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editorial

Im Zoo trommeln sie sich
auf die Brust

Hoffentlich nennt ihn keiner Nestbeschmutzer. Nils-Peter Hey ist
Kongressredner und hat Anfang Mai ein Buch verdffentlicht, in dem er
sich kritisch mit den Machenschaften unseridser Speaker-Kollegen
auseinandersetzt. Angeprangert werden nicht etwa die billigen und oft
peinlichen Selbstinszenierungen, sondern Schlimmeres: erlogene Titel,
geklaute Inhalte, esoterische Botschaften, gefdlschte Referenzen,
gekaufte Auszeichnungen und vieles mehr.

Hey hat nichts gegen den Beruf des Speakers (er ist selbst Mitglied der
Top 100 Excellent Speakers), aber er will verhindern, dass unseriose
Angeber in ihren selbsterzeugten Luftblasen frech aufsteigen konnen.
Wer behauptet, jeder Speaker, der sich verkaufen kdnne, sei nun einmal
erfolgreich und diirfe nicht kritisiert werden, sagt auf Deutsch: , Lasst die
unerfahrenen Veranstalter doch ihre negativen Erfahrungen selbst
machen!“ Das darf nicht sein, deshalb haben wir fiir Nils-Peter Hey
gleich einmal die (fiir den Coronavirus reservierte) Titelstrecke
freigerdumt.

In eigener Sache: Die Haufe Group in Freiburg, zu der diese
Fachzeitschrift gehort, kann viele verlegerische Schwerpunkte
vorweisen. Zum Thema ,,Personal“ gibt Haufe noch die Fachzeitschriften
,Personalmagazin“ und , Personal Quarterly“ heraus. Das
,Personalmagazin“ wurde jetzt vom Verband der Deutschen Fachpresse
als ,Fachmedium des Jahres 2020 ausgezeichnet.

Der Branchenverband wiirdigte insbesondere die journalistische
Leistung, das moderne Design sowie den Einsatz des Magazins fiir
,New Work*“. Herzlichen Gliickwunsch an die Kolleginnen und Kollegen!
Natiirlich haben wir alle im Verlag virtuell gefeiert - es war aber kein
Erntedankfest, sondern die Auftaktparty zu neuen Hohenfliigen.

Viele Inspirationen mit
unserem neuen Heft
wiinscht

st D -

Martin Pichler, Chefredakteur
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Nachrichten

Neues aus der Weiterbildungsbranche,
aktuelle Studien, Kurzinterviews

und ein Gastkommentar

menschen

LAutoritat braucht fachliche Expertise“
Nicola Baumann war von 2004 bis 2018 eine der
wenigen Kampfpilotinnen der Bundeswehr.

Nach ihrer aktiven Militdrzeit heuerte sie bei der
Unternehmensberatung McKinsey & Company an.

titelthema

Die Tricks der Speaker

In seinem gerade erschienenen Buch ,,Seit ich liige,
lauft der Laden® geht der erfahrene Kongressredner
Nils-Peter Hey auf eine satirische Reise durch die
Welt der Tricks und Tauschungen, die in der
Speaker-Szene iiberhandzunehmen drohen.

»Ich will echtes Wissen horen“

Als Sachverstandiger fiir Marketing ist Nils-Peter
Hey gewohnt, die behaupteten Kompetenzen von
Experten zu iiberpriifen.
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Speaker-Markt. um
gebucht zu werden, miis-
sen Speaker sich selbst als

bedeutende Personlichkeit
inszenieren. Dabei greifen
viele tief in die Trickkiste
und erfinden Lebenslaufe,
Qualitatssiegel, Bestseller-
erfolge oder Referenzen.
Ein Insider nennt die Tricks
der Trickser.
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Szenario. Wer Szenarien entwickelt,
hat zumindest zu Beginn konkrete
Daten. Doch die fehlen in Corona-Zeiten.

personal- und
organisationsentwicklung

Versuche mit dem digitalen ,,Upskilling”
Neue digitale Tools haben Konjunktur in deutschen
Unternehmen. Fiir eine echte Digitalkompetenz
kommt es jedoch nicht nur auf Experimentier-
freude, sondern auch auf die jeweilige
Unternehmenskultur an.

Mit Szenarien in die Zukunft schauen

Wie es nach der Corona-Pandemie weitergehen
konnte, konnen Unternehmen nur erahnen. Profis
entwickeln moglichst unterschiedliche Szenarien,
um sich auf die Zeit ,,danach” gezielt vorbereiten
zu konnen.

training und coaching

Auch bei Onlinekursen auf Transfer achten
Auch Onlinekurse und Webinare sollten
nachweislich wirksam sein. Wie der Transfer des
Gelernten verbessert werden kann, zeigt dieser
Fachartikel. Er prasentiert fiinf Quick-and-easy-
Tools fiir Onlinebildungsformate.

Onlinekurse nicht unterschatzen

Anfang April griindete die Wiener Wirtschaftspsy-
chologin Sabine Prohaska eine E-Learning-Akade-
mie. Die Griindung erfolgte friiher als geplant.

Marketing-Aktionismus vermeiden

,In der Krise zeigen sich die Versdumnisse der Ver-
gangenheit”, so lautet ein alter Beraterspruch. Und
dieser Satz gilt auch fiir die Beraterzunft selbst.
Jetzt treten leider auch die Kompetenzdefizite vieler
Berater in Sachen Marketing offen zutage.
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Transfer. Auch bei Onlinekursen Agile People Summit. viele HR-Veranstal-
sollte man auf den Wissenstransfer in tungen wurden erfolgreich in das Internet verla-
die tagliche Praxis achten. gert. Der ,Agile People Summit“ gehort dazu.

46

48

messen und kongresse

Unternehmenskultur wichtiger als Corona

Am 29. April fand das erste digitale Event der HR Pioneers GmbH
statt: Der ,, Agile People Summit“ war mit 75 Teilnehmenden im
virtuellen Raum recht gut besucht und laut Veranstalter
»quicklebendig*.

Wettbewerb ,Top Tagungshotels 2020“ findet statt
Auch in diesem Jahr sind unsere Abonnenten dazu aufgerufen,
sich am Wettbewerb ,, Top Tagungshotels 2020 zu beteiligen.
Die Stimme kann ,,online“ abgegeben werden. Die zur Wahl
stehenden Hotels sind ab Seite 48 aufgefiihrt.

Rubriken

03 editorial 54 fachliteratur
53 vorschau 56 kolumne
53 impressum 58 zitate
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W E R Am Tisch sitzen von links: Lieute- WAS Der Bildschirm in der Mitte zeigt WAS N 0 C H Das Foto wurde von

nant Commander Montgomery Scotty Scott, das in einem Labor eingesperrte Ergebnis einem unbekannten Standfotografen
Commander Spock (Mr. Spock), Captain eines Genexperiments. Dem menschlichen der TV-Gesellschaft CBS aufgenommen
James T. Kirk und Dr. Bones McCoy aus der Zuchtfortschritt wird auf den Zahn geflhlt, und wird jetzt Gber die Bildagentur Getty
amerikanischen TV-Serie ,Star Trek“. bevor er Mitglied der Crew werden darf. Images vertrieben.

The Age of Zoom. pie Folge ,Space Seed" der TV-Serie ,Star Trek*, die zum ersten Mal am 16. Februar 1967 ausgestrahit
wurde, zeigt als Science-Fiction genau das, was heute eine gute Videokonferenz auszeichnet. Es gibt genug Bandbreite, die fiir eine stabile
Verbindung sorgt. Die Kamera ist sorgfaltig ausgerichtet, sodass man das Gesicht des Gesprachspartners exakt von vorn und gut ausge-
leuchtet sieht. AuRerdem sieht man nicht, was er untenrum anhat. Der Typ auf dem Bildschirm kann offenbar auch einmal den Mund halten
und zuhoren. Sympathisch wird er dadurch, dass er auf einen Angeberhintergrund verzichtet, der bestimmt ein teuer eingerichtetes Labor
zeigen konnte. Es rennen auch keine Kinder oder Katzen im Hintergrund herum, die man als Zuschauer bewundern misste. Fir alle, die
wissen wollen, welche anderen Innovationen kiinftig Millionen Nutzer taglich haben werden, gilt: Schaut doch einfach Star Trek.
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35 Prozent der deutschen Solo-
Selbststdndigen haben wegen
der Corona-Krise seit Mdrz gar
keinen Umsatz mehr erzielt.
Jeder Vierte geht davon aus,
seine Selbststdndigkeit been-
den zu miissen.

Das hat eine Befragung von
iiber 15.000 Solo-Selbststdn-
digen ergeben (Stand: 24. April
2020). Viele Befragte haben

HR INNOVATION AWARD 2020

Bewerbungsphase
lauft bald ab

Bis zum 31. Juli 2020 kdnnen
sich Unternehmen, die mit zu-
kunftsweisenden Produkten
neue Wege in der Personal-
wirtschaft gehen, um den ,HR
Innovation Award 2020“ be-
werben. Ziel des Awards ist es,
die Innovationskraft und Leis-
tungsfahigkeit im HR-Markt zu
férdern und den Innovatoren
eine medienwirksame Biihne
zu bieten. Eine Jury aus Wirt-
schaft, Wissenschaft und Me-
dien kiirt die Gewinner in vier
Kategorien: Software & Hard-
ware, Recruiting & Attraction,
Training & Learning, Transfor-
mation & Consulting. In jeder
Kategorie werden zwei Un-
ternehmensklassen prdamiert:
Start-ups und etablierte Unter-
nehmen.
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Liquiditdtsprobleme und ange-
sichts des Ausmafies der Um-
satzausfdlle Schwierigkeiten,
ihren Lebensunterhalt zu finan-
zieren. Mehr als die Halfte der
Befragten geht davon aus, auf
Ersparnisse zuriickgreifen zu
miissen, die eigentlich fiir die
Altersvorsorge gedacht waren.
,Aber Solo-Selbststandige sind
je nach Branche sehr unter-

schiedlich von der Krise betrof-
fen“, betont Jorn Block, Profes-
sor fiir Unternehmensfiithrung
und Sprecher des Forschungs-
zentrums Mittelstand der Uni-
versitdt Trier. Er hat in Koope-
ration mit Prof. Dr. Irene Bert-
schek (ZEW - Leibniz-Zentrum
fiir Europdische Wirtschaftsfor-
schung) und dem Verband der
Griinder und Selbststindigen

Deutschland (VGSD) die Um-
frage durchgefiihrt.

Widhrend Solo-Selbststdndige
im IT-Bereich zuversichtlich
sind, befiirchten 41 Prozent aus
der Event- und Gastronomie-
Branche und immerhin 26 Pro-
zent aus dem Bereich Training
und Coaching, ihre Selbststdn-
digkeit ,sehr wahrscheinlich“
aufgeben zu miissen.

AUF DIE WERTE ACHTEN

Das Brettspiel zur Corona-Krise

Das Bremer Trainingsinstitut ,Besser wie
gut GmbH“ (www.besser-wie-gut.de) hat ein
Brettspiel entwickelt, das es den Spielern
ermoglicht, Gber die Werte nachzudenken,
die hinter den eigenen Entscheidungen
stecken. Das Wiurfelspiel ist als ein Aus-
tausch-Experiment mit offenem Ausgang

Corona-Spiel. Das Brettspiel verspricht
lebendigen Perspektivenwechsel.

angelegt. Die Spieler Gbernehmen verschie-
dene gesellschaftliche Rollen und missen
je nach Wurfelergebnis unterschiedliche
Herausforderungen bewaltigen, um eine
Krise vom Kaliber einer Corona-Pandemie
im Zaum zu halten.

Dabei zeigt das Spiel nicht nur, welche
Nebenwirkungen bestimmte Krisenbe-
kdmpfungsmanahmen haben kénnen.
Durch Wertekarten wird den Spielern auch
vor Augen geflihrt, wie bestimmte Werte zu
ganz unterschiedlichen Manahmen fiihren
konnen. Ein standiger Perspektivenwech-
sel schafft viel Verstandnis fir Krisensitu-
ationen und insbesondere fur das Thema
LVerantwortung®“. Der Clou: Alle Mitspieler
bewerten permanent das Verhalten und
die Entscheidungen der anderen auf einer
Skala“. Der Spieleerfinder Ralf Besser
betont: ,In dem Spiel gibt es nicht richtig
oder falsch, sondern nur regen Austausch.”



KARRIERE

Sabine Kluge geht zur Deutschen Bahn

Sabine Kluge, eine der Leitfiguren des New-
Work-Ansatzes und insbesondere der Wor-
king-Out-Loud-Methode (WOL), wechselte
am 1. April aus der Selbststdndigkeit in die
Konzernzentrale der Deutschen Bahn und
wird sich dort um die Fiihrungskrifteent-
wicklung kiimmern.

,Ein Schwerpunkt meiner Arbeit wird die
Weiterentwicklung des Talentmanagements
fiir das Topmanagement sein, ebenso wie
die Nachfolgeplanung“, sagte Kluge dem
,Personalmagazin®. Fiir Kluge ist die Kon-
zernwelt nicht neu: Sie arbeitete sechzehn
Jahre lang bei Siemens in der Personalent-
wicklung, wo sie New-Work-Themen vo-
rantrieb und dafiir mehrfach ausgezeich-
net wurde. Thre neue Abteilung ist Teil des
Ressorts ,,Strategie und Transformation®.
Das ,Personalmagazin“ vermutete, dass
das vor drei Jahren gestartete freiberufliche
Beratungsgeschdift, das Kluge aufgebaut
hatte, sich wohl nicht so gut entwickelt
habe, wie erwartet. Der Graswurzelansatz
des Working Out Loud habe zwar einen
Hype ausgelost, doch aus den grofitenteils
kostenlosen Tools habe sich nur schwer
Geschdft generieren lassen. Auch bei ande-
ren Beratungsprojekten, die sich um New
Work drehten, habe sich schnell Erniichte-

HR-BERATER STARK GEBEUTELT

Foto: Pichler

rung breitgemacht, da Veranderungen von
unten offenbar schwerer zu gestalten seien,
als sich das mancher New Worker vorstelle.
Als Ausstieg aus der New-Work-Bewegung
will Kluge den Stellenwechsel nicht ver-
standen wissen. Sie reize gerade die Frage,
wie und ob New-Work-Themen auch auf
der Ebene des Topmanagements sinnvoll
integrierbar seien. ,New Work ist in erster
Linie eine Haltungsfrage*, meinte Kluge.

Sabine Kluge. Zusammen mit WOL-Erfinder
John Stepper auf der ,,Zukunft Personal“.

Corona-Krise erreicht die Consulting-Branche

Der Bundesverband Deutscher
Unternehmensberater (BDU)
hat seine Mitglieder nach dem
Geschaftsklima im 1. Quartal
gefragt. Die Auswirkungen der
Corona-Pandemie sind deutlich
spiirbar: Der Index fallt im Ver-
gleich zum Vorjahreszeitraum
um 29,9 Punkte auf den Index-
wert von 70,4.

Am starksten fiel der Riickgang
des Geschaftsklimas in der
Human-Resources-Beratung
aus. Alle befragten Unterneh-
mensberatungen bewerten die
Geschdftsaussichten fiir die

kommenden sechs Monate
noch etwas schlechter als die
aktuelle Lage. BDU-Prdsident
Ralf Strehlau betont: ,Das
starke Wachstum der Consul-
tingbranche in den vergange-
nen zehn Jahren hat durch die
Corona-Pandemie vorerst ein
abruptes Ende gefunden. Und
wir miissen davon ausgehen,
dass die Talsohle noch nicht er-
reicht ist.“

Insgesamt wurden im Zuge der
Corona-Krise 13 Prozent der
Projekte von den Auftraggebern
storniert. Hoher ist der An-

teil in der HR-Beratung mit 29
Prozent. Eine Virtualisierung
der HR-Beratungsleistung wird
zwar in der Regel angeboten.
Allerdings erschwert die nicht
selten fehlende Kundenakzep-
tanz die Projektdurchfiihrung.
Dies betrifft besonders auch die
Personalberater bei der Suche
und der Auswahl nach und von
Fach- und Fiihrungskraften.
Auch ein Beratungsfeld wie die
Sanierungsberatung, die in Kri-
senphasen in der Regel beson-
ders nachgefragt wird, meldet
schlechte Geschdfte.
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Award. Noch bis zum 30. Juni
2020 ist eine Bewerbung um den
,Coaching & Training Award des
DVCT“ moglich. Gesucht werden
innovative Konzepte und Metho-
den, die der Klientel echte Mehr-
werte (eventuell in Sachen Online-
Lernen?) bieten (www.dvct.de/ver-
band/coach-trainer-award/). Der
DVCT ist mit 1.600 Mitgliedern der
grofite Fachverband fur Coachs
und Trainer im deutschsprachigen
Raum.

Event. Die Web-2.0-Konferenz
~Republica“ als reine Online-
Tagung hat besser geklappt als
erwartet. Griinder Markus Becke-
dahl meinte aber, eine physische
Konferenz kénne durch ein Online-
Event nie ersetzt werden, weil die
vielen Networking-Momente fehl-
ten. Es gab 172 Online-Rednerauf-
tritte. Das Programm dauerte 51
Stunden.

Executive Education. Die ESMT
Berlin belegt im neuen ,Financial
Times Executive Education Ran-
king“, der Rangliste der besten
Weiterbildungsprogramme fur Fuh-
rungskrafte, weltweit den zehnten
Platz und klettert im Vergleich zum
Vorjahr zwei Platze nach oben. Das
Ranking berlcksichtigt sowohl die
offenen als auch die fur Unterneh-
men mafRgeschneiderten Weiter-
bildungsprogramme.

Auch das noch. Julia Jakel, die
Chefin des Verlags Gruner und
Jahrin Hamburg, beflirchtet wegen
der Corona-Krise den Niedergang
der Gleichberechtigung: ,Home-
office bedeutet flur Tausende
Frauen gerade vor allem Home
und wenig Office“. Diese Entwick-
lung sei fir Frauen deshalb bitter,
weil jetzt in der Krise Karrieren
gemacht wurden. Das Gebot der
Diversitat zahle ,offenbar nur an
ruhigen Tagen*.
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Janina Kugel arbeitet jetzt freiberuflich fur BCG

Janina Kugel, ehemalige Siemens-Personal-
chefin und Arbeitsdirektorin des Konzerns,
arbeitet seit Mai 2020 laut ,Spiegel” als
freie Mitarbeiterin mit dem Titel ,Senior

Janina Kugel. Dle Personalexpertin war
bislang eine gefragte Kongressrednerin.

Advisor“ flir die Unternehmensberatung
Boston Consulting Group (BCG). Auf der
Homepage von BCG hat Kugel anldsslich
ihres Einstiegs einen Sieben-Punkte-Plan
zur Neujustierung von Unternehmen nach
der Corona-Pandemie verdffentlicht. Der

Text fand in den sozialen Medien grofie Be-

achtung. Kugel fordert, eine gute Fithrungs-

kraft miisse jetzt erst einmal herausfinden,
was das eigene Team wirklich antreibe. Der

Sieben-Punkte-Plan sagt folgende Verdnde-

rungen voraus:

1. ,Smart Work“ (im Sinne von Remote
Work, Travel Reduction, Virtual Mee-
tings) wird zum neuen Standard.

2. Der physischen und mentalen Gesund-
heit der Mitarbeiter wird deutlich mehr
Beachtung geschenkt.

3. Die Entwicklung von Kompetenzen und
Talenten wird dringlicher.

4. Die erreichte ,Workforce Flexibility“
wird nicht zuriickgeschraubt, sondern
erhoht werden.

5. Fiihrungskrdfte werden offener und mit
mehr Empathie kommunizieren und mit
Kopf, Herz und Hand fiihren.

6. Das Bemiihen, Mitarbeitern Sinn zu bie-
ten, wird zu einer sinnorientierteren Un-
ternehmenskultur fiihren.

7. Die voranschreitende Digitalisierung
wird dazu fiihren, dass jedes Unterneh-
men ein starkes digitales Riickrat be-
kommt. Auflerdem gibt es eine Entwick-
lung zur ,,Bionic Organization®.

Mehr mit Kopf, Herz und Hand gleichzeitig

zu fiihren, ist laut Kugel das Wichtigste.

WEITERBILDUNGSTAG
Veranstaltungen
verschoben

Unter dem Motto ,,Upskilling
now! Weiterqualifizierung
jetzt!“ wollte der Deutsche
Weiterbildungstag (DWT) am
23. September auf das Thema
,Fachkrdftesicherung” auf-
merksam machen. Der Deut-
sche Weiterbildungstag 2020
wird wegen der Corona-Krise
verschoben und aller Voraus-
sicht nach im Friihjahr 2021
nachgeholt.

Die Absage betrifft sowohl die
zentrale Auftaktveranstaltung
am 22. September 2020 in Ber-
lin als auch verschiedene regi-
onale Schwerpunkt-Veranstal-
tungen sowie die vielen loka-
len Events. Derzeit priifen die
Initiatoren, ob im Herbst 2020
eine iiberwiegend virtuelle
Ersatzveranstaltung (,DWT-
Dialog®) stattfinden kann. Wei-
tere Infos finden Sie demnéchst
auf www.deutscher-weiterbil-
dungstag.de.

COACHING-MARKT

Erstmals ein Coaching-Dachverband gegrundet

Aus dem ,Roundtable Coa-
ching”, einer lockeren Diskus-
sionsrunde von 14 Coaching-
Verbdanden, wurde Ende April
2020 der ,Coaching-Dachver-
band Roundtable Coaching”
(RTC) mit Sitz in Berlin.
Dieser Zusammenschluss
wird derzeit allerdings nur
von sieben Einzelverbanden
mitgetragen.

Aktuelle ,Griindungsmit-
glieder sind der Deutsche
Coaching Verband e.V. (DCV),
die Deutsche Gesellschaft fiir
Coaching e.V. (DGfC), die
Deutsche Gesellschaft fiir Sys-
temische Therapie, Beratung
und Familientherapie (DGSF),
die Deutsche Gesellschaft fiir
Supervision und Coaching e.V.
(DGSv), die European Associa-
tion for Supervision and Coa-
ching e.V. (EASC), Qualitats-
ring Coaching und Beratung
e.V. (QRC) und die Systemische
Gesellschaft e. V. (SG).
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fiir Coaching und Training e.V.
(DVCT) und die International

N, % Coach Federation Deutsch-

(Noch) nicht mit dabei sind
zum Beispiel so namhafte wie

mitgliederstarke Verbdnde wie
der Berufsverband Dt. Psy-
chologinnen und Psychologen
(BDP), der Berufsverband fiir
Trainer, Berater und Coaches
e.V. (BDVT), der Deutsche
Bundesverband Coaching e.V.
(DBVC), der Deutsche Verband

%, land e.V. (ICF).
2 Der Dachverband will kiinf-
% tig die ,entscheidende
% Anlaufstelle fiir Fragen
der Standardisierung im
Coaching“ sein. Nur mit
allgemein giiltigen Stan-
dards, die moglicher-
weise zu einer Zertifizie-
rung fithren konnten, sei
Coaching in Deutschland
voranzubringen.

153
5
8
)
e

Lutz Salamon, selbst lang-
jahriger Coach und auch Mit-
griinder und Ehrenmitglied des
DCV, wurde zum Vorsitzenden
des Coaching-Dachverbands
Roundtable Coaching (RTC)
gewdhlt. Als Vizevorsitzender
des RTC wurde Volker Tepp,
Vorstandsmitglied der Euro-
pean Association for Supervi-
sion and Coaching e.V. (EASC),
bestimmt.



STUDIE DES MIT

Roboter: Schnelle Umstellung

bringt mehr Jobs

Die Integration eines Roboters
in die Produktion kostet im
Schnitt drei menschliche Jobs.
Dieser Stellenabbau trifft aber
fast nur jene Unternehmen,
die bei der Automation auf
die Bremse treten. Firmen, die
diese Umstellung schneller be-
werkstelligen, tendieren ndm-
lich eher dazu, zusatzliche Ar-
beitskréfte einzustellen.

Zu dem Ergebnis kommt eine
Analyse des Massachusetts
Institute of Technology (MIT),
die die Entwicklung von 55.390
Betrieben in Frankreich zwi-
schen 2010 und 2015 unter die
Lupe genommen hat. , Wenn
man sich das Thema Roboter

auf einer betrieblichen Ebene
ansieht, ist das ungemein inte-
ressant, weil dadurch wichtige
zusdtzliche Aspekte aufgezeigt
werden“, sagt Daron Acemo-
glu, MIT-Professor am De-
partment of Economics. ,,Wir
wissen, dass Unternehmen
Roboter einsetzen, um ihre
Kosten zu senken. Also ist es
eigentlich recht einleuchtend,
dass Firmen, die sehr friih auf
Roboter umstellen, auf Kosten
ihrer Mitbewerber expandieren
konnen“, erkladrt der Experte.

Laut der Studie hat der Einsatz
von 20 Prozent mehr Robotern
in den untersuchten Produkti-
onsbetrieben im erfassten Zeit-

raum zu einem Riickgang der
Beschdftigung um 3,2 Prozent
gefiihrt. ,Dies trifft allerdings
nur zu, wenn man die ent-
sprechende Branche insgesamt
betrachtet“, betont Acemoglu.
Nimmt man die betreffenden

HOMEOFFICE

,Z00m*“ macht viele richtig mude

Wer sechs Stunden am Tag in wechselnden
Videokonferenzen sitzt, wird sehr miide,
weil ihn zum Beispiel das digitale Konfe-
renztool ,Zoom“ auf Dauer iberfordert.
Die ,,Siiddeutsche Zeitung* (27. April 2020)

-

berichtete, dass diese neue ,,Dysfunktion*
den Namen ,Zoom Fatigue“ bekommen
habe.

Schwierig bei digitalen Konferenzen sei,
dass sich die Teilnehmer einer Videokon-
ferenz nie wirklich in die Augen sehen
konnten. Damit das Gegeniiber das Ge-
fiihl habe, angesehen zu werden, miisste
der Gesprachspartner direkt in die Kamera
schauen - mit der Folge, dass er den Bild-
schirm nur teilweise oder gar nicht beob-
achten konne.

Auflerdem sei es fiir viele anstrengend, sich
selbst bei eingeschalteter Kamera dauernd
in einem kleinen Fenster am unteren Bild-
rand sehen zu miissen. Ganz zu schweigen
davon, dass die eigene Webcam in den sel-
tensten Féllen in einem vorteilhaften Win-
kel auf das eigene Gesicht eingestellt sei.
Die ,Siiddeutsche Zeitung“ kommentierte
das mit den Worten: ,Stundenlang auf
das eigene Doppelkinn zu blicken, kann
durchaus dazu fiihren, sich inaddquat zu
fiihlen.”

Firmen, die Roboter ange-
schafft haben, genauer in den
Blick, fdllt auf, dass dort die
geleisteten Arbeitsstunden um
10,9 Prozent nach oben geklet-
tert sind. ,,Sogar die Lohne sind
gestiegen®, so der Forscher.

FAZ-FACHVERLAG

,Personalwirtschaft
jetzt bei der FAZ

Der FAZ-Fachverlag hat zum 1.
Mai 2020 den Programmbe-
reich ,Personalmanagement”
von Wolters Kluwer Deutsch-
land Glbernommen.

Der Programmbereich umfasst
neben dem Magazin ,Personal-
wirtschaft, das seit Uber 45
Jahren am deutschen Markt
etabliert ist, auch Onlinepor-
tale (Personalwirtschaft.de,
Personalpraxis24.de, Betriebs-
ratspraxis24.de) und Veran-
staltungen (,Deutscher Per-
sonalwirtschaftspreis®). Der
Standort Kdln bleibt erhalten
und wird zum groften Standort
des FAZ-Fachverlags aufierhalb
Frankfurts ausgebaut. Der FAZ-
Fachverlag ist eine hundertpro-
zentige Tochter der FAZ.
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INTERNATIONALE STUDIE

Digitale Teamarbeit
klappt, aber der
Mensch kommt zu
Kurz

Weltweit haben Unternehmen
seit Beginn der Corona-Krise
zwischen 70 und 100 Prozent
ihrer Biirotdtigkeiten auf Home-
office umgestellt. Dies betrifft
auch Téatigkeiten, die man bis-
her der Face-to-Face-Situation
vorbehalten hatte,
Personalauswahlgesprache,
Coaching oder die Einarbei-
tung neuer Mitarbeiter. Das hat
eine Studie des Goinger Kreises
herausgefunden. Demnach ist
eine virtuelle Zusammenarbeit
moglich, aber sie vernach-
lassigt zu oft die sozialen und
emotionalen Bediirfnisse der
Mitarbeiter.

darunter

CAPGEMINI

Abgesehen von Netziiber-
lastungen funktionieren Kom-
munikationsinstrumente, Netz-
zugdnge und Bedienung laut
Studie gut. Viele der neuen
Prozesse werden deshalb nach
der Corona-Krise weiterhin ge-
nutzt werden. Die virtuelle Zu-
sammenarbeit ist aufgrund der
positiven Erfahrungen plétzlich
ein ganz selbstverstdndlicher
Teil der unternehmensinternen
Abldufe.

Thomas Marquardt, Infineon-
Manager und Vorsitzender des
Goinger Kreises, meinte: ,,Uns
ist klar: Kein Unternehmen
wird einfach zum herk6mm-

lichen Biiroalltag zuriickkeh-
ren.“ Die Studienergebnisse of-
fenbaren einige Problemzonen:
Die Arbeit dringt in das private
Zuhause ein, das bewusst vom
Berufsalltag ferngehalten wer-
den sollte. Mitarbeiter, die In-
teraktion und Unterstiitzung
brauchen oder introvertiert
sind, fiihlen sich schneller
isoliert und alleingelassen.
Video- und Telefonkonferenzen
lassen wenig Raum flir Small-
Talk, Emotionen, Beziehungen
und andere Dimensionen
menschlicher Interaktion. Pro-
jektleiterin Anne Burmeister
von der Rotterdam School of

Corona legt die digitale Kluft in der Bevolkerung offen

Management betont: ,Biirozu-
sammenarbeit basiert auf ganz
verschiedenen sachlichen und
personlich-emotionalen Inter-
aktionen, die fiir die Mitarbei-
ter gleichsam bedeutsam sind.
Solche Routinen gibt es in der
virtuellen Zusammenarbeit
noch nicht.“ Deshalb miisse
der Umgang mit Emotionen
und personlicher Beziehung
Teil des Fiihrungsverstand-
nisses werden. Der Goinger
Kreis (www.goinger-kreis.de)
wurde 2004 in Going/Tirol von
Topmanagern aus dem Perso-
nalwesen deutscher Unterneh-
men gegriindet.

Die Corona-Pandemie verstdrkt die digi-
tale Spaltung der Welt in eine Online- und
Offline-Bevdlkerung. Dies geht aus der
aktuellen Studie des Capgemini Research
Institute , The Great Digital Divide: Why
bringing the digitally excluded online
should be a global priority“ hervor, die im
Mai 2020 vorgestellt wurde. Die Studie un-
terstreicht, dass die Verantwortung fiir die
Bekdmpfung der digitalen Ausgrenzung ge-
meinsam bei 6ffentlichen und privaten Or-
ganisationen liege. Man miisse sicherstel-
len, dass dem digital ausgegrenzten Teil der
Bevolkerung der Zugang zu wesentlichen
Dienstleistungen nicht verwehrt werde. Die
Kernaussagen der Studie lauten:
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e Offline zu sein kann zu Isolation, Ein-
samkeit oder einem Gefiihl der Unzu-
langlichkeit fiihren: 46 Prozent der Be-
fragten ohne Internetzugang gaben an,
dass sie sich besser mit Freunden und
Familie verbunden fiihlen wiirden, wenn
sie Zugang zum Internet hitten.

® 34 Prozent der Befragten dufierten Inte-
resse daran, das Internet zu nutzen, um
offentliche Leistungen in den Bereichen
Wohnung, Lebensmittel und Gesund-
heitsversorgung zu beantragen.

® Schwierigkeiten, sich online auf Stellen-
angebote zu bewerben und ein fehlender
Zugang zu digitalen Lern- und Bildungs-
moglichkeiten konnen die beruflichen

Aufstiegsmoglichkeiten fiir die Offline-
Bevolkerung erschweren.

® 44 Prozent der Offline-Befragten glau-
ben, dass sie in der Lage wdren, besser
bezahlte Jobs zu finden und sich weiter-
zubilden, wenn sie Zugang zum Internet
hatten.

® Insgesamt wiinschen sich 29 Prozent
der Offline-Befragten, sie konnten online
nach Jobs suchen und sich darauf be-
werben; bei den 22- bis 36-Jdhrigen liegt
dieser Anteil bei 41 Prozent.

Das Capgemini Research Institute hat

Forschungszentren in Grofibritannien, In-

dien und den USA (www.capgemini.com/

de-de/capgemini-research-institute).
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menschen

,Fuhrungsautoritat

braucht auch

fachliche Expertise“

FUHRUNGSSTARKE. Nicola Baumann (35), eine Ingenieurin
fur Maschinenbau, war von 2004 bis 2018 eine der sehr
wenigen Kampfpilotinnen der Bundeswehr. Nach ihrer
aktiven Militarzeit heuerte sie bei der Unternehmensberatung

McKinsey & Company an.

Der Job einer Eurofighter-Pilotin kingt nach Flugmandovern, wie
man sie aus Filmen wie ,Top Gun“ kennt — aber welche Rolle
spielt Fiihrung fiir Sie?

Nicola Baumann: Ich hatte bei der Bundeswehr zwei verschie-
dene Fiihrungsfunktionen: ,,Am Boden“ war ich zustidndig fiir
ein kleineres Team von Piloten. ,In der Luft“ ging es auch
darum, eine Formation zu fiihren und Missionen, in meinem
Fall Trainingsmissionen, erfolgreich zu absolvieren. Das ist
aber eher vergleichbar mit dem Teamkapitdn beim Fufiball.

Was unterscheidet die Funktion ,Flihrung“ in einem
Unternehmen vom Militar?

Baumann: In beiden Welten geht es darum, sehr gut
ausgebildete Profis zu fiihren, deshalb ldsst sich das gut
iibertragen. Ich muss jeden oder jede Einzelne respektieren,
nicht immer nur die Besten. Denn auch durchschnittliche
Mitarbeitende mdchten fiir ihre Leistungen anerkannt und bei
dem, was sie noch nicht so gut konnen, unterstiitzt werden.
Respektvolle, positive Kommunikation ist dabei wichtig:
Wenn ich jemandem eine Aufgabe gebe, die ein bisschen iiber
dem iiblichen Leistungsniveau der Person liegt, und dabei
optimistisch bin, die Person motiviere und ihr sage, dass sie
das hinbekommt, dann wird sie sehr wahrscheinlich an dieser
Aufgabe wachsen. Man muss jemandem erst etwas zutrauen,
bevor der- oder diejenige es tatsdchlich kann. Leider wird das
weder beim Militdr noch in Unternehmen immer so gelebt.
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Wie stark muss Eigenverantwortung von den Mitarbeitenden
aktiv eingefordert werden?

Baumann: Eigenverantwortung spielt eine grofte Rolle und
muss tatsdchlich eingefordert werden. Das deutsche Militdr
zum Beispiel arbeitet immer mit einer Auftragstaktik. Dabei
gebe ich das Ziel vor, sage meinen Mitarbeitenden, wo es hin-
geht, aber ohne den Weg dorthin zu bestimmen. Denn ehrgei-
zige, ambitionierte Menschen wollen wissen: Auf welchen Berg
miissen wir hinauf? Welches Produkt miissen wir entwickeln?
Mikromanagement und kleinteilige Vorgaben sind dabei oft
hinderlich. Wenn Mitarbeitende frei arbeiten kénnen, geben sie
sich mehr Miihe. Ambitionierte Menschen wollen sich in ihrer
Arbeit frei entwickeln und Selbstbestimmung finden. Dafiir
braucht es Eigenverantwortung.

Wie viel Fachexpertise braucht eine Fuhrungskraft?

Baumann: Die beste Fachkraft ist nicht unbedingt die beste
Fiihrungskraft, aber trotzdem: Die fachliche Expertise macht
mindestens flinfzig Prozent der Fiihrungsautoritdt aus, eher
mehr. Denn es braucht fachliche Kompetenz, um nicht an der
Nase herumgefiihrt zu werden. Das gilt auch in der Produktion
oder in der Produktentwicklung. Eine gute Fiihrungskraft muss
auch bei fachlichen Problemen weiterhelfen kénnen. Das ist
wie beim Bergsteigen: Als Fiihrer muss man nicht den ganzen
Weg auswendig kennen. Aber man muss unbedingt wissen,
wie man bei Abzweigungen herausfindet, welches der rich-



tige Weg ist. Die Fiihrungskraft muss auch respektieren, dass
einzelne Teammitglieder in einzelnen Bereichen deutlich mehr
wissen. Das kann man nutzen und die Menschen nach ihrer
Meinung fragen. Beim Militdr braucht es sogar noch etwas
mebhr fachliche Kompetenz. Militdrische Fiihrungskréfte fiihren
eben auch im Kampfeinsatz und miissen festlegen, wer an wel-
cher Stelle operieren oder fliegen soll. Dabei geht es potenziell
um das eigene Leben und um das Leben meiner Kameraden.
Dafiir muss ich genau wissen, wie eine Mission funktioniert.

Wenn Fachlichkeit flinfzig Prozent der Fiihrungsautoritat
ausmacht, woher kommt dann die andere Halfte?

Baumann: Der ndchste grofie Anteil mit etwa dreifig bis vier-
zig Prozent ist die personliche Autoritdt. Dazu gehort das per-
sonliche Auftreten, aber auch die Sozialkompetenz und ein
verldssliches Verhaltensmuster. Und dann gibt es noch einen
kleinen Anteil, etwa zehn Prozent, der vom Dienstgrad oder
der Position herriihrt. Am Ende des Tages kann ich immer
sagen: ,Ich bin die Chefin und deswegen machen wir das jetzt
s0.“ Aber damit begebe ich mich auf diinnes Eis, das kann

ich einmal machen, aber dann ist das Ansehen verspielt.

Formale Autoritat ist also eine Art Joker?

Baumann: Genau, und wenn man den Joker zieht, heifit das
oft auch, dass die personliche und fachliche Autoritdt schon
fehlgeschlagen ist. Wenn ich die nétige Erfahrung mitbringe

Nicola Baumann. Sie war eine von drei Frauen in der
deutschen Luftwaffe, die den Eurofighter Typhoon, ein
zweistrahliges Mehrzweckkampfflugzeug, fliegen
durften. Ihr letzter Dienstgrad war Major.

und mein Team mir vertraut, ist Fiihrung auch ohne die grofie
Chef-Keule mdglich.

Konnen Sie eine Situation schildern, in der Sie fiuirchteten,
dass lhre eigene Autoritat untergraben wird?

Baumann: Ich erinnere mich beispielsweise an eine Situation,
als ich 24 oder 25 war und zum ersten Mal fiir zwolf Flugschii-
ler und sechs Fluglehrer zustdndig war. Ich hatte einen etwa
50-jahrigen sehr erfahrenen Fluglehrer in meinem Team, der
leider iiberhaupt keine Lust hatte, meinen Anweisungen zu
folgen. Da sah ich die Gefahr, dass meine Fiihrungsautoritdt
vollig untergraben wird.

Wie sind Sie mit dieser Situation umgegangen?
Baumann: Ich habe damals versucht, mich in die Person hi-
neinzuversetzen, und bin dann auf den Mitarbeiter zugegan-
gen und habe sein Wissen eingefordert, denn die Menschen
mogen es, wenn ihre Meinung geschdtzt wird. Abgesehen
davon, dass man ja tatsdchlich von diesem Wissen profitiert,
ist es eine gute Strategie, denjenigen so zu seinem engsten
Verbiindeten zu machen und mit ins Boot zu holen. In neun-
zig Prozent der Fdlle funktioniert das sehr gut. Wenn die Per-
son trotz allem an der Autoritdt kratzt, muss man sie mit aller
Entschlossenheit ruhigstellen. Man kann nicht zulassen, dass
jemand aktiv die eigene Autoritdt untergrabt.

Interview: Maxim Nopper-Pfliigler ®
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SPEAKER-SZENE. In seinem gerade
erschienenen Buch ,Seit ich luge, lauft der
Laden® geht der Marketingexperte und
erfahrene Kongressredner Nils-Peter Hey auf
eine satirische Reise durch die Welt der Tricks
und Tauschungen, die in der deutsch-
sprachigen Speaker-Szene uberhandzunehmen

drohen.

Die Iricks
der Speaker

Sie sind die erfolgreichsten, gefragtesten
und besten Experten fiir irgendetwas. Sie
nennen sich ,, Top Speaker®, ,, Top Keynote
Speaker* oder ,,Global Leading Speaker®,
zu deren Vortrdgen stets mehrere Tau-
send Zuhorer stromen. Sie sind natiirlich
auch noch die meistgelesenen Bestseller-
autoren zu irgendetwas. Sie sind Mitglied
in exklusiven Vereinen und wurden mit

zahlreichen Preisen ausgezeichnet. Sie
riithmen sich ihrer Lehrauftrdge an re-
nommierten Universitdten und brillieren
manchmal auch mit einem Doktor- oder
Professorentitel. Und sie haben alle eines
gemeinsam: Sie treten immer lautstark
auf, oftmals mit tatkrdftiger Unterstiit-
zung von Redneragenturen, die mit ihrer
Vermarktung gutes Geld verdienen.

[ | [ | [ |
mit Buzzwords Kompetenz etwas versprechen, was sie Social-Media-Reichweite durch
suggerieren nicht halten kénnen gekaufte Follower steigern

OO
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titelthema

- Nils-Peter Hey, Griinder und Inhaber der
Fischfell Strategieberatung, Miinchen,
kennt die Speakers-Szene, in der er sich
als Vortragsredner selbst seit Jahren be-
wegt. Nun nimmt er dieses Biotop in sei-
nem neuen Buch kritisch-satirisch unter
die Lupe. ,Ich schreibe fiir die Menschen,
die nicht bereit sind, Liigen und kiinst-
liche Selbstiiberh6hung als notwendiges
Ubel zu akzeptieren®, so Hey.

Mit dem Buch wolle er seine Leser zu
miindigen Konferenz- und Tagungsteil-
nehmern machen. Und nicht zuletzt sei
das Buch auch fiir alle Vortragsredner
geschrieben, die sich fragten, ob es so
etwas wie eine ,Speaker-Szene“ iiber-

sieht es kritisch, wenn (bei unterbeschaf-
tigten Trainern und Beratern) oftmals an
erster Stelle der Wunsch stehe, Speaker
zu werden und man sich erst danach die
Frage stelle, iiber was man {iberhaupt
reden wolle. ,,Damit werden Speaker pro-
duziert, die iiber alles und nichts reden,
aber ohne Substanz.“ Und wenn das
Entertainment die Botschaft iiberfliigele,
dann handele es sich wohl eher um Co-
medy.

Sanfte Kritik {ibt Reimer auch an Redner-
agenturen, die zwar den Eindruck eines
seriosen Rednerangebots erweckten,
doch nicht fiir Qualitat biirgten. Der
Kunde miisse daher der Selbstdarstellung

»ES gibt uberhaupt keine Garantie fur einen

Durchbruch als Top Speaker.“

haupt geben miisse und ob sie Teil davon
sein wollten. Es gehe ihm nicht in den
Kopf, warum das Faken von Erfolgen zur
Methode werden miisse, betont Hey. Er
bewundere alle Berater und Speaker, die
sich ihren Expertenstatus ehrlich verdient
hatten. Aber er verachte jeden, der sich
durchs Leben liige.

Grofdtuerei schadet der ganzen
Berufsgruppe

Neben Hey als Herausgeber beleuch-
ten sechs (!) weitere Autoren den schil-
lernden Markt. Markus Reimer, promo-
vierter Philosoph und seit {iber zehn
Jahren Keynote Speaker zu Themen wie
Innovation, Agilitdt und Digitalisierung,
nennt seinen Beitrag einen ,Hilferuf®
Denn die Groftuerei schade dem Anse-
hen der ganzen Berufsgruppe. Reimer

Heinrich Kiirzeder

eines Redners glauben. Sein Fazit: Die
Szene der Keynote Speaker miisse sich
neu erfinden und zwar auf der Basis von
Qualitat, Ehrlichkeit und gegenseitigem
Respekt.

Roman Kmenta, Spezialist fiir das Thema
,Pricing”, setzt sich in seinem Buchbei-
trag mit den ,unglaublichen Honoraren
der Speaker“ auseinander. Professionelle
Redner konne man immerhin schon ab
3.000 Euro buchen, die teuersten kosteten
mehr als 10.000 Euro. Kmenta rechnet
vor, warum ein Honorar von 4.000 Euro
fiir einen einstiindigen Vortrag eigentlich
zu niedrig sei und gerade mal dem Stun-
denlohn eines Kfz-Spenglers entspreche
(wenn man Reisezeiten und die Vor- und
Nachbereitung sowie die Marketing-
kosten in die Kalkulation mit einbezieht).
Kmenta erkldrt auch die verschiedenen
Geschiftsmodelle. Neben dem Vortrag

gegen Honorar gibt es dabei den Vortrag
ohne Honorar aus Marketinggriinden und
um Folgeauftrdge zu generieren. Reich-
lich bizarr wird es dann, wenn der Red-
ner bis zu 12.000 Euro dafiir zahlt, dass
er einen Vortrag halten kann. Kaschiert
wird das dann manchmal als Marke-
tingaufwendung fiir die Veranstaltung.
Dennoch konne sich auch das Modell
fiir manchen Speaker lohnen, behauptet
Kmenta. Allerdings konne das Image des
Redners leiden.

Was Kmenta nicht erwdhnt (aber worun-
ter Speaker dem Vernehmen nach auch
sehr leiden): So manche Redneragentur
hat ihr Geschaft lingst perfektioniert
hat. Der Speaker zahlt nicht nur ein paar
Tausend Euro dafiir, dass er dort gelistet
wird, er zahlt auch noch mal ein paar
Tausend Euro, damit bei dem kostenlosen
Auftritt auf einem Rednerevent ein pro-
fessionelles Video von ihm gedreht wird.
Denn das braucht man, um sich besser
vermarkten zu kénnen.

Auch Heinrich Kiirzeder weif}, wie das
Geschdft lduft. Schliefilich hat er in 20
Jahren nach eigener Aussage knapp
10.000 Redner vermittelt. Als Griinder
der Agentur ,,5 Sterne Redner” erhalte er
taglich Bewerbungen von Nachwuchsred-
nern, die sich leichtfertig als Top Spea-
ker bezeichneten. Dabei passe Angebot
und Nachfrage oft nicht zusammen. So
werde er derzeit iiberschwemmt mit An-
geboten zu Themen wie Digitalisierung,
kiinstliche Intelligenz und Change Ma-
nagement. ,,.Diese Angebote sind genauso
sinnvoll, wie einen Eimer Sand an den
Strand mitzubringen®, schreibt Kiirzeder
und betont, dass es keine Garantie fiir
den ,,Durchbruch® als Top Speaker und
den damit verbundenen, vermeintlichen
grenzenlosen Reichtum gebe, selbst wenn

Bestenlisten kaufen

Qualitatssiegel und Platze in

so tun, als waren Prominente
yalte Kumpels*

mit banalem Online-Coaching
Zusatzgeschafte aufbauen
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der Redner und seine Agentur alle wich-
tigen Voraussetzungen einer erfolgreichen
Vermarktung erfiillten. Der Speaker-Ver-
mittler warnt daher davor, seinen Job
leichtfertig aufzugeben, um nur von Vor-
tragshonoraren zu leben. Das gelinge nur
sehr wenigen.

,Wenn Pathos pathologisch wird - ein
Pladoyer fiir radikale Ehrlichkeit®, so
lautet der Titel des Beitrags des Busi-
ness-Coachs Felix Maria Arnet. Darin
beschreibt er sein eigenes Scheitern und
setzt sich kritisch mit dem Coaching-
Markt und den gdngigen Motivationstrai-
nings auseinander. Das Kapitel endet mit
einer Aufforderung, ehrlich zu sein. ,,Ehr-
lichkeit bedeutet Freiheit. Die Freiheit, ich
selbst zu sein, fiir mich und fiir andere.”

Journalisten sollten eigentlich
Gatekeeper sein

Die auf den Kanaren lebende freie Journa-
listin Christina Teuthorn-Mohr beschreibt
ihre Erfahrungen mit Experten und gibt
als Kommunikationsberaterin Tipps zum
Umgang mit Journalisten. Journalisten
seien , Gatekeeper®, also eine Art Tor-
wadchter fiir Informationen, die sie nach
bestimmten Kriterien auswdhlten. ,Nor-
malerweise finden Journalisten Exper-
ten und nicht umgekehrt“, schreibt sie.
Sie suche nicht das ,grofle Ego, das sich
aufblast, sondern die gesellschaftlich rele-
vante Information® Sie traue keinem Ex-
perten, der sich selbst anpreise, was noch
dadurch getoppt werde, wenn die Selbst-
PR unbelegte Behauptungen erhalte. So
mancher Speaker, der ihre Liste der Do‘s
und Dont‘s aufmerksam liest, diirfte ins
Griibeln kommen, ob seine PR-Strategie
die richtige ist.

Eher wissenschaftlich wird es in dem
Beitrag der Soziologin Sonja Veelen. Im
Jahr 2012 hat sie das Buch ,,Hochstapler
- Wie sie uns tdauschen“ veroffentlicht
und forscht jetzt immer weiter zu diesem
Thema. In ihrem Beitrag klart sie {iber die
Motive und Techniken beim Faken, Hoch-
stapeln und Betriigen auf und beschreibt
die Funktionsweise des Tauschens. Damit
eine Tduschung gelinge, miisse man ver-
stehen, wie sich eine ,,falsche Wirklich-
keit so konstruieren lasse, dass das Pu-
blikum sie fiir real halte. Zu den Haupt-
motiven fiir die vorsdtzliche Tduschung

SEIT ICH LUGE,
LAUFT DER LADEN.

Buchtipp. Nils-Peter Hey (Hrsg.): ,Seit ich
lUge, lauft der Laden - So machen selbster-
nannte Experten auf Boss, obwohl sie nur
Hugo sind.“ Richard-Pflaum Verlag, Min-
chen 2020, 200 Seiten, 19,90 Euro

gehore die Gier nach Geld, Bekanntheit,
Aufmerksamkeit oder Anerkennung, die
wiederum zum Teil durch Personlich-
keitsstorungen hervorgerufen werden.
Im Zusammenhang mit Hochstapeln
seien dies vor allem Narzissmus und eine
krankhafte Liigensucht.

Tatsdchlich tummeln sich auf dem Markt
einige Speaker, die bereits wiederholt
durch ihre Liigen aufgeflogen sind. Das
tut ihrem Erfolg jedoch keinen Abbruch
und stort weder die Redneragenturen
noch die Unternehmen, die die Speaker
buchen. Und so mancher Veranstalter
gibt sogar offen zu, dass ihn der erfun-
dene Doktortitel und die gefdlschte Refe-
renzliste eines Redners nicht interessiere.
Hauptsache, der Entertainmentfaktor
stimme. Das Betrugssystem - so scheint
es - funktioniert prachtig, weil viele mit-
spielen.

Dass fiinf der sechs Autoren (sowie auch
Nils-Peter Hey selbst) Akteure in der
Speaker-Szene sind, macht das Buch
bisweilen zu einer Gratwanderung mit
so manchem Absturz. Warum plddiert
Felix Maria Arnet fiir ,radikale Ehrlich-
keit” und mehr Bescheidenheit, konter-
kariert sein Anliegen aber gleichzeitig,
wenn er am Ende des Kapitels schreibt:
»Laut Erfolg-Magazin gehort er zu den
erfolgreichsten Trainern Deutschlands.*
Herausgeber Nils-Peter Hey wiederum
schreibt, dass er ,, Top 100 Excellent Spea-

i
Nils-Peter Hey. Der Autor kampft gegen
Hochstapler und Blender, die als selbster-
nannte Experten die Szene der Kongress-
redner in Verruf bringen. Sein Buch liefert
einen wertvollen Blick hinter die Kulissen.

ker” der Redneragentur Speakers Excel-
lence ist, was seiner Vermarktung diene
und etwas koste. Man kauft sich also ein.
An anderer Stelle zweifelt er, ob die Mit-
gliedschaft in einem Top-100-Experten-
pool nicht auch schon ein Fake sei. Denn
die Auswahl sei letztlich willkiirlich. An-
dererseits kann Hey durch seine eigenen
Erfahrungen und Fehltritte wertvolle Ein-
blicke in das Geschdft mit der Liige bie-
ten.

Zum Buch gehort ein ,Grof3es
Lexikon des kleinen Betrugs*

Das tut er vor allem in dem ,,Grofen Le-
xikon des kleinen Betrugs“, das den grofk-
ten Teil des Buchs ausmacht. Dort erfahrt
der Leser von A bis Z, mit welchen Tricks
und Liigen gearbeitet wird und das ist
bisweilen so albern, absurd und aben-
teuerlich, dass man es nicht besser erfin-
den konnte. Es reicht vom {iiblichen Ab-
schreiben iiber die getiirkte Bestenliste,
gekaufte Follower, falsche Kundenstim-
men, unglaubliche Vortragshdufigkeiten,
pseudoexklusive Mitgliedschaften bis zu
grofispurigen Zertifikaten.

Die Reise durch die Welt des Betriigens
thematisiert so manches, was bereits be-
kannt ist, zeigt aber auch, mit welcher
fast schon kriminellen Energie teils an
den Tauschungen gearbeitet wird. So

berichtet Hey iiber ein Seminar, bei dem =
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- die 15 Teilnehmer beschlossen, sich zum

Bestsellerautor zu tricksen. Schliefilich ist
so ein eigenes Buch, das auch noch ein
angeblicher Bestseller ist, ein absoluter
Pluspunkt in der Speaker-Vita. Doch ein
Buch macht leider viel Arbeit und es kos-
tet Zeit. Eine Losung ist dabei ein Sam-
melband mit mehreren Autoren, den man
dann gemeinsam bei Amazon auf Platz 1
der Bestsellerliste bringt.

Wie das funktioniert, beschreibt Hey an-
hand eines realen Falls, bei dem er selbst
mitgemacht hat. Als in einem Seminar die
Idee dazu auftauchte, brach ,eine gewal-
tige Gruppendynamik aus“, schreibt er.
Dabei musste jeder der 15 Autoren 1.500
Euro fiir die Organisation, Buchlayout
und Offentlichkeitsarbeit hinbl4ttern und
ein Kapitel fiir das 300-seitige Sammelsu-
rium aus Selbstbeweihrducherungsbei-
tragen verfassen. Das Ganze wurde dann
als E-Book verdffentlicht und jeder kaufte
mehrere Hundert Exemplare fiir 99 Cent,
um das Amazon-Ranking zu beeinflus-
sen. ,,Fiir ein paar Stunden schafften wir
es auf Platz eins der Unterkategorie einer
Unterkategorie einer Unterkategorie®,
schreibt Hey. ,Damit waren wir nicht

blofR Autoren, sondern Bestsellerautoren
und trommelten mit dem Erfolg in den
sozialen Netzwerken.“ Genutzt habe es
nicht viel. ,Ich verbuche die Kosten als
Lehrgeld und hake das als Jugendsiinde
ab“, schreibt der Marketingexperte.

Gefalschte Referenzen

Ein Anlass fiir Tduschungen sind person-
liche Empfehlungen oder Referenzen von
Unternehmen. Denn die lassen wunder-
bar falschen. Da listet dann zum Beispiel
ein einzelner Speaker mehr als tausend
Unternehmen auf, fiir die er angeblich
tdtig war. Einer der Tricks: Man ldsst sich
die Teilnehmerliste seines Vortrags geben
und schreibt die Arbeitgeber aller Teil-
nehmer auf die Referenzliste. Erkennbar
ist das oft an einer auffilligen Haufung
von Unternehmen aus einer bestimmten
Branche. Wenn zum Beispiel mehr als
40 Kreissparkassen aus einer Region auf
der Liste auftauchen, hat der Speaker halt
einen Vortrag auf einer regionalen Spar-
kassenveranstaltung gehalten. Beliebt
sind auch die gegenseitigen Referenzen,
getreu dem Motto: Wenn Du was Nettes

Die Standardtipps der Speaker

Motivationszirkus. In Heys Buch gibt es auch ein Kapitel,
das die zehn haufigsten (und leider zum Teil recht sinn-
losen) Erfolgstipps des Durchschnitts-Speakers auflistet.
Die Mutter aller Erfolgsregeln lautet: ,Du musst einfach
den ersten Schritt machen“ und das passende Lieblingszi-
tat lautet: ,Man kann viel mehr, als man sich zutraut.”

2. Tipp: Du musst Dein Ding machen (,Wer sein Hobby zum
Beruf macht, muss nie wieder arbeiten®), 3. Tipp: Du musst
es Dir erlauben, zu scheitern (,Wenn man alles berech-
net, gelingt nichts“), Tipp 4: Du musst in Dich investieren
(,Man muss regelmaRig seine Sage scharfen”), Tipp 5: Du
musst raus aus Deiner Komfortzone (,Wer nicht wagt, der
nicht gewinnt®), Tipp 6: Du musst das Schicksal annehmen
(,Wenn Dir das Leben eine Zitrone reicht, mach Zitronen-
limonade daraus*), Tipp 7: Die Kérpersprache entscheidet
(,Zeig Dich®), Tipp 8: Du brauchst ein Mindset (,Erfolg ist
keine Rolltreppe. Es geht nicht von alleine nach oben®),
Tipp 9: Du musst die richtigen Leute kennen (,Beziehungen
schaden nur dem, der keine hat“), Tipp 10: Sei kein Arsch-
loch (,Erfolg um jeden Preis ist der Muhe nicht wert*).
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iiber mich schreibst, schreibe ich auch
was Nettes {iber Dich. Dasselbe gilt fiir
Videochats und Podcasts, bei dem sich
Speaker gegenseitig interviewen, wobei
das oft nichts anderes als eine Dauer-
werbesendung fiir den Interviewten ist,
bei der der Interviewer immer wieder
in Lobeshymnen iiber seinen Gast aus-
bricht. Getrickst wird auch gern bei der
Zahl der Vortrdge. Schliellich soll sie si-
gnalisieren, wie gefragt der Speaker ist.
,Nicht jeder Toast, den man beim Sonn-
tagskaffee auf den Opa ausbringt, ist eine
Keynote“, schreibt Hey. Die besten der
bestausgebuchten Redner schafften kaum
mehr als 100 bezahlte Vortrdge pro Jahr.

Jeder Nobody nennt sich
Dozent oder Lehrbeauftragter

Grofes Fake-Potenzial gibt es beim Be-
griff Dozent. Er ist nicht geschiitzt und
daher kann sich jeder so nennen. Etwas
schwieriger ist das beim Lehrbeauftrag-
ten, denn der wird von der Hochschule
berufen. Ebenfalls sehr beliebt ist die Mit-
gliedschaft in einem angeblich exklusiven
Club. Es gebe viele Vereine, Organisati-
onen und Verbdnde, die zu keinem an-
deren Zweck gegriindet wurden, schreibt
Hey. ,,Dort findet man sich in Gesellschaft
statusgeiler Nobodys, die sich gegenseitig
auf die Schulter klopfen.“
Nach der Lektiire des Buchs diirfte sich
mancher Leser fragen, ob es bei all dem
Lug und Trug iiberhaupt noch ehrliche
Wege gibt, sich als Redner glaubwiirdig
und tberzeugend darzustellen. Das sei
durchaus moglich, aber es gehe eben
nicht schnell und einfach, schreibt Hey.
Es sei anstrengend und erfordere neben
viel Arbeit immer auch eine grofle Por-
tion Gliick und das richtige Timing. ,,Seit
ich liige, lauft es* ist ein bitterbdses Buch
iiber eine (vor der Corona-Krise) boo-
mende Szene. Die Lektiire diirfte so man-
chem Leser die Augen 6ffnen und seinen
Blick fiir die Tricks scharfen.
,Die Liige ist wie ein Schneeball: Je ldn-
ger man ihn walzt, desto grofier wird er*,
zitiert Hey den grofien Reformator Martin
Luther. Das Speaker-Marketing ist dabei
langst zu einer Lawine geworden, die
mit rasantem Tempo ins Tal rauscht und
dabei erhebliche Schadden anrichtet.
Barbel Schwertfeger ®
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Jch will echtes Wissen horen,
kein behauptetes Wissen®

INTERVIEW. Als Offentlich bestellter und vereidigter Sachverstandiger fur Marketing und
Wirtschaftskommunikation ist es Nils-Peter Hey gewohnt, die behaupteten Kompetenzen
von Experten zu Uberprufen. In seinem neuen Buch kritisiert er fachkundig und fur alle
nachvollziehbar ,mit wohlwollendem Misstrauen® die Tricksereien in der Speaker-Szene.

Sie sind selbst Speaker und nehmen nun
die Speaker-Szene in lhrem Buch kritisch
unter die Lupe. Wie passt das
zusammen?

Nils-Peter Hey: Ich wiirde mich selbst
nicht als Speaker, sondern als Vortrags-
redner bezeichnen. Ich habe viele Jahre
als Dozent an der Bayerischen Akademie
fiir Wirtschaftskommunikation gearbei-
tet, bevor ich dann auch aufierhalb der
Akademie fiir Vortrage gebucht wurde
und inzwischen ist das ein schones
Hobby fiir mich. Den Begriff Speaker
nutze ich ausschliefflich im Zusammen-
hang mit dem Suchmaschinenmarketing,
weil Kunden bei der Suche nach Rednern
eben oft nach Speakern suchen.

Aber Sie sind auch bei einer der grofen
Speaker-Agenturen gelistet.

Hey: Rednervermarktung bedingt eben,
dass man sich eine professionelle Infra-
struktur zulegt und dafiir kann man sich
von einer Agentur vertreten lassen. Sie
kiimmert sich um die Abwicklung und
generiert manchmal auch Auftrdge. Dass

viele Menschen, die davon trdumen, auf
einer grofien Biihne zu stehen und an-
deren zu sagen, wo es langgeht. Das ist
ja grundsatzlich auch eine befriedigende
und schone Tatigkeit. Aber denen wird
dann erzdhlt, wie grof} ihr Umsatzpoten-
zial ist und wie einzigartig sie sind. So
geistert durch den Markt, dass die Hono-
rare bei mindestens 3.500 Euro pro Auf-
tritt liegen. Wenn unerfahrene Redner das
horen, bekommen sie Dollarzeichen in
den Augen und denken: Super, ich werde
jetzt Speaker und reich. Das spricht doch
alle Instinkte an. Viel Geld, die 6ffentli-
che Anerkennung und Einfluss auf an-
dere. Nur leider gibt es nicht so viele gute
Redner. Das Mitteilungsbediirfnis ist halt
wesentlich grofer als das, was dann als
Vortragssubstanz iibrig bleibt.

Also sind die Vermarkter der Speaker die
Verursacher des Booms?

Hey: Wenn jemand das Training oder die
Vermittlung fiir Speaker gut vermarktet,
ist das erst mal in Ordnung. Was mich
stort, sind die extrem groflen Verspre-

~Manchmal frage ich mich, ob einer nicht eher einen
Therapeuten als eine Speaker-Ausbildung braucht.”

in dem Portfolio auch Speaker vertreten
sind, in deren Nachbarschaft ich mich
nicht sehe, finde ich nicht gut. Das ist ein
schmerzlicher Kompromiss.

Warum gibt es eigentlich so viele
Speaker?

Hey: Da haben eben ein paar findige
Leute ein Marktpotenzial gesehen. Es gibt
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chungen. Da wird vielen Leuten viel Geld
abgenommen. Denn in der Realitdt treten
die versprochenen Erfolge nur selten ein.
Da kann man natiirlich sagen, wer das
bucht und nicht kritisch hinterfragt, ist
entweder naiv oder blod. Was ich aber
anprangere, ist, wenn den Speakern in
den Trainings beigebracht wird, wie sie
den Aufbau ihrer Marke und ihre Ver-

marktung mit Tduschen und billigen
Tricks in einem juristischen Graubereich
betreiben konnen. Davor warne ich. Wer
Dinge behauptet, die nachweislich nicht
haltbar sind, riskiert den Aufbau seiner
Marke schon in einer frithen Phase. Und
wenn er dann wirklich Erfolg hat, kommt
das Ganze irgendwann heraus und fallt
ihm auf die Fiiffe. Zudem verursachen die
ganze Liigen Stress, weil man sich stdn-
dig merken muss, wem man jetzt was
erzahlt hat und der Stress fiihrt dazu,
dass man keine guten Vortrdge halt. Dazu
kommt: Wem die behauptete Erfahrung
oder das behauptete Wissen fehlt, der
kann auch nicht gut dariiber reden. Am
besten spricht man iiber relevante, selbst
gemachte Erfahrungen. Da braucht man
dann auch kein Speaker-Training.

Aber wenn es mit dem Erfolg nur so
selten klappt, misste sich das doch
herumsprechen ...

Hey: Der Andrang ist dennoch nach wie
vor grof3, weil viele an den Traum glau-
ben, damit in kurzer Zeit mit wenig Auf-
wand sehr viel Geld verdienen zu kon-
nen. Letzten Endes bedient das unser Ego
und der Bedarf danach ist riesig. Und ei-
nige wenige schaffen es auch, viele aber
nicht. Wenn ich meine eigene Biografie
anschaue, wiirde ich sagen, ich arbeite
seit 20 Jahren darauf hin, {iber Nacht be-
rithmt zu werden.

Wie oft wird denn ein Speaker liberhaupt
gebucht?

Hey: Ein bekannter Redner-Vermarkter
hat mir gesagt: Seines Wissens gibt es
keine 20 Redner in Deutschland, die von
dem Job hauptberuflich gut leben kon-
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nen. Dazu kommen vielleicht noch ein
paar abgehangene Sport- und Show-Pro-
mis. Fir die meisten ist das ein Neben-
erwerb. Und mehr als 80 bis 100 Vortrage
gegen Honorar sind logistisch kaum zu
bewaltigen. Dann sind wir aber schon bei
der Créme de la créme.

Was war lhre Motivation, den Speaker-
Markt kritisch zu analysieren?

Hey: Das hat mit meiner Tatigkeit als ver-
eidigter Sachverstdndiger fiir Marketing
und Wirtschaftskommunikation zu tun.
Da muss ich immer herausfinden, ob die
Anbieter, die jemand beauftragen will,
auch das draufhaben, was sie behaup-
ten. Das funktioniert dhnlich wie bei den
Speakern mit Referenzlisten, Case Studies
und allem, was man oft so hintrimmt,
dass die Kunden glauben, man sei der
beste Experte. Bei der Priifung ist es dann
oft so, dass vieles nicht stimmt.

Aber gerade im Speaker-Markt wird doch
kaum mehr etwas tiberprift ...

Hey: Das stimmt. Aus aufmerksamkeits-
O0konomischen Griinden sind wir als Teil-
nehmer von Konferenzen oft unkritisch.

Nils-Peter Hey. Er
ist Uberzeugt, dass
Speaker sich selbst
treu bleiben kon-
nen und trotzdem

Erfolg haben.

Wir gehen einfach davon aus, wenn
jemand einen Speaker eingeladen hat,
muss der auch was konnen. Wenn wir
wiissten, dass da vorne auf der Biihne
eine Pfeife steht, wiirden wir den Vortrag
nicht anhdren wollen und uns das Geld
und die Zeit sparen.

Ich mochte da iiberhaupt nicht als Mie-
sepeter dastehen. Aber wenn Experten
behaupten, iiber eine bestimmte Exper-
tise zu verfiigen, dann neige ich im Sinne
eines wohlwollenden Misstrauens dazu,
mir den Uberblick zu verschaffen, ob das
auch wabhr ist. Das ist auch eine Frage der
Okonomie. Ich will nicht auf einer Kon-
ferenz hocken und mir die Vortrdge von
Pfeifen anhoren. Ich mdchte echtes Wis-
sen und nicht nur behauptetes Wissen.
Ich mochte als Zuhorer oder Einkdufer
einfach nicht belogen werden.

Aber werden denn Uberhaupt Experten
gesucht? Sind die Veranstaltungen nicht
eher Comedy oder Entertainment?

Hey: Wenn wir iiber Speaker sprechen,
meinen wir meist Edutainment und Kkei-
nen trockenen Fachvortrag. Das ist das
Format von 30 bis 60 Minuten Dauer,

oft mit geringem Erkenntnisgewinn bei
hohem Unterhaltungswert. Da sucht sich
dann jeder Speaker im Sinne seiner ein-
zigartigen Positionierung ein Thema und
eine Inszenierung. Das ist wie ein The-
aterstlick. Aber trotz aller Inszenierung
sollte auch die behauptete Kompetenz
dahinter stimmen.

Bricht der ganze Speaker-Zirkus nicht
zwangslaufig irgendwann in sich
zusammen?

Hey: Den Markt fiir Selbstdarstellung
wird es immer geben. Guru sein hat
doch was Tolles und die Guru-Macher
werden immer Geld verdienen konnen.
Und bei den angehenden Speakern gibt
es viele, die in einer gefiihlten Sinn- und
Lebenskrise stecken und die gern mehr
Bedeutung hatten.

Da frage ich mich ganz haufig: Brauchen
die nicht eher einen Therapeuten als ein
Speaker-Training? Das Problem ist, dass
durch die behaupteten Kompetenzen
auch bestimmte Begrifflichkeiten be-
schadigt werden. Speaker hat doch heute
schon einen Hauch von Lacherlichkeit.
Und wenn jeder Speaker sein kann, kann
man sich nur noch differenzieren, indem
man sich als Keynote Speaker oder Top-
Keynote-Speaker verkauft. Das ist ein-
fach nur noch albern. Auch der Begriff
des Experten wird beschddigt und der
echte Profi, der nicht nur Showbusiness
betreibt, wird damit immer besudelt. Als
Sachverstdndiger hatte ich da gern Quali-
fikationsnachweise.

Wer konnte denn fiir mehr Qualitat und
Transparenz sorgen?
Hey: Es gibt berufsstandische Vereinigun-
gen, die sogar eigene Ethikgrundsdtze
festgeschrieben haben. Nur werden die
nicht umgesetzt. Denn dann miisste man
die Eigenangaben der Mitglieder beim
Beitritt und in einem gewissen Turnus
kritisch verifizieren. Das wiirde zwar zu
einer hohen Qualitdt des Mitgliederstam-
mes fiihren, aber es wiirden wohl nicht
viele Mitglieder {ibrig bleiben. Mit mei-
nem Buch mdchte ich daher das Schlag-
licht auf einige der kritischen Aspekte
lenken. Und wenn sich dadurch nur ein
bisschen was bereinigt, ist doch auch
schon was erreicht.

Interview: Barbel Schwertfeger ®
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personal- und organisationsentwicklung

So bemuhen sich
Unternehmen um

digitales ,Upskilling*

HR-TREND. Kollaborationsplattformen, digitale
Whiteboards, Messagingdienste - neue digitale Tools
haben derzeit Konjunktur in deutschen Unternehmen.
FUr echte Digitalkompetenz kommt es jedoch nicht nur
auf Experimentierfreude, sondern auch auf die jeweilige
Unternehmenskultur an, die den dauerhaften Einsatz
moderner Tools flachendeckend fordert.

Der Ladepunkt springt im Browser
hin und her. Die Seite erscheint nicht.
Schliefilich kommt die Meldung: Netz-
werk-Zeitiiberschreitung. Auch auf
der etablierten Web-2.0-Konferenz Re-
publica, die am 7. Mai im digitalen Exil
als TV-Format via Zoom stattfindet, lauft
zundchst nicht alles rund. Zu viele Men-
schen gleichzeitig tummeln sich auf der
Website, die geht bisweilen in die Knie.

Doch auch an Deutschlands Arbeitsplat-
zen hakt es hier und da, wenn Beschaf-
tigte digital zusammenarbeiten. Trotzdem
sind die Zuwdchse an digitalen Lernfor-
maten in Zeiten von Corona enorm. ,,Die
Corona-Krise treibt mobile, virtuelle Or-
ganisations-, Arbeits- und Lernformen
voran, deren Umsetzung moglicherweise
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schon langer angedacht war, jedoch vie-
lerorts als nicht realisierbar galt*“, so Prof.
Dr. Jutta Rump von der Hochschule Lud-
wigshafen in einem aktuellen Studien-
bericht. Das Institut fiir Beschaftigung
und Employability hat im Marz 2020
genau 400 Personen verschiedener Positi-
onen aus Unternehmen befragt.

Ist die Wirtschaft reif fur
~Remote“?

40 Prozent der Teilnehmenden rechnen
mit Lerneffekten angesichts der aktuellen
Situation. So konnte die aktuelle Situa-
tion zur Chance werden, der Digitalisie-
rung in den Unternehmen einen Schub
zu verleihen und ,,Remote Work® starker

in der Arbeitswelt zu verankern. Doch
angesichts der Masse an Tools sehen
viele Beschaftigte oft den Wald vor lauter
Bdumen nicht mehr. Da sind zum einen
Kollaborationsplattformen, allen voran
die Microsoft-Losung ,,MS Teams*“, die
im Arbeitskontext gerade einen extremen
Aufwind erfahrt.

Wie auf der Videoplattform ,,Zoom* las-
sen sich damit Telefonate oder Video-
Meetings handeln. Zoom punktet mit
seinem Feature fiir Breakout-Sessions:
Moderatoren konnen sehr einfach Klein-
gruppen bilden, die sie in zeitlich li-
mitierte virtuelle Besprechungsrdume
schicken, von wo sie nach Ablauf der
gewlinschten Zeit automatisch in den
L~Hauptraum® zuriickkehren. Doch wah-



rend der US-Anbieter aus Datenschutz-
griinden in vielen Unternehmen nicht
erlaubt ist, liefert ,MS Teams“ gleich
die Mdglichkeit mit, Dokumente zu ver-
walten oder zu chatten. Auch Organisa-
tionslosungen wie ,,Trello“ oder Instant-
Messaging-Dienste wie ,Slack“ erleben
gerade starken Aufwind.

In Online-Workshops kommen ver-
mehrt digitale Whiteboard-Systeme wie
,Mural“, ,Miro“, ,Asana“ oder ,One
Note“ zum Einsatz, die alle eine Pinn-
wand im Besprechungszimmer schon
sehr gut ersetzen konnen. Hier zeigt sich
jedoch: Oft hapert es noch an der Aus-
stattung. Die digitalen Leinwdnde sind
auf Touchpads ausgerichtet, die sich
mit einem Stift bedienen lassen. ,Nor-

male White Collar Worker haben aber
kein Grafik-Tablet fiir die Arbeit. Und
dann fangen alle an, mit der Maus auf
dem Whiteboard herumzukritzeln“, hat
Simon Diickert beobachtet. Der CEO
der Cogneon GmbH berdt Unternehmen
beim Aufbau ihres Wissensmanagements
und unterstiitzt bei Lernprojekten. Dabei
tauchen einige Fragen auf: Was kann
welches Tool? Darf ich das in der Firma
nutzen? Kann ich das iiberhaupt und fiir
welche Aufgaben ist das gut?

,Je nach Reifegrad eines Unternehmens
in Bezug auf Remote Work spielen un-
terschiedliche Tools eine Rolle®, erklart
der Weiterbildungsberater. Dabei bezieht
er sich auf Matt Mullenweg, der sagt:
, Werkzeuge sind nur so gut, wie man sie

benutzt.“ Der Griinder von Automattic,
dem Unternehmen hinter dem Content-
Management-System ,, Wordpress®, auf
dem sehr viele Websites laufen, bevor-
zugt den Ausdruck ,Distributed Work®,
dezentrale Arbeit also. Der Begriff ,re-
mote“ impliziere, dass alle, die nicht in
der Unternehmenszentrale arbeiten, weit
ab vom Schuss seien. Bei Automattic hat
Mullenweg den Spiefs schon lange umge-
dreht: Es gibt keinen festen Firmensitz.
Die knapp 1.200 Mitarbeiter sind iiberall
auf der Welt verteilt und arbeiten vorwie-
gend virtuell zusammen. Matt Mullenweg
unterscheidet fiinf Level von dezentraler
Arbeit:

1. Remote ohne durchdachte Aktionen:
Homeoffice ist moglich. Beispielsweise -
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- dank Betriebsvereinbarung ist es erlaubt,

auch mal von zu Hause auf den Firmen-
server zuzugreifen. Dariiber hinaus gibt
es aber keine strukturelle Unterstiitzung.
2. Biiros online nachbauen: Alles, was
Unternehmen bisher im Biiro gemacht
haben, versuchen sie nun online mit
vielen Tools nachzubauen. Die Prozesse
und Dokumentationen bleiben aber
gleich. Auf dieser Stufe bewegen sich ak-
tuell viele Unternehmen angesichts von
COVID-19.

3. Anpassung an die Hilfsmittel: Nun fan-
gen Organisationen an, die Moglichkeiten
der Tools auf neue Art und Weise zu nut-
zen. So arbeiten beispielsweise alle Mit-
arbeitenden gleichzeitig an Dokumenten
oder protokollieren Meetings gemeinsam.
Ausgehend von der technischen Ausriis-
tung geschieht eine kulturelle Verdnde-
rung und eine neue Verteilung der Kom-
munikationshoheit.

4. Asynchrone Kommunikation: Jeder tut
die Dinge dann, wenn es am besten passt.
So haben auch Beschdftigte auf verschie-
denen Kontinenten oder Arbeitnehmer
mit Kindern zu Hause die gleichen Bedin-
gungen. Meetings oder Telefonate finden
nur statt, wenn sie wirklich notig sind.
Jede andere Form der Kommunikation
ldauft in Chats oder auf Kollaborations-
plattformen. Schriftliche Dokumentation
gewinnt an Bedeutung.

5. Nirvana: Jedes verteilt arbeitende Team
arbeitet besser, als es dies vor Ort jemals
konnte. Letztlich ist dies weniger eine
konkrete Entwicklungsstufe als vielmehr
das angestrebte Ziel, auf das alles hinaus-
lauft.

Wahrend auf Level 1 und 2 vor allem
Tools flir Video-Konferenzen, White-
board-Losungen oder Tasksysteme eine
Rolle spielen, kommen auf Stufe 3 und 4
vermehrt Chat-Anwendungen und Kolla-
borationssysteme zum Einsatz.

In der Praxis hadngt die Art der Zusam-
menarbeit stark von den Teams ab. Viele
beschaftigt im Homeoffice zundchst die
Frage, wie sie spontan eine Idee diskutie-
ren konnen. ,,Wer ist fiir was zustandig
und welche Kandle nutzt man fiir be-
stimmte Formen der Kommunikation?*,
lauten weitere zentrale Fragen. ,Wir
haben in den letzten Wochen viele Trans-
formationsprozesse in Richtung dezen-
trale Zusammenarbeit begleitet”, berich-
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tet Simon Diickert. Dabei gehe es in den
Unternehmen beispielsweise darum, wel-
che Tools die Teams nutzen, in welchem
Rahmen sich die Reaktionszeit auf Infor-
mationen in welchem Kanal bewegt. Da
spontane Absprachen wegfallen, miissen
Aufgaben und Organisation akribischer
verteilt werden. Aber auch der virtuelle
Kaffeetalk kann Teil der neuen Arbeits-
kultur werden. In einem Team-Manifest
oder ,Collaboration Contract® wiirden
Leitfragen beantwortet. ,Das beschleu-
nigt eine gute Zusammenarbeit. Auch
beim Ausprobieren ergeben sich Konven-
tionen, aber das lduft dann unsystemati-
scher und dauert ldnger.

Auch viele Weiterbildungsformate be-
wegen sich auf den unterschiedlichen
Mullenwegschen Reifestufen. Bei kaum
einem Lernformat ldsst sich dies aktu-
ell besser beobachten als bei Barcamps.
Diese ,Unkonferenzen“ zeichnen sich
dadurch aus, dass das Programm nicht
im Vorfeld feststeht, sondern alle Teilneh-
menden es als , Teilgeber” gestalten. Sie
pitchen ihre Themen und alle stimmen
ab, welche Sessions zustande kommen.
Barcamps sind Teil vieler Communities,
kamen aber auch schon vor Corona ver-
mehrt in Unternehmen zum Einsatz, um
einzelne Themen wie den Weg zu mehr
Agilitdt gemeinsam zu diskutieren oder
ein Team zusammenzuschweiflen. Auch
bei der Bayer AG gibt es schon langer
Barcamps, berichtet Guido Perl. Als ,,Cul-
ture Space Explorer” experimentiert der
IT-Mitarbeiter und Systemische Coach in
dem Life-Science-Unternehmen mit Lern-
angeboten, die ,Leute ans Diskutieren
und Denken bringen sollen“. Auch Bar-
camps gehoren dabei zu seinem Reper-
toire. Nun steht in der aktuellen Situation
auch die virtuelle Variante im Unterneh-
men an.

Online-Lernformate sind mehr
als ein ,Plan B*

Schon 2019 hat er sich einer unterneh-
mensiibergreifenden Gruppe von Bar-
camp-Enthusiasten angeschlossen, die
virtuelle Barcamps mit MS Teams erpro-
ben. Ende des vergangenen Jahres trafen
sich rund 70 Teilgeber zum Testlauf, Ende
April lief die zweite Ausgabe des Teams-
Barcamps. Knapp 20 Sessions drehten

sich um Tools, Methoden wie Liberating
Structures oder MS-Teams-Hacks, Tipps
und Tricks eben, um besser zusammen-
zuarbeiten und Events zu organisieren.
Das Orga-Team hatte dabei vor allem im
Blick, wie ein Barcamp online funktionie-
ren kann. ,,Wir haben zundchst iiberlegt,
wie konnen wir das analoge im Digita-
len abbilden®, berichtet Guido Perl. Die
Ubersetzung der Sessions war dabei das
kleinste Problem, dafiir lassen sich leicht
einzelne Kandle 6ffnen. Die Rechnung
ging somit zwar schon recht gut auf, doch
im Detail gab es Nachbesserungsbedarf.
Improvisation und ,Trial-and-Error*
waren gefragt.

Das Pitchen der Sessions etwa hat die
Gruppe eine Woche vorverlagert. In
Teams konnten die Teilgeber sich und
ihre Themen vorstellen, Interessierte vo-
teten online und nach dem ersten Stim-
mungsbild blieb genug Zeit, die entspre-
chenden Kandle auf Teams einzurichten.
So sollte im Livebetrieb keine lange Pause
entstehen. Ein paar Kandle blieben fiir
spontane Themen frei. ,Da digital an-
strengender ist als physische Barcamps,
haben wir uns zeitlich auf dreieinhalb
Stunden beschrankt“, meint der Culture
Space Explorer.

Auflerdem richteten die Barcamper einen
Kanal fiir die digitale Kaffeeecke ein, um
sich zwischendrin auf ein Getrank und
Smalltalk zu treffen. Selbst das Gesetz
der zwei Fiifte, das jedem erlaubt, jeder-
zeit die Session zu wechseln, wenn das
Thema nicht passt, war gut umsetzbar.
Mit zwei Klicks kann jeder von einer Ses-
sion in die ndchste ,hummeln® ,Letzt-
lich ist das Online-Barcamp auf Teams ein
Hybrid. Vieles konnen wir von der phy-
sischen Version iibernehmen, aber man-
che Dinge mussten wir anpassen. Uns ist
wichtig, dass sich das Online-Barcamp
nicht wie ein Plan B anfiihlt, sondern
zum Plan A wird.

Auf eine reine Ubersetzung vom analogen
ins Digitale wollten sich die Teams-Bar-
camper nicht limitieren lassen. Schnell
entstehe dann eine Defizithaltung, die Fo-
kussierung auf die Dinge, die jetzt gerade
nicht moglich sind. Doch viele Chancen
der digitalen Lernwelt gelte es noch aus-
zuloten. Der systemische Coach nennt
ein Beispiel: Bei der Liberating Structure
»Tea Party“ geht es darum, gemeinsam



neue Denkansdtze fiir schwierige Fra-
gen zu finden. Die Teilnehmenden bil-
den normalerweise im physischen Raum
zwei Kreise, einer in dem anderen. Jede
Person steht einer anderen gegeniiber
und vervollstindigt einen offenen Satz
in weniger als dreifig Sekunden. Wenn
die Zeit abgelaufen ist, bewegen sich alle
zur ndchsten Person weiter. Ins Digitale
iibersetzt hiefle das, viele Zweier-Break-
out-Sessions zu koordinieren. Doch es
geht besser: Beim Teams-Barcamp konn-
ten alle Teilnehmenden gleichzeitig ihren
Input in den Chat eingeben und auf ein
gemeinsames Go abschicken. , Das ergibt
einen kleinen Sturm an Sichtweisen und
Ideen. Gleichzeitig hat das etwas Leichtes
und Spielerisches und fordert das Gefiihl,
etwas zusammen zu tun.

Auflerdem entsteht laut Guido Perl bei
Online-Barcamps viel mehr Dokumenta-
tion, etwa iiber One Note und Video-Auf-
zeichnungen der Sessions. ,Das ist ein
super Nachschlagewerk. Ich schaue im
Nachhinein immer mal wieder hinein.*
Das hat auch Simon Diickert beobachtet.
Er hat bereits umfassende virtuelle Bar-
camp-Erfahrung gesammelt, etwa beim
Corporate Learning Camp Ende Mairz.
Kurzfristig mussten die Veranstalter das
Event ins Netz verlegen. Sie entschieden

sich fiir eine einfache Losung: einen zen-
tralen Zoom-Channel fiir Eréffnung und
Ausklang, einen Session-Plan als Google
Doc, wo jeder Teilgeber Thema und
den Link zur Session mit selbstgewahl-
ter Losung eintrug und eine ,Telegram-
Gruppe“, um gemeinsam miteinander zu
chatten.

Neuer Schub fiir das
Wissensmanagement

Der Cogneon-Griinder Diickert hat auch
schon mit anderen Losungen Barcamps
bei seinen Auftraggebern in Unternehmen
begleitet. Die Schriftform werde dabei
immer wichtiger, Beschaftigte miissten
aufgrund des stdarkeren Dokumentati-
onsbedarfs prazise schreiben konnen.
,Durch Chats und Konferenzmitschnitte
wird Wissen fiir eine grofiere Zahl an
Kollegen zuganglich. Was Unternehmen
lange mit Wikis versucht haben, aber am
zusdtzlichen Aufwand scheiterte, konnte
nun einen Schub fiirs Wissensmanage-
ment bringen.“

Der CEO von Cogneon berichtet von
einem Projekt der Deutschen Telekom.
Dabei werden bisherige Eventformate wie
Businesskonferenzen, Town Halls, Hacka-
thons, Barcamps, Open Spaces, Meetups,

Homeoffice doch nicht beliebt?

Umfrage. Die Deutschen mafSen Mitte Mai der Arbeit im
Homeoffice Uiberraschenderweise nur eine geringe Bedeu-
tung zu. Nur 19 Prozent sagten in einer aktuellen Umfrage
(vom 12. Mai 2020) der Miinchener Beratungsgesellschaft
Kekst CNS, dass sie in Zukunft mehr von zu Hause arbei-
ten wollten. 15 Prozent wollten dagegen unbedingt weniger
von zu Hause arbeiten und rund 50 Prozent der Befragten
erwarteten mittelfristig keine Arbeitsplatzveranderungen
im Vergleich zu vor der Krise. In anderen Umfragen hat-
ten die Deutschen eine viel groRere Begeisterung fir das

Homeoffice zum Ausdruck gebracht.

Die Angst vor einer Rezession ist im Mai klar angestiegen
und die Sorge um die eigene Gesundheit geht zurlick. 66
Prozent der Deutschen erwarten, dass die wirtschaftlichen
Folgen mehr als ein Jahr andauern werden. Im April lag
dieser Anteil noch bei 47 Prozent. 49 Prozent wollen eine
grundsatzliche Veranderung des Wirtschaftslebens.

Fuck-up Nights oder Liberating Structures
auf ihre Ubertragbarkeit ins Digitale hin
iiberpriift. Gerade Barcamps, die vorher
schon fiir dezentral arbeitende Teams
zugeschnitten waren, hatten gute Aus-
gangsbedingungen fiir Onlineausgaben.
Das zeige auch die Erfahrung im VW-
Konzern, wo es schon vor der Krise Bar-
camps fiir die Entwickler-Community von
E-Antrieben zusammen mit ihren Peers
bei Tochtern wie Porsche und Audi gab.
,Durch die physische Distanz zwischen
deren Arbeitsorten sind diese Beschaftig-
ten schon ldnger in den notigen digitalen
Skills geiibt.“ Virtuelle Events reduzierten
nicht nur die Reisezeiten, sondern erhoh-
ten dariiber hinaus auch die Qualitdt und
Internationalitdt der Impulsgeber. ,Fir
Zeit und Raum gibt es derzeit keine gro-
fen Restriktionen. Wo friiher fiir Events
oft nur Unternehmensvertreter oder Refe-
renten aus der Durchreise infrage kamen,
offnet sich nun der Zugang zu den welt-
besten Experten, solange sie einigerma-
flen zur Zeitzone passen®, so Diickert.

Die Kunst, ein guter Gastgeber
Zu sein

In Sachen Internationalitit macht Hol-
ger Nauheimer niemand so leicht etwas
vor. Der Facilitator von Lernprozessen
und Events in Organisationen ist seit 25
Jahren im digitalen Netzwerkgeschaft.
Als Early Adopter des Internets verbindet
er den Umgang mit Tools und Coaching-
Methoden mit einer internationalen Com-
munity. Auch fiir den Veranstalter der
,Berlin Change Days“ war der Shutdown
zundchst ein Schock, da er wie ein Da-
moklesschwert iiber der Beraterbranche
stand. Die Krise als Chance - das nahm er
jedoch wortlich, trommelte rund 30 Kolle-
gen auf der ganzen Welt zusammen. Mit
,virtualcommunication.works“ entsteht
nun ein neues Unternehmen, das Teams
dabei hilft, virtuell gut zusammenzuar-
beiten. Der erste Kunde war Brampton,
die neuntgrofite Stadt Kanadas. Rund
6.500 Angestellte der Stadtverwaltung
landeten von einem Tag auf den ande-
ren im Homeoffice. Holger Nauheimer
und sein Netzwerk stellten innerhalb
von fiinf Tagen die ,Brampton Learning
Days“ auf die Beine: ein virtuelles Event

mit Workshops und Podiumsdiskussi- -
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onen, bei denen die Fiihrungskrafte der
Stadtverwaltung Rede und Antwort ste-
hen, aber auch ihre eigene Not und Ver-
letzlichkeit glaubhaft vermitteln. Dabei
geht es nicht nur um digitale Fahigkeiten
und verschiedene Werkzeuge, sondern
auch um die notige Haltung. ,Input zu
digitalen Fahigkeiten nehmen die Leute
dankbar an, aber was sie vor allem die-
ser Tage suchen, ist Verbindung®, meint
der Event-Profi. So bringe die digitale
Welt zwei Elemente zusammen. Einer-
seits brachten offene Seminare oft keinen
groflen Mehrwert fiir die tdgliche Arbeit.
,Jeder Trainer wird ehrlicherweise zuge-
ben miissen, dass die Teilnehmer, wenn
sie nach einem 2-Tages-Workshop an die
Arbeit zuriickkehren, den Grofdteil des
Inputs schnell wieder vergessen, weil sie
ihn nicht sofort anwenden kénnen.“ So-
wohl im analogen als auch im digitalen
Raum gehe es um personliche Begegnun-
gen und ,, The Art of Hosting“ (die Kunst,
Gastgeber zu sein), was sich nun mit
hdppchenweise verpackten Lernportio-
nen kombinieren lasse.

Tools sind auch nur Mittel
zum Zweck

Tools sind auch dabei nur ein Mittel zum
Zweck - beispielsweise um einen ,La-
gerfeuer-Raum* iiber Videokonferenz zu
eroffnen, an dem Menschen die Moglich-
keit zum freien Austausch finden konnen
oder einen Helpdesk fiir Fragen jeder Art
einzurichten. Fiir asynchrone Kommu-
nikation und inhaltliche Informationen
nutzt ,virtualcollaboration.works® die
finnische Kollaborationsplattform ,,How-
space*“.

Letztlich komme es aber auf die ge-
schickte Kombination verschiedener Art-
of-Hosting-Methoden an, damit die Teil-
nehmenden Vertrauen schopfen und eine
emotionale Verbindung aufbauen kon-
nen. Ein Live-Musikvideo zum Einstieg,
ein Facilitator, der den Gesprachsfluss im
Lagerfeuerraum am Laufen hélt, ein DJ
zum Ausklang eines virtuellen Events:
,Unser Markenzeichen ist die Fahigkeit,
ein Gefiihl der Zusammengehorigkeit zu
schaffen und damit die Menschen fiir
neue Lernerfahrungen zu offnen. Da-
durch verdndern sich die Prozesse der
Zusammenarbeit nachhaltig.“
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Viele Vorreiter fiir Lernformate, die gro-
flere Digitalkompetenz adressieren, for-
dern ein neues Mindset: die Uberzeu-
gung, dass das alles nicht so schwer ist
und man neue Tools beherrschen kann,
wenn man sie denn ausprobiert. Gerade
Fiihrungskrdfte zeichnen sich hierbei
offensichtlich durch ein grofes Selbstbe-
wusstsein aus: Laut einer reprasentativen
Umfrage unter rund 600 Unternehmen
aller Branchen im Auftrag des Digitalver-
bands Bitkom bewertet jeder sechste Be-
fragte auf Vorstands- oder Geschiftsfiih-
rerebene die eigene Digitalkompetenz mit
,sehr gut” und jeder Dritte mit ,,gut® Al-
lerdings gibt es auch eine grundsatzliche
Skepsis neuen Technologien gegeniiber
und vielen fehlt die Zeit, sich damit zu
beschaftigen. Wie passt das zusammen?
Die neuen Selbstlernformate laufen dem-
nach an den Chefetagen vorbei.

Anders verhdlt sich dies jedoch in Un-
ternehmen, die schon vor der Krise eine
Kulturtransformation angestoflen und
durch eine Leadership- und Kompetenz-
entwicklung die Voraussetzungen fiir mo-
dernes Arbeiten geschaffen hatten. Laut
einer Befragung der Energy Factory St.
Gallen um Prof. Dr. Heike Bruch gemein-
sam mit HR Pepper Management Consul-
tants, an der 307 Personen aus Unterneh-
men verschiedener Grofienklassen und
Branchen teilgenommen haben, konnen
New-Work-Vorreiter aktuell ihre Potenzi-
ale noch umfassender nutzen, wahrend
andere Firmen ihre Chancen bisher unge-
nutzt lassen. Ein erstes Fazit der Studie:
»Zurzeit haben gerade Topfiihrungskrafte
die Chance, die aktuellen Lernerfahrun-
gen fiir eine wirkliche New-Work-Trans-
formation zu nutzen.“

Firmen wie SAP haben bis Ende des Jah-
res alle Prasenzschulungen abgesagt, Mi-
crosoft schliefit Vor-Ort-Events sogar bis
Juni 2021 aus. Andere Unternehmen sind
mit dem Wiederhochfahren ihrer Aktivi-
tdten nach dem Lockdown beschaftigt.
Simon Diickert kennt die Lern-Heraus-
forderungen in der Automobilindustrie:
Manche Pflichtschulungen, um beispiels-
weise mit Elektrofahrzeugen umzugehen,
seien nun als Prdsenztraining schwer
durchfiihrbar. Statt 14 Personen in einem
Raum ist maximal die Halfte zugelassen.
Dariiber hinaus miissen alle Teilnehmen-
den Maske tragen. 3D-Anwendungen ge-

winnen dann an Bedeutung. Doch selbst
virtuelle Angebote scheitern bisweilen,
wenn zu viele Mitarbeitende in Kurzar-
beit sind.

Zudem wiirden Personalabteilungen in
puncto Digitalkompetenz oft nicht als
Enabler, sondern als Verhinderer gese-
hen. So erkldrt sich der Cogneon-CEO,
dass vor allem Barcamps derzeit boomen,
die oft an HR vorbei organisiert wiirden.
MOOCs (Massive Open Online Courses)
hingegen, die Formen der Wissensver-
mittlung mit Community-Building verbin-
den und oft in HR-Abteilungen angesie-
delt wiirden, diimpelten gerade unterhalb
ihrer Moglichkeiten dahin. ,In MOOCs
steckt noch ein Riesenpotenzial. Aber HR
beschiftigt sich lieber mit Klassenrdu-
men, klassischen Weiterbildungskatalo-
gen oder formalen Trainings.“

Optimistischer Ausblick:
Es lebe der neue Lernmix

Vielleicht konnte sich dies nun merklich
dndern. Die Experimentierbereitschaft
im Umgang mit neuen Tools hdngt viel
von konkreten Anldssen ab, wie Guido
Perl bei Bayer beobachtet. Klassische
Trainings, E-Learning oder MOOCs hat-
ten auch kiinftig ihre Berechtigung, nun
konnten die Kollegen aber gemaf} ihrer
Interessenslage neue Dinge flexibler aus-
probieren.
Integrierte Umgebungen mit einem Mix
aus Tools und Methoden - so diirfte die
Zukunft der digitalen Kompetenzentwick-
lung aussehen. Break-out Sessions iiber
Zoom, die Zufallseffekte nutzen, infor-
meller Austausch in Chatkandlen oder
das gemeinsame Brainstorming am digi-
talen Whiteboard, dafiir braucht es einen
hohen Grad an , Digital Literacy“. Deshalb
stellen Anbieter aktuell ihre Plattformen
auf eine moglichst breite Basis. Egal ob
MS Teams oder Zoom, standig kommen
neue Features hinzu. Viele Eventveran-
stalter erproben aktuell neue Einsatz-
szenarien der Technik, um Menschen
noch besser fiir Lernanldsse zusammen-
zubringen. Dennoch ist auch Skepsis an-
gebracht, wie Simon Diickert meint: ,, Wir
konnen nicht in wenigen Wochen mit der
Brechstange nachholen, was wir die letz-
ten Jahre versaumt haben.“

Stefanie Hornung @
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Mit Szenarien in die Zukunft

schauen

STRATEGIEENTWICKLUNG. Wie es nach der Corona-Pandemie weitergehen konnte,
kébnnen Unternehmen nur erahnen. Profis entwickeln moglichst unterschiedliche
Szenarien, um sich auf die Zeit ,danach” vorbereiten zu kdnnen. Dabei stofien
selbst erfahrene Strategieentwickler auf ungekannte Schwierigkeiten, denn Uber die
Rahmenbedingungen nach der Krise kann man zurzeit nur spekulieren.

Wenn Unternehmen Strategien entwi-
ckeln, flieRen in ihre Uberlegungen stets
Annahmen ein - zum Beispiel dartiber,
wie sich Markt oder Technik entwickeln
werden, denn Strategien nehmen die
Zukunft, die noch nicht Gegenwart ist,
gedanklich vorweg. Eine in der Politik,
Wirtschaft und Wissenschaft gangige Me-
thode, um grundlegende Prognosen zu
erstellen, ist die Szenariotechnik. Ihr Ziel
ist es, mogliche kiinftige Entwicklungen
gedanklich vorwegzunehmen, zu analy-
sieren und unter Berilicksichtigung der
Wechselwirkungen zwischen den Ein-
flussfaktoren mdoglichst zusammenhan-
gend so zu beschreiben und darzustellen,
dass hieraus zundchst Ziele, dann Hand-
lungsstrategien und hieraus wiederum
Mafinahmen abgeleitet werden konnen.

Entscheidungsfindung ,live“

Wie die strategische Entscheidungs-
findung und das Planen mit Szenarien
funktionieren, konnten seit Anfang Marz
alle Biirger in den abendlichen Corona-
Talkrunden im Fernsehen live miterleben.
Zu Beginn der Krise spekulierten die an-
wesenden Politiker und Wissenschaftler
noch dariiber, ob das Corona-Virus iiber-
haupt eine Pandemie auslost. Und als
feststand, dass es zur Pandemie kommt,
begannen sie dariiber zu spekulieren:
® Wie lebensbedrohlich ist eine Erkran-
kung mit dem Virus?
e Welche Ziele verfolgen wir bei dessen
Bekdmpfung?
® Welche Prioritdt raumen wir ihnen ein?
e Was sind sinnvolle Maffnahmen, um
die Ziele zu erreichen?
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Dabei war es fiir interessierte Beobachter
teils spannend, teils frustrierend zu be-
obachten, wie manch vermutlich zielfiih-
rende MafRnahme aufgrund der Rahmen-
bedingungen, wie zum Beispiel, dass die
benotigte Schutzkleidung fehlte, nicht re-
alisiert werden konnte. Also wurde nach
alternativen Wegen gesucht, um solche
angestrebten Zwischenziele wie ,Unser
Gesundheitssystem soll nicht iiberlastet
werden” zu erreichen. Daran hat sich bis
heute wenig gedndert, da wir
e kaum Erfahrung mit Pandemien haben
® noch immer zu wenig iiber das ,,neuar-
tige Corona-Virus“ wissen
® und uns zu dessen nachhaltiger Be-
kdmpfung der benotigte Impfstoff fehlt.
Also muss sich die Politik bei ihren Ent-
scheidungen immer noch auf viele An-
nahmen und den Rat von Experten wie
Virologen stiitzen. Dabei zeigte die Co-
rona-Diskussion: Auch die Experten sind,
wenn sie vor einem neuen, komplexen
Problem stehen, mit dessen Ursache und
Bekdmpfung es noch wenig Erfahrung
gibt, sehr unterschiedlicher Meinung. So
waren anfangs einige Experten der Auf-
fassung, das Corona-Virus sei nicht ge-
fahrlicher als eine normale Grippe und
spdtestens, wenn es im Sommer warm
werde, sei der Spuk voriiber. Entspre-
chend ,konservativ® oder ,lasch“ waren
die von ihnen geforderten Gegenmafinah-
men. Andere Experten waren {iberzeugt:
Das Corona-Virus ist lebensgefahrlich. Es
wird sich zudem exponentiell verbreiten,
und wenn wir keine radikalen Gegen-
mafinahmen ergreifen, wird es allein in
Europa Millionen Tote geben. Und zwi-
schen diesen Vertretern des sogenannten

»Best Case“ und ,,Worst Case” saflen die
eigentlichen Entscheider, die Politiker, die
letztlich entscheiden mussten, wie ge-
fahrlich schdtzen wir das Virus ein, wel-
chen Zielen rdumen wir welche Prioritat
ein, wie konnen wir diese aufgrund der
bestehenden Rahmenbedingungen wie
der Verfassung unseres Gesundheitssys-
tems und unserer Wirtschaft am ehesten
und mit den geringsten Kollateralschdden
erreichen und welche Mafinahmen ergrei-
fen wir folglich. Und all dies musste sozu-
sagen im Zeitraffer geschehen, wahrend




noch Hunderttausende von Pauschal-
und Individualtouristen auf einen Riick-
flug aus der ganzen Welt warteten.

Entscheider haben immer zu
wenige Fakten

Vermutlich haben unsere Spitzenpolitiker
aufgrund des Handlungsdrucks in den
letzten Monaten mehr weitreichende Ent-
scheidungen getroffen und MafRnahmen
entschieden als sonst in mehreren Legis-
laturperioden. Danke hierfiir! Dass unter
diesen Rahmenbedingungen nicht jede
Entscheidung bis in die letzte Verastelung
durchdacht und jede Mafinahme bis ins
kleinste Detail geplant sein konnte, ist
Klar. Entsprechend kleinlich wirkte oft die
Kritik mancher Vertreter wirtschaftlicher
und gesellschaftlicher Interessengruppen
sowie Oppositionspolitiker.

Doch nicht nur bei der Entscheidungs-
findung in der Politik, auch in der Wirt-
schaft und in den Unternehmen spielt
die Szenariotechnik eine wichtige Rolle.
So auch bei der Corona-Krise. Eher ge-
ring war deren Bedeutung noch in der
Anfangsphase. Denn erst nach dem Aus-
bruch der Pandemie in Deutschland An-
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fang Mérz und dem von der Regierung
am 23. Mdrz beschlossenen Lockdown
wurde das Corona-Virus auch fiir viele
Betriebe existenzgefihrdend und die Top-
entscheider mussten zundchst einmal die
erforderlichen Akutmafinahmen ergrei-
fen - wie zum Beispiel die Liquiditat ihrer
Unternehmen sichern. Doch nachdem
dies geschehen war, wendete sich ihr Au-

genmerk zunehmend der Frage zu: ,,Was

konnen oder sollten wir tun, um die Exis-

tenz unseres Unternehmens mittel- und
langfristig zu sichern und aus der Krise
eventuell sogar gestdrkt hervorzugehen?

Recht einfach lief} sich diese Frage be-

zogen auf die vielen Kleinunternehmen

wie Gastronomiebetriebe und Friseur-
salons beantworten, deren Markt primdr
ein lokaler ist: Wenig! Bei ihnen lautete
die Kernfrage: Haben sie die finanziellen

Ressourcen, um die Krise zu iiberstehen?

Wenn ,,nein“, sind sie spdtestens pleite,

wenn die Soforthilfen der Bundesregie-

rung aufgebraucht sind. Und wenn ,,ja“?

Dann werden sie, sobald erlaubt, ihre

Tore wieder Offnen und weitgehend ein

,business-as-usual“ betreiben. Dessen

ungeachtet stellen sich jedoch beziiglich

ihres Fortbestands auch zwei grundsatz-
liche Fragen :

e Werden die Bundesbiirger nach der
Krise noch ihre Bekleidung oder Ahn-
liches weitgehend im stationdren Han-
del kaufen oder wird der Onlinehandel
einen nachhaltigen Push erfahren?

e Werden die (Fast-Food-)Restaurant-
ketten nach der Krise einen Grofangriff
starten, um in dem atomisierten Markt
einen grofleren Marktanteil zu gewin-
nen?

Komplexer stellt sich die Situation bei
den meisten grofieren Unternehmen dar,
deren Markt ein nationaler, multinationa-
ler oder gar globaler ist. In ihnen sehen
sich sogar erfahrene Entscheider beim
Versuch, die Frage ,,Wie geht‘s weiter?”
zu beantworten, mit ihnen bisher unbe-
kannten Schwierigkeiten konfrontiert,
denn: Einerseits sind der weitere Ver-
lauf der Corona-Krise und ihre Folgen
weltweit noch nicht abschatzbar, doch
andererseits ist heute schon klar: Krisen-
bedingt verdndern sich die Rahmenbedin-
gungen des wirtschaftlichen Handelns fiir
die meisten Unternehmen so stark, dass
sie ihre bisherigen Strategien grundsatz-
lich tiberdenken miissen.

Die Entscheider miissen die
Krise erst ,begreifen”

Wie vielschichtig und komplex der Trans-
formationsprozess im Gefolge der Krise
ist, wird den Entscheidern meist erst be-

wusst, wenn sie die Ist-Situation reflek- -
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- tieren. So ist zum Beispiel zum jetzigen

Zeitpunkt noch nicht absehbar:

e Wie wirkt sich die Krise auf die Staa-
tengemeinschaft aus? Wird sie zum
Beispiel die EU zusammenschweifien
oder bleibt diese nur noch auf dem Pa-
pier bestehen?

e Wie wirkt sich die Krise auf die Natio-
nal6konomien aus? Enthalten sie nach
der Krise mehr planwirtschaftliche
Elemente und erhohen die Staaten die
Handelsbarrieren?

¢ Entwickeln sich noch mehr Schwellen-
und Entwicklungslander zu , Failed Sta-
tes“ und brechen die Lieferketten fiir
bestimmte Rohstoffe nachhaltig zusam-
men?

¢ Lost die Krise in vielen Branchen einen
Ubernahme- und Konzentrationspro-
zess aus?

® Wie stark und in welcher Form wird die
Krise die digitale Transformation der
Wirtschaft und Gesellschaft und den
Onlinehandel pushen?

Ahnliche Fragen stellen sich auf der

mikrookonomischen Ebene:

e Werden die Mitarbeiter, die zurzeit im
Homeoffice arbeiten, nach der Krise
noch akzeptieren, dass sie fortan wie-
der taglich im Biiro sein miissen?

e Verdndert die Tatsache, dass in der
Krise und der folgenden Wiederauf-
bauphase sehr viele Entscheidungen
top-down getroffen werden miissen,
nachhaltig die Unternehmenskulturen?

e Wie entwickelt sich die Kauflaune und
die Investitionsbereitschaft sowie Zah-
lungsmoral der Kunden nach der Krise,
wenn ihre Kassen vermutlich weitge-
hend leer sind?

Fragen iiber Fragen, auf die man eigent-
lich eine Antwort brduchte, wenn man
eine Strategie fiir die Zeit nach der Krise
entwerfen mdchte. Doch anders als bei
der Strategieentwicklung in normalen
Zeiten konnen sich die Unternehmens-
fithrer aktuell bei ihrer Meinungsbil-
dung und Entscheidungsfindung auf
sehr wenige belastbare Daten, die ihnen
zum Beispiel ihr Controlling liefert, und
nachhaltige Trends, die ihnen die Markt-
forschungsunternehmen prognostizieren,
stlitzen.

Sie konnen letztlich nur Hypothesen for-

mulieren und hierauf aufbauende Szena-

rien entwerfen. Dies tun die Entscheider
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in den Unternehmen auch, denn es ist
und bleibt ihre Aufgabe, in ihren Orga-
nisationen die Weichen jetzt fiir die Zeit
nach der Krise in Richtung Erfolg zu stel-
len. Hierbei kdnnen sie, um zwei Termini
aus dem agilen Projektmanagement zu
gebrauchen, letztlich nur iterativ und in-
krementell agieren.

Das heifdt, sie konnen aufgrund ihres je-
weils aktuellen Wissensstands stets nur
vorlaufige Strategien und hierauf aufbau-
ende Mafinahmenpldne entwickeln, um
dann regelmaflig zu iiberpriifen: Waren
die Annahmen, die ihnen zugrunde
lagen, richtig oder miissen wir unsere
Strategie modifizieren?

Vom Best Case/Worst Case
zum ,Trend Case“

Beim Entwickeln der Strategie gehen die

Entscheider in der Wirtschaft dhnlich wie

die Politik vor: Sie entwerfen aufgrund

der validen sowie als weitgehend gesi-
chert geltenden Daten und Annahmen,
wie sich die Zukunft gestalten kdnnte,
unterschiedliche Szenarien, also Zu-
kunftsbilder. Hierzu zadhlt der sogenannte

, Worst Case“ - also das Zukunftsbild, das

entsteht, wenn aus Sicht des Unterneh-

mens alles negativ lduft. Annahmen, die
dem Worst Case eines Unternehmens ak-
tuell zugrunde liegen koénnen, sind:

® Die Corona-Krise wird iiber viele Jahre
das gesellschaftliche und wirtschaftli-
che Leben bestimmen, weil es mutiert
und kein Impfstoff hiergegen gefunden
wird.

e Ein grofier Teil unserer (Ziel-)Kunden
und viele Staaten werden zahlungs-
unfdhig und entsprechend gering wer-
den ihre Investitionsfahigkeit und -be-
reitschaft sein.

e Unsere Lieferketten fiir die Rohstoffe
oder Teile x und y brechen nachhaltig
zusammen und entsprechend einge-
schrankt ist unsere Produktionsfdhig-
keit.

Sozusagen das positive Gegenbild zum

,Worst case“ ist der ,Best Case“. Er be-

schreibt das Zukunftsbild, wenn aus Un-

ternehmenssicht alles optimal verlduft.

Annahmen, die dem Best Case zugrunde

liegen, konnen sein:

® Es gelingt bis Frithjahr 2021, einen
Impfstoff zu entwickeln und in groflen

Mengen industriell zu fertigen. Deshalb
ist der ,,Corona-Spuk® spatestens dann
fiir uns vorbei.
¢ Die Kaufkraft unserer Zielkunden wird
durch die Krise nicht sinken und ihre
Nachfrage nach unseren Produkten
wird steigen. Zudem werden die For-
derprogramme vieler Staaten unseren
Absatz pushen.
¢ Die Preise fiir die von uns benétigten
Rohstoffe oder Teile werden nachhaltig
sinken. Deshalb kénnen wir giinstiger
produzieren.
Das Entwickeln der beiden Szenarien
dient auch dazu, den Horizont der Ent-
scheider (,Was konnten mogliche Kon-
sequenzen der Corona-Pandemie sein?“
und , Welche Einflussfaktoren gilt es zu
beachten?“) zu erweitern. Hierauf auf-
bauend tasten die Entscheider sich dann
an die Entwicklung des sogenannten
»Irend Case“ heran, der beschreibt, was
aus Unternehmenssicht das realistischste
Szenario, also Zukunftsbild, ist, das der
weiteren Strategie- und Maftnahmenpla-
nung des Unternehmens zugrunde gelegt
werden sollte.
Bei der Szenario- und Strategieentwick-
lung haben die Entscheider jedoch ein
Problem. Normalerweise gilt hierbei die
Faustregel: Je ldnger der giiltige Zeitraum
fiir die entwickelte Strategie ist, umso
unwahrscheinlicher wird es im Zeitver-
lauf, dass die Rahmenbedingungen, die
der Entwicklung der Szenarien zugrunde
gelegt wurden, noch gelten und die pro-
gnostizierten Trends noch anhalten. Das
heifdt, wahrend die eher kurzfristigen Sze-
narien noch mit einer hohen Wahrschein-
lichkeit die Realitdt abbilden, steigt mit
zunehmender Dauer die Wahrscheinlich-
keit einer Abweichung. Der sogenannte
Szenariotrichter offnet sich jetzt immer
weiter.
Anders ist dies in der aktuellen Krisen-
situation. In ihr ist die Trichterdffnung
zum Zeitpunkt der Szenarioerstellung
und hierauf aufbauenden Strategieent-
wicklung nicht sehr klein, sondern grof,
und die Annahmen, die den Entschei-
dungen zugrunde liegen, sind hochspe-
kulativ. Letztlich leben zurzeit alle Ent-
scheider in die Hoffnung, dass sich in den
kommenden Monaten der ,,Moglichkeits-
raum® verkleinert und sich die Fragen
,Wie geht es weiter? und ,, Auf welche
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Szenariotrichter in normalen Zeiten

Grafik 1. Ein Szenario kann sich in ,normalen” Zeiten auf viele
bekannte Daten stitzen und dann schltssige Bilder moglicher

Zukunfte entwickeln.
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Moglicher Szenariotrichter in der
aktuellen Krisensituation

Grafik 2. Wer in einer schweren Krise Szenarien fur die Zukunft ent-
wickeln will, hat so gut wie keine Daten, auf die er sich stitzen kann.
Erst in der ,nahen Zukunft“ darf er auf brauchbare Daten hoffen.
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Eckdaten konnen wir bei unseren strate-
gischen Planungen bauen?“ zunehmend
kldren und sich aufgrund des verbesser-
ten Wissensstands zum Beispiel ein gro-
fler Teil der obigen Fragen mit einer rela-
tiven Sicherheit beantworten ldsst. Auch
deshalb konnen die Entscheider in den
Unternehmen bei der Strategieentwick-
lung und Mafnahmenplanung zurzeit
nur agil agieren. Sie konnen sozusagen so
lange nur auf Sicht fahren, bis der Nebel
sich verzogen oder zumindest gelichtet
hat. Bei der Strategieentwicklung mit
der Szenariotechnik werden in der Regel

»
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ferne Zukunft

mehrere Phasen unterschieden. Die typi-
schen seien nachfolgend kurz beschrie-
ben.

Die 6 Schritte der Strategie-
entwicklung mit Szenarien

Schritt 1: Aufgaben-/Problemanalyse;
Zieldefinition

Im ersten Schritt werden der Untersu-
chungsgegenstand beschrieben sowie
ein vorldufiges Ziel der Strategiearbeit
definiert. Also zum Beispiel: ,, Wir wollen
eine Strategie formulieren, wie unser Un-

ternehmen gestarkt aus der Krise hervor-
geht und langfristig erfolgreich in seinem
Markt agiert.“ Danach wird konkretisiert,
was die Vokabeln ,,gestarkt“, ,langfristig“
und ,erfolgreich“ heiffen. Anschlieflend
werden die Faktoren ermittelt, die den
Markt des Unternehmens und dessen
Erfolg beeinflussen. Das Ergebnis dieser
Phase sind eine konkrete Aufgaben- und
Zielbeschreibung sowie Auflistung der
Einflussfaktoren.

Schritt 2: Analyse der Einflussfaktoren

und deren Wechselwirkungen

Nun wird untersucht, wie die Einflussfak-
toren zusammenhdngen und sich wech-
selseitig beeinflussen. Dies kann in Form
einer Vernetzungstabelle geschehen. In
ihr werden die Einflussfaktoren einander
gegeniibergestellt. Danach wird analy-
siert, welchen Einfluss die einzelnen Fak-
toren aufeinander haben (keine, mittlere
oder hohe Wirkung) - zum Beispiel: Wie
wirkt sich eine erschwerte Beschaffung
aufgrund hoherer Handelsbarrieren auf
unsere Produktivitdt und unsere Preise
und diese wiederum auf unseren Umsatz
und Gewinn aus? Danach werden die Ein-
flussfaktoren gemdf ihrer Relevanz fiir
das Erreichen des iibergeordneten Ziels
gerankt. Das Ergebnis dieser Phase ist
eine Ubersicht iiber die Einflussfaktoren
und deren Wechselwirkungen sowie ihre
Relevanz fiir das Erreichen der Unterneh-
mensziele. Dies verhindert, dass wich-
tige Einflussfaktoren vergessen werden.
Zudem ermoglicht es, sich bei der weite-
ren Strategiearbeit auf die relevantesten
Einflussfaktoren zu fokussieren. Dies
beugt gerade in so diffusen Situationen
wie der aktuellen einem Sich-verzetteln
VOr.

Schritt 3: Ermittlung maoglicher
Szenatrien

Diese Aufgabe wird momentan dadurch
erschwert, dass in der aktuellen Situation
vieles im Bereich des Moglichen liegt,
was vor der Krise unmoglich schien. So
zum Beispiel, dass Staaten aufgrund der
,Systemrelevanz® gewisser Giiter einen
generellen Import-Stopp von diesen be-
schliefen und diese kiinftig selbst pro-
duzieren. Oder dass ganze Markte wie
die Touristikbranche iiber Jahre zusam-

menbrechen. Oder dass der Nachschub -
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,seltenen
Erden“ kollabiert. Deshalb kénnen sehr
viele Trends aus der Vor-Krisen-Zeit nicht
fortgeschrieben werden. Und das Daten-
material ist iber Nacht veraltet. Dessen
ungeachtet ist und bleibt es ein zentrales
Element der Szenarioentwicklung, die
unterschiedlichen Entwicklungsmoglich-
keiten zumindest der wichtigsten Ein-
flussfaktoren ein- und abzuschdatzen. So
stellen sich zum Beispiel aktuell einem
Lebensmittelhersteller mittelfristig die
Fragen:

e Wie wirkt sich die Corona-Krise und
die sich abzeichnende Diirre im Som-
mer in vielen Weltregionen auf die
Ernte von Getreide usw. im Herbst aus?

e Wird eine weltweite Lebensmittel-
knappheit entstehen, die unsere Be-
schaffungs- und Produktionskosten in
die Hohe treibt?

* Wie wirken sich die erhchten Preise
auf das Nachfrageverhalten in unseren
Zielmadrkten aus?

Und langfristig?

e Welche Stadt-Land-Verschiebungen
wird es in unseren wichtigsten Beschaf-
fungs- und Absatzmadrkten im Gefolge
der Krise geben?

e Werden die Handelsketten eine noch
grofRere Einkaufsmacht erlangen?

e Werden Staaten die industrielle Land-
wirtschaft verstdrkt fordern und ihre
Ausfuhrbestimmungen verschdrfen?

e Wird der Bio-Trend und Trend zum
Urban Gardening in den Industrie-
nationen einen weiteren Push erfahren?

Solche Einflussfaktoren nebst ihren mog-

lichen unterschiedlichen Ausprdagungen

und Wechselwirkungen gilt es bei der

Szenarioentwicklung zu bedenken. Ent-

sprechend viele Szenarien sind aktuell

moglich. Von diesen lassen sich in der

Regel jedoch viele aufgrund ihrer Ahn-

lichkeit in Clustern zusammenfassen.

Dies ist auch sinnvoll, um ein effektives

Weiterarbeiten zu ermoglichen. In der

Praxis empfiehlt es sich, die Szenarien

auf maximal ein halbes Dutzend zu be-

grenzen: die beiden Extremszenarien

(Best und Worst Case), das Trendszenario

und eventuell ein, zwei ausgewdhlte al-

ternative Szenarien. Das Ergebnis dieser

Phase ist eine Ubersicht iiber die mogli-

che Ausprdgung der verschiedenen Ein-

flussfaktoren und eine handhabbare Zahl
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von Szenarien, mit denen weiter gearbei-
tet wird. Diese empfiehlt es sich, narrativ
zu beschreiben, damit sie leichter kom-
munizierbar sind.

Schritt 4: Bewerten und Interpretieren
der Szenarien
Die ausgewdhlten Szenarien werden wei-
ter untersucht. Sie werden einander mit
ihren geschdtzten Eintrittswahrschein-
lichkeiten sowie den mit ihnen verbun-
denen Chancen und Risiken gegeniiber-
gestellt. Hierauf aufbauend kdnnen die
Unternehmen dann ermitteln,
® welche strategischen Optionen und
Handlungsoptionen sie haben und
® an welchen Punkten ihre aktuelle Stra-
tegie geandert werden muss.
Die strategischen Optionen und Hand-
lungsoptionen sind jedoch so lange nur
theoretische, wie nicht der Gegencheck
erfolgte, welche von ihnen fiir das Un-
ternehmen tiberhaupt realisierbar sind
- zum Beispiel aufgrund seiner Marktpo-
sition und -macht, seiner (finanziellen)
Ressourcen, seiner Kompetenz. Hierauf
aufbauend konnen dann Mafinahmen
definiert werden, um sich fiir die realisti-
schen Szenarien zu wappnen. Das Ergeb-
nis dieser Phase ist eine Gegeniiberstel-
lung der verschiedenen Szenarien nebst
den Annahmen, die ihnen zugrunde lie-
gen, sowie der hieraus abgeleiteten stra-
tegischen Handlungsoptionen.

Schritt 5: Sich auf eine (vorlaufige)
Strategie verstandigen

Ist dies geschehen, erfolgt noch mal ein
Gegencheck: Sind die in Schritt 1 defi-
nierten Ziele iiberhaupt realistisch? Wenn
nein, miissen diese modifiziert werden.
Danach verstandigen sich die Entschei-
der auf eine (vorldufige) Strategie, die
das Unternehmen kiinftig verfolgt, um
seine Ziele zu erreichen. Dieser Mei-
nungsbildungs- und Entscheidungspro-
zess verlduft oft nicht konfliktfrei, denn:
Aufgrund ihrer beruflichen Biografie und
Funktion in der Organisation schatzen die
Teilnehmer die Ist-Situation, die aus der
Krise resultierenden Risiken und Chancen
und somit auch die Handlungsmdoglich-
keiten verschieden ein. Zudem sind mit
der strategischen Neupositionierung oft
harte Entscheidungen verkniipft wie: Wir
stellen bestimmte Geschéftsfelder oder

Produktlinien ein. Oder wir verfolgen
gewisse Projekte nicht mehr. Oder wir
entlassen Mitarbeiter. Deshalb gibt es in
diesem Prozess nicht selten Topentschei-
der (und Bereiche), die sich zumindest
als Verlierer empfinden, weshalb die Un-
ternehmen anschliefend nicht selten ver-
kiinden: , Vorstandsmitglied x hat wegen
strategischer Differenzen das Unterneh-
men verlassen.“ Auch deshalb empfiehlt
es sich, den Prozess der Strategieentwick-
lung durch einen neutralen, externen Mo-
derator moderieren zu lassen, der kontro-
verse Diskussionen zwar nicht unterbin-
det, aber in eine zielfiihrende Richtung
lenkt - speziell dann, wenn auch harte
Entscheidungen auf der Agenda stehen.
Das Ergebnis dieser Phase ist eine Ver-
standigung auf eine (vorldufige) Strategie
im Wissen darum, auf welchen Annah-
men sie basiert.

Schritt 6: Sich auf einen Plan B und
Controllingmafinahmen verstandigen
Erleichtert wird das strategische Neustel-
len der Weichen aktuell dadurch, dass die
momentane Schieflage vieler Unterneh-
men nicht auf Managementfehler zuriick-
zufiihren ist. Dies reduziert die Gefahr,
dass die Entscheider sich in wechsel-
seitigen Schuldzuweisungen verstricken.
Hinzu kommt die Tatsache, dass die be-
schlossene Strategie nur eine aufgrund
des aktuellen Wissens- und Kenntnis-
stands entwickelte vorldufige sein kann.
Dieses Bewusstsein gilt es den Beteiligten
immer wieder zu vermitteln.
Hieraus resultiert jedoch auch die Auf-
gabe, sich zumindest grob auf einen Plan
B zu verstdandigen fiir den Fall, dass alles
oder zumindest vieles anders kommt als
gedacht. Zudem ist mit dem Verabschie-
den (sich committen) auf eine neue Stra-
tegie unlosbar die Aufgabe verkniipft,
sich auf Controlling- beziehungsweise
Monitoringmafinahmen zu verstdndi-
gen, inwieweit sich die ihr zugrunde lie-
genden Annahmen im Zeitenverlauf als
zutreffend erweisen. Zudem gilt es einen
Fahr- und Zeitplan zu definieren, wann
und wie die Entscheider iiberpriifen, ob
das Unternehmen mit der vereinbarten
Strategie seine Ziele erreicht oder ob eine
Modifikation der Strategie und des Maf3-
nahmenplans notig ist.

Dr. Georg Kraus @
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Was bedeutet die digitale Transformation fur lhr
Unternehmen und wie miissen Sie Ihre Organisation
verandern, um noch wettbewerbsfihig zu sein?
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training und coaching

Auch bei Onlinekursen auf
den Transfer achten

E-LEARNING. Corona zwingt ganze Branchen ins Homeoffice und dort kann Training
nur noch digital stattfinden. Aber auch Onlinekurse und Webinare sollten nachweislich
wirksam sein. Wie der Transfer des Gelernten verbessert werden kann, zeigt dieser
Fachartikel. Er prasentiert funf Quick-and-easy-Tools mit groler Wirkung.
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Wer das Verhalten seiner Mitarbeiter
nachhaltig verandern will, muss inves-
tieren: nicht unbedingt Geld, aber Ideen,
und er muss auf den Wissenstransfer
in die Praxis achten. Das Design eines
Trainings ist {ibrigens nur einer von drei
Bereichen, die fiir den Transfererfolg
entscheidend sind. Die beiden anderen
heiflen ,Teilnehmende“ und ,Organi-
sation“. Und hdufig ist es der dritte Be-
reich, die Organisation, der die grofiten
Transfer-Challenges darstellt und dabei
am wenigsten vom E-Learning Designer
adressiert werden kann - vermeintlich!
Denn tatsdchlich gibt es in jedem der drei
Bereiche mehrere Stellhebel, die wir auf
,wirksam“ stellen konnen - auch im E-
Learning.

Denn mal ehrlich, stecken wir nicht viel
zu schnell den Kopf in den Sand und neh-
men uns als Personalentwickler selbst
aus der Verantwortung? Frei nach dem
Motto: ,Da kann ich ja gar nix tun! Da
habe ich leider keinen Einfluss drauf!“
Kurz gesagt, beschreibt das Wort ,, Trans-
fer, wie intensiv und nachhaltig die
Nutzer eines Trainings ihre erworbenen
Kenntnisse, Fahigkeiten oder Einstellun-
gen im Job wirklich einsetzen. Das Man-
tra der Transferforderung heifit: kleine
Schritte machen! Es geht um anschluss-
fahige Mini-Maflnahmen in Richtung
mehr Transfererfolg, die weder die Teil-
nehmer noch das Unternehmen iiberfor-
dern. Transferfordernde MafRnahmen,
die so klein und einfach sind, dass sie
gerne und ohne Widerstand oder Aufse-
hen implementiert werden kdnnen. Wie
kann das konkret klappen? Hier kommen
fiinf Quick-and-easy-Tools, die tatsachlich
immer gehen:

1. Wie kann ich den Vorgesetzten mit
ins Boot holen?

Regen Sie ein Gesprdch mit der Fiihrungs-
kraft an, das der Trainingsteilnehmer fiih-
ren soll. Die entsprechende Mail, mit der
er seine Fiihrungskraft zu einem solchen
Gesprach einlddt, formulieren Sie vor, so-
dass die Lernenden diese nur noch ergédn-
zen und abschicken miissen. Die Aufgabe
an die TeilnehmerInnen lautet etwa: Hol
deinen Vorgesetzten mit ins Boot. Sorge
gleich jetzt dafiir, dass sich dieses Trai-
ning lohnt fiir dich, dein Team und dein
Unternehmen. Der Mailtext konnte zum

Beispiel so lauten: ,Lieber Vorgesetzter,
um (Nutzen fiirs Unternehmen) ... absol-
viere ich ja das digitale Training (Titel)
... Grob geht’s dabei um (Kernbotschaft)
... Damit ich fiir mich und unser Team
das Optimale raushole, bin ich sehr an
deinem Feedback interessiert: Was ist aus
deiner Sicht fiir uns besonders wichtig?
Was erwartest du? Welches Projekt/Auf-
gabe/Rahmenbedingungen soll ich im
Hinterkopf haben? Wann wollen wir uns
dazu austauschen?/Ich freue mich auf
dein Feedback.”

Auch im Verlauf des Trainings sollten Sie
solche Gesprache anregen - ebenfalls mit

fen miissen, um sich in die Gruppenarbeit
zu bequemen. Und im E-Training ist es
der Punkt, an dem der anregende Inhalt
fertig geklickt wurde und dann plétzlich
eine Aufgabe den Dopamin-Flow des
Neuen unterbricht. Das Gehirn mochte
am liebsten im Sparmodus bleiben - aber
nachhaltig gelernt wird dann nichts. Hier
sollten wir im E-Learning ganz genau
hinschauen und fordern, dass unsere
Teilnehmer statt nur Content zu konsu-
mieren tatsdchlich iiben und selbst etwas
tun - am besten einen kleinen Schritt,
denn der hat die grofite Wahrscheinlich-
keit, tatsichlich getan zu werden. Ubung

,Kleine Schritte haben die grofite Wahrscheinlichkeit,

umgesetzt zu werden.”

Buttons bzw. vorformulierten Aufgaben a
la ,Idee mit meiner Fiihrungskraft teilen®.
Fazit: Schon ein flinfzehnminiitiges Ge-
sprach vor oder nach dem Onlinelernen
zwischen Fithrungskraft/Vorgesetztem
und Teilnehmer steigert laut Forschung
die Transferwirksamkeit.

2. Wie soll ich aktives Uben anregen?

Bauen Sie in Ihr digitales Training nach
jedem Impuls eine Mini-Ubung ein. Das
sollte Thnen in Fleisch und Blut iiberge-
hen wie einatmen und ausatmen. Aber
Vorsicht: Einatmen, also Inhalte , konsu-
mieren®, ist nicht gleich lernen. Um In-
halte im Gehirn zu verdrahten, miissen
die Teilnehmer mit dem Content inter-
agieren, geistig, durch aktive Erfahrungen
und am besten sogar haptisch. Fiir Ler-
ner ist das zumeist anstrengend. Unser
Gehirn arbeitet nun mal am liebsten im
Energiesparmodus und ist versucht, an-
statt zu iiben, gleich zum nachsten Con-
tent-Nugget weiter zu scrollen. Wenn wir
nur von Inhalt zu Inhalt zappen, braucht
das Gehirn sehr wenig Energie, das ist
gemiitlich - und gleichzeitig bekommen
wir auch ein bisschen Dopamin, weil wir
Neues erfahren. Es fiihlt sich an, als hat-
ten wir tatsachlich etwas gelernt und das
mit Gliicksgefiihl. Die Mission scheint
erfiillt. Leider nicht! Im Prdsenztraining
ist das oft der Moment, an dem sich die
Teilnehmer nach einer unterhaltsamen
Prasentation des Trainers sichtlich aufraf-

Dr. Ina Weinbauer-Heidel

im Transfersinne ist {ibrigens nicht ,,ir-
gendetwas” tun, sondern im besten Fall
schon genau die Handlung, die durch das
Training angeregt werden soll - oder eine
Vorstufe davon. Wenn Sie zum Beispiel
ein Prdsentationstraining designen, lassen
Sie Thre Lernenden keine Do’s und Don’ts
eines guten Einstiegs aufschreiben. Ma-
chen Sie es besser, praktischer, direkt
anwendbar: ,,Was sind deine ersten zwei
Sdtze bei deiner ndchsten Prasentation?
Das ist nicht nur ,Beschaftigung” der
Lernenden, sondern tatsdchlich transfer-
wirksames Uben und damit Zeitersparnis
statt Zusatzarbeit. Fiir Ubungen gilt: ,,Hot
Trigger” sind der Konigsweg! Die Ubung
ist im besten Fall eine Handlung, die der
Lernenden sofort ausfiihren kann - just
in dem Moment, in dem er die Aufgabe
liest. Zudem beachten sollten wir unbe-
dingt ein Grundprinzip der Persuasive
Technology: ,Mach es deinen Usern zu
einfach, um es nicht zu tun!“ Das klappt
gut, wenn wir:

1. Aufgaben kleiner, einfacher machen.
Im Sport sind drei Liegestiitzen morgens
nach dem Zihneputzen, die wir wirk-
lich machen, viel besser als 30 Minuten
Workout, das wir immer wieder vor uns
herschieben. Wenn Sie Thre Lernenden
beispielsweise dazu bewegen, jeden Tag
einen einzigen Gedanken, einen Begriff
oder auch nur eine Frage zum Training
aufzuschreiben, ist das genau der richtige
und wirksamere Ansatz.
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- 2. Beginnen Sie mit einem Starter Step.

Statt die Lernenden die ganze angestrebte
Handlung ausfiihren zu lassen, triggern
Sie besser nur den ersten Schritt. Im E-
Training-Kontext ist ein guter Starter
Step also zum Beispiel: Drucke dir die
folgende Zusammenfassung aus und
lege sie danach auf deinen Schreibtisch.
Anstatt: Arbeite folgendes 15-Seiten-PDF
durch.

3. Bieten Sie Hilfsmittel fiir die Handlung
an, also Checklisten, Muster, Vorlagen,
einen Leitfaden - und zwar in einem
Hot-Trigger-Format, also so, dass es im
entscheidenden Handlungsmoment auch
zur Hand genommen werden kann. Bie-
ten Sie doch in Threm Onlinetraining nach
jedem Impuls eine Aufgabe in zwei Vari-
anten an. Ein To-do fiir Experts im Um-
fang von 30 Sekunden. Und ein ldngeres
To-do fiir Nerds, die’s wirklich wissen
wollen - also eine ldnge Version.
Wichtig: Die Auswahl ist fiir die Ler-
nenden freiwillig. AufRerdem gibt es im
besten Fall sofort eine Belohnung, zum
Beispiel ein digitales High five (,,Grofar-
tig! Genau so geht’s! Du bist im Team!
...), zusdtzlichen Inhalt, einen speziellen
Tool-Tipp, einen lustigen Link oder aus
dem Gaming ein ,,Du hast gerade Level 3
von 5 erreicht!“ Das alles ist viel mehr als
nur eine nette Verpackung: Die Emotion
bei beziehungsweise nach der Handlung
entscheidet, ob wir sie wieder machen
oder nicht.

Fazit: Aktives Uben muss machbar sein.
Sie sollten Thre Lernenden sofort ins Han-
deln bringen mit Mini-Ubungen, Motiva-
tion und Belohnung. Denn was sich gut
anfiihlt, behalten wir gerne bei.

3. Ich habe viele Ideen - aber wie setze
ich den ersten Transferschritt?
Es gibt ein klassisches Phanomen: Wah-
rend des Trainings kommen die Lernen-
den auf gute Ideen und Gedanken (,,Das
klingt doch super! Das sollte ich unbe-
dingt mal umsetzen!“) - und schon wird
das ndchste Info-Nugget konsumiert
und die Idee, der Vorsatz ist auch schon
wieder weg oder vertagt und damit lei-
der meist vergessen (,,Ich schau mir das
dann nochmal in Ruhe an und {iiberleg
es mir.“). Was im Prdsenztraining ent-
scheidend ist, gilt umso mehr in digita-
len Trainings: Ohne konkret definierte
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Zwolf Transfer-Stellhebel
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Dr. Ina Weinbauer-Heidel
W Borigar von Mawa Eeachotz Margernan

Buchtipp. Ina Weinbauer-Heidel
beschreibt in ihrem Buch ,Was Trai-
nings wirklich wirksam macht“ (Ver-
lag Tredition, Hamburg 2017, 332
Seiten, 36,90 Euro) die von ihr ent-
deckten ,zwolf Stellhebel der Trans-
ferwirksamkeit. ,Stellhebel” sind in
diesem Zusamenhang ,signifikante
Determinanten des Trainingstrans-
fers, die Uber Interventionen steuer-

S bar sind*.

Diese Stellhebel lassen sich laut
Weinbauer-Heidel in drei Gruppen

einteilen: Stellhebel, die bei den Teilnehmenden ansetzen,
Stellhebel, die das Trainingsdesign aufpeppen, und Stellhe-
bel, die die Organisation eines Unternehmens verandern.
Im Einzelnen sollte man als transferorientierter Personal-
entwickler folgende Stellhebeldefinitionen kennen:
Stellhebel 1: Transfermotivation

Stellhebel 2: Selbstwirksamkeitsiberzeugung

Stellhebel 3: Transfervolition

Stellhebel 4: Erwartungsklarheit

Stellhebel 5: Inhaltsrelevanz

Stellhebel 6: aktives Uben

Stellhebel 7: Transferplanung

Stellhebel 8: Anwendungsmaoglichkeit

Stellhebel 9: Persénliche Transferkapazitat

Stellhebel 10: Unterstutzung durch Vorgesetzte
Stellhebel 11: Unterstutzung durch Peers

Stellhebel 12: Transfererwartung im Unternehmen

ndchste Schritte (Action Steps) Kkein
Transfer! Es gilt, Information zu iiberset-
zen in ,,Was heifdt das fiir mich?“ und vor
allem ,,Was werde ich ganz konkret als
Nachstes tun?“. Wissenschaftler schwo-
ren in diesem Kontext auf ,Implemen-
tierungsintentionen®. Diese konnen die
Umsetzungshdufigkeit verdoppeln oder
verdreifachen.

Ubertragen Sie also das Credo aus dem
Prasenzbereich auch auf die digitalen For-
mate: ,Keiner verldsst den Seminarraum/
die Lernplattform ohne konkrete nadchste
Schritte!“. Je genauer diese Schritte defi-
niert sind, desto besser. Im Pradsenztrai-
ning kann man den Sinn und Nutzen gut
erkldren und dafiir auch Zeit aufwenden.
In E-Trainings haben die Lernenden oft

wenig Geduld und lesen nicht immer bis
zum Ende, warum es wichtig ist, tatsach-
lich ndchste Schritte zu formulieren. Vor-
sicht! Natiirlich verlockt das jetzt schnell,
wieder zu sagen ,Dazu bekomme ich
meine Lernenden nicht, also lass ich
es weg.“ Aber nein! Sie kdnnen auch
das ,einfach“ machen. Besonders wirk-
sam sind Implementierungsintentionen
im Wenn-dann-Format oder im Format
»,Nachdem ich ..., werde ich ...“ Diese
Struktur konnen Sie vorgeben im E-Trai-
ning und sich damit die ganze Erkldarung
rund um die Hintergriinde sparen.

Arbeiten Sie beispielsweise mit Liicken-
texten. Nach dem Impuls konnte ein
Feld folgen mit der Aufforderung, dieses
auszufiillen. Also etwa mit einem Action




Step zur Steigerung der Abschlussquote
im Vertrieb: ,,Nachdem ich ... (meinen
Kaffee am Morgen getrunken habe),
werde ich ... (einen Kunden anrufen und
nachfragen, wie es mit unserem Ange-
bot steht).“ Fiir die Transferplanung ist
es wichtig, immer wieder solche Impulse
zu setzen. Sie konnen im E-Training auch
eine Auswahl bieten. Also zum Beispiel:
,Widhle maximal drei Schritte. Ideal
wadre es, wenn die Nutzer eine Moglich-
keit haben, diese Auswahl mit anderen
Lernenden oder ihrem Transferpartner
zu teilen. Das erhoht den sozialen Druck
(Unterstiitzung durch Peers) und fiihrt
eher dazu, dass die Aufgaben auch wirk-
lich gemacht werden.

Fazit: Fordern Sie es, dass die Teilneh-
menden die Umsetzung des Gelernten
schon im Training detailliert planen. Stu-
dien zufolge ldsst sich damit der Praxis-
erfolg verdreifachen.

4. Wie kann ich Kolleglnnen zur
Unterstltzung gewinnen, die im
Training gar nicht mitmachen?

Entscheidend fiir den Transfererfolg sind

auch Kollegen mit ihrem Feedback zu

Umsetzungsversuchen: ,Super Idee!®

oder ,,Wo hast du denn diesen Blodsinn

her?“ Was die Kollegen von den neuen

Ideen halten, ist fiir die Nachhaltigkeit

beim Umsetzen oft entscheidend. Aber

wie bekommt man die Kollegen der Ler-
nenden ins Boot, zumal, wenn sie das

E-Training selbst noch gar nicht gemacht

haben? Ein prima Tool dafiir sind Teach-

Dr. Ina Weinbauer-
Heidel
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Backs mit vorgefertigten Folien/Unterla-
gen und einer Aufgabe fiir die Lernenden.
Die Aufgabe fiir die Teilnehmenden: Er-
zdhle deinen Kollegen von deinen Key
Insights, schicke dazu jetzt diese vorfor-
mulierte Mail an mogliche Interessierte.
Der Text konnte lauten:

,Liebe Kolleglnnen, ich bearbeite ge-
rade ein spannendes Training (Thema
ergdnzen) ... Ich habe auch schon kon-
krete Ideen, wie wir (Trainingsnutzen
ergdnzen; z. B. wie wir unsere Meetings
verkiirzen konnen) ... mich wiirde eure
Meinung dazu interessieren. Wer Lust
hat kommt am ... um... zum (virtuellen)
Mittagessen/Kaffee ... ich freue mich auf
euch.”

Als Hilfestellung konnen Sie ihren Ler-
nenden die wichtigsten Insights aus dem
Training als PDF zur Verfiigung stellen.
Fazit: Fordern, dass die Kollegen der Ler-
nenden den Transfer begriifen und un-
terstiitzen.

5. Wie mache ich die Umsetzung zur
Finish Line und nicht den letzten
Klick?

Nach dem Training ist aus Transfersicht

noch lange nicht Schluss! Aber leider hat

sich in vielen Unternehmen eine andere

Haltung etabliert: Mit dem Zertifikat in

der Hand ist alles, was gefordert ist, er-

ledigt. Wie im Prdsenztraining, so ist es
leider auch im E-Learning oft der Fall,
dass man sich das begehrte Zertifikat
selbst ausdrucken kann, wenn man alles
brav durchgeklickt und vielleicht noch

Dirk Meif3ner
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die Quizfragen bestanden hat. Aber das
ist ein falsches Signal! Es zeigt: Klicken
ist uns wichtig, theoretisches Wissen
auch - die Anwendung/ Umsetzung aber
nicht. Doch ldsst sich das dndern? Wie
wadre es damit: Ein Zertifikat gibt es nicht
mehr automatisch, nachdem sich die Ler-
nenden einmal durchs Training geklickt
haben - sondern erst fiir erledigte Auf-
gaben. Und noch besser: Bieten Sie das
Zertifikat als Muster an, auf dem die Ler-
nenden ihre Umsetzungserfolge eintra-
gen, um alles ,,vollstandig” zu haben. Die
Fiihrungskraft bzw. der Transferpartner
unterschreibt es dann. Beide sollten ver-
einbaren, dazu im Gesprdch zu bleiben.
Moglich wdre zum Beispiel ein weiteres
kurzes Teach-Back nach einem Monat,
um zu sehen, wie nachhaltig das Trai-
ning ist. Die Lernenden bleiben dadurch
am Ball - und die Fiihrungskréfte sehen
den Nutzen der Mafinahme fiirs Unter-
nehmen Kklarer. Fazit: Nicht das durchge-
arbeitete E-Training ist die Finish Line,
sondern die erfolgreiche Anwendung.
So fordern Sie, dass es im Unternehmen
auffdllt und Konsequenzen hat, wenn die
Teilnehmenden das Gelernte (nicht) an-
wenden.

Oft haben Personalentwickler nicht alle
Hebel in der Hand. Wir kdnnen nicht zu
100 Prozent fiir Unterstiitzung durch Vor-
gesetzte sorgen oder einfach mal neben
den Lernenden stehen und sie ermutigen,
eine Ubung jetzt doch zu machen. Aber
mit Tools wie diesen konnen wir ganz
klar in diese Richtung gehen. Und wie
Sie gesehen haben, ist das gar nicht mal
schwer, weder fiir die Lernenden noch fiir
die E-Lerndesigner. Es sind kleine, aber
wirksame und entscheidende Schritte
fiir mehr Transferwirksamkeit. Die Aus-
rede ,Ich kann ja nicht ...« gilt ab jetzt
nicht mehr. Und das Prinzip Hoffnung a
la , Transfer findet in Selbstverantwortung
statt” sollte auch passé sein. Unser Trans-
ferproblem ist 16sbar - mit einfachen,
anschlussfahigen Tools. Nicht mehr und
nicht weniger. Starten Sie jetzt, damit Thr
E-Training den Stellenwert bekommt, den
es verdient, nicht als kurzatmiger Klick-
Impuls, sondern als entscheidender Bei-
trag zum Unternehmenserfolg! Was ist
Ihr ndchster Schritt?

Dr. Ina Weinbauer-Heidel, Dirk Meif3ner @
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_Nie die Chancen des Online-
Trainings unterschatzen®

NEUE E-LEARNING-AKADEMIE. Anfang April grundete die Wiener Wirtschaftspsychologin
Sabine Prohaska unter dem Dach ihrer Firma ,Seminar Consult Prohaska“ eine
E-Learning-Akademie. Die Grundung erfolgte wegen der Corona-Krise fruher als geplant.
~Wirtschaft + Weiterbildung“ sprach mit ihr Gber ihre Erfahrungen.

Die Nachfrage nach lhren Online-
Trainings war von Anfang an sehr hoch

- vermutlich kam lhnen der Lockdown
der Wirtschaft zu Hilfe und viele Berater,
Trainer und Coachs erkannten: Wir
miussen im Bereich Digitalisierung
unserer Leistungen aktiv werden ...
Sabine Prohaska: Das war gewiss der
zentrale Erfolgsfaktor, weshalb wir ja
auch die E-Learning-Akademie friiher als
geplant starteten.

Vermutlich auch um einer méglichen
Konkurrenz zuvorzukommen?

Prohaska: Solche Uberlegungen spielten
bei unserer Entscheidung selbstverstand-
lich auch eine Rolle.

Nun ist Mai und die E-Akademie ist seit
fast zwei Monaten ,on air“. Was kénnen
Sie uber die Teilnehmer lhrer Online-
Trainings sagen?

Prohaska: Etwa zwei Drittel von ihnen
sind selbststandige Berater, Trainer,
Coachs und etwa ein Drittel sind Ange-
stellte von Unternehmen, wovon wiede-
rum etwas mehr als die Halfte Mitarbeiter
der Personal- oder Weiterbildungsabtei-
lungen sind.

Die selbststandigen Trainer wollen
kiinftig ihre Leistungen verstarkt online
vermarkten. Das ist klar! Doch was sind
die Motive der HR’ler, an Ihren Online-
Trainings teilzunehmen?

Prohaska: Zum einen mochten sie selbst-
verstandlich eigene Knowhow- und Kom-
petenzliicken schliefen, die sie verspii-
ren. Zum anderen ist jedoch ein wichtiges
Motiv: Sie wollen Seminar Consult Pro-
haska und die Weiterbildungsangebote
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der E-Learning-Akademie kennenlernen,
weil sie wissen, unsere Trainer brauchen
eine solche Weiterbildung.

Das heifdt, Sie generieren aus Trainings-
teilnahmen auch Folgeauftrage?
Prohaska: Zumindest habe ich schon
mehrere Angebote geschrieben.

Welches Trainingsangebot der
E-Akademie wurde bisher am haufigsten
gebucht?

Prohaska: Das zwei mal 90-miniitige Trai-
ning ,,Wie bekomme ich mein Seminar
schnell online?*,

Vermutlich, weil viele selbststandige
Trainer hofften, wegbrechende Auftrage
kompensieren zu konnen ...

Prohaska: Ja. Hierauf aufbauend buchten
jedoch viele das Training ,Live Online-
Trainings professionell durchfiihren®
und das Online-Training zu den beiden
Umfragetools ,,Slido“ und ,Mentimeter*.
Auferdem wird nicht selten eine Einzel-
beratung zum Thema ,,Seminar Digitali-
sierung” in Anspruch genommen.

Wie grof} war die Vorerfahrung der
Teilnehmer?

Prohaska: Meist gering. Selbst wenn sie
sagten ,Ich habe Vorwissen und Vor-
erfahrung“ beschrankte sich dieses in der
Regel darauf, dass sie schon an ein, zwei
Online-Trainings oder Webinaren teilge-
nommen hatten.

Weshalb viele vermutlich Angst vor der
Technik hatten?

Prohaska: Zumeist eine unbegriindete,
denn solche Software- oder E-Learning-

Programme wie Zoom, Click Meeting,
Webinaris, GoTo Webinar oder Edudip
sind in der Regel recht einfach zu bedie-
nen. Man kann sich in sie in kurzer Zeit
einarbeiten. Das Kernproblem der meis-
ten Trainer ist: Wie konzipiere ich zum
Beispiel mein bisheriges Tagesseminar
so, dass die Inhalte online vermittelbar
sind? Also letztlich die Frage, wie sollten
die Lernarchitektur und das Lerndesign
bei einem Online-Training im Gegensatz
zu einem Prdsenztraining gestaltet sein?

Warum ist das so wichtig?

Prohaska: Auch ein klassisches Prasenz-
training lebt unter anderem vom Metho-
denwechsel und zwischen den einzelnen
Blocken gibt es regelmdfiig Pausen. Das-
selbe gilt letztlich fiir Online-Trainings,
nur dass dabei die Rahmenbedingungen
andere sind, weshalb sich gewisse Metho-
den und Tools mehr oder weniger hierfiir
eignen. Kein Teilnehmer ldsst sich jedoch
gerne acht Stunden am Stiick online be-
rieseln, und die Lerneffekte tendieren
hierbei gegen null.

Ein wichtiger Punkt durfte auch sein,
dass man bei einem Online-Training

den anderen Teilnehmern nicht leibhaft
gegenliber sitzt und sie nicht ganzheitlich
wahrnimmt ...

Prohaska: Dieser Punkt wird von Bera-
tern, Trainern und Coachs, die kaum On-
line-Erfahrung haben, meist iiberschdtzt.
Fiir sie ist es in der Regel ein Aha-Erleb-
nis, wie viel man bei Online-Trainings
von den anderen Teilnehmern wahr-
nimmt - vorausgesetzt, sie sind per Video
und Audio zugeschaltet und man sieht sie
alle, was bei manchen Programmen, die



nur drei, vier Teilnehmer auf dem Moni-
tor anzeigen, nicht der Fall ist.

Haben Sie dafiir ein oder zwei aktuelle
Beispiele?

Prohaska: Nun, in einem Online-Training
der Akademie schauen wir uns zum Bei-
spiel gemeinsam ein fiinfminiitiges, recht
emotionales Video an. Danach ist es fiir
die Teilnehmer stets ein Aha-Erlebnis,
dass man anschliefend im Forum bei
allen Teilnehmern die Betroffenheit spiirt,
obwohl sie nur {ibers Netz miteinander
verbunden sind. Wichtig ist hierfiir je-
doch auch eine stets einwandfrei funkti-
onierende Technik. Das ist bei vielen Sys-
temen nur bedingt der Fall. Bei manchen
fliegen Teilnehmer immer wieder raus,
bei anderen friert das Bild regelmafiig ein
und, und, und ...

Welches System bevorzugen Sie in der
aktuellen Situation?

Prohaska: In der E-Learning-Akademie
nutzen wir fiir Online-Trainings aus-
schlieflich Zoom, da dieses System tech-
nisch - so meine Erfahrung - einwandfrei
lauft und viele niitzliche Funktionen ent-
halt, die andere zum Teil nicht bieten.

Welche zum Beispiel?

Prohaska: Wichtig ist mir beispielsweise,
dass alle Teilnehmer sichtbar und live
zugeschaltet sind. Wichtig ist mir auch,
dass Gruppenrdume existieren, in denen
die Teilnehmer in Kleingruppen Aufgaben
bearbeiten konnen. Als angenehm emp-
finde ich bei Zoom auch, dass die Teil-
nehmer {iber eine Timerfunktion darauf
hingewiesen werden, dass die Gruppen-
arbeitsphase bald beendet ist und sie sich

Sabine Prohaska. Die
Wirtschaftspsycholo-
gin sagt Trainern, wie

sie ihre Inhalte online
vermitteln kdnnen.
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nicht plétzlich ganz unverhofft wieder im
Plenum befinden. Als hilfreich erachte
ich aufRer der Whiteboard-Funktion auch,
dass man leicht Umfragen erstellen kann
und iiber eine Stempelfunktion die Teil-
nehmer auch beispielsweise auf einer
Skala von 1 bis 10 Aussagen und Sach-
verhalte bewerten lassen kann. Auch dass
verschickte Links tatsdchlich als Links bei
den Teilnehmern ankommen, die man
nur anklicken muss, macht das System
aus meiner Warte angenehm. Es gibt sehr
viele Kleinigkeiten, in denen sich die Sys-
teme unterscheiden, die jedoch letztlich
deren Komfort ausmachen.

Zoom stand in den letzten Wochen

stark in der Kritik, aus Datensicherheits-
griinden ...

Prohaska: Darauf hat das Unternehmen
aber schnell mit Updates reagiert, und ab
Ende Mai konnen Teilnehmer Zoom nur
noch nutzen, wenn die Updates integriert
sind. Ich mochte jedoch nochmals beto-
nen: In der E-Learning-Akademie nutzen
wir Zoom, bei firmeninternen Trainings
entscheidet selbstverstdndlich der Kunde,
welches System genutzt wird. Den hie-
raus resultierenden Schulungs- und Lern-
aufwand fiir selbststandige Trainer sollte
man jedoch nicht unterschdtzen.

Inwiefern?

Prohaska: Ein Online-Trainer muss das
genutzte System sicher und schnell na-
vigieren konnen. Da es jedoch sehr viele
Systeme gibt und diese verschieden auf-
gebaut sind, miissen sich Trainer in diese
nicht nur einarbeiten, sie sollten auch
eine gewisse Routine in deren Nutzung
haben.

Sonst kriegen sie in den Online-Trainings
Schweiflausbriiche, weil sie zum Beispiel
den Button zum Start von Videos oder
zum Offnen von Gruppenraumen nicht
finden ...

Prohaska: Richtig, dieses Thema un-
terschdtzen viele Trainer. Ein weiteres
Thema, das vielen Trainern auf den Na-
geln brennt, ist gerade bei firmeninter-
nen Trainings die Vertrags- und Preisge-
staltung, da sie hiermit keine Erfahrung
haben.

Inwiefern ist das Thema relevant?
Prohaska: Nun, es ist zum Beispiel nicht
uniiblich, dass Firmen Online-Trainings
und -Seminare - ohne die Trainer vorab
hieriiber zu informieren - mitschnei-
den und danach firmenintern fiir Schu-
lungszwecke nutzen. Fiir einen Trainer
bedeutet dies: Er kann sein Training in
dem Unternehmen nur einmal und nie
wieder halten und hat keine Kontrolle
mehr dariiber, in welchen Tochterunter-
nehmen zum Beispiel des Konzerns das
Video noch eingesetzt wird. Und nicht
selten nehmen an Online-Seminaren statt
der avisierten zehn Personen plétzlich 20
oder gar 30 teil mit der saloppen Begriin-
dung: ,Das ist fiir Sie doch kein Mehrauf-
wand.“ Solche Dinge, die auch Auswir-
kungen auf die Preisgestaltung haben, gilt
es vertraglich zu regeln.

Konnen Sie einige Tipps zur
Preisgestaltung geben?

Prohaska: Das mochte ich zum jetzigen
Zeitpunkt nicht, weil die Vereinigung der
Businesstrainer Osterreich (VBT), deren
Vorstand ich angehdre, zurzeit mit dem
BDVT an einer Empfehlung hierzu arbei-
tet, die wir in wenigen Wochen gemein-
sam verdffentlichen werden. Deshalb
bitte ich Sie um etwas Geduld.

Wie schatzen Sie generell mittel- und
langfristig die Nachfrage nach Prasenz-
seminaren und -trainings ein?
Prohaska: Dariiber kann man aktuell nur
spekulieren. Ich bin jedoch felsenfest
iiberzeugt: Sie wird nie mehr das hohe
Niveau wie vor der Krise erreichen. Des-
halb ist das Thema partielle Digitalisie-
rung der Trainings- und Beratungsleis-
tung ja so wichtig.

Lukas Leist ®
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Jetzt jeden Marketing-
Aktionismus vermeiden

TRAINERMARKETING. ,In der Krise zeigen sich die Versaumnisse der Vergangenheit®, so
lautet ein alter Beraterspruch. Und dieser Satz gilt auch fur die Beraterzunft selbst.
In der aktuellen Krise treten leider auch die (Kompetenz-)Defizite vieler Berater in Sachen

Marketing offen zutage.

Die meisten Trainings- und Beratungsan-
bieter haben keine Marketing- und Ver-
triebsstrategie - das behaupteten Marke-
tingexperten schon vor 30 Jahren. Und
hat sich seitdem etwas gedndert? Ja! Die
Situation hat sich verscharft.

Was konnten Bildungs- und Beratungsan-
bieter vor 30 Jahren tun, um Kontakte zu
Neukunden anzubahnen und (Erst-) Auf-
trdge von ihnen zu erlangen? Sie konnten
Werbebriefe schreiben, Fachartikel und
Anzeigen in Zeitschriften platzieren und
die potenziellen Kunden anrufen und um
einen Besuchstermin bitten. Auflerdem
konnte man Interessenten noch zu einer
Kundenveranstaltung einladen. Mehr
Marketingkanadle gab es nicht.

Diese Situation hat sich dramatisch ver-
dndert. Aufgrund des Siegeszugs des
Internets haben heute Google & Co eine
fiihrende Funktion als Informations-

quelle iibernommen. Deshalb miissen die
Marketing- und Vertriebsstrategien der
Trainer und Berater heute ganz anders
gestrickt sein. Und fiir ihr Entwickeln be-
notigt man mehr Marktkenntnis, Marke-
ting- und Vertriebs- sowie Digital-Know-
how als vor 20 oder 30 Jahren.

Die Marketingsysteme sind
komplexer

Heute muss man zum Entwickeln einer

Marketing- und Vertriebsstrategie, die

nicht auf einem reinen Try-and-Error,

sondern auf einem systematischen Vorge-
hen basiert, genau differenzieren:

e In welchem Markt bin ich iiberhaupt
unterwegs? Im B2B- oder im B2C-Be-
reich?

e Welchen Charakter haben meine Pro-
dukte und Dienstleistungen? Handelt

PREDICTIVE |

ANALYTICS
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es sich bei ihnen um Schnelldreher, die
Kunden weitgehend spontan kaufen,
oder strategisch relevante Investitions-
gliter?

¢ Wie laufen die Meinungsbildungs- und
Entscheidungsprozesse bei meinen
Zielkunden ab? Wie ist ihr Medien-
nutzungsverhalten? Nutzen Sie, um
sich iiber die im Markt angebotenen
Leistungen zu informieren, primar den
PC am Arbeitsplatz oder zu Hause das
Smartphone und solche Social-Media-
Angebote wie Linkedin, Facebook, Ins-
tagram & Co?

Neben diesem allgemeinen Basis-Know-

how ist eine recht hohe Digitalkompetenz

vonnéten. So zum Beispiel ein Wissen

dariiber:

e Welche (Teil-)Ziele meiner Marke-
tingstrategie kann ich als B2B- bezie-
hungsweise B2C-Anbieter oder als




iiberregionaler oder regionaler Anbieter
mit solchen Tools wie Webseite, Blog,
Linkedin, Facebook & Co tiberhaupt er-
reichen?

e Wie schaffe ich es, dass meine Web-
seite, mein Blog, meine Videos nicht
nur im Netz stehen, sondern auch von
meinen Zielkunden gefunden und gele-
sen bzw. angesehen werden?

e Wie entwickle ich Content fiir die ge-
nannten Medien - und zwar so, dass
die Input- und Output-Relation stimmt
und die Content-Produktion Kkein
Selbstzweck ist?

® Wie nutze ich den generierten Content
crossmedial?

Bezogen auf alle vorgenannten Fragen

haben die meisten Bildungs- und Bera-

tungsanbieter zu wenig Know-how -
selbst wenn sie Digital Natives sind. Pau-
schalisiert lassen sich im Trainings- und

Beratungsmarkt zwei Personengruppen

unterscheiden.

Gruppe 1: Das sind die ,alten Hasen*,

deren Schldfen bereits graue Haare zie-

ren. Thnen ist weitgehend bewusst, dass
es einen fundamentalen Unterschied
macht, ob ein (Beratungs-)Unternehmen

im B2B- oder B2C-Bereich tatig ist, ,,Nice-

to-have-Produkte oder strategisch rele-

vante Dienstleistungen verkauft oder nur
regional (wie viele Coachs) oder {iberregi-
onal tatig ist, weshalb im Marketing- und

Vertriebsbereich auch unterschiedliche

Strategien noétig sind. Die ,alten Hasen®

miissen aber schon bei recht einfachen

Online-Marketingaufgaben laut um Hilfe

schreien und einen Digital Native rufen,

weil sie mit dem Handling der modernen

LuK-Technik wenig Erfahrung und Rou-

tine haben.

Gruppe 2: Die Digital Natives der Gene-

rationen X,Y und Z, die zwar virtuos ihre

Smartphones und Tablets nutzen und im

Handumdrehen mit solchen CMS-Syste-

men wie WordPress und Typo3 Websei-

ten und Blogs konzipieren. Thnen fehlt
aber oft das Bewusstsein, in welchem

Markt bin ich oder ist mein Unternehmen

tiberhaupt unterwegs und wie ticken zum

Beispiel die Entscheider in den Unterneh-

men oder wie ist das Mediennutzungsver-

halten der Personen, die letztlich {iber die

Vergabe von Auftrdgen entscheiden?

Trotz ihrer unterschiedlichen Stdrken

und Schwdchen haben die beiden Per-

sonengruppen in der Regel jedoch ein
gemeinsames Defizit: Thnen fehlt eine
Bewertungskompetenz, was bei der Nut-
zung der digitalen Medien iiberhaupt
zielfithrend ist und wann und unter wel-
chen Voraussetzungen bei ihren digitalen
Aktivitdten der potenzielle In- und Out-
put in einem angemessenen Verhaltnis
stehen. Entsprechend leicht lassen sich
die ,alten Hasen“ von Online-Marketing-
und Social-Media-Agenturen Blogs, Vi-
deokandle und Social-Media-Accounts
aufschwatzen. Entsprechend viele ,,tote”
Blogs, Videokandle und Social-Media-
Accounts findet man im Netz. Und die
Digital Natives? Sie lassen sich oft schnell
fiir irgendwelche Tools begeistern, die
von den Online-Marketing- und Social-
Media-Agenturen gerade als das neuste
Zaubermittel gehypt werden, ohne zu
reflektieren: Gilt dies iiberhaupt fiir un-
seren Markt? Als Beispiel seien nur solche
,Tools“ wie Landingpages und Marke-
ting-Funnel sowie solche Stichworte wie
,Content-Marketing“ und ,,Social-Media-
Marketing“ genannt.

Eine zentrale Ursache fiir die allgemeine
Verunsicherung ist: Weder Google & Co
noch Facebook, YouTube & Co geben
ihre Algorithmen preis. Deshalb ist man,
wenn es zum Beispiel um das Optimie-
ren von Webseiten oder das Generieren
von Followern in den Social Media geht,
weitgehend auf Vermutungen und Erfah-
rungswerte angewiesen. Entsprechend
viele Mythen existieren in diesem Be-
reich.

Drei Online-Marketer haben
mindestens zehn Meinungen

In der Juristerei lautet ein Bonmot: ,,Drei
Rechtsanwadlte ergibt vier Meinungen®
Im Online-Marketing-Bereich sollte dieser
Spruch eher lauten ,,Drei Online-Marketer
zehn Meinungen®, denn abhdngig von
ihrer Provenienz und ihrem Geschéftsfeld
haben sie vollig unterschiedliche Erfah-
rungswerte und Credos. Entsprechend
grofy ist in der Regel die Irritation der
Berater, die mehrere (Online-)Marketing-
Berater beziehungsweise ,Einfliisterer”
haben, die Teilaufgaben ihres Marketings
iibernehmen. Diese zielen oft in vollig un-
terschiedliche Richtungen, auch um mehr
Auftrdge und Umsatz zu generieren. Der

bekannteste Online-Marketing-Mythos
diirfte sein: ,,Content ist king*“. Seine Pro-
tagonisten - oft verkappte PR-Agenturen,
die neue Betdtigungsfelder suchen - sug-
gerieren den Beratern: , Je mehr wertigen
Content ihr ins Netz stellt, umso besser
werdet ihr dort gefunden.“ Also wird
Content ohne Unterlass produziert. Dabei
sollten sich manche Berater eher fragen:
Nun habe ich schon so viel Content - in
Form von Whitebooks, Blog-Beitragen,
Videos produziert, den man bei Google
nicht findet, und warum soll ich dann
auch noch weiteren Content produzieren,
den man vermutlich ebenfalls nicht fin-
den wird?

Ein weiterer Mythos ist: ,,Desktop ist tot,
die Zukunft ist mobil“ Er fiihrte unter
anderem dazu, dass viele Berater ihre
Webseite als sogenannte Onepager kon-
zipierten, weil ihnen Online-Marketer
suggerierten: Das zentrale Ranking-Krite-
rium von Google & Co wird, wie nutzer-
freundlich eine Webseite fiir die User der
mobilen Endgerdte ist. Eine Folge hiervon
ist: Thre Webseiten werden heute bei der
Google-Suche gar nicht mehr gefunden -
aufler man gibt den Unternehmensnamen
als Suchbegriff ein, denn: Wenn eine
Webseite faktisch nur aus einer Seite be-
steht, kann man eine Webseite auch nur
auf ein, zwei Begriffe, also zum Beispiel
den Unternehmens- oder Beraternamen
optimieren. Fiir mehr fehlt die Angriffs-
flache.

Zudem zeigt sich, wenn man die Web-
seiten von B2B-Beratern analysiert:
Mindestens zwei Drittel ihrer Besucher
kommen auch heute noch tiiber die sta-
tiondren Endgerdte, weil sich die Besu-
cher nicht privat, sondern beruflich fiir
die Leistungen der Berater interessieren.
Deshalb rauschen die Besucherzahlen
am Wochenende auch stets in den Kel-
ler. Und analysiert man die Verweildauer,
stellt man fest: Die stationdren Besucher
verweilen fiinf- bis sechsmal so lange
auf den Webseiten wie die mobilen Be-
sucher, denn niemand hat Lust, sich auf
einem Smartphone {iber ein so komplexes
Thema wie digitale Transformation zu in-
formieren.

Besonders grof ist die Verunsicherung
vieler Berater, wenn es um die Social-
Media-Kandle geht, da sie registrieren:

Selbst der doofste Dschungel-Camp- -
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- Besucher hat Hunderttausende Follower

und verdient als Influencer sein Geld.
Also wollen auch von ihnen nicht wenige
Influencer werden. Die Folge: Auch ich
und meine Mitarbeiter pflegen auf Kun-
denwunsch neben den Webseiten auch
die Social-Media-Kandle mehrerer Trai-
nings- und Beratungsunternehmen - eher
ungern, da wir die Bedeutung der dorti-
gen , Fast-Food-Kommunikation“ als eher
gering fiirs Marketing im B2B-Bereich er-
achten und felsenfest iiberzeugt sind: Ein
personlicher Kontakt ist mehr als wert als
1.000 digitale. Doch leider sind wir nicht
alleine auf dieser Welt.

Es gibt ganze Heerscharen von Dienstleis-
tern, die Unternehmen beim Optimieren
ihrer Webseite sowie beim Aufbau und
Pflege von Social-Media-Kontakten un-
terstiitzen - Dienstleister, die zumindest
laut ihrer Auflendarstellung deutlich gro-
flere Agenturen als unsere Drei-Mann-
und-Frau-Klitsche sind und namhaftere
Kunden als wir haben, weil diese zum
Beispiel Markenartikler und Onlineshop-
Betreiber sind. Mit diesen SEO-, Online-
Marketing- und Social-Media-Experten
sprechen auch unsere Beraterkunden.
Dies fiihrt zum Teil zu vo6llig absurden
Situationen.

So rief uns zum Beispiel Anfang Marz
freitagnachmittags der Inhaber eines Be-
ratungsunternehmens an, dessen Social-
Media-Account wir mitbetreuen. Er sagte
uns, er habe mit mehreren ausgewiese-
nen Social-Media-Experten gesprochen
und diese hatten ihm iibereinstimmend
versichert: ,,Bei Linkedin muss man min-
destens vier Posts pro Tag platzieren, um
tiberhaupt wahrgenommen zu werden
und etwas zu bewirken.” Ich sah das
anders, also argumentierte ich dagegen.
Doch aufgrund der geballten Kompetenz
der mir unbekannten anderen Social-
Media-Experten konnte ich unseren Kun-
den nicht iiberzeugen. Also versprach ich
ihm: ,Wir arbeiten darauf hin, kiinftig
tdglich vier wertige Posts pro Tag auf Lin-
kedin zu platzieren.“ Danach verabschie-
dete ich mich ins Wochenende.

Doch kaum war ich montagmorgens wie-
der im Biiro, rief mich eine Kundin an,
deren Linkedin-Account wir ebenfalls
pflegen. Sie teilte mir mit, sie habe in den
letzten Tagen mit mehreren Social-Media-
Experten gesprochen und diese hatten
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iibereinstimmend betont, man solle auf
Linkedin keinesfalls mehr als einen Post
pro Tag platzieren, sonst wiirden die Fol-
lower dies als ,Spam“ empfinden. Weil
die Maxime ,Maximal ein Post pro Tag"“
unserer Kundin so wichtig war, versprach
ich ihr: ,Kiinftig halten wir uns an diese
Vorgabe.“

Doch welche ,Einfliisterer* haben nun
recht: diejenigen, die unserem Kunden
sagten ,mindestens vier Posts pro Tag“
oder die, die unserer Kundin sagten ,,ma-
ximal einen Post pro Tag“? Hierzu habe
ich eine klare Meinung, doch diese du-
fere ich hier nicht, denn egal, was ich
sage, stets werden mir -zig Experten wi-
dersprechen. Auffallend finde ich jedoch:
Kein ,Experte“ sagte unseren Kunden,
was sie posten sollten, um eine reelle
Chance zu haben, dass ihre Adressaten,
ndmlich die Topentscheider in den Unter-
nehmen, sie als Kontakte annehmen oder
ihre Posts eventuell lesen? Das ist in ihren
Augen offensichtlich weniger relevant, als
ob man ein oder zwei Posts pro Tag auf
Linkedin hochlddt und dies morgens oder
abends geschieht.

Ahnliche Erfahrungen sammeln wir im
SEO-Bereich. Abhdngig davon, mit wel-
chem SEO-Experten Berater sprechen,
erhalten sie mal diese und mal jene
Antwort, was sie tun sollten, damit ihre
Webseite gut im Netz gefunden und oft
besucht wird - denn jeder hat wie wir
mindestens ein schlaues Programm, das

Bernhard Kuntz
y)  ist Geschaftsfuh-
\ : ) rer der Profilbera-
" g5 ter GmbH, Darm-
& stadt, die Trainer,
Berater und Coachs bei der Vermark-
tung ihrer Person und Organisation
unterstutzt. Er ist Autor der Marketing-
und PR-Ratgeber ,Die Katze im Sack
verkaufen®,  Fette Beute fur Trainer

und Berater” sowie ,Warum kennt den
jeder?“.

Die Profilberater GmbH

Eichberg 1, 64285 Darmstadt

Tel. 06151 89659-0
www.die-profilberater.de

ihm sagt, wo in der Webseite noch viel

Optimierungspotenzial steckt und auf

welche Suchbegriffe man die Webseite

optimieren sollte. Das Problem ist nur:

Diese Programme sind wie fast alle Ana-

lyseprogramme dumm. Sie beriicksichti-

gen bei der Analyse zum Beispiel nicht:

® Hat der Berater bei einem so stark
umkdmpften Begriff wie ,Leadership“
oder ,Digitale Transformation®, , Pro-
jekt-“ oder ,Change Management”
iiberhaupt eine realistische Chance, in
der Google-Trefferliste auf Seite 1 oder
2 zu landen oder ist die Konkurrenz
hierfiir zu stark?

e Steht der hierfiir erforderliche Input in
einem angemessenen Verhdltnis zum
Ertrag oder sprengt er die Ressourcen
des Beraters?

Solche Fragen flieflen leider weder in die

Ergebnisse der Auswertungen der Analy-

seprogramme noch in die Empfehlungen

vieler SEO-Berater ein. Diese mogen zwar
zuweilen durchaus ihre Berechtigung fiir

Groftunternehmen haben, deren Ressour-

cen nahezu unbegrenzt sind, oder fiir Un-

ternehmen wie Zalando, die reine Online-
handler sind. Fiir unsere Kunden sind sie
aber meist falsch, da sie in der Regel nicht

im B2C-, sondern B2B-Bereich tétig sind

und ihre Marketingressourcen recht iiber-

schaubar sind. Trotzdem verwirren die

SEO-Berater mit den ,,objektiven Daten®,

die ihnen ihre Analyseprogramme au-

tomatisiert im Schnelldurchlauf liefern,
immer wieder unsere Kunden. Und wir
stehen dann vor der oft ziemlich aus-
sichtslosen Aufgabe, Kunden zu erkldren:

,Das mag ja alles schon und gut sein, was

Ihnen der SEO-Berater gesagt hat, doch

...“. Auch wir sind nur ein Anbieter unter

vielen.

Deshalb fiihrt fiir Berater gleich welcher

Couleur kein Weg daran vorbei, sich so

intensiv mit dem Thema Online-Marke-

ting und der damit verbundenen Technik
zu befassen, dass sie zumindest eine Be-
wertungskompetenz beziiglich der Vor-
schldge der Agenturen haben. Zudem
miissen die Berater ausgehend von ihrem

Markt und ihren Zielkunden eine Marke-

ting- und Vertriebsstrategie fiir ihre Orga-

nisation entwickeln, die ihre On- und Off-

line-Marketing-Aktivitdten so verzahnt,

dass hieraus ein vernetztes System wird.
Bernhard Kuntz @
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Fotos: HR Pioneers

messen und kongresse

Kulturwandel wichtiger
als Corona

EVENT. Am 29. April fand das erste digitale Event der HR Pioneers GmbH statt: Der ,Agile
People Summit® war mit 75 Teilnehmenden im virtuellen Raum gut besucht und laut
Veranstalter ,quicklebendig®. Die Teilnehmer - Uberwiegend Personalentwickler -
bezeichneten per Mentimeter-Abfrage den , Kulturwandel“ zum Beispiel in Richtung
Digitalisierung in ihren Unternehmen als wichtiger als die Corona-Krise.

Online Summit 2020. Am

29. April fand die Webkonferenz
,Agile People Summit“ statt, zu
der die Beratungsgesellschaft
HR Pioneers eingeladen hatte.
Moderator Michael Terstesse
fuhrte durch das rund
funfstundige Programm.

Social Distancing, Homeoffice und Ver-
anstaltungsverbote dominieren den Ar-
beitsalltag. Anstatt den Kopf in den Sand
zu stecken, zeigten die 75 Teilnehmer der
Onlinekonferenz viel Experimentier- und
Lernwillen. Nicht nur in den Vortrigen
Agile People .
St wurden Tools, Methoden und Projekte
geteilt, auch im Chatverlauf tauschten
. ; die Teilnehmer laufend neue Ideen und
:\:::flﬂf:ewlo-:un-mlt.:em Learnings aus. Dabei ging es stets um
mehr als nur darum, die aktuelle Krise

Fokus: Agile HR
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zu bewdltigen: ,,Ich mochte euch alle er-
mutigen, dass wir das, was wir jetzt in
der Krise gelernt haben, danach nicht ver-
gessen. Denn das ist mehr als eine Not-
I6sung,“ meinte beispielsweise Lennart
Keil. Der Organisationsentwickler gab bei
seinem Impulsvortrag aus dem Home-
office Einblicke in die Arbeit von SAP.
Zwar arbeitete sein internationales Team
langst iiberwiegend remote, dennoch
stellte er die Frage, wieso es eigentlich
diese Ausnahmesituation brauchte, um
sich wirklich mit den vielfdltigen Mog-
lichkeiten und Methoden von virtueller
Teamarbeit zu beschéftigen. Neben dem
gekonnten Umgang mit den Tools und an-
deren Moderationstechniken fiir virtuelle
Meetings komme es dabei auch auf die
kreative Nutzung der Moglichkeiten und
auf das bewusste Gestalten von sozialen
Beziehungen an, meinte Keil.

Neben dem Vortrag von Lennart Keil gab
es beim ersten ,Agile People Summit®
zwei weitere Impulsvortrage, die durch
interaktive Formate und Diskussionsrun-
den im Plenum ergdnzt wurden. Nach-
dem die diesjdhrige ,,Agile HR Confe-
rence”“ wegen der Corona-Krise auf den
Herbst verlegt werden musste, nutzten
die Veranstalter von HR Pioneers den
urspriinglichen Termin am 29. April,
um das neue Digitalformat ins Leben zu

’

Il Michael Terstesse (HR Pioneers)

rufen. In einem weiteren Impulsvortrag
stellte André Hdusling von HR Pioneers
das von ihm und Stephan Fischer, Pro-
fessor fiir Personalmanagement und Or-
ganisationsberatung an der Hochschule
Pforzheim, weiterentwickelte agile Reife-
gradmodell und die daraus resultierenden
Organisationsmodelle fiir HR heraus. Ent-
lang der fiinf skizzierten Entwicklungs-
schritte zeige sich, dass die HR-Organisa-
tion in ihrer Form stets die Organisation
des Gesamtunternehmens abbilde. Eine
Stablinienorganisation beispielsweise
werde in der Personalabteilung mit Per-
sonalreferenten abgebildet, das HR-Busi-
ness-Partner-Modell wiederum bildet eine
Matrixstruktur auf Unternehmensebene
ab. Diese gegenseitige Entsprechung ldsst
sich laut Hdusling bis zur Netzwerkorga-
nisation fortfiihren.

Virtuelle Austauschformate

Seine zentrale Fragestellung dabei ist je-
doch: Soll sich HR stets der Organisation
anpassen, oder soll HR vielmehr voran-
gehen und die Organisationsform als Vor-
reiter pragen? Jessica Mahler und Claudia
Viehweg von der Axel-Springer-Tochter
Spring zeigten in ihrem Vortrag, wie sie
ihre Mitarbeiter erreichen konnten, wenn
90 bis 95 Prozent im Homeoffice arbei-

Agile People
Summit

Digitale Konferenzraume. Je offener die Teilnehmer flrr nonverbale Signale sind, desto

besser klappt es mit der Onlinekonferenz.

ten. Neben den grundsatzlichen Ideen
zur Unternehmenskommunikation gaben
Mahler und Viehweg einige Beispiele
und erlduterten, welche Tools fiir welche
Kommunikationsziele bei Spring genutzt
werden und mit welchen Anwendungen
sie positive Erfahrungen gemacht haben.
Neben dem produktiven Austausch zum
Fiir und Wider einiger Tools brachten
Mahler und Viehweg dabei einige inspi-
rierende Ideen ein. Beispielsweise, dass
haufig gar keine neue Software eingefiihrt
werden muss, sondern dass es sich lohnt,
an bekannten und etablierten Tools an-
zudocken. So konne beispielsweise Mi-
crosoft Powerpoint ebenfalls als digitales
Whiteboard in Workshops eingesetzt wer-
den und somit weniger verbreitete Tools
wie ,,Miro“ oder ,Mural“ ersetzen.
Dass Kollaboration auch aus der Ferne
gelingen kann, stellte der erste Agile
People Summit bereits selbst unter Be-
weis. Neben den Vortrdgen gab es di-
verse Austauschformate, bei denen
sich die Teilnehmer entweder zufdllig
zugelost in Breakout Rooms unterhal-
ten oder sich zu einem Thema in einer
kleinen Runde austauschen konnten. So
war auch fiir den direkten Kontakt und
fiir informelles Netzwerken geniigend
Raum geschaffen. HR-Pioneer-Chef Hdus-
ling zeigt sich vom Ergebnis {iberzeugt:
, WIir sind begeistert, wie gut man virtuell
Ndhe herstellen und netzwerken kann.“
Virtuelle Events sollen daher fortan eine
Rolle spielen, Veranstaltungen in Prasenz
wird es aber weiterhin geben. ,Bei aller
Begeisterung - der direkte Kontakt ldsst
sich durch nichts ersetzen®, so Hausling.
»Auch jetzt beim Agile People Summit
hatten wir das Bediirfnis, im Anschluss
mit unseren Teilnehmenden an der Theke
die Gesprdche zu vertiefen. Das wollen
wir wieder leben.“ Der Agile People Sum-
mit soll kiinftig an mehreren Terminen
im Jahr stattfinden. Der ndchste Termin
fiir die Webkonferenz steht bereits: Am
24. Juni widmet sich der Summit dem
Thema ,agile Transformation® Die Sum-
mits sollen damit die jahrliche Agile HR
Conference ergdnzen. Die diesjdhrige
Prdsenzkonferenz soll nach aktuellem
Planungsstand und mit viel , virtuellem
Daumendriicken“ am 30. September und
1. Oktober in Koln stattfinden.

Maxim Nopper-Pfligler ®
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BADEN-WURTTEMBERG

Hotel Vier Jahr Starnberg

82319

Starnberg bei Mtinchen

Best Western Plus Palatin 69168 Wiesloch Marina Resort Bernried 82347 Starnberg bei Miinchen Design-Konferenzhotel & Restaurant 34132 Kassel
Kongr & Kulturzentrum Hotel Schillingshof 82433 Bad Kohlgrub Steinernes Schweinchen
Hotel Vorfelder 69190 Walldorf Hotel Alpenblick 80441 Onhlstadt GenoHotel Baunatal 34225 Baunatal
Waldhotel Stuttgart 70597  Stuttgart Riessersee Hotel 80467 Garmisch- Parkhotel Emstaler Hohe 34308 Bad Emstal/OT Sand
Parkhotel Stuttgart Messe-Airport 70771 Leinfelden- Partenkirchen Waldhotel Schaferberg 34314 Espenau
Echterdingen Hotel am Badersee 82491 Grainau Zugspitzdorf Hotel Kloster Haydau 34326 Morschen
Ringhotel Gasthof Hasen 71083 Herrenberg Biohotel gut Oberambach 82541 Minsing Best Western Plus Hotel Willingen 34508 Willingen
ARAMIS Tagungs- und Sporthotel 71126 Gaufelden B&0 Parkhotel 83043 Bad Albing Gobel's Landhotel 34508 Willingen
Hotel Schanbuch /2124 Pliezhausen Y: i 83209 Prien am Chiemsee Landhaus Barenmiihle 35110  Ellershausen
DEKRA Congresshotel Wart 72213 Altensteig/Wart Golf Resort Ach 1 83224 Grassal Hotel ESPERANTO Kongress- 36037 Fulda
Hotel Teuchelwald 72250 Freudenstadt HeiBenhof 83334 Inzel und Kulturzentrum Fulda
Gutshof-Hotel WALDKNECHTSHOF 72270 Baiersbron Kloster Seeon 83370 Seeon PLATZHIRSCH Innenstadt-Hotel 36037 Fulda
Schloss Haigerloch 72401 _Haigerloch IHK Akademie Westerham 83620 Feldkirchen- & Tepingezentin -
Biosphérenhotel Gasthof Herrmann 72525 Munsingen Westerham st‘ Western Plus Konrad Zuse Hotel 35085 H?nfe\d
Hotel Speidel’s BrauManufaktur 72531 Hohenstein Schlosshotel Neufahrn 84088 Neufahm Béder Park Hotel - 36095 _Kinzel -
Hotel-Restaurant Schwanen 72555 Metzingen Schloss Hohenkammer 85411 Hohenkammer La:ndgasthof Hessenmahie 36157 GroBenlider Kleilder
City Hotel Fortuna 72764 Reutingen Hotel Victory Therme Erding 85435 Erding Gobel's Hotel Rodenberg 96199 _Rotenburg ad. Fulda
Parkhotel Heilbronn 74072 Heiloronn Alte Posthalterei 86441 Zusmarshausen Parkhotel zum Stern 36280 Oberaula
Rappenhof 74189  Weinsberg Parkhotel Schmid 86477 Adelsried Hessen Hotelparhk Holhenroda 36284 _Hohenroda
" Gobel’s Schlosshote 36289 Friedewald
Flair Park-Hotel lishofen 74532 llshofen Hotel Kloster Holzen 86695 Allmannshofen Prinz von Hessen*
Hotel Schloss Dottingen 74542 Braunsbach-Dottingen Steigenberger Hotel Der S h 86825 Bad Worishofen hétel villa raab 36304 Alsfeld
Vital-Hotel Meiser 74579 Fichtenau-Neustédtlein Schloss Lautrach 87763 Lautrach hétel schloss romrod 36329 Romrod
Landhotel Rossle 74597 st\mpfach—ReChenberg Hotel Bad 88131 Lindau Dolce by Wyndham Bad Nauheim 61231 Bad Nauheim
Hotel Wiirttemberger Hof 74613 Ohringen Hofgut FARNY 88353 KiBlegg Glashiitten — 61479 Glashiltten
Landhotel Beck 74635  Kupferzell-Beltersrot Landhotel Allgéuer Hof 88364 Wolfegg/Alttann Zentrum fiir Kommunikation
NaturKulturHotel Stumpf 74867 Neunkirchen Hotel Zettler 89312 Glinzburg Parkhotel Frankfurt-Rédermark 63332 Rodermark
Parkhotel Pforzheim 75175 Pforzheim Hotel der Akademie CPH 90402 Niirnberg Hotel Gut Hiihnerhof 63584 Grlndau
Hohenwart Forum 75181  Pforzheim Mévenpick Hotel Niirnberg Airport 90411  Nirnberg Kress Hotel 63628 Bad Soden-SalmUnster
Hotel Ochsen 75339 Hofen an der Enz Meiser Design Hotel 91550 Dinkelsbihl Landhotel Betz 63628 Bad Soden-Salminster
Hotel Therme Bad Teinach 75385 Bad Teinach Hotel Sonne 91564 Neuendettelsau Alleehotel EUROPA 64625 Bensheim
AkademieHotel Karlsruhe 76199  Karlsruhe ARIBO Hotel Erbendorf 92681 Erbendorf Relais & Chateaux 65366 Geiseheim-
SCHWARZWALD PANORAMA 76332 Bad Herrenalb Hotel St. Wolfgang 94086 Bad Griesbach Hotel Burg Schwarzenstein Johannisberg
Hotel am Sophienpark 76530 Baden-Baden Maximilian Quellness- & Golthotel 94085 Bad Griesbach Waldhotel Rheingau 65366 _Ceisenheim
Schwarzwaldhotel Gengenbach 77723 Gengenbach Bad Gr Négler‘s Fine Lounge Hotel 65375 Oestrich-Winkel
bora HotSpaResort 78315 Radolfzell Genusshotel Wenisch 94315 Straubing Jagdschloss Niederwald 65385 Rudesheim
am Bodensee Hotel ASAM 94315 Straubing mk | hotel riisselsheim 65428 Russelsheim
Tagungs- und Seminarzentrum 78337 Oehningen Schloss Burgellern 96110  ScheBlitz MECKLENBURG-VORPOMMERN
Schloss Marbach Best Western Plus Kurhotel 96231 Bad Staffelstein Hotel Bornmiihle 17094 GroB Nemerow
Hotel St. Elisabeth 78476  Allensbach-Hegne an der Obermaintherme Schloss & Gut Ulrichsh 17194 Ulrichshusen
Hotel Hofgut Hohenkarpfen 78595 Hausen ob Verena BEST WESTERN PREMIER Hotel 97070  Wirzburg SCHLOSS Fleesensee 17213 Gohren-Lebbin
Caritas Tagungszentrum 79104  Freibur Rebstock zu Wiirzburg
gung elburg Schlosshotel Steinburg 47080 Vidrabg The Royal Inn Park Hotel Fasanerie 17235 Neustreliiz
Gesundheitsresort Freiburg 79111 Freiburg Akademie Frankenwart 97082 Wiz Yachthafenresidenz Hohe Diine 18119 Rostock-Warneminde
Vier Jahreszeiten am Schluchsee 79859 Schiuchsee ademie Frankenwarte urzburg Greenline Hotel am Schlosspark 19273 Giistrow
Ringhotel Krone 88045  Friedrichshafen i-Park Hotel"*** 97234 Reichenberg Kurhaus am Inselse 19273 Gistow
Schnet S InHotel Mainfranken 97340 Markibreit o i -
BEST WESTERN PLUS 89584 Eningen Landhotel Riigheim 97461 Righeim H&S Seeresort Gut :f’"""e in_ 16279 Gremmeln
BierKulturHotel Schwanen Hotel Ullrich 97795 Effershausen Van der V?Ik Resort. instow 18292  Linstow
BAVERN Hotel & Weinhaus Anker 97828 Marktheidenfeld :gml:grellcher am Ziegelsee 19056 - Sehwerin
Tagungszentrum Schmerlenbach 63768 Hosbach | Edelfi Hof )
‘ deffinger Hof 97960 Bad Mergentheim Seehotel Plau am See 19395 Plauam See
Zeller -Hotel+Restaurant- 63796 Kahl am Main BERLIN
Seehotel Niedernb 63843 Niedernb Schloss Hasenwinkel - 19417 Hasenwinkel
eenote’ Niecernberg - Iedemberg Griinau Hotel 12526 Berlin Tagungshotel der Wirtschaft
Das Dorf am See :
SeminarZentrum Riickersbach 63867 Johannesberg BHANDENBURG NIEDERSAGHSEN
Hotel Lamm 63872 Heimbuchenthal Landhaus Haveltreff 14548  Caputh TAGUNGSHSOTEL Jesteburg 21266 :esteburg
i 21271
Best Western Hotel Brunnenhof 63879 Weibersbrunn Landgut Stober 14641 g?ugrnog Behnitz Ringhotel Sellhorn anstedt
EMICH'S Hotel 63916 Amorbach und Eventzentrum 21388 Soderstorf
ote morbac Paulinen Hof Seminarhotel 14806 Bad Belzig Gut Thansen
A Rivoli Hotel 81369 _Miinchen Ringhotel Schorfheide, 16247 Joachimsthal Hotel Elbstrand 21706 Drochtersen
Holiday Inn Munich - City Centre 81669 Minchen Tagungszentrum der Wirtschaft Seehotel Fahrhaus 26160 Bad Zwischenahn
Hotel Schiller 82140 Olching AHORN Seehotel Templin 17268 Templin

Zur Kloster-Miihle

27419

GroB Meckelsen




Hotel Park Soltau 29614 Soltau Ringhotel Zweibriicker Hof 58313 Herdecke
Hotel Camp Reinsehlen 29640 Schneverdingen Schulhaus Hotel 58332 Schwelm
ANDERS Hotel Walsrode 29664 Walsrode Hotel Sportalm Gipfelgliick 58511  Liidenscheid
Hotel Amadeus 30451 Hannover Hotel-Restaurant Clemens-August 59387 Ascheberg
i |+ g Centrum 30519  Hannover RHEINLAND-PFA

WIENECKE XI. Ringhotel Haus Oberwinter 53424  Remagen
Kokenhot 30938 _GroBourgwedel Atrium Hotel Mainz 55126 Mainz
MEDIAN Hotel Hannover Lehrte 31275 Lefirte Hotel Weinberg-Schldsschen 55413 Oberheimbach
:::';'::;i::::"umf‘:egrs 31319 Sehinde-Bim Land & Golf Hotel Stromberg 55442 Stromberg
Hotel Altes Zollhaus 3737 Rinten Romantik Hotel Schloss Rheinfels 56329 St. Goar
Flux - Biohotel im Werratal 34346 Hann. Minden Limaner Hotel & Sporting Club opaar eserouta
Hotel Freizeit In 37079 Géttingen Seehotel Maria Laach 56653 Maria Laach
revita - Ihr Tagungshotel 37431 Bad Lauterberg Sport- & Seminarhotel 57610 Altenkirchen
Romantischer Winkel - 37441 Bad Sachsa Gl itze
RoLigio® & Wellness Resort Kloster Hornbach 66500 Hormbach
Klosterhotel Wéltingerode 38690 Goslar/OT Vienenburg P A : 67269 Grinstad-Asselneim
Lindenhof Hotel Tepe 49401_Demme Parkhotel Schillerhain 67292 Kirchheimbolanden
Hotel Wiesenarund 49413 Dinklage Hotel-Restaurant Klostermiihle 67728 Minchweiler

q (an der Alsenz)
Romantik Hotel Aselager Miihle 49770 Herzlake

NORDRHEIN-WESTFALEN

Parkhotel Landau
SAARLAND

76829

Landau

ﬁ;ifllti:ler Park Resort 33014 Bad Driburg Angel‘s — das hotel am golfpark 66606 St. Wendel

Landhotel Jackel 33790 Halle (Westr) Parkhotel Weiskirchen 66709 \{Veiskirchen

Land Gut Hohne 40822 Mettmann Romantik Hotel Linslerhof 66802 Uberherm

Holiday Inn Diisseldorf-Neuss 41460 Neuss _
Waldhotel Heiligent 42579 Helligenhaus Sehloss Eckberg 01099 Dresden

mk | hotel remscheid 42853 Remscheid Hotel & Restaurant Waldblick 01896 Pulsnitz

Seminar- & Freizeithotel 42009 Wermelskirchen Galerie Hotel Leipziger Hof 04315 _ Leipdg

GroBe Ledder Atlanta Hotel International Leipzig 04416 Leipzig (Wachau)

Hotel Esplanade 44135 Dortmund HEIDE SPA Hotel & Resort 04849 Bad Diiben

Ringhotel Drees 44139 Dortmund Hotel Forsthaus Griina 09224  Chemnitz/Griina
Ringhotel Am Stadtpark 44532 Liinen Hotel Rohrsdorfer Hof 09247  Chemnitz, OT Rohrsdorf
Mintrops Stadt Hotel 45149 Essen Best Western Ahorn Hotel 09484 QOberwiesenthal
Margarethenhohe Oberwiesenthal

Mintrops Land Hotel Burgaltendorf 45289 Essen Best Western Hotel am park 09577 Lichtenwalde
Landhotel Voshével 46514 Schermbeck _
Mercure Hotel Duisburg City 47051  Duisburg BEST WESTERN Hotel Schlossmiihle 06484 Quedlinburg

Wellings Romantik Hotel zur Linde 47445 Moers Naturresort Schindelbruch 06536 Stdharz OT Stolberg
Wellings Parkhotel 47475 Kamp-Lintfort Country Park-Hotel Leipzig/Brehna 06796 Sandersdorf-Brehna
Straelener Hof 47638 Straelen Travel Charme Gothisches Haus 38855 Wernigerode

Mercure Tagungs- & 47802 Krefeld-Traar Berghotel lisenburg 38871 lisenburg

Landhotel Krefeld Landhaus Zu den Rothen Forellen 38871 lisenburg

Landgut Ramshof 47877 Willich-Neersen SCHLESWIG-HOLSTEIN
Stadthotel Miinster 48143 Minster Romantik Hotel Kieler Kaufmann 24105 Kiel
Alexi Hotel am Wasserturm 48163  Minster Ringhotel Birke 24109  Kiel
Hotel Weissenburg 48727 Billerbeck Ringhotel Resort & Spa 24321 Hohwacht
Hotel Mutter Bahr 49479 Ibbenbiren »Hohe Wacht*
Landhaus Danielshof 50181 Bedburg Designhotel Whitman 24326 Ascheberg
Hotel Falderhof 50999 Kol Altes Stahlwerk - 24537 Neumiinster
" Lifestvl
Geno Hotel 51503 Résrath Dreiki 8; 8 &H:teln t 24508 Kaltenkich
a Resor
Altenberger Hof 51519  Odenthal refidang Business & op efenirenen
" . Landsitzhotel und Seminarium 25569 Hodorf
Park-Hotel Niimbrecht 51588 Nimbrecht Peterhof
Landhotel Kallbach 52393  Hirtgenwald Hotel Altes Gymnasium 25813 Husum
Kameha Grand Bonn 53227 Bomn THURINGEN
Kranz Parkhotel 53721 Siegburg Bio-Seehotel Zeulenroda 07937 Zeulenroda-Triebes
Gutdﬂeglfe“h"f"m'&60"'950" 53783 Eitorf Hotel am Vitalpark 37308 Heilbad Heiligenstadt
an der Sie
g " - AKZENT Aktiv & Vital Hotel Thiiringen 98574 Schmalkalden
Tagungshotel Eifelkern 53937 Schleiden
. Hotel am Schlosspark 99867 Gotha
ARCADEON Haus der Wissenschaft 58093 Hagen
AHORN Berghotel Friedrichroda 99894  Friedrichroda
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fachliteratur

Verdnderung <
durch Vernetzung

Peter Kruse
-next practice
Erfolgreiches

Management von
Instabilitat

Peter Kruse

Wenn ein Alien auf die Erde kdme, dann wiirde ihm
als Erstes auffallen, dass sich die Menschheit dank
Internet auf gigantische Weise vernetzt hat. Und
dann wiirde ihm auffallen, dass die Vernetzung fiir
eine unbeherrschbare Komplexitdt und Dynamik des
Lebens auf der Erde sorgt - so begann Peter Kruse
viele seiner Keynote-Vortrdge und damit war allen
Zuhorern klar: Es gibt keine Ruhezonen mehr auf der
Erde. Veranderung ist allgegenwartig.

Kruse hat bereits im Jahr 2004 den Bestseller , Next
practice” geschrieben, in dem er die Folgen der Ver-
netzung (Komplexitdt und Dynamik) wissenschaft-
lich fundiert und gleichzeitig extrem praxisrelevant
erkldrt. Dieses Buch ist jetzt in der neunten (!) Auf-
lage erschienen und wichtiger denn je. Denn schlief3-
lich wadchst mit der zunehmenden technischen und
wirtschaftlichen Vernetzung auch der Wettbewerbs-
druck fiir die Unternehmen und die Notwendigkeit,
sich auf radikale Verdnderungen einzulassen.

Mit diesem Klassiker der Managementliteratur lernt
der Leser zum einen die wirtschaftlichen Entwick-
lungen der letzten Jahre und daraus resultierend die
aktuellen Herausforderungen fiir Unternehmen bes-
ser zu verstehen. Zum anderen gibt das Buch kon-
krete Instrumente an die Hand, um Verdnderung stra-
tegisch erfolgreich zu managen. Der Buchtitel , Next
practice” steht fiir die Verdnderung der Prozessmus-
ter. ,Die innerbetriebliche Fahigkeit zur Gestaltung
von Prozessmusterwechseln ist entscheidend fiir die
Uberlebensfahigkeit in global vernetzten Mairkten®,
schrieb der Autor schon in der ersten Auflage.

Wie man Verdnderungsprozesse professionell gestal-
ten und begleiten kann, steht im zweiten Teil des
Buchs. Hier beschreibt Kruse einige (zum Teil von

54  wirtschaft + weiterbildung 06_2020

Next practice. Erfolgreiches Management von Insta-
bilitat. Veranderung durch Vernetzung, Gabal Verlag,
Offenbach 2020, (9. Auflage), 224 Seiten, 25,00 Euro

g VOR FUNF JAHREN VERSTARB PETER KRUSE

Thema , Instabilitat” sehr aktuell

ihm selbst entwickelte) Werkzeuge, die er aus der
Chaos- oder Selbstorganisationstheorie ableitet. So
zeigt Kruse den Fiihrungskrdften, wie sie in ihrem
Arbeitsbereich die Mitarbeiter mehr an wichtigen
Entscheidungen beteiligen konnen (iiber spezielle
Moderationsmethoden) und warum sie grundsatz-
lich der Selbstorganisation mehr Raum geben miis-
sen. Peter Kruse starb am 1. Juni 2015 viel zu friih im
Alter von 60 Jahren.

AUTOR

Peter Kruse

war geschaftsfuhrender Gesellschafter des Methoden-
und Beratungsunternehmens Nextpractice GmbH in
Bremen und lehrte als Honorarprofessor fir Organisati-
onspsychologie an der Universitit Bremen. Uber 15 Jahre
untersuchte er als Hirnforscher die Komplexitatsverar-
beitung in intelligenten Netzwerken. Seine ehemaligen
Mltarbeiter flihren nach seinem Tod sein Unternehmen
weiter (www.nextpractice.de).
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Was einen guten Kontakt auszeichnet

Das personliche Kontaktver-
halten eines Coachs oder eines
Beraters zu seinem Klienten
beeinflusst den Coaching-
oder Beratungserfolg entschei-
dend. Jeder Profi sollte sich
fragen: Wie gehe ich auf an-
dere zu? Offen, zielgerichtet,
schiichtern, cool? Was prdgt
mein Kontaktverhalten? Was
16st es bei anderen aus?

Die vorliegende wissenschaft-
liche Arbeit (Habilitation)
erklart, wie sich das Kontakt-
verhalten durch Konzepte

der Systemtheorie und der
Gestalttherapie beschreiben
ldsst. Beide theoretischen
Stromungen verfiigen {iber
gemeinsame Wurzeln und
eignen sich in besonderer
Weise, eine ,Theorie des
Kontakts“ zu formulieren.
Die systemische Sicht ist gut
fiir die Betrachtung der in-
teraktionalen Verwobenheit
und die gestalttherapeutische
Perspektive braucht man zur
Beschreibung von erfahrungs-
basierter Entwicklung. Es gibt

Die Bedeutung der Cloud erkennen

In diesem Buch erkldren Wis-
senschaftler das disruptive
Potenzial der Cloud. Praktiker
beschreiben die Strategien von
Vorreiterunternehmen und
zeigen die Veranderung der
Wertschopfung von jenen, die
sich dem Cloud-Computing
zugewandt haben.

Zusatzlich schreiben in die-
sem Buch auch Vordenker
aus gesellschaftlichen Schliis-
selbereichen und entwickeln
einige Ideen und Ansitze fiir

die Gestaltung in der digitalen
Zukunft.

Insgesamt wurden 30 Auto-
ren in das Buch eingebunden,
die sich dem Thema ,,Cloud
und der Wandel von Arbeit”
widmen. Die Cloud hat ein
enormes Potenzial, die Orga-
nisation der Arbeit zu veran-
dern. Es geht um viel mehr
als um ein Ausweichen ins
Homeoffice, wenn eine Krise
kommt. Es geht darum, wie
selbstorganisierte Teams die

zahlreiche empirische Unter-
suchungen - zum Beispiel,
wie das Kontaktverhalten des
einen ein symmetrisches oder
komplementdres Verhalten
des anderen hervorruft.

Thomas Bachmann

Formen des Kontakts: Theo-
rie und Empirie zum Kontakt-
verhalten auf Basis syste-
mischer und gestalttherapeu-
tischer Ansatze, Carl-Auer
Verlag, Heidelberg 2019,

307 Seiten, 32,95 Euro

klassischen Hierarchien zer-
storen. Das Buch ist leicht zu
lesen - trotz der Ndhe zu den
anspruchsvolleren Themen
der Organisationsentwicklung.

Andreas Boes,

Barbara Langes (Hrsg.)

Die Cloud und der digitale
Umbruch in Wirtschaft und
Arbeit. Strategien, Best Prac-
tices, Gestaltungsimpulse,
Haufe, Freiburg 2019, 286
Seiten, 49,95 Euro

So arbeiten vier Generationen zusammen

Wahrend die Generation Y
mit ihrer Arbeitsethik und
ihren Anspriichen an Kom-
munikation, Feedbackkultur
und Work-Life-Balance die
Generation Babyboomer und
die Generation X herausfor-
dert, kommt nun bereits die
Generation Z in die Unter-
nehmen. Die Generation Z ist
digital aufgewachsen, flexibel
und gut vernetzt. Die Einstel-
lungen zueinander sind dabei
oftmals von Vorurteilen und

Labels geprdgt. Worauf miis-
sen Arbeitgeber sich einstel-
len? Wie gelingt Zusammen-
arbeit?

Das Buch stellt die vier Ge-
nerationen mit Blick auf ihre
Errungenschaften in Kommu-
nikation, Zusammenarbeit,
Personal- und Organisations-
entwicklung ausfiihrlich vor.
Es gibt Empfehlungen zur
Uberwindung des Generation
Gap und stellt Team-Building-
Tools und Workshop-Ideen

vor, die eine konstruktive Zu-
sammenarbeit férdern. Ganz
konkret geht es um agile Un-
ternehmen, die am ehesten
fiir alle Generationen attraktiv
sein sollten. Und es geht um
Intrapreneurship als Kernkom-
petenz der Chefs.

Ulrike StrafRer

Cross Generational Intelli-
gence, Haufe Verlag, Freiburg
im Breisgau 2020, 250 Sei-
ten, 39,95 Euro
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Sorge fiir
Orientierung!

Die Welt hat sich in den letzten Monaten extrem
verandert. Das misste inzwischen jedem klar sein.
Doch das Echo auf diese Veranderung ist sehr
unterschiedlich. Die ,Systemrelevanten® reagieren
mit heldenhaftem Einsatz und berechtigter Hoff-
nung auf mehr Aufmerksamkeit und Anerkennung.
Die anderen lassen sich in drei Gruppen auftei-
len: Die Kopf-in-den-Sand-Stecker, die Um-Hilfe-
Rufenden-Ertrinkenden sowie die Wie-wird-aus-

Lernen Sie, Unsicherheit auszuhalten.

Das fuhrt zu innerer Grofle. ¢6

der-Krise-eine-Chance-Denker. Und natirlich die
Kombination dieser drei.

In Summe lasst sich gerade sehr Interessantes
beobachten: Misstrauische Chefs erleben, dass Mit-
arbeiter im Homeoffice durchaus gute Ergebnisse
liefern. Wir gehen sozial auf Distanz und kommen
uns emotional naher. Nach der Solidaritat beim
»Runterfahren folgt der Futterneid beim ,Hochfah-
ren®. Die bisher schleppende Digitalisierung entwi-
ckelt sich im Raketentempo.

Ohne Orientierung entsteht Unsicherheit. Das ist
nachvollziehbar. Angst wachst durch geflihlten Kon-
trollverlust. Die Ausgangslage hat sich verandert
und damit auch die Spielregeln. Wissten wir, wie
lange diese Krise geht, ware die Angst beherrsch-
bar. Doch der schleppende Rickgang zur Normalitat
zerrt an den Nerven. In solchen Situationen kénnen
Menschen objektiv keine Kontrolle herstellen. Also
versuchen sie es subjektiv. Als Bewaltigungsstra-
tegie suchen sie nach Mustern, die Orientierung
zurUckbringen. Da es in der Nebelbank Corona-
Krise keine greifbaren Muster gibt, werden sie
erfunden. Auf diesem Nahrboden wachsen Ver-
schworungstheorien. Sie entstehen unabhangig von

Boris Grundl

Bildung, Vermdgen oder Status. In den USA glaubt
jeder Zweite an mindestens eine krude Theorie.
Durch sie fuhlt sich der Verbreiter einzigartig und
anderen Uberlegen. Das offenbarte Geheimwissen
kreiert ein Blick auf die Wahrheit, die andere nicht
sehen - diese sind daher entweder dumme Leicht-
glaubige oder Teil der Intrigen. Im Kern kreisen
diese zutiefst verunsicherten Geister nur um sich
selbst und ihren Wunsch nach Bestatigung.

Diese geistigen Extremisten sind
verstarkte Auspragungen von Anlagen,

die wir alle in uns tragen. Kennen wir nicht
diesen Wunsch, alles kontrollieren zu
kénnen? Mit nichts Unangenehmem kon-
frontiert zu werden? Und wenn eine Krise kommt
und uns auf uns selbst zurlickwirft, erkennen wir,
wie sehr wir Orientierung brauchen, um psychisch
stabil und belastbar zu sein. Wir reden vom Wunsch
nach einem freien und selbstbestimmten Leben.
Von Selbstorganisation und agilen Arbeitsmetho-
den. Doch aktuell erleben wir, wie abhangig wir von
aufBerer Ordnung sind. Und dass wir uns an verein-
barten und akzeptierten Regeln orientieren kénnen.
Naturlich ist diese aufiere Sicherheit nicht real. Es
gibt sie nicht.

In der heutigen Zeit ist das Unsichere das einzig
Sichere. Veranderung ist eine Konstante. Solange
wir keine innere Souveranitat entwickeln, entspricht
der tatsachliche Level an Selbstverantwortung bei
Weitem nicht dem Niveau, das wir brauchten, um
wirklich selbstfunktional zu sein. Hier herrscht ein
grofler Widerspruch zwischen Wunsch und Realitat.
Deswegen: Sorgen Sie in lhrem Umfeld fur Klarheit
und Transparenz - und damit fir Orientierung. So
helfen Sie Menschen, eine innere statt einer aufie-
ren Orientierung zu finden. Indem sie lernen, Unsi-
cherheit auszuhalten. Und daran zu wachsen. Das
fUhrt zu innerer Grofie.

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

Er gilt bei Managern und Medien als ,der Menschenentwickler (Siiddeutsche Zeitung). Sein jiingstes Buch heif3t ,Verstehen heif3t nicht einverstanden sein“ (Econ
Verlag, Oktober 2017). Boris Grundl zeigt, wie wir uns von oberflachlichem Schwarz-Wei-Denken verabschieden. Wie wir lernen, klug hinzuhéren, differenzierter
zu bewerten, die Perspektiven zu wechseln und unsere Sicht zu erweitern. www.borisgrundl.de
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99 Kein Mensch ist nur Engel oder nur Teufel. Wir sind alle etwas
dazwischen und wir sind ein Leben lang auf der Suche nach

unserem Wesen. @@

Dr. Reinhard K. Sprenger, Managementquerdenker und Bestsellerautor (neuestes Buch: ,Die Magiie des
Konflikts: Warum ihn jeder braucht und wie er uns weiterbringt“) im ,,Harvard Business Manager“ 5/2020.

,Die sogenannten Human-Resources-Manager
(m/w/d) haben noch nie schwierige ...
Gesprdche gefiihrt. Sie haben alle miteinander
noch nicht lernen miissen, dass Leadership in der
Krise daraus besteht, Abbau, Umbau und Aufbau
gleichzeitig zu denken. Sie kennen nur Aufbau
im Sonnenschein.“

Thomas Sattelberger, Ex-Telekom-Personal-
vorstand und derzeit MdB (FDP), in seinem News-
letter ,Notizen aus Berlin“ vom 10. Mai 2020

, Wie wire es, wenn wir die Krise dazu nutzen,
statt an den Meinungs-Output fiir andere
zundchst an frischen Wissens-Input fiir uns selbst
zu denken? Der Meinungsversand in die Welt
kann warten.

Martin Claflen, Change-Management-Experte, in
seinem ,Newsletter“vom 28. April 2020

,Wenn Sie in einer Phase der Unsicherheit Wissen
oder Erfahrung vorgaukeln, merken das
Menschen sehr schnell. Der Vertrauensbruch ist
dann immens.“

Wolfgang Jennewein, BWL-Professor Universitat
St. Gallen, ,Harvard Business Manager“ 5/2020

»Mut ist oft Mangel an Einsicht, wahrend Feigheit
nicht selten auf guten Informationen beruht.“

Sir Peter Ustinov, britischer Schauspieler,
Schriftsteller und Regisseur (1924 - 2004)

B8 wirtschaft + weiterbildung 06_2020

,Sie kennen sicher Blended Whisky. Das ist eine
Mischung von unterschiedlichen Sorten Whisky.
Blended Learning ist nichts anderes, nur ohne
Alkohol.

Prof. Dr. Heribert Nacken, an der RWTH Aachen
zustandig fur die Digitalisierung der Lehre. Er sah
sich in der ,F.A.Z.“ (18. April 2020) genétigt, den
Begriff ,Blended Learning“ zu erklaren.

,Wenn ich einen Kunden besuche und komme
ohne Krawatte an, ist das einfach underdressed.
Das empfinde ich als ungehorig. Die Krawatte
wird ihre Renaissance bekommen.“

Reinhold Wiirth, Schraubenhandler, in der
Wirtschaftswoche“ vom 24. April 2020

~Auch ich habe einige Ndchte nicht geschlafen.“

Oliver Bate, Allianz-Chef, Uber den Beginn der
Corona-Krise, im ,Spiegel“ vom 4. April 2020

,Fiir viele ist es leichter zu akzeptieren, dass ein
Bosewicht die Strippen zieht, als dass man gar
nicht weif}, was vor sich geht.“

Michael Butter, Amerikanist und Erforscher von
Verschwoérungstheorien, ,Spiegel“ 16. Mai 2020

,EinsamkKeit ist dhnlich gesundheitsschddlich wie
Rauchen oder Fettleibigkeit.
Julianne Holt-Lunstadt, US-Psychologin an der Uni
in Provo, Utah, im , Spiegel“ vom 15. Mai 2020
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