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editorial

Leonardo, der Unsterbliche

Das Universalgenie Leonardo da Vinci, das vor genau 500 Jahren starb,
hat bis heute nichts von seiner Faszination verloren. In unserer
Titelgeschichte (ab Seite 18) befassen wir uns (unter anderem) mit
Leonardo da Vincis Schaffenskraft und fragen uns, was der moderne
Berufstadtige, der sein kreatives Potenzial entwickeln will, von ihm lernen
konnte.

Einige werden jetzt einwenden, dass es eigentlich nur selten vorkommt,
dass einem Unternehmen neue Ideen fehlen. In jeder Kaffeekiiche und
durch jede Beschwerde, die eingeht, entstehen praktisch am laufenden
Band neue Ideen, die im Einzelfall auch das Zeug haben, echte
Innovationen zu werden. Aber oft wehrt sich so gut wie jedes System
gegen etwas Neues. Denn das Neue stort zuerst einmal das Alte, das sich
in der Regel bislang bewahrt hat.

Leonardo da Vinci kannte dieses Problem. Auch ihm war Kklar, dass das
Neue in erster Linie das Bestehende hinterfragt und anzweifelt und dass
man ganz schon mutig (gegeniiber den Herrschenden) sein muss, wenn
man vertraute Pfade verlassen will oder andere dazu auffordert, sich auf
unbekanntes Terrain vorzuwagen.

Wer sich Leonardo da Vinci zum Vorbild nimmt, wird auch daran
arbeiten, dass gute Ideen in Organisationen nicht mehr so haufig
abgewdlirgt werden. Unternehmen sterben nicht an zu wenigen Ideen,
wohl aber an zu viel Angst vor dem Neuen. , Seien wir realistisch und
versuchen wir einfach das Unmdgliche“, dachten sich im Zeitalter der
Renaissance die Zeitgenossen Leonardos.

Viele Inspirationen mit
unserem neuen Heft
wiinscht
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Martin Pichler, Chefredakteur
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aktuelle Studien, Kurzinterviews
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,Digitalisierung braucht neue Beratung"“
Seit April 2019 sind Tanja und Frank Ninnemann
gleichberechtigte Gesellschafter und Geschaftsfiih-
rer des Trainings- und Beratungsunternehmens
Machwiirth Team International (MTI).

Dale Carnegie Deutschland erfand sich neu
Seit 2004 ist Uwe Gothert Geschaftsfiihrer von
,Dale Carnegie Deutschland“. Zum 15. Jubildum
berichtete Gothert ganz personlich von Héhen und
Tiefen.

titelthema

Da Vinci: Innovativ denken lernen

Der Renaissancekiinstler Leonardo da Vinci
studierte den menschlichen Korper, konstruierte
Flugmaschinen und schuf Gemalde wie die Mona
Lisa. Worin liegt der faszinierende Erfolg des
Universalgenies begriindet? Mit dieser Frage
befassen sich deutsche Managementtrainer wie
amerikanische Bestsellerautoren und Journalisten
von ,,Spiegel“ bis ,,Focus®. Alle suchen das Geheim-
nis von da Vincis Innovationskraft.
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Agilitat lasst sich grundsatzlich jeder Organisation
einhauchen, wenn auch nicht immer im gleichen
Mafie. In diesem Artikel geht es um Unternehmen,
die keine Technologiefirmen sind. Gilt auch fiir sie
das Konzept des agilen Arbeitens?

Wissensmanagement in der digitalen Zeit
Wie sorgen Chefs dafiir, dass das (Erfahrungs-)
Wissen von Mitarbeitern bereichsiibergreifend auch
wirklich weitergegeben wird? Schnelligkeit ist dabei
ein wesentlicher Erfolgsfaktor.

Denkende Maschinen in der Beratung
Viele Unternehmen werden kiinftig auf kiinstliche
Intelligenz setzen. Damit einher geht zwangsldufig
ein grofier Change-Management-Bedarf, der jetzt
nur erahnt werden kann. Auch die Beraterbranche
wird sich umstellen miissen.

training und coaching

Soft-Skill-Trainings am wichtigsten

Eine Metastudie des Instituts fiir Fiihrung im
digitalen Zeitalter (IFIDZ) zeigt: Die Anforderungen
an Flihrungskrafte werden im digitalen Zeitalter
komplexer, doch weiterhin bleibt die Beziehung
von Mensch zu Mensch der entscheidende Faktor.

Training: Wohin mit den Stabchen?

Will ein Unternehmen geschdftlichen Erfolg im
Ausland, sind gute zwischenmenschliche Bezie-
hungen trotz unterschiedlicher kultureller Soziali-
sierung unabdingbar. Das kann man trainieren.



Wohin mit den Stabchen?
Asien ist nicht gleich Asien. Inter-
kulturelle Trainings helfen weiter.
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Personalentwickler als Besucher zu. Die Aussteller wollten nur
mit Menschen sprechen, die echte ,,Business-Entscheider sind.

~New Work ist kein Selbstlaufer

Auf der Konferenz ,,Republica“ trafen sich rund 25.000
digitalbegeisterte Menschen. Unter ihnen waren auch Personaler,
die sich tber Disziplingrenzen hinweg mit ,New Work*
beschiftigten.

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

~Personaler sind Schllssel zur Transformation*

Die Messe ,, Zukunft Personal Siid 2019 in Stuttgart meldete 5.112
Besucher. Die Hamburger ,,Zukunft Personal Nord“ berichtete von
4.298 Besuchern.
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blickfang

WAS Die neue Messe ,Learning & Deve-
lopment Professionals” (L&D pro) wurde

als ,Expofestival“ aufgezogen und in das
eventerprobte Straenbahnmuseum der
Munchner Verkehrsgesellschaft integriert.

WAS N 0 C H Als alle Sitzplatze vor

der groflen Buhne besetzt waren, machte
es sich ein sympathischer und offenbar
lI6sungsorientierter Barttrager in der Schau-
fel eines Schneepflugs bequem.

WAS N 0 C H Die Aufnahme wurde
am 9. Mai 2019 im Auftrag der Boerding
Messe, Mannheim, von dem Mulnchener
Fotografen Klaus D. Wolf (www.wolf-bild.
com) ,geschossen®.

Der Einzelne und die Masse. seit der danische Philosoph Soren Kierkegaard, der Vater der Existenzphilosophie, mit
seinem Buch ,Der Einzelne und die Massengesellschaft an die Offentlichkeit trat, lieR dieses Leitthema der Moderne viele kiinstlerisch
veranlagte Fotografen nicht in Ruhe. Sie drlickten auf den Ausldser, um jenen Individuen ein Denkmal zu setzen, die es schafften, sich
durch ihr Verhalten von der Masse um sie herum abzuheben.
Einen weiteren Beitrag zu Reihe ,Der Einzelne und die Masse*“ gelang nun dem Muinchener Fotografen Klaus D. Wolf, der sich auf Messe-
und Eventfotografie spezialisiert hat. Kongress- und Messeveranstalter sollten aus diesem Beispiel lernen, dass es sich lohnt, mit Profis
zusammenzuarbeiten, um ein Event effektvoll und emotional anriihrend zu dokumentieren (Messebericht ab Seite 48).

6  wirtschaft + weiterbildung 06_2019



HAUFE.

DIE NEUE
DIGITALE REVOLUTION

Die Cloud und dey
digitale Umbruch in

Wirtschaft und Arheit

SOLIALSTAAT A 0EEOSYSTEME .
fwMUMT*FHEELAﬁ(EE

s |-n|l | i i i A E BT ElﬂiH{HMH

——

ISBN 978-3-648-12473-4
Buch: 49,95€ [D]

DIGITALE ZUKUNFT GESTALTEN!

Erfahren Sie, was das innovative Potenzial der Cloud ausmacht, wie sie
Wertschopfung und Arbeit verandert und welche Konzepte sich daraus flr
die Gestaltung der digitalen Zukunft ableiten lassen.

+ Aktuelle Erkenntnisse aus der Forschung
+ Interviews zu Strategien internationaler Vorreiterunternehmen
+ Cloud und Crowd und der Wandel von Arbeit

I b B A ISBN 978-3-648-10931-1
1& PO N Buch: 24,95€ [D]

i HAUFE. eBook: 21,99€ [D]

: INTER

ISBN 978-3-648-10598-6
Buch: 39,95€ [D]
eBook: 35,99 € [D]

Jetzt versandkostenfrei bestellen:
www.haufe.de/fachbuch

0800 5050 445 (Anruf kostenlos)
oder in lhrer Buchhandlung



Foto: Claas

aktuell

Forscher des Zentrums fiir Eu-
ropdische Wirtschaftsforschung
(ZEW) in Mannheim haben die
sogenannten ,Hidden Champi-
ons*“, wenige Hundert deutsche
Mittelstdndler, die auf ihrem
Spezialgebiet Weltmarktfiihrer
sind, genauer unter die Lupe
genommen.

Diese Unternehmen sind laut
ZEW ,deutlich produktiver”
und ,wesentlich profitabler”
als andere Mittelstandler. Aus-
schlaggebend fiir diesen Erfolg
sei, dass die Hidden Champi-
ons eine sehr enge Kundenbin-
dung pflegten und neue Tech-
nologien sehr stark auf die spe-
zifischen Kundenbediirfnisse
zuschneiden konnten. Die noch
unverdffentlichte ZEW-Studie
wurde vorab in Ausziigen von
der Tageszeitung ,Die Welt“

MOTIVATION

Geld oder Lob?

verbreitet. Die eigentliche
Uberraschung besteht darin,
dass die erfolgreichen Mittel-
stindler offenbar viel Wert
auf eine intensive und profes-
sionelle Personalentwicklung
legen. So investiere man nicht
nur viel in Forschung und Ent-
wicklung, sondern auch in die
Weiterbildung. Bei den Hidden
Champions arbeiteten nicht nur
signifikant mehr Beschiftigte
mit einem Hochschulabschluss
(im Schnitt ist der Anteil fiinf
Prozentpunkte hoher) - die
Hidden Champions tun auch
mehr fiir die Qualifizierung.
Pro Mitarbeiter und Jahr geben
sie im Schnitt 610 Euro fiir Wei-
terbildung aus. Das sind 140
Euro mehr als die ,normalen*
mittelstandischen Firmen, die
als Vergleichsgruppe dienten.

radmaschineqs
herstellerist einerf: |

CLAAS, Dep
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Intrinsisch motivierte Mitarbeiter kann ein
Chef besser mit einem Lob statt mit Geld
zu kreativeren Leistungen anstacheln. Das
hat Carmen Fischer und ihr Psychologen-
team an der International School of Ma-
nagement in Dortmund herausgefunden.
Ein Dankschreiben konne bei diesem Mit-
arbeiterkreis mehr bringen als finanzielle
Anreize. Anerkennung fordert nach Sicht
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der Arbeitspsychologie grundsatzlich die
Kreativitdt der Mitarbeiter. Doch ein Lob
kann auch das Gegenteil bewirken. Intro-
vertierte Menschen schdmen sich in Grund
und Boden, wenn sie 6ffentlich gelobt wer-
den. Auflerdem reagiere die gesamte Beleg-
schaft verschnupft, wenn Einzelne beson-
ders gelobt werden und das Team, zu dem
sie gehdren, nicht.

Foto: Michael Bamberger

BUNDESAGENTUR FUR ARBEIT

Kompetenztest
bringt mehr
Klarheit

Menschen mit Berufserfah-
rung, die aber keinen formalen
Berufsabschluss vorweisen
koénnen, wird jetzt geholfen. Sie
kénnen sich ihre Kompetenzen
von einem Computer beschei-
nigen lassen. Ein von der Bun-
desagentur fir Arbeit und der
Bertelsmann-Stiftung entwi-
ckelter computergestitzter,
videobasierter Kompetenztest
soll jetzt berufliches Konnen
deutlich werden lassen.

Dazu mussen die betroffenen
Menschen nur zur Arbeitsagen-
tur oder einem Jobcenter gehen
und 120 Fragen beantworten.
Der Test (www.myskills.de) dau-
ert vier Stunden. Die Fragen
sind so ausgerichtet, dass sie
auf typische berufliche Situa-
tionen abzielen und das bran-
chenspezifische Handlungs-
wissen des Teilnehmers testen.
Anschliefend fallt es den
Arbeitsvermittlern leichter, pas-
sende Stellenangebote heraus-
zufiltern. Die Unternehmen
kénnen die Eignung von Kandi-
daten fir offene Stellen besser
erkennen und die Teilnehmer
lernen, sich selbst besser ein-
zuschéatzen. Zu den 26 Beru-
fen, fur die ein Test entwickelt
wurde, gehdéren zum Beispiel
der Mechatroniker, Koch und
Verkaufer. Die Fragen sind in
Englisch, Arabisch, Farsi, Rus-
sisch und Tirkisch Ubersetzt
worden, sodass der Test auch
fur Flichtlinge geeignet ist.




BOCHUMER START-UP ,MASTERPLAN*

Eine Art ,Netflix“ fur die Weiterbildung

Stefan Peukert und Daniel Schiitt wollen,
dass ihr Start-up ,Masterplan“ zur welt-
weit fiihrenden Videoplattform fiir digitale
Weiterbildung wird. Alle Berufstatigen, die
sich fit machen wollen in Sachen ,,digitaler
Wandel“, konnen bei Masterplan Videos
mit echten Experten anschauen.

Mit dabei sind zum Beispiel der Berater
Christoph Keese (Digitalisierung), Trivago-
Griinder Rolf Schromgens (digitale Unter-
nehmenskultur), Pascal Finette von der
Singularity University aus dem Silicon Val-
ley (exponentielle Technologien). Master-
plan will eine digitale Grundausbildung
vermitteln und weniger auf Spezialthemen
setzen. Alle Videos sollen so spannend
gestaltet werden, dass man freiwillig bis

Foto: Masterplan

TV-Studie. Das Start-up
»,Masterplan“ hat sich in
Bochum ein neues TV-Stu-
dio gebaut, um Lernvideos
und MOOCs zu produzieren.

HR-REPORT VON HAYS

zu Ende schaut, weshalb sich die Griin-
der auch Netflix zum Vorbild genommen
haben. Alle Inhalte werden ausgesprochen
hochwertig selbst produziert. In Bochum
wird gerade ein eigenes Filmstudio gebaut.
Peukert und Schiitt haben mit Masterplan
derzeit etwa 20.000 Nutzer im Monat, Ende
des Jahres will man bei mehr als 100.000
liegen. Zu den Kunden gehoren schon jetzt
Firmen wie Siemens, die Deutsche Bahn
oder die Otto-Gruppe. ,,Um in der digitalen
Welt relevant zu bleiben, miissen Unter-
nehmen ihre bisherigen Geschéftsprozesse
und alte Muster im Denken und Handeln
hinterfragen®, erkldrte Sandra Widmaier-
Gebauer, Direktorin des Personalbereichs
der Otto Group.

Personal halten und weiterqualifizieren

Die Mitarbeiterbindung ist fiir
HR-Manager derzeit das wich-
tigste Thema, gefolgt von der
Forderung der Beschaftigungs-
fahigkeit der Mitarbeiter sowie
der Flexibilisierung der Arbeits-
strukturen.

Das hat der aktuelle ,HR-Re-
port 2019“ des Personaldienst-
leisters Hays und des Instituts
flir Employability ans Licht
gebracht. Befragt wurden fiir
den Report mehr als 800 Fiih-

rungskrdfte aus Unternehmen
unterschiedlicher Grofie. Beim
,Beschaftigungsfa-
higkeit“ setzen die befragten
Entscheider vor allem auf eine
lebenslange Fort- und Weiter-
bildung sowie auf Work-Life-
Balance und Gesundheitsfor-
derung. Aber es hapert bei der
Realisierung. So setzen gerade
einmal 38 Prozent der Unter-
nehmen den Punkt , Weiterbil-
dung” konkret um. Schaut man

Thema

auf die kiinftig bendtigten Kom-
petenzen, erwarten die meisten
Befragten in den kommenden
fiinf Jahren einige Verdnde-
rungen: Kiinftig werden wohl
IT-Grundkenntnisse und Medi-
enkompetenz besonders wich-
tig sein. Unter den sogenannten
Soft Skills dominieren Lernbe-
reitschaft, Lern- und Team-
fahigkeit. Bei Neueinstellungen
suchen die Personaler verstarkt
Generalisten.
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Stipendien. Die Bertelsmann AG
nimmt rund eine Million Euro in
die Hand und verschenkt 50.000
normalerweise kostenpflichtige
Onlinekurse zu den Technologie-
themen Cloud, Data und kulnst-
liche Intelligenz, die auf der Lern-
plattform Udacity angeboten wer-
den. Deutschlands Arbeitnehmer
sollen so zukunftsweisende Digi-
talkenntnisse erlangen. Bertels-
mann ist einer der grofiten Anteils-
eigner von Udacity.

Senior-Azubis. Im Jahr 2016
waren 1.350 Auszubildende Uber
40 Jahre alt - Tendenz stark stei-
gend. Es handelt sich um Men-
schen, die aus unterschiedlichen
Grunden beruflich komplett neu
starten wollen. Der Neuanfang hat
aber einen entscheidenden Nach-
teil: Man muss in der Regel mit
einem geringen Ausbildungsgehalt
zurechtkommen.

Location. Das Konferenzhotel
,Lufthansa Seeheim“ im Oden-
wald sudlich von Frankfurt nimmt
mit dem ,Think Terminal“ eine
neue, zusatzliche Location fur
bis zu 100 Personen in Betrieb.
Geschaftsfuhrer Dirk Schwarze
freute sich Uber ,eine lichtdurch-
flutete Tagungswelt, die durch
ihren besonderen Rahmen Ver-
anstaltungen auf ein neues Level
hebt.”

Auch das noch. Der Satire-
autor Lorenz Meyer hat in seiner
Kolumne ,Berufs-Phrasomat® in
der Frankfurter Allgemeinen Zei-
tung (FAZ) die seiner Meinung nach
typischsten Satze von Psychothe-
rapeuten aufgelistet: ,Was macht
das jetzt mit Innen?*, ,Die Antwort
haben Sie sich eben gerade selbst
gegeben®, ,Die eigentliche Arbeit
passiert zwischen den Sitzungen®,
,Es geht um die Annahme der Welt
in ihrem Sosein®.



SPRACHKURSE FUR FLUCHTLINGE

Jeder Zweite fallt in der ,B1-Prufung“ durch

Nur jeder zweite Zuwanderer mit guter
Bleibeperspektive erreicht am Ende eines
etwa sechsmonatigen Integrationskurses
(1.200 Unterrichtseinheiten a 45 Minu-
ten) laut Bundesamt fiir Migration und
Fliichtlinge (BAMF) im Fach , Deutsch* das
Sprachniveau B1, das als Voraussetzung fiir
einfache Arbeiten etwa als Reinigungskraft
oder als Kiichenhilfe gilt.

Die entsprechenden Daten wurden im ers-
ten Halbjahr 2018 erhoben. Im Jahr zuvor
sah es nicht viel besser aus. Jetzt haben
sich Sprachlehrer an die ,Frankfurter All-
gemeine Zeitung“ (2. Mai 2019) gewandt,
um sich mit ihren Verbesserungsvorschld-
gen Gehor zu verschaffen (,Es wird viel
iiber uns geredet, aber nicht mit uns®).
Gefordert wird, die Fliichtlinge besser in
die fiir sie richtigen Kurse einzuordnen und
diese Kurse besser auf Zielgruppen zurecht-
zuschneiden. Ein Arzt aus Syrien brachte
andere Voraussetzungen mit als ein junger

»+VERANTWORTUNGSINDEX 2018*

Mann ohne Ausbildung aus Somalia. Wenn
auf individuelle Leistungsniveaus mehr
Riicksicht genommen wiirde, wdre schon
viel gewonnen. Das Bamf teilte auf Anfrage
der FAZ dagegen mit, es sorge schon jetzt
fiir ein ausdifferenziertes Kurssystem mit
Angeboten speziell fiir Frauen, Jugendli-
che oder Analphabeten. Die Sprachlehrer
kritisierten, dass bei den Einstufungstests

Deutsch lernen. Ein
Sprachlehrer ver-
dient etwa 35 Euro
pro 45 Minuten.

Verantwortungsbewusstsein steigern

Das Verantwortungsbewusst-
sein eines Mitarbeiters verbes-
sert sich nicht automatisch mit
einer Beforderung. Das bele-
gen die Zahlen zum , Verant-
wortungsindex 2018“ (www.
verantwortungsindex.de) des
Grundl Leadership Instituts.
Zwischen der Hohe des Gehalts
und Qualitédt der Verantwortung
einer Person gibt es keinen Zu-
sammenhang.

Aber: Verantwortungsbewusst-
sein wdchst mit den Lebensjah-
ren. Je dlter, desto hoher der
Wert. Was neben dem Alter die
Verantwortungsqualitdt mess-
bar steigert, ist der Glaube an
die eigene Selbstwirksamkeit,
die deshalb trainiert werden
sollte! Fithrungskrdfte und
Nicht-Fiihrungskrdfte unter-
scheiden sich jedoch kaum in

Foto: Plchler

ihrer Verantwortungsqualitat.
,Der Index deckt auf, dass Un-
ternehmen ihren Fokus auf Ver-
antwortung stdrken miissen®,
erkldrt Boris Grundl, Chef des
Grundl Leadership Instituts.

Boris Grundl. Konferenzen buchen Grundl
als Experten flr Selbstverantwortung.

10 wirtschaft + weiterbildung 06_2019

nicht konsequent genug vorgegangen
werde und dass einige Bildungstrager auch
nicht groff genug seien, um viele unter-
schiedliche Kurse anbieten zu kdnnen. Die
Sprachlehrer beklagen auch, dass es man-
chen Fliichtlingen an der nétigen Disziplin
zum Lernen fehle und dass Sanktionsmdg-
lichkeiten fehlten. Hinzu kommt, dass die
Lehrkréfte sich schlecht bezahlt fiihlen.

DELOITTE-UMFRAGE
Die aktuellen Human
Capital Trends

84 Prozent der von der Unternehmensbe-
ratung Deloitte befragten Unternehmen
gaben an, ihre Investitionen in Weiterbil-
dung zu erhohen. 77 Prozent der Unter-
nehmen wollen neue Stellen fiir Personal-
entwickler schaffen. Was die Schnelligkeit
und Qualitdt der vorhandenen Weiterbil-
dungsprogramme angeht, sehen die Chefs
allerdings Nachholbedarf. 14 Prozent der
Befragten sind iiberzeugt, dass sich ihre
Weiterbildungsabteilungen nicht schnell
genug weiterentwickeln und zum Beispiel
keine Fortschritte in Sachen Lernkultur ma-
chen. Auch sei es notwendig, Lernen und
Wissensmanagement in den Workflow zu
integrieren. Dem Performance Support und
dem Workplace Learning konnten dem-
nach endgiiltig der Durchbruch gelingen.
Die Verantwortung fiir den Erfolg von Wei-
terbildung sehen die Befragten nicht nur
bei HR. Vielmehr sei es notwendig, die Ver-
antwortung gemeinsam zu tragen.

Foto: Frank Gartner / AdobeStock



AUSBILDUNGSMARKT 2018

Wo bleiben die weiblichen

Bewerber?

Die Bemiihungen der Wirt-
schaft, das Interesse junger
Menschen an einer dualen Be-
rufsausbildung zu steigern, hat-
ten bei jungen Mdnnern mehr
Erfolg als bei Frauen.

384.900 junge Minner fragten
einen Ausbildungsplatz nach
(ein neuer Spitzenwert seit
2009). Vollig gegensdtzlich ver-
lief allerdings die Entwicklung
bei den jungen Frauen: Ledig-
lich 225.100 wurden gezahlt,
die eine duale Berufsausbil-
dung nachfragten - ein histo-
rischer Tiefstand. Dies geht aus
einer Analyse des Bundesinsti-
tuts fiir Berufsbildung (BIBB)
zur Entwicklung des Ausbil-
dungsmarkts im Jahr 2018

UMFRAGE

Stress raubt Schlaf

82 Prozent der deutschen
Arbeitnehmer leiden unter den
Folgen von Stress am Arbeits-
platz. Die haufigsten Auswir-
kungen sind Anspannung (57
Prozent), Unruhe (44 Prozent)
und Schlafstérungen (40 Pro-
zent). Obwohl sich diese Fak-
toren aus dem Arbeitsumfeld
signifikant auf die psychische
Gesundheit der Mitarbeiter
auswirken koénnen, berichten
viele der Befragten einen Man-
gel an PraventionsmafRnahmen:
40 Prozent der Befragten geben
an, dass ihre Arbeitgeber kei-
nerlei Praventionsmafinahmen
bieten. Oftmals wird das Thema
sogar tabuisiert. Die Umfrage
wurde von YouGov im Auftrag
von Linkedin durchgefuhrt.

hervor. Bei den Mdnnern ist es
offenbar deutlich starker als bei
den Frauen gelungen, neue In-
teressentengruppen aufierhalb
der aktuellen Schulabganger-
jahrgdnge fiir die Berufsaus-
bildung zu gewinnen. Hierzu
zdhlen:

* madnnliche Abiturienten, die
im Schnitt nicht so gute Abi-
turnoten erzielen wie junge
Frauen und deshalb verstarkt

eine Berufsausbildung in Be-
tracht ziehen
mdnnliche Studierende,
die im Schnitt hdufiger als
Frauen ihr Studium abbre-
chen und anschliefend eine
duale Berufsausbildung auf-
nehmen

madnnliche Migranten, die
weitaus hdufiger unter den
jungen Gefliichteten zu fin-

und in den letzten drei Jah-
ren zunehmend fiir eine Be-
rufsausbildung gewonnen
werden konnten.
Aufgrund dieser Entwicklungen
war es moglich, die Zahl der
mit Mdnnern fest abgeschlos-
senen Ausbildungsvertrdge im
Jahr 2018 auf 335.500 zu stei-
gern. Die Zahl der mit jungen
Frauen abgeschlossenen Ver-

RANKING

den sind als Migrantinnen

trdge lag bei 195.900.

Keine Deutschen unter Top-Influencern

Das indische Beratungsunternehmen ,E-
Learning Carnival“ hat eine Rangliste von
Personen erstellt, die derzeit weltweit den
grofdten Einfluss auf die Corporate-Lear-
ning/Social-Media-Szene haben (www.
elearningcarnival.com). Gemessen wurden
die Aktivitdten bei Linkedin und Twitter,
die Anzahl der gehaltenen Webinare und
Seminare sowie die Anzahl der publizierten
Biicher und E-Books. Die US-Amerikanerin
Jeanne Meister, Partnerin der Organisation
,Future Workplace“ und Kolumnistin der
Zeitschrift ,Forbes“ steht mit Abstand an
der Spitze des Rankings. Die Britin Jane
Hart, die unter anderem im Kongressbei-
rat der Karlsruher Learntec mitarbeitet,
landete auf Platz 2. Hart ist Griinderin des
,Centre for Modern Workplace Learning“
und wurde durch eine jdhrliche Umfrage,
mit der sie die , Top Tools for Learning“
ermittelt, bekannt. Auf Platz 3 folgt Ha-
rold Jarche, ein ehemaliger Ausbilder bei
der kanadischen Armee und Partner der

Jane Hart. Die Britin mischte auf der
Learntec 2019 kraftig mit.

LInternet Time Alliance, einer internati-
onalen Denkfabrik zum Thema Lernen in
Organisationen. Die wichtigsten Personen
aus Deutschland sind Rebecca Stromeyer
auf Platz 57 (ehemals Online Educa in Ber-
lin) und Armin Hopp auf Rang 61. Hopp
ist Griinder und Chef des global agierenden
Onlinesprachtraining-Anbieters Speex.

wirtschaft + weiterbildung 06_2019 11

Foto: Plchler



JOSCHKA FISCHER IM INTERVIEW

»,Mein Coaching war die

Realitat”

Joschka Fischer (71), der ehe-
malige deutsche Auflenminister
und Griinen-Politiker, hat der
Zeitschrift ,,Capital“ (5/2019)
ein grofies Interview gegeben,
in dem er auf sein Leben zu-
riickblickt. Er wurde 1983 in
den Bundestag gewdhlt und
nur zwei Jahre spdter mit 37
Jahren war er schon Minister in
Hessen.

,Ich hatte kein Coaching. Mein
Coaching war die Realitdt”,
erkldrte Fischer. ,Ich musste
mir alles mit Fleif§ erarbeiten.
Ich hatte zu Beginn zwei dicke
Aktenordner, die habe ich mir
nach alter Methode reingezo-

gen.“ Fischer gab zu, trotz sei-
nes Fleifies alles falsch gemacht
zu haben, was man falsch ma-
chen konne, wenn man zum
ersten Mal regieren solle.

Es sei fiir ihn schwer gewe-
sen, sein Protestiererverhalten
zu dndern: ,Regieren ist nicht
mehr opponieren. Du sitzt
nicht im Parlament und sagst:
Das ist alles Mist, was ihr hier
vorschlagt, weg damit!“ Regie-
ren finde im Rahmen der Ge-
setze und der Verfassung statt.
Eine Idee miisse durch das
Nadelohr der Umsetzung, mit
Gesetzen, mit Verordnungen
begleitet werden. Das habe er

Foto: mauritius images / 360b / Alamy

Joschka Fischer. Gerade meldet sich der ehemalige
Politiker mit einem sehr personlichen Interview zu Wort.

erst lernen miissen. Als Politi-
ker habe Fischer auflerdem ge-
lernt, wie zentral Personalent-
scheidungen seien.

,Oft helfen dir andere, dass du
in eine Position kommst. Du
bist jemandem dankbar ... und
gibst ihm einen Job.“ Wenn der
Geforderte aber versage, habe
dessen Chef ein sehr grofies
Problem. ,,Als Minister in einer

WB-MONITOR 2018 VON BIBB/DIE

Gute Stimmung in Weiterbildungsbranche

Das Klima in der Weiterbildungsbranche
war auch im Jahr 2018 deutlich positiv.
Insbesondere Weiterbildungsanbieter, die
fiir Unternehmen tdtig sind, berichten von
einer hervorragenden wirtschaftlichen
Stimmung. Dagegen hat sich bei Einrich-
tungen, die vor allem fiir die Arbeitsagen-
turen beziehungsweise Jobcenter tatig sind,
das Wirtschaftsklima stark eingetriibt. Das
sind Ergebnisse der WB-Monitor-Umfrage
2018 des Bundesinstituts fiir Berufsbildung
(BIBB) und des Deutschen Instituts fiir Er-
wachsenenbildung (DIE).

Offensichtlich setzen Deutschlands Un-
ternehmen bei den neuen Arbeitsanfor-
derungen durch den technologischen
Wandel und auch im Zuge zunehmender
Fachkraifteengpdsse verstarkt auf Weiterbil-
dung. Jene Weiterbildungsanbieter, die sich
mehrheitlich durch individuelle Teilnah-
meentgelte (Selbstzahler) finanzieren, wie-
sen ebenfalls ein iiberdurchschnittliches
Ergebnis auf.

Dagegen ist der Klimawert der Weiterbil-
dungseinrichtungen, die iiberwiegend fiir

12 wirtschaft + weiterbildung 06_2019

die Arbeitsagenturen beziehungsweise
Jobcenter tdtig sind, regelrecht abgestiirzt.
Dieser Riickgang steht allem Anschein
nach in Zusammenhang mit der deutlichen
Abnahme der Forderfdlle arbeitsmarktpoli-
tischer Instrumente - bei insgesamt posi-
tiver Entwicklung des Arbeitsmarktes. Die
wirtschaftliche Stimmung der Weiterbil-
dungseinrichtungen, die ihre Einnahmen
mehrheitlich von Kommune, Land, Bund
und/oder Europdischer Union (EU) bezie-
hen, lag unter dem Durchschnitt aller An-
bieter.

Der WB-Mmonitor ist ein Kooperations-
projekt von BIBB und DIE, das mit einer
jdhrlichen Umfrage bei Anbietern allge-
meiner und beruflicher Weiterbildung
zu mehr Transparenz iiber die Weiterbil-
dungslandschaft und Anbieterstrukturen
beitragen will und aktuelle Verdnderungen
aufzeigt. An der Umfrage 2018 beteiligten
sich 1.267 Einrichtungen. Erfragt werden
iberwiegend , Klimawert“ - das sind Ein-
schdtzungen der wirtschaftlichen Situation
durch die Weiterbildungsanbieter.

Regierung, das war meine
wichtigste Erfahrung, geht es
immer um deinen Kopf. Die
Konsequenz ist, wenn es schon
um meinen Kopf geht, geht es
auch nach meiner Pfeife.“ Nach
16 Monaten habe er gewusst,
was regieren heifle. Es seien
die lehrreichsten Monate gewe-
sen. ,Mein Haar wurde damals
grau.”

MOOC
Coursera erhalt
frische 92 Millionen

Die amerikanische MOOC-
Plattform , Coursera“ (univer-
sitdre Onlinebildung fiir wenig
Geld) feierte gerade ihr sieben-
jdhriges Bestehen. Ein beson-
deres ,Geschenk® gab es von
neuen und alten Investoren, die
weitere 92 Millionen Euro zur
Verfligung stellten.

Ein Drittel des Geldes stammt
von der australischen Seek-
Gruppe. Mit den zusatzlichen
finanziellen Mitteln will
Coursera seine Lernplattform
aufriisten. Aktuell sind 40 Mil-
lionen Lernende bei Coursera
eingeschrieben. 1.800 Un-
ternehmen sind Partner der
MOOC-Plattform, auf der iiber
150 Topuniversitdten Kurse an-
bieten. Coursera ist damit ak-
tuell die weltweit grofite Lern-
plattform fiir akademisches
Lernen.



Der Begleiter fiir den
Berufsstart

Von der Uni in den Job: Daflir bendtigen Studierende neben
weitreichendem Fachwissen auch die viel zitierten ,,Soft skills‘.
Der Autor begleitet Young Professionals in dieser Phase mit fun-
dierten Infos, vielen praktischen Beispielen und spielerischen
Aufgaben, damit sie den richtigen Weg einschlagen.

v" Was sind meine Potenziale und was modchte ich im Beruf
erreichen?

v Welche Fahigkeiten brauche ich, um Probleme zu l6sen?

v/ Wie kann ich meine Talente weiterentwickeln und im Job
professionell einsetzen?

* Eigene Personlichkeit und
Potenziale kennen

El'fﬂlg sfaktor * Soft skills weiterentwickeln und

S fessionell einset
bEle‘{]{ﬂmpEtEnz fHI' professionell einsetzen
Young Professionals

et

entfalten el CENsSPEre

« Mit Anleitungen, Ubungen und
Tipps

wnbches Polineial
Bazhin

Erfolgsfaktor Selbstkompetenz
fiir Young Professionals

Personliches Potenzial erkennen, entfalten
und einsetzen

2018. 219 S. Kart. € 19,95
ISBN 978-3-7910-4318-0

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

Digitalisierung
braucht neue

Beratungsansatze

MACHWURTH. Seit April 2019 sind Tanja und Frank
Ninnemann gleichberechtigte Gesellschafter und Geschafts-
fuhrer des Trainings- und Beratungsunternehmens Machwdrth
Team International (MTI). Wir sprachen mit ihnen Uber ihre

Plane und Vorhaben.

Seit einigen Wochen gehoren Sie neben den Firmengriindern
Sabine und Hans-Peter Machwiirth der Geschaftsfiihrung von
MTI an. Was sind Ihre Aufgaben?

Frank Ninnemann: Eine meiner Kernaufgaben sehe ich darin,
die Marktposition von MTI auf der Grundlage der digitalen
Transformation auszubauen - unter anderem durch die Ent-
wicklung und Umsetzung neuer Beratungsansdtze und zu-
kunftsfahiger Tools, sowohl im Trainingsbereich als auch in
der Begleitung von Changeprojekten. Und natiirlich werde ich
zusammen mit Hans-Peter Machwiirth in den kommenden
Monaten schwerpunktmafig unsere Kunden und ihre Bedarfe
vor diesem Hintergrund kennenlernen.

Tanja Ninnemann: Ich werde mich aufgrund meiner 20-jdh-
rigen Erfahrung in Marketing und Sales vorrangig darum kiim-
mern, den nationalen und internationalen Vertrieb von MTI so
aufzustellen, dass er den Anforderungen im digitalen Zeitalter
Rechnung trdgt. Auferdem werde ich mit Sabine Machwiirth
die Shared Services im Headquarter von MTI steuern, da eine
hohe Qualitit und entsprechende Standards in der Projektum-
setzung fiir unsere Kunden eine immense Rolle spielen.

Das klingt so, als wiirde das Thema Digitalisierung bei lhrer
Arbeit eine zentrale Rolle spielen ...

Frank Ninnemann: Ja selbstverstandlich! Es ware fatal anzu-
nehmen, dass die digitale Transformation vor der Personal-
und Organisationsentwicklung haltmacht. Sie wird diese
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Foto: MTI

ebenso nachhaltig verdndern, wie wir es im Recruiting schon
erlebt haben. Diese Entwicklung begann bereits vor 20 Jahren,
als ich noch Bereichsleiter Management Development bei der
Philips Akademie war. Schon damals setzten die grofieren Un-
ternehmen zunehmend auf Blended-Learning-Konzepte und
darauf, einen grofien Teil ihrer fachlichen Weiterbildung tiber
elektronische Lernplattformen abzuwickeln. Diese Entwick-
lung gewann in den letzten fiinf, sechs Jahren massiv an Dyna-
mik - auch weil die Leistungstrager in den Unternehmen heute
zumeist bereits Digital Natives sind.

Tanja Ninnemann: Ahnlich verhilt es sich mit den Themen
Agilitat und Arbeiten in der VUCA-Welt. Auch sie bewirken ein
radikales Umdenken in den Unternehmen. Nicht nur, dass sich
die Verantwortung fiir die Personalentwicklung zunehmend
auf die operative Ebene verlagert; die Unternehmen miissen
auch sicherstellen, dass Lernen ein selbstverstandlicher Teil
des Alltags wird. Dafiir miissen die Profis im Bereich der Perso-
nalentwicklung die erforderlichen modernen Tools und Metho-
den bereitstellen - zum Beispiel in Form von Learning Nuggets.

Erachten Sie das Machwirth Team fur diesen Paradigmen-
wechsel in der Personal- und Organisationsentwicklung als
gut gerlstet?

Frank Ninnemann: Ja, sonst waren wir in die Geschaftsfiihrung
von MTI nicht eingestiegen. MTI war, so meine Wahrnehmung,
eines der ersten grofleren Trainings- und Beratungsunterneh-
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men im deutschsprachigen Raum, das sich sehr intensiv mit
dem Thema Digitalisierung der Personalentwicklung befasste
und die Unternehmen zum Beispiel beim Aufbau elektro-
nischer Lernplattformen unterstiitzte. Auflerdem integrierte es
in einem grofReren Umfang bereits friith beispielsweise Webi-
nare. Entsprechend grof ist heute schon die MTI-Expertise in
diesem Bereich und diese gilt es weiter auszubauen. Auch des-
wegen haben Sabine und Hans-Peter Machwiirth entschieden,
die Aufgaben auf mehr Schultern zu verteilen und sich hierfiir
mit uns Verstarkung geholt.

Tanja Ninnemann: Dies auch vor dem Hintergrund, dass die
bei grofleren Change- oder Transformationsprojekten erforder-
lichen grofiflachigen Roll-outs, oft in viele Lander, ohne eine
entsprechende digitale Infrastruktur heute gar nicht mehr mog-
lich sind - aus Kostengriinden und aufgrund der zeitlichen
Dauer. Hierfiir ist der Verdanderungsdruck, unter dem viele Un-
ternehmen stehen, viel zu grof.

Miissen also die Uiber 400 Trainer und Berater, die weltweit fur
MTI arbeiten, beflirchten, dass sie mittelfristig arbeitslos
werden, weil sie durch KI-Systeme ersetzt werden?

Frank Ninnemann: Nein, diese Befiirchtung ist unbegriindet,
selbst wenn sich ihr Profil teilweise dndern muss und sie zum
Beispiel eine noch hohere Digitalkompetenz brauchen. Doch
insbesondere wenn es um das Andern des Mindsets, also der
Einstellungen und Haltungen der Mitarbeiter geht, was bei fast

Erweiterte MTI-Geschaftsfiihrung (v. I.):
Hans-Peter Machwiirth und Sabine

Machwirth sowie Tanja Ninnemann und

Frank Ninnemann.

allen groferen Change- und Transformationsprojekten der Fall
ist, wird auch kiinftig die Face-to-Face-Kommunikation bei-
spielsweise in Prasenzworkshops, -trainings und -coachings
unverzichtbar sein.

Was diirfen Ihre Kunden Kurzfristig erwarten?

Frank Ninnemann: Gemeinsam mit unserem Kooperationspart-
ner Teambizz arbeiten wir zum Beispiel mit Hochdruck an der
Weiterentwicklung unserer Tools fiir die digitale Moderation,
um sie noch projekt- und kundenindividueller einsetzen zu
konnen. Damit konnen wir den spezifischen Anforderungen
des Marktes gezielter und schneller Rechnung tragen. Und be-
reits ab Mai gehen wir einen ndchsten Schritt mit einem un-
serer international aufgestellten Kunden.

Welchen?
Frank Ninnemann: Wir werden dort in Kooperation mit einem
franzosischen Anbieter fiir digitales Lernen ein komplett neu
designtes Trainingsprogramm unter Nutzung sdmtlicher zur
Verfiigung stehender digitaler Moglichkeiten konzipieren und
fiir den internationalen Roll-out vorbereiten. Dariiber hinaus
werde ich ab Mai ein Projekt fiir die Transformation 4.0. auf-
setzen, in dem wir uns sehr gezielt mit ganzheitlichen Frage-
stellungen zur Personal- und Organisationsentwicklung in der
VUCA-Welt befassen.

Andrej Winter ®
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menschen

Uwe Gothert. Der Chef von Dale
Carnegie Deutschland hat mit seinem

Team im Jahr 2017 einen Umsatz von

6,2 Millionen Euro erwirtschaftet. _.’-P
Geholfen hat eine Spezialisierungs- il -
strategie. - i
il

Wie sich Dale

Carnegie Deutsch-

land neu erfand

PORTRAT. Seit dem Jahr 2004 ist Uwe Gothert

Geschaftsfuhrer des Trainingsanbieters ,Dale Carnegie
Deutschland®. Aus Anlass des 15. Jubilaums gibt Gothert

einen personlichen Einblick in die Entwicklung seines
Unternehmens. Dale Carnegie Deutschland wurde 1953
gegrundet und beschaftigt rund 25 Mitarbeiter sowie 25 freie
Trainer, die pro Jahr rund 2.000 Trainingstage durchfuhren.

Das Jahr 2009 war fiir Dale Carnegie Deutschland, ein rechtlich
selbststandiger Lizenznehmer der weltweiten Dale Carnegie
Trainingsorganisation, ein Krisenjahr. Aufgeschreckt durch
die seit 2008 herrschende Finanzkrise wollte seine Hausbank
plotzlich wissen, ob Goéthert seine unter der krisenbedingten
Nachfrageschwache leidende Firma iiberhaupt noch weiter-
fithren wolle und wo kiinftig die Gewinne herkommen sollten.
»Nach einer furchtbar schlaflosen Nacht“, so Gothert, habe
er sich zu einer Spezialisierungsstrategie entschlossen und
seine Bank damit iiberzeugt. Die Strategieinderung zwang ihn
zu einem konsequenten Personalabbau. ,Diese eine Woche
im Jahr 2009 war der Wendepunkt in meiner unternehme-
rischen Laufbahn. Seit diesem Zeitpunkt macht Dale Carnegie
Deutschland Gewinne*, berichtet der Chef stolz.

Nie wieder Alleskonner

An zu geringen Gewinnen und gelegentlichen Verlusten war
aber nicht nur die Finanzkrise Schuld. ,Blicke ich zuriick auf
die Zeit vor dem Turnaround, sehe ich viele verschiedene Trai-
nings- und Coaching-Aktivitdten: Dale Carnegie engagiert sich
fiir Einzelteilnehmer, Jugendliche, Auszubildende, Paare, Frau-
ennetzwerke, Medienpartner, kleine, mittlere und grofle Un-
ternehmen®, fasst Gothert die Lage zusammen. ,,Wir tanzten
auf allen Hochzeiten, waren standig unterwegs, hatten viel zu
tun - nur unternehmerisch kamen wir nicht wirklich voran.*
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Foto: DC Deutschland

Um den Turnaround 2009 zu schaffen, mussten folgende stra-
tegische Fragen beantwortet werden: Wer ist unser Zielkunde?
Wem konnen wir tatsdchlich professionelle Unterstiitzung und
echten Mehrwert bieten? Auf dem deutschen Markt gibt es sehr
viele kleine Trainingsanbieter und Solotrainer. Jeder behauptet
von sich, ein gutes Training zu machen und die Teilnehmer
emotional zu erreichen. Wie schaffen wir es, uns als Unterneh-
men abzuheben von den anderen, ohne uns auf einen Preis-
kampf einzulassen?

In dieser Orientierungsphase hat sich Gothert sehr von dem
Buch ,,Blue Ocean Strategy“ von W. Chan Kim und Renée Mau-
borgne beeinflussen lassen. Am Strand des ,,Red Ocean” liegt
Handtuch an Handtuch. Es herrscht Ballermannstimmung mit
aufdringlichen, sich gegenseitig unterbietenden Bierverkdu-
fern. Der ,,Blue Ocean® ist der wesentlich attraktivere Ort: Hier
gibt es attraktive Angebote. Der Wettbewerb um die Ressour-
cen ist geringer, das Miteinander entspannter. Die Anzahl der
Menschen am Strand der blauen Lagune ist iiberschaubar. Und
die ausgesuchten Gdste in dieser traumhaften Umgebung sind
bereit, sich etwas zu gonnen - einen leckeren Cocktail zum
Beispiel. Damit war der Weg fiir Gthert klar beschrieben: raus
aus der Wettbewerbsschlacht. Dale Carnegie wollte also der
perfekt passende Anbieter fiir eine klar umrissene Zielgruppe
werden. Man wollte einen Expertenstatus. Auf dem Weg zum
Experten lief? sich Gothert auch durch ein grofRes Vorbild inspi-
rieren: den US-Amerikaner und Feuerwehrexperten Red Adair.

o



Der Allgemeinheit ist dieser Feuerwehrmann weitgehend un-
bekannt. Sie ruft bei einem Brand einfach die 112. Doch bei
brennenden Gas- und Olquellen weltweit — ob in Kuwait wih-
rend des Golfkriegs, in Algerien oder auf einer Nordsee-Platt-
form - wurde letztlich Red Adair gerufen, der Spezialist fiir die
Bekdmpfung von Groftbrdnden. Ohne Zdgern. Expertenstatus
wurde bei den komplizierten Aufgaben der Feuerbekdmpfung
nie infrage gestellt: Er kann das, ist glaubwiirdig und erfolg-
reich. ,If you think it’s expensive to hire a professional to do
the job, wait until you hire an amateur”, scherzte Red Adair
einmal.

Weltweit gleich gute Trainingsqualitat bieten

Wie machte sich Dale Carnegie auf, zum ,,Red Adair* der Trai-
ningsbranche zu werden? Gothert sagte sich: ,Jede Firma, die
exportiert und im Bereich Vertrieb und Fiihrung einen welt-
weit einheitlichen Ansatz verfolgt, sollte unsere Nummer im
Telefonbuch gespeichert haben - fiir den Fall, dass sie einen
Experten in diesem Bereich bendtigt.“ Die weltweite Dale-Car-
negie-Organisation kann in erster Linie mit ihrer Internationali-
tdt punkten: In 90 Landern bietet sie gleiche Trainings, gleiche
Didaktik und gleiche Methodik an. Uberall kann der Kunde das
gleiche Ergebnis erzielen. Dieses Alleinstellungsmerkmal war
fiir Gothert der Zugang zum ,Blue Ocean“. Dabei konnte er
sich auf folgende Starken berufen:

Besondere Orte. Dale Carnegie organisierte fur
Tankstellenmitarbeiter Servicetrainings direkt vor Ort.
Der Bus ist auf der ,Zukunft Personal 2019 zu sehen.

® globale Reichweite, lokale Expertise
* weltweit einheitliche Trainingsqualitat
e professionelle Spezialisierung auf Verkaufs- und Fiihrungs-
trainings und langjdhrige Trainingserfahrungen.
Nachdem er seine Positionierung herausgearbeitet hatte, be-
gann die Phase der Kundensuche. Welche Unternehmen
kénnten am meisten von diesen Stdarken profitieren? Fiir wen
ist Dale Carnegie ,,der” Experte, nach dem er sucht? ,, Wir be-
schreiben unseren Zielkunden so“, sagt Gothert: ,,Ein Unter-
nehmen, das seine Sales- und Leadership-Kompetenzen aus-
bauen méchte und seinen Hauptsitz in Deutschland hat, mehr
als 500 Mitarbeiter beschaftigt, Niederlassungen in mehr als
fiinf Landern aufweist, zu den Marktfiihrern seiner Branche
gehort und auf eine lange Firmentradition zuriickblickt.“
Neben international agierenden Firmen sind folglich Deutsch-
lands ,,Hidden Champions*“ ideale Wunschpartner fiir Géthert.
Diese Unternehmen investieren das Drei- bis Fiinffache in die
Aus- und Weiterbildung ihres Personals. Die Branchenfiihrer
investieren kontinuierlich in Trainings und Coaching, um ihre
Position zu halten. Thre Verfolger sind bereit, immer mehr zu
investieren, weil sie die Nummer eins des Markts einholen
wollen. Mit einer so definierten Zielgruppe und einer eindeu-
tigen Positionierung als Grundlagen wurden die Weichen neu
gestellt. Alle Aktivitdten, die zwar spannend waren, aber nicht
zur strategischen Ausrichtung passen, wurden gestrichen.
Martin Pichler @
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. denken lernen
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AN KREATIVITAT. Vor 500 Jahren starb das Universal-

genie Leonardo da Vinci. Er studierte den mensch-

lichen Korper, konstruierte Maschinen und schuf

Gemalde wie die Mona Lisa. Seine Werke und

| : Erfindungen beeindrucken uns noch heute.

g Was waren die Quellen seiner Schaffenskraft?

/ ) Wir fassen die Antworten, die Leonardos Biografen
auf diese Frage geben, pragnant zusammen. »

"01. | 02. | 03.

Ganzheitlich Denken: Unbe-
dingt logisches Vorgehen mit
intuitivem Denken verbinden

Neugier: Suchende sollten Networking: Kontakt mit
unstillbar neugierig sein, boh- grofien Vorbildern gilt als
rende Fragen stellen kénnen Treibhaus fur neue ldeen
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et des Kkleinen Le-

Das Universalgenie =
Leonardo da Vinci

hatte Probleme mit

der Mathematik! d
Wie der Biograf )
Stefan Klein (,,Da
Vincis Vermadcht- Al
nis“) schreibt, A

hatte er sein Leben ' ] |.1

lang seine liebe

Not mit dem Di-

vidieren. Andere

Quellen sprechen

zusdtzlich davon,

dass Leonardo

auch kein , hoheres Latein“ gelernt habe
und nach unseren heutigen Mafistiben
maximal die mittlere Reife erreicht habe.

Ein guter Mentor lehrt
Begeisterung

Die ,Schulferne“ des jungen Leonardo
hdngt damit zusammen, dass er als un-
eheliches Kind zur Welt kam und auf
dem Land bei seiner Mutter, einer jun-
gen Bauerntochter, aufwuchs. Immerhin
wurde das Kind vom Vater, einem Notar,
von Geburt an anerkannt. Obwohl Vater
und Mutter aus Standesgriinden bald
andere Partner heirateten, wuchs Leo-
nardo zuerst bei seiner Mutter und dann
bei seinem Vater in einer fiirsorglichen
,Patchworkumgebung* auf, die ihm ein
liebevolles Umfeld und ,.emotionale Ak-
zeptanz®“ bot. Mit etwa 13 Jahren zog
Leonardo ins Haus seines Vaters nach
Florenz. Der Vater war ein erfolgreicher
Notar, der es trotz allen Einflusses akzep-
tieren musste, dass seinem Sohn wegen
der unehelichen Geburt der Besuch
einer Universitdt verwehrt wurde. Da

L bensjahr

das Zeichentalent

onardo nieman-
dem verborgen
blieb, schaffte es
der Vater immer-
hin, seinem Sohn
eine  Lehrstelle
bei einem angese-
henen Kunstma-
ler zu vermitteln.
Dort verbrachte
" Leonardo bis zu
seinem 20. Le-
span-
nende Lehrjahre.
Leonardos Lehrherr war der Kiinstler An-
drea del Verrocchio (,,das wahre Auge*).
Das war laut Biograf Stefan Klein ein gro-
er Gliicksfall. Der Meister hatte schon ei-
nige Jugendliche zu erfolgreichen Kiinst-
lern ausgebildet und unterrichtete nun
Leonardo in einem intensiven ,1:1-Set-
ting®“, das dem Lehrling die Chance bot,
unter Aufsicht praktische Erfahrungen zu
sammeln und aus Fehlern durch ein un-
verziigliches Feedback zu lernen.
In den Kiinstlerwerkstitten war es da-
mals zum Beispiel iiblich, dass der Meis-
ter die Anfertigung eines Werks nicht al-
lein vornahm, sondern Teile der Ausfiih-
rung einem Schiiler iibertrug und dabei
dessen Entwicklungsstand beobachtete.
Verrocchio war ein bedeutender Maler,
Bildhauer, Goldschmied, Metallurg und
Maschinenbauer im Florenz der Renais-
sance, der noch dazu Leichen sezierte,
um die menschliche Anatomie zu studie-
ren. ,Dieser Mann legte den Grundstein
fiir Leonardos Konnerschaft auf so vielen
Gebieten“, ist sich der Wissenschafts-
autor Klein sicher. Dass Leonardo spater
mit einer bewundernswerten Hingabe

arbeitete und den Dingen als Forscher
eigenstdndig auf den Grund ging, hdngt
fiir Klein direkt mit der ,iiberragenden
Rolle“ seines Mentors zusammen. ,Das
Wichtigste, was ein Lehrer seinem Schii-
ler mitgeben kann, ist weder Erfahrung
noch Wissen, sondern Begeisterung.
Genau dies scheint Verrocchio gelungen
Zu sein.”

Unabhangig davon, was Leonardo sei-
nen Eltern oder seinem Mentor zu ver-
danken hat, seine Biografen haben auch
noch eine Reihe von ganz individuellen
Personlichkeitseigenschaften und Verhal-
tensweisen herausgefiltert, die das Genie
geformt haben. Die wichtigsten Erfolgs-
faktoren sind demnach:

Neugier

,Sei neugierig, unaufhorlich neugierig*,
diesen Rat gibt der US-Amerikaner Walter
Isaacson jedem, der Leonardo nacheifern
will. In seinem ins Deutsche iibersetzten
Buch ,Leonardo da Vinci: Die Biografie*
(Propylden Verlag, 2018) behauptet er,
dass Leonardos Genialitdt auf Fahigkei-
ten basiere, die ,jeder in sich trdgt und
starken kann“ An erster Stelle stehe die
,leidenschaftliche Neugier”, gepaart mit
einer Fihigkeit zu aufmerksamer Beob-
achtung. ,Vor allem Leonardos unstill-
bare Neugier und seine Experimentier-
freude sollten uns daran erinnern, wie
wichtig es ist, uns selbst klarzumachen,
dass man nicht blind auf allgemein aner-
kanntes Wissen vertrauen darf, sondern
dazu bereit sein muss, es infrage zu stel-
len. So wie die begabten Aufienseiter in
allen Zeiten miissen auch wir unsere Vor-
stellungskraft einsetzen und Querdenker
sein®, betont Isaacson, der bereits durch
eine Biografie iiber den Apple-Griinder

Mentoring: Mentoren kénnen
Spielregeln lehren, im Idealfall

Notizbuicher: Méglichkeiten
suchen, um Geistesblitze

Mut: Manchmal muss man
mutig sein und mit alten

auch noch Begeisterung muhelos festzuhalten Regeln brechen

OO
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»Er war viel mutiger und freier, als wir es sind”

Medienecho I. Das Nachrichtenmagazin ,Der Spiegel“ widmete
Leonardo da Vinci die Titelgeschichte (Nr. 18/2019) und schrieb
Uber ihn: ,Er vereinte alle Eigenschaften in sich, die einen heutigen

Menschen ausmachen.

DER BPIEGEL

Fir den ,Spiegel“ war Leonardo da Vinci ,innovativ, 6kolo-
gisch, individualistisch - und viel mutiger und freier, als wir
es sind“. Die Eigenschaften, die er in sich vereinte, seien
auch heutzutage wichtig, wenn vom Fortschritt die Rede

Der Spiegel. In der Titel-
geschichte in Heft 18 vom
27. April 2019 wurde
Leonardo als ,Erfinder der

sei. ,Leonardo war innovativ wie kaum ein anderer, gfen—
zenlos neugierig und kreativ sowieso. Er war 6kologisch
und auch einen Hauch grélenwahnsinnig.“ Vor allem aber
sei er immer auf der Suche nach der Wahrheit gewesen. All

das mache ihn zu jemandem, fir den der Begriff Jahrtau- -

sendfigur ,gerade so eben“ reiche.

Allerdings: Je mehr man Uber Leonardo erfahre, desto gro-
Rer wirden die Ungewissheiten. Das sei nicht ohne lronie,
denn es gehdre zum Kern dieses Mannes, Unwissenheit
Uberwinden zu wollen. Der ,Spiegel“ betont: Leonardo.sei
kein Universalgelehrter gewesen, sondern ein Universal-
lernender, der letztlich auf vorbildliche Art Gber sich selbst
hinausgewachsen sei.

Genau genommen habe er mit seinen Erfindungen das Pha-
nomen der Disruption in die Welt gebracht, bevor es das

Moderne* gefeiert.

JINCI
WERNLAT FITNIS

B amEIma g .

Silicon Valley gab. ,Leonardo war, wenn man so will, Mark
Zuckerberg, Jeff Bezos, Elon Musk und Larry Page in einer
Person - nein, fasch, sie waren gern so, wie er war*, ist sich
der ,Spiegel“ sicher.

Wichtig sei auch, dass man zur Kenntnis nehme, dass der
Renaissance-Mensch.Leonardo in einer Zeit des Umbruchs
gelebt habe. Er erlebte das Ende des Mittelalters und den
Beginn der Neuzeit. Doch der Umbruch, fir den das Univer-
salgenie stehe, gehe weit dartiber hinaus.

Steve Jobs eine gewisse Bekanntheit er-
langt hat.

Leonardo scheint die Erfinderweisheit ge-
kannt zu haben: ,,Wo kein altes Wissen
ist, findet das Gehirn auch keine neuen
Losungen.“ Deshalb las er viel, experi-
mentierte mit grofRer Ausdauer und holte
sich bei ausgewiesenen Experten Rat.
Wissensdurst stand bei Leonardo in un-
mittelbarem Zusammenhang mit einer
intrinsischen Motivation. Er wollte unbe-
dingt Neues entwickeln und hatte einfach
Lust auf Ideen, so Isaacson.

Seine Hingabe war dabei auflergewdhn-
lich. Biograf Stefan Klein stellt erstaunt
fest: ,,Er vermochte sich iiber Jahrzehnte
wieder und wieder mit einem Problem
zu befassen, auch wenn es aussichtslos
erschien.” Leonardo selbst beobachtete
bei sich im Zusammenhang mit seiner
Neugier eine , Willensharte“ Interessant
ist aber auch, dass Leonardo sich selbst
beibrachte, ,hart“ zu fragen - und zwar

sich selbst und auch andere, die er fiir Ex-
perten hielt und von denen er genau Aus-
kunft einforderte. Die Tatsache, dass Leo-
nardo nur aus der Lust heraus arbeitete,
die Welt zu verstehen, bringt Klein dazu,
die These aufzustellen, dass das Forschen
ohne Ziel einen Menschen sehr weit brin-
gen konne - ganz im Gegensatz zu einer
vordergriindigen Zielorientierung. Gerade
durch seine , Absichtslosigkeit* und die
Freiheit von Zwdngen sei Leonardo zu so
vielen Horizonten vorgestofien wie nie
zuvor ein Mensch.

[2] Netzwerk

,Leonardo war ein leidenschaftlicher
Netzwerker, und das noch lange, bevor
der Begriff Networking populdr wurde®,
sagt Jens Moller, Innovationsexperte und
Autor des Buchs ,Die Da-Vinci-Formel*
(Redline Verlag, 2018). ,Leonardo suchte
gezielt nach Kollegen, die seine Wissens-

liicken fiillen konnten.“ Wie wichtig der
personliche Austausch unter Profis ist,
hat er wohl bei seinem Lehrherrn in Flo-
renz gelernt. In dessen Werkstatt gingen
die unterschiedlichsten Kiinstler sowie
die Vertreter aller Ziinfte und Gilden ein
und aus und suchten gemeinsam nach
Losungen fiir schwierige Kundenauftrage.
Die Werkstatt war laut Moller nicht nur
ein Ort filir die {iblichen Stadtgesprache,
sondern auch ein , Treibhaus fiir Ideen* -
vergleichbar mit einem heutigen Cowor-
king Space, wenn er von lebendigen Men-
schen bevolkert wird.

Seinen Lesern rat Moller: ,Suchen Sie
gezielt nach Netzwerken, die Sie inspi-
rieren. Recherchieren Sie im Internet, wo
sich regelmdfig Menschen treffen, die
Ihre Interessen, Wiinsche oder Ziele tei-
len. Das konnen regionale Stammtische,
Verbdnde, Arbeitsgruppen oder Fachver-
anstaltungen sein.“ Wichtig dabei ist es,

mit moglichst unterschiedlichen Teilneh- -»
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- mern ins Gesprach zu kommen. ,,Wenn

Sie das Gefiihl haben, das richtige Netz-
werk gefunden zu haben, werden Sie mit
der Zeit immer mehr inspirierende Men-
schen kennenlernen, die Thnen frische
Impulse fiir Ihre kreative Arbeit geben®,
so Moller.

Heute wiirde sich Leonardo wahrschein-
lich iiber Twitter mit wichtigen Malern
verbinden, glaubt Corporate-Learning-
Experte Karlheinz Pape. Er wiirde klugen
Vorbildern auf Twitter folgen, um mitzu-
bekommen, welche Themen aktuell sind.
Er wiirde eigene Ideen iiber Twitter ver-
breiten, um sie von anderen bewerten zu
lassen. Er wiirde die Inhalte von Veran-
staltungen, die er besucht, twittern und
davon profitieren, dass andere iiber ihre
Veranstaltungen via Twitter berichten.

Notizbuch

Was niitzt die beste Idee, wenn man sie
vergisst? Leonardo trug immer ein No-

tizbuch bei sich, um Einfélle zu notie-
ren. Gedankengdnge werden durch das
Aufschreiben einfach klarer, das wusste
schon Leonardo. Am Ende seines Lebens
hinterlieff er 24.000 Notizbuchseiten
und circa 100.000 Zeichnungen. Bei den
Kiinstlern der Renaissance waren Skiz-
zenbiicher weit verbreitet. Meister gaben
ihren Schiilern Skizzenhefte als Arbeits-,
Inspirations- und Lernhilfe und empfah-
len ihnen, sich selbst solche Biicher an-
zulegen.

Innovationstrainer und Buchautor Jens
Moller glaubt: , Fiir Leonardo waren seine
Notizbilicher wie ein zweites Gehirn.
Dabei praktizierte er etwas, das sich am
besten als ,Denken mit dem Stift* be-
schreiben ladsst.“ Durch das schriftliche
Festhalten verankere man Informationen
in Form von Texten, Bildern und Konzep-
ten fest im Unbewussten. Dort wiirden
Informationen zu Losungen verarbeitet.
Moller rat seinen Workshopteilnehmern:
,Sammeln Sie in ihrem Notizbuch mit

dem Stift in der Hand all Thre tdglichen
Wahrnehmungen, Ideen und Informati-
onen zu Themengebieten, die Sie stark
interessieren. Besonders wichtig ist es
hierbei, Geduld zu haben und am Ball zu
bleiben.“

Die handschriftlich notierten Gedanken
sollten unbedingt mit selbst gezeichne-
ten Bildern und Skizzen verziert werden.
Beim Visualisieren gehe es nicht darum,
die Wirklichkeit so exakt wie moglich ab-
zubilden, sondern bestimmte Zusammen-
héange fiir sich sichtbar zu machen. Dafiir
reichten meist schon simple Skizzen oder
Strichmdnnchen. ,,Das Zeichnen mit der
Hand hilft, komplexe Zusammenhdnge
und Prozesse zu erfassen und zu veran-
schaulichen®, sagt auch die Architektin
Dr. Agnes Forster. ,,Zeichnen erleichtert
es zudem, sich selbst und das Gegeniiber
besser wahrzunehmen und zu verstehen
- eine wichtige Voraussetzung, um Ver-
dnderungsprozesse in Gang zu setzen.“
Anschauliche Visualisierungen seien

,Leonardo ware heute ein erfolgreicher Influencer”

Medienecho Il. Wirde Leonardo da Vinci heute leben, ware er mit hoher Wahrscheinlichkeit
ein erfolgreicher Influencer in-den sozialen Medien,schreibt das Magazin ,Focus“ in seiner

Titelgeschichte vom 27. April 2019.

Das italienische Universalgenie Leonardo da Vinci war fur
den ,Focus“ Nr. 18 vom 27. April 2019 auch ein Vordenker
des technischen Fortschritts: ,Sein Blick,auf die Welt lehrt
uns noch heute, innovativ zu denken.” Dass er heute zum
Influencer taugen wirde, sagt kein Kunsthistoriker, son-

,Focus*. Das Magazin

dern der Ingenieurwissenschaftler Thorsten Jungmann.
LVielleicht trifft er damit das Wesen des Visionars aus der
Renaissance”, spekuliert das Nachrichtenmagazin. Jung-
mann stellt sich den Universalgelehrten in der Gegenwart
als jemanden vor, der viele Menschen in seinen Bann ziehe,
weil es bei ihm stets neue und vor allem gewagte ldeen zu
entdecken gebe.

Als Leserservice listet der ,Focus® 15 Strategien fir mehr
Kreativitat auf und warnt gleichzeitig, dass Kreativitats-
techniken.alleine nicht kreativ machen. Sie helfen aber,
Ideen zu formulieren, zu sortieren und zusammenzuset-
zen sowie neu zu nutzen. Empfohlen wird zum Beispiel die
635-Methode, weil sie die Schiichternen nicht benachtei-
ligt: Sechs Teilnehmer schreiben jeweils ihre drei besten
Ideen auf ein Blatt Papier. Dann reichen sie das Blatt weiter
und der Nachste erganzt die Ideen mit eigenen Gedanken.

nimmt Leonardos 500.
Todestag zum Anlass, Uber
das Wesen von Innovati-
onen nachzudenken.

Das Papier wird finfmal weitergereicht, sodass am Ende
jeder jedes Papier ergdnzen konnte. Ebenfalls empfohlen
werden die Methode ,Das Problem auf den Kopf stellen*
und die ,Walt-Disney-Strategie*.
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Buchtipp. Jens Mdller: Die Da-
Vinci-Formel: Die sieben Erfolgs-
gesetze flr innovatives Denken,
Redline Verlag, Miinchen 2018,
160 Seiten, 17,99 Euro

Buchtipp. Klaus-Rudiger Mai:
Leonardos Geheimnis - Bio-
grafie eines Universalgenies,
Evangelische Verlagsanstalt,
Leipzig 2019, 432 S., 25 Euro

Buchtipp. Annette Alsleben: Da
Vinci Management - Herausra-
gend handeln in der digitalen
Welt, Orell Fussli, Zirich 2017,
256 Seiten, 19,95 Euro

Buchtipp. Bernd Roeck: Leo-
nardo - Der Mann, der alles
wissen wollte, Verlag C.H.Beck,
Milnchen 2019, 429 Seiten,
28 Euro

schon immer ein Schliissel, um Verdnde-
rungsprozesse zu verstehen, zu gestalten
und zu steuern. Nicht zuletzt deshalb
hat Agnes Forster mit Thomas Thiede
die Denk- und Handlungsmethode , Den-
kende Hand“ entwickelt.

[4] Interdisziplinaritat

Die Genialitdt seiner Arbeit liegt vor allem
in der Art, wie Leonardo unterschied-
lichste Themengebiete miteinander ver-
kniipfte, die auf den ersten Blick keine
Gemeinsamkeiten haben. , Nur so gelang
es ihm beispielsweise, die Ausbreitung
des Schalls mit Wellen im Wasser und die
Funktion der Herzklappen mithilfe von
Schleusentoren zu erkldren®, betont Jens
Moller.

Wer seine Innovationskraft steigern
mochte, sollte also immer wieder iiber
den eigenen Tellerrand hinausschauen
und sich Hintergrundwissen aus vielen
verschiedenen Wissensgebieten aneig-
nen. ,Je mehr man liest, beobachtet und
erlebt, desto mehr Material steht dem
eigenen Gehirn zur Verfiigung, wenn es
nach neuen, ungewo6hnlichen Kombina-
tionen sucht.“

Damals wie heute ist es fiir einen Ein-
zelnen aber sehr schwer, in mehreren
Fachgebieten zu Hause zu sein. Deshalb
sollten Unternehmen darauf achten, mog-
lichst viele Experten unterschiedlichster
Fachgebiete zusammenzubringen. Diese
Art, ,diverse“ Projektgruppen einzuset-
zen, gilt als sehr erfolgreich und wurde
durch den Begriff ,Medici-Effekt“ be-

kannt. Dieser ,Effekt“ leitet sich von der
Familie der Medici ab, welche zur Zeit
Leonardo da Vincis in Florenz herrschte
und ganz gezielt fiir ein Zusammen-
arbeiten von Experten aus verschiedenen
Bereichen der Kunst und Wissenschaft
sorgte. Der ckonomische Erfolg von Flo-
renz in der damaligen Zeit wird stark auf
eine ganz besondere Innovationskultur,
diesen ,Medici Effekt“, zuriickgefiihrt.
Die Strategie, unterschiedliche Menschen
sich oft an Schnittstellen treffen zu las-
sen, um Innovationen aus ihnen heraus-
zukitzeln, wurde erstmals von Frans
Johansson in seinem Buch ,,.Der Medici-
Effekt: Wie Innovation entsteht” be-
schrieben. Er legt im Einzelnen dar, wie
bahnbrechende Ideen durch Interdiszi-
plinaritdt entstehen. Ein Beispiel aus der
Liste der ,,15 besten Strategien fiir neue
Ideen“ aus dem ,Focus“ (18/2019), die
zum Gedenken an Leonardo verdffent-
licht wurde: Die Internetsuchmaschine
Google wollte wissen, wie man die Popu-
laritdt einer Website messen konne. Ein
interdisziplindres Team stief} darauf, dass
in der Wissenschaft ein Aufsatz dann als
wertvoll gilt, wenn er haufig zitiert wird.
Daraus leitete man die These ab, dass der
Wert einer Website mit der Zahl der Links
steigt, die auf sie fiihren.

[5] Analogien

,Leonardos eigentliche Stdarke war seine
Vorstellungskraft“, schreibt der Wissen-
schaftsjournalist Stefan Klein. Leonardo
verglich zum Beispiel die Verzweigungen

von Asten mit dem Netz von Adern im
menschlichen Korper und entdeckte dhn-
liche Muster zwischen beidem, indem er
seine Zeichnungen nebeneinander legte.
Der grofe Kiinstler dachte nicht in The-
orien, sondern in Mustern. Durch Ana-
logien hoffe er, die Prinzipien des Uni-
versums zu ergriinden. Seinen Schiilern
riet er, zuféllige Muster, die sie auf einem
gesprenkelten Stein finden wiirden, so
lange zu betrachten, bis sie neue Formen
erkennen wiirden. So regte Leonardo sei-
nen Geist und den seiner Schiiler an. Um
ein Fluggerdt konstruieren zu konnen,
analysierte Leonardo sowohl die Fortbe-
wegung der Fische wie auch der Vogel
und entdeckte Parallelen, die Jahrhun-
derte spater von der Stromungslehre der
Physik bestdtigt wurden. Kunstexperten
sind sich sicher, dass die zeitraubenden,
interdisziplindren Forschungen kein Zu-
fall waren, sondern Sinn machten: Leo-
nardo wollte zu den besten Malern ge-
horen und war iiberzeugt, dass er dazu
zuerst einmal ein guter Anatom und ein
guter Botaniker sein miisse.
Im Florenz des 15. Jahrhunderts startete
Leonardo sein Leben als Aufienseiter. Er
war ein uneheliches Kind, brauchte aber
andererseits keiner Familientradition zu
folgen. Er hatte nur eine geringe Schul-
bildung, bekam dafiir seine Kreativitat
und seinen Entdeckerdrang auch nicht
ausgetrieben. Biograf Stefan Klein fragt:
»Welcher Lehrer hitte ihm zeigen kon-
nen, dass sich Anstrengung lohnt, auch
wenn sie gar nicht verlangt ist?“

Martin Pichler ®
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personal- und organisationsentwicklung

Organisationen ,agilisieren® -

geht das?

KONZEPT. Agilitat lasst sich grundsatzlich jeder Organisation einhauchen, wenn auch
nicht immer im gleichen Mafe. In diesem Artikel geht es um Unternehmen, die keine
Technologiefirmen sind und erst recht nicht aus dem Silicon Valley stammen. Gilt auch fur
diese Unternehmen das Konzept des agilen Arbeitens?

Noch vor ein paar Jahren zweifelten
namhafte Stimmen, dass das Konzept des
agilen Arbeitens iiberhaupt jenseits der
IT-Abteilung auf grofiere Organisationen
iibertragbar sei. Heute sehen wir an vie-
len Beispielen, dass es durchaus moglich
ist.

Aber schauen wir auf die Automobilbran-
che! Bei BMW beispielsweise, bisher zu-
mindest in der BMW Group IT, hat agiles
Arbeiten Einzug gehalten. Als sichtbare
Verdnderung hat sich die BMW Group IT
auch die Arbeitspldtze vorgenommen.
Diese befanden sich zwar schon zuvor

in Grofdraumbiiros, aber jeder Mitarbeiter
hatte seinen eigenen Platz. Seit Neuestem
setzt man auf mobile Arbeitspladtze. Die
Mitarbeiter haben keinen fest zugeordne-
ten Schreibtisch mehr.

Dies soll die Zusammenarbeit in flexiblen
Teams fordern, indem schnelle Kommu-
nikationswege ermoglicht werden. Die
Teams selbst sind gemischt - IT und
Fachbereiche arbeiten zusammen. Die
BMW Group IT erlebt also zurzeit, wie
sich agiles Arbeiten, schnelles Denken
und Arbeiten in Sprints (zwei Wochen
dauert ein solcher Sprint beim Automo-

bilkonzern BMW) fast schon von alleine
ausbreitet. Uberall sieht man bunte Post-
it-Zettel an Scrum Boards und eine ho-
here Motivation (durch das Gefiihl von
Teams, an wichtigen Entscheidungen be-
teiligt zu sein) ist deutlich spiirbar.

Es finden sich in der Automobilbranche
auch Unternehmen, die sich sogar unter-
nehmensweit einer agilen Transformation
unterziehen. Einer der grofiten Anbieter
von Premium-Pkw machte es vor. Wie
dies gelingen konnte, berichtet ein an der
Transformation des Unternehmens zen-
tral beteiligter Vice President.




Als der Konzern sich entschied, vom
Fahrzeuganbieter zum Mobilitdtskonzern
zu werden, folgte schnell die Erkenntnis,
dass es andere Wege braucht, um dieses
Ziel zu erreichen - es war klar, dass man
mit einem altbekannten Weg keine neuar-
tigen Ergebnisse erzielen wiirde.

Die Unternehmensleitung unternahm
einen deutlichen Schritt: Die gesamte
Fiihrungsmannschaft wurde zu einem
Kick-off-Meeting eingeladen. Rund tau-
send Fithrungskrdfte konnten sich fiir
die Teilnahme an einem neuen ,, Prozess*
bewerben. Aus diesen Bewerbungen
wurden dann einhundertvierundvierzig
Personen ausgewadhlt, die in einer Ex-
plorationsphase am Zukunftsmodell der
Organisation arbeiteten. Insgesamt gab
es drei Strdnge. Ein Strang kiimmerte
sich darum, Prozesse und Ausbildungen
weiterzuentwickeln. Ein weiterer Strang
hatte die Aufgabe, Teams, die sich Son-
derprojekten annahmen, in agile Teams
zu wandeln. Im dritten Strang wurde in-
nerhalb von vier Monaten ein neues Or-
ganisationsmodell mit neuen Fiihrungs-
prinzipien entwickelt.

Als neues Organisationsmodell wurde
eine ,Schwarmorganisation” als Sonder-

form einer agilen Organisation kreiert.
Schwarmorganisationen werden im Kern
aus selbststeuernden, sich nach Bedarf
wandelnden, vernetzten Teams gebildet,
die flexibel reagieren. Der Kunde steht im
Zentrum aller Bemiihungen. Die entwi-
ckelten Fiihrungsprinzipien wurden zur
Orientierungsgrofie fiir Fiihrungskrafte.

Top-down-Ansatze haben sich
bewahrt, aber ...

Um Unsicherheiten auszurdaumen, wur-
den die einzelnen Prinzipien in konkrete
Verhaltensanker {ibersetzt. Parallel dazu
liefen Anstrengungen, die internen Pro-
zesse so anzupassen, dass sie das agile
Arbeiten nicht behindern. Der organi-
sationale Rahmen sollte agiles Arbeiten
vielmehr befliigeln. Angepasst wurde bei-
spielsweise auch das Vergilitungssystem.
Eingefiihrt wurde (statt einem individuel-
len Bonus) ein kollektives Bonussystem,
um die Co-Kreation zu férdern.

Der Top-down-Ansatz und die Kon-
zentration auf die Aktivierung der Fiih-
rungskrdfte ermdglichte eine schnelle,
weltweite Verdnderung. Um letztlich
eine breitere Beteiligung der Belegschaft

zu erreichen, fiihrte der Konzern viele
Events durch, bei denen Mitarbeiter und
Fiihrungskrafte interaktiv einbezogen
wurden. Dariiber hinaus wurde eine
Ambassador Community etabliert, wo
sich Mitarbeiter und Fiihrungskrifte en-
gagieren konnten, die den Wandel aktiv
unterstiitzten. So stief der Veranderungs-
prozess auf Interesse und eine breite Ak-
zeptanz, obwohl der Ansatz top-down
organisiert war.

Ein HR-Manager, der fiir diese Verdnde-
rungen mitverantwortlich war, erkldrte:
,Auf der einen Seite gab es die Wirbel-
sturmbilder von einem durch die Digitali-
sierung ausgeldsten Niedergang. Und auf
der anderen Seite existierten die Hypes
von fliegenden Robo-Taxis. Dazwischen
galt es, eine Industrie zu verdndern und
damit zentral an der Gestaltungs- und
Zukunftsfahigkeit dran zu sein mit allen
Briichen und Irritationen. Dieses Dazwi-
schen war ein sehr spannender, sehr fas-
zinierender Ort.“

Sich auf die Fiihrungskrafte zu konzen-
trieren ist (trotz vieler Bedenken) eine
recht hdufige Change-Strategie - gerade
in groferen, etablierten Organisationen.

Die Erfahrung zeigt bislang, dass dieses -




- Vorgehen in der Regel zu positiven Resul-

taten fiihrt, solange ein Einbezug der Be-
legschaft friither oder spater das Vorgehen
erganzt.

So ging beispielsweise auch ein weltweit
fiihrender Arzneimittelhersteller, For-
schungskonzern und Anbieter von Ge-
sundheitsprodukten vor. Ein HR-Manager
aus dem Bereich ,,Digital“ des Unterneh-
mens beschreibt das so: ,Das Unterneh-
men identifizierte 120 Fiihrungskrafte als
Beschleuniger. Das waren Personen, die
neue Ideen und Konzepte in der Orga-
nisation besonders erfolgreich verbreite-
ten. Diese Personen arbeiteten in Teams
an verschiedenen Themen und dienten
gleichsam als Vorbild fiir die neue Art,
Leistung zu erbringen. Spater im Verlauf
der Transformation erfolgte dann ein sys-
tematischer Einbezug der Belegschaft in
interaktiven Workshops mit je flinfzig bis
sechzig Teilnehmern.

Der Chief Digital Officer (CDO) von MAN
Trucks & Bus, Christian Kaiser, beschrieb
in einem Zeitschrifteninterview, wie seine
Firma mit ungefdhr 35.000 Mitarbeitern
weltweit einen digitalen Kurs einschlug.
MAN folgte dabei ein Stiick weit einer
gewissen Start-up-Mentalitdt. Bisher war
es so, dass neue Projekte innerhalb der
einzelnen Abteilungen entstanden und
ausgefiihrt wurden. Nun hat MAN ein
,House of Digital Sales“ eingerichtet, in
dem 160 Mitarbeiter arbeiten, die zuvor
in den jeweiligen Abteilungen quer {iber
den Firmencampus verteilt waren. Das
~House of Digital Sales* kiimmert sich
darum, neue Projekte zu finanzieren und
durchzufiihren. Der Fokus liegt auf der
digitalen Transformation von Prozessen
und Services - insbesondere da, wo es
die Beriihrungspunkte mit Kunden gibt.
Die klassische Trennung von Business
und IT wurde damit aufgelost.

Uber sich selbst steuernde
Teams zur Agilitat

Die deutsche Niederlassung des Pharma-
konzerns Lilly ist die Transformation mit
noch mehr , Anschiiben“ angegangen.
Die Transformation wurde von ganz oben
angestofien. Die Geschéftsfiihrerin lief§
die Idee einer Transformation dann aber
unter Beteiligung moglichst vieler wei-
terwachsen. Zundchst wurde ein Team
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aus zwolf Querdenkern im mittleren Ma-
nagement gebildet, das die Vision mit-
prdgte und sie gleichzeitig vorlebte. Der
Funke sprang auf die Organisation {iber,
als dieses Team die jdhrliche Leadership-
Konferenz moderierte, auf der die rund
150 Fiihrungskrdfte Ideen entwickelten,
wie Lilly zum kundenfreundlichsten
Pharmaunternehmen Deutschlands wer-
den konne. Hierzu wurden bestimmte
Grundsatze, wie Vertrauen und Kommu-
nikation auf Augenhdhe, definiert. Diese
Grundsatze sollten zu eigenverantwortli-
chem und unternehmerischem Handeln
fiihren. Und dann hief} es probieren und
experimentieren - und zwar {iberall in
der Organisation. Die Entwicklung pas-
sierte im Wesentlichen iiber selbststeu-
ernde Teams, die sich Themenbereichen
annahmen, diskutierten und Neues aus-
probierten.

Im Kern geht es um Freiheit
und Verantwortung

Beispiele solcher Themen: Wie soll die
neue Fithrung aussehen? Wie muss der
Auflendienst verdndert werden? Immer
mehr transformative Workshops fan-
den statt, aus denen sich neue Impulse
ergaben. Gleichzeitig wurde das Rad na-
tiirlich nicht (ganz) neu erfunden. Lilly
holte sich Anregungen von anderen Un-
ternehmen mit dhnlichen Zielsetzungen
(zum Beispiel von der Karlsruher Droge-
riemarktkette ,DM*). Lilly folgte keinen
agilen Prinzipien - nicht bewusst zumin-
dest. Es ging im Kern um Freiheit und
Verantwortung, verwirklicht durch mehr
Selbstorganisation. Teams entschieden
selbst, wie die beste Struktur aussehen
sollte. Dies konnte fiihrerlos oder auch
mit zwei Teamleitern organisiert werden.
Lilly agilisierte sich im Wesentlichen tiber
den kreativen Einbezug moglichst vie-
ler Mitarbeiter und Fiihrungskréfte iiber
Workshops und iiber Arbeitsgruppen, die
Themenbereiche voranbrachten.

Wird die Belegschaft eines Unternehmens
zum ersten Mal mit dem Thema der di-
gitalen Transformation konfrontiert, liegt
zundchst einmal die Prioritdt auf dem
Informieren. Die Bedeutung, die Infor-
miertheit fiir agiles Arbeiten hat, kann
kaum hoch genug eingeschdtzt werden.
Mit einer Prioritdit auf Informationen

startete beispielsweise auch ein anderer
fiihrender Arzneimittelhersteller. Dieses
Unternehmen erlebte Widerstand gegen
die Pldne des Vorstands, sich in Richtung
Digitalisierung umzuorganisieren.

Es stellte sich heraus, dass der Wider-
stand iiberwiegend von einem allgemei-
nen Gefiihl der Unsicherheit gespeist
wurde. Diese Unsicherheit griindete sich
schlicht auf mangelndes Wissen dartiber,
welche genauen Verdanderungen die Digi-
talisierung fiir das Unternehmen bringen
werde. Ein Mehr an Information fiihrte
dann dazu, dass das anfangliche Zogern
durch ein generelles Interesse ersetzt wer-
den konnte.

Um die Mitarbeiter zu informieren, bot
das Unternehmen eine Reihe an Lern-
wochen und Webinaren an, die generell
iiber die Veranderungen durch die digi-
tale Transformation berichten sollten.
Webinare zeigten konkret auf, was die di-
gitale Transformation fiir das eigene Un-
ternehmen bedeutet. Weitere Webinare
informierten ganz konkret iiber agile Ar-
beitsmethoden. Die Mitarbeiter wurden
auflerdem regelmadfdig dariiber auf dem
Laufenden gehalten, welche grofleren
Entscheidungen auf der Ebene der Un-
ternehmensleitung gerade anstehen, um
die anstehende digitale Transformation
voranzutreiben.

Neben Information und Einbezug braucht
es ein weiteres Element in den frithen
Phasen der Transformation. Im Umgang
mit Zweifeln und Widerstand im Unter-
nehmen nennt der Chief Digital Officer
von MAN Trucks & Bus, Christian Kaiser,
zwei zentrale Ansatzpunkte: Der eine ist
das Involvieren der Mitarbeiter in Schliis-
selprojekte von Beginn an. Der andere
Punkt ist der Anspruch, dass der Mehr-
wert von Innovationen innerhalb kurzer
Zeit in der alltdglichen Arbeit sichtbar
werden muss.

Ein Agilisieren von Unternehmen scheint
zumindest teilweise unabhdngig von der
Branche moglich. In der Regel ist dieses
Vorhaben allerdings keine Aktion, die
tiber Nacht gelingt. Wenn wir in das Sili-
con Valley blicken, sehen wir, dass es im
Durchschnitt ungefahr drei bis fiinf Jahre
dauert, bis eine Transformation (Umbau
von Strukturen, Prozessen und Kulturen)
gegliickt ist. Der Automobilkonzern BMW
entschied beispielsweise im Jahr 2016,



flaichendeckend auf Agilitdt in seinen
Projekten zu setzen. Im Jahr 2017 hatte
BMW bereits die meisten Agilitatsziele
iibererfiillt und war damit schneller als
geplant erfolgreich. Bis aber wirklich alle
Projekte umgestellt sind, wird es voraus-
sichtlich noch bis zum Jahr 2020 dauern.
Dann soll der Agilitatsanteil 90 Prozent
betragen.

Die vier Saulen des ,Agilen
Manifests*

Seit das ,Agile Manifest veroffentlicht
wurde, haben sich viele Unternehmen
mit dem Thema ,Agilitdt“ auseinander-
gesetzt. Im Jahr 2016 kamen in den USA
die Mitglieder der Non-Profit-Organisa-
tion ,,SD Learning Consortium“ (SDLC)
zusammen. Dazu gehoren Unternehmen
wie Barclays, Cerner, CH-Robinson, Erics-
son, Fidelity Investments, Microsoft, Riot
Games und Vistaprints. Diese recht ein-
flussreiche Gruppe traf sich, um zu dis-
kutieren, wie sie das , Agile Manifest“
in ihre Organisationen einbauen konnte.
Die gemeinsame Basis, die man fand, be-
steht aus vier Elementen:
1. den Kunden begeistern (delighting cus-
tomers)
2. Arbeit herunterbrechen (descaling
work)
3. organisationsweite Agilitdt (enterprise-
wide agility)
4. Pflegen der Kultur (nurturing culture).

Dr. Rainer
Neubauer

bestarkt FlUhrungs-
krafte, auch in Zei-
ten hohen Verande-
rungsdrucks ihre Individualitat nicht zu
verlieren, sondern erst recht in den Mit-
telpunkt zu stellen. Der Diplom-Psycho-
loge bricht alte Denkmuster auf und hilft
FUhrungskraften, den Unternehmens-
erfolg Uber richtige Entscheidungen
nachhaltig zu starken.
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Den Kunden zu begeistern, bedeutet fiir
SDLC nicht nur, dass der Kunde Konig ist,
sondern auch, dass sich die gesamte Or-
ganisation an den Bediirfnissen des Kun-
den ausrichten miisse (,Der Kunde ist
der Chef“). Aktuell liest man hdufig von
Unternehmen, die von sich sagen, dass
sie den Profitgedanken hintanstellen. Der
kritische Leser glaubt hier natiirlich kein
Wort. Welches Unternehmen richtet sich
denn nicht am Profit aus?

Was aber tatsdchlich hinter der gewag-
ten Aussage vom ,Hintanstellen des
Gewinns“ steckt, ist die Hoffnung, dass
Erfolg und Gewinn sich schon recht bald
einstellen werden, wenn man den Kun-
den begeistert. Diese Perspektive lohnt
sich. Fiir den Kunden einen echten Un-
terschied zu machen, gibt nicht nur den
Kunden, sondern auch den Mitarbeitern
eine erfiillende Perspektive. Damit Geld
zu verdienen, wird eher als eine Beloh-
nung verstanden und motiviert zusatz-
lich.

Beim Herunterbrechen der Arbeit geht
es darum, dass grofle und komplexe
Probleme in kleine Teilaufgaben zerlegt
werden, die iterativ und in kurzen Zyk-
len von autonomen, funktionsiibergrei-
fenden Teams erledigt werden. Schnelles
Feedback von Kunden und Endanwen-
dern hilft dabei ungemein. Das Pflegen
der Kultur erfordert nach SDLC zusitz-
lich eine dauerhafte Verpflichtung, Un-
ternehmergeist und unternehmerisches

Dr. Stefanie
Puckett

ist Diplom-Psycho-
login mit langjahri-
ger internationaler
Erfahrung in den Bereichen Unterneh-
mensberatung, Assessment und Talent
Management. Sie ist lberzeugt davon,
dass Veranderung immer mit der Person
beginnt und nur dann nachhaltig gelingt,
wenn sie an Starken anknupft und Ent-
wicklung ermdglicht.
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Handeln zu stdrken. Kommen wir noch
auf die ,organisationsweite Agilitdt“ zu
sprechen. Sie besagt (nach SDLC), dass
ein agiler Unternehmergeist nur dann voll
entstehen kann, wenn die gesamte Orga-
nisation mitzieht. Erwartet wird, dass Fir-
men nicht {iber eine Top-down-Hierarchie
arbeiten, sondern sich als interaktives
Netzwerk aufstellen. Die Erfahrung zeigt
in der Tat, dass das Arbeiten in fachiiber-
greifenden, selbststeuernden Teams eher
gelingt, wenn tatsdchlich die ganze Or-
ganisation ihre Strukturen in Richtung
Agilitdt verandert. Passiert dies nicht, ist
ein Ende des Silodenkens nur schwer zu
erreichen.

Manchmal hilft ein
Pilotprojekt

Doch das Agilisieren eines ganzen Unter-
nehmens wird nicht immer moglich sein
und es gibt auch ,sanftere“ Wege. Kom-
promisse sehen so aus, dass ein Unter-
nehmen, das zum Beispiel mit Pilotpro-
jekten arbeitet, seine Transformation in
Phasen (schrittweise) angeht oder ganz
einfach aus der Belegschaft heraus eine
Graswurzelbewegung entstehen lasst.
Eine agile Transformation mit vereinzel-
ten Piloten zu starten oder zundchst Teil-
bereiche der Organisation zu transformie-
ren, ist kein Fehler. Ein moglicher Nach-
teil besteht darin, dass agiles Arbeiten so
in der Firma unzureichend bekannt bleibt
und auch der Nutzen der Transformation
entsprechend gering erscheint. Wird mit
Piloten gearbeitet, ist es daher relevant,
den Rest der Organisation mitzunehmen
- zum Beispiel iiber Transparenz und In-
formation. Ein Pilot dient dem Ausprobie-
ren eines Konzepts, das fiir eine grofiere
Organisation gedacht ist.

Der Onlinehdndler Zalando fiihrte zum
Beispiel seine agile Transformation er-
folgreich in drei Hauptphasen durch, wie
Eric Bowman, Vice President fiir Engi-
neering, berichtete. In der ersten Phase
wendeten die Ingenieurteams agile Me-
thoden bei ihrer Arbeit an. In der zweiten
Phase stellte sich das Technologieteam
um. Die alte IT-Infrastruktur wurde auf-
gegeben und eine radikale Agilitdt einge-
fiihrt. Sinn, Zweck, Autonomie und Meis-
terschaft wurden zentrale Bestandteile

der Transformation. In der dritten Phase -
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- wurden die agilen Ideen auf die ganze Or-

ganisation iibertragen. Die Technologie-
teams wurden auf die ganze Organisation
verteilt und die Einfiihrung des Prinzips
der Eigentiimerschaft (Ownership), in der
pro End-to-End-Prozess eine Person die
Verantwortung iibernahm.

Eine Transformation darf auch
langsam erfolgen

Die schrittweise Transformation ist die-
sem Drei-Phasen-Ansatz sehr dhnlich,
nur erfolgt sie spontaner und eher un-
strukturiert. In der Praxis ist das hdufig
zu beobachten. Diese Art agiler Transfor-
mation wird selbst agil gestaltet, indem
wenig vorab geplant, getestet und gelernt
und das Vorgehen laufend angepasst
wird. Gestartet wird dabei oft mit Teams
oder Bereichen, bei denen agiles (agile-
res) Arbeiten besonders Erfolg verspre-
chend ist. Die Erfolge werden fiir die Or-
ganisation sichtbar gemacht, Erfahrungen
werden gesammelt und in der Transfor-
mation weiterer Bereiche angewendet. Da
hier kein fester Zeitplan vorliegt, konnen
die Organisationen maximal flexibel auf
Reaktionen in der Organisation oder im
Markt reagieren.

personal- und organisationsentwicklung

Ein anderes Beispiel fiir ein schrittweises
Vorgehen lieferte die Softwarefirma SAP.
Dort startete man eine agile Transforma-
tion mit den Software-Development-Ein-
heiten, experimentierte hier und da und
bildete ein kleines Beraterteam, das dann
auch weiteren Bereichen bei der Transfor-
mation zur Seite stand. Nach zwei Jah-
ren waren 2.000 agile Teams (80 Prozent
der Software-Development-Organisation)
entstanden. Als Nachstes folgten Verkauf
und Marketing, zuletzt dann die interne
IT-Abteilung. Bei klassischen Produkti-
onsbetrieben erfolgt dagegen die Umstel-
lung auf agiles Arbeiten oft in autonomen
Teams, die auf Initiative von Fiihrungs-
kréften relativ spontan gebildet werden.
Es bildet sich eine Graswurzelbewegung:
Der Ansatz selbststeuernder Teams ver-
breitet sich von selbst in der Fertigung
und auch in anderen Bereichen entstehen
mehr und mehr autonome Teams, ohne
dass hier eine zentrale Steuerung notwen-
dig ist.

Die niederldndische ING Bank begann
im Jahr 2015, ihre traditionell aufgebaute
Organisation in eine agile Organisation
umzubauen. Dabei beschrdnkte man sich
nicht auf die IT-Abteilung, sondern wollte
Ndgel mit Kopfen machen. Die gesamte

Agil Fuhren — aber wie?

Umfrage. Das ,Global Center for Digital Business Transfor-
mation“ hat im Jahr 2017 ,Kernkompetenzen agiler Fiih-
rung“ identifiziert. Agile Fihrungskrafte sind demnach

-bescheiden (hinsichtlich der Grenzen des eigenen Wissens
und deshalb interessiert an Feedback)

-anpassungsfahig (an Veranderungen) und bereit zu einer
sinnvollen Meinungsanderung,

-visionar (mit klarem Fokus auf langfristige Ziele)

-engagiert (verstarkte Bereitschaft zu Interaktion und Kom-
munikation, Interesse an Trends).

Weiterhin konnten drei erfolgsrelevante Verhaltensweisen
bestéatigt werden:

-Hyperbewusstsein (standiges Beobachten der Umwelt)

-sachkundige, evidenzbasierte Entscheidungsfindung

-schnelles Agieren (Schnelligkeit geht vor Perfektion).
Fazit: Agile FUhrung hat sehr viel mit dem Setzen richtiger
Prioritdten zu tun. Letztlich gilt es aber, an den Uberzeu-

gungen und inneren Haltungen der Mitarbeiter zu arbeiten.
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Organisation wurde umstrukturiert. Fiir
die 3.500 Mitarbeiter in der Zentrale wur-
den die klassischen Abteilungen (zum
Beispiel Produktmanagement und Mar-
keting) aufgeldst. Banker und IT-Personal
wurden in ,Squads“ organisiert und sit-
zen seitdem im gleichen Gebdude. Agile
Arbeitsmethoden wurden hier kombiniert
mit einer agilen Organisationsstruktur.
Unterstiitzende Funktionen wie HR oder
Finance sowie beispielsweise die Callcen-
ter wurden nicht umstrukturiert. Agilitdt
wurde dort anders umgesetzt: Die ING
Bank fiihrte selbststeuernde Teams ein.
Andere Bereiche nutzen agile Elemente
wie tagliche Stand-up-Meetings.

Wenn nur Teile der Organisation in Form
von agilen Teams arbeiten, wahrend an-
dere nur Facetten agiler Arbeitsweise an-
nehmen oder auch unverdndert bleiben,
besteht die Gefahr, dass agile Teams aus
den Silos nicht vollstandig ausbrechen
konnen. Es miissen nicht alle Bereiche
agil transformiert werden, aber es miis-
sen Wege erarbeitet werden, wie eine Zu-
sammenarbeit agiler und nichtagiler Be-
reiche fiir beide Seiten produktiv gestaltet
werden kann.

Agile und nichtagile Bereiche
mussen zusammenarbeiten

Der Automobilzulieferer Bosch gilt als
,Early Adopter” agiler Methoden. Je-
doch wurden agile Arbeitsweisen und
ihre Struktur zundchst nur in Bereichen
eingefiihrt, wo neuere und aktuellere Ge-
schéftsbereiche angesiedelt waren. Bosch
nannte dies den Aufbau einer ,dualen
Organisation®. Im Jahr 2015 wurde dann
die Entscheidung getroffen, doch etwas
mehr Einheitlichkeit in die Organisation
zu bringen. Verschiedene agile Arbeits-
methoden wurden getestet. Der firmen-
weite Fokus lag auf dem Beseitigen von
Hiirden, die agiles Arbeiten verhindern.
Heute arbeiten agile und nichtagile Teams
Hand in Hand. Neben einer besseren Zu-
sammenarbeit ist auch die Anpassungs-
geschwindigkeit an die Veranderungen im
Markt gestiegen.

Bei der agilen Transformation geht es
im Endeffekt darum, ein Unternehmen
zukunftsfihig zu machen. Eine agile
Transformation zielt darauf, sich nicht
nur schnell an neue Entwicklungen an-



zupassen, sondern die digitale Transfor-
mation auch aktiv mitzugestalten. Grofke
Organisationen haben dabei einen ent-
scheidenden Nachteil gegeniiber kleine-
ren Start-ups: Sie sind weniger beweglich.
Sie haben allerdings auch zwei Vorteile
gegeniiber den Start-ups. Zum einen sind
sie im Markt bereits etabliert und haben
Kunden und Netzwerke. Zum anderen
konnen viele Mitarbeiter auch mehr neue
Ideen generieren.

Von vielen Grofien“ kann man lernen,
wie man mitten in einer agilen Trans-
formation Personalentwicklung betreibt
und alle Mitarbeiter konsequent fordert.
Wahrend Start-ups sich darauf fokussie-
ren miissen, die besten Talente zu finden
und einzustellen, gilt es fiir bestehende
Organisationen, das Beste aus ihren Mit-
arbeitern zu machen. Das beginnt damit,
die Bediirfnisse und Motive sowie die
Potenziale der einzelnen Mitarbeiter
kennenzulernen. Die besten Antworten
darauf, wie man Fiithrung am Menschen
ausrichtet, geben die Mitarbeiter (wenn
man sie fragt). Betrachten wir den Kern
der agilen Organisation. Im Kern geht es
nicht um das Agile Manifest oder Metho-
den wie Scrum. Im Kern geht es darum,
seine Mitarbeiter zu Mitunternehmern zu
machen.

Stellen Sie sich einmal vor, Sie seien ein
~normaler” Angestellter und Ihr Arbeit-
geber macht Thnen folgendes Angebot:
Sie werden vier Wochen lang von Threm
Dienst freigestellt. In dieser Zeit haben
Sie Zugriff auf alle Ressourcen und Mitar-
beiter sowie das externe Netzwerk Threr
Firma. Sie konnen machen, was Sie wol-
len. Die Bedingung ist: Sie schaffen einen
Mehrwert fiir einen existierenden oder
moglichen neuen Kunden (alternativ: Sie
erreichen eine sofortige oder zukiinftige
Gewinnerh6hung fiir Thre Firma). Was
wiirden Sie mit Threr Zeit anfangen? Was
brauchen Sie? Wie wiirden Sie sich struk-
turieren? Merken Sie, wie motivierend das
Szenario wirkt? Wenn Sie dieses Szenario
dagegen eher verunsichert, denken Sie
an zwei Dinge: Sie haben Zugriff auf alle
Ressourcen, damit auch auf Ideengeber
in Threr Firma. Und wichtiger: Sie diirfen
scheitern! Warum dieses Gedankenspiel?
Ein Griine-Wiese-Ansatz frei von Beispie-
len! Richten Sie Thren Blick auf das We-
sentliche: Wie konnen Sie maximal zum
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Unternehmenserfolg beitragen? Wenn ein

Unternehmen in Zukunft weiterbestehen

will, braucht es allen Unternehmergeist,

den alle Mitarbeiter aufbringen konnen.

Agile Fihrung hilft, dieses Potenzial

sichtbar zu machen und auszuschdpfen,

agile Methoden helfen, die gemeinsamen

Krdfte auch auf die Strafle zu bringen.

Das Herzstiick der agilen Organisation ist

Unternehmergeist - unternehmerisches

Denken und Handeln, das sich am Kun-

den ausrichtet. Agilitdt ist die Methode,

iiber die dies oftmals am besten erreicht
werden kann.

Will man das Unternehmertum in einer

Organisation fordern, braucht man laut

Frauke Polier, Senior Vice President fiir

People & Organisation bei Zalando, vor

allem drei Dinge:

1. Sinn/Zweck (Das erreicht man durch
eine Ausrichtung und Orientierung am
Kunden)

2. Handlungsfreiheit/Entscheidungsfrei-
heit (Moglichkeit zur Selbststeuerung)

3. Abbau von Biirokratie.

Biirokratie meint Kontrolle und Doku-

mentation. Ein wesentlicher Aspekt in

der Geschichte der Biirokratie ist jedoch
ein anderer: das Misstrauen. Man ver-
traute weder der Leistungsbereitschaft
und -motivation der Mitarbeiter noch
ihrer Kompetenz. Im Jahr 1960 verdffent-
lichte der US-Psychologe McGregor seine
mittlerweile sehr populdre Management-

theorie , X und Y“, die gut veranschau-
licht, warum Organisationen solch tief
greifende Kontrollstrukturen aufweisen.
McGregor propagiert zwei Menschenbil-
der. Theorie ,X“ besagt, dass Menschen
grundsatzlich faul und unmotiviert sind.
Die Theorie , Y“ dagegen geht von Men-
schen aus, die von sich aus leistungsori-
entiert und motiviert sind. Menschen der
Theorie ,,X“ miissen kontrolliert und in
hohem Mafle von aufien gesteuert wer-
den (Anreize und Sanktionen) - das ist
das Menschenbild des Taylorismus. Be-
reits McGregor sprach sich fiir Theorie
,Y“ aus. Diese Meinung setzte sich in
der Vergangenheit zumindest oberfldch-
lich immer mehr durch. In heutigen Fiih-
rungsansdtzen und -prinzipien finden
wir so ziemlich alles, was es braucht, um
hoch motivierte und selbststandige Mitar-
beiter und Teams zu haben. Neu ist dies
alles nicht. Auch der Nutzen von Maf-
nahmen wie das Delegieren von ganzheit-
lichen Aufgaben, Ergebnisverantwortung
und Selbststeuerung im Sinne von Moti-
vations- und Produktivitatssteigerung ist
lange bekannt.
Warum sind wir dann nicht schon seit
Jahrzehnten agil unterwegs? Ware ein
mitarbeiterfreundliches und autonomie-
orientiertes Arbeiten denn {iberhaupt vor
zwanzig, dreifdig Jahren mdglich und loh-
nenswert gewesen? Ja und nein. Erst Ver-
dnderungen in der Arbeitswelt, begleitet
oder verursacht durch die digitale Trans-
formation, haben mafigeblich dazu bei-
getragen, dass diese Art zu arbeiten nicht
nur die Motivation steigert und die Pro-
duktivitat erhoht, sondern geradezu zum
Selbstldufer wird und Effizienzgewinne in
bisher ungeahnter Hohe erreichen kann.
Druck fiir Verdnderungen wird auch
durch das Eintreten neuer Generationen
in die Arbeitswelt erhoht, die schlicht
mehr Mitentscheidung und Mitgestaltung
einfordern. Neu ist aber vor allem auch
der ungeheure Zugzwang, dem sich Un-
ternehmen ausgesetzt fiihlen. Man dn-
dert die Arbeitsweise, fokussiert mehr auf
den Kunden, mobilisiert die Mitarbeiter
und wird agiler, oder man geht im Markt
unter. Es ist wohl dieser Druck, der die
letzten Uberbleibsel der Theorie X infrage
stellt und der Fiihrungskrafte zum Sprung
ins warme, flache Wasser bewegt.
Stefanie Puckett, Rainer M. Neubauer @
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Wissensmanagement

Im digitalen Zeitalter

KNOW-HOW. Wie sorgen wir dafur, dass das (Erfahrungs-)Wissen von Mitarbeitern und
Arbeitsteams bereichsubergreifend auch wirklich weitergegeben wird? Das fragen sich
aktuell viele Unternehmen, denn in einer Zeit, in der Schnelligkeit ein wesentlicher
Erfolgsfaktor ist, entwickeln sich Wissensinseln in der Organisation immer starker zu
einem unternehmerischen Risiko.

Wahrend ihrer Arbeit sammeln Berufs-
tdtige Wissen und Know-how - zum Bei-
spiel dariiber, wie bestimmte Kunden und
Markte ticken, wie man gewisse Aufga-
ben und Probleme am besten 16st oder
worauf man beim Managen von Projek-
ten oder Fiihren von Mitarbeitern achten
sollte. Die Summe dieses Know-hows
entscheidet weitgehend dariiber, wie
leistungsfahig und erfolgreich ein Unter-
nehmen ist. Es entscheidet auch dariiber,
wie schnell und effektiv es auf neue He-
rausforderungen reagieren kann, weil es
aus den Erfahrungen der Vergangenheit
gelernt hat.

Deshalb spielt das Thema Wissensma-
nagement eine grofle Rolle - also die
Frage, wie eine Organisation dafiir sorgt,
dass Wissen nicht verloren geht und do-
kumentiert wird, sodass es allen Mitar-
beitern, die es fiir ihre (kiinftige) Arbeit
brauchen, weitergegeben werden kann.
Schon friiher fragten sich zum Beispiel
Handler oder Landwirte bereits: Wie
geben wir das Wissen, das sich im Laufe
der Jahre in unseren Kopfen angesammelt
hat, an unsere Nachkommen weiter? Und
die Spezialisten unter den Handwerkern
sorgten sich: Wie vermitteln wir unser
Experten- und Erfahrungswissen an un-
sere Mitarbeiter weiter?

Diese Weitergabe von Wissen erfolgte
zwar auch damals schon in mehr oder
minder strukturierter Form, doch die
Wissensvermittlung wurde noch nicht als
ein Managementprozess verstanden, der
systematisch und zielorientiert gestaltet
werden sollte. Dieses Bewusstsein entwi-
ckelte sich erst im Laufe der Industriali-
sierung allmdhlich, als
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e immer groflere Unternehmen entstan-
den, die stets komplexere Produkte
produzierten und mit immer mehr Auf-
wand verkauften

® die Arbeitsorganisation immer arbeits-
teiliger wurde, wodurch auch mehr
Wissensinseln entstanden, die iiber
ein Spezial- oder Expertenwissen ver-
fiigten, das dem Rest der Organisation
ganz oder teilweise fehlte.

In diesem Kontext gewann auch die Frage
an Relevanz: Wie sorgen wir dafiir, dass
die Wissensbasis unserer Organisation
nicht nur gewahrt bleibt, sondern sich
auch so erneuert, dass das Unternehmen
auch mittel- und langfristig erfolgreich
ist?

Dabei wurde zunehmend zwischen dem
sogenannten ,expliziten“ und dem ,im-
pliziten Wissen“ unterschieden - zwei




Begriffe, die der Chemiker und Philosoph
Michael Polanyi pragte, unter anderem in
seinem 1958 erschienenen Buch ,Perso-
nal Knowledge” und in dem 1966 erschie-
nenen Buch ,, The Tacit Dimension*®, einer
Uberarbeitung von Vortrigen, die er nach
seiner Emeritierung 1959 als Professor
an der Universitat Aberdeen in den USA
hielt.

Unter dem Begriff ,explizites Wissen“
wird in der Regel das Wissen subsu-
miert, das unter anderem mittels Spra-
che, Schrift, Zeichnungen und Bildern
eindeutig kodifiziert und dokumentiert
an andere Personen weitergegeben wer-
den kann. Hierbei handelt es sich weit-
gehend um das Regel- und Faktenwissen,
das man beispielsweise in Form von Be-
richten, Lehr-/Handbiichern, Arbeitsan-
weisungen, schriftlich fixierten Abldu-
fen/Organigrammen oder Zeichnungen
an andere Menschen weitergeben kann.
Hierzu zdhlen auch alle wissenschaftli-
chen Erkenntnisse, die auf Zahlen, Daten
und Fakten beruhen und {iber Vertffent-
lichungen in einer formalisierten Sprache

La'

Explizites Wissen versus implizites

Wissen

Grafik 1. Beide Formen des Wissens sind fur den Erfolg eines
Unternehmens wichtig, wobei in der Regel gilt: Das Vermitteln des
expliziten Wissens fallt ihnen leichter.

Explizites Wissen
(People to Document)

Kodifizierbares Wissen
=> kann beschrieben werden

=> kann dokumentiert und gespeichert

werden

Formen der Wissensweitergabe:
-Anleitungen

- Prozesshandbuicher

-interne Wikis

Implizites Wissen
(People to People)

verhaltensorientiertes Wissen, anwen-
dungsorientiertes Wissen

kann zumindest nicht gewinnbringend
in Dokumenten weitergegeben werden

Formen der Wissensweitergabe:
- dialogische Verfahren

- Coaching/Mentoring

-Lessons Learned

Je komplexer eine Anforderung ist, umso mehr implizites Wissen muss

Vermittlung impliziten Wissens

Grafik 2. Implizites Wissen muss zuerst zum Beispiel durch eine
systematische Befragung oder Beobachtung in explizites Wissen
umgewandelt werden. Um sich implizites Wissen anzueignen, ist oft
auch eine Einstellungs- und Verhaltensanderung nétig (Sozialisierung).

=
[%]
= in der Regel Uibertragen werden.
[
T
E
(o4
Sozialisation
<
Q
7]
D
=
0
Q
S
N
=3
£
Internalisierung
=
[%]
w
8
T
E
(o4

kommuniziert werden. Dieses explizite
Wissen kann aufgrund seiner kodierten
Form auf zahlreichen Medien gespei-
chert, verarbeitet und iibertragen werden.
Der Begriff ,,implizites Wissen“ hingegen
bezieht sich auf das Wissen, das oft als
Erfahrungswissen bezeichnet wird. Die-
ses Wissen, das sich aus Erfahrungen, Er-
innerungen und Uberzeugungen speist,
bezieht sich auf das Konnen einer Person
oder Organisation. Es kann seinem Tra-
ger bewusst sein, muss es aber nicht. Auf

Implizites Wissen

Externalisierung

Explizites Wissen

Kombination

Explizites Wissen

alle Fille ldsst es sich aber nicht oder nur

schwer kodifizieren und dokumentieren

und somit auch an andere Personen und

Organisationen weitergeben. Typische

Beispiele fiir ein implizites Wissen im be-

trieblichen Kontext sind,

e wenn ein erfahrener Verkdufer intuitiv
splirt, wie er sich bei gewissen Kun-
den taktisch und strategisch verhalten
muss, damit er einen Auftrag erhalt

e wenn ein erfahrener Techniker weifs,
wenn nicht bald bestimmte Wartungs- <
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Quelle: IFSM

arbeiten an einer Maschine vorgenom-
men werden, bekommen wir mit ihr
Probleme, ohne dass er dies begriinden
kann
e wenn einem Unternehmer oder Ma-
nager sein Bauchgefiihl sagt (obwohl
scheinbar alle Fakten dagegen spre-
chen), dass eine bestimmte Chance zu
nutzen sei, damit man langfristig er-
folgreich sein kann.
Beide Formen des Wissens sind fiir den
Erfolg eines Unternehmens wichtig,
wobei in der Regel gilt: Das Vermitteln
des expliziten Wissens fallt ihnen leichter
- nicht nur, weil es sich dokumentieren
lasst, sondern auch, weil die Unterneh-
men hiermit in ihren Bereichen Aus- und
Weiterbildung bereits viel Erfahrung ge-
sammelt haben.

Wie vermittelt man
Erfahrungswissen?

Anders sieht es beim impliziten Wissen
aus. Seine Vermittlung setzt oft voraus,
dass es in einem gezielten Prozess der Ex-
ternalisierung - beispielsweise durch eine
systematische Befragung der Wissenstra-
ger oder eine systematische Analyse ihres
Tuns - zundchst in ein explizites Wissen
umgewandelt wird, sodass es dokumen-
tiert werden kann. Dieses Externalisieren
ist beim impliziten Wissen jedoch oft nur
bedingt moglich, weshalb es anderen
Personen hdufig nur in dialogischen Ver-
fahren wie zum Beispiel Coaching- und
Mentoring-Programmen weitergegeben
werden kann.

Hinzu kommt beim impliziten Wissen: Es
ist oft aufler mit konkreten Erfahrungen

auch mit teils durch sie bewirkten Einstel-
lungen, Uberzeugungen und Haltungen
verkniipft. Deshalb ist bei den Personen,
die sich dieses Wissen internalisieren
mochten - also so aneignen mochten,
dass es ein integraler Bestandteil ihres
Konnens wird - nicht selten auch eine
grundlegende Einstellungs- und Verhal-
tensdnderung notig. Sonst entfaltet es
keine Wirkung. Auch deshalb ist seine
Weitergabe oft nur in dialogischen Ver-
fahren moglich.
Dabei kann als Faustregel gelten: Je kom-
plexer eine Aufgabe ist, umso mehr impli-
zites Wissen muss zu ihrer Losung iiber-
tragen werden. Dies ist insofern relevant,
als in den letzten Jahren unter anderem
im Zuge der Globalisierung der Wirt-
schaft sowie deren fortschreitender Digi-
talisierung die Arbeitswelt - zumindest in
der Wahrnehmung der Mitarbeiter - stets
komplexer wurde. Deshalb ist die These
nicht gewagt: Die Unternehmen miissen
der Vermittlung des impliziten Wissens
eine groflere Bedeutung und damit auch
Zeit und Ressourcen beimessen, wenn sie
vermeiden mochten, dass in ihrer Organi-
sation immer mehr Wissensinseln entste-
hen, die letztlich
¢ die oft angestrebte hierarchie- und be-
reichsiibergreifende, nicht selten sogar
unternehmensiibergreifende Team- und
Projektarbeit erschweren,
® dem Schaffen der erforderlichen Struk-
turen, um schnell und flexibel bzw. agil
auf neue Herausforderungen zu reagie-
ren, im Wege stehen und
® ein Steigern der Innovationskraft und
-geschwindigkeit der Organisation ver-
hindern.

Wissensmarkt schaffen

Grafik 3. Ein Projekt, um einen fluiden Wissensmarkt zu schaffen, sollte in den
hier beschriebenen Phasen ablaufen. Wichtig ist eine standige Uberpriifung, ob
das Projekt wirklich das fur den Unternehmenserfolg benoétigte Wissen erfasst.

Auftrags- Durchlauf
klarung Evaluation

-Ausgangssitua- - Ressourcen
tion analysieren  einfordern
-Rahmen (Zeit und Geld)
bestimmen -Rahmen klaren
- Auftragsklarung
vorbereiten
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-Phasen der

¢

Iterativer
Prozess

§

Laufendes
Projekt
Gruppen ins Tun

bringen

Reflexion ein-
halten

Neben dieser Herausforderung sehen sich
die Unternehmen im Bereich Wissens-
management mit einer weiteren konfron-
tiert: Auch das explizite Wissen, das in
der Vergangenheit oft von Generation
zu Generation weitergegeben wurde,
veraltet in der von rascher Veranderung
und sinkender Planbarkeit geprdgten
VUKA-Welt sowie im Zeitalter der digi-
talen Transformation der Wirtschaft und
Gesellschaft rasch. Entsprechendes gilt
fiir das externalisierte implizite Wissen:
Alte Erfolgsrezepte taugen oft nicht mehr
bzw. miissen aufgrund der verdnderten
Rahmenbedingungen regelmafiig auf den
Priifstand gestellt werden. Zwar ldsst sich
heute das explizite Wissen, da es hdufig
elektronisch gespeichert ist (zum Beispiel
in firmeninternen Wikis), viel einfacher
als frither aktualisieren und organisati-
onsweit verbreiten, ungeachtet dessen
stehen die Unternehmen jedoch vor der
Herausforderung, dieses fortlaufend zu
aktualisieren. Deshalb gilt die alte Parole
heute mehr denn je: Wissensmanage-
ment ist ein fortlaufendes Projekt (bzw.
ein fortlaufender Prozess). Es hat zwar
einen Anfang, jedoch kein Ende.

Wissensmanagement wird
zum fortlaufenden Projekt

Dies haben in den letzten Jahren viele

Unternehmen erkannt. Deshalb tiberden-

ken sie ihr tradiertes Wissensmanage-

ment und versuchen dieses zunehmend

den Rahmenbedingungen und Anforde-

rungen im digitalen Zeitalter anzupassen.

Dieser Prozess verlduft in der Regel wie

folgt: In einem ersten Schritt wird zu-

ndchst, wie bei fast allen Projekten, die

Ist- bzw. Ausgangssituation analysiert.

Fragen werden gestellt wie:

¢ Wie erfolgt unser Wissensmanagement
heute?

e Entspricht dies noch den Erfordernis-
sen im digitalen Zeitalter?

¢ Lassen sich unsere Unternehmensziele,
wie schneller und flexibler auf Markt-
verdnderungen zu reagieren, so noch
erreichen?

e Wo besteht ein Anderungs- bezie-
hungsweise Changebedarf?

Hierauf aufbauend stellen sich dann Fra-

gen, die mit der Auftragsklarung zusam-

menhdngen, wie:



Wissen geduldig erfassen

Buchtipp. Helmut Willke, Professor fiir Planungs- und Ent-
scheidungstheorie an der Universitat Bielefeld, fordert in
seinem Buch ,Einfihrung in das systemische Wissens-
management” (Carl Auer Verlag, Heidelberg) von den Unter-
nehmen eine ,geduldige Starkung“ ihrer Wissensbasis
statt einer kurzfristigen ,Umdekoration“ von Wissens-
datenbanken. Beim Wissensmanagement gehe es um eine
grundlegende Veranderung, wie Organisationen gesteuert
werden (Stichwort ,Ubergang von der Industriegesellschaft
in die Wissensgesellschaft). Auch komme es fur jedes
Unternehmen darauf an, dem Verlangen nach ,Rezepten”
zu widerstehen und sich eine Organisation seines Wissens
selbst oder mit individueller Beratung zu erarbeiten.

e Welches Wissen brauchen wir (kiinftig)
aufgrund seiner Erfolgsrelevanz und
sollte deshalb kontinuierlich ausgebaut
werden?

e Handelt es sich hierbei um explizites
und/oder implizites Wissen?

® Wer genau sind die relevanten Wissens-
trager?

Sind diese Fragen vorldufig geklart, stel-

len sich Fragen wie:

e Welche Ressourcen (Zeit, Geld, Tech-
nologien, Verfahren) stehen uns zur
Wissensidentifikation, Wissensdoku-
mentation und -verteilung sowie Wis-
sensweiterentwicklung zur Verfiigung
beziehungsweise Ressourcen brauchen
wir?  Welche Rahmenbedingungen
struktureller, kultureller sowie motiva-
tionaler Art brauchen wir, damit in un-
serer Organisation keine biirokratische
Wissensverwaltung, sondern ein ziel-
orientierter sowie hierarchie-, bereichs-
iibergreifender und funktionsiibergrei-
fender Wissensmarkt entsteht?

Sind diese Fragen wiederum vorldufig

gekldrt, kdnnen erste Versuchsballons ge-

startet werden, um das Wissensmanage-

ment allmdhlich den Erfordernissen im

digitalen Zeitalter anzupassen. Wichtig

ist, dass dies in einem iterativen Prozess
geschieht, in den immer wieder Reflexi-
onsschleifen eingebaut sind ,Befinden
wir uns noch auf dem richtigen Weg?*,
da die Unternehmen oder Projektteams

hierbei Neuland betreten - nicht nur,
weil ihnen die moderne Informations-
und Kommunikationstechnologie neue
Moglichkeiten der Wissensidentifikation,
-speicherung und -dokumentation sowie
Wissensverbreitung zur Verfiigung stellt.
Mindestens ebenso relevant ist es, im
Prozess- beziehungsweise Projektverlauf
regelmafiig zu liberpriifen:
¢ Erheben wir bei dem von uns einge-
schlagenen Weg iiberhaupt das erfolgs-
relevante Wissen, das unsere Organisa-
tion (kiinftig) braucht?
¢ Haben wir die relevanten Wissenstra-
ger als Mitstreiter beim Versuch, einen
fluiden Wissensmarkt in der Organisa-
tion zu schaffen, gewonnen?
¢ Gelangt das erhobene Wissen auch zu
den Mitarbeitern, die es fiir ihre Arbeit
brauchen, und wird es von ihnen effek-
tiv genutzt?
Diese Fragen gilt es sich im Projektver-
lauf immer wieder zu stellen, damit das
iibergeordnete Ziel erreicht wird. Es lau-
tet: Das Unternehmen fit fiir die Zukunft
machen.
Erschwert wird dies aktuell oft dadurch,
dass ein damit verbundenes Ziel oft lau-
tet: Das Unternehmen soll schneller und
agiler auf neue Herausforderungen re-
agieren konnen. Deshalb schaffen viele
Unternehmen zurzeit - insbesondere in
den Bereichen, in denen die Kernleistun-
gen der Organisation erbracht werden -

Klaus Kissel
ist einer der bei-
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gerade Strukturen, die den einzelnen Ar-

beitsteams ein autonomeres und selbstbe-

stimmteres Arbeiten ermoglichen sollen.

Dies birgt jedoch stets die Gefahr, dass in

der Organisation erneut Wissensinseln

entstehen.

Deshalb stehen die Wissensmanager bei

ihrer praktischen Arbeit eigentlich stets

vor der Herausforderung,

e einerseits die Strukturen und Rahmen-
bedingungen zu schaffen, die fiir ein
modernes, zukunftsorientiertes Wis-
sensmanagement notig sind, was auch
ein gewisses Alignment (ein Verstdn-
digen auf gemeinsame Ziele und ein
verbindliches Vorgehen und Verhalten)
erfordert

¢ andererseits aber keinen biirokrati-
schen Moloch zu schaffen, der ein agi-
les Arbeiten erschwert.

Hier die erforderliche Balance zu finden,

ist nicht nur eine komplexe Manage-

ment-, sondern auch Leadership-Aufgabe,
denn dies setzt voraus, bei allen Beteilig-
ten ein Bewusstsein zu schaffen, warum
ein modernes, zukunftsorientiertes Wis-
sensmanagement fiir den Erfolg des Un-
ternehmens notig ist, sowie das Mindset
zu fordern, der erforderlich ist, damit ein
fluider Wissensmarkt in der Organisation
entsteht. Ohne starke Promotoren auf
allen Management- und Fiihrungsebenen
gelingt dies nicht.

Klaus Kissel ®
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Denkende Maschinen -
bald auch in der Beratung

KUNSTLICHE INTELLIGENZ. Viele Unternehmen werden kiinftig auch auf kiinstliche
Intelligenz setzen. Damit einhergehen wird ein grofRer Change-Management-Bedarf, der
jetzt nur erahnt werden kann. Aber auch die Beraterbranche wird sich umstellen mussen.
Was das schon jetzt bedeutet, zeigt beispielhaft Dr. Kraus & Partner, Bruchsal.

Es wirkt etwas verriickt, was uns der
Regisseur Spike Jonze in seinem im
Jahr 2013 produzierten Film ,Her“ zum
Thema kiinstliche Intelligenz erzihlt:
Theodore Twombly, der Hauptcharakter
des Films, verliebt sich in Samantha, ein
Betriebssystem auf seinem Rechner, mit
dem er via Headset und Videokamera
kommuniziert. Samantha ist eine kiinst-
liche Intelligenz. Sie lernt iiber die soziale
Interaktion mit Theodore und ihr Verhal-
ten wird immer menschlicher. Am Ende
ist Theodore Twombly in die kiinstliche
Intelligenz verliebt und beginnt sogar,
eine intime Beziehung mit Samantha auf-
zubauen.

Schon Kklar, wir sprechen hier von einem
Film, der nicht den Anspruch erhebt, in
allen Punkten der Realitdt zu entspre-

Florian Weber

ist Change-
Berater bei der
Unternehmensbe-
ratung Dr. Kraus
& Partner. Dort ist er als Experte flr
den Bereich ,Digital Solutions“ unter
anderem fur die Konzeption innova-
tiver Lernsysteme, digitaler Kommu-
nikationsanwendungen und die Ein-
bindung kunstlicher Intelligenz in lau-
fende Geschaftsprozesse zustandig.
Dr. Kraus & Partner
Werner-von-Siemens-Str. 2-6

76646 Bruchsal

Tel. 07251 989034
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chen. Doch wie weit sind wir im Jahr
2019, ein halbes Jahr, nachdem in Japan
ein Mann ein Hologramm zur Frau nahm,
von einem solchen Szenario entfernt?
Wie intelligent ist heute bereits die kiinst-
liche Intelligenz und wie gut kann sie
mittlerweile mit uns kommunizieren?
Um diese Fragen zu beantworten, muss
zundchst die Frage geklart werden: Was
ist tiberhaupt kiinstliche Intelligenz? Das
ist gar nicht so einfach, denn der Begriff
kiinstliche Intelligenz, kurz KI, ist nicht
einheitlich definiert - auch weil die KI-
Forschung, seit ihren Anfingen in den
1950er-Jahren, eine interdisziplindre ist.
Fiir die praktische Anwendung hat sich
jedoch folgende Definition als sinnvoll
erwiesen: ,Kiinstliche Intelligenz ist die
Eigenschaft eines IT-Systems, menschen-
dhnliche, intelligente Verhaltensweisen
zu zeigen.”

Viele Systeme, die wir fiir intelligent hal-
ten, setzen gar nicht auf kiinstliche In-
telligenz. Diktierfunktionen und Sprach-
steuerung sind fiir uns zwar hilfreich,
jedoch nicht Ausdruck eines intelligenten
Sprachverstindnisses. Sie arbeiten viel-
mehr bislang mit voreingestellten Stich-
worten, die bestimmte Funktionen an-
steuern, wie beispielsweise ,, Wecker auf
7 Uhr stellen“ oder ,,Lampe an*.

Etwas genauer betrachtet, beschreibt der
Begriff kiinstliche Intelligenz Informa-
tikanwendungen, die das Zeigen intelli-
genter Verhaltensweisen zum Ziel haben.
Dies setzt folgende vier Kernfdahigkeiten
voraus:

e wahrnehmen,

¢ verstehen,

¢ handeln und

® lernen.

Sie erweitern das Grundprinzip ,Ein-
gabe, Verarbeitung, Ausgabe“ aller EDV-
Systeme. Kiinstliche Intelligenz soll
Menschen beim Erreichen ihrer Ziele un-
terstiitzen. Sie hat nicht zum Ziel, diese
tiberfliissig zu machen. Um Menschen
jedoch optimal unterstiitzen zu kdnnen,
sind die genannten Kernfdhigkeiten notig.
Das wirklich Neue an den heutigen KI-
Systemen ist das Lernen und damit ver-
bunden das Verstehen.

Maschinen lernen ahnlich
wie Menschen

Moderne Systeme konnen in der Verar-
beitungskomponente trainiert werden,
immer bessere Ergebnisse zu erzielen -
und zwar in der Regel bessere als mit her-
kommlichen Verfahren. Letztere basieren
namlich im Wesentlichen auf starren, klar
definierten und fest programmierten Re-
gelwerken (wenn ..., dann ...). Beispiele
hierfiir sind die Bild- und Spracherken-
nung. KI-Systeme hingegen erkennen
nicht nur Buchstaben in einem Bild, sie
wissen auch, was das Wort ,,Beschwerde*
in einem eingescannten Brief bedeutet
und konnen einen Beschwerdevorgang
einleiten. Und oft sind sie viel leistungs-
fahiger als Menschen - zum Beispiel,
wenn es darum geht, Millionen Websei-
ten zu durchsuchen und alle Bilder zur
Verfiigung zu stellen, die einen Hund zei-
gen. Fir Menschen wdre das unmaoglich.
Moderne KI-Systeme werden aktuell zur
Ergdnzung einer eindeutigen Systemsteu-
erung eingesetzt. Dabei ist das Besondere
an ihnen, dass sie wahrend der Testphase
und im laufenden Betrieb anhand ihrer
Fehler oder eines Feedbacks lernen.
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Maschinen lernen im Prinzip dhnlich
wie Menschen. So kann auch ein Com-
puterprogramm beispielsweise lernen,
bestimmte Objekte zu erkennen. Dazu
wird es zundchst mit Daten gefiittert und
trainiert. [hm wird zum Beispiel gesagt,
welches Objekt ein Pferd ist und welches
nicht. Danach erhdlt das Programm re-
gelmdflig eine Riickmeldung vom Pro-
grammierer, ob es die Unterscheidung
,Pferd“ und , kein Pferd“ richtig traf. Die-
ses Feedback nutzt der Algorithmus, um
sich selbst so lange zu verbessern, bis er
am Ende eine zielsichere Unterscheidung
zwischen ,Pferd“ und ,kein Pferd” tref-
fen kann. Die Machine-Learning-Systeme
bestehen in der Regel aus drei Kompo-
nenten:
1. aus einem Modell, das Vorhersagen
und Identifikationen trifft
2. aus Parametern, also Signalen oder
Faktoren, die vom System genutzt wer-
den, um Entscheidungen zu treffen
3. aus dem lernenden System.
Das lernende System passt die Parameter
und somit auch das Modell an, indem es
sich die Unterschiede zwischen der Vor-
hersage und dem tatsdchlichen Ergebnis
anschaut. Zu Beginn des Modells wird
hdufig eine Prognose aufgestellt, die fiir
eine bestimmte Situation gilt. Anfangs
weichen die Ergebnisse oft noch von der
Prognose ab. Das System muss also ler-

nen. Dazu tiiberpriift es die eingespeisten
Daten kontinuierlich und lernt aus ihnen,
um ein besseres Modell zu entwickeln.
Hierzu werden mithilfe mathematischer
Algorithmen die urspriinglichen Annah-
men angepasst und so das Modell immer
weiter optimiert.

Kl sind insbesondere fur
Dienstleister bedeutsam

Insbesondere Dienstleistungsunterneh-
men wie Banken und Versicherungen
investieren heute bereits viel Zeit und
Geld in kiinstliche Intelligenz. Sie set-
zen beispielsweise auf KI-Disziplinen
wie Robotic Process Automation (RPA),
Knowledge-Management-Software, digi-
tale Assistenten und Predictive Analytics.
Dabei sehen sie den kiinftigen Nutzen
von kiinstlicher Intelligenz vor allem im
Kontakt mit ihren Kunden. Mithilfe der
KI sollen die Produkte und die Kunden-
ansprache individueller gestaltet werden.
Dabei werden die Kunden heute jedoch
noch meist von Kundenberatern vor Ort
oder am Telefon bedient. Die KI hat so-
zusagen nur eine Unterstiitzungsfunktion
- auch weil es auf Menschen meist be-
fremdlich wirkt, sich mit einer Computer-
stimme zu unterhalten, die unsere natiir-
liche Sprache nicht versteht. Doch Google
stellte auf der Developer Conference 2018

Kommunikation. Erste Beispiele zeigen:
Es gibt eine Technologie, mit deren Hilfe es

moglich ist, am Telefon mit einem Roboter

»haturliche“ Gesprache zu flhren.

mit Google Duplex eine Technologie vor,
mit der es mdglich ist, natiirliche Gespra-
che zu fiihren und echte Aufgaben iiber
das Telefon ausfiihren zu lassen. Das
Video, in dem Google Duplex vorgestellt
wird, erzielte bei Youtube iiber 2,5 Mil-
lionen Aufrufe. Beim Anschauen wird
schnell klar: Menschen konnen die Com-
puterstimme nicht von der Stimme eines
echten Menschen unterscheiden, und das
System versteht echte menschliche Spra-
che und reagiert intelligent hierauf. Es
vereinbart beispielsweise fiir seinen Ge-
sprachspartner einen Friseurtermin oder
bestellt einen Restauranttisch.

Sind Roboter erkennbar,
wenn sie anrufen?

Deshalb ist es vorstellbar, dass das Sys-
tem in Zukunft auch von Unternehmen
(nicht nur Banken und Versicherungen)
eingesetzt wird, beispielsweise um tele-
fonisch Bestellungen, Beschwerden oder
Schadensmeldungen aufzunehmen und
diese zu be- oder verarbeiten. Dabei lernt
das System stdndig durch das Feedback
der Anrufer hinzu.

Der britische Mathematiker und Infor-
matiker Alan Turing, einer der einfluss-
reichsten Theoretiker der frithen Com-
puterentwicklung, entwickelte 1950 den

Turing-Test. Er hat zum Ziel festzustellen, -
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- ob ein Computer ein mit Menschen ver-

gleichbares Denkvermdgen hat und von
Menschen somit nicht mehr von ihres-
gleichen zu unterscheiden ist. Kann ein
menschlicher Fragesteller nicht mehr un-
terscheiden, ob er mit einem Menschen
oder einer Maschine kommuniziert, gilt
der Test als bestanden. Legt man dieses
Kriterium zugrunde, hat Google Duplex
den Turing-Test bestanden, denn: Zu-
mindest in dem Video merken die Perso-
nen am anderen Ende der Telefonleitung
nicht, dass sie mit einer kiinstlichen Intel-
ligenz sprechen.

Der Turing-Test ist jedoch umstritten, weil
er nur die Funktionalitdt eines Systems
priift, jedoch nicht, ob die kiinstliche In-
telligenz auch {iiber ein Bewusstsein und
eine Intentionalitdt verfiigt. Auflerdem
basiert er in seiner Grundform lediglich
auf einer Konversation per Tastatur und
Bildschirm: Er bezieht keinen Hor- und
Sehkontakt zwischen den Teilnehmern
ein. Bei Google Duplex geht es lediglich
um den akustischen Kontakt. Trotzdem
hat Google Duplex den Test zumindest
auf den ersten Blick bestanden, weil Men-
schen am Telefon nicht mehr zwischen
Mensch oder Maschine unterscheiden
konnen.

Bedeutung fiir das Change
Management

Doch wurde der Turing-Test real bestan-
den? Das bleibt fraglich, denn: Google
Duplex kann Gesprache nur fiihren, wenn
es im betreffenden Bereich griindlich ge-
schult wurde. Das System kann nicht all-
gemein Gesprache fiihren. Auferdem ist
die Kommunikation bislang auf weniger
als eine Minute begrenzt. Deshalb hat
Google Duplex den Turing-Test eigentlich
nicht bestanden, denn das System be-
kame Probleme, wenn es ein langeres Ge-
sprach fiihren miisste oder ein Gesprach
iiber ein anderes Thema.

Trotzdem bleibt die Vorstellung, dass zum
Beispiel das Annehmen von Schadens-
meldungen oder Beschwerden ein kiinf-
tiges KI-Einsatzfeld sein konnte - sofern
das System hierfiir trainiert wurde. Dies
wadre auch bezogen auf andere Themen
moglich. Hieraus ergeben sich auch Ein-
satzmoglichkeiten im und fiir das Change
Management.
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personal- und organisationsentwicklung

Dabei sollte die Bedeutung des Themas
KI fiir das Change Management von zwei
Seiten betrachtet werden: Zum einen ist
mit der Einfiilhrung und dem Einsatz von
kiinstlicher Intelligenz im Unternehmens-
kontext ein Veranderungsprozess verbun-
den. Dieser muss gestaltet und begleitet
werden. Zum anderen muss sich auch
die Beratungsbranche selbst dem Einsatz
von kiinstlicher Intelligenz 6ffnen, denn
sie wird kiinftig auch beim Beraten (nicht
nur) eine Rolle spielen.

Der Einsatz kiinstlicher Intelligenz be-
dingt zwangsldufig einen Verdnderungs-
prozess in den Unternehmen und genau
darin sehen einer Erhebung des Research-
Unternehmens Forrester aus dem Jahr
2017 zufolge sehr viele Entscheider eine
grofie Hiirde - zumindest, wenn das Ziel
des KI-Einsatzes lautet: Bisher von Men-
schen verrichtete Arbeiten werden von
Maschinen iibernommen, denn dann
werden Menschen nur noch zu Beginn
bendtigt, um das System zu trainieren.
Damit einher geht auRer einer Anderung
der Geschiftsprozesse auch ein Wandel
der Unternehmenskultur. Allein schon
deshalb miissen die betroffenen Men-
schen in den jeweiligen Unternehmen an
dem Prozess beteiligt werden. Was dies
genau bedeutet, muss im Einzelfall ent-
schieden werden. Ein Patentrezept fiir die
Begleitung eines solchen Wandels gibt
es nicht. Umso wichtiger ist es, sich der
Tatsache bewusst zu werden, dass die
Einfiihrung von kiinstlicher Intelligenz
zwangsldufig ein zielgerichtetes Change
Management erfordert.

In einem solchen Wandel steckt aktuell
bereits die Finanzbranche - unter ande-
rem, weil FinTechs mit ihrer agilen und
kundenorientierten Arbeitsweise in vielen
Bereichen die Marktmacht der tradierten
Institute infrage stellen. Deshalb werden
auch die etablierten Institute kiinftig ver-
starkt auf kiinstliche Intelligenz setzen
und versuchen, sich als technologisch in-
novative Dienstleister zu profilieren.

Berater mussen sich mit
KI-Einsatz befassen

Von diesem Wandel sind jedoch nicht nur
Finanzdienstleister betroffen. Auch die
Consultingbranche muss sich Gedanken
iiber den Einsatz von kiinstlicher Intelli-

genz machen, denn auch in ihr spielt die
Schnittstelle zum Kunden eine zentrale
Rolle. Bislang sind die moglichen Ein-
satzgebiete solcher Systeme wie Google
Duplex zwar noch sehr beschrankt, doch
das wird sich bald dndern.

Bleiben wir beim Beispiel Kundenschnitt-
stelle. Angenommen, ein Beratungsunter-
nehmen wird fiir einen Veranderungspro-
zess angefragt. Dann gilt es zundchst, das
Kundenanliegen zu verstehen. Dafiir sind
Telefonate und eine gute Analyse der Si-
tuation erforderlich. Bislang werden sol-
che Telefonate entweder von einem Back-
office oder den Beratern selbst gefiihrt.
Diese vereinbaren anschlieffend Termine
vor Ort, um sich die Situation genauer an-
zuschauen und sich ein konkretes Bild zu
machen. Wie wdre es, wenn diese Ana-
lyse kiinftig von kiinstlicher Intelligenz
schon per Telefon vorgenommen wiirde?
Stellen Sie sich folgendes Szenario vor:
Sie als Kunde rufen an und fragen eine
Change-Management-Beratung an. Ihre
Anfrage wird von einer kiinstlichen In-
telligenz aufgenommen, die Ihnen bereits
die wichtigen und richtigen Fragen stellt,
um Ihr Anliegen zu kldren. Danach ver-
bindet Sie das System unmittelbar mit
einem Experten hierfiir. Das erspart Ihnen
Zeit und Analysekosten - selbst wenn an-
schlieffend nochmals eine Detailanalyse
durch den Berater erfolgt.

KI-Elemente flief3en in den
Beratungsprozess ein

Die aktuellen bestehenden KI-Systeme
konnen noch keine komplexen (Telefon-)
Analysen und Beratungen durchfiihren.
Doch es gibt bereits Systeme, die solche
Prozesse unterstiitzen. Diese sind zwar
noch keine KI an sich, aber eine Vorstufe
hiervon. Ein solches System kommt auch
bei Dr. Kraus und Partner (K&P) im Be-
reich Change Management zum Einsatz.
Aufgrund unserer langjdhrigen Bera-
tungstatigkeit besteht in unserer Organi-
sation ein grofles Expertenwissen hierzu.
Hiervon sollen alle K&P-Berater und
-Kunden profitieren. Deshalb speichert
K&P das individuelle und kollektive Wis-
sen sowie die gemachten Erfahrungen
zum Thema Change in einer Software.
Dieses geballte Know-how ist fiir Kunden
jedoch nur insoweit interessant, wie es



sich mit ihrem Bedarf deckt. Sie waren
schnell iiberfordert, wenn K&P, bildhaft
gesprochen, sein ganzes Wissen einfach
auf ihrem Schreibtisch ausschiitten und
sie damit allein lassen wiirde - eventu-
ell mit dem Hinweis: ,Sie miissen uns
,einfach® nur sagen, was sie brauchen.
Stattdessen werden den Kunden mithilfe
des Change-Management-Systems, ausge-
hend von deren Situation, die verschie-
denen (Handlungs-)Optionen aufgezeigt.
Die Kunden entscheiden dann selbst, wel-
che Optionen sie wahlen.

Im ndchsten Schritt werden ihnen fiir die
gewdhlte Option wiederum die verschie-
denen Alternativen aufgezeigt, von denen
sie erneut die fiir sie relevanten Moglich-
keiten auswahlen. So fiihrt das System
die Kunden Schritt fiir Schritt durch die
Kernfragen, die sie sich in ihrer aktuellen
Situation stellen sollten. Das ermdglicht
es den Kunden, unmittelbar ihr Anliegen
zu bearbeiten, ohne die ganze Welt des
Change Managements verstehen zu miis-
sen. Und die K&P-Berater? Sie konnen

besser vorinformiert ins Gesprach mit
den Kunden einsteigen.

In seiner aktuellen Version arbeitet das
System noch ohne kiinstliche Intelligenz.
Es wird vielmehr kontinuierlich mit dem
Wissen der K&P-Berater gefiillt und an-
gepasst. Seine Funktionsweise dhnelt
jedoch der von KI-Systemen. Das heifit:
Systemzweige des Softwareprogramms,
die sich als erfolgreich erwiesen haben,
werden beibehalten. Zweige hingegen,
die weniger zielfiihrend waren, werden
angepasst und verbessert.

Kl hilft, kundenspezifische
Losungen zu entwerfen

Mit dem Einsatz dieses Systems sammelte
K&P bislang duflerst positive Erfahrun-
gen. Unabhdngig von der Grofle eines
Projekts hilft es, schnell einen Uberblick
iiber das Kundenvorhaben beziehungs-
weise Kundenanliegen zu bekommen
und kundenspezifische Ldsungen zu
erarbeiten. Entsprechend positiv ist die

Wenn der Roboter anruft ...

Demonstrationen. Mitte des Jahres 2018 hat der Such-
maschinenkonzern Google auf der amerikanischen ,Deve-
loper Conference 2018“ den telefonierenden Assistenten
~Duplex“ vorgestellt, der eigenstandig Anrufe durchfliihren

kann.

Das Problem, das Duplex I6sen soll: Es gibt immer noch
viele Falle, in denen ein Telefonat die beste Losung ist, um

eine schnelle Antwort zu bekommen.

Das Video, in dem ,,Google Duplex“ vorgestellt wird, erzielte
bei Youtube Uber 2,5 Millionen Aufrufe. Beim Anschauen
wird schnell klar: Menschen kénnen die Computerstimme
nicht von der Stimme eines echten Menschen unterschei-
den. Das System versteht die menschliche Alltagsspra-
che und reagiert intelligent darauf. Eine offenbar spezi-
ell trainierte Duplex-Version vereinbart beispielsweise
fur seinen Gesprachspartner einen Friseurtermin. Das
Video (Al Assistant Calls Local Business To Make Appoint-
ments) ist verfugbar unter: https://www.youtube.com/

watch?v=D5VN56jQMWM).

Zwei Duplex-Entwickler haben ihre Arbeit in einem Doku-
ment beschrieben, das eingesehen werden kann unter
https://ai.googleblog.com/2018/05/duplex-ai-system-for-

natural-conversation.html.

Resonanz der Kunden, denn sie interes-
siert in der Regel nur das Beraterwissen,
das sie gerade brauchen. Und stellt sich
im Laufe des Beratungsprozesses heraus,
dass eine weitere Option ins Auge gefasst
und durchdacht werden sollte? Dann
muss lediglich basierend auf dem nun be-
stehenden Wissens- und Erkenntnisstand
das Softwareprogramm erneut durchlau-
fen werden.

Unter anderem aufgrund der mit dem
Einsatz der aktuellen Software gesammel-
ten Erfahrung ist K&P {iberzeugt: Der Ein-
satz von KI (auch im Beratungsprozess)
wird kiinftig weiter voranschreiten, und
sowohl die firmeninternen als auch exter-
nen Change-Berater miissen sich hierauf
einstellen. Zum einen, weil die Beratung
selbst sich dndern und bereit sein muss,
neue Technologien einzusetzen, und zum
anderen, weil sie die aus dem KI-Einsatz
der Kunden resultierenden Veranderungs-
prozesse begleiten kénnen muss - und
zwar unabhdngig davon, ob diese sich
auf der Ebene der Strategie, der Struktur
oder der Kultur eines Unternehmens voll-
ziehen.

Noch keine abschlieflenden
Anwendungsszenarien

Der aktuelle Entwicklungsstand der KI
ldsst noch keine abschlieffenden Anwen-
dungsszenarien zu. Er offenbart jedoch
zahlreiche Mdglichkeiten, Geschéftspro-
zesse kiinftig zu beschleunigen und effi-
zienter zu machen. Sich jetzt bereits mit
den Moglichkeiten und Anforderungen
eines Einsatzes KI-gestiitzter Systeme
vertraut zu machen, ist jedoch wich-
tig, um mogliche Einsatzgebiete friih zu
identifizieren und deren operativen Ein-
satz vorzubereiten. Diese strategische
Vorbereitung kann dariiber entscheiden,
welche Player in der immer dynamischer
werdenden Unternehmensumwelt kiinf-
tig zu den Gewinnern zdhlen und welche
aufgrund der technologischen Disruption
vom Markt verschwinden werden. Ob wir
Menschen uns in Zukunft so gut mit der
kiinstlichen Intelligenz verstehen, dass
wir uns wie im Film ,Her” in sie verlie-
ben, bleibt dabei offen. Sicher ist aber:
KI wird uns in Zukunft noch intensiver
begleiten, als sie es bereits tut.

Florian Weber ®

wirtschaft + weiterbildung 06_2019 37



::"l'lll [

Iuﬁi 1l |

Soft-Skill-Trainings nach wie
vor am wichtigsten

TREND. Eine Metastudie des Instituts fur FUhrung im digitalen Zeitalter (IFIDZ) zeigt:
Die Anforderungen an Fuhrungskrafte werden im digitalen Zeitalter zwar vielschichtiger
und komplexer, doch weiterhin bleibt die Beziehung von Mensch zu Mensch der

entscheidende Faktor.

Welche Kompetenzen bendtigen Fiih-
rungskrdfte, um im Zeitalter der Digita-
lisierung erfolgreich zu fiihren? Um dies
herauszufinden, analysierte das Institut
fiir Fiihrung im digitalen Zeitalter (IFIDZ)
61 Studien und Umfragen zum Thema
Fiihrung aus den Jahren 2012 bis 2018
und erstellte ein Kompetenz-Ranking.
Mit der Analyse verfolgte das IFIDZ zwei
Ziele. Man wollte den Verantwortlichen in
den Unternehmen einen Impuls fiir eine
intensive Reflexion und Auseinanderset-
zung mit den relevanten Fithrungskom-
petenzen im digitalen Zeitalter geben und
die Sensibilitdt dafiir scharfen, welche
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Fiihrungskompetenzen im Kontext der
digitalen Transformation an Bedeutung
gewinnen.

Untersucht wurden fiir die ,Metastudie
2019 - Fithrungskompetenzen im digita-
len Zeitalter” 61 Studien und Befragun-
gen zum Themenkomplex Fithrung un-
terschiedlichen Charakters (wie Experten-
interview oder Onlinebefragungen), an
denen insgesamt iiber 100.000 Personen
- liberwiegend Fiihrungskrafte - teilnah-
men. Dabei umfasste die kleinste Befra-
gungsgruppe acht und die grofite 28.358
Personen. Beim Auswerten der Primar-
studien, die der Metastudie zugrunde lie-

gen, wurde vor allem analysiert, in wie
vielen Studien gewisse Kompetenzen als
relevante Fithrungskompetenzen genannt
werden. Danach wurde von diesen Kom-
petenzen wiederum entsprechend der
Haiufigkeit ihrer Nennung in der Metastu-
die ein Kompetenzranking erstellt. Dabei
war dem IFIDZ bewusst: Eine Analyse
von 61 Studien und Umfragen allein kann
kein verldssliches und abschlieflendes
Bild der relevanten Fiihrungskompeten-
zen im digitalen Zeitalter zeichnen. Dies
auch vor dem Hintergrund nicht, dass
die Diskussion dariiber, welche Kompe-
tenzen Fiihrungskrafte kiinftig brauchen,



eine fortlaufende ist, die zudem in einem
sich verdndernden Umfeld stattfindet. In
ihrem Verlauf verdndert sich auch die ge-
nutzte Terminologie. So fallt zum Beispiel
auf, dass in den Studien 2012 bis 2015 die
Begriffe Agilitdt, Ambidextrie und Disrup-
tion noch recht selten verwendet werden,
weshalb sie in der Metastudie auch nicht
in den Top-20 der am h4ufigsten genann-
ten Kompetenzen stehen. Anders sieht
dies in den im Zeitraum 2016 bis 2018
erstellten Studien aus. In ihnen spielt zu-
mindest der Begriff Agilitit fast durchgan-
gig eine wichtige Rolle. Insofern bediirfen
auch die Ergebnisse der Metastudie und
des damit verkniipften Kompetenzran-
kings selbst einer Interpretation. Dessen
ungeachtet liefern sie jedoch einen guten
Uberblick iiber den aktuellen Stand der
Diskussion iiber das Thema Fiihrung und
die Entwicklungslinien, die sich in ihr
beziiglich der relevanten Anforderungen
und Erwartungen an Fiihrungskrifte im
digitalen Zeitalter abzeichnen.

»<Analogitale Kompetenzen“
Insgesamt werden im Kompetenzranking

der Metastudie 86 Fiihrungskompetenzen
aufgelistet, die den zugrunde liegenden

Primdrstudien zufolge eine Relevanz fiir

den Fiihrungserfolg haben. Die absolut

am hdufigsten genannten Kompetenzen:

e Kommunikationsfahigkeit (57 Prozent)

e Verdanderungsfahigkeit (39 Prozent)

e wertschdtzende Mitarbeiterorientie-
rung (33 Prozent).

Dabei werden in der Studie drei

Kompetenzarten unterschieden.

e Analoge“ Kompetenzen: Sie umfassen
Kompetenzen, die bereits im ,,vor-di-
gitalen Zeitalter (zum Beispiel in den
1980er-Jahren) bekannt und relevant
waren und die sich in ihrem Wesen
und Inhalt nicht oder nur marginal ge-
dndert haben.

e Analogitale“ Kompetenzen: Sie umfas-
sen Kompetenzen, die zwar schon im
,vor-digitalen Zeitalter* bekannt und
relevant waren, die sich aber durch die
Digitalisierung in ihrem Wesen und In-
halt signifikant verandert haben.

e Digitale“ Kompetenzen: Sie umfassen
Kompetenzen, die im ,vor-digitalen
Zeitalter” entweder noch nicht existier-
ten oder kaum Bedeutung hatten und
erst im Kontext der Digitalisierung rele-
vant wurden.

Die in den Primdrstudien am hdufigsten

genannten ,,analogen“ Kompetenzen:

¢ Verdnderungsfahigkeit (39 Prozent)

e Wertschatzung (33 Prozent)

¢ Innovationsfahigkeit (30 Prozent).

Die am hdufigsten genannten ,,analogita-
len“ Kompetenzen sind:

¢ Kommunikationsfahigkeit (57 Prozent)
¢ Netzwerkfdhigkeit (26 Prozent)

¢ Entscheidungsfahigkeit (25 Prozent).
Die am hdufigsten genannten ,digitalen”
Kompetenzen sind:

¢ Transparenzorientierung (31 Prozent)
¢ Digital-/IT-Kompetenz (28 Prozent)

e Heterarchiefdhigkeit (26 Prozent).

Aus der Auswertung der Primadrstudien,
die der Metastudie zugrunde liegen, las-
sen sich folgende Schliisse beziehungs-
weise Ergebnisse ableiten.

Ergebnis 1:

,Die Fuhrungskraft als Master of the
Universe“?

Den Primdrstudien zufolge sollte eine
Fiihrungskraft im digitalen Zeitalter im
Idealfall iiber insgesamt 86 relevante
Kompetenzen verfiigen. Die Zahl 86
sollte jedoch nicht {iberbewertet wer-
den, da in den Primdrstudien der Begriff
,Kompetenz“ nicht eindeutig definiert
ist. Zudem stehen die genannten Kom-
petenzen (Fihigkeiten, Fertigkeiten und -
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training und coaching

- PersOnlichkeitsmerkmale) oft in einer
Wechselbeziehung zueinander und damit
variiert sowie dndert sich die Begrifflich-
keit. So werden zum Beispiel in den bis
2015 publizierten Studien recht haufig die
Begriffe ,,Schnelligkeit“ und ,,Flexibilitat“
als Kompetenzen genannt, in den spdter
erschienenen Studien hingegen domi-
niert eher der Begriff , Agilitdt“. Deshalb
ist folgendes Fazit zuldssig: Fiithrung im
digitalen Zeitalter ist zwar anspruchsvoll,
jedoch keine Aufgabe, die nur Menschen
mit Superkréften bewaltigen kdnnen.

Ergebnis 2:

Kommunikationsfahigkeit

(im Dialog, nicht im Monolog) ist

die Top-1-Kompetenz.
Kommunikationsfahigkeit ist die mit Ab-
stand am hdufigsten genannte Kompe-
tenz von Fiihrungskréften im digitalen
Zeitalter. In {iber der Halfte der Studien
(57 Prozent) wird sie als wichtige Fiih-
rungskompetenz genannt - also weit hdu-
figer als die zweitplatzierte Kompetenz:
Verdnderungsfdhigkeit (39 Prozent).
Dabei fdllt auf: Die ,dialogischen Kom-
munikationsfdhigkeiten“ (wie Feedback-
geben, Zuhoren, Coachen) werden in
den Primadrstudien als weit relevanter
angesehen als die ,, monologischen Kom-
munikationsfahigkeiten“ (wie Storytelling
oder Rhetorik). Der Dialog mit den Mit-
arbeitern wird im digitalen Zeitalter also
als bedeutsamer fiir den Fiihrungserfolg
erachtet als der auf dem hierarchischen
System basierende Top-down-Monolog
mit ihnen.

Ergebnis 3:

Leadership goes digital und bleibt
jedoch analoger als das Business!
Kategorisiert man die 86 Kompetenzen
hinsichtlich ihrer Beziehung zur Digita-
lisierung, ergibt sich folgendes Bild: Von
den 86 Kompetenzen konnen 72 Prozent
als analoge, 15 Prozent als analogitale
und 13 Prozent als digitale eingestuft
werden. Das heifdt, der Fiihrungsprozess
ist auch im digitalen Zeitalter ein weit-
gehend analoger, denn: Menschen fiihren
Menschen. Auch wenn die Digitalisie-
rung einen groflen Einfluss auf fast alle
Lebens- und Arbeitsbereiche hat, ersetzt
sie die menschliche Beziehung nicht. Kei-
nesfalls sollte angesichts dieser Tatsache
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Die 20 wichtigsten Kompetenzen

Kompetenzranking. Um diese Hitliste zu erstellen, wurden 61 Studien
zum Thema ,Fuhrung in einer digitalen Welt“ ausgewertet.

Kommunikationsfahigkeit

57%

Veréanderungsfahigkeit

39%

Wertschatzung

33%

Transparenzorientierung

31%

Innovationsfahigkeit

30%

Strategisches Denken

30%

Digital-/IT-Kompetenz

28%

Zielorientierung

28%

Teamfahigkeit

26%

Heterarchiefahigkeit

26%

Netzwerkfahigkeit

26%

Digitale Medienkompetenz

26%

Entscheidungsfahigkeit

25%

Vertrauen schaffen

25%

Motivationsfahigkeit

25%

Lernféhigkeit

23%

Integrationsfahigkeit

23%

Flexibilitat

23%

Selbstmanagement

21%

Fachwissen

| )

16%

. »analoge“ Kompetenzen

Ldigitale“ Kompetenzen

Quelle: IFIDZ, Frankfurt

jedoch die Bedeutung der , digitalen und
analogitalen Kompetenzen“ unterschatzt
werden: Von den Top-15-Kompetenzen
haben acht (also mehr als die Halfte)
einen entsprechenden Charakter.

Ergebnis 4:

Fuhrungskrafte bleiben Flihrungs-
kréfte, sind jedoch auch Change-
Manager.

Die am zweithdufigsten genannte Kompe-
tenz ist mit 39 Prozent die Veranderungs-
fahigkeit. Dabei zeigen die Priméarstudien
deutlich: Der permanente Wandel ist im
digitalen Zeitalter die grofite Herausfor-
derung fiir Fihrungskrafte. Fiihrungskraft
sein bedeutet kiinftig zugleich Change-
Manager und -Leader zu sein. Die Ver-
dnderungsbereitschaft und -fahigkeit mit
all ihren Voraussetzungen und Wirkun-
gen ist nicht ein, sondern das Fiihrungs-
thema.

»analogitale“ Kompetenzen

Ergebnis 5:

Die Ziele erreichen - jedoch nur mit
den Menschen!

Zu den Topkompetenzen von Fiihrung
zdhlen kiinftig auch die ,, Wertschatzung*
beziehungsweise ,Mitarbeiterorientie-
rung“ mit 33 Prozent auf Rang 3. Dahin-
ter steht die Anforderung, den Menschen
beziehungsweise Mitarbeiter ins Zentrum
des Fiihrungsprozesses zu stellen. Der
Fokus des Fithrungshandelns sollte mehr
auf die individuellen Bediirfnisse der Mit-
arbeiter sowie deren Potenziale, Starken
und Schwachen gerichtet sein und we-
niger auf die fachlichen Aufgaben. Die
hohe Bedeutung der Mitarbeiterorientie-
rung ist ein Zeichen dafiir, dass sich Fiih-
rung aus der Umklammerung des ,,sach-
lichen Managements® 19st. Im Zentrum
der Fiihrungsarbeit steht kiinftig weniger
das Planen, Organisieren und Steuern der
Prozesse im Arbeitsalltag, sondern das



Motivieren, Integrieren und Ermdchtigen
der Mitarbeiter sowie die wertschatzende
Kommunikation mit ihnen.

Ergebnis 6:

Innovationsfahigkeit ist wichtig, aber
nicht zu disruptiv!

Auf Rang 5 steht mit 30 Prozent die In-
novationsfihigkeit. Dahinter steckt die
Anforderung, Neues zu erkunden, zu
initiieren und zu ermoglichen. Die Hand-
lungsfelder konnen sich hierbei auf neue
Businessmodelle, neue Denkmuster, tech-
nologische Neuerungen, neue Prozesse
und Strukturen und innovative Manage-
ment Skills beziehen. Die Innovations-
freude und -bereitschaft scheint jedoch
Grenzen zu haben: Zu radikal oder gar
revolutiondr soll es offensichtlich nicht
werden, denn das ,disruptive Denken*
erreicht mit sieben Prozent im Kompe-
tenzranking nur Rang 56. Die Innovati-
onsfahigkeit scheint also eher fiir eine
,moderate”, europdische Digitalisierung
zu stehen als eine ,,radikale“ Silicon-Val-
ley-Digitalisierung. Viele Kompetenzen,
die einen engen Bezug zur Disruption
oder Silicon-Valley-Kultur aufweisen, fin-
det man denn auch erst im unteren Drittel
des Kompetenz-Rankings (wie zum Bei-
spiel ,,Experimentierfreude“ und ,Risi-
kofdhigkeit*).

Ergebnis 7:

Transparenzorientierung — die neue
Kompetenz im digitalen Zeitalter!

Zu den Topkompetenzen zadhlt auch die
,Transparenzorientierung“ mit 31 Pro-
zent auf Rang 4. Dahinter steht die An-
forderung an Fiihrungskrifte, vor allem
im Inneren der Unternehmen und in den
Beziehungen zu den Mitarbeitern und
Kollegen fiir die eigene Transparenz zu
sorgen - beziiglich der (eigenen) Werte
und Ziele, des geplanten Vorgehens, der
internen und externen Zwdange. Transpa-
renz schafft Vertrauen, wirkt motivierend
und bildet eine Grundlage fiir ein eigen-
standiges und eigenverantwortliches
Arbeiten. ,Transparenzorientierung”
sollte als neue Kompetenz im digitalen
Zeitalter bewusst in den Fokus der Fiih-
rungskrafteentwicklung geriickt werden.
Transparenz ist nicht nur ein elementa-
res Wesensmerkmal der Digitalisierung
und modernen Teamarbeit, sondern

auch verhaltenswirksam - und somit ein
Fiihrungsinstrument.

Ergebnis 8:

Digitalkompetenz ist wichtig, aber
nicht am wichtigsten!

Zu den Top-10-Kompetenzen zahlt auch
die ,Digitalkompetenz“ mit 28 Prozent
auf Rang 7. In den Primdrstudien wer-
den hierzu Anforderungen an die Fiih-
rungskraft genannt wie ein iibergreifen-
des technologisches Grundverstandnis,
IT-Kompetenz, Datenverstiandnis und
-analyse sowie ,ein fundiertes Wissen
in den Bereichen E-Commerce, Social
Media, Mobile, Big Data und digitale
Technologien®. Interessant ist, dass die
,Digitalkompetenz“ nur auf Rang 7 steht
- obwohl die meisten Unternehmen sich
im digitalen Transformationsprozess be-
finden. Trotzdem befindet sich die , Digi-
talkompetenz“ - bezogen auf das Thema
Fiihrung - nicht unter den Top-drei-
Kompetenzen. Das liegt primdr daran,
dass Fiithrung auch im digitalen Zeitalter
trotz der verdnderten (Kommunikations-)
Strukturen ein weitgehend analoger Pro-
zess bleibt, in dem der Faktor Vertrauen
eine zentrale Rolle spielt. In ihm benoti-
gen die Fiihrungskréfte im Digitalbereich
zwar eine Beurteilungskompetenz, um
entscheidungs- und handlungsfdhig zu
sein. Die (Fach-)Experten in diesem Be-
reich sind sie in der Regel jedoch nicht,
weshalb die ,Digitalkompetenz“ auch
keine zentrale Schliisselkompetenz von

Barbara
Liebermeister
leitet das
fir Fuhrungskultur
‘o im digitalen Zeit-
alter (IFIDZ) in Frankfurt am Main. Die
Managementberaterin und Vortrags-
rednerin ist unter anderem Autorin des
Buchs ,Digital ist egal: Mensch bleibt
Mensch - Fuhrung entscheidet”.
Institut fiir Fiihrungskultur im
digitalen Zeitalter

Hamburger Allee 26-28

60486 Frankfurt am Main

Tel. 069 719130965, www.ifidz.de

Institut

ihnen ist. Aktuell iiberdenken viele Unter-
nehmen ihre Fiihrungskrdfteentwicklung,
weil ihnen bewusst ist, dass ihre Fiih-
rungskrdfte in der von rascher Verdnde-
rung gepragten VUCA-Welt sowie im digi-
talen Zeitalter ein teilweise anderes Kom-
petenzprofil brauchen. UnkKlar ist ihnen
jedoch oft noch, welche Kompetenzen
dies konkret sind. Die Ergebnisse der Me-
tastudie konnen ihnen beim Beantworten
dieser Frage einige Impulse geben.

Bei Fuhrungskrafteentwick-
lung inkrementell vorgehen

Beim Entwickeln ihrer neuen Fiihrungs-
kréfte-Entwicklungsprogramme sollten
die Unternehmen iterativ vorgehen. Das
heifdt, sie sollten im Dialog mit ihren Fiih-
rungskrdften einen (Ldsungs-)Versuch
wagen, dann die Erfahrungen reflektie-
ren und anschliefend das Vorgehen neu
oder nachjustieren. Dass dies im Dialog
mit den Fiihrungskréften geschieht, ist
wichtig. Sonst besteht die Gefahr, dass
bei ihnen - angesichts der vielen Anfor-
derungen, die an sie gestellt werden -
das Gefiihl entsteht , Wir werden beim
Entwickeln unserer Kompetenz allein-
gelassen®. Dies ist auch wichtig, damit
sich die Suche der Fiihrungskrifte nach
Antworten auf die Frage ,, Wie sollen wir
im digitalen Zeitalter fiihren?“ in dieselbe
Richtung bewegt und eine gemeinsame
Flihrungskultur entsteht.

Barbara Liebermeister, Patrick Merke @

Patrick
.-'E :':l ‘| Merke

= .| ist Mitglied der
[ % Institutsleitung des
‘.I. IFIDZ. Er verant-
wortet im IFIDZ den Bereich Business
Development und ist in ihm zustandig
flr Strategie- und Organisationsfragen.
Auferdem zeichnet er flr die IFIDZ-Stu-
dien verantwortlich.
Institut fiir Fiihrungskultur im
digitalen Zeitalter
Hamburger Allee 26-28
60486 Frankfurt am Main
Tel. 069 719130965, www.ifidz.de
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INTERKULTURELLE KOMPETENZ. Will ein Unternehmen langfristigen und nachhaltigen
geschaftlichen Erfolg etablieren, sind gute zwischenmenschliche Beziehungen trotz
unterschiedlicher kultureller Sozialisierung unabdingbar. Geht man nicht sensibel mit der
anderen Kultur um, drohen Missverstandnisse und Reibungsverluste sowie schnell auch
finanzielle EinbufRen. Unser Fachartikel zeigt moégliche Fallen am Beispiel Chinas.

Wohin mit den Stabchen?

Dass eine intensive Kooperation mit deut-
schen Unternehmen fiir auslandische Fir-
men dufderst attraktiv ist, zeigt das anhal-
tende Interesse ausldandischer Investoren
- allen voran aus Asien und insbesondere
China. So iibernahmen in den letzten
Jahren chinesische Firmen vermehrt
deutsche Unternehmen, sodass sich Fiih-
rungskrdfte wie Mitarbeitende auch in
der Personalabteilung zunehmend auf die
Gepflogenheiten der asiatischen Mutter-
firma einstellen miissen.
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Laut einer Studie der Unternehmensbe-
ratung ,,EY“ gaben chinesische Firmen
fir Ubernahmen und Beteiligungen in
Deutschland allein von Januar bis Juli
2018 zehn Milliarden Dollar aus. Europa-
weit belief sich die Summe auf 15 Milliar-
den Dollar. Am grofiten ist das Interesse
offenbar an Industriefirmen sowie Roh-
stoff- und Konsumgiiterunternehmen. Im
Sommer 2016 wurde beispielsweise der
Offshore-Windpark ,,Meerwind“ nordlich
von Helgoland von China Three Gorges

fiir geschatzte 1,2 Milliarden Euro iiber-
nommen und der Kauf des Energiedienst-
leisters Ista International mit Sitz in Essen
erfolgte ein Jahr spater fiir 4,5 Milliarden
Euro von zwei Unternehmen des chine-
sischen Milliarddrs Li Ka-shing. Im ver-
gangenen Jahr stieg Autobauer Geely bei
Daimler fiir 7,5 Milliarden Euro ein.

Aufgrund solch zunehmender wirtschaft-
licher Verflechtungen ist Unternehmen
geraten, vermehrt darauf zu achten, dass
sie ihre Fiihrungskrdfte und Mitarbeiten-



den hinsichtlich Verhalten und Umgang
mit den Kolleginnen und Kollegen aus der
anderen Kultur nicht ins offene Messer
laufen lassen. Dies kann schnell passie-
ren, wenn Akteure in der internationalen
Zusammenarbeit nicht auf die kulturellen
Unterschiede vorbereitet sind.

Vielfaltige Zielgruppen fur
interkulturelles Training

Als Hilfestellung flir den erfolgreichen
Umgang miteinander dienen entspre-
chende interkulturelle Trainings, in denen
Wissen zum Thema interkulturelle Kom-
petenz sowie zum im Fokus stehenden
Land praxisnah und professionell ver-
mittelt wird. Solche Trainings erfreuen
sich grofier Beliebtheit, vor allem zu den
boomenden Wirtschaftsregionen Asien
und Nordafrika sowie dem arabischen
Raum. Die Zielgruppen dieser Weiterbil-
dungsmafinahmen sind vielfdltig: Diese
reichen von den Mitarbeitenden, die
direkt mit Kolleginnen und Kollegen im
Ausland arbeiten, {iber Fiihrungskrafte
mit internationalen Teams bis hin zu den
firmeneigenen HR-Abteilungen, wenn das
Unternehmen Standorte im Ausland hat
oder gar einem ausldandischen Unterneh-
men gehort.

Bei solchen Trainings stehen idealerweise
nicht nur die Dos und Don’ts fiir das je-
weils andere Land im Mittelpunkt, die
man kennenlernt und so Fallstricke zu
umschiffen weifs. Vielmehr sollten Unter-
nehmen, die im und mit dem Ausland Er-
folg haben mochten, auch die interkultu-
relle Kompetenz ihrer Mitarbeitenden ge-
nerell fordern. Dies ldsst sich anhand von
Trainings zur interkulturellen Kompetenz
mit Landerschwerpunkt bewerkstelligen.
In diesen werden die Teilnehmenden in
einem ersten Schritt hinsichtlich ihres
Bewusstseins fiir die eigene wie auch fiir
fremde kulturelle Pragungen sensibili-
siert.

Hier geht es um die grundsatzliche Wahr-
nehmung unterschiedlicher Kulturstan-
dards sowie die Entwicklung von Stra-
tegien, die sich unabhdngig von einem
bestimmten Land anwenden lassen. In
einem zweiten Schritt wird der Umgang
mit der jeweils anderen Kultur gezielt ge-
schult. So wird hier die generelle Kom-
petenz um ldnder- und kulturspezifisches

Wissen sowie Kenntnis von landes- oder
kulturtypischen Verhaltensmustern er-
gdnzt. Ziel ist es, sich konkrete Hand-
lungsweisen anzueignen und Strategien
fiir einen multikulturellen Umgang zu
entwickeln.

Die Basis dafiir ist, sich fiir andere Perso-
nen aus anderen Kulturen zu 6ffnen und
sich empathisch in diese hineinversetzen
zu konnen. Dies ldsst sich auf Grundlage
folgender drei Aspekte umsetzen:

¢ Offenheit: Hierzu gehort die Erkennt-
nis, dass die eigenen Werte und Verhal-
tensmuster kulturell gepragt und nicht
universell giiltig sind. Uben Sie, Angste
dem Fremden gegeniiber abzubauen,
offen auf andere Menschen zuzugehen
und ungewohnten Situationen gelassen
zu begegnen.

Perspektivwechsel und kultureller Di-
alog: Im Fokus steht hier das eigene
Verhalten - und wie es von anderen
wahrgenommen wird. Sprechen Sie ir-
ritierende Situationen an, treten Sie in
einen kulturellen Dialog und horen Sie
zu, was die anderen dazu sagen.
Style-Switching: Wenn sehr gegensatz-
liche Auffassungen von Hierarchien,
Piinktlichkeit oder Verbindlichkeit
aufeinandertreffen und zu Konflikten
fiihren, kann es sinnvoll sein, sich an
den vorherrschenden Verhaltensstil der
anderen Kultur anzupassen, um erfolg-
reich ans Ziel zu kommen. Orientieren
Sie sich an einem Stil, der den kultu-
rellen Priferenzen des Geschiftspart-
ners am ehesten entgegenkommt und
setzen Sie diesen um, auch wenn dies
nicht immer leichtfallt.

Neben der Beschaftigung mit dem Prin-
zip der interkulturellen Kompetenz sowie
den eigenen kulturellen Praferenzen
lohnt sich fraglos auch die Auseinander-
setzung mit den kulturellen Priferenzen
anderer Kulturen. Denn gerade diese sind
fiir bestimmte Verhaltensweisen pragend
- Verhaltensweisen, die, wenn man sie
kennt und weif}, wie man darauf richtig
reagiert, die Zusammenarbeit erleichtern.

In China kommt es auf
L,Guanxi“ an

Wer mit chinesischen Kolleginnen und
Kollegen arbeitet oder mit einem chine-
sischen Unternehmen Geschifte machen -
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- mochte, sollte sich stets vorab mit den

Gepflogenheiten, Sitten und Brduchen
des Landes vertraut machen. Ein Han-
dedruck bei der Begriifung beispiels-
weise ist in China erlaubt, jedoch sollte
dieser sanft sein und mit einer leichten
Verbeugung des Oberkdrpers verbunden
werden. Der Blick in die Augen des chine-
sischen Gegeniibers sollte eher kurz und
nicht zu bestimmend ausfallen. Andere
Verhaltensweisen werden in China als
unangenehm und aufdringlich bewertet.
Auch deutlichere Gefiihlsdufierungen der
Freude oder Trauer sind selten zu beob-
achten, schliefilich wahrt man in China
zumindest in der Offentlichkeit das Ge-
sicht. Im Einzelnen gilt es auf Folgendes
zu achten:

1. Motivation. Oft betrachten Chinesen
Westeuropder als Vorgesetzte, selbst
wenn diese nicht disziplinarisch wei-
sungsbefugt sind, und wiinschen die Be-
wertung der eigenen Leistung. Gruppen-
awards, Zielvereinbarungen und damit
verbundene finanzielle Belohnungen
sowie Ausfliige und Abendessen bei Ge-
schéftserfolgen sind der Normalfall und
gelten als Ausdruck von Respekt fiir den
Beitrag, den die Angestellten im Unter-
nehmen leisten. All dies wird als moti-
vierend wahrgenommen. Ein enger und
von Kommunikation geprdgter Kontakt
zu den Beschdftigten ist daher wichtig.
Dabei sollten und diirfen im beruflichen
Umfeld auch klare Mafistdbe gesetzt
werden, die man im privaten, besonders
als Gast, eher weichzeichnet. Gesprache
tiber Geld sind in China iiblicher als in
Deutschland, sodass das Sprechen iiber
das Einkommen hier an der Tagesord-
nung ist.

2. Small Talk. Chinesen schdtzen eine
gepflegte Konversation und legen dabei
stets Wert auf Harmonie. Daher werden
beim Small Talk kontroverse Themen wie
Politik nicht angesprochen. Kritik wird
komplex verpackt und damit lediglich
durch die Blume gedufert. Vor diesem
Hintergrund wird vor grofier Deutlich-
keit abgeraten. Gehen die Meinungen der
beiden Gesprachspartner deutlich aus-
einander, einigt man sich darauf, dass
beide recht haben.

3. Geschaftsessen. Wer an einem Ge-
schdftsessen teilnimmt, sollte den Faux-
pas vermeiden, die Stibchen aufrecht
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in den Reis oder andere Speisen zu ste-
cken, denn das ist nicht nur ein Zeichen
fiir die Toten, sondern bedeutet in China
auch ein boses Omen. Besser ist es, die
Stabchen neben dem Teller abzulegen.
Meist werden die Gerichte in der Mitte
des Tisches platziert und sind fiir alle da.
Man wahlt bescheiden moglichst eine
Variation aus verschiedenen Speisen.
So lasst sich Aufgeschlossenheit und In-
teresse bekunden. Wird zum Ende der
ausgiebigen Mahlzeiten Obst serviert, ist
das meist das Zeichen fiir den Aufbruch.
Oftmals stehen die Chinesen dann auf
und verlassen den Tisch. Wahrend lau-
tes Riilpsen nicht als unhoflich gilt, sollte
das Naseputzen am Tisch hingegen ver-
mieden werden. Da Essen in China einen
hohen Stellenwert hat, sind Einladungen
zu einem gemeinsamen opulenten Mahl
iiblich und sollten unbedingt erwidert
werden.

4. Geschenke. In China ist es {iiblich,
Geschenke zu machen. Dabei gilt es als
wichtig, dass sich Geben und Nehmen
immer die Waage halten. Wenn Ge-
schenke verteilt werden, sind diese oft in
roter Verpackung eingepackt - dies sym-
bolisiert Gliick. Hier allerdings sollte man
Vorsicht walten lassen, denn Schrift in
roter Farbe bedeutet eher einen Abbruch
der Beziehung. Einer Gastgeberin Blumen
zu schenken, ist uniiblich, da Blumen
haufig zu Anldssen wie Tod und Trauer
verschenkt werden. Wie in anderen asia-
tischen Landern ist es auch in China un-
iiblich, Geschenke im Beisein des Schen-
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kenden auszupacken. So wird sich zwar
bedankt, ausgepackt wird allerdings erst,
wenn die Gaste gegangen sind.

Die Grenze zwischen Geschenken und
Korruption ist in China recht schmal. Das
ausgeprdgte Netzwerk an personlichen
Beziehungen, welches man in China als
»,Guanxi“ bezeichnet, wird traditionell
mit gegenseitigen Prdsenten etabliert.
Doch auch hier gilt Vorsicht: Wer das
Schenken oder Beschenktwerden iiber-
treibt, kann sich wegen Korruption straf-
bar machen. Wahrend das alte System
des ,Guanxi“ noch heute die gesamte
Gesellschaft durchzieht, geht Chinas po-
litische Fiihrung seit einigen Jahren rigo-
ros gegen Korruption vor. Geschdftsleute
aus dem Westen reagieren sehr verunsi-
chert, wie sie sich verhalten sollen. Was
ist noch erlaubt, was verboten und sogar
strafbar? Darf eine Einladung zu einem
Abendessen {iberhaupt angenommen
oder ausgesprochen werden? Wie hoch
darf der ungefdahre Wert eines Geschenks
sein, damit es nicht als Korruptionsver-
such verstanden wird?

LInteressante Aktivitaten“
nach dem Abendessen

Betrachten wir ein Beispiel: Einmal im
Jahr 14dt ein chinesischer Lieferant einige
Stammkunden zum formellen Abend-
essen ein. Das Essen findet in einem lu-
xuriosen Restaurant statt und ist immer
eine schone Gelegenheit, sich auszutau-
schen und die Atmosphdre zu geniefien.
Sollen Sie diese Einladungen annehmen?
Ja. Dies ist eine aufrichtige Geste, sich
bei dem Kunden zu bedanken und eine
langfristige Beziehung aufzubauen. Es ist
auch eine gute Gelegenheit, das eigene
Netzwerk auszubauen und wichtige Ge-
schaftspartner besser kennenzulernen.
Es ist dabei erlaubt, ein kleines Gastge-
schenk fiir den Gastgeber mitzubringen,
beispielsweise einen Merchandising-Arti-
kel aus dem eigenen Unternehmen. Aller-
dings sollte der Wert nicht iiber rund 30
Euro liegen.

Ein anderes Fallbeispiel geht so: Der Pro-
curement-Manager eines deutschen Kon-
zerns mit einem Standort in China ent-
scheidet iiber die Auftragsvergabe eines
Bauprojekts. Drei Firmen sind in der en-
geren Auswahl. Der Manager eines der



Unternehmen ruft wiederholt an und 1adt
zu einem Abendessen mit ,,interessanten
Aktivitdten danach” ein. Sollen Sie diese
Einladungen annehmen? Nein. Solche
Einladungen sollten Sie hoflich ablehnen,
am besten mit einer Ausrede, z. B. dass
Sie bereits mit Kollegen verabredet sind
oder gesellschaftliche Verpflichtungen
haben. Nach einigen Versuchen wird der
chinesische Geschdiftspartner verstehen,
dass Sie sich nicht korrumpieren lassen
wollen.

Vorsicht vor
Pauschalisierungen

Zur Abrundung gibt es noch ein drittes
Fallbeispiel: Die chinesische Partnerfirma
hat sich hervorragend um ihre deutschen
Gaste wahrend eines Aufenthalts in Pe-
king gekiimmert. Was kann man den Ge-
schaftspartnern zum Abschied schenken,
ohne dass das Geschenk als verddchtig
angesehen wird? Wie erwdhnt sind Ge-

schiftsgeschenke ein wichtiger Teil der
Beziehungspflege. Spezialititen aus
Deutschland wie Schokolade oder deko-
rative Bierkriige gelten als unverfanglich;
Wanduhren oder Scheren sind dagegen
tabu, da das Wort fiir Wanduhr wie ,, Tod“
klingt und Scheren als Symbol der Tren-
nung und damit als Abbruch der Bezie-
hung interpretiert werden kénnen.

Um an dieser Stelle Missverstindnissen
vorzubeugen: ,Guanxi“ ist wichtig flir
den Aufbau von zwischenmenschlichem
Vertrauen und sollte daher gepflegt wer-
den. Allerdings miissen westliche Un-
ternehmen bei diesem Thema sehr viel
Einfiihlungsvermdgen und Fingerspit-
zengeflihl zeigen. Vorsicht vor Pauscha-
lisierungen - dieses Motto gilt natiirlich
auch, wenn man mit Unternehmen oder
Partnern aus asiatischen Landern zusam-
menarbeitet.

Asien ist nicht gleich Asien - so wie Eu-
ropa nicht gleich Europa ist. Die kultu-
rellen Unterschiede zwischen den unter-

schiedlichen asiatischen Kulturen sind
grofs und durch reines Trial-and-Error
kann viel zerstort werden, was vorher
mit grofer Miihe aufgebaut wurde. In
den vielen verschiedenen Lindern Asiens
herrschen unterschiedliche Sitten und
Brduche, gibt es unterschiedliche kul-
turelle Normen und Werte sowie unter-
schiedliche kulturelle Praferenzen.

Japan: Piinktlichkeit und
Hoflichkeit

Wie dhnlich und doch unterschiedlich die
Gepflogenheiten in den asiatischen Lan-
dern sein konnen, soll hier am Beispiel
des Landes Japan noch einmal verdeut-
licht werden.

1. Motivation. Die Unterschiede zwischen
China und Japan fangen bereits beim
Essen an: Schmatzen gehort in vielen
Landern Asiens zum Essen dazu. Japan
bildet hier allerdings eine Ausnahme. Ge-
mafigtes Schliirfen einer Suppe hingegen -
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training und coaching

ist erlaubt - es zeigt, dass die Mahlzeit
schmeckt. Wie in China, so sollte man
auch in Japan vermeiden, die Essstdb-
chen aufrecht in den Reis zu stecken.
Diese Geste ist buddhistischen Toten-
ritualen vorbehalten. Es wird auflerdem
als schlechte Manieren angesehen, wenn
Sie mit Stdbchen auf eine andere Person
zeigen.

Vorsicht gilt auch beim Wiirzen mit So-
jasofie: Diese geniefit — dhnlich wie in
Westeuropa ein guter Wein - einen hohen
Stellenwert und sollte dementsprechend
sparsam verwendet werden. Wichtig ist
weiterhin zu wissen, dass Sie am Esstisch
fiir das Glas Ihres Sitznachbarn verant-
wortlich sind. Dieser fiillt im Gegenzug
Ihres nach. Sich selbst nachzuschenken,
gilt als Fauxpas. Eine weitere Besonder-
heit ist, dass es in japanischen Restau-

rants uniiblich ist, Trinkgeld zu geben.
Dies widerspricht dem allgegenwartigen
Servicegedanken in Japan und gilt na-
hezu als Beleidigung.

2. Hoflichkeitsgesten. Auch in Japan sind
zwischenmenschliche Beziehungen sehr
wichtig. Pilinktlichkeit ist dabei ein Aus-
druck von Hoflichkeit: Viele Japaner er-
scheinen meist zehn Minuten vor einem
vereinbarten Termin. Japaner erwidern
den westlichen Hiandedruck - bitte nicht
zu fest! -, die traditionelle Art der Begrii-
ffung ist jedoch die Verbeugung. Dabei
gilt: Je tiefer die Verbeugung, desto mehr
Ehre erweist man dem Gegeniiber.

Ist man der anderen Person fremd,
so reicht auch ein einfaches hofliches
Kopfnicken. Mit dem Zeigefinger auf je-
manden zu deuten oder eine Person mit
einem Finger zu sich zu winken, wird als

China ist wichtigster Partner

Weltwirtschaft. Wichtigster Handelspartner und der grofite
Warenlieferant der Deutschen ist China. So lautet eines der
Ergebnisse der deutschen Auflenhandelsbilanz fir das Jahr
2018, die das Statistische Bundesamt im April 2019 ver-

offentlichte.

Aus der Volksrepublik China wurden so viele Waren nach
Deutschland importiert wie aus keinem anderen Land, die
Einfuhren summierten sich auf 106,2 Milliarden Euro. Auf
dem zweiten Platz lagen die Niederlande (98,2 Milliarden
Euro) vor Frankreich und den Vereinigten Staaten (jeweils
rund 65 Milliarden Euro). Wichtigster deutscher Handels-
partner (wenn man alle Exporte und alle Importe zusam-
mennimmt) ist 2018 das dritte Jahr in Folge China: Waren
im Wert von fast 200 Milliarden Euro wurden zwischen
beiden Nationen ausgetauscht. Dahinter folgen mit 189,4
Milliarden Euro die Niederlande vor Amerika mit 178,0 Mil-

liarden Euro.
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sehr unhoflich wahrgenommen. In Japan
nutzt man dafiir die ganze Hand. In der
nonverbalen Kommunikation ist ein sehr
hofliches und formales Verhalten uner-
lasslich. Dazu gehort auch eine gerade
Sitzhaltung: Sich breitbeinig oder mit ver-
schrankten Beinen hinzusetzen, gilt als
unsittlich.
3. Geschenke. Es gehort zum guten Ton,
als Gast ein Geschenk fiir den Gastgeber
mitzubringen. Wie in anderen asiatischen
Liandern werden Geschenke auch in
Japan in Abwesenheit des Schenkenden
geoffnet. So bleibt dem Gast der Gesichts-
verlust erspart, falls das Geschenk eine
unerwiinschte Reaktion beim Gastgeber
auslost. Bei der Farbwahl des Geschenks
und der Anzahl von Blumen sollte Vor-
sicht walten: Die Farbe Weif} und die An-
zahl vier werden in der japanischen Kul-
tur mit dem Tod verbunden.
4. Anreden in Japan. Traditionellerweise
werden in Japan verschiedene Perso-
nengruppen unterschiedlich angespro-
chen. Diese Ansprache findet ihre Kenn-
zeichnung in einer Vielzahl an Suffixen
(Nachsilben). Bei Erwachsenen wird
beispielsweise ,,-san“ an den Nachnamen
gehdngt, was etwa ein hofliches ,Herr”
bedeutet. Dahingegen impliziert die
Nachsilbe ,,-kun® an Vor- oder Nachname
Vertrautheit oder Freundschaft.
Solche und noch weitere Beispiele von
unterschiedlichem und durch die jewei-
lige Kultur geprdgtem Verhalten sind
klassische Inhalte von Seminaren zur in-
terkulturellen Kompetenz, die auf die in-
ternationale Zusammenarbeit in unserer
globalisierten Geschdftswelt abgestimmt
sind. In diesen werden Fiihrungskradfte
wie auch die Mitarbeitenden fiir den
Umgang mit anderen Kulturen von Ldn-
derprofis sensibilisiert und auf diesen
vorbereitet. Dabei konnen die Seminarin-
halte idealerweise auch auf die jeweilige
Situation der Teilnehmenden wie auch
der Unternehmen abgestimmt und zuge-
schnitten werden.
Schlieflich sollten interkulturelle Trai-
nings stets dem Ziel dienen, nicht nur
zum Unternehmenserfolg beizutragen,
sondern auch die Kommunikation und
Zusammenarbeit zwischen den Men-
schen, den Lindern und den Kulturen
langfristig zu verbessern.

Dr. Stefanie Watzka @



HAUFE.
AKADEMIE

Alles wird leicht.

MITARBEITERBINDUNG —
NACHHALTIGE ARBEITGEBER-
ATTRAKTIVITKT

www.haufe-akademie.de/mitarbeiterbindung

Top 3 Veranstaltungen:

v Erfolgsfaktoren Mitarbeiterbindung und
Arbeitgeberattraktivitat
(Webinfo-Nr. 5258)

+ Handlungsempfehlungen fir das
Betriebliche Eingliederungsmanagement
(Webinfo-Nr. 3521)

v Psychische Gefahrdungsbeurteilung —
Mitarbeiterbefragungen im Praxischeck
(Webinfo-Nr. 2797)

Webinfo-Nr. EZ&X] einfach in der Suche eingeben @\



messen und kongresse

Neue Messe nur fur
Personalentwickler

,L&D PRO“ Das Expofestival ,Learning & Development Professionals®
(L&D pro), eine Innovation des Mannheimer Messeveranstalters Boerding
Messe, fand am 9. Mai 2019 in MUinchen zum ersten Mal statt und
erzielte mit 92 Ausstellern und 612 Fachbesuchern einen Achtungserfolg.

Ganz neu war, dass zur Messe , Learning
& Development Professionals“ (L&D pro)
nur angestellte Personalentwickler als Be-
sucher zugelassen wurden. Beim Erwerb
der Eintrittskarte, der iiberwiegend online
erfolgte, tiberpriifte die Messegesellschaft
durch eine eigene Internetrecherche, ob
ein Interessent auch tatsdchlich den An-
forderungen der ,,Fachbesucherqualifika-
tion“ geniigen konnte. Laut Messe hatten
sich die Aussteller diese Selektion ge-
wiinscht, um sich besser um jene Stand-
besucher kiimmern zu konnen, die ,ech-
tes“ Kaufinteresse und das entsprechende
Einkaufsbudget hatten. Die ,uninteres-
santen” Besucherschichten fernzuhalten,
ist aus Ausstellersicht offenbar sehr gut
gelungen.

LLernevent” war keine leere
Versprechung

Vermisst wurde andererseits aber die er-
hoffte Vielzahl der Leiter von Personal-
und Personalentwicklungsabteilungen
mit den groflen Budgets. Die wurden
zwar auch gesehen, lief}en sich aber oft
durch ihre Mitarbeiter vertreten, weil sie
wohl abwarten wollten, wie die Messe im
ersten Anlauf angenommen wird. Auch
bei den Ausstellern gab es dieses Phano-
men. Deren oberste Fiihrungsebene fehlte
teilweise (noch) hinter den Messestanden
und iiberlief Kundengesprache den Mar-
ketingmitarbeitern.

Der Veranstalter, die Boerding Messe, be-
urteilt den Start der Messe als Erfolg, weil
trotz der Beschrankung auf eine enge
Zielgruppe mit 612 Weiterbildungsprofis
mehr als die erwarteten 500 Besucher in
die Messehalle gekommen waren. Bei-

48 wirtschaft + weiterbildung 06_2019

spielhaft fiir die Aussteller erkldrte die
TTS GmbH, Heidelberg, ein Full-Service-
Anbieter flir E-Learning, Talent Manage-
ment und Performance Support: ,Von
der Fachmesse zum Lernevent, das war
definitiv keine leere Versprechung. Ins-
besondere durch die Kombination der
Messe mit verschiedenen Barcamps und
anderen Highlights konnten viele neue
Impulse gesetzt werden.”

Mehr Wertschatzung fir die
~Entwickler”

Ein Grund, warum so viele Personalent-
wickler zur ersten L&D pro kamen, diirfte
auch das attraktive Vortragsprogramm ge-
wesen sein, das auf die Zielgruppe , Ent-
wickler” zugeschneidert war und grund-
legende Vortrdge zum Thema ,Lernen
am Arbeitsplatz“ bot. So forderte Prof.
Dr. Anja Schmitz vom Human Resources
Competence Center an der Hochschule
Pforzheim in ihrer Keynote dazu auf, die
Personalentwicklung miisse sich viel star-
ker an den Bediirfnissen der Lernenden
ausrichten und diirfe nicht auf die Ent-
wicklung neuer Tools und Lernformate
fixiert sein. ,,Wir waren in den letzten
Jahren sehr stark gepragt von unseren
Angeboten”, erkldrte Schmitz. ,,Diese An-
gebotsorientierung hat eine klare Ausrich-
tung an den Bediirfnissen der Lernenden
oft verhindert.“ Wichtig sei es, dass die
Mitarbeiter eines Unternehmens lernten,
selbstbestimmt zu lernen - zum Beispiel
sollte ihnen die Moglichkeit geboten wer-
den, an aktuellen Aufgabenstellungen im
Moment des Bedarfs zu lernen. Formale
und informelle Lernformen sollten sich
unbedingt ergdnzen.

Prof. Dr. Nele Graf von der Hochschule
fiir Angewandtes Management in Isma-
ning meinte in ihrer Keynote, dass es die
Mitarbeiter erst noch lernen miissten,
selbstgesteuert zu lernen. Die Personal-
entwicklung sollte mehr Hilfestellung
geben. Eine von Grafs Umfragen habe ge-
zeigt, dass Lerner sich durchaus ,,ein biss-
chen Druck” vom Vorgesetzten wiinsch-
ten, um von sich aus Neues hinzuzuler-
nen, das in einem Verdnderungsprozess
gerade gebraucht werde. Genauso wichtig
sei aber auch, dass die Fiihrungskrafte es
endlich lernten, ihren Mitarbeitern ehr-
liche Anerkennung zu geben, wenn sie
sich weiterbildeten. ,Lob und Anerken-
nung sind absolut elementar, damit das
Lernen funktioniert”, so Graf.

Nicht nur die Wissenschaft, sondern
auch Praktiker sorgten dafiir, dass das
Vortragsprogramm fiir Personalentwickler
ausgesprochen niitzlich war. Als Redner
mit Konzernhintergrund stachen heraus:
Dr. Kai Liebert vom Global Learning Cam-
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Location. Die L&D pro, die sich selbst
»Expofestival nennt, war gut aufgehoben
in den hellen Hallen des alten Miinchner
StraRenbahndepots (MVG-Museum).

pus der Siemens AG, Anthony White von
der Allianz University und Maria C. Riolo
von der Daimler Corporate Academy.

Das Weiterbildungsportal , Kursfinder.de“
stellte auf der Messe eine Studie vor, die
Zahlen lieferte, wonach sich Investitionen
in Mitarbeiter spiirbar auszahlten: ,In
Unternehmen, die ihren Angestellten eine

unterdurchschnittliche Anzahl an Schu-
lungstagen einrdumen und tiber geringere
Weiterbildungsbudgets verfiigen, ist die
Mitarbeiterbindung und -zufriedenheit
deutlich geringer”, fassten die Studien-
autoren ihre Ergebnisse zusammen.

Ist das Weiterbildungsbudget knapp,
werden viele Personalentwickler laut
»Kursfinder.de kreativ: Sie bedienten
sich mehrerer Low-Budget-Methoden
wie ,,Open-Space-Treffen“, ,Reverse Coa-

chings” und ,,Lunch & Learn-Aktivitdten*.
Bei ihrer Arbeit miissen sich Personalent-
wickler leider iiberwiegend mit mangeln-
den Ressourcen herumschlagen. Nicht
gerade optimal ausgestattet seien die Per-
sonalentwicklungsabteilungen sowohl im
Bereich ,,Budget“ als auch bei der Anzahl
der Mitarbeiter. Entwicklungsprojekte
miissten oft mit viel zu kleinen Teams ge-
stemmt werden.

Martin Pichler @

Vortragsprogramm. Attraktive
Keynote Speaker (wie hier Dr.
Kai Liebert von Siemens) sorg-
ten daflr, dass die Messe fir
kurze Zeit stillstand.

Barcamp. Karlheiz Pape sorgte mit seinem
Barcamp dafiir, dass die Messebesucher sich
austauschen konnten (Fotos untere Reihe).
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Wahlen Sie lhre
Top Tagungshotels 2019

Beachten Sie auch die folgenden Seiten!
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NATURNAH &
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im HOTEL PARK SOLTAU

Was Sie bei uns erwartet:

»350 Parkplitze ~ » 9 Gruppenarbeitsriume ~ » Schwimmbad & Sauna
»192 Hotelzimmer ~ » Modernste Tagungstechnik  »Fitnessraum

»20 Tagungsriume » 24 Std. Rezeption »Kegelbahnen

Hotel Park Soltau GmbH
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Wettbewerb TOP 250 Germany
Die besten Tagungshotels 2019

BADEN-WURTTEMBERG Hotel A 82441 Ohlstadt Parkhotel Hohe 34308 Bad Emstal/OT Sand
Best Western Plus Palatin 69168 Wiesloch Riessersee Hotel 82467 Garmisch- Waldhotel Schéferberg 34314 Espenau
9 & Kulturzentrum Partenkirchen Hotel Kloster Haydau 34326 Morschen
Hotel Vorfelder 69190 Walldorf Hotel am Badersee 82491 Grainau Zugspitzdorf Best Western Plus Hotel Willingen 34508 Wilingen
Waldhotel Stuttgart 70697  Stuttgart Biohotel Schlossgut Oberambach 82541 Minsing 5 i
Landhaus Bérenmiihle 35110  Ellershausen
Parkhotel Stuttgart Messe-Airport 70771 Leinfelden- Hotel Keind! 83080 Oberaudorf
Echierdingen Altstadthotel Arte 36037 Fulda
Rinahotel Gasthof H Y 83209 _Prien am Chiemsee Hotel ESPERANTO Kongress- 36037 Fulda
inghotel Gasthof Hasen 71083 Herrenberg Golf Resort Achental 83224 Grassau und Kulturzentrum Fulda
am 9 71083 _Herrenberg Kloster Seeon 83370 Seeon PLATZHIRSCH Innenstadt-Hotel 36037 Fulda
ARAMIS Tagungs- und Sporthotel 71126 Gaufelden |HK Akademie Westerham 83620 Feldkirchen Westerham & Tagungszentrum
Hotel Schénbuch 72124 Pliezhausen Schlosshotel Neufahrn 94088 Neufahm Best Western Plus Konrad Zuse Hotel 36088 Hiinfeld
DEKRA Congresshotel Wart 72213 Altensteig/Wart Hohenkammer 85411 Hohenkammer Béder Park Hotel 36093 Kinzell
’ sbel’
Gutshof-Hotel WALDKNECHTSHOF 72270 Baiersbron Landhotel Hallnberg 85469 Walpertskirchen Gobel’s Hotel Rodenberg 36199 Rotenburg a.d. Fulda
Schloss Haigerloch 72401 Haigerloch Gut Sonnenhausen 85625 Glonn Parkhotel zum Stern 36280 Oberaula
Biosphérenhotel Gasthof Herrmann 72525 Minsingen parkhotel Schmid 86477 Adelsried Hessen Hotelpark Hohenroda 36284 Hohenroda
Hotel Speidel’s BrauManufaktur 72531 Hohenstein Hotel Kloster Holzen 86695 Almannshofen Giib'el’s Schlosshotel 36289 Friedewald
Hotel-Restaurant Schwanen 72555 Metzingen Stei Hotel Der f 86825 Bad Worishofen »Prinz von Hessen
City Hotel Fortun. 72764 Reutingen Lol hétel schloss romrod 36329 Romrod
ity Hotel Fortuna euting Kénigshof Hotel Resort **** Superior 87534 Oberstaufen - = :
. Intercity rankfurt Airport 60549  Frankfurt/Main
Flair Park-Hotel lishofen 74532 lishofen Schloss L t 37763 Lautrach
. o DOLCE Bad Nauheii 61231 Bad Nauheim
Hotel Schloss Déttingen 74542 Braunsbach-Dottingen Hotel Bad Schachen 88131 Lindau
Vi " ‘ P L Zum k 61267 Neu-Anspach
ital-Hotel Meiser 74579  Fichtenau-Neustadtlein Hofgut FARNY 88353 Kifle
Landhotel Rossle 74597 Stimpfach-Rechenber : % Coll Glashiitten - 61479 Glashitien
- lmp g L géuer Hof 88364 Wolfegg/Alttann Zentrum fiir Kommunikation
Hotel Wiirttemberger Hot 74613 Ofringen Hotel Zettler 89312 Ginzburg Hotel Gut Hiihnerhof 63684 Grindau
Landhotel Beck 74635 _Kupferzell-Beltersrot Hotel der Akademie CPH 90402 Nimberg Kress Hotel 63628 Bad Soden-Salminster
NaturKulturHotel Stumpt 74867 Neunkirchen Hotel Sonne 91564 Neuendettelsau L Betz 63628 Bad Soden-Salmiinster
Parkhotel Pforzheim 75175 Plorzheim ARIBO Hotel Erbendorf 92681 Erbendorf Alleehotel EUROPA 64625 Bensheim
Hohenwart Forum 75181 _Plorzheim MARC AUREL Spa & Golf Resort 93333 Bad Gégging Ringhotel Siegfriedbrunnen 64689 Grasellenbach
Hotel Ochsen 75339 Hofen an der Enz Hotel St. Wolfgang 94086 Bad Griesbach Chateauform’ 65346  Eltvile am Rnein
AkademieHotel Karlsruhe 76199  Karlsruhe Maximilian Quellness- & Golfhotel 94036 Bad Griesbach Reinhartshausen
SCHWARZWALD PANORAMA 76332 Bad Herrenalb Bad Griesbach Waldhotel Rheingau 65366 Geisenheim
Hotel Therme Bad Teinach 76385 Bad Teinach Hotel ASAM 94315 Straubing Jagdschloss Niederwald 65385 Rudesheim
Hotel am Sophienpark 76530 Baden-Baden Posthotel Alexander Herrmann 95339 Wirsberg MECKLENBURG-VORPOMMERN
bora HotSpaResort 78315 Radolfzell Schloss Burgellern 96110  ScheBlitz Hotel Bornmiihle 17094  GroB Nemerow
am Bodensee Best Western Plus Kurhotel 96231 Bad Staffelstein Seeschloss Schorssow 17166 Schorssow
und inarzentrum 78337 QOehningen an der Obermai me & Gut Ulri 17194 Ulrichshusen
Marbach .
BEST WESTERN PREMIER Hotel 97070 Wiirzburg P
Hotel St. Elisabeth 78476  Allenshach-Hegne Rebstock zu Wiirzburg SCHLOSS Fleesensee - 17213 Gofren ‘Lebbm
Hotel Hofgut Hohenkarpfen 78595 Hausen ob Verena Schlosshotel Steinburg 97080 Wirzburg The Royal Inn I?ark Hotel Faianerle 17235 Neustrelitz -
Caritas Tagungszentrum 79104  Freiburg Akademie Frankenwarte 97082 Wiirzburg Yachth.afenresldenz Hohe Dune. 18119 R?stock-Wamemunde
Gesundheitsresort Freiburg 79111 Freiburg i-Park Hotel***$ 97234 Reichenberg Hotel am = 18273 G?SUDW
Vier Jahreszeiten am Schiuchsee 79859 Schiuchses Landhotel Rilgheim 97461 Riigheim Kurhaus am Inselsee 16273 _Gstron
Ringhotel Krone 88045 Friedrichshafen Hotel Ullrich 97725 Effershausen Gut Gremmefin 18279 Gremmeln
Schnet Romantik Hotel Neumiihle 07797 Wartmannsroth Van der Valk Resort Linstow 18292 Linstow
BEST WESTERN PLUS 89584 Ehingen : Hotel Speicher am Ziegelsee 19055  Schwerin
BierKulturHotel Hotel & Weinhaus Anker 97828 Marktheidenfeld Schwerin
Hotel St. Michael 97941 Tauberbischofsheim ERLIN . Seehotel Plau am See 19395 Plauam See
BAYERN Griinau Hotel 12526 Berlin NIEDERSACHSEN
Tagungszentrum Schmerlenbach 63768 Hosbach S y TAGUNGSHOTEL Jesteburg 21266 Jesteburg
Zeller -Hotel+Restaurant- 63796  Kahl am Main Seminaris SeeHsot:I Polts am 14471 Potsdam und E um 21388 Soderstorf
5 t .
Seehotel Niedernberg — 63843 Niodernberg Precise Resort Schwielowsee 14542 Werder Gut Thansen
Das Dorf am See Landhaus Haveltreff 14548 Caputh Hotel ,Elbstrand“ 21706 Drochtersen
Chateauform’ Schloss Rothenbuch 63860 Rothenbuch Landgut Stober 14641 Nauen OT GroB Behnitz Seehotel Fihrhaus 26160 Bad Zwischenahn
SeminarZentrum Riickersbach 63867 Johannesberg Paulinen Hof Seminarhotel 14806 Bad Belzig Fo[s_thaus&KIostermiihle 27305 Bruchhausen-Vilsen
Hotel Lamm 63872 Heimbuchenthal Ringhotel Schorfheide,_ 16247  Joachimsthal Heiligenberg -
Best Western Hotel Brunnenhof 63879 Welbersbrum Tagungszentrum der Vl:-lrtschaft : Zur Kloster-Miihle 27419 GroB Meckelsen
Chateauform’ Schloss Lowenstein 63924 Kleinheubach AHORN Seehotel Templin 17268  Templin Hotel Park Solt-au y 29614 Soltau ‘
P Rivoli Hotel 81369 Minchen P T— Era— Hotelc;mpnemse en 29640 Schneverdingen
chlosshotel Bad Wilhelmshdhe assel d
Hotel Schiller 82140 Olohing g Spperens :NDT:: Hotel Walsrode 29664 Walsrode
Hotel Vier Jahreszeiten Starnberg 82319  Starnberg bei Miinchen Desig & ant 34132 Kassel ott.a madeus 30451 Hannover
Steinernes Schweinchen Designhotel + Congress-Centrum 30519 Hannover

Hotel Schillingshof

82433

Bad Kohlgrub

Parkhotel am Soier See

82435

Bad Bayersoien

GenoHotel Baunatal

34225

Baunatal

WIENECKE XI.




250 Mitgliedshotels bewerben sich um die Auszeichnung der besten HO T E LS

Tagungshotels in Deutschland in den Kategorien Seminar, Konferenz,
Klausur, Event und Kreativprozesse.
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Messehof Hotel & Seminarvilla 31191 Algermissen/Ummeln

MEDIAN Hotel Hannover Lehrte 31275 Lehrte Chateauform’ Schloss Ahrenthal 53489 Sinzig

Parkhotel Bilm im Gliick 31319  Sehnde-Bilm Atrium Hotel Mainz 55126 Mainz

am Stadtrand Hannovers Hotel Weinberg-Schldsschen 55413  Oberheimbach

Hotel Altes Zollhaus 31737 Rinteln Land & Golf Hotel Stromberg 55442 Stromberg .

Flux - Biohotel im Werratal 34346 Hann. Miinden Campus g 56154 Boppard Unter allen Einsendungen
Hotel Freizeit In 87079 _Gottingen Romantik Hotel Schloss Rheinfels 56329 St. Goar werden attraktive Preise
Landhotel Am Rothenberg 37170 Uslar Seehotel Maria Laach 56653 Maria Laach verlost.

revita — lhr Tagungshotel 37431 Bad Lauterberg Sport- & Seminarhotel 57610 Altenkirchen

Romantischer Winkel - RoLigio® 37441 Bad Sachsa Glockenspitze

& Wellness Kloster Hornbach 66500 Hornbach

Seehotel am Tankumsee 38550 Isenbiittel p A : 67269 Griinstadt-Asselheim

Klosterhotel Woltingerode 38690 Goslar/OT Vienenburg Parkhotel Schillerhain 67292 Kirchheimbolanden

Lindenhof Hotel Tepe 49401 _Damme Hotel antKlostermiihle 67728 Munchweler

Hotel Wiesengrund - 49413 Dinklage (an der Alsenz)

Business & Boutique Parkhotel Landau 76829 Landau

NORDRHEIN-WESTFALEN SAARLAND

Graflicher Park 33014 Bad Driburg Angel's - das hotel am fruchtmarkt 66606 St Wendel
Health & Resort - ; W
Hotel-Residence Klosterpforte 33428 Marienfeld Angels—das-ho-tel am golfpark 66606 ST'_ endel
Landhotel Jickel 33790 Halle (Westl) Parkhot-el Welsklrchen 66709 \{\/mserchen
Land Gut Hohne 40822 Metmann Romantik Hotel Linslerhof 66802 Uberherrn
Chateauform’ Schloss Kri k 41334 Nettetal s_hl Eckb 01099 Dresd
Holiday Inn Diisseldorf-Neuss 41460 Neuss Gc 085 ZoXherg Hot Lres en
N P 131 .
Best Western Plus 42549 Velbert alorlo lictol Lelpzigortio 04315 _Leiprig
Parkhotel Velbert Atlanta Hotel International Leipzig 04416 Leipzig (Wachau)
Waldhotel Heiligenh 42579 Helligenhaus GLOBANA Airport Hotel 04435 Schkeuditz Je ein Hotel-Gutschein
Seminar- & Freizeithotel 42929 Wermelskirchen HEIDE SPA Hotel & Resort 04849 Bad Diben = - . .
GroBe Ledder Hotel Forsthaus Griina 09224 Chemnitz/Griina fur zwei Personen in einem
Hotel Esplanade 44135 Dortmund Hotel Réhrsdorfer Hof 09247 Chemnitz, OT Rohrsdorf TOP Wellnesshotel
Ringhotel Drees 44139 Dortmund Best Western Ahorn Hotel 09484 Oberwiesenthal GenieBen zwei wunderschéne
Ringhotel Am Stadtpark 44532 Linen Oberwiesenthal Tage in einem 5 Sterne Superior
Mintrops Stadt Hotel 45149  Essen Best Western Hotel am Schlosspark 09577 Lichtenwalde . .
[sacwsen ] Hotel im Harz und lassen Sie
Mintrops Land Hotel Burgaltendorf 45289 Essen BEST WESTERN Hotel Schlossmiihle 06484 Quediinburg sich verwohnen!
Chateauform’ Schloss Velen 46342 Velen Naturresort Schindelbruch 06536 Stidharz OT Stolberg
Landhotel Voshével 46514 Schermbeck Country Park-Hotel Leipzig/Brehna 06796 Sandersdorf-Brenna
Wellings Romantik Hotel zur Linde 47445  Moers Travel Charme Gothisches Haus 38855 Wernigerode
Wellings Parkhotel 47475 Kamp-Lintfort Berghotel lisenburg 38871 lisenburg
Straelener Hof 47638 Straelen L Zu den Rothen Forellen 38871 lisenburg
Mercure Tagungs- & 47802 Krefeld-Traar Dorint Herrenkrug Parkhotel 39114  Magdeburg Attraktive Blcher
e Magdeurg dem GABAL Ver
Stadthotel Miinster 48143 Mnster Hotel SchloB Tremsbiittel 22967 Tremsbilttel
Alexianer Hotel am Wasserturm 48163 Mnster Hotel Birke 24109  Kiel
Hotel Weissenburg 48727 Billerbeck Ringhotel Resort & Spa 24321 Hohwacht
Hotel Mutter Bahr 49479 Ibbenbiiren »Hohe Wacht* EHFATHIE
See- und Sporthotel Ankum 49577 Ankum Altes Stahlwerk - 24537 Neuminster . .
" B & Lifestyle Hotel
Chateauform’ Burg H shach 50169 Kerpen - - -
- Dreiklang Business & Spa Resort 24568 Kaltenkirchen =1 IrEEEEELY
Landhaus Danielshof 50181 Bedburg —
- L und ium 25569 Hodorf
Hotel Falderhof 50999 Kol Peterhof
Geno Hotel 51503 _Rosrath ieBer Hotel Altes Gymnasium 25813 Husum
Altenberger Hof 51519 Odenthal THURINGEN
Park-Hotel Niimbrecht 51588 Nimbrecht Bio-Seehotel Zeulenroda 07937 Zeulenroda-Triebes PR Sk
Gut Heckenhof Hotel & Golfresort 53783 Eitorf Best Western Plus 37308 Heilbad Heiligenstadt :
an der Sieg Hotel am Vitalpark
T hotel Eifelkern 53937 Schleiden Ringberg Hotel Suhl 98527 Suhl
ARCADEON Haus der Wissenschaft 58093 Hagen AKZENT Aktiv & Vital Hotel Thiiringen 98574 Schmalkalden
und Weiterbildung " " .
: _— Romantik Hotel Dorotheenhof Weimar 99427 Weimar
Ringhotel Zweibriicker Hof 58313 Herdecke
- - - Hotel am Schli k 99867 Gotha
Hotel Sportalm Gipfelgliick 58511  Ludenscheid

AHORN Berghotel Friedrichroda 99894  Friedrichroda
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Unter allen Einsendern werden
attraktive Preise verlost!

Alles weitere zum
Wettbewerb finden
Sie auf den vorher-
gehenden Seiten.
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SCHWARZWALD PANORAMA

Hotel.Campus.Selfness
* *x S x *

BAD HERRENALB

1.300 gm Tagungs- & Ausstellungsfléche . 12 Tagungsrédume
mit Panorama-Weitblick . Tagungen im Freien . Kreative
Zeitvertreibe . Brain & Energy Lunch . Bioland Gold-Status
Stuhlbuffet . Photo Booth

Blumen-Service . Klima-Zertifikat nach jeder Tagung oder

Aktiv- und Kreativpausen .

Event zur Aufwertung lhrer Unternehmens-Okobilanz

W I h' by Deutscher e
GRAND PRIX DER TAGUNGS- = AL
HOTELLERIE 2018 CHARTA Kodex Bioland

TOP250 TAGUNGSHOTELS 2018

KATEGORIE KONFERENZ www.schwarzwald-panorama.com
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REPUBLICA. Auf der Digitalkonferenz ,Republica 19“ trafen sich Anfang Mai rund
25.000 netzaffine und digitalbegeisterte Menschen. Unter ihnen waren auch Personaler,
die sich Uber Disziplingrenzen hinweg mit der Zukunft der Arbeit beschaftigten.

New Work ist kein Selbstlaufer”

Dass Fiihrungskrifte im Zuge von , New
Work* freiwillig Macht abgeben, scheint
nicht selbstverstindlich zu sein. Auf-
schlussreich war dazu eine Diskussions-
runde mit dem Titel ,,Abschied von der
Macht*. Klaus Wowereit, ehemaliger Re-
gierender Biirgermeister von Berlin, Katja
Kraus, ehemals Vorstand des Hamburger
SV, und Prof. Dr. Hans-Jiirgen Wirth, der
den Psychosozial-Verlag an seinen Sohn
iibergab, beteuerten einhellig: Macht hat
dunkle Seiten und kann im Extrem auch
stichtig machen. Menschen in hoher Po-
sition werden nur iiber das Amt wahrge-
nommen, schliefen bei der Arbeit keine
Freundschaften, sind fremdbestimmt und
haben eine hohe Verantwortung. Jeder
Machtverlust schmerzt die Betroffenen.
, Wir konnen Menschen nicht wertschat-
zend entmachten. Das ist etwas Utopi-
sches, was hier auf der Republica formu-
liert wird“, so Psychoanalytiker Wirth.

,Digitalisierung andert unser
Verstandnis von Arbeit"

Der Ausblick auf die Zukunft von Arbeit
erfolgte an anderer Stelle: Wenn Maschi-
nen immer mehr Aufgaben von Men-
schen iibernehmen, bedeutet das laut
Mads Pankow, Politik- und Innovations-
berater im Bundesfamilienministerium,
jedenfalls keineswegs das Ende der Ar-
beit. Im Panel ,Ich tu nur so - Warum
Arbeit zur Simulation wird“ fiihrte er aus,
wie sich das Jobdesign kiinftig verdndern
konnte. ,,Maschinen haben keine Sinn-
reflexion, sie wissen nicht, was sie tun.
Deswegen braucht es Menschen, die ihre
Ziele iiberpriifen und nachjustieren. Wir
werden zunehmend zu Kontrolleuren der
Maschinen, zu Troubleshootern.“ Wenn
Maschinen immer besser werden, miisse
man Probleme simulieren, beispielsweise
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mittels Flugsimulatoren fiir Piloten. Be-
schdftigte lernten dabei tédglich fiir Not-
fallsituationen. ,Das Militdr ist heute
meist nur reine Simulation: Man muss
den ganzen Tag iiben und dabei so ge-
fahrlich aussehen, dass kein anderer sich
traut, anzugreifen.“ Betriebsamkeit zu
simulieren sei zwar in den sogenannten
,Bullshit-Jobs“ (David Graeber) heute
schon in gewisser Weise tiblich - ihr Weg-
fall hatte keine negativen Effekte auf die
Gesellschaft. Doch einfach so zu tun, als
wiirde man arbeiten, sieht Pankow nicht
als Option. , Arbeit bringt Anerkennung,
soziale Integration und Sinn.“ Derzeit
lauft in Schweden ein Experiment: Ein
Kiinstlerduo hat, unterstiitzt vom Ver-
kehrsministerium, einen Vollzeitjob ohne
Aufgaben ausgeschrieben. Die Arbeit ist
das, was der Angestellte tun will.

Von derartiger Freiheit sind Beschdftigte
andernorts weit entfernt. Was passiert,
wenn ein Algorithmus zum Chef wird,
fithrte die Ethnografin Alex Rosenblat am
Beispiel von Uber aus. Die App sagt den
Fahrern, wann sie wohin fahren miissen

und wie viel sie verdient haben. ,Der
Algorithmus ist ein Management Inforce-
ment Tool, das die Regeln setzt und die
Fahrer kontrolliert®, erlduterte Rosenblat.
,Es ist ein Mythos, dass Algorithmen
neutral waren.“ Uber jedenfalls manipu-
liere damit Fahrer und Passagiere. Steige
die Nachfrage in einem Gebiet an, schie-
flen die Fahrpreise um ein Vielfaches in
die Hohe. Doch wenn die Fahrer dorthin
fahren, erhalten sie nicht zwingend die
lukrativen Fahrten.

Wenn Algorithmen Menschen
manipulieren

Wer sich weigert, das Spiel mitzuspielen,
dem droht der Algorithmus mit Deaktivie-
rung des Accounts. ,,Uber verkorpert die
Denke des Silicon Valley, das Teil eines
amerikanischen Technologienationalis-
mus ist. Fahrer werden wie Konsumenten
behandelt. So dndern Algorithmen unser
Wertesystem und das, was wir unter Ar-
beit verstehen.”

Stefanie Hornung @
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messen und kongresse

Das wird ein schoner Monat fur ...

... Edmund Helmes,

Projektleiter Digitisation in HR bei der
Roche Diagnostics Deutschland GmbH.
Er ist einer der vier ,Impulsgeber” auf
der DGFP-Jahrestagung ,HR Digital
- Digitalisierungsstrategien fur das
HR-Management” und wird Uber die
Erfahrungen von Roche mit einer HR-
Cloudsoftware berichten. Weitere The-
men wie Cloudeinstieg, digitale User
Experience oder datenbasiertes Skill
Management werden ebenfalls anhand
von konkreten Umsetzungsbeispielen
erlautert. Mit dabei sind auferdem:
Filiz Albrecht (Robert Bosch), Simon
Brugger (Festo) und Jan Hellmann (E.
Breuninger).

5. Juni in Stuttgart
www.dgfp.de/qualifikation

... Thomas Jenewein,

Vielzahl von Workshops.
5. und 6. Juni in Hannover
www.edtech-germany.de

Digital Ambassador der SAP Deutsch-
land SE&Co.KG. Er hat auf der diesjah-
rigen ,Edtech Conference* die Aufgabe,
Deutschlands Bildungsexperten Uber
die ganze Bandbreite der ,zukunfts-
orientierten Bildung® zu informieren.
Seine Keynote wird sich um Machine
Learning, Learning Analytics und Cloud
Learning drehen. Insgesamt treten sie-
ben Keynoter auf - umrahmt von einer

... Simon Werther,

den Grinder der HR Instruments GmbH
und Professor fiir Innovationsmanage-
ment an der Hochschule der Medien
in Stuttgart. Er darf sich freuen, dass
seine Initiative, die ,HR Innovation
Roadshow®, jetzt schon zum vierten
Mal durch Deutschland rollt. Die Road-
show will etablierten Unternehmen
einen tiefen Einblick in die neuesten
HR-Innovationen und in die HR-Start-
up-Szene geben. Zurzeit gibt es 219 HR
Start-ups in Deutschland. Im Jahr 2015
wurden ,nur“ 69 Grindungen gezahlt.
Die Termine im Juni:

5. Juni in Dusseldorf und

24. Juni in Berlin
www.hr-roadshow.de
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... Gunnar Kilian,

den Personalvorstand der Volkswa-
gen AG. Er kann versuchen, auf dem
diesjahrigen Personalmanagement-
kongress, der zum zehnten (!) Mal
stattfindet, die Zuhdrer seiner Keynote
dazu zu motivieren, ,HR zurlck in die
Offensive zu fluhren“. Das Motto des
Kongresses heifit diemal: ,Machen®.
Damit wollen die Organisatoren die Per-
sonaler aufrufen, mehr auszuprobieren
und etwas zu wagen.

25. und 26. Juni in Berlin

www. Personalmanagementkon-
gress.de

... Sandra Widmaier,

Group Vice President des Bereichs
»,Konzern Personal“ der Otto Gruppe.
Sie treibt die digitale Transformation
der Unternehmensgruppe Otto voran
- und entwickelt dazu digitale Lern-
methoden und Lernprozesse weiter.
Daruber will sie auf dem ,Digital Lea-
dership Summit“ in ihrer Keynote
berichten: ,Otto find‘ ich gut ... in der
digitalen Transformation!* Der ,Sum-
mit“ gilt als ,die* Leitkonferenz der
digitalen Leader. Auf zwei Blhnen
geben 25 Experten Orientierung zu den
wichtigsten Konsequenzen der Digita-
lisierung. Erwartet werden rund 300
Flhrungskrafte.

25. Juni in KéIn
www.digital-leadership-summit.de

17

18| (19| |20| |21]| (22

= B

... Boris Nannt,

Brigadegeneral und Direktor Strate-
gie & Fakultaten der Fihrungsakade-
mie der Bundeswehr in Hamburg. Er
darf zivilen Personalern auf dem 28.
internationalen Management-Forum
in Andernach berichten, was dem Mili-
tar bislang zum Thema ,Wie trainiert
und entwickelt man strategisches
Denken?“ eingefallen ist. Ein weiterer
Schwerpunkt besteht darin, den ,Out-
loud-Ansatz“ als neue Methode der
Personalentwicklung zu hinterfragen.
AufRerdem werden die neuesten Trends
vorgestellt, die auf finf internationalen
PE/OE- Konferenzen in den USA und UK
zu erkennen waren.

26. und 27. Juni in Andernach
www.kkag.com

28| (29| |30
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messen und kongresse

,Personaler sind Schlussel zu
Transformationserfolgen®

NACHBERICHT. Die Messe ,Zukunft Personal Sud 2019 in Stuttgart meldete genau
5.112 Besucher (plus 1 Prozent im Vergleich zum Vorjahr). Die Hamburger ,Zukunft
Personal Nord“ berichtete von 4.298 Besuchern, was genau auf Vorjahresniveau gelegen
habe. Auf beiden Messen gab es ein umfangreiches New-Work-Vortragsprogramm.

,Die Zukunft Personal Siid hat auch in
ihrem zwanzigsten Jahr ihre enorme Be-
deutung fiir die HR Community in Siid-
deutschland klar unter Beweis gestellt.
Dies zeigt sich insbesondere an der er-
neut gestiegenen Besucherqualitdt”, zog
Ralf Hocke, CEO von Veranstalter Spring
Messe Management, Bilanz. ,Transfor-
mationsprozesse stellen die Mitarbeiter
oft vor enorme Herausforderungen, weil
sie gewohnte Arbeitsabldufe revidieren
und oft vollig neue Denk- und Arbeitswei-
sen erfordern“, so Keynote Speakerin Su-
sanne Nickel. Change auf Knopfdruck sei
daher unmoglich. Jede Veranderung stelle
eine Kritik am Bestehenden dar. Deshalb
sei es unabdingbar, Verdnderungspro-
zesse mit einer emotionalen Vision zu

Foto: mauritius images / Ingo Boelter

verkniipfen, um den Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern das Wofiir dahinter zu
vermitteln. Neben der erfolgreichen Ge-
staltung von Change-Prozessen, bleibt
der Dreiklang aus Mitarbeiter ,finden®,
~binden“ und ,weiterentwickeln“ die
Kernaufgabe fiir Personalverantwortliche
und Digitalisierungstreiber, um Unterneh-
men zukunftsfahig aufzustellen.

Unternehmen zukunftsfahig
aufstellen

Entsprechend gut besucht waren Vortrdge
und Workshops zu den Themen ,,Emplo-
yer Branding“. Talentprogramme gelten
offenbar weiterhin als wichtige Mdglich-
keit, Mitarbeiter mit hohem Potenzial auf
die ndchste Karrierestufe vorzubereiten
und somit im Unternehmen zu halten.
Dr. Anne Wagenpfeil, die seit iiber sieben
Jahren Betriebe zu professionellem Bil-
dungsmanagement berdt, mahnte jedoch
an, dass in Talentprogrammen haufig das
Schliefen von Liicken im Vordergrund
stehe und die Starken in den Hintergrund
trdten. Sie rdt Unternehmen zu deutlich
mehr Fokus auf die individuellen Fahig-
keiten der High Potentials, zumal lebens-
langes Lernen und die personliche Wei-
terentwicklung immer mehr an Bedeu-
tung gewannen.

Im Mittelpunkt der Fachmesse ,,Zukunft
Personal Nord 2019“ stand die Frage, in-
wiefern HR-Manager die digitale Trans-
formation in Unternehmen aktiv voran-
treiben konnten. Keynote Speaker Felix
Thonnessen ermunterte zu einem Blick
in die Vergangenheit und zeigte, dass eine
Reihe von digitalen Entwicklungen be-
reits in den 80er- und frithen 90er-Jahren

von kreativ vordenkenden Serienprodu-
zenten erfunden wurden: ,David Hassel-
hoff besitzt das autonom fahrende Auto
LK.LT.T.“ in Knight Rider und Captain
Picard vom Raumschiff Enterprise nutzt
ein Tablet, um die Funktionen des Schiffs
zu lberpriifen“. Anhand dieser Beispiele
erlduterte er, dass die Herausforderungen
heutzutage weniger darin ldgen, Produkte
aus der Vergangenheit weiterzuentwi-
ckeln, sondern dass es vielmehr darauf
ankdme, Geschdftsmodelle dorthin zu
lenken, wo morgen die Nachfrage sein
werde. Dementsprechend miisse auch
das HR-Management seine Mitarbeiter-
auswahl und -weiterentwicklung gezielt
ausrichten, forderte Deutschlands be-
kanntester Start-up-Coach.
Von verschiedenen Rednern wurden die
Personaler unter den Besuchern aufgefor-
dert, sich mehr um eine Netzwerkbildung
iiber Abteilungsgrenzen hinaus zu kiim-
mern. So schaffe man vielfaltige Lern-
und Entwicklungsmoglichkeiten. ,Input
fiir Fiihrungskrafte liefern auch Spiele®,
sagte Lars Richter vom Blog , Flowwork.
rocks“ bei der Veranstaltung ,Meet the
Blogger“: ,Bei einem Spiel liegt der Fokus
auf dem Weg zum Ziel. Diesen Ansatz
sollten auch Unternehmen deutlich stdr-
ker beriicksichtigen“, forderte Richter.
,Fihrungskrafte geben als Ziel den Berg-
gipfel vor und glauben, der Weg dorthin
konnte mit dem Helikopter zuriickgelegt
werden. Uber die Anstrengungen der Mit-
arbeiter, die den Berg tatsdchlich aus eige-
ner Kraft erklimmen miissen, wissen die
Vorgesetzten meistens nichts. Das fiihrt
zu falschen Erwartungen und Frust auf
beiden Seiten*.

Gudrun Porath @
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Themen im Juli/August

DIE AUSGABE 07-08/2019 ERSCHEINT AM 28. JUNI 2019

URLAUBSLEKTURE

Bucher fur Weiterbildungsprofis

Traditionell veroffentlichen wir in unserem Juli-Heft Buchempfehlungen fur Trainer, Berater,
Coachs und natlrlich auch Personalentwickler. Wir wollen auf Neuerscheinungen hinwei-
sen, die qualitativ so hochwertig sind, dass man sie nicht ignorieren sollte, wenn man die

Sommerpause zur Fortbildung nutzen will.

170

"

COACHING
Neue Dienstleister

Coaching-Plattformen vermitteln nicht nur
Coachs, sie dokumentieren auch den Pro-
zess. Mit regelmaBigen Bewertungen wird
zudem die Effizienz geprift. Haufen sich
bestimmte Coaching-Themen, kann eine
OE/PE-MaRnahme gestartet werden.

GABAL E. V.
Wechsel an der Spitze

Der Gabal e. V. ist einer der groRen, metho-
denunabhangen Trainerverbande, der unter
anderem durch dauerhaft leistungsstarke
Fuhrungsfiguren herausstach. Jetzt hat
Hanspeter Reiter sein Amt als Vorstands-
sprecher abgegeben. Wie geht es weiter?
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und Training (dvct) e. V. ist der Bezug im Mitglieds-
beitrag enthalten.

HAQUFE.

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 ange-
fordert wurden, ibernimmt der Verlag keine Haftung.

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



fachliteratur

Andreas Boes, Barbara Langes:

Die Cloud und der digitale Umbruch in Wirtschaft und
Arbeit - Strategien, Best Practices und
Gestaltungsimpulse, Haufe Verlag,

Freiburg im Breisgau 2019, 300 Seiten, 49,95 Euro
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MYSTERIUM ,CLOUD“

Andreas Boes und Barbara Langes haben die innova-
tiven Potenziale der Cloud analysiert. In ihrem Buch
,Die Cloud und der digitale Umbruch in Wirtschaft
und Arbeit” prdsentieren sie aktuelle Forschungs-
ergebnisse und Praxisberichte rund um die Cloud
sowie Gestaltungskonzepte und Strategien fiir die
digitale Zukunft deutscher Unternehmen.

Die Kernthese ihres Buchs lautet: Mit der Durchset-
zung des Konzepts der Cloud tritt die Digitalisierung
von der inkrementellen in die disruptive Phase.
Damit 1dutet die Cloud einen historischen Paradig-
menwechsel ein! Wahrend in den letzten 150 Jahren
die Spielregeln der ,,groflen Industrie galten, stehen
wir heute am Ubergang in die Informationsékono-
mie. ,Diese Transformation ist kein Selbstldufer.
Wie wir sie erfolgreich gestalten konnen, ist jetzt die
dringende Frage“, betonen die beiden Autoren in
ihrem Vorwort.

Das Buch bietet eine Gesamtschau auf die strate-
gischen Umbriiche in der Wirtschaft und fiihrt aktu-
elle wissenschaftliche Erkenntnisse aus drei Jahren
Forschung mit konkreten Strategien und Erfahrungen
aus der Praxis zusammen. Die Autoren haben sogar
den Mut, ihre Erkenntnisse zu praktischen Gestal-
tungsideen zu verdichten. Wissenschaftler erkldren,
was das disruptive Potenzial der Cloud ausmacht.
Mit dabei sind Wirtschaftsinformatiker aus der Uni-
versitdt Kassel, der Ludwig-Maximilians-Universitat
Miinchen und dem MIT Sloan. Vorstinde und Stra-
tegen aus Vorreiterunternehmen zeigen auf, wie sich
Wertschdpfung und Arbeit in der Praxis verdndern.
Interviewt werden hochrangige Vertreter von zum
Beispiel Amazon Web Services, Google, SAP SE, Hu-
bert Burda Media, Siemens AG, Bosch Software In-
novations und New Digital Business Deutsche Bahn.
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Jetzt beginnt die disruptive Phase

Vordenker aus unterschiedlichen gesellschaftlichen
Bereichen entwickeln Ideen und Ansatze fiir die Ge-
staltung der digitalen Zukunft. So bildet das Buch
umfassend ab, was die Cloud heute ist. Und wie sie
Wirtschaft, Arbeit und Gesellschaft auch in Zukunft
verdndern wird. Der sperrige Titel sollte dem Erfolg
des Buchs nicht im Weg stehen: Die Cloud ist wirk-
lich ein stark unterschéatztes Projekt.

AUTOREN

Barbara Langes
und Dr. Andreas
Boes

Barbara Langes ist Diplom-Soziologin und Wissenschaft-
lerin am Institut fUr Sozialwissenschaftliche Forschung
(ISF) in Miinchen.

Dr. Andreas Boes ist Vorstandsmitglied des Instituts fiir
Sozialwissenschaftliche Forschung (ISF) in Miinchen
und einer der Pioniere der deutschen Digitalisierungs-
forschung (Schwerpunkt: Wirtschaftsinformatik sowie
Zukunft der Arbeit).
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Verhaltensokonomie in kompakter Form

Wer immer schon gerne die
dicken Biicher der grofien
Verhaltensokonomen  wie
Daniel Kahneman, Richard
Thaler oder Gerd Gigerenzer
gelesen hitte, aber keine Zeit
hatte, kann sich jetzt mit die-
sem Buch einen kompakten
Uberblick iiber das Thema
,rationales Entscheiden unter
Beachtung der modernen Ver-
haltensokonomik® verschaf-
fen. Meissner schreibt leicht
verstandlich und bringt viele
Beispiele, etwa wie man die

richtigen Leute um Rat fragt,
einen Kritiker findet, um von
ihm zu lernen, wie man Ent-
scheidungen eine Nacht auf-
schiebt, um dariiber zu schla-
fen und wie man erst ent-
scheidet, wenn man sich die
Folgen fiir die ndchsten fiinf
Jahre vorgestellt hat.

Der Entscheidungsforscher
Meissner weif: Entscheiden
kann man lernen. Deshalb
bietet sein Buch auch zahl-
reiche Ubungen - von der
optimalen Definition dessen,

Neun Praktiker geben Einblick

Die Herausforderungen in
mittelstindischen und famili-
engefiihrten Unternehmen un-
terscheiden sich erheblich von
denen in Konzernen: Famili-
dre und geschdftliche Themen
vermischen sich insbesondere
auf der Geschdiftsleitungs-
ebene untrennbar. Oft hat der
alternde Inhaber Probleme,
seinen Einfluss loszulassen
und einen Nachfolger zu fin-
den. Oft machen auch unklare
Strukturen und verworrene

Entscheidungswege den Chefs
wie den Mitarbeitern das Be-
rufsleben schwer. Coaching
kann hier wertvolle Hilfe leis-
ten und Unternehmer und
Fiihrungskrdfte ermutigen,
sich diesen Fallstricken be-
wusst zu stellen und Verdnde-
rungsprozesse gezielt einzu-
leiten. Neun Autoren prasen-
tieren in insgesamt dreizehn
Aufsdtzen ihre Erfahrungen
in Sachen ,,Coaching im Mit-
telstand“. Die Beitrdge reichen

Das Marketing, das zu einem passt

Die meisten Coachs hassen
den Gedanken, sich vermark-
ten zu miissen. Sie méchten
Menschen unterstiitzen, ohne
zum Selbstdarsteller zu wer-
den. Die gute Nachricht die-
ses Buchs lautet: Das ist nicht
notig.

Es stellt sich also die Frage,
wie ein Coach dafiir sorgen
kann, dass die Wunsch-
klienten bei ihrer Suche nach
einem Coach auf ihn stofien
und denken: ,Das ist genau

der richtige Mensch fiir mich
und mein Anliegen.”

Dieses Buch hilft dabei, fiir
sich zu Kkldren, fiir welche
Klienten ein Coach morgens
gerne aufstehen mochte. Es
unterstiitzt ihn darin, ein
Angebot zu entwickeln, das
einen echten Nutzen bie-
tet, und diesen Nutzen so zu
beschreiben, dass er anzie-
hend wirkt. Das Buch 10st
ein grofles Versprechen ein:
Jeder Coach kann einen Weg

was eigentlich zur Entschei-
dung ansteht, bis hin zu Acht-
samkeitsiibungen, um sich
nicht von Emotionen ungiin-
stig beeinflussen zu lassen.
Das Buch macht zumindest
im privaten Alltag souverdner
und selbstbewusster.

Philip Meissner:

Entscheiden ist einfach -
Wenn man weif3, wie es geht.
Campus Verlag, Frankfurt
am Main 2019, 198 Seiten,
20,00 Euro

theoretischen Abhandlungen
bis hin zu sehr konkreten Fall-
geschichten - von der Nach-
wuchsproblematik bis zur Re-
silienz im Alter.

Wolfgang Filbert,

Birgitta Fildhaut:

Coaching im Mittelstand: Pra-
xistipps und Anregungen flr
Coaches, Unternehmer und
Fuhrungskrafte, Schaffer-
Poeschl Verlag, Stuttgart
2019, 173 Seiten, 29,95 Euro

finden, sich so zu verkaufen,
dass er sich damit wohlfiihlt.
Nur wenn man Marketing mit
Leichtigkeit angeht, hat man
auf Dauer Erfolg.

Fabian Grolimund:
Erfolgreich selbststandig als
Coach. Wie Sie mit Herzblut,
Ausdauer und cleverem
Marketing Ihre Leidenschaft
zum Beruf machen. Verlag
Hogrefe, Bern 2018,

248 Seiten, 24,95 Euro
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hot from the US

Aaron Dignan:

Brave New Work: Are You Ready
to Reinvent Your Organization?
Portfolio/Penguin, New York
2019, 304 Seiten, 25 Euro

Zwolf Dimensionen der Arbeitskultur

AARON DIGKAN

Stefanie Hornung

Umsetzung wird mitgedacht

Schon wieder ein Buch Uber ,New Work“, muss das
sein? ,,Brave New Work“ von Aaron Dignan, Grin-
der der Beratungsfirma The Ready, hat sich an das
populare Thema herangewagt. Mit Aldous Huxleys
bekanntem Zukunftsroman ,Brave New World“ hat
das neue Managementbuch die utopische Welt-
sicht gemeinsam: Beide Autoren glauben an die
Gestaltungsfahigkeit von Zukunft. Wahrend Huxley
jedoch ein finsteres Morgen zeichnet, geht Dignans
Gedankenexperiment gut aus. Aber wenn alle Orga-
nisationen ,New Work* leben, wie kdnnen sie sich
dann noch unterscheiden? Antwort: Indem sie mehr
vom Guten tun. Schéne neue Welt - einfach positiv
gedacht eben.

Wo kommt so viel Zuversicht her? Selbst unzu-
frieden mit seinem Alltag als Manager, machte

sich Dignan auf die Suche nach einem ,,neuen
Betriebssystem* fur Organisationen. Seinen Ansatz
veranschaulicht er anhand der Art und Weise, wie
wir alle im Straenverkehr Kreuzungen bewaltigen:

99 Selbstmanagement ist sicherer,

schneller und billiger. 6@

Wahrend das Ampelsystem darauf basiert, Men-
schen zu misstrauen und zu kontrollieren, setzt der
Kreisverkehr auf Selbstmanagement. Letzteres ist
sicherer, schneller und billiger - und somit Dignans
Modell fur die Arbeit der Zukunft.

Im ersten Teil seines Buchs erzahlt er eine kurze
Geschichte der Arbeit im 20. Jahrhundert, die aus
seiner Sicht zu der hierarchischen und burokra-

tischen Arbeitsweise gefuhrt hat, die heute ein
Geschaftsrisiko darstellt. Der Weg nach vorne
musse auf den Prinzipien eines positiven Men-
schenbilds und eines Komplexitatsbewusstseins
basieren.
Teil zwei widmet der Autor seinem Betriebssystem
fur Organisationen, genannt ,,0S Canvas*“. Vorlage
dafur ist das ,,Business Model Canvas* von Alex
Osterwalder, das dabei helfen soll, Geschaftsmo-
delle neu zu denken. Diesen Ansatz Ubertragt der
Autor auf die Arbeitskultur. Herausgekommen sind
zwolf Dimensionen: Sinn, Autoritat, Struktur, Stra-
tegie, Ressourcen, Innovation, Workflow, Meetings,
Informationen, Mitgliedschaft, Meisterschaft und
Vergutung.
Dignans Leistung besteht darin, dass er, anders
als andere New-Work-Autoren, die Elemente sei-
nes Betriebssystems ganz konkret herunterbricht
- mithilfe von Praxisbeispielen, Veranderungsim-
pulsen und Reflexionsfragen zu den Grundprin-
zipien ,People Positive“ und ,Complexity
Conscious”. Kleines Manko: Es fehlen
die Querbeziige und moéglichen Wechsel-
wirkungen zwischen den Dimensionen.
Wenn sich etwa Rollen dynamisch entwi-
ckeln, dirfte dies zum Beispiel nicht ohne Auswir-
kungen auf das Thema ,Vergitung“ bleiben. Diese
Ubersetzungsleistung missen Unternehmen selbst
erbringen. In Teil drei breitet der Autor sein Konzept
des ,Continuous Participatory Change” aus. Dabei
betont er, dass es Raum fur individuelle Ausgestal-
tungen gibt: ,Wenn wir uns zu sehr auf die Methode
konzentrieren, verlieren wir die tiefere Wahrheit.“

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

redakteurin des Onlineportals ,HRM.de". Mail: s.hornung.ma@gmail.com
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Mit 89.000 Lesern pro Ausgabe ist >>personalmagazin<« das meist-

gelesene Fachmagazin in deutschen Personalabteilungen. Hier erhalten Informieren Sie sich unter
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grundis grundgesetz

29

Paragraf 76

Trenne Position

von Person

Kurzlich durfte ich bei einer Grolveranstaltung in
Koln vor 14.000 Menschen sprechen. Und dazu
noch direkt vor Barack Obama. Wie immer beein-
druckte seine besondere Prasenz die Zuhorer in
auflerordentlicher Weise. Die Intensitat dieses
Erlebnisses beschaftigte mich noch lange. Denn im
Vorfeld gab es einen riesigen Hype um Obamas Auf-
tritt. FGr manche war Obama ein besonnener, sozial

Mich beeindruckte Obamas besondere
Prasenz. Diese Intensitat beschaftigte

mich noch lange. ¢6

engagierter Prasident. Vor allem im Vergleich zu sei-
nem Nachfolger. Stichwort: Obamacare. Fur andere
war er ein Kriegstreiber. Stichwort: Drohnenkrieg.
Und fur wieder andere ist er ein Mann, der vor allem
mit einer wunderbaren Frau verheiratet ist und sich
als fUrsorglicher Vater gibt.

Doch wer ist Barack Obama tatsachlich? In meinen
Augen ist er in erster Linie ein Mensch, der in einem
unglaublichen Spannungsfeld von Verantwortung
lebte und lebt. Dieser Verantwortung versucht er, so
gut er kann, gerecht zu werden. Dafur respektiere
ich ihn sehr.

Im Kern bedeutet diese Differenzierung, dass

alle Sichtweisen auf Obama stimmen. Er ist sozial
engagiert, Drohnenkrieger, Racher von 9/11 und
engagierter, liebevoller Ehemann und Vater. Das
Interessante dabei ist, wie viele Menschen Schwie-
rigkeiten haben, das Spannungsfeld zu sehen, in
dem Menschen mit besonderer und vielfaltiger
Verantwortung leben. So als hatte Obama zwei
komplett voneinander getrennte Gesichter: die des
warmherzigen Familienmenschen und des konse-
quent zuschlagenden Prasidenten. Wie geht das
zusammen? Was wir in diesem Beispiel besonders

Boris Grundl

plakativ erleben, ist die Unterscheidung von Person
und Position.

Schauen wir genauer hin. Wenn wir in einer Partner-
schaft, im familiaren Umfeld oder dem Freundes-
kreis sind, befinden wir uns dort hoffentlich zuerst
als Person. Was wir uns winschen und erwarten
kénnen, sind Geborgenheit und Nahe, dass wir uns
fallen lassen kénnen und Anerkennung dafur erle-
ben, dass wir einfach da sind. Als Mensch.
Ohne Leistungsgedanken. ,Hier bin ich
Mensch. Hier darf ich‘s sein“, heift es in
Goethes ,Faust®.

Wenn wir im beruflichen Umfeld agieren,
befinden wir uns primar im Modus der Posi-
tion. Dort werden wir anerkannt flir unsere Ergeb-
nisse, die das Unternehmen nach vorne bringen. In
der Position entscheidet unsere Wirkung - unser
Einsatz, der Ergebnisse produziert.

Ich wirde mir wiinschen, dass mehr Menschen
diese unterschiedlichen Ebenen des Seins bewusst
waren. Sie kdnnten sich selbst und andere klarer
erfassen, um die Erkenntnisse daraus im Alltag
fruchtbar zu beherzigen. Denn das klart vieles.
Man kann sagen, dass unsere Fahigkeit, je nach
Kontext aus der Person oder der Position heraus zu
handeln, den Grad unserer Verantwortungsfahig-
keit bestimmt. Leider projizieren viele ihr Weltbild
in andere hinein. Der Kriegsgegner sieht in Obama
den Drohnenkrieger und nur das. Der Familien-
mensch ausschlieBlich den Ehepartner und Vater.
Beides ist nur ein Teil der Wahrheit.
Differenzierung tut deshalb immer gut und liefert
den Kompass fur ein selbstbestimmtes und verant-
wortungsbewusstes Leben. Deshalb wiinsche ich
lhnen, dass Sie in lhrem Leben das Spannungsfeld
von Person und Position transformieren. Denn je
mehr lhnen dies gelingt, desto starker erhoht sich
lhr Verantwortungsgrad. Immer wieder.

Boris Grundl ist Managementtrainer und Inhaber der Grundl Leadership Akademie, die Unternehmen befahigt, ihrer Flihrungsverantwortung gerecht zu werden.
Er gilt bei Managern und Medien als ,der Menschenentwickler (Siiddeutsche Zeitung). Sein jiingstes Buch heif3t ,Verstehen heif3t nicht einverstanden sein“ (Econ
Verlag, Oktober 2017). Boris Grundl zeigt, wie wir uns von oberflachlichem Schwarz-Wei-Denken verabschieden. Wie wir lernen, klug hinzuhéren, differenzierter
zu bewerten, die Perspektiven zu wechseln und unsere Sicht zu erweitern. www.borisgrundl.de
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99 Der Anteil der informierten Bevolkerung ist sich der negativen

Nebenwirkungen der digitalen Medien bewusst. Die Fiihrungsriege
im Silicon Valley schickt ihre Kinder auf Waldorfschulen. 66

Claus Otto Scharmer, Forscher am Massachusetts Institute of Technology MIT, im Interview mit dem
Wirtschaftsmagazin ,Brand eins” (Sonderheft ,Brand eins Thema: Consulting*®), April 2019

,In Wahrheit ist Bescheidenheit kein Zeichen von
Schwaiche, sondern hiufig eine typische Charak-
tereigenschaft derjenigen, die mehr wissen als
der Durchschnitt ... mehr noch: Understatement
geht mit einer grofleren Lernmotivation einher.

Henning Beck, Neurobiologe, in der ,Wirtschafts-
woche“ Nr. 20 vom 10. Mai 2019

,Arbeitgeber wollen einerseits angepasste Leute,
die funktionieren, keinen Arger machen und
optimal zur Wertschopfung beitragen und ande-
rerseits kreative Zerstorer, die mit neuen Ideen
daherkommen. Von diesem eigentlich unauflos-
lichen Konflikt leben Coachs.“

Heiner Thorborg, Personalberater, auf
www.manager-magazin.de vom 10. Mai 2019

,Streitkultur hat eine einigende Kraft. Uber den
Prozess der Auseinandersetzung lernt man, die
Position des Gegners zu verstehen. Der Streit ist
eine produktive Form der Erkenntnis.*

Stephan Grunewald, Psychotherapeut, in der
SWirtschaftswoche“ Nr. 19 vom 3. Mai 2019

,Einen Kulturwandel kann man nicht verordnen,
nur sichtbar vorleben. Unsere Vorbildfunktion
haben wir sehr ernst genommen.

Alexander Birken, Vorstandsvorsitzender der Otto
Group, Hamburg, im ,Harvard Business Manager*,
Ausgabe April 2019
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,Es ist unglaublich, was wir in den chinesischen
Provinzen erlebt haben. Dort ist es normal, dass
lokale Biirgermeister Hegel, Marx oder Heidegger
zitieren. Das haben wir im Westen nie erlebt.*

John Naisbitt, Trendforscher und mit seiner Frau
Autor des aktuellen Buchs ,Im Sog der Seiden-
strafle”, im dsterreichischen Nachrichtenmagazin
,Profil“ vom 4. Mai 2019

, Wir gehen davon aus, dass Ende 2020 iiber fiinf
Prozent unserer Belegschaft selbstorganisiert
arbeiten. Das sind dann fast 20.000 Menschen.*

Cornelius Fischer, Think Tank ,Digitalisierung
und Technik“ bei der Deutschen Bahn, in der Zeit-
schrift ,,Organisationsentwicklung” (ZOE) 2/2019

,Die ideale New-Work-Organisation war vielleicht
die (spirituelle) Bhagwan-Bewegung. Da ist es
hervorragend gelungen, bei einem hohen Maf an
Freiwilligkeit und Identifikation mit der Organisa-
tion den ganzen Menschen mit aller Emotionali-
tdt zu integrieren ... und das bei hoher Effizienz.“

Prof. Dr. Stefan Kiihl, Organisationssoziologe, in
der Zeitschrift ,Brand eins“ Nr. 4, April 2019

,Hoffnung ist nicht die Uberzeugung, dass etwas
gut ausgeht, sondern die Gewissheit, dass etwas
Sinn macht - egal wie es ausgeht.“

Vaclav Havel, ehemaliger Staatsprasident der
Tschechischen Republik (1926 - 2011)
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Zukunft konnen

Neues Lernen leistet einen wichtigen Beitrag fur die Zukunftsfahig-
keit von Unternehmen. Es stellt sich auf die hohe Dynamik der

heutigen Wirtschaft ein und richtet sich am Menschen als zentralem [ | -0
Erfolgsfaktor aus. Mit Neuem Lernen wird Ihre Personalentwicklung ;;;_;r « = =
ein wirklicher Bestandteil des Geschaftserfolgs. KEUES f;;”#m - = =

Gehen Sie mit uns lhren nachhaltigen Weg, von der klassischen

Personalentwicklung (iber Neues Lernen zu einer zukunftsfahigen : JETZT

Organisation. Schaffen Sie ein adaptives ,Learning & Development*- KOSTENLOSES
Gesamtsystem, das alle drei relevanten Dimensionen im Unternehmen — WH”'EPAPER
Menschen, Umfeld und Organisation — businesswirksam integriert. DOWNLOADEN

www.heues-lernen.haufe.de
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