriert.

Als Coach unterstiitze ich solche Per-
sonen dabei, dass ihnen diese Psycho-
dynamik bewusst wird. Ich zeige erstens,
welche enorme Anstrengung damit ver-
bunden ist, Ohnmacht zu verhindern und
wie ,hart“ so jemand nach aufien wirken
kann. Zweitens mache ich klar, welche
Angste im Spiel sind und des Weiteren
welche Folgen damit verbunden sind,
nichts von anderen annehmen zu kon-
nen. Dies 10st in der Selbstwahrnehmung
in der Regel Betroffenheit aus - ein wich-
tiger Gegenpol zu Aktionismus. Dem Kli-
enten wird zu mehr Selbstverantwortung
verholfen. Thm wird klar, dass er (unbe-
wusste) Motive hat, die Welt so zu sehen,
wie er sie sieht. Jeder ist fiir die Art, wie
er sich betroffen fiihlt, sowie fiir die Ent-
scheidung, wo er Einfluss nehmen will,
selbst verantwortlich.

Kommen die Angste, die nicht mehr
durch Tun und Impulse von aufien iiber-
deckt werden, wahrend des Coachings in
den Vordergrund, wird haufig ein Gefiihl
von Leere pragnant. Der Klient kann seine
innere Dynamik besser verstehen. All das
fithrt zu mehr Akzeptanz und was sein
darf, wie es ist, kann sich verandern. Mit
erhdhter Wahlfreiheit, wie jemand denkt,
fiihlt und sich verhalt, kann so nach und
nach ein sicherer Umgang mit der Unsi-
cherheit der Welt aufgebaut werden.

Formen des Loslassens

Welche Formen kann gelungenes Los-
lassen annehmen? Die Formen des Los-
lassens konnen sich unterscheiden und
hdngen davon ab, wie bedeutend und
wichtig etwas ist. Eine Form heif3t: Vor
dem Loslassen etwas noch einmal ganz
festhalten, weil so der Unterschied zwi-
schen An- und Entspannung deutlicher
und bewusster wird. Es geht jedoch nicht
immer um ein schlagartiges Loslassen,
denn ein zu plotzliches Loslassen konnte
Verrat an der Seite bedeuten, die (noch)

festhdlt und die dafiir einen guten Grund
hat. Es braucht beide Seiten im Austausch
und Dialog miteinander. Erst wenn beides
sein darf, kann Neues entstehen. Und das
darf dauern, solange es braucht. Wenn es
nur einen Augenblick braucht loszulas-
sen, dann kann es sein, dass man zuvor
nie wirklich festgehalten hat - an einem
Traum, einem Ziel, einem Ort, einer Per-
son. Denn sonst wiirde man nach und
nach loslassen. Man ldsst ein wenig los,
dann hdlt man wieder fest, aber mit ein
bisschen weniger Kraft - solange, bis man
sich vollig freigibt. Und je fester man ge-
halten hat, desto mehr Kraft ldsst man
damit los. Je tiefer man eintaucht, desto
hoher wird man fliegen. Je ndher man
kommt, desto weiter wird man weggezo-
gen. Je schwacher man sich fiihlt, desto
starker wird man. Man muss lernen sich
selbst zu lieben, sich zu verstehen, an
sich zu glauben. Jedes Loslassen gestaltet
sich individuell.
Manchmal ist es auch mehr ein ganz un-
bemerktes Entgleiten. Erst einige Zeit spa-
ter wird einem bewusst, dass man schon
losgelassen hat, ohne einen genauen ein-
zelnen Zeitpunkt nennen zu konnen. Eine
weitere Form ist ein nicht vollstandiges
Loslassen, sondern (sofern sinnvoll) man
nimmt das, was einem wichtig ist, bei der
Verdnderung mit. Es wird in neues Licht
gestellt. Im Fall des Anfangsbeispiels
konnte die Unternehmerin zukiinftig als
Inhaberin noch im Hintergrund agieren
und eine Geschaftsfiihrerin einstellen. So
wiirde sie ihre bisherige Rolle aufgeben,
aber nicht das ganze Geschift, das sie
aufgebaut hat. Meist stellt sich nach dem
Loslassen ein Gefiihl der Erleichterung
ein. Ein solcher Moment kommt, wenn
die Zeit dafiir reif ist.
Fazit. Es geht nicht darum, dass die Leser
dieses Artikels nun alles leichter loslas-
sen konnen. Sie sollten sich vielmehr
dem Loslassen anndhern, neue Perspek-
tiven einnehmen und gnddiger auf sich
schauen, wenn ihnen das Loslassen
schwerfillt. Einmal erworbene Uberzeu-
gungen loslassen kann man dann beson-
ders gut, wenn man die Erfahrung ge-
macht hat, wie begliickend es ist, sich auf
das Abenteuer des Lebens, auf die Lust
am eigenen Entdecken und die Freude am
eigenen Gestalten einzulassen.

Christina Geiger ®
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training und coaching

,Coaching-Poster“ beschleuni-
gen Reflexionsprozesse

AWARD. Im November 2017 kurte der Deutsche Verband fur Coaching und Training (DVCT)
beim Finale des ,Coach & Trainer Award“ in Hamburg seinen Sieger. In der Finalrunde der
drei besten Konzepte setzte sich Christoph Bissinger aus Berlin durch. Er Uberzeugte die
Jury, die aus Experten und dem Publikum bestand, mit dem Konzept ,Coaching-Poster -
ein Bild coacht mehr als 1000 Worte*“.

Auf den Coaching-Postern werden
Weiterbildungsthemen
wie Probleme losen, Teamentwicklung,
Emotionen ausdriicken oder Konflikt-
management in Form metaphorischer,
comicartiger Motive veranschaulicht.
Der ,,Poster-Coach” oder ,,Poster-Trainer*
nutzt sie als unterstiitzendes Entwick-
lungswerkzeug fiir seine Kunden. Diese
konnen sich anhand des jeweiligen Pos-
termotivs zum Beispiel selbst analysieren,
Alternativen zu ihrem Verhalten entwi-
ckeln und Entwicklungsziele definieren.
Insgesamt iiberzeugen die immer wieder
verwendbaren Coaching-Poster aus hoch-
wertigem Material ihre Nutzer mit inte-
ressant dargestellten Themen und einer

grundlegende

ausgesprochen interaktiven Methode.
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,Uns hat iiberzeugt, dass wirklich jeder
mit den Coaching-Postern sofort loslegen
kann*, fasst Prof. Dr. Astrid Nelke, Hoch-
schullehrerin an der FOM Hochschule fiir
Oekonomie und Management, das Votum
der Jury zusammen.

,Die Coaching-Poster bieten einen un-
komplizierten und unterhaltsamen Ein-
stieg ins Coaching. Doch schon bald wird
Kklar, wie tiefgriindig sich damit arbeiten
lasst. Weil Bilder sprechen, sind sie auch
in internationalen Teams ohne Sprach-
barrieren einfach einsetzbar“, so Nelke
weiter. ,,Ganz nebenbei leisten sie durch
ihre Wiederverwendbarkeit einen Beitrag
zur Nachhaltigkeit.“ Nelke wiirdigte die
lebhafte und interaktive Prédsentation
des Preistragers, der das Publikum aktiv

miteinbezogen hatte. Christoph Bissinger
dankte der Jury fiir die Auszeichnung.
,Der ,Coach und Trainer Award‘ bricht
eine Lanze fiir die Methode ,Coaching-
Poster‘ und ihre Art, komplexe Psycho-
logie leicht verstdndlich und anwendbar
zu machen®, freut sich Bissinger iiber
die Anerkennung. ,,Durch den Award er-
fahren nun viel mehr Menschen von den
Coaching-Postern.“

Dieses hatten die Kraft, Orientierung zu
bieten bei der Entwicklung von Personen
und Teams. Sie sollten weit mehr in die
Praxis von Coachs und Trainern einflie-
len, da sie aufgrund ihrer Anschlussfa-
higkeit in unterschiedlichste Konzepte
integriert werden konnten, so der Award-
Gewinner. ,Vielleicht komme ich nun




endlich dazu, neben den sieben vorhan-
denen Postern die sieben bislang nur ent-
worfenen weiterzuentwickeln.
Der Diplom-Psychologe und Kommu-
nikationstrainer Christoph Bissinger ist
Trainer und Coach in der ,Trainerge-
meinschaft Berlin“ Sein Berufsweg fiihrte
vom Outdoorguide zum Psychologen und
schlief}lich zum heutigen Coach, Trainer
und Posterentwickler der Coaching-Pos-
ter.

Bissingers Poster , Teamschiff* (Foto auf

dieser Doppelseite ganz links) verhilft

zum Beispiel zu folgenden Einsichten:

e Wir sitzen ,,alle im selben Boot“, aber
an ganz verschiedenen Positionen.

¢ In einem Team gibt es typische Rollen:
Kapitdn = Fiihrung, Ausguck = Visio-
ndr, Matrose mit Schraube = Innova-
tor, Matrose mit Kladde = Controller,
Matrose unter Deck = Forscher und so
weiter.

e Durch Nachfragen erhélt der Coach
einen schnellen Uberblick iiber tat-
sdchliche und gewiinschte Rollen. Und
er erhélt Informationen, um das Selbst-
mit dem Fremdbild abgleichen zu kon-
nen. Auf wiirdigende, interaktive Art
holt das Poster seine Betrachter schnell
ins Bild, die sofort beginnen, sich selbst
und andere zu entdecken.

Das Poster , Teamschiff“ gestattet einen

schnellen Teamrollen-Uberblick. Es ist

geeignet flir Team-Coachings und -Trai-

nings. Es hilft bei der Ziel-Entwicklung

und flihrt aufgrund der leichten Nachvoll-

ziehbarkeit zu einer starken Transparenz
der Ergebnisse. Folgende Anwendungs-
fragen konnte der Coach stellen:

e Welche Rollen nehmen Sie in ihrem
Team (ihrer Organisation) ein?

¢ Welche Rollen hitten Sie gern?

¢ In welchen Rollen sehen die anderen
Sie?

¢ Welchen Rollen schreiben Sie den an-
deren zu?

Ein weiters Poster ist die , Team-Karte*.

Sie visualisiert in Form einer abenteu-

erlichen Seekarte sechs Erfolgsfakto-

ren wirksamen Teamworks: Aufgabe,

Fiihrung, Struktur, Kultur, Arbeitsweise

und Umfeld. Durch die Grafik bekom-

men Anwender schnell einen Uberblick
dariiber, dass es insgesamt 40 Kriterien
fiir eine gelingende Teamarbeit gibt. An-
schliefend konnen sie die Ausprdgung
dieser Faktoren samt Kriterien in ihrem
eigenen Team (ihrer Organisation) priifen
und weiterentwickeln. Die Auspragungen
der Erfolgsfaktoren konnen differenziert
bewertet werden, indem einzelne Team-
mitglieder Punkte auf das Poster kleben

(Foto unten). Die dazu passenden Fragen

lauten:

e Wie gut sind die wichtigsten sechs
Team-Erfolgsfaktoren und ihre Krite-
rien in Threm Team eigentlich ausge-
prdgt (Skalen 0-10) und wie gut sollen

bestimmte ausgewdhlte Kriterien aus-
gepragt sein (Ziele festlegen)?

e In welcher Phase befindet sich Ihr
Team (siehe dazu Anmerkungen links
am Rand des Posters)?

e Wie stark sind die vier wesentlichen
Mitgliederpotenziale vertreten (siehe
dazu Anmerkungen am rechten Rand
des Posters)?

Die Teilnehmer visualisieren Ihre Antwor-

ten, indem sie die jeweils passenden Ska-

len mit Punkten bekleben und ihre Wahl
dabei kommentieren konnen.

Der Nutzen fiir die Ratsuchenden (Coa-

chees) besteht im wesentlichen darin,

dass sie die Gesamtzusammenhdnge
bei einem Thema erfassen konnen. Alle

Poster bieten die Gelegenheit, dass der

Betrachter sich selbst ,verorten“ kann

und seine Position in einem Team oder

sein zentrales Problem beim Stressma-
nagement anderen zeigen kann. Gerade

Schiichterne bekommen eine Chance

zur aktiven Beteiligung. Die Poster laden

auch dazu ein, dass man sich gegenseitig

Feedback gibt.

Das wichtigste Instrument ist laut Bissin-

ger aber der Coach, der die Poster ein-

setzt. Er sollte sich eine Prasentationsdra-
maturgie iiberlegen und kann sich unter
www.coaching-poster.com Tipps zum
strukturierten Einsatz unterschiedlichster

Poster holen.

Martin Pichler ®

Coaching-Poster. Christoph
Bissinger (ganz links)
prasentierte das ,Team-
Poster. Die Teilnehmer
nahmen die ,Team-Karte*
zum Anlass, Erfolgs-
faktoren zu gewichten.
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Gesprache fuhren

als Coach

COACHING. Eine Coaching-Sitzung ist kein Gesprach unter Freunden und erst recht kein
Kaffeeklatsch. Es ist ein professionelles Gesprach und das erfordert neben gewissen
Rahmenbedingungen auch eine l6sungsorientierte Gesprachsfuhrung. Eine gute Coaching-
Ausbildung vermittelt die nétigen Kenntnisse und Skills.

Coachs gehen bei ihrer Arbeit in der
Regel von folgenden Annahmen aus:
Jeder Mensch hat Ressourcen: Menschen
haben alles, was sie brauchen, um ihre
Probleme zu losen. Sie sind fdhig, das
zu tun, was sie tun sollten, um das zu
erreichen, was sie mochten. Und: Der
Coachee ist selbst der Experte, um seine
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,Probleme® zu lgsen. Der Coach unter-
stiitzt ihn ,,nur” zum Beispiel mit Fragen,
die dem Coachee helfen, seine eigenen
Losungen zu finden und zu realisieren.
Diese Grundannahmen prdgen das Ge-
sprachsverhalten eines Coachs. Es ist 16-
sungsorientiert, und dies zeigt sich unter
anderem in folgenden Punkten:

* Anerkennen des Problems. Ein guter
Coach erkennt das Problem des Coa-
chees schnell, anstatt lange mit ihm
dariiber zu diskutieren. Denn fiir das
Coaching-Geschehen ist primdr inte-
ressant, was der Coachee in Zukunft
mochte - und nicht, was in der Vergan-
genheit geschah.



® Positiver Fokus. Das Handeln eines
guten Coachs ist auf die (Problem-)
Losung und eine Veranderung in die
gewiinschte Richtung fokussiert. Dem
entspricht seine Gesprachsfiihrung.
Spricht ein Coachee nur von ,,Proble-
men“, dann fragt er ihn zum Beispiel,
was er stattdessen gerne hatte und
fiihrt ihn so von der Problemfixierung
weg hin zur Losungssuche.
Der Grundansatz der Losungsorientie-
rung klingt einfach. In Coaching-Ausbil-
dungen ist er jedoch der Teil, dessen Eta-
blierung im Gesprachsverhalten der ange-
henden Coachs am langsten dauert. Denn
im Alltag sind wir es gewohnt, anderen
Menschen Tipps und Ratschldge zu ertei-
len: ,, Versuche doch mal das!“, , Lasse Dir
das nicht gefallen!“. Fiir viele angehende
Coachs ist es deshalb eine echte Heraus-
forderung, die eigenen Losungswege hin-
tenan zu stellen.
Eine weitere Herausforderung ist es, den
positiven Fokus in der Gesprachsfiihrung
beizubehalten. Dies ist wichtig. Denn
Worte spiegeln nicht nur unser Denken
wider, sie beeinflussen auch unser Den-
ken - und natiirlich auch das anderer
Menschen. Deshalb sollten Coachs ihre
Worte so wahlen, dass sie die gewiinschte
Wirkung erzielen.
So wie der ehemalige US-Prdsident
Obama und die Comicfigur Bob der
Baumeister. Fast jedes Kind kennt Bobs
Ausruf ,, Yo, wir schaffen das“ Und Er-
wachsene? Sie kennen fast alle Obamas
ehemaligen Wahlslogan ,Yes, we can®
Obama versetzte mit ihm Millionen US-
Biirger in eine Auf- und Umbruchstim-
mung und motivierte sie, ihn zu wahlen.
Und die Comicfigur Bob? Sie vermittelt
mit der Aussage ,,Wir schaffen das“ Kin-
dern die Zuversicht, auch schwierige Auf-
gaben gelassen anzugehen.
Diese Zuversicht gilt es auch im Coaching
dem Coachee zu vermitteln - das heifdt,
der Coach sollte sich als eine Person pra-
sentieren, die sich auch in schwierigen
Situationen von der Zuversicht leiten
lasst: ,Wir ...“ beziehungsweise ,Sie
schaffen das, wenn ...“! Haben Coachs
die genannten Grundhaltungen verin-
nerlicht und spiegeln sich diese in ihrer
Gesprdchsfiihrung wider, dann ist das Ge-
lingen des Coaching-Prozesses sehr wahr-
scheinlich. Trotzdem noch einige Tipps,

worauf Sie als Coach in den verschiede-
nen Phasen eines Coaching-Prozesses bei
der Gesprdchsfiihrung sehr genau achten
sollten.

Phase 1: Orientierung und
Auftragsklarung

In dieser Phase steht unausgesprochen
die Frage des Coachees im Raum: ,,Bin
ich hier richtig?*. Der Coachee mdchte
sich also vergewissern, dass der vor ihm
sitzende Coach die richtige Person fiir
seine Fragestellung ist, und dieses Gefiihl
gilt es ihm zu vermitteln - unter anderem
durch eine kurze, aussagekriftige Vor-
stellung des Coachs. Legen Sie in ihr Thre
Qualifikationen und Erfahrungen dar, die
Sie befdhigen, das Coaching in die rich-
tige Richtung zu lenken. Verlieren Sie sich
dabei aber nicht in Details. Die Faustregel
fiir das Vorstellen Threr Person: So lange
wie notig, so kurz wie maglich. Zielfiih-
rend ist es auch, den Coachee zu fragen:
, Warum kontaktieren Sie gerade mich als
Coach?“. Denn hiermit ldasst sich die Ge-
fahr einer potenziellen Verwicklung mit
anderen ,Klienten-Systemen® ausloten.
Angenommen, der Coachee erwidert auf
diese Frage ,Mein Bruder (... oder mein
Chef), der von ihnen gecoacht wird, emp-
fahl sie mir“, dann ist unbedingt Vorsicht
angesagt.

Die Antwort auf die Frage ,,Warum gerade
ich?“ liefert auch Infos iiber die Erwartun-
gen des Coachees an Sie. Es macht einen

Phase 2: Situationsanalyse und
Zielarbeit

Die Frage nach dem Anliegen ist die Frage
nach den Themen, die den Coachee be-
schéftigen und an denen er arbeiten
mochte. Der Coach muss durch aktives
Zuhoren den Prozess steuern: Der Coa-
chee sollte ausreichend Gelegenheit
haben, sein Problem zu schildern. Dabei
gilt es jedoch zu beachten: Zu lange, de-
taillierte Problemschilderungen versetzen
Coachees oft in eine Problemtrance, aus
der sie nur schwer wieder herauskom-
men. Ziel der Situationsanalyse ist es
nicht, dass der Coach selbst mdglichst
viele Informationen iiber den Coachee
und dessen Ist-Zustand erhalt; der Coa-
chee soll vielmehr mehr Klarheit iiber die
Struktur seiner Situation erhalten und
diese besser eingrenzen konnen.

Ein Coach sollte dann ,,Uberschriften® fiir
die Coachee-Anliegen finden: Lassen Sie
den Coachee zu jedem seiner Anliegen
eine Uberschrift formulieren. Das erleich-
tert es ihnen beiden im weiteren Coa-
chingprozess, jeweils das Thema auszu-
wahlen, an dem in der Coaching-Sitzung
gearbeitet wird. Auflerdem gilt es, Visua-
lisierungen fiir die Gesprachsfiithrung zu
nutzen: Es ist hilfreich, die Uberschriften
oder Headlines zum Beispiel auf einem
Flipchart zu notieren. Sie konnen zudem
in den Coaching-Vertrag {ibernommen
werden. Schlieflich miissen noch die
,verborgenen“ Anliegen herausgearbeitet

,Klarheit Uber die tatsachliche Problemlage erhoht
die Veranderungsmotivation“

grofien Unterschied, ob ein Coachee auf
diese Frage erwidert: ,,Sie wurden mir
als jemand empfohlen, ... der bei Bedarf
auch mal eine Viertelstunde iiberzieht,
ohne dies gleich zu berechnen® oder ,, ...
der aufgrund seiner Erfahrung als Fiih-
rungskraft ein Experte fiir das Thema
Mitarbeiterfiihrung ist.“ Bereits in der
Startphase eines Coachings sollte iiber die
Kldrung des Anliegens, Ziels und Auftrags
Thre 16sungs- und ressourcenorientierte
Haltung und Arbeitsweise als Coach zum
Ausdruck kommen, damit der Coachee
sanft, aber bestimmt an diese Art der Ar-
beit herangefiihrt wird.

werden. Oft verbirgt sich hinter dem vom
Coachee prasentierten Problem dessen ei-
gentliches Problem. Dieses kann zum Bei-
spiel mit der Frage ,, Was ist anders, wenn
Sie dieses Problem geldst haben?“ he-
rausgearbeitet werden. Klarheit iiber die
Problemlage stdrkt die Veranderungsmo-
tivation und fiihrt zur Reflexion des Soll-
Zustands, also zur Zielarbeit. Diese ist ein
essenzieller Teil des Coachingprozesses.

Sind die Anliegen formuliert und wurde
vereinbart, in welcher Reihenfolge diese
bearbeitet werden, gilt es, realistische
Ziele fiir das weitere Coaching zu entwi-

ckeln. Manchmal wird die Zielklarung -
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- vernachldssigt, weil davon ausgegangen
wird: Die Ziele gehen aus dem Anliegen
hervor. Dies ist ein Irrtum. Zwar verbin-
det jede Person, die sich coachen ldsst,
damit Ziele, doch diese sind oft sprach-
lich und mental vage als Wiinsche oder
Hoffnungen oder negativ als , Weg-vom-
Problem® formuliert. Und damit einher
geht hdufig eine Problemzuschreibung,
die auflerhalb des eigenen Einflussbe-

ab. Dies geschieht in der Regel mit den

einfachen Fragen:

e _,Wie kann ich Sie bestmdglich unter-
stiitzen?*

e _,Was kann oder soll ich tun, damit Sie
Thr Ziel erreichen?

Auf diese Fragen wissen Coachees spon-

tan oft keine Antwort. Helfen Sie ihnen,

indem Sie Vorschldge machen, was Thr

Part sein konnte - zum Beispiel: Dinge

,Grundliche Arbeit an den Zielen leistet einen
wesentlichen Beitrag zum Coaching-Erfolg.*

reichs liegt. Eine exakte Zielkldrung ist

wichtig, denn ein Ziel ldsst sich eher er-

reichen, wenn es

e konkret formuliert ist,

e selbst herbeifiihrbar ist,

¢ terminiert angestrebt wird und

e in einer , Hin-zu-etwas-Begrifflichkeit“
beschrieben wird.

Solche Ziele konnen Coachees, die sich

in einem Problemzustand befinden, oft

nicht formulieren. Also miissen Sie sie als

Coach hierbei unterstiitzen. Gute Fragen

zur Zielformulierung konnen zum Bei-

spiel sein:

e _Welches Ziel haben Sie denn in dieser
Situation?“

e _Was mochten Sie (idealerweise) errei-
chen?“

Diese sollten mit Fragen nach Erfolgskri-

terien fiir die Zielerreichung verkniipft

werden:

e _Woran wiirden Sie erkennen, dass Sie
Ihr Ziel erreicht haben?“

e Wer aufier Thnen wiirde es noch er-
kennen und woran wiirde er es genau
erkennen?“

Beim Feedback am Schluss eines Coa-

ching-Prozesses berichten Coachees oft:

Die Zielarbeit habe einen wesentlichen

Beitrag zur Losung ihres Problems ge-

leistet. In diesem Sinne stellt sie bereits

eine Intervention dar, denn Zielarbeit ist

Perspektivenarbeit. Sie fiihrt den Coachee

im Idealfall aus einer Problem- in eine

Zieltrance.

Sind die Ziele formuliert, geht es um die

Frage, welche Wiinsche und Erwartun-

gen der Coachee hat, wie Sie ihn bei der

Zielerreichung unterstiitzen. Das heifit,

Sie kldren den konkreten Auftrag an Sie
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hinterfragen, ungewdhnliche Fragen stel-
len, Advocatus Diaboli sein, neue Per-
spektiven eroffnen.

Phase 3: Interventionsphase

In der eigentlichen Interventionsphase
werden die spezifischen Methoden der
Veranderungsarbeit eingesetzt. Diese
konnen aus systemischen Fragetechniken
oder Aktionsmethoden bestehen. Grund-
sdtzlich sollten Interventionen geplant
sein und nicht als , Hiiftschuss* erfol-
gen. Es erfordert Erfahrung und Intuition
sowie ein ausreichend grofies Repertoire
an Techniken, um als Coach die fiir das
jeweilige Anliegen und die jeweilige Per-
son passende Intervention auszuwdahlen.
Wenn Coachs die l6sungsorientierte Ge-
sprachsfiihrung verinnerlicht haben, sind

Sabine Prohaska
ist Inhaberin des
Trainings-
Beratungsunter-
nehmens ,Semi-
nar Consult Prohaska“, Wien, das

und

unter anderem Trainer und Coachs
ausbildet. Im Oktober 2013 erschien
ihr Buch ,Coaching in der Praxis:
Tipps, Ubungen und Methoden fiir
unterschiedliche Coaching-Anlasse”.
Seminar Consult Prohaska
Marzstrafie 55/13

A-1150 Wien

Tel. +43 664 3851767
www.seminarconsult.at

sie mental auch frei, um im Gesprach die
korpersprachlichen Signale des Coachees
wahrzunehmen. Einen erfahrenen Coach
zeichnet es aus, dass er die korpersprach-
lichen Veranderungen, die zum Beispiel
Uberlegungsprozesse und Aussagen be-
gleiten, registriert und gegebenenfalls zu-
riickmeldet.

Hierfiir ein Beispiel: Angenommen,
die Augen des Coachees fiillen sich mit
Tranen. Dann kann der Coach diese
Wahrnehmung mit den Worten zuriick-
melden: ,Ich sehe, dass Sie das gerade
emotional stark beschaftigt!“. Angenom-
men nun, der Coachee erwidert hierauf
nichts. Dann kann der Coach nach einer
Weile nachfragen ,,Was geht IThnen gerade
durch den Kopf?“ Ein weiteres Beispiel.
Angenommen, der Coach registriert, dass
der Coachee ldchelt. Dann kann er sagen:
,Ich nehme eine Verdnderung in Threm
Gesicht wahr. Sie lacheln! Was ist Thnen
eingefallen?”

Phase 4: Abschluss
Sobald die Mafinahmenbildung abge-
schlossen ist, also die ndchsten Schritte
in Richtung Ziel definiert sind, neigt sich
das Coaching (beziehungsweise die Coa-
chingsitzung) dem Ende entgegen. In
einem gemeinsamen Riickblick sollten
nun die Veranderungen und Ergebnisse
zusammengefasst werden - zum Beispiel
mit Fragen wie
e ,Wo stehen Sie nun im Hinblick auf
Thre Ziele?*
e _,Wo besteht noch Handlungsbedarf?“
Nun ist es auch an der Zeit, auf der Meta-
ebene eine Evaluierung des Coachingpro-
zesses vorzunehmen:
¢ _Wie haben Sie das Coaching empfun-
den?“

e ,Was war hilfreich?“
e  Was war schwierig?“
Der Coach erhdlt so ein Feedback und
kann hieraus Anregungen und Schluss-
folgerungen fiir seine kiinftige Arbeit ab-
leiten. Und der Coachee? Er kann wieder
in das ,Hier und Jetzt“ zuriickkehren
und sich gedanklich von der Arbeit mit
dem Coach verabschieden. Der direkte
Coachingprozess ist nun vorbei: Auf der
Ebene der Gedanken, Gefiihle und Hand-
lungen des Coachees wird er jedoch noch
lange nachwirken.

Sabine Prohaska @
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Bahn frei fur die digitale

Wissensgesellschaft

DIDACTA 2018. Alle drei Jahre findet die Bildungsmesse Didacta (www.didacta-hannover.
de) turnusgemaf in Hannover statt. Der ,Bildungsgipfel im Flachland“ bildet vom 20. bis
zum 24. Februar alle aktuellen Entwicklungen rund um Kindergarten, Schule, Ausbildung
und beruflicher Weiterbildung ab. Der Schwerpunkt ,Didacta digital“ wurde erweitert.

Die Didacta in Hannover prdsentiert den
Themenkomplex ,Berufliche Bildung
und Qualifizierung“ erstmals in Halle
13. Sowohl die berufliche Erstausbildung
als auch die berufliche Weiterbildung
sind dort zentrale Themen. In einer sich
immer dynamischer entwickelnden Ar-
beitswelt, in der ganze Berufsfelder vor
gravierenden Verdnderungen stehen und
zeitgleich vdllig neue Aufgabengebiete
entstehen, will die Didacta mit Informati-
onen iiber zertifizierte Trainingsangebote,
Ausbildungskonzepte, neue Strategien
der Personalarbeit und vieles mehr fiir
Orientierung sorgen.

Wie in nahezu allen Gesellschaftsberei-
chen sorgt die Digitalisierung auch bei
der Bildung fiir vollig neue Ansatze. Alle
daraus resultierenden Aspekte werden
in Halle 13 im Themenbereich ,Didacta
digital“ aufgegriffen und vor Ort anhand
der praktischen Erprobung neuer Lehr-
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mittel erdrtert. Es soll nachvollziehbar
gemacht werden, wie die digitalen Tech-
nologien es den Lernenden leichter ma-
chen, die Kontrolle iiber ihre Bildung zu
iibernehmen. Wenn Lernende, dank der
Hilfe durch kiinstliche Intelligenzen (AI),
selbst bestimmen kénnen, was, wie und
wo sie lernen, konnen starre Strukturen
in der Bildung verandert werden.

Ein erfulltes Berufsleben als
wichtigstes Ziel

Alle, die im Berufsleben stehen, miissen
sich auf die Herausforderungen der In-
dustrie 4.0 einstellen. Knapp 40 Prozent
der Personalleiter sind der Meinung, dass
ihre Angestellten weniger gut bis schlecht
auf die digitalen Anforderungen im Unter-
nehmen vorbereitet sind, so das Ergebnis
der Randstad-ifo-Personalleiterbefragung.
Der Leiter der Randstad Akademie, Dr.

Christoph Kahlenberg, betont: , Gerade
wenn sich Unternehmen fiir die Digita-
lisierung aufstellen, sollten sie Weiterbil-
dungen grofie Bedeutung beimessen.“
Dienstleister fiir die Ausbildung in MINT-
Berufen, Verlage, IT-Unternehmen, Stif-
tungen und Initiativen prdsentieren auf
der Didacta 2018 in Hannover ihre Ange-
bote fiir das digital gestiitzte Lehren und
Lernen in der Erstausbildung und fiir die
berufliche Fort- und Weiterbildung. Vor-
trage und Podien sollen zeigen, wie ein
didaktisch sinnvoller Einsatz digitaler Me-
dien in Betrieben, Schulen und Instituten
der Erwachsenenbildung aussehen kann.
Besonders interessant diirfte am Samstag,
24. Februar, der Keynote-Vortrag , Digita-
lisierung, Weiterbildung und Kiinstliche
Intelligenz“ von Prof. Dr. Christoph Igel
werden (siehe auch nebenstehendes In-
terview).

Martin Pichler ®
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Fur welche Berufe wir Menschen brauchen

Interview. Wie Menschen kunftig arbeiten werden, verrat der Forscher Prof. Dr. Christoph Igel
auf der Didacta 2018. Er ist wissenschaftlicher Direktor des Educational Technology Lab des
Deutschen Forschungszentrums fir Kinstliche Intelligenz (DFKI) in Berlin.

Wie verandert sich gerade die Arbeitswelt?

Prof. Dr. Christoph Igel: Da haben wir verschiedene Trei-
ber. Zum einen die Vernetzung von Maschinen mit dem
Internet und die Veranderung von Tatigkeiten durch diese
Vernetzung. Zum anderen alle Entwicklungen aus dem
Bereich der kiinstlichen Intelligenz (Kl), die sich unter dem
Schlagwort maschinelles Lernen zusammenfassen lassen.

Was ist bei der Zusammenarbeit von Mensch und
Roboter die grofte Veranderung der letzten Jahre?

Igel: Wir erleben zwei ganz wesentliche Veranderungen.
Das eine geht manchmal ein bisschen unter, weil das fur
uns einfach selbstverstandlich ist: mogliche Interaktions-
formen. Also dass wir heute Roboter haben, die mit uns
reden kdnnen, die auf Gestik reagieren, die zukinftig auf
Mimik reagieren. Und wir werden in zunehmendem Mafe
Roboter haben, die im Alltag unterwegs sind, die in Bil-
dungsprozesse eingebunden werden, die unter Nutzung
von Kl als autonome Systeme agieren und in eine quasi
menschliche Interaktionsform mit uns treten kdnnen.

Fruher haben Roboter Menschen bei der Arbeit
unterstiitzt. Werden bald Menschen den Robotern
assistieren?

Igel: Es ist sehr pauschal, aber Sie bringen es auf den
Punkt. Wir haben die ersten Arbeitsplatze, an denen der
Mensch unterstitzend flr Robotersysteme tatig ist. Wo wir
nicht mehr Uber eine Mensch-Roboter-Zusammenarbeit,
sondern Uber Roboter-Mensch-Kollaboration reden. Aber
dieses Assistieren ist keine intellektuelle Unterordnung
unter den Roboter. Wir nutzen im Prinzip die zunehmenden
Fahigkeiten, die da sind. Der Mensch hat dabei zu jedem
Zeitpunkt die Méglichkeit, die Steuerung wieder an sich zu
nehmen.

Glauben Sie, dass wir in Zukunft tberhaupt noch
arbeiten mussen?

Igel: Wir werden in der Lage sein, nur noch solche Dinge
zu tun (das ,nur noch“ ist keine Einschrankung, sondern
eigentlich eine qualitativ erfreuliche Aussage), die Robotik
oder kiinstliche Intelligenz nicht besser kénnen als wir. Es
ist gar nicht so sehr die Frage, ob Kl oder Hochtechnologie
die Tatigkeit des Menschen ersetzt. Die Frage wird eher
sein: Was kann der Mensch mehr und besser und anders
als Hochtechnologie? Fakt ist, dass es uns die Chance gibt,

auf Tatigkeiten zu schauen, die uns als Mensch am Ende
des Tages ausmachen.

In welchen Berufen sind Menschen besser?
Igel: Es geht gar nicht so sehr um die Frage von Berufen,
es geht mehr um die Frage von Tatigkeiten. Denken Sie an
Sachbearbeitung in Versicherungen oder in Banken, Tatig-
keiten, bei denen komplexe Berechnungen notwendig sind,
wo viele standardisierte Prozesse ablaufen. Da werden wir
erleben, dass Technologien dies besser kdnnen als Men-
schen, weil sie schneller und exakter sind. An der Stelle ist
die Frage nicht, welcher Job wegfallt, sondern welche Tatig-
keiten potenziell substituiert werden kénnen. Was Ubrig
bleibt, sind alle Dinge, die etwas mit Kreativitat, kritischem
Denken, Reflexion, sozialer Interaktion zu tun haben - mit
allem, was Qualifizierung und Bildung erfordert.

Interview: Andrea Staude ®

Hinweis: Igel spricht auf dem ,Forum Berufliche Bildung*”
(Halle 13, Stand F104) am Dienstag, 20. Februar, ab 11.30
Uhr zum Thema ,Beruf 4.0 = Roboter und Al?“. AuRerdem
erklart Igel die Bedeutung der kilnstlichen Intelligenz am
Samstag, 24. Februar, ab 10.30 auf dem ,Forum Qualifizie-
rung” (Halle 13, Stand E50).

4 —r
Prof. Dr. Christian Igel.

Er vertritt'das Thema
LKunstliche Intelligenz*

auf der Didacta.

Foto: Pichler
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Dienstleistungen auf Messen
prasentieren

MESSEMARKETING. Wie kdnnen sich Trainer, Berater und Coachs effektiv auf Messen
prasentieren? Dienstleister haben es insgesamt viel schwerer, denn der Nutzen
und Mehrwert ihrer Konzepte und Leistungen erschlief3t sich den Besuchern ihrer

Messestande nicht von selbst.

Messen spielen auch im Internetzeitalter
im Marketing-Mix vieler Unternehmen
eine wichtige Rolle. Das beweisen die
Aussteller- und Besucherzahlen. ,Face-
to-Face-Kommunikation hat unverdndert
Konjunktur. Und auf Messen trifft man
nicht nur Geschiftspartner, man kann
auch viele Angebote iiberblicken und
gemeinsam bewerten und Stdrken und
Schwdichen diskutieren. Das wissen viele
Einkdufer sehr zu schétzen, gerade an-
gesichts vieler einseitiger Bewertungen,
die online in Umlauf sind“, sagt Walter
Mennekes, der Vorsitzende des Messever-
bands ,,Auma“.

Doch mit jedem Messeauftritt sind fiir die
ausstellenden Unternehmen hohe Kosten
verbunden. Deshalb fragen sie sich vor
solchen Branchenevents wie der Learn-
tec, der Cebit oder der ,Zukunft Perso-
nal“ oft: Wie kénnen wir die Kosten-
Nutzen-Relation unseres Messeauftritts
verbessern?

Problemfall ,Erklarungs-
bedlrftigkeit”

Besonders dringlich stellt sich diese
Frage den Anbietern erklarungsbediirfti-
ger Leistungen. Denn sie kimpfen beim
Prasentieren ihrer Produkte und Dienst-
leistungen auf Messen mit dem Problem,
dass sie - anders als die Hersteller von
Gebrauchsgiitern - nicht selbstverstand-
lich davon ausgehen konnen, dass sich
der Nutzen und Mehrwert der Produkte
beziehungsweise Problemlosungen von
selbst erschliefit. Er muss den Besuchern
in der Regel erkldrt werden.

Hersteller von erkldrungsbediirftigen
Giitern wie Computer- und Fertigungs-
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anlagen sind noch schlechter dran. Sie
konnen ihre Produkte auf Messen oft gar
nicht prasentieren - zum Beispiel, weil
diese zu grof} sind oder es sich bei ihnen
um mafigeschneiderte Problemldsungen
handelt oder weil sie nur Komponenten
komplexer Anlagen sind.

Ahnlich verhilt es sich bei den meisten
Beratungsleistungen, da diese nicht vom
Band gefertigt werden. Sie sind vielmehr
in der Regel ,costumized“ und werden
hdufig vor Ort beim Kunden und im Dia-

x
3]
]
S
[}
@
o
]
o
<
~
<)
<
= !
T
c
©
o
2
£
£
o
S
=
o
s

log mit diesem erbracht. Also kénnen sie
auch nicht auf Messestdnden ausgestellt
werden.

Aus diesen Besonderheiten resultieren
spezielle Anforderungen an das Stand-
personal, denn: Wenn das Produkt nicht
fiir sich spricht, dann miissen die Stand-
mitarbeiter sozusagen fiir das Produkt
sprechen. Sie miissen den Besuchern die
Kompetenz ihres Unternehmens und den
Nutzen seiner Leistungen so bildhaft vor
Augen fiihren, dass diese zu der Uberzeu-
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gung gelangen: ,Diese Leistung konnte
mir einen Nutzen bieten.“ Oder im Ideal-
fall: ,Diese Leistung muss ich haben.”
Das ist vielen Standmitarbeitern nicht
bewusst.

Die Praxis zeigt: Selbst erfahrene Verkau-
fer agieren auf dem fiir sie ungewohnten
Terrain Messe oft recht hilflos. Eine Ursa-
che hierfiir ist, das Business-to-Business-
Verkdufer im Arbeitsalltag, wenn sie po-
tenzielle Kunden besuchen, meist einen
Termin haben. Sie kennen den Namen
und die Funktion der Person, mit der sie
ein Treffen vereinbart haben. Und in der
Regel konnen sie auch den Bedarf ihres
Gesprdchspartners beziehungsweise sei-
nes Unternehmens zumindest grob ein-
schdtzen - beispielsweise aufgrund der
Vorgeschichte des Kunden oder der Vor-
gesprache. Also konnen sie sich auf die
Gesprache gezielt vorbereiten.

Herausforderung: Fremde
Menschen kontaktieren

Anders ist dies auf Messen. Hier miis-
sen die Verkdufer auf Fremde zugehen.

Sie miissen sich nach dem Bedarf von
Personen erkundigen, von denen sie
oft nicht einmal wissen, warum sie den
Messestand aufgesucht haben und ob sie
iiberhaupt Interesse an einem Gesprach
haben. Deshalb kdmpfen sogar erfahrene
Vertriebsmitarbeiter auf Messen oft mit
dhnlichen mentalen Barrieren wie bei der
telefonischen Kaltakquise. Dies gilt insbe-
sondere dann, wenn sie nicht wissen, wie
sie auf Messen, bei denen viele Gespra-
che ,.en passant“ gefiihrt werden, Kunden
ansprechen und sich nach ihrem Bedarf
erkundigen sollen, ohne aufdringlich zu
wirken. Dieses Thema wird in Messetrai-
nings oft nicht ausreichend erortert.
Noch wichtiger ist aber, den Standmitar-
beitern im Vorfeld zu vermitteln: Welche
Ziele verfolgt das Unternehmen mit dem
Messeauftritt? Oft hat man als Messebe-
sucher den Eindruck: Die Standmitar-
beiter wissen iiberhaupt nicht, warum
ihr Unternehmen auf der Messe ist und
welche Teilziele im Marketing- und Ver-
triebsprozess es hiermit verfolgt. Also
ist ihnen auch nicht klar, was ihre Auf-
gabe und Funktion auf der Messe ist. Die
Folge: Gerade die Verkauf-Profis unter
ihnen sind nach ein, zwei Messetagen
hdufig frustriert. Denn sie gewinnen den
Eindruck: ,Das bringt nichts! Hier wer-
den nur unverbindliche Gesprdche mit ir-
gendwelchen x-beliebigen Menschen ge-
fithrt.“ Entsprechend unmotiviert stehen
sie in der Ecke. Eine Ursache hierfiir ist:
Den Verkdufern ist nicht ausreichend be-
wusst, dass es nicht die zentrale Funktion
von Messen ist, irgendwelche (meist im
Vorfeld ausgehandelten) Kontrakte unter
Dach und Fach zu bringen. Das Ziel lautet
vielmehr: mit potenziellen Neukunden
in Kontakt kommen und mit ihnen erste
zarte Bande kniipfen, die nach der Messe
zu Kundenbeziehungen ausgebaut wer-
den konnen.

Aus dem Messeziel konkrete
Aufgaben ableiten

Diesen Punkt sollten Unternehmen ihren
Mitarbeitern bei der Messevorbereitung
stdrker ins Bewusstsein rufen - gerade
weil sich bei komplexen Dienstleistungen
der Verkaufsprozess oft iiber Monate, teils
sogar Jahre, erstreckt. Deshalb ist fiir die
(Stand-)Mitarbeiter meist nicht erkenn-

F AUTOR

Harald Klein

hat Gber 13 Jahre
lang Erfahrung
in Vertrieb und
Marketing
hochwertigen, beratungsintensiven
Produkten und Dienstleistungen
gesammelt. Er arbeitet als Trainer und
Berater fur das auf den Vertrieb von
Industriegiitern und -dienstleistungen
spezialisierte Trainings- und Bera-
tungsunternehmen Peter Schreiber &
Partner in lisfeld.

Peter Schreiber & Partner
Eisenbahnstrae 20/1

D-74360 lisfeld-Auenstein

Tel. +49 7062 96968
www.schreiber-training.de

von

bar, welchen Beitrag sie mit ihrer Arbeit
auf der Messe zum Gelingen des Gesamt-
prozesses leisten. Weil ihnen dies nicht
bewusst ist, ist den Standmitarbeitern
auch nicht klar, was ihre zentralen Aufga-
ben auf Messen sind. Sie lauten:

® Kontakte mit moglichst vielen poten-
ziellen (Neu-)Kunden anbahnen,

e jhr Interesse an den Produkten/Dienst-
leistungen des Unternehmens wecken
und schiiren,

e die relevanten Besucher-/Interessen-
tendaten sammeln und

e diese Daten so dokumentieren, dass
der Vertrieb aus den Interessenten nach
der Messe mit einer hohen Wahrschein-
lichkeit Kunden machen kann.

Sind den Standmitarbeitern ihre Messe-

aufgaben nicht bewusst, zeigen sie oft

ein Verhalten, das den Messezielen wi-
derspricht. Entsprechend wichtig ist es,
den Mitarbeitern im Vorfeld von Messen
nachdriicklich den Zusammenhang zwi-
schen ihrer Tdtigkeit und den Messezie-
len zu erldutern. Denn nur wenn die als

Standmitarbeiter eingesetzten Verkdufer

wissen, welche Ziele ihr Unternehmen

mit dem Messebesuch verfolgt, konnen
sie auch die Bedeutung ihrer Aufgaben
auf der Messe richtig einschdtzen. Also
agieren sie auch nur dann am Messestand
zielgerichtet und motiviert.

Harald Klein @
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messen und kongresse

Das wird ein schoner Monat fur ...

... Charles Jennings,

den Erfinder des 70-20-10-Modells.
Der Brite darf auf der hierzulande wich-
tigsten E-Learning-Messe mit seinen
deutschen Zuhorern daruber streiten,
wie denn nun ein funktionierender
Lernprozess aussieht. Diese Diskus-
sion wird dann am letzten Tag der
Learntec von Dr. Henning Beck, Neu-
rowissenschaftler, unterhaltsam und
verstandlich fortgefiihrt. Sein Thema:
,Lernst du noch oder verstehst du
schon - der Weg des Wissens zu den
Nervenzellen®. Beck will insbesondere
erklaren, wie Virtual Reality das Gehirn
anspricht und warum virtuelle Klassen-
zimmer so wichtig sind.

30. Januar bis 1. Februar in Karlsruhe
www.learntec.de

... Barbara Messer,

eine rihrige und inzwischen sehr
bekannte Trainerin aus der Region Han-
nover. Auf ihre Initiative geht der ,,Deut-
sche Trainer-Slam“ zurlick, der jetzt
zum dritten Mal (in DUsseldorf) statt-
findet. Die am Slam teilnehmenden
Trainer stellen ihre innovativste, erfolg-
reichste Methode innerhalb von 15
Minuten der Jury und dem Publikum
vor. Ziel des Slams ist es, Neuigkeiten
und Ideen zu zeigen - vielleicht sogar
zum allerersten Mal. Dabei ist es nicht
notwendig, dass die Methode bereits
sausgefeilt ist, es geht um die Idee.
10. Februar in Diisseldorf
www.bit.ly/2kn5V6h

... Gabor Steingart,

den Herausgeber des ,Handelsblatts”.
Er kann mal wieder seine Idee ausle-
ben, dass guter Journalismus unbe-
dingt durch Live-Events erganzt wer-
den muss. Das Highlight des Monats
Februar in dieser verlegerischen Stra-
tegie ist der ,Global Business Strategy
Day“ in Berlin. Dort wird Paul Krug-
man, Nobelpreistrdger und Okonom,
daruber sprechen, was er 6konomisch
vom Jahr 2018 erwartet. Analysen von
Handelsblatt-Korrespondenten, per
Live-Schaltung aus den wichtigsten
Teilen der Welt zugeschaltet, runden
das Event ab.

19. Februar in Berlin
http://veranstaltungen.handelsblatt.
com
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... Gert Schilling,

ein Trainer, Speaker, Moderator, Zau-
berkunstler und Verleger, der bereits
seit Jahren mit einem eigenen ,Trai-
nerkongress“ auf dem Markt vertre-
ten ist. Schilling darf geich dreimal
auf dem ,Forum Qualifizierung“ (Halle
13, Standnummer E 50) der ,Didacta
2018“ in Hannover auftreten. Dabei
wird er zeigen, wie man mit dem Flip-
chart oder auch mit dem Laptop
schnell und einfach prasentieren kann.
»Zaubern fur Trainer” sollte bei ihm als
Thema auch nicht zu kurz kommen.
20. bis 24. Februar 2018 in Hannover
www.didacta-hannover.de

17

T

25 26

... Prof. Dr. Jutta Heller,

Trainerin, Beraterin, Coach und Exper-
tin fur das Thema ,Resilienz“. Obwohl
sie die Organisation und Leitung des
,Coaching-Kongresses“ der Hoch-
schule fiir angewandtes Management
(HAM), mit Hauptsitz in Ismaning,
abgegeben hat, wird sie in diesem Jahr
immerhin noch mit einem ,Live-Coa-
ching” (,Selbstverantwortung starken,
gerade wenn es eng wird“) dabei sein.
Ihr Nachfolger ist Prof. Dr. Ulrich Lenz,
der die Podiumsdiskussion ,Unterneh-
mensnachfolge als Lebensphase und
Gestaltungsrahmen“ moderieren wird.
Der Kongress hat in diesem Jahr das
anspruchsvolle Schwerpunktthema
sLebensphasenorientiertes Coaching®.
22. bis 23. Februar in Miinchen-
Ismaning
www.coaching-kongress.com

... Kai Arne Gondlach

Mit diesem Zukunftsforscher startet
das Wissensforum der Suddeutschen
Zeitung die Vortragsreihe des Jahres
2018. Gondlach will seinen Zuhérern
grundlegende und spezifische Visionen
von der naheren Zukunft zeigen. Sein
Spezialgebiet ist das Konsumverhal-
ten und selbstverstandlich auch die
Arbeitswelt. Hier soll es insbesondere
um die Digitalisierung gehen. Der
Redner will mit seinen Informationen
sVorteile fur das Leben von morgen®
bieten. Frei nach dem Motto: Zukunft
geschieht nicht einfach, Zukunft wird
von den Schlauen gemacht!

27. Februar in Miinchen
www.sz-wissensforum.de

28

Februar 2018
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weiterbildungs-start-up

Wer hat’s gegriindet?

Im Oktober 2015 haben Katja Manger und
Jennifer Meister die Vermittlungsplattform
Coachimo.de gegriindet. Beide bringen eine
gute Mischung beruflicher Erfahrungen und
individueller Fahigkeiten mit: Katja ist das
Organisationstalent und kreativer Kopf der
Plattform und arbeitete unter anderem bei
Rolls Royce und der Gematik. Jennifer ist das
Netzwerk-Oberhaupt und kiimmert sich um
bestehende und Neukunden. Sie arbeitete als
Marketing-Managerin unter anderem bei Ro-
cket Internet und Betreut.de.

Foto: Lisa Dietermann

Was ist die Idee dahinter?

Mit Coachimo unterstiitzen wir Unternehmen bei der Personalentwicklung
und Mitarbeiterbindung. Unser Angebot bietet Personalern skalierbare Lo-
sungen, um die Vorteile von Coaching kosteneffizient zu nutzen und im Un-
ternehmen zu implementieren. Mitarbeiter nutzen Coachimo, um bedarfs-
gerecht, individuell und schnell passende Coachs und Experten fiir Themen
wie Gesundheit, Stressbewdltigung, Digitalisierung, Kommunikation und
vieles andere mehr zu finden. Dabei kdnnen Unternehmen einen eigenen
Account einrichten und flexible Bildungsguthaben an ihre Mitarbeiter ver-
teilen, die sie selbststdndig fiir Weiterbildung ausgeben konnen. Zudem
kann jedes Unternehmen eigene Coach- und Experten-Pools anlegen. Wir
automatisieren den gesamten Prozess und nehmen damit HR-Teams die
kostenintensiven administrativen Aufgaben ab.

Griinderinnen. Jennifer Meister
(links) ist das Netzwerkoberhaupt
und Katja Manger (rechts) der
kreative Kopf von Coachimo.de.

In unserer Serie stellen wir Ihnen Jung- :
unternehmer aus dem Bereich Weiter-
bildung mit ihrer Idee vor. Diesmal:

die Vermittlungsplattform COACHIMO.DE.

Wie war die Entwicklungszeit?

Gestartet sind wir als Business-
to-Customer-Plattform mit dem
Ziel, moglichst vielen Men-
schen Coaching zuganglich zu
machen. Dabei haben wir uns
auch mit Unternehmen ausge-
tauscht und haben festgestellt,
dass unsere Losung Coaching
als Personalentwicklungstool
auf allen Ebenen in Unterneh-
men ermoglicht.

B8 wirtschaft + weiterbildung 02_2018

Was soll noch geandert
werden?

Unser Fokus liegt 2018 auf der
Weiterentwicklung von Busi-
ness-to-Business-Losungen.
Zudem wollen wir unseren
,Quality Score” zusammen mit
der International Coach Federa-
tion erweitern, der die Qualitat
von Coaching-Angeboten mit-
hilfe eines intelligenten Algo-
rithmus auf unserer Seite zeigt.

Was kénnen etablierte Unternehmen von lhnen
lernen?

Es ist uns wichtig, dass sich unser Team ganz
nach seinen Bediirfnissen bei uns entfalten
kann. Daher bieten wir zum Beispiel Home-
office an. Ein Teil unseres Teams arbeitet auch
virtuell mit uns zusammen. Wir haben dafiir
eine Struktur aufgebaut, die es ermdglicht, stets
im Austausch zu bleiben, auch wenn man nicht
im Biiro ist. Auflerdem bieten wir jedem Mitar-
beiter individuelles Coaching fiir die eigene be-
rufliche und personliche Weiterentwicklung an.

Rakete: Frank Peters / Thinkstockphotos.de



wirtschaft
weiterbildung

vorschau

IMPRESSUM

www.wuw-magazin.de
info@wuw-magazin.de
ISSN 0942-4946 - 31. Jahr

Herausgeber
Reiner Straub

Themen im Marz

martin.pichler@haufe-lexware.com
. Kristina Enderle da Silva
DIE AUSGABE 03/2018 ERSCHEINT AM 01. MARZ 2018 kristina.enderle@haufe-lexware.com
Benjamin Jeub
benjamin.jeub@haufe-lexware.com
Andrea Sattler
andrea.sattler@haufe-lexware.com

LEARNTEC 2018 Redaktionsassistenz
Brigitte Pelka
A ' Tel. 0761 898-3921, Fax 0761 898-99-3921
u n a C a r S r u e . brigitte.pelka@haufe-lexware.com
Autoren dieser Ausgabe
Christina Geiger, Boris Grundl, Stefanie Hornung,

1715 wurde Karlsruhe am Reibrett entworfen. Charakteristisch sind 32 vom Schloss aus- Dr. J6rg Hruby, Harald Klein, Gudrun Porath,
. . . . . . Sabine Prohaska, Nadine Schmidt,
gehende Straen. Diesem facherférmigen Grundriss verdankt Karlsruhe den Beinamen Bérbel Schwertfeger, Josef W. Seifert, Andrea Staude

LFacherstadt“. Flr Weiterbildungsprofis ist Karlsruhe eher die ,Learntec-Stadt“. Die 26. Grafik/Layout
Ausgabe dieser E-Learning-Messe findet vom 20. Januar bis zum 1. Februar statt.

Maria Nefzger, Haufe-Lexware GmbH & Co. KG

Verlag

Haufe-Lexware GmbH & Co. KG

Munzinger Strae 9, D-79111 Freiburg
Kommanditgesellschaft, Sitz Freiburg
Registergericht Freiburg, HRA 4408
Komplementéare: Haufe-Lexware Verwaltungs GmbH,
Sitz Freiburg, Registergericht Freiburg, HRB 5557
Martin Laqua

Geschaftsfiihrung: Isabel Blank, Sandra Dittert,
Jorg Frey, Birte Hackenjos, Dominik Hartmann,
Markus Reithwiesner, Joachim Rotzinger,

Dr. Carsten Thies

Beiratsvorsitzende: Andrea Haufe

Steuernummer: 06392/11008
Umsatzsteuer-ldentifikationsnummer: DE 812398835

Titelbild
granata68 / AdobeStock

Druck
Senefelder Misset, Doetinchem

Anzeigen

Glltige Anzeigenpreisliste vom 1.1.2017
Haufe-Lexware Services GmbH & Co. KG
Niederlassung Wirzburg, Unternehmensbereich
Media Sales, Im Kreuz 9, 97076 Wiirzburg
Anzeigenleitung Bernd Junker (verantw. flir Anzeigen):
Tel. 0931 2791556, Fax 0931 2791477

Media Sales:

Annette Forster

Tel. 0931 2791544, Fax 09367 987604
annette.foerster@haufe-lexware.com

Dominik Castillo

Tel. 0931 2791751, Fax 0931 2791477
dominik.castillo@haufe-lexware.com
Anzeigendisposition:

Foto: KTG Karlsruhe Tourismus GmbH

Inge Fischer
WISSENSCHAFT AKADEMIEN Tel. 0931 2791433, Fax 0931 2791477
. . ppeg se inge.fischer@haufe-lexware.com
Hirnforschung und Bildung Agilitat lehren? Anzeigenschluss: 4 Wochen vor Erscheinen

Mitglied der Informationsgemeinschaft
zur Feststellung der Verbreitung 1

Was braucht das menschliche Gehirn, um  Alle traditionellen Fiihrungsakademien sind von Werbetragern e. V. (IVW) =+
leichter und besser lernen zu kénnen?  wie noch nie gefordert, moderne Formen Abonnentenservice
. . . . . ) . . Haufe Service Center GmbH, Postfach, 79091 Freiburg
Trainer sollten zumindest wissen, wie sie  der agilen Zusammenarbeit zu lehren. Eine Tel. 0800 7234253 (kostenlos), Fax 0800 5050446
. . L . . . . zeitschriften@haufe.de
Lernbremsen austricksen und wie sie im Besonderheit: Junge Mitarbeiter missen _ )
. . X . . X . Erscheinungsweise

Gegenteil Lernvorgange optimal anstoRen  immer Uberraschender die Fuhrung von 10 x jahrlich, Einzelheft 13,50 Euro;

. . Abopreis 122 Euro inkl. MwSt. und Versand;
kdonnen. Teams Ubernehmen. Auslandsbezug 139 Euro

Das Abonnement kann spétestens vier Wochen vor
Ende des jeweiligen Bezugsjahres gekiindigt werden.
Partner der wirtschaft+weiterbildung ist der Gabal
Verlag. Fiir Mitglieder des Gabal-Vereins ist der Bezug
mit der Zahlung ihres Mitgliederbeitrags abgegolten.
Fur Mitglieder des Deutschen Verbandes fir Coaching
und Training (dvct) e.V. ist der Bezug im Mitglieds-
beitrag enthalten.

HAUFE.

Nachdruck und Speicherung in elektronischen Medien
nur mit ausdricklicher Genehmigung des Verlags und
unter voller Quellenangabe. Fir eingesandte Manu-
skripte und Bildmaterialien, die nicht ausdriicklich
angefordert wurden, Gbernimmt der Verlag keine
Haftung.

Aktuelle Informationen finden Sie unter:
www.haufe.de/mediacenter

Foto: chombosan / AdobeStock

X
o
S

8

[}
[}

o
<}

=

<
~

i)
=
[}

N
>

3

=
=]
o
S

2
s}

w

wirtschaft + weiterbildung 02_2018 59



fachliteratur

Handiuch

Jurgen Handke

Hochschullehre

_Digital
trithaden B whnr Mot
-m-ﬂ_.?ﬂrl.ﬂn

Prof. Dr. Jirgen Handke ist berithmt. Die ,Frank-
furter Allgemeine Zeitung“ (21.10.2017) nannte ihn
einen Pionier des digitalen Lehrens und Lernens.
Der Professor lehrt Anglistik und Linguistik an der
Universitat Marburg. Quasi nebenbei betreibt er die
grofite digitale Lernplattform seines Fachs, ist Pro-
duzent zahlreicher Lehrvideos und Anbieter eines
Onlinestudiengangs. Handke ist auflerdem Mitglied
der Expertengruppe ,,Lehren und Priifen“ im bundes-
weiten ,Hochschulforum Digitalisierung®, das vom
Bundesministerium fiir Bildung und Forschung und
dem deutschen Stifterverband gefordert wird. Fiir
sein Inverted-Classroom-Modell wurde er im Jahr
2013 im hessischen Wettbewerb , Exzellente Hoch-
schule” ausgezeichnet.

Handke weif$ aufgrund jahrelanger Erfahrungen mit
computergestiitzten Lernszenarien, wie die Digitali-
sierung zur Ausbildung von Studenten effektiv und
sinnvoll eingesetzt werden kann. Die FAZ und an-
dere Medien besuchten Anfang Oktober 2017 eine
seiner Vorlesungen, weil er erstmals einen 1,20 Meter
grofien Roboter, der sich auf Rollen fortbewegte, als
Co-Referenten einsetzte. Der Roboter schaffte es, auf-
grund seiner kiinstlichen Intelligenz Fragen von Stu-
denten zu beantworten und konnte so den Professor
entlasten.

Dabei muss man wissen, dass Handke konsequent
das Inverted-Classroom-Modell praktiziert. Die
Studenten bringen sich neues Wissen mit Selbst-
lernmaterialien (wie zum Beispiel Youtube-Videos
oder E-Learning-Einheiten) zu Hause selbst bei und
kommen dann zur ,Vorlesung®“, um ihr Wissen in
einer Auseinandersetzung mit dem Professor und in
Gruppenarbeiten mit anderen Studenten praxisnah
zu vertiefen.

60 wirtschaft + weiterbildung 02_2018

Foto: Pichler

Handbuch Hochschullehre Digital: Leitfaden fur eine
moderne und mediengerechte Lehre, Tectum Verlag,
Baden-Baden 2017, 222 Seiten 19,95 Euro

ANLEITUNG ZUR DIGITALEN WEITERBILDUNG

Lernen ist mehr als Video gucken

Wahrend der Professor durch die Reihen des Hor-
saals 1duft und sich in die Arbeit von Kleingruppen
einschaltet, macht sich sein Roboterassistent niitz-
lich, indem er auf die Zeit achtet, (Standard-)Fragen
zum Ablauf der Veranstaltung beantwortet, mit un-
terbeschaftigten Arbeitsgruppen ein Wissensquiz
veranstaltet oder einfach nur Tipps zum Lernstoff
gibt.

Ob Lehrvideos, zu deren Produktion Handke wert-
volle Tipps gibt, neuartige Onlinetests oder gar hoch-
wertige Massive Open Online Courses - die Moglich-
keiten sind schier grenzenlos. Handkes Erfahrungen
und die daraus abgeleiteten (Implementierungs-)
Ratschldge sind auch fiir die Personalentwickler
klassischer Unternehmen Gold wert. Zum Schluss
werden im Buch noch einige vorbildliche Videos mit
einem QR-Code hinterlegt.

AUTOR

Prof. Dr. Jiirgen Handke

Der 63 Jahre alte Wissenschaft-
ler unterrichtet an der Universitat
Marburg die Facher Anglistik und
Linguistik. Er kennt die Vor- und
Nachteile der digitalen Lehre und hat seine umfang-
reichen Erfahrungen in einem Handbuch veréffentlicht.
Es erschien im Dezember 2017 in der 2. Auflage - jetzt
auch mit einem ausfuhrlichen Sechs-Schritte-Programm
flr Einsteiger.
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,DuU musst nicht, du kannst*“

Der Turner Fabian Hambii-
chen kdmpfte sich nach einer
schweren Schulterverletzung
an die Weltspitze zuriick und
konnte im Jahr 2016 mit dem
Olympiasieg am Reck seinen
grofiten Erfolg feiern. Dank
eines guten Ghostwriters
konnen wir jetzt nachlesen,
was ein Spitzensportler wie
Hambiichen vor wichtigen
Wettkdampfen wirklich dachte
und fiihlte. Da er keine Kon-
kurrenz mehr fiirchten muss,
legt Hambiichen auflerdem

Digital Leadership:

Wie gelingt Fiihrung in einem
Arbeitsumfeld, das sich im
Zuge der digitalen Transfor-
mation komplett wandelt?
Welches Mindset braucht eine
Fiihrungskraft heute?

Die Autorinnen des Buchs
,Netzwerk schlagt Hierarchie®
gehen diesen Fragen nach und
geben praktische Tipps - in-
klusive dem Ratschlag, auch
mal ,Shruggie“ ins Team ein-
zuladen. Shruggie ist ein ach-
selzuckendes Emoticon, das

offen, wie er mit einem Men-
taltrainer, einem , Meister des
Fragenstellens“, zusammen-
arbeitete.

Erstaunlich ist, wie selbstver-
standlich der Turner das psy-
chologische Coaching in sein
Leben integrierte. Der Men-
taltrainer erstellte fiir ihn zum
Beispiel einen individuellen,
elfteiligen ,Streitleitfaden”
als Mittel gegen Konfliktscheu
und einen Ich-lasse-mich
-nicht-provozieren-Leitfaden.
Verraten wird auch, wie ,,Ge-

So kann’s gehen

fréhliche Ratlosigkeit symboli-
siert. Zu allem eine dezidierte,
unumstoftliche Meinung zu
haben, sei eben in Zeiten der
digitalen Transformation nicht
moglich.

Die Autorinnen verstehen es
auf diese Weise, den Lesern
Angste zu nehmen, um als
Fiihrungskraft auch in schnel-
len, flexiblen, digitalen Zeiten
mutig voranzuschreiten -
ohne in den Wahn zu verfal-
len, die ldssigen Valley-Bosse

fiihlsknoten geldst® und
Angste bearbeitet wurden (mit
Geschichten {iber Indianer-
hduptlinge). Als unser Turner
einmal unbedingt gewinnen
sollte, sagte der Mentaltrainer
kurz vor dem Start den stress-
I6senden Satz: ,Du musst
nicht, du kannst.“

Fabian Hambuchen

Den Absprung wagen: Stur-
zen, aufstehen, siegen ler-
nen, Ariston, Miinchen 2017,
256 Seiten, 19,99 Euro

nachzuahmen. Um sich selbst
als Fihrungskraft aktuell zu
verorten und Impulse zur
Weiterentwicklung zu erhal-
ten, ist ein ,,Digital Leadership
Canvas* als Zugabe. Ein niitz-
liches Werkzeug.

Christiane Brandes-Visbeck,
Ines Gensinger

Netzwerk schlagt Hierarchie.
Neue FUhrung mit Digital Lea-
dership, Redline, Miinchen
2017, 218 Seiten, 24,99 Euro

Talente erkennen - uber Kulturgrenzen hinweg

Wie konnen gefliichtete
Menschen mit langfristiger
Bleibeperspektive Zugang
zum lokalen Arbeitsmarkt er-
halten? Das Buch hat einen
Weg gefunden, auf einer sehr
pragmatischen Ebene in das
Thema einzufiihren - ohne zu
politisieren.

Schwerpunkt bilden die mog-
lichen Kompetenzanalysen fiir
Fliichtlinge und Migranten.
Die Leser sollen erfahren, wie
sie ,,die individuellen Kompe-

tenzen und Talente gefliichte-
ter Menschen so kulturfair wie
moglich erheben und in einen
Abgleich mit Anforderungen
des lokalen Arbeitsmarkts
stellen” konnen.

Die Verfahren werden aus-
fiihrlich, auf wissenschaft-
licher Basis erldutert. Prak-
tische Einblicke bieten dann
die Unternehmensbeispiele:
So wird die betriebliche Aus-
wahl und Qualifizierung Ge-
fliichteter bei Continental dar-

gestellt, die Erfahrungen der
Deutschen Bahn bei der Inte-
gration von Fliichtlingen oder
auch ein Kooperationsprojekt
der Stadtwerke Miinchen.
Dazu liefern die Fachautoren
die Fakten zu Arbeitsrecht und
Integrationsgesetz.

Andreas Frintrup (Hrsg.)
Berufliche Integration von
Flichtlingen und Migranten,
Springer-Verlag, Berlin 2018,
206 Seiten, 29,99 Euro
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hot from the US

99

Andrew McAfee und Erik
Brynjolfsson. ,Machine.
Platform. Crowd. Harnes-
sing Our Digital Future”,
Verlag W. W. Norton,
New York 2017,

416 Seiten, 20,99 Euro

Lesefutter von zwei MIT-Professoren

HARMESSING -
OURDIGITAL -
__RUTURE

MACHINE

PLATFORM®
“CROWD

“ANDREW MeAFEE
ERLK BRYMJOLFSS0N <
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Nadine Schmidt

Wider die Denkfaulheit

In diesem Buch geht es um drei grofde Trends und
ihre Auswirkungen:

- Die rasante Verbreitung von digitalen Maschinen,
die vollgestopft sind mit kuinstlicher Intelligenz.

- Die Entstehung von Plattformen im Internet (wie
Whatsapp oder Airbnb), die ganze Industrien und
deren Spielregeln durcheinanderwirbeln.

Der eifrige Erwerb eines Scrum-Master-
Zertifikats greift einfach zu kurz. ¢6

- Die Entwicklung von Crowds (Uber die Welt verteilte
und Uber das Internet verbundene Communities),
die ganzlich anders funktionieren als Unterneh-
men.

Statt die (fur die Transaktionsanalytiker unter uns)

eher aus einer Opferhaltung kommende Frage nach

~What will technology do to us?” zu beantworten,
schlagen McAfee und Brynjolfsson vor, gemeinsam
herauszufinden, wie wir die neuen Technologien
nutzen wollen.

Die Autoren geben einen flotten Uberblick tiber

diese Technologien und die darauf aufbauenden

Geschaftsmodelle. Das ist hilfreich, weil es uns

Berater im Gesprach mit Managern sprachfahig

macht und ein informierter Dialog daruber statt-

finden kann, was hinter der jeweiligen Digitalisie-
rungsinitiative steckt. Denn nicht selten stellt sich
heraus, dass unsere Kunden kaum konkrete Vor-
stellungen davon haben, was sie sich von den mit
viel Aufwand angestofienen Aktivitaten erhoffen.
Interessant wird das Buch dadurch, dass es die
Leser dazu anleitet, nachzudenken - Uber das

Zusammenspiel von heute und morgen, von
Mensch und Maschine, von Produkt und Plattform
sowie von (Unternehmens-)Kern und Crowd. Das
Buch zeigt auf, dass es darauf keine eindeutigen
Antworten geben wird und dass es damit umzuge-
hen gilt. Die Autoren liefern aber jede Menge Denk-
anstofle fir weitere relevante Fragen:

-Welche innerpsychischen Kompetenzen
braucht es, um mit intelligenten Maschi-
nen zu kooperieren? Wie konnen Men-
schen selbstwerterhaltend immer mehr
Entscheidungskompetenzen an Algorith-
men abgeben?

- Welche Auswirkungen hat die Digitalisierung auf
Entscheidungsprozesse und Fuhrungsgremien in
Unternehmen? Was heifdt das fir Konzepte wie Ver-
antwortung und Macht?

-Wie werden Unternehmen der Zukunft sich orga-
nisieren? Und was heif3t das fir die Fihrung von
Unternehmen?

Wer als Coach, Trainer oder Berater auch kunftig

Organisationen und ihre Mitglieder bei der Gestal-

tung der Zukunft wirksam begleiten méchte, muss

sich mit solchen Fragen auseinandersetzen.

Das Buch eignet sich als inspirierender Ausgangs-

punkt fir eine Entdeckungsreise in die Zukunft.

Die dabei gewonnenen Erkenntnisse gilt es dann

gemeinsam mit Kunden und Kollegen zu reflektie-

ren, im Rahmen von Interventionen anzuwenden
und so schrittweise ein tiefergehendes Verstandnis
der grundlegenden Prinzipien der Digitalisierung zu
erlangen. Das hektische Aneignen von sogenann-
ten agilen Methoden oder der eifrige Erwerb eines

Scrum-Master-Zertifikats greifen zu kurz!

Nadine Schmidt, Miinchen, arbeitet als international tatige Beraterin und Executive Coach (Mail: nadine@hejmo.consulting). Sie hat unter anderem an der UC
Berkeley studiert und ist Alumna und Lecturer am CDTM (Center for Digital Technology & Management). Sie begleitet Organisationen und Fiihrungsteams bei der
Gestaltung der Zukunft. In regelmagiger Abfolge stellt sie an dieser Stelle neue Fachbiicher aus den USA vor, deren Lektiire sich fir unsere Leser lohnt.
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Plattform-Geschaftsmodelle verstehen

Disruptoren sind Leute, die
sich in die Geschiftsbezie-
hung zwischen einem tradi-
tionellen Unternehmen und
seinen Kunden zwangen, den
Kunden attraktivere und bil-
ligere Dinge bieten und sie
so auf ihre Plattform locken.
Dort treffen sie dann auf die
iiblichen Anbieter, die jetzt
plotzlich viel billiger liefern
konnen, aber trotzdem zu-
frieden sind, weil Plattformen
das grofle Massengeschaft
via Internet versprechen. Ob

Therapieansatze verstandlich erklart

In diesem Buch geht es in ers-
ter Linie darum, fiir sich oder
einen Angehorigen die pas-
sende psychologische Hilfe zu
organisieren. Wie den Einstieg
in eine Therapie finden und
die Chance auf Verdnderung
optimal nutzen?

Dieses Buch niitzt aber auch
Coachs, die Werkzeuge der
unterschiedlichen Therapie-
richtungen kennenzulernen
und deren mogliche Ubertra-
gung ins Coaching besser zu

Plattformen nun Verkadufer
und Kaufer zusammenbrin-
gen, Gastgeber und Gaste oder
Fahrer und Fahrgadste - die
Autoren erldutern, wie und
warum das Ganze iiberhaupt
funktioniert.

Beim Lesen wdachst die Ge-
wissheit, dass hier eine Revo-
lution auf uns zukommt, die
man als Trainer und Berater
kennen sollte. Die Autoren er-
ldutern die wesentlichen Stra-
tegien zur Entwicklung eines
Plattform-Geschdftsmodells

verstehen. Auflerdem sieht
man nach der Lektiire des
Buchs die Grenzen zwischen
Therapie und Coaching klarer.
Unter den therapeutischen
Verfahren werden insbeson-
dere die tiefenpsychologische
Therapie, die Gestalttherapie
und die Verhaltenstherapie
ausfiihrlich erldutert.

Dabei stehen folgende Fra-
gen im Mittelpunkt: Worauf
beruhen die therapeutischen
Ansadtze? Wie wirken psycho-

und analysieren im Detail die
Strategien von aufstrebenden
Plattformen wie Airbnb, Uber,
Paypal oder Tinder.

Sangeet Paul Choudary,
Marshall W. Van Alstyne,
Geoffrey Parker

Die Plattform-Revolution

- von Airbnb, Uber, Paypal
und Co. lernen: Wie neue
Plattform-Geschaftsmodelle
die Wirtschaft verandern,
MITP Verlag, Frechen 2017,
320 Seiten, 28,00 Euro

logische Techniken? Dr. Gitta
Jacob, eine psychologische
Psychotherapeutin, prasentiert
in diesem Buch die Summe
ihrer Erfahrung als Lehrthera-
peutin, Supervisorin und Spe-
zialistin fiir Schematherapie.

Gitta Jacob

Psychotherapie - eine
Gebrauchsanweisung: Wie
lhre Therapie gelingt,

Beltz Verlag, Weinheim 2017,
160 Seiten, 16,95 Euro

FUhrung zu wichtig, um sie den Chefs zu Uberlassen

Das Buch ist ausgesprochen
anspruchsvoll gestaltet. Alle
Fiihrungsmodelle werden in
Form wunderschoner Gra-
fiken dargestellt. Die dazuge-
horigen Texte sind informativ
aufbereitet. Wer sich einen
sinnlichen Eindruck von die-
sen optisch und inhaltlich
gelungenen Zeichnungen ver-
schaffen will, sollte auf http://
kollegiale-fuehrung.de gehen.
Das Querformat ist allerdings
gewohnungsbediirftig.

Eine sehr niitzliche Tabelle
steht auf Seite 83. In ihr be-
schreiben die Autoren, zwei
Unternehmensberater, auf
welchen Saulen ihr selbstent-
wickeltes ,kollegiales Fiih-
rungsmodell” steht.

Dabei {iberrascht, dass die
Basis von der Soziokratie/Ho-
lokratie iiber die Anthroposo-
phie bis hin zur Systemtheorie
Luhmanns reicht. Alle diese
,Sdulen“ werden ausfiihrlich
erldutert und (zum Teil Kri-

tisch) gewiirdigt. Der enzyklo-
pddische Charakter des Buchs
und die versuchte Integration
der diversen Ansatze sind sehr
hilfreich fiir alle Berater.

Bernd Oestereich,

Claudia Schroder

Das kollegial geflihrte Unter-
nehmen: Ideen und Praktiken
fUr die agile Organisation von
morgen, Verlag Franz Vahlen,
Muanchen 2017, 320 Seiten,
34,90 Euro
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grundls

29

grundgesetz

Paragraf 62

Werde zum Sinnstifter

»,Macht das Sinn?“ Dieser Satz besteht nur aus drei
Wortern und einem Satzzeichen. ,Sinn“ - ein Wort,
das wir haufiger horen, verpackt in eine starke
Frage, die immer o6fter gestellt wird. Damit wachst
seine Bedeutung flir das Leben von Menschen und
die Existenz von Unternehmen. Der Duden formu-
liert Sinn als ,eine innere Beziehung zu etwas*“.
Doch zu was lohnt es sich, eine solche Beziehung
aufzubauen und wohin fuhrt das?

Wenn ich bei Vortragen und Seminaren einen
kurzen Feldtest mache, was den Teilnehmenden

bei der Umsetzung einer Aufgabe am wichtigsten
ist, erhalt das ,Warum*“ des Handelns die uberwal-
tigende Mehrheit der Stimmen (rund 70 Prozent)

- weit vor dem ,Was*“, dem ,Wie“ oder ,Womit*“.
Gefuhlt ist diese Zahl die letzten zehn Jahre perma-
nent angestiegen. Das beweist, wie wichtig der Sinn
flr unser Leben geworden ist.

Im Fragen und Nachdenken dartber zeigen sich
zwei groRe Ansatze. Die einen fragen sich: Welchen
Sinn hat das Leben? Damit gehen sie mit ihrer
Suche nach auBen und enden entweder in einer
Sackgasse oder bei einem zweifelhaften ,Guru®. Die
anderen fragen sich: Wodurch wird mein Leben zum
Sinn fur andere? Sie gehen den Weg ihrer Suche

Manche verstehen ihre Eltern erst
besser, wenn sie selbst Kinder haben e 6

nach innen. Und dieser Weg fuhrt in den steinigen,
doch sehr lohnenswerten Weg der Selbsterkennt-
nis. Zusatzlich gibt es noch viele kleinere Ansatze
durch die Frage, was in welchem Kontext jetzt
gerade mehr oder weniger Sinn macht. Dabei geben
klare Werte und Ziele eine hervorragende Orien-
tierungshilfe. Und deshalb haben klare Werte und
klare Ziele so viel Sinn!

Boris Grundl

Beim Weg nach ,innen“ geht es sehr schnell um
Selbstverantwortung und Selbstverpflichtung.
Beides Dinge, die nicht einfach so da sind, sondern
die wir entwickeln - fur die wir viel lernen und ver-
stehen mussen. Immer wieder aufs Neue. Je nach
geistigem Level. Ziele haben fir einen Azubi einen
anderen Sinn als fur einen Abteilungsleiter. Und
wieder einen anderen fur einen CEO. So manches
Mal verstehen wir den anderen erst, wenn auch wir
dessen Level an Verantwortung erreichen. Manche
verstehen ihre Eltern erst besser, wenn sie selbst
Kinder haben.

Wie weit wir bei unserer Sinnfrage und damit bei
einem erfullten Leben gekommen sind, erkennen
wir an der Qualitat der Sinnfragen. Hier ein paar
Ansatze zum Mitdenken: ,Was soll das?“ miindet
schnell im Aulen und im Beschweren. Ein bisschen
mehr Niveau zeigt sich beim ,Was will ich nicht?*“
Immerhin wird es schon personlicher. Mit den Fra-
gen ,Was soll ich?“ und ,Was muss ich?“ beginnt
es, in Richtung Reife zu ,kippen*, weil wir uns
unserer Verantwortung annahern.

Richtig stark wird es bei der Frage ,Was darf ich?*
Ein ganz anderer Tenor zieht in unser Leben ein.

Es wird substanzieller. Jetzt ist der Boden endlich
bereitet fur die Meisterfragen: ,Wer bin
ich?“ Und an der Spitze der Pyramide ist
die Frage fur Champions: ,Fur was bin

ich gemeint worden?“ Ubertragen auf die
berufliche Lebenswelt heifSt das: Damit ich
durch mein Handeln Sinn und damit Orientierung
geben kann, sollte ich mich immer weiter meinem
Lebenssinn annahern. Denn wer ein Warum zum
Handeln mitgeben kann, wird zum Sinnstifter und
damit zu einem starken Motivator fir andere. Denn
wie heifdt es so schdn in Anlehnung an ein Zitat
Friedrich Nietzsches: ,Wer ein Warum zum Handeln
hat, der ertragt fast jedes Wie.“

Boris Grundl ist Managementtrainer und Inhaber der Grundl Leadership Akademie, die Unternehmen befahigt, ihrer Flihrungsverantwortung gerecht zu werden.

Er gilt bei Managern und Medien als ,der Menschenentwickler (Siiddeutsche Zeitung). Sein jiingstes Buch heif3t ,Verstehen heif3t nicht einverstanden sein“ (Econ
Verlag, Oktober 2017). Boris Grundl zeigt, wie wir uns von oberflachlichem Schwarz-wei3-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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VERMEIDEN SIE GELDSTRAFEN UND MINIMIEREN SIE HAFTUNGSRISIKEN!

Mit dem Haufe Fremdpersonal Manager beschaftigen Sie externes Personal rechtssicher.

Der integrierte Scheinselbststandigkeits-Check analysiert Ihre Situation und gibt Ihnen

konkrete Handlungsempfehlungen. Das Tool kann unbegrenzt oft eingesetzt werden, Jetzt 4 Wochen kostenlos testen:
juristische Vorkenntnisse sind nicht noétig. www.haufe.de/fremdpersonal
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99 Basisdemokratie fiihrt fast immer zu idiotischen Ergebnissen,
weil da mehr die emotionale Grundstimmung statt sachlicher
Erwigungen die Wahlergebnisse bestimmt. 66

Prof. Dr. Fritz B. Simon, systemischer Organisationsberater, zur Idee der SPD-Fuhrung, die Basis Uber das Ergebnis der
Koalitionsverhandlungen abstimmen zu lassen - gelesen in seinem Blog , Systemische Kehrwoche* vom 12. Januar 2018

,Wenn man als neuer Chef schon am ersten Tag
glaubt, Antworten zu haben, liegt man falsch.
Man weifd ndmlich nicht mal, was die richtige
Frage ist.“

Kaspar Rorsted, neuer Vorstandschef der Adidas
AG, im ,Stern“ vom 13. Dezember 2017

, Wir miissen unsere Bevolkerung darauf
einstellen, dass es gewaltige Veranderungen
durch die Digitalisierung geben wird. Wir miissen
die Menschen deshalb beizeiten weiterbilden.

Nicola Leibinger-Kammiuiller, Geschaftsfuhrerin
des Maschinenbauers Trumpf, im ,Handelsblatt”
vom 19. Januar 2018

,Ich habe den Verdacht, dass neun von zehn
Milliondren nicht in der Lage sind, sich pro Jahr
wenigstens eine Stunde lang tiber ihren
Wohlstand zu freuen.“

Volker Looman, Finanzanalytiker, in der , Frank-
furter Aligemeinen Zeitung“ vom 9. Januar 2018

,Jeder, der sich schlecht fiihlt, ist heute krank.
Wer traurig ist, hat eine Depression. Wer schiich-
tern ist, eine Phobie. Wer Angst hat, bekommt
eine generalisierte Angststorung attestiert. Fiir
jedes Gefiihl haben wir den passenden Titel.“
Christian Peter Dogs, Arztlicher Direktor der Max-
Grundig-Klinik, in der ,Frankfurter Allgemeinen
Sonntagszeitung” vom 10. Dezember 2017

66 wirtschaft + weiterbildung 02_2018

,Du sollst nicht spielen, du sollst sein.*

Ivana Chubbuck, US-Schauspiellehrerin, zu einem
ihrer Schuler (kdnnte auch ein Coach-Ausbilder

zu einem seiner Novizen gesagt haben), zitiert im
»Stern“ vom 28. Dezember 2017

,Kinder sollten einmal in einem wissenschaftli-

chen Experiment bei einer langweiligen Aufgabe
Durchhaltevermogen zeigen. Sehr viel leichter
gelang ihnen das, wenn sie dabei ein Batman-
Kostiim trugen. Das nur als erste Anregung.“

Beginn eines Artikels zum Thema ,Willenskraft*,
in der Zeitschrift ,Neo“, Nr. 1/2018

,Ich plddiere fiir das Reverse Benchmarking. Man

halt als Unternehmer Ausschau nach Dingen, die
alle Konkurrenten ohne triftigen Grund gleich
machen - und macht es dann anders. Das allein
kann schon eine Innovation sein.“

Freek Vermeulen, Professor an der London Busi-
ness School und Anti-Best-Practice-Guru, in der
SWirtschaftswoche“ vom 19. Januar 2018

, Wir konnten eindrucksvoll zeigen, dass die Grof3-

hirnrinde auch bei Anfangern bereits nach drei
Monaten mentalen Trainings dicker wird - und
zwar jeweils in den Arealen, die in dieser Zeit
besonders oft aktiviert wurden.“

Tanja Singer, Neurowissenschaftlerin, in der
Zeitschrift ,GEO“ Nr. 2/2018
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Karriere im Visier?

Die Must-reads fiir angehende Manager!

Die wegweisenden Werke zum Thema
- Von ausgewiesenen Experten des Fachgebiets
Biicher, die jeder Manager gelesen haben sollte

EFFEKTIVES LERNEN
FORDERN

Die Autoren vertiefen und erwei-
tern in diesem Management-Klas-
siker ihre bahnbrechenden Ideen
zur Lernenden Organisation. Mit
zahlreichen Fallbeispielen.

Argyris/ Schon

DIE LERNENDE
ORGANISATION
Grundlagen, Methode, Praxis
Sonderausgabe 2018.

313 S. Kart. € 19,95

ISBN 978-3-7910-4164-3

TRANSLATE STRATEGY
INTO ACTION

Mit der Balanced Scorecard kénnen
strategische Aktivitdten gemessen

und gesteuert werden. Die Autoren
zeigen, warum sie in jedem Unter-
nehmen eingesetzt werden sollte.

Kaplan/ Norton

BALANCED SCORECARD
Strategien erfolgreich umsetzen
Sonderausgabe 2018.

309 S. Kart. € 19,95

ISBN 978-3-7910-4168-1

Bequem online bestellen: www.schaeffer-poeschel.de/shop
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BALANCED
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SCHAFFER

POESCHEL

METAPHERN VON
ORGANISATIONEN

Dieser Management-Klassiker
zeigt, wie Metaphern unser Den-
ken Uiber Organisationen bestim-
men und unser Handeln in Unter-
nehmen beeinflussen.

Morgan

BILDER DER ORGANISATION
Sonderausgabe 2018.

620 S. Kart. € 19,95

ISBN 978-3-7910-4169-8

BILDER DER
ORGANISATION
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